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OZET

Igletmelerin degisen gevre kogullarina rahatéa uyum sag-
layabilmeleri, teknolojik yenilikleri yakindan izleyebilmeleri
ve kendilerini gelecegin risk ve belirsgizlerinden koruyabilme-
leri bliylik tlglide belirledikleri stratejilere ve bu stratejile-

ri etkin bir bigimde uygulayabilmelerine bagli olmak tadir.

CGaligmamizin birinci bdliimiinde strateji kavrami ve ig-
letmenin degigik hiyerargik kademelerinde uygiilanan belli bag-
11 strateji tlirleri hakkinda genel bilgiler verilmeye g¢aligil-

mig tar.

Ikinci bSlimde stratejik ytnetim ve stratejik ytnetim
slireci hakkinda genel bilgiler verildikten sonra tezimizin te-
melini olugturan éegitléndirme.stratejilerinin sap tanmasi konu-
su stratejik ybnetim slireci iéeriainde ele alinip incelenmeye
¢aligalmagtar.

UéUncU ve son buliimde ise Emi Pazarlama ve Sanayi §ir-
ketinde stratejik'yanetim_sﬁreci ve'bqrgqué igerisinde éegit-
lendirme stratejileri konusu lizerine yapilan uygulama aonu§1a-

ring yer verilmigtir.



ABSTRACT

The adaption of management firms ‘o changing environ-
mental canditions and technological innovations, defending
thenselves from the future risks and uncertainties depent
greatly on the determination and effective application of

theme strategies.

At the first part of our study, general information on
the concept of strategy and notable types of strategy being

used at different hierarchic steps has beem given,

At the second part, general information on the strategic
management and the process of strategic management has been
elucidated end the methods in determination of diversification
strategy in the process of strategic management which is the

central idea of the study has been discussed.

The third and last past includes the process of strate-
gic management as well as results of diversification gtrategies

in this proceass at ETI Marketing and Industry companye.
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GIRIGS

Teknclojik yendiliklerin siirekli geligtigi ve rekabetin
yoZun oldufu bir ortamda faaliyet gisteren giintimiiz iéletmeleri,
kendilerini deZigen cevre kogullarana uyerlayabilmek ve arzu-
ladzikiary perfarmansa ulagabilmek igin bdbiiyik gaba sarfetmekte~-
dirler. Igletmelerin bu teknolojik gellisme ve globallegme sii-
reci igeriainde vérl:klaranm bagaeali bir bigimde siirdiirebil.
meleri kendilerini degigen gevre kogullarina adapte edebilme

vetenckleriyle yakindan ilgilidie.

Gevrvde weydana gelen degigmelers ve yeniliklere karga
hazariakli olunmasi, degigmelerden dogabilecek olumsuz durum-
larin dncedsn tahmin edilebilmesl ve bu olumsuz durumiari gide-
rici tedbirlerin alinmasi, igletmelerin bagariya ulagabilmesi
fizerinde oldukcga etkilidir. igletmeler ayni lgkolu igerisinde
faaliyet gésteren rakip iéletmelare kargi avantajla durums ge-

Y ea

gebilmek ve bUylece rekabet Ustinluzl saglayabilmek amaciyla
dofru zamanda uygun stratejiler belirlemek ve belirledikleri

bu stratejileri etkin bir bigimde uygulayabilmek zorundadirlar.



Belirlenen bu stratejiler, iéletmenin faaliyette bulundugu
gevrenin yarattiZa farsat ve tehlikeler ile iéleﬁmenin sahip
olduéu kuvvetli ve zsyif yOnlerin analizini i¢eren kararlar-
dan olugan Stratejik Yonetim Siireci igeriasinde degerlendiri-
lir. Gevre kogullaranin siirekli bir biéimde de&iémesi ve ié—
letmelerin bu deéi§en gevre kogullarinda faaliyet gisterme zo-
ranluluZu Szellikle son yillarde stratejik ydnetim uygulamasi-
nin iéletmelerde daha bilimsel tekniklerle yliriitiilmesi gerek-

sinimini oxrtaya ¢ikarmigtar.

Glnlmiizde ytneticiler, lgletmenin belirli bir bolimini
kapsayan kisa vedell ginlik karerlar almaaan yenandse igletme-~
nin bitiiniinid kapsayan uzun vadeli ve gelecefe dtnik strateji-

ler belirlems g&bari igerisine girmiglerdir.

Temel olarak iig bGliimden olugar bu caligmanin amaci,
igletmelerin degigen gevre kogullarina olan adaptesyonlarina
kolaylagtirmada, arzuladiklari performanse ulagmalarini sagla-
mada ve gelece@i kontrol altina slabilmelerini gergekleétirme—
de bilylik Onemi olan stretejik yOnetim siirecini ve igletmenin
bu siireg igerisinde degigik hiyerargik kademelerde uygulayaca-

g1 stretejileri nassal saptadigani ortayas koymaktadar.

Birinei BOléim konuya girig niteliZinde bir bolim olup
temel olarak iki kisma ayrilmigtar,. Birinci kisamda strateji
kavremi ve stratejinin benzer kavramlarle ili#kisi lizerinde du-
rulacaktar, Ikinci kisamda ise daha ayrintiya inilerek teuel
igletnme stratejilewd tizerinde durulecaktir. Bu kisimda strate-

Jiler Sncelikle i$letmelerin hiyerargik diizeylerine gfre bir




W

siniflandirmeye tabi tutulacak, daha scnra ise bu hiyerargik
diizeylerin her birinde belirlenen strateji tiirleri alt baglik-

lara ile birlikte ele alanip incelenmeye ¢aligilacaktir.

Geligmenin temelini olugturen Ikineci B5liim konu baglik-
lari itibariyle baglice lig kisimde inéelenecektir. Birinei ki-
simda Stratejik Yﬁﬁetimin kavramsal ac¢idan analizi, tarihi ge-
ligimi ve belli bagli Szellikleri ele alinacaktar. Ikinei ka-
simda ise Stratejik Yometim Slirecinde yer alan tiim agamalar a-
na baglikler halinde ayrantali bir bigimde incelenecektir. Son
kisamda ise hiyerargik diizeylerde belirlenen girket stratejile-
ri igerisinde yer 2lan (egltlendirme Stratejilerinin saptanmasga
iizerinds durulascaktar,

Ugliacli ve son bdlimde ise konu ile ilgili olarak kendi-
ni yenileme ve defigen gevreye adapte etme gayretlieri iginde
olan ETI Pazarlama ve Sanayii A.S.'de gegitlendirme stratejile-
rine ydnelik olsrek yapilan uygulama ilizerinde durulacak, uygula-
ma sonu¢lari ena hatlariyla ortaya konmaya g¢aligilacaktir. Bu
bdliimde Oncelikle girket ile ilgili tanatici bilgilere yer ve-
rildikten soura BETL Pazarlama ve Sanayii A.S.'nin girket diize-
yinde belirlendigi Cegitlendirme Stratejileri ve bu stratejile-
rin saptanmasinds uygulanan yontemler sayrintilia bir bigimde in-

celenmeye ¢aligilacaktar.

Son wlarak da ET] Pazarlama ve Sanayii A.9.'de uygulanan
cegitlendirme stratejilerinin genel bir analizi ve yorumu yapi-
lip, sonuglar ortaya konduktan sonra, Inepiler lizerinde durula-

caktir.



T- STRATEJI KAVRAMT VE TEMEL ISLETME STRATEJILERI

Stretejik Yonetimi agiklammdan Once Onemli bir konu o-
lan stratejiler ve igletmede kullenilan belli bagla strateji
tlirlerini ag¢iklamak yararla olacaktar. Bu ama¢gla bu boliimde
bncelikle stratejl kavrami daha sonra ise temel igletme stra-
tejileri ayrantila bip biéimde ele alinip incelenmeye éalx§1~

lacaktir.

L) STRATESI
Glnlintizde strateji kavram yla sik sil kargilaguuktayiz.
A skeri ytnetimlerden 8zel ybnetimlere kaday hemen hep flir 14

alanda strateji kaveami Ggzerinde Unemle durulmaktadar.

1. Strateji Kavrami

igletmeler, degigen gevre kogullarxna uywa saélayabil_
mek ve kendilepini risk ve belirsizlik dolu olan gelecege ha-
z;playabilmek igin bir takam stratejiler belirlemek zorundadir-

lar, Igletmeler gelecefl planlamak ve kontrol etmek amacayla



belirledikleri bu stratejileri en etkin bir big¢imde uygulaya-
bilmek ig¢in gaba harcarlar. Belirlenen stratejiler igletme fa-
aliyetlerine yén verme ve geleceée yonelik olarak alinan ka-

rarlara yol gidsterme amacini tagimaxtadar,

"Strateji kavrami kelime ktkeni bakimindan iki kaynaZa
dayanmak tadir. Bunlardan ilki, Latince yol, gizgi veya yatak
anlamina gelen “stratum" kelimesi ile, digZeri de eski Yunanla
General "strategos"un adi ile ilgilidir. Tﬁrkéeda ise strate-
ji kavrami, slrme, gdnderme, gdtiirme ve glitme anlamlarinda kul-
lanilair (1)", Uzun yillar askeri bir kavram olarak kullanilan
gtrateji bu alanda; dligmanmin sahip oldugu gﬁglgri analiz ede~
rek, buna gore genel bir plan yapmak, kendi gﬁglerini yerleg-
tirerek‘gerektiéinde harekete geéirmek olarak tanimlamakta-
dir (2). Hizla deZisen ve geligen g¢evrs kosullarinin etkisi
ile strateji kavram zamanla hemen her tiirldi alands kullanil-

maya baslanmngtlro

Strateji kavraminin ig hayetinda etkin bir gekilde kulla-
nilmeya baglenmasi 20.yy'in ilk yarisina rastlamaktadar (3).
"Bu tarihe kadar bazi eserlerde strateji kavramina rastlanmig-

sa de gercekte ekonomik anlamda bu kavram ilk defa mikro ekono-

(1) Erol Eren, Igletmelerde Stratejik Planlama ve Yanetih, C.I,
" B.3, (Istenbul; I.U.Igletme Fakiiltesi Ya.No: 234, 1990),s.3
icinde: Keual Tosan, fgletme Yonetimi, ¢.I, (Istanbul, ‘Fakiil-
telen Mat. 1974), s.220.

(2) Omer Dingepr, Stratejik Yonetim ve isletme Pdlitikédi, (Istan~
bul; Timeg Yayinlari A,S., 1991), s.6.

(3) Eren; 3.6,




mi agisindan ele elinerak hem iktisatgi hem de matematikgi olan
iki bilim sdami Neumenn ve Morgensiern tarafindan kullanilmig-
tar (4)". Rekabet agisindan konuya yaklagan Neumann ve Morgens-
tern stratejiyi birbirlerine kargi iistiinliik saglamaeya hedefle-
yen iki oyuncunun bu amaci gerg¢eklegtirmek igin gosterdikleri
davranﬁslarn tam belirlilik gartlara altinda inceleyerek agikla~
maya caligmiglardir. Ekonomik ve sosyal hayatta tam belirsizlik
gartlaranan hér zaman gogerli olmamasi oyun teorisi olarak ad-
landiralan bu teorinin geuig bir uygulawa alani bulamanasa

sonucunu doZurmugtur (5).

Stratejinin siirekli bir degigim ve geligim gdsteren iglet-
me ile cevresi srasindaki iligkilere yonelik olmasi ve uzun yil-
lar sadece askeri alenda kullenilmasi bu kavramin Igletme ve Yo-

netim alaninda oldukc¢a ge¢ kullanilmasina neden olmugtur.

Strateji kavreminin Tgletme ve Yonetim alaninda yaygin
bir gekilde kullanilmaya baglanmasz ancak 20.yy'in 2. yarisainda
olmugtur. Bu iki alan agisindan yapilan strateji kavrami ile il-
gili yapilan tanamlarda ortak olan nokta stratejinin igletme ile
gevresl arasindaki iligkilere yOnelik olarak dilizenlemesi konusu-

dur (6).

Strateji kavrami.ile ilgili olarak degigik yazarlar tara-
finden yepilan tanimlardan birkagini agagadaki gekilde Gzetlemek

mimkiindtirs

(4) Dinger 8,6, R:cnard P Nielsen, "Cooperative Strategy" Stra-
tegic Management Journal, Se 9 (1988), s.478.

(5) Eren, s.7.

(6) Dinger, s.7.




"Bir strateji, Orgiitsel davranigin bir hareketi (caurse)

olarak tanimlanabilir (7)%.

"Strateji, igletmenin potansiyel davranig planlarandaki

gegitliliZin sec¢imidir (8)%.

"Strateji, biitiiniiyle orglitsel yfnetim ic¢in g¢ata ve yonii

tenimlayen kritik sinar bagZlayica kararlari tanimlar (9)%,

“Stratéjiyi bir amacin bagarilmasinda takip edilen genel
yaklagim olarak tanimlayabiliriz. Bir strateji program ya da bir

program adimi degildir (10)".

Igletmeler belirledikleri stratejiler vasatasayla, gevre-
leriyle olan iligkileriﬁi diizenleyerek amag¢larani, bu amac¢larin:i
gerceklegtirmede faydalanacaklari araglari ve faaliyetlerini yii~-
riitmede uygul&yacaklar1 politikalara ag¢ak bir gekilde ortaya koy-~

mug olurlar.

(7) R.J. Butler anda M.Corney, "Strategy and Strategic Choice",
Strategaic lisnagement Journal, 5.3 (1986), s.162.

(8) Rachard M., Burton, "Variety In Solving Plenning; An Alterma-
tive To The Problem Solving Approach", Columbiae Journal Of
World Business , C.19, S.4 (Winter, 1984), s.95.

(9) Archie B. Carrsl, Strategic Planing For Roundary Spanning

Relationa", ilansgerial Planning,S.4 (Jan/Feb, 1976), s.2.

(10) Louis A.Allen, lMaking Ménageri&l Plaﬁning More Effective,
(America: He. Grew Eill Book Company, 1982), s.192.




Streteji, firmaya ve onun igletmesini tanimlayan politi-
kaler ve amaglarinin temel g¢ercgevesidir. Strateji, bir igletme-

de agagidaki temel sorulara cevap vermeye g¢aligir (11):

1- Ig¢inde bulundufumuz igletme nedir?
2~ Migterilerimiz kimlerdir?

3- Nasil rekabet ederiz?

4~ Ne ¢egit bir organizasyonﬁz?

5- Neyi bagarmaya caligiyoruz?

Stratejinin bu kevrami herhangi bir organizasyonda uygu-
lanabilir. Ornekler; igletmeleri, kemu acentalarini, hastahane-

leri, dini kurumleri (kiliseleri) wve hayar ceuwiyetlerini kapsar.

2. Stratejinin Benzer Kavramlarla Iligkisi

"Iglutme ve Yonetim literatiiriinde sikga kargilagilan po-—
litiks, tektik, plan, program ve yontem gibi temel bazi kavram-
lar genellikle gtrateji kavram:i ile eg enlamda kullanialarlar
(12)", Strateji kavrami ile bu temel kavramlar arasainda birtakim
benzerlikler olwmasiua raZmen bazi ayirt edici Szelliklerin cldu-~
gu da agiktar. Biz bu kisamda strateji ile birlikte ele alinan
bu temel kavramlari stratejiye benzer ve farkli yonleri ile ele

alip incelemeye galigacagiz.

(11) Herbert Hicks~C.Ray Collett, Management, (Tokyo: Kosaido
Printing Co., 1981), 8.273.

(12) Inen 0zalp wve diBerleri, "Igletme Stratejisi, Yapisi ve
g ] 183
Gevresi Arasandeki Iligkilerin Incelenmesi, Eskigehir A.U.
I.B.FP. Dergisi, C.VII, S.1 (Haziran, 1989), s.383.




- Stratedl ve Politika

Politika, en basit anlami ils yol gOsterme olarak tanim-
lanebilir. Igletme Yonetimi alaninda ise politika, yOnetiecilere
karar vermelerinde yol gosterewn kurallar toplulugZu olerak daha

kapsamly bir bicimde ifade sdilebilir.

Politixalar, karvar vermeye ve kigilerin eylemlerine ya da
etkiii bir eyleme yinelecel dlginceye 1gmk tutan rehberlerdir ve
iide deferlendirilmesi sonucu orta~
va ¢ikarlar (L2).

Politikelar, belirlsnen amaglara ulagmak ic¢in alinacek ka-
ravisr: yinisadirir, glivenceye alar, kisa wvadeli sorunleri ve

zorlukler: glzmek igin alaipan acelecd kararlari Gnlemeye ¢aligir-

e

lar (14). Politikalerin basaral: olabilmesi igiu Sancelikle iglet-
me smaglarinin agik bir higiwde ortaya konmavwl ve bu amaglarin

ulagilatilir Szellikts olmas: gerskmekiedir.

’L]

Strateji ve Politika kavramlari igletme ve yinetim litexra-
tiiriinde genellikle birbirleriyle eg aniamlyr olarak kullenilairlar.
Gerek stratejilerin gerekss politikalarin her ikisinin de iglet-

me fasliyetlerdne yon verme amab_nda olmesi bu kavreaniarin bir-

birlerinden kesin giugiieria ayraiimasini gig sti?moktedl Bua
giiglige rafuen ”str&tﬁji“ o "pcliﬁik&” kaveamlary belirli temel
Gzelliklerd rinden farkli anlsmlarda 5ugdz‘ Wi
(L3 Helal Yan, ve Yopetinm, (Ankarea: Adam Yayincia-

lak Ltd. ”ui,q 1991y, s.9%.




lirler, Bu temsl farklaliklari sgeZidski gekilde Ozetlemek

mimkindiiz (15).

- "Politika ile stratejil arasindaki en Snemli fark politi-
kaelarin karar vermede bir diigliiume rehberi olduu, stratejinin
ise bu rehber doZrultusunda ama¢larin verilmesini saZladaga

sdylenebilir".

- "gStrateji, slirekli degigen durumlerla ilgilidir ve eksik
bilgiyle slinan kerarlardan olugur. Halbuki politikelar agikga

tanimlanebilen ve sik gik defigmeyen durumlarlae ilgilidirv.

- Stratejiler degigen kogullaran etkisiyle sik sik deZigti-
rildikleri halde politikelar bir kez olugturulduktan sonra ko~

lay kolay degigtirilmezler,

~ "Stratejiler dehs gok igletms ile gevresi arasindeki ilig
kiler ilizerinde odsklagir. Oysa politikalar her tirll seviyede
ve alenda tekrayr eden ybneltim uygulismalari ile ilgilidir.ve bu
uygulamey: yapacak ydneticilerin davranigisrini ydnlendirir®.
Bu agidan bakild:énnda stratejilerin dinamik, politikalarin ise

kesin emir ve kurallurden olugtufu sSylenebilir (16).

Tim bu acgiklamalarden snlagilacaZa lizere stratejiler,
igletme ve gevresi ile ilgili geleceZe ydnelik belirgin olmayan
durumlar ile ilgili oclarak belirlenirken; politikalar, igletme-
nin hemen her seviyesinde wve belirgin durumlara yonelik olarak

hazirlanarlar.

(15) Dinger, s.l4. | ‘ v S
(16) Mehmet Olug, Isletme Organizasyonu ve Y¢énetimi, C.I, (is-
tanbul: Sermet Matbaasa, 1969), ©.328. :
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b~ Strateji ve Taktik

Sﬁfaieji ile eg anlamda kullanilan bir diger kavram da
taftik kavramidar. Taktik, igletmenin sahip oldugu kaynaklara
daha etkin ve verimli kullanabilmek amaciyla uygulamaye yonelik
olarak hazirlsnan kisa dénemli kararlar olarak tanimlanabilir.
Bu ag¢idan bakildiZinds taktikler, étratejilere gore daha kisa
slireli, uygulamayz yonelik ve ayrantila kararlar olarak kendi-

lerini gosterirler.

"Strateji" ve'"Taktik™ kavramlaria temelde birbirlerine
benzemekle bersber bazi szellikler itibariyle belirgin farkli-
lakler gostermektedirler. Bu farkliliklari agegidaki gekilde

ozetlemek wiimkindir (17):

- "3tratejiler, taktiklere gore daha uzun silireli karar-

larai kapsarlsart,

- "Stratejiler Orgit i¢inde daha ¢ok iist yonetim dilizeyin-
de belirlenirken, taktikler genelde orta ve alt ySnetim diizeyle~
rinde belirlenir.

- "Stratejilerin belirlenmesinde yOneticilerin goriigleri,
subjektif yorumlara biiyiik Jlglide etkilidir. Halbuki taktiklerde

subjektiflik dshe az s6z konusudur”,

- "gtretejiler dshe ¢ok {ist yOnetim diizeyinde belirlendi-
£i ic¢in ybneticilerin stratejiler lizerinde karar verme imkanlari

taktiklere gdre dahs genigtir®,

(17) HetipoZln, s.46.



- "Stratejiler uzun donemli ve gelecefe ydnelik olarak
belirlenirken, taktikler kisa donemli kerarlarla ilgili olarak
hezirlanirisr", Bu nedenle gtratejilerde risk diizeyi taktiklere

gore daha fazladar.

Tum bdu agaklamalardan anlagnlééaéz lizere stratejilerin
uzun donemli, gelecege ytnelik risk ortaminda ve list yOnetim
kademelerinde belirlenen tektiklerin ise, daha kisa donemli ka-
rarlara y&nelik olarak igletme bdliimlerini kapsar gekilde hazir-
lsnan ve stratejilere gbre daha ayrantili olan kararlari kapsa-

diga sSylenebilir,

e~ Strateji ve Plan

Igletme ve YOnetimi literatiiriinde strateji ve plan kavram-

leri genellikle birbirlériyle eg anlamda kullanilarlar.

"Plen genig anlami ile tutulacak yol, davranig big¢imi
olarak ortaya c¢ikmekts ve amaca erigmek ig¢in ne gibi iglem yapi-
lacagini, bunlarin nerede, kimin tarafindan, hangi siraya gore,
nasil, ne zaman ve ne kadar zamanda tamamlanacagini gosteren

bir tasari olarak taniamlanabilmektedir (18).

Plarlama ise genellikle bir organizasyonun faaliyetlerine
yon verme asiireci ociarak tenaimlanmakiadar. Planlama organizasyon-
larain gorsvierini belirten vir ylnetsel fonksiyondur. Yapilan

caligmalar tim orgenizasyon tiplerine sistematik planlamanin

(18) Oktsy Glivenli, Igletfmelerde Kags ve Uzug Siireli Plaglamg
(Istcnbux. Gurkay Matbaasi, 1981), s.13.



organizasyonlarin bagari ganslarina arttnrdnklafnnl gostermek~
tedir, Yine galigmalar dikketlice yapilmig planlarin bir iglet-
menin bagarisini saglemada hemen hemen en Snemli faktdr oldugu-

nu ileri siirmektedir (19).

Planlarda stratejiler gibi igietme ve onun gevresi ile
ilgili olerak hazarlanan kapsamli snalizlerden faydalanailearak
hazirlaenarlar,. Hazirlanan planlar ile‘amaglara ulagmak her za-
men miimkin olmayabilir. Planlarda belirlenen amag¢lar ile kargi-
lagilen sorunlar her zaman birbirini tutmeyebilir. Bu acgadan
bakildiganda planlarda stratejiler gibi belirsizlik ve risk or-
tami igerisinde hazirlanirlar. Temelde birbirlerine benzeyen
"Strateji” ve "Plan" kavramlari bazi Ozellikleri itibariyle bir-
birlerinden ayraliarlar. Bu 6zellikleri agafidaki gekilde Szetle-

mek nmiimkiindiir (20):

~ Planlsr genel olarak strateji, politika, ydntem ve program
gibi kevramlari da kapsamina almaktadar. Bu ag¢idan planlaran kap-

samlari stratejilere gore gok dasha genigtir.

- Plenlarin risk ve belirsizlik dereceleri stratejilere gore
daha azdar., Stratejilerin uzun siireli olmasi risk ve belirsizli-
gin de uzun siire devam etmesini, planlarain ise her zaman uzun sii-
reli olmemesa bu risk ve belirsizlik siiresinin daha kisa siireli

olmasin: saglar.

(19)'W.Jack Duncan, Essentials Of Managemeﬁt, Second Edition,
(Illinois: The Dryden Press, 1984), s.286,

(20) EREN, s.14.
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-~ Plenlama kavraminin kullanim alani stratejilere gore da-

ha genigtir.

Tiim bu agiklamalardan anlagilacagi iizere planlar olduk-
ca genié kapsamli, uygulamada sik rastlenan bir kevram olarak
fazla glsk ve belirsizlik igermeyen durumlara yonelik olarak
hazairlanirken; stratejiler planlarin kapsaminda yexr élan, uy-
gulamada planlar kadar sik kullanilmayan ve risk ve belirsiz-
lik igeren durumlara ydnelik olarak belirlenen bir kavram ola-

rak kargim:za ¢ikmaktadar,

c- Strsteji ve Program

Strateji ile birlikte ele alinan bir diZer kavram ise
programdir. "Tek kullaniwli bir plan olan program, b;r agacin
gergekle§tirilmesi igin gerekli olan agama ve adamlari, herbi-
rinden sorunlu olan kigileri ve herbir agama ve agamanin siire-

sini belirleyen bir plandar (21).

Programlerda izlenen olaylar tim ayraintilari ile bir-
likte ve yer, zaman, gahis ve usiil belirtilerek incelenir. Bu
nedenle programlar planlarin daha ayrantilia olarak hazirlanmag
| bigimidir geklinde teanimlanabilir. Strateji ile program arasin-

daki temel farklaliklar agagidaki gekilde Gzetlenebilir (22):

- Programlar, stratejilere gore daha kisa slireli zamanla-

r1 igerir big¢imde hazirlanarlar.

(21) Kemal Tosun, Lgletme Y®netimi, (Istanbul: Savag Yayinlari,
1982)38057. ’ : o .

(22) Dinger, s.l6.



- Programlar tam belirlilik hallerini ve gok kiswi risk-
leri ig¢ermektedirier. Oysa stratejiler belirsizlik gartlara

altinda ve risk ortaminda hazirlanmaktadar.

- Programlar, igletmelerde gemnellikle alt yonetim kademe-
lerinde meydana gelen uygulamalarla ilgili olarak hazirlanir-
ken, stratejiler geuelde list yOnetim kademelerinde meydana ge-

len uygulamalara ydnelik olarak belirlenirler.

- Programlar tek kullanimli planlar olduklari ig¢in sik
g1k degigmezler ve bu ydnleri itibariyle oldukg¢a katadarlar.
Stratejiler ise dinamik olma ozellikleri itibariyle programla-

ra gore gok daha esnektirler.

Tim bu asg¢iklemalardan enlagilacaegr iizere dinamik ve es-
nek bir dzellik gbsteren stratejiler belirgin olmayan gartlar
altanda ve risk ortaminda belirlenirken, kata ve kisa zaman
ddnemlerini ilgeren programlar tam belirlilik gartlari altinda
ve ¢ok az riskleri igseren durumlara ybnelik olarak hazirlanir-

lar,

e~ Strateji ve Yonteu

Strédteji ile birlikte anilan son kavram ise yOntemdir.
"Yantem, emacs ulagmak igin birbirleriyle ilgili iglerin bir
sira halinde yapialmasidir. Yontem hangil igler yapilacaktar,
bu_i dleri kim yapacaktir ve ne¢ zawan hangi sara ile yapilacak-

tlr bunun bilinmeaidir (23)v.

(23) Inan ‘dzalp, Yonetim v Qrgag;é syen, C. I (Eskigehir
- Birlik Ofset Yay:nczlvk, 19%2), s.144.



Yontemler, iéletmede yiirlittiiecek faaliyetlere yol gés-
terici bir Ozellik tagawalari nedeniyle politikalarla biiyiik
benzerlikler gdsterirler. Amaglara ulaémak i¢in yapilan hemen
her tirli faaliyete yOnelik uygulamalarda yontemlerden yarar-
lanilir. Bu o0zellikleri itibariyle yontemler gerek politikala-
rin gerékse stratejilerin uygulanmasina ydnelik bir ara¢ duru-

mundadir.

Yontemler, belirli bir faaliyet departmani igerisinde
uygulanir ve verilen gdrevlerli tamamlamak dig¢in gerekli olan
bireysel ve gdrevleri yerine getirmenin detaylia yOntemi ve ar-

digiklagine iligkin planlar olarak tanimlanar (24).

iStrateji® ve "Yontem¥ kavramlara arasiandaki temel fark-

lilaklari agagideki gekilde Ozetlemek uiimkiindiir (25):

- "Ycutem, igletwenin her kademesinde kullanilan arag ve
planlardir. Ancak deha ¢ok ve kesin olarak alt kademelerde kul-
lanilairler.” Strate jiler ise genellikle igletmenin list yonetim

kademelerindeki uygulamalara ydnelik olarak belirlenirler.

.....

uygulanirken, stratejiler genelde igletmenin biitiiniini ilgilen~

diren faaliyetlere ydnelik olarsk hazarlanirlar.

- Yontemleri belirlemede kapsamli bir g¢evre analizi yap-

ma gereksinimi stratejilere gdre ¢ok daha agzdir,

(24) Hemry L. Sisk, Principles Of Management, (USA:South Wes-
tern Publishing Company, 1969), s3.88-89. B
(25) Dinger, 8,17, -
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-~ Yontemler, gegitli sorunlarin ¢Oziimiinden ibaret usul-
lerden meydana geldigi i¢in standart Szellikleri vardir (26):

Stratejilerde ise belirli bir standartlagma ve katilik yoktur.

T™im bu ag¢iklamalardan sonra diyebiliriz ki igletmeler,
amaglarina ulagmada bunlara gergeklegfirebilecek faaliyetleri
ve bulunduklari cevrenin temel dzelliklerini belirledikleri
stratejilerle, bu ama¢lara ulagmek i¢in izleyecekleri yollara
izledikleri politikalarla, amacglara ulegmada yiriitecekleri
féaliyetlerin ayrintili yonleri ile uygulsmaya ddnlik kararla-
r1 uyguladiklari taktiklerle, bu ama¢lara ulagmak ic¢in hangi
faaliyetlerin ne zaman, kim tarafindan ve nasil yapilacagina
hazairladiklara planlarla,‘bu faaliyetlerin nerede, ne kadar
siirede, hangi kigiler tarafandan yapilacagini belirledikleri
programlaria ve bu faaliyetlerin yliriitiilme usullerini unygula-

diklara yontemlerle ortaya koymaya galigirlar.

B) TEMEL ISLETME STRAPEJILERI

Stratejik YOnetim ag¢isindan biiyiik dnem tagayan "Strate-

ji" kavramini ag¢ikladiktan sonra yine Onemli bir konu olan

-----

le alanip incelenmeye ¢aligilacaktar,

1. Igletme Stratejilerine Genel Bir Bakag
Fesliyet alani ve biiyliklugii ne olursa olsun her iglet-
we belirli bir ~ya d& birden fazla- amaci gergeklegtirme caba~

51 igerisinde faaliyetlerini sirdlirmeye ¢aligir. Bu nedenle

(26) Eren, s.l4.
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igletmeler Oncelikle amaglari ve bu amasglara ulagtiracak fae-
liyetleri ile uyumlu bir takaim stratejiler belirlerler, daha
gonra ise belirledikleri bu stratejileri en etkin gekilde uy-

gulayabiluek ig¢in gayret sarfederler.

Belirli bir pazerda faaliyet gOsteren bix igletme, stra—
teji secgme karara verecegi zaman génel anlamda 3 alternatif

ile kargi kargiyadar {(27):

- Mevcut stratejilerde hi¢ degigiklik yapilmaz,
- Mevcut stratejiler ilizerinde deZigiklik yapilaresk gelig-
tirilir ve,

-~ Yenl stratejiler olugturulur.,

Igletme kargi kargiya kaldifia bu 3 elternatiften hangi-
gine kafar verirse versin, belirlenen bu stratejilerin iglet-
meyi ama¢larina ulagtirmada yol gdsterici bir Ozellik tagidaga

acgiktar,.

Strateji ile strateji belirleme siirecinin igletmeye sag-

layacagi faydalar agagidaki gekilde dzetlenebilir (28):

- Strateji ile igletme fealiyet gisterdifi gevreyi tim
tzellikleriyle ayrantili bir bigimde inceleme ve dolayisayla

gelecege Onceden hazarlanme imkani bulur.

- wgtrateji, igletmeye "as tiir bir igletme oldugu", "ne
durumda buiundugu? ve ”gelecékte igtenilen duruma geleﬁilﬁek
| ‘

i¢in bugiindeu ne yapzlmasn gerektigi komusunde ihtiyaci olan

bilgileri sajlar."

(27) Dinger, s=.180.
(28) Dincer, ss.10-12,
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-~ "Strateji igletme iglnde bir biitin olarak ortak amaca

yonelme ve faaliyetlerde tutarliliak saglar."

- %Strateji ve politikelar faaliyetleri belirli bir yomne

kanalize ederek planlar ig¢in bir gergeve olugturur.®

- wStrateji igletmenin kararlarinin ve projelerinin kali-

tesini yikseltir.®

2, Temel igletme Stratajileri Tirleri

Yukar;daki agiklamalardan da anlagnlacagz gibi strate-
jiler, 1$1etmen1n amaglarini belirleme ve bu amaglara ulagma
ugragisi iginde 1gletm¢dek1 tim bireylerin birbirleriyle uyum-
lu ve ortak bir gekilde gallgmalarznl saglama, iéletme faali-
yetlerine yol gbsterme ve bugiinden alinan kararlarla gelecege
haz Jrlanma geklinde sagladigar faydalui nedeniyle igletmenin
degigen kosullara kendisini uyarlayarak yagamini siirekli kil-

ma ag¢ilarandan son derece onemli olmsktadir,

igletmelerin‘yagamlnz slirekll kalma ag¢ilarandan biiylik
onem tagiyan strateji saptanmasi konusuna gegmeden Once stra-
teji gegitleri hakkinda bilgi verilmesinin yerinde olacagi di-
gincesiyle burada oncelikle strateji gegitleri konusunda agik-

lamalarda bulunulacaktar.

Bu_amagla stratejiler Oncelikle iéletmelerin hiyeranr-
gik yﬁnétim diizeylerine gdre blliimlere ay:;lnp ag¢iklanacak,
daha sonra da hiyerargik ySnetim diizeylerinin her biripde be~
lirlenen strateji tiirlerl ayrantili bir bigimde ele alanap

incelenecektir,




a-~ Hiyerargik Dlizeylerine Gore Stratejiler

Igletmelerde deéiéik yonetim kademelerinde yer alan yo-
neticilerin herbirinin sorumluluk alanlari ve buna bagli ola-
rak da strateji konusuna bakig agilari birbirinden farklidap.
Bagka bir deyigle igletmede list kademeiere dogru glkald:kéa
yoneticilerin sorumluluk alanlari ve yetkl sinirlari genisle-
mekte, ayrica gaptanan stratejinin igletmenin hayatiyeti lize-

rindeki etkisinin derecesi artmaktadar.

Diger yandan, bliylik igletmelerde degigik ytnetim dizey-
lerinde g¢ok ¢esitli stratejiler belirlenirken, daha kﬁgﬁk ié-
letmelerde tek bir ytnetim dlizeyinde bir ya da birkag strateji
belirlenebilmektedir.

Bir Orgutte stratejik ytnetimden kim sorumludur? Bunun
cevabl gogu kez bir Oprgilitin blylkliligine bagladar. Kiglk bir ig-
letmede genel midiir (chief executive officer) -ayni gzamands ig-
letmenin sahibi- stratejik ytnetim slirecindeki g¢egitli adimlars
den sorumludur, Urgﬁf bliytidiigiinde stratejik yonetim sorumluluk-

lara farkli diizeylerin yoneticileri arasanda dagatalair (29).

Bazi firmalar tek bir igletme igerisinde faaliyet gdste-
rirken diger tazi firmalar birden fazla igletme igerisinde
faaliyet gteterirler, Ilki, tekli stratejik igletme birimleri
sonraki goklu sitratejik igletme birimleridir. Bir SiB, dig ra-
kiplerin belirlendigi ve pazar bOllmiinlin agik bir gekilde ta-

nimlandiga bir Uriin, Urlin hatti ya da hizmete sahip olan bir

(29) Glen Boseman-Arvind Phatak-Robert E.Schellenberger,
Strategic Manapement: Text And Cases, (New York: John
Wiley and Sons Inc., 1986), s.l4,




fealiyet birimidir, Bir SIB ytneticisi, iist yonetim tarafain-
dan formiile edilen béklentiler ve genlg kurum hedefleri ige-

risinde igletmeyi ybnetmek ig¢in tim yetkiye sahiptir (30).

Igletmeler bir SIB'i diizenleyebilmek igin agagidaki o-
zel Olgiitleri (Spesific Criteria) gdzdniinde bulundurmak zorun-

dadar (31):

- Diger SIB'lerden baZimsiz olarak bir i§1etme amacina
sahip olmav,_ :

~ Rakiplerin ag¢ik bir gekilde tanamlanabilir grubuna sa-
hip olma,

- Dig pazarlarda rekabet etme,

- GOreceli olarek diger SIBt'lerden bagimsiz bﬁtﬁnlest1ri-
ci planlamay1l oclugturma gucunde olma,

- Kilit alanlarda kaynaklari ydnetme giiclinde olma,

- - st yonetimin ilgisini tatmin etmek iizere yeterince bii-

yik fakat kaynak dagitami igin faydali bir odaklanma olarak
hizmet edebilmek igin yeterince kiiciik olma.

0zellikle biiyiilk igletmelerde igletme iginde deZigik dii-

zeylerde stratejiler geligtirebilmektedir. Bir biliyiik igletmede
3 degigik strateji diizeyinden siz edilebilir. Bunlar (32)?

(30) Boseman-¥e Diferleril, ss.l4~15, feote
(31) Prederick W. Gluck, "A Presh Look At Strateglc Manage-
" ment®, The Journal 0f Business Strategy, C.VI, Ss2
' (February, 1985), 5.8,
(32) Hatiboglu, s.47.
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-~ Sirket stratejisi (Corporate Strategy),

- Igletme Stratejisi-Stratejik Igletme Birimi Strateji-
gi- (Business Strategy), | |

- Ponksiyonel Strateji (Functional Strategy).

aa) girket Stratejisi

"sirket Stratejisi, birbirinden farkla 1gletmeler ve
degigik is gruplarina sahip bir girketin bir bhiitiin olarak
stratejisini ifade eder" (33). Sirket stratejisi tim organi-
zagyonu yonetmek i¢in iist yonetimin yaptigi en Snemli tasaraim-
dar; Sirket stratejisinin amaca, iéletmenin gtratejik amacgla-
rini tam anlamiyla etkilemek ig¢in, girketin iéletmelerinin ha~-

lihazirdaki (gimdiki) ve gelecekteki portfdyilinii yonetmektir(34).

Sirket Stratejisi bir biitin olarsk igletmeyi kapsayacek
gekilde diizenlendigi i¢in iiet diizey yOneticileri tarafindan

girketin biitlin yoniiyle tanimlanmasi amaciyla hazirlanar.

Bu seviyedeki bir strateji, alt igletmelere veya SIB'-
lere kaynek daZitaminin yapalmasiyla ilgili olup, fonksiyonel
b6liim politikalari, yeni yatarim kararlari ve i§letmenin ma~
miil/pezar stratejilerine yanelik kararlari igerir (35). Sirket
stratejlsi hem tek bir i§ kolunda hem de farkli ig kollarinda
galigan igletmeler 191n belirlenebilir.

(33)‘Dingef;‘é.31;"
(34) Bosemun-ve Diferleri, s.73.
(35) Dinger, 8.31.



Tek bir igkolunda galzsan 1$1etme1erin girket strateji-
sl ve fonxsiyonel stratejiler arasindaki iligkiler Sekil- 1l'de

gosterilmigtir (36):

Sekil~ 1
Pek Bir Igkolunda (aligan Igletmelerde girket Stratejisi

ve Fonksiyonel Stratejiler Arasindaki Iligkiler

Sirket Stratejisi Ust Yonetim
Fonksiyonel Strateji Crta Yonetim
i j ] | ] ]

Pazarla- | Uretim | |Finansal Personel, Muhasebe | | Ar-Ge

ma Str. | | Yon.Str.| | Str. I{fg‘fi‘{rq Str. Str.

Kaynek: William F.Clueck, Strategic Management And Business

Policy, (New York:Mec.Graw Hill Book Company, 1980),
S.ll;

Bir igletmede girket stratejisi agagidaki sorulara bag-
11 olarak geligtirilir (37):
- Hangi i§1etme ya da iéletmelerde bulunuycruz?
- Bizi@ igletme ya da iéletmelerimiz;uzun ve kisa ddnem-
1i stratejik ama¢larimizi, 6zellikle biiylme, k&rlllzkyve fi—

nansal performansi gergeklegtirmek igin yeterli olacak madar?

(36) ﬁillien F.Glueck, Strategic Management And Business

Policy, (New York:Me.Graf-Hill Book Company, 1980), s.ll.
(37) Bosem&n, S.73.
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- Stratejik amaglar:mnzn gergekleétirmeyi saglamak icin
yeni iéler igerisine girmeli miyiz? v |

- Mevcut durumumizda hangi keynaklara ve ne kadar sahi-
biz; igletmelerimize dagatabilecegimiz hangi ve ne kadar kay-
naklari yakin gelecekte toplama yetenefine sahibiz?

- Igletmelerimizin her birine kaynaklarimizin hangisini
ve ne kadarini deZitmaliyrz? Geg¢migte oldufu gibi gelecekte
ayni diizeyde kaypaklari almaya layik olmayacak bir igletme

var midir?

Stratejistler, bu sorulars verilen cevaplar ile girke-
tin sahip cldu@u imkanlara vs zayaf olduBu yonleri tesbit et~
meye ve bu yolla da girket i¢in gegerli olabilecek strateji-

leri belirlemeye ¢aligarlar,

ab) Igletme Stratejisi

Igletme Stratejisi -stratejik igletwe birimi strateji-
si- bir igletmede4§irkét stratejisi ile fonksiyonel strateji
arasinda yer alir. Daha ¢ok rekabet konuiarJyla ilgilenen bu
diizey stratejisinin amaci, iéletmenin belirli bir iékolunda
ya da meveut mamilil/pazer boliimiinde rekabet edebilme koéulla-
rani1 belirlemek wve bu yolla iéletmeye rekabet Ugtiinligi sag-

layabilmektir,

Bir igletme Stratejisi oncelikle sinerji ve rekabet
aventaj1 ile ilgilidir. Bu diizeyde sinerji farkli igletme alt
boliimlerinin daha biiylik 6rganizasyon iginde bﬁtﬁnleétirilebi—
leceginin ifadesini kapsar. Rekabet avantaja ise organizasQ

3
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leceginin ifadesinl kapsar. Reksbet avantaji ise organizasyo-
nun rakiplerine gbre listiin pozisyonun avantajinai hatirlatair

ve gosterir (38).

sirket gtratejisi terafindan yonlend¢r11en 1gletmm
stratejisi igletme binyesinde buiunan her bir stratejik islet-
me biriminin amaglarini ve bu amaglara ulagmak igin neler ya-

pilmasa gerektigini belirlemeye yoénelik olarak diizenlenir.

fgletme stiatejisi Hzellikle mamiil veya pazar geligtir-
me ve gegitleandizme karariarina yineliktilr, Bu strateji, gir-
ket stratejisi dcgrultusunda belirisenirken, igletme bolimleri-

ne ait.politika ve kararlsara da rebberlik eder (39),

s.Goklu bir sitratejik i%ietme piriminin glrket strateji-~
8i, stratejik igletme birimi stratejisi ve fonksiyonel stra-
teji arasindaki iligkiler Jekil~ 2'deki gibi gosterilebi-
lir (40):

(38) Romndall B.Dunkam Jon. L.Pierce, Manasgenment, (London:Scott,
' Poresmond and Company Glenview, 1989), 2.284.

(39) Dinger, a.%L. '

(40) Boseman, g.il.




Sekil- 2
goklu Bir Stratejik Igletme Biriminin Hiyerargik

Diizeylerine Gére Strateji Tiirleri

Sirket Str.

Sirket
| B | Yone timi
SIB-1 STE-2 STB=3 .
Stratejisi Stratejisi Stratejisi %é?
Yonetimi
Fonksiyo?el Stratejiler
Pazarla-|| i . - e RE 1
etim Finansel | Persone
me Str. ||yahostr, | | Str. : tegtici | | Muhasebe| | Ar-Ge
! I Ilig, Stre. Str.
} i Stre

Kaynak: G.Boseman-A,Phatak-R.E.Schellenberger, Strategic Mana-
gement; Text And Cages (New York:Jchn Wiley and Sons,
1986)9 Seide

sc) Ponksiyonel Stratejiler

Iéletmede girket ve iéletme stratejisi belirlendikten
sonra sira iéletme igerisinde yer alan fonksiyonel alanlara
yonelik stratejilerin belirlenmesine gelir. Bir iéietme igeri-~
ginde yer slan fonksiyonel alanlarin (ﬁretim, finans, pazarla-
ma, ar-ge gibi) herbirine yonelik olarak stratejilerin gelié—
tirilmesi fonkéiyonel gtratejl olarak adlandaralar.

Bu diizeydeki strateji formiilasyocnu, herbir fonksiyonel
alan igin (pazerleama, iiretim, finsns, ar-ge gibi) amaglari ve

hedeflieri éegme ve amaglaci: ve hedefleri gergeklegtirmek igin
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her bir fanksiyonel alan tarafzndanfatalacak adimlara iligkin

davreniglerin nitelifi ve eprdigikliZini belirlemeyi kapsar(4i).

Hofer ve Scueumdel'e glre fonksiyonel stratejinin temel
odaZi kaynesk Uretkenl iginin maksi m1u&850nh lizerinedir. Bu ne-
denie ginerjii wve rekabet &V&thjlhin,g?llglml bu geviyede iki

onemli strateji Sgesi olarak oriayes gikar (42).

Fonksiyonel diizeyde belirlensn stratejiler hexr bir fonk-
siyonel &lan igeriginde ylriitilscek faaliyetlerin diizenli bir

gekilde gergexlegtirilmesini saflawma amacina ytaeliktir.

Yukarida tek tek ele alap 1neelemege ¢alagtiZim bu 3
dijzey  stravejisi (girket, T zletme wve “en?asyorﬂl Strateji)
arasinde glrekli ve kuvvetli biw illski vardir. Ust diizeyde
belirlenen stratejiiler daha alt diizeyde belirién@n gtratejile~
ri destekler big¢imde hazirlanix. girket‘stéatejisinin daha alt
diizgeydeki igletme wve fOﬁkSlvOﬁbL stratejilerle uyumlu ve koor-
dineli bir gekilde belirlenmeﬁiﬂ igﬂetme e foﬁkﬁiyonel stra-~
tejilerinds gir kaﬁ.st£atcjisini destekieylel ve kuvvetlendiri-

e
¢i bir bigimde haznrlanmﬁsa herbiw ﬂﬁzey giratejisinin amaca-
ni b&gﬂrlllibi blgimdu gergukleqtsrmeqnnL gaglamsada olduicca

etkilidir.
jiﬁ yinetimin g ferkl: dizeyl arasindaki ilig-

kiler gekil- B*u@kl gibvi gister ilebilir (43)

(413 ¥ grarh‘¢bVaﬁai*«?°t9r Loreage, "*Strategic Planning In
- Ddversitied ( wmnranr" H&“warﬂ Buginesy heview, Ca

Ao

e

Ly - ,.1.,-&
¢ e (l"ﬁii iy ?:, 039 52 ﬁsgﬁc.w

o

o)
(42) Roseman v uugﬁl’:.ﬁnmu FaS¥e
(43) Randall 3 ﬂ!%aﬁmmUmn Lefderes, p.283,




Sekil- 3
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Stratejik Ytnetimin Ug Farkla Dizeyi Arasandaki Iligkiler

Sirket dlizeyi
stratejisi

Igletme bipim

diizeyi stratejisi

Fonksiyonel
diizey
stratejisi

Fonksiyonel
diizey
gtratejisi

HOLDING

j

i

Igletme Birimi

Ar-Ge ﬁretim Eazarlama Sat1§ Finans
Igletme Bipimi
Ar-Ge retin |Pazarlama| |Satag| {Finans

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

Igletuslerde farkla yonetim seviyelerinde farkli karar-

lar alindigindan, sdzkonusu ii¢g diizeyde alinan stratejik karar-

larin Srnekleri agagadaki Tabloda gosterilmigtir (44):

(44) Frank T.Paine-Carl R.Anderson, §§z§§gglg Magagémégi
(Chicago:The Dryden Press, 1983), s.229. |




Tablo- I |
Stratejik Yonetim Eleumana

Karar Dlizeyleri Tanimlamalar Amaglaf Fonksiyonel St.
SIRKET Cegitlendirme Sirket Finansal ve Yo6-
I o Pertfoyd netin Kontroli
IgLETME Mamiil/Pazear Igletme ve Paaliyetler ve
: onux mamiil - ER-GE
niin portfoyi-
niin rolii
PROGRAM Pozisyonwr Herbir iiriin Pazarlama
(FONKSIYONEL) igin satag Yaklagama

biiylimesi pa-
zar payi vb.

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

b- Hiyerargik Diizeylerde Belirlenen Strateji Tiirleri

Daha onceki agiklamalaramizdan hatarlanacagi iizere bir
biiyllkk igletmede stratejiler genellikle ii¢ farkli ybnetim dii-
zeyinde belirlenmekte ve bu diizeylerde uygulanmaya g¢aligil-

maktadir,

‘Bu kaszhda, bir iéletmenin girket, igletme -stratejik
igletme birimi~ ve fonksiyonel diizey olarak adlandirilean bu
tig farkli y®netim dlizeyinde belirledigi strateji tiirleri ayra
ayri ele alinip ayrant1in bir biéimde incelenmeye galnézlacak—

tair,
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‘ba) Sirket Stratejileri

Igletmelerde liat diizey ydneticileri tarafindan girke-
tin biitiinlind kapsayacek bigimde belirlenen girket stratejile-
ri baglica durgun biiylue stratejileri, biiylime stratejileri,

tagarruf g??gtajileri ve karma stratejileri kapsam&ktad1r (45).

Bu strateji tirleri agagZida ayrantili bir big¢imde ele

alinip incelenecektir:

baa- Durgun Bliylime Stratejileri

Gofu igletme tarafindan oldukéa 81k bir gekilde kulla-
nilan ve girket diizeyinde belirlenen durgun biiyiime stratejile-
rinin amaci, daha Once belirlenen amag¢lara benzer amaglari iz-
lemek ve bu yolla igletmenin mevecut durumunu korumaya g¢aligmak-

tar.

Durgun Biiylime Stratejileri igletme faaliyetlerinde ¢ok
nemli defigiklikler yapilmasini gerektirmedigi i¢in kolaylik-
la uygulanabilen ve risk dilizeyi fazla yiiksek olmayan bir nite-
lige sahiptir.

Bir igletmenin izledigi stratejiye de agafidaki nitelik-
ler varoldugunda bu stratejiye durgun biiylime stratejisi adi ve-
rilmektedir (46)s

- iglétma ay.l veys benzer aumaglari izlemeye devam et-
mekte, geémiste oldugu gibi yine her yil ayni oranda biiylimesi-

ni slirdirmektedir.

(45) Birdal-Aydemir, s.107.
(46) Glueck, .204.
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- Cevresine aynl veya ¢ok benzer iirin ve hizmetleri sun-

maya devam etmekte ve herhangi bir degigiklik yapmamaktadair.

~ Ana stratejik kararlari fonksiyonel yavag biiylimeyi

slirdiirme konusunda yoZunlagmigtir.

Yukeridaki agiklamalardan da aniagzlacaén lizere durgun
bliylime stratejisini izlemekle igletme, ilirin ve lLizmetler lizerin-
de fazla bir degigiklige gitmeden gec¢mig performansini siirdiire-
rek faaliyetlerini yildan yila genigletmeye ¢aligir. Bu Ozellik-
lerinden dolaya bir durgun biyiime stratejlsi hemen her tiirlii ig-
letme igin bagariyla uygulanabilecek en etkin strateji tirlerin-

den biridir.

Igletmelerin durgun biiyiime stratejilerini seg¢gmelerinin

gebepleri gunlar olabilir (47):

- Igletmenin gegmig bagarilarini tatmin edici bulmasa

ve bunlari biraz geligtirerek devam ettirmeyi yeterli gdrmesi,

- Mamuliin hayat egrisinin ilk safhasinda bulunmasi ve
dolayisayla pazar payania belirli orande arttirmaya veya koru-

meya oncelik tanimasi,

- Igletmeniu riskinin arttirilmak istenmemesi veya bek-
lenen kerlerin gegitlendirme yoluyla elde edilemeyeceginin tah-

min edilmesi,

- Sanayi kolunda hizli bir degigmenin olmamasi veya hiz-

11 degigmelerden igletmenin haberdar clmamasi ve,

(47) Dinger, s.195.



- Igletmenin saldirgan biiyiime politikalarana takip ede-~

cek kabiliyet ve kayneklarinin olmamasadar.

Igletme faaliyetlerini bagarili bir bigimde siirdiirdiigiine
inanayorsa ve mevcut performansindan hognutsa yeni bir strateji
belirleyerek bu stratejinin igletmeye getirebilecefi birtakam
clumsuz sonucglara katlanmek istemeyebilir ve bu nedenle durgun
biiyiime stratejini izleyebilir. Durgun biiylime stratejisinin ig-
letme icin sagledigl birgok iUstiinlik yaratan durumlar olmasina
ragmen birtakim sakincalar yarattiZa da bir gergektir. igletme
meveut durumndan memnﬁn oldugu igin faaliyetlerinde birtakim
degigiklikler yapmak istemiyor ve bu nedenle dig cevrede meyda-
na gelen degigmelere kargi duyarsiz keliyorse bu durumun baza

olumsuz sonuglar ysratabilecegi agiaktar.

Igletme yonetimi cevredeki degigmelerin farkina vardagin-
da orgaﬂizasyon yeni farsatlar lizerinde harekete gecmede geg ka-
lebilir. Organizasyon, tehlikeleri bilme giiciine sahip olmadiga
zaman pazardaki_paylnnn bnemli bir kasmini kaybedebilir. Bu ne-
denle durgun biiylime stratejisinin bagarisi i¢in anahtar, digsal
gevreyli izlemek igin gli¢lii bir sistem ve pazar kogullarindaki
degigmelere cevap vermek igin en uygun zamani belirleyici tec-

riibeli bir ySnetimdir (48).

Bir igletmede izlenebilecek durgun biliyime stratejileri

sunlardir (49):

(48) Boseman ve Diferleri, s.60.

{49) Eren, =.221,



1- Yavag Biiylime Stratejileri: Gevre yavag degigiyor ve
igletme buna bagarili bir gekilde ayak uydurabiliyorsa bu stra-

teji yararla olur.

2- Kar veya Harmanlama Stratejileri: Endiistri biiylimesi~

ni durdurmug ve olgun bir noktaya eriémigse bu strateji yararla

olur.

3- Fasalala Durgun Biiyiime Stratejileri: Eger cevre kogul-

lara yavag degigmekteyse bu strateji uygun olur.

4~ Destekli Biiyiime Stratejileri: Igletmenin kaynaklari

tiikenmekteyse bu stfateji bagarili olacaktir.

Agagida bu stratejiler sirasiyla ele alinip ayrintila

bir bigimde‘incelenecektirf
i .

|
Yavag biiylime stratejisini izleyen bir igletme gegmig yal-

bagsa) Yavag Biiyiime Stratejileri

larda beliriemis;olduéu emaglara benzer veya ayni amac¢lari benim-
gsemekte ve %u amaglara ulagma cabalarini gegmigte oldugu gibi ay-
nen siirdiirmeye ¢aligmaktadar. Igletmelerin gegmiéteki amaclarina
benzer amaglara ulagma c¢abalarini siirdiirmelerinde tnemli olan
bir hususte eaflasyonun etkilerinin iyi bir gekilde analiz edil-

mesi ve bu analize gore mali birtakim ayarlamalara gidilmesidir.

Bu strateji, igletmenin en fazla faaliyette bulundugu sa-
nayi sektdriiniin biiylimesi oraninda yatiram yaparak, pazarain biliyli-
mesine eyek uydurms stratejisidir (50). Bu taniamdan da anlagila~

cagi lizere yavag biiylime stratejisinde ama¢ igletmenin faaliyet

(50) Dinger, s.195.



gosterdigi sanayi sektOriiniin biiyiime hazindan daha diigiikk ya da

onunla ayni oranda biiylimesini siirdiirmesini saglamaktir.

Bir igletmenin yavag biliylime stratejisini segme nedenle-

ri agagideki gekilde Ozetlenebilir (51):

- igietme bu tiir bir stratejinin iyi oldugunu diigiinmek-
tedir. Yonetim, g¢ogu zaeman bunun ig¢in hangi karar bilegimlerin-
den sorumlu oldugunu bilmemektedir ve "biz bdyle idik yolumuza

bOyle devam edecefiz" diiglincesini tagnmaktadlr.

- Bir yavag biliyiime stratejisi diigiik riskli bir strateji-
dir. Bu strateji tiirii gerek lrlinler gerekse lretim ydnetemleri
fizerinde biiylik defigiklikler yapilmasini gerektirmediZi ig¢in
risk diizeyi oldukc¢e diigik bir strateji tiiridiir. Kiiglik oranla
degigikliklerin bagarisizlik orani da zeyif oldugu igin iglet-
me biliylk degigikliklere giderek aéir riskler altina girmek is-

temez.

- YCneticiler izleyebilecekleri bagka bir alternatif bu-

lamiyorlarsa bir yavag bliylime stratejisi geligtirirler.

- Bir yavag biiylime stratejisini takip etmek tepe yoneti-
cilerine koclay ve rahat gelmektedir.

Yukerida sayilan nedenlerden dolayl birgok igletme yavag
biiylime stratej: sini takip etmekte ve bu yolla mevcut performan-
sin1 korumaye c¢aligmaktadar. Bir igletme gerek iirinlerde gerek-
ge verilen hizmetlerde fazla ve biiyiik degigikliklere gitmeden

daha Once belirlemig oldugu amaglara benzer amaglari benimseye-

(51) Glueck, s&.204-205.
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rek bu amag¢lara ayni yollarles ulagmayas c¢aligir. Bunu yaparken-

de gofunlukla faaliyetlerini bir trin ya da hizmet hatta iizerin-

de yogunlagtirmeya g¢alagir.,

Bir yavag biiylime stratejisinin uygulanmasainda izlenen

agamalar agefidaki gekilde gosterilebilir (52):

Sekil- 4
Yavag biliylime Stratejisinde Uygulanan Agamalar

Bir Urlin vey
hizmet ﬁretme“i» genigletnme

Meveut pazara Yenl Urtn veya

bhizmetler lire- iﬁ lara girme

Yeni pazar-

Kaynek: Erol Eren, igletmelérde Stfatejik Planlama ve Yoénetim,

C.I, Istanbul, 1990, s.223.

Bu agamalarda da gortildiigii gibi igletme iyi bildigi ve

yvaptiZi faaliyetler konusunda yavag fakat emin adimlarla iler-

lemekte, meveut pazari genigletmekte arkasindan da yeni iiriin ve

hizmetlerini bildikleri pazarlara siirme cabalari ic¢ine girmekte-

dirler. Daha sonra yaptiklari yoZun aragtirmaler sonucunda cog-

rafi olarak yenl pazar alanlarina girmektedirler.

Yoveg Bilyiime Stratejisini izleyen bir igletme, gegmigte-

ki faaliyetlerini degigtirerek riske girmek yerine, daha Once

(52) Eren, s8.223,
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uyguladigi ve bagari kazandifi fealiyetleri fazla bir degigik-

lige ugratmadan siirdiirmeye caligir.

baab) Kar Veya Hermanlamas Stratejileri

Bir igletmede izlenebilecek durgun bﬁyﬁme_stratejilerin—

den bir diZeri Kar veya Harmanlama Stratejileridir.

Bir SIB'in ya da igletmenin temel amaci girket yada miig-
teriler igin nékit yaretmak oldufu zawman kar veya harmanlama
stratejisi izlenir. Malin fiyatinda farklilagtirmaya gitme ya
da malan fiyatanda bir azaltma yapmadan maliyetleri kisma yolu-~
na gitme bir igletmenin nakit yaratma amaci ile izledifi poli-

tikalarden bazilaradir (53).

Yukaerada da gorildugi gibi bir igletme ya da bir SIB'in
nakit yaraimaek amaciyle izlediZi ¢ok gegitli politikalar olabi-

lir.

Kar veya harmanlama stratejisinin bir igletmede bagara
ile uygulanabilmesi, bagka bir deyigle; yeni nakit yaeratma ama-
cin1 gerceklegtirebilmesi ig¢in igletmenin veya SIB'in iiriin ha-
yat egrisinin olgunluk ¢aZine girmig olmasi ya da Boston Danig-
ma grubunun portfdv analizinde goriildiigi gibi iliriniin “"nakit ine-

gi" durumunda bulunmasi gerekir (54).

Uriinlin nakit ineZi durumunda bulunmasi zorunlulugunun
gebebi nakit ineklerinin igletme i¢gin en Onemli nakit yaratma

araclarandan birisi olmasidir.

(53) Boseman, s.205.
(54) Dinger, s.196.
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Bu stratejiyi izleyen igletmeler SIB'leri icin sagladik-
lara deétekleri sinirlandirarla. ve belki'dé zamanla sagladik-
lara bu destegi tamamiyla ortadan kaldirabilirler (55). Bunun
nedeni bu strateji tiiriiniin igletmenin veya igletmenin SIB'inin
ilave nakde ihtiya¢ duydugu zaman degil, tam tersine igletmenin
nakit yaratme giliclinlin fazla oldufu dénemde bagarili bir gekilde

uygulanabilmesinin miimkiin olmasidar.

Bazi dlgiinlirler bu stratejiye '“son oyun stratejisi (end-
game)® adiuil verirler (56). Igletmeler, endiisiriyi terkederek
faaliyetlerine son verirken durgun bir pazar ig¢ginde son kozumu
oynayarak nakit yaratma yoluyla kar elde etme amacini bu strate-
ji ile gercgeklegtirmeye galigtigindan bu stratejiye son oyun
stratejisi denmesi yerindedir. Pazar doygunluguna erigmig ve
pazaran biliyiik boliimline hakim olmug bir igletmenin bu durumunu
devam ettirmesi i¢in ¢ok dikkatli bir gekilde davranmasi gerek-

mektedir.

Kotler, agagidaki kogullarin varolmasi halinde bir har-

manlama stratejisinin kullanialacagini belirtmektedir (57):

- Birimin liriinii durgun veya azalan bir pazar igerisinde
olur,
- Birim firmeaya satilg durgunlugu ya da prestij saglamaz,

- Birimin pazar hissesi kiigliktiir ve bunu arttirmak ¢ok

(55) Eren, s.223.
(56) Byars, s.72.
(57) Glueck, 8s8.205-206,
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maliyetli olabilecektir,

- Birim toplam satiglara bliylik bir ylizde de katkiada bu~
lunamasz,

- girket, kaynaklera ig¢in daha iyi kullanimlara sahip-
tir,

- Satiglar, girket desteZindeki azalmaden daha az hizda

azalacaktir.

Yukeridaki ag¢iklamalardasn daz anlagilacai lizere bir dur-
gun biiylime stratejisi olan kar veya harmanlama stratejisini iz~
lemekle igletme faaliyetlerine son verirken bagarila bir iiriin
yonetimi ile karani arttirabilme ve bdylece pazara hakim olma

amacinil ger¢eklegtirebilme gansini elde etmig olmaktadar.

basc) PFasilali Durgun Biiylime Stratejisi

Durgun Biylime Stratejisi tlirlerinden birisi olan PFasila-
11 Durgun Biyilime Stratejisinde igletme faaliyetlerini yliriitir-
ken verimlilik Olcgiitiinii gozOniine slir. Bu stratejinin amsaca,
igletme faaliyetlerinin verimli bir gekilde yiliriitiilmesinin sag-
lanmasadar,

Igletme, belirli bir siire bilylime stratejisini takip e-
der, daha sonra geliémeyi durdurur. Kendisine geldikten ve den-
gesini kurduktan sonra tekrar biiylimeye yonelir (58).

Igletme biiylime ctratejisini takip edip durgunluk dénemi-
ne geldiginde kendi kendini degerleyerek eksik kaldigi ydnleri-

ni ortadan xaldirumaya gasligir. Kisaca bu ddnem, igletmenin ken-

(58) Din(}er, s¢1960
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di kendini sinadigi ve kendisiyle ilgili bir yargiya vardiZa
donemdir. Kendini degerleyen ve eksik kaldagi yOnlerini bulup

|
tamamlayen igletme daha sonra tekrar biliylimeye yOnelir.

Durgunluk dénemindes gerekli diizeltici tedbirieri alan
igletme bu yolla faaliyetlerini verimii bir gekilde silirdiirebil-
me amacini gergeklegtirmig olur. Igletmenin bu tiir bir davranig
igerisine girmesinin sebebil, biliylimenin beraberinde getirebilece-
gi olumsuzluklarin etkisini azaltabilmek ve igletmede verimlili-

gi wmuhafaza edebilmektir.

Blylme ve geliémeye iliékin olarak alanan kararlara ic-
raci birimlerin ayak uydurmada gecikmeleri, siiratli bliylimenin
neden olduZu tedarik sorunlari, kaliteli yonetici bulunmasinda
¢iken zorluklar, lretim araglarinda yipranma ve bozulma gibi
birtakam sorunlar igletmenin tepe yOneticilerini bir siire fren-
leyerek onlari bu sorunlari diizeltici tedbirler almaya zorlamak-
tadar (59). Igletwenin bu tiir diizeltici tedbirleri almamasi; bu
sorunlérzﬁ giderek biiylimesine, bu sorunlarin biiyiimesi de iglet-
me faaliyetlerinin giderek verimsiz bir gekilde yliriitiilmesine

neden olacsaktar.

Bu ag¢iklamalardan da anlagilacagi lizere fasilali durgun
biliyiime stratejisini izlemekle bir igletme kendini bliylimenin be-
raberinde getirdigi birtskam sorunlarden koruyarak, faaliyetle-
rini verimli ve etkin bir big¢imde silirdlirebilme amacini gergek—

legtirmig olacaktar.

(59) Eren, s.225,
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baad) Destekli Biiylime Stratejileri

Durgun Biiyilime Stratejilerinin sonuncusu, Destekli Biiylime
Stratejileridir. Bu stratejinin amaci, igletmenin sahip oldugu
kaynaklarden en iyi gekilde ysrarlanmasini saglamak ve bOylece
igletmeyi bu ydnde kargilagabilecegi ﬁroblemlerin oluwsuz etki-

lerinden kurtarmaya calagmaktar.

Destekli Biiyiime Stratejileri, igletmenin dig gevre kogul-
larini, Ozellikle kaynaeklarian temininde birtakim gligliikler ve
olumsuzlukler ¢iaktiZa durumlarde tepe yéneticileri tarafandan
uygulamaya konulan bir segenek olarak kargimiza gikmaktadar.
Durgun Biiylime geklinde doniigiim olarak ifade edilen bu strateji-
nin izlenme nedeni, igletme icgin biiylik Onemi olan gevresel ko-
gullarin gelecekte bliylime ve geligme stratejisini izlemeye im-

kan vermemesidir (60).

Bu stratejiyl uygulamskla bir igletme gelecekte kargila-
gabilecegi muhtemel sorunlara bugilinden bir ¢ozilim bulma ve faali-
yetlerinin gelecekte de bagarili bir gekilde yiiriitilmesini sag-
lama konusunde asmacina ulagabilmektedir. Igletme bu sorunlara
gidermek ve bugiinden alinan birtakim tedbirlerle gelecegini kont-
rol altina almak ig¢in, kaynaklarani iyi bir gekilde kullanmaya
gayret etmekte ve bu amagla da destekli biliylime stratejilerini

izlemeye caligmaktadar.

(60) Eren,' 902250
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bab-~ Bblylime Stratejileri

Siirekli defigen teknolojik yenilikler ve giddetli reka-
bet ortamleri, igletmelerin biiylime ve bu yilile giiglerini art-

tirma amac¢larini daha Onemli hale getirmektedir.

Bir igletmenin biiylimesi goZu kez 30z konusu iéletmenin
finangal kaynsklari, lrin ya da hizwetleri, dné gevre kogulla-
ri1 ve ydnetiminin becerisine bagla olmaktadir. Bu deéigkenle-
rin dogru bir gekilde kullanilmasanda ySnetimin becerisi biiyli-

me icin temeldir (61).

Igletmelerin biiylime amaglarini gergeklegtirebilmeleri
ve rakipleri kargisinda iistinlik kurabilmeleri, Oncelikle bii-
yume stratejilerinin etkin bir bigimde belirlenebilmesi ve uy-
gulanabilmesi ile miimkiindiir. Hemen her igletmenin bunu gergek-
legtirme ¢sbasinda olmasi, bu strateji tiiriniin olduk¢a yaygin
bir bigimde kullanilmasia sohucunu dogurmigtur.

Bir biiylime stratejisini takip eden organizasyonlar aga=-
gida gosterildifi gekilde tanamlanabilic (62):

- Bu tiir crgénizasyonlar (onlar), bir biitiin olarak ekono-

miden daha hizli biiylimezler fakat, Uriinlerinin satildiga pazar-
larden daha hizli biliylrler.
- Bu tir orgsnizasyonlarin kar marjlarindan daha biiylik

kar marjlaiana sahip olduklary gérilir.

(61) Bosemen Ve Diferleri, ss.60-61. | o
(62) Lloyd Byars, Stretegic Msnagzement: Elangigg_ggg;lmplgmggr
" tation Concepts Aand (eses, Second Bdition, (New York:
Herper and Row Publishers, 1987), s5.64. |
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- Bu tiir organizasyonlar, ig¢inde bulunduklari sanayideki
fiyat rekabetinin tehlikesini ikinei planda birakmak ya da ber-

taraf etmek (eliminate) i¢in girigimde bulunabilirler.

- Bu tiir organizsasyonlsar, dlizenli olarak eski iirinleri
icin yeni kullanamlar, yeni siliregler, ysni pazarlar, yeni iiriin-

ler geligtirir.

- ialetme'dignndaki'qevredeki degigmelere uyum saglama
yerine birgeyler yaratmak ya da daha Once varoclmayan birgeyler
igin bir talep yaratmak ile igletme dagindaki diinyaya kendile-

rine uyarlamaya gayret ederler.

Biliyilik1liigii, faaliyet konusu ve faaliyet gosterdiZi mev-
cut pazarin durum nasil olursa olsun hemen her iéletme biiyti~
me stratejisi benimseme ve onu en etkin gekilde uygulayabilme
amacandadir. Konuya bu ag¢idan bekaldiZinda bir iéletmeuin han-
gi sebeplerden dolaya biiylime stratejisini takip etme amacinda

oldugu sorusu onem kazenmaktadar.

Bir igletmenin biiylme stratejisini takip etme sebeple-~
rinden en onemlileri ise agagida gosterildigi gekilde Ozetle-
nebilir (63):

- Isgletmenin bu strateji tirini tekip etmesinin en Ynem-
1i sebeélerinden biri iist yonetici ya da Ust yObnetim grubunun
sahip olduZu deé;erlerﬂir. st y6neticilerin bir coZu kendile-
rinin sahip oldudu kigiler etkinlikler ile biytimeyi egdeger
tutarlar. Diger bir deyiéle iéletmenin biiylimesi o iéletmenin

yoneticilerinin ne derece etkin oldugunu gbsterir.

(63) Byars, s.65.
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- Igletmenin biiylimesi ile iist ydneticilerin bir coZu sa-

hip olduklarz hisse senetlerinden saglayacaklari gelirin de

buna bagli olarak artacagina inanirlar,

- Yapilan baza araétnrmalar bliylime stratejilerinin iglet-
meyi daha iyi Orglitsel bagariya gétﬁrdﬁéﬁnﬁ“gﬁstermi§tir. Bir
galigma, biiylime stratejisini takip eden igletmelerin ayni ge-
nel gevre igerisinde yer‘alan difer igletmelere gbére satigla-
rinda ve karlarinda dnemli dlgiide artiglar oldufunu gbstermié—

tir.

Yukarida kisaca Ozetlenmeye g¢aligilan sebepler gerek
igletmelerin gereckse igletme yoOneticilerinin biliylime strateji-
leri iizerinde neden israrla durduklari tizerinde bir fikir ver-

mesi agisindan Onemlidir.

Biiylime stratejisini benimseyen ve uygulayan her igletme-
nin mutleka basarili olacagini ys da blylylp geniéleyeceéini
g0ylemek her zaman i@in doZru olmayabilir. Igletmenin biiyiime
stratejisini takip etmek igin gerekli kogullara sahip olmamasi
ya da bu stratejinin hatali bir bigimde belirlenip etkin bir
gekilde uygulanamamssi igletme faaliyetlerinin bagarasizlikla

sonuclanmasana neden olabilir,

Bu nedenlerden dolayi, yonetimin bir biylime stratejisi
iizerinde karer vermeden Gnce agagideki ii¢ soruyu cevaplamasi

gerekmektedir (64):

(64) Bysrs, s.65.




1- Isletmenin finansal kaynaklari yeterli midir?

2- Eger igletmenin stratejisi herhangi bir nedenden do-
layi aniden durdurulurssa, iéletme bu durumdan Onemli
Olg¢ilide etkilenecek midir?

3- Hikiimetin diizenlemeleri iéletmenin segmié oldugu st-

ratejiyi takip etmesine miisaade edecek midir?

Yukaraidaki sorulara iyi bir gekilde degerlendiren ve bu
degerlendirmelerin 1g1g1 altinda bir biiylime stratejisini izle-
meye karar veren igletme, bu stratejiyi en etkin bir big¢imde

uygulayesbilme gabasiyla faaliyétlerini siirdlirmeye ¢aligar.

Bir igletmenin izleyebilecegi biiylime stratejileri genel
olarak igletme igi biiyiime stratejileri ve igletme diga bliyiime
stratejileri olarak ikiye ayrilir (65). Igletme igi biiylime st-
ratejisini benimseyen bir igletme elindeki kaynaklardan fayda-
lanma yolu ile mevcut mamiil ve pazar alaninda biylimesini ger-
gek1e§tirirken, iéletme diaga biliylime stratejisini izleyen bir
iéletme, bliylime amacina baéka igletmelerle birlegme ya da bu
iéletmeler ile ortak hareket etme yolu ile gergekleétirmeye
galnémaktad:r. Buradan de snlagilacagi lizere, igletmelerin bii-
ylime amag¢larini gergeklegtifme yollari igletme igi ya da ig-

letme digia biiylime stratejileri olarak adlandirilmaktadir.

baba- Igletme Igi Biiylime Stratejileri

Igletmenin elindeki meveut kaynaklardan yararlanma yo-
luyla bﬁyﬁmesi, igletme ig¢l biiylime stratejileri olarak adlan-

dairilmaktadar.

(65) Dinger, s.186.
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Isletmenin kendi keynaklarina bagli olarak gergeklegti-
rebilecegi blylime stratejileri baglaca iki grup altanda incele-

nebilir (66):

a- Meveut mamiil/pazar alaninda kalarak biylinme,

b- Yeni mamiil/pazar alanlarana gecgerek biiylime,

Bu stratejik altermatifler Sekil~ 5'de de goriilecegi gi-
bi igletme ybnetimi meveout mamiil ve teknolojisini kullanarak
gesitli stratejik altermatifleri belirleyip, bu yolla igletme-
gini bliyli tme gabalaraini slirdirir. Igletmenin biiylime amacayls be-
lirledigi ve igletme ig¢i bliylime stratejileri olarak adlandari-
lan strateji tlirleri agafida ayrintili bir biéimde ele alinip

incelenecek tir.
babba- Biitiinlegme (Integration) Stratejileri
Isletme Ig¢i Biylime Stratejilerinden ilki blitiinlegme st~
ratejileridir. Bltlinlegme stratejilerinde igletme, mevcut ma-

miil ya da pazar slamnda faaliyeitlerini silirdiirme yolu ile bli-

yimeye c¢alagir.
Bir igletmede izlenebilecek blitiinlegme stratejileri ge-
nel olarak yatay biitinlesme stratejileri ve dikey biitliinlegme

stratejileri olarak ikiye ayrilmektadir (67):

(66) Dinger, s.186,
(67) Eren, 8.210.



46

- pekil- 5
Biylime ve Geligme Stratejilerinin Yonleri
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Kaynak: Omer Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasa,
(Istanbul: Timag A.S., 1991), s.186,
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1- Yatey (Horizontal) Blitinlegme Stratejileri

Bir iéletmenin yatay biitiinlegme stratejisini. izlewmek-
teki temel amaci, faaliyette bulundugu mevcut pazar igerisin-
deki etkinligini arttirmak ve bu yolla biiylime ¢abalarani siir-
diirmektir. Bir igletmenin yatay bﬁtﬁniegme gtratejisini kul-
lanarak biliylimesi ya iéletmenin elindeki mevcutvkaynaklarlnn
kullanma yolu ile ya da &ayni alanda faeliyet g0steren diger
iéletmeleri satin &«lm&a veya bu iéletmelerle birlegme yolu ile
olmaektadar, Igletue yukarnda sayilan yollardan hangisini iuz-
lerse izlesin izlenen temel ama¢ iéletmenin mevcut pazar icge-

risindeki niifuzunu kuvvetlendirmek ve etkinlifini arttirmaktar.

Bir igletumenin yatay biitiinlegme stratejisi adia altinda
izleyebileceéi ii¢ farkliy strateji tiirili vardir. Bu strateji

tiirleri agagada kisaca Ozetlenmeye ¢aligilacaktar (68):

a) Pazara Niifuz Etme

Pazara nlifuz etme stratejisinde amag, igletmenin mev-
cut iirlinlerinde herhangi bir defigikliZe gitmeden mevcut pa-
zarda daha g¢ok satig yapma ve bu yolla igiletmenin pazardaki

hakimiyetini arttirmaktair.

Pazara niifuz etme, iéletmenin mevcut lriinleri ile kar-
lari ya‘da sat:élar: pazar hissesini arttirmak yolu ile biiyli-
meyi ifade eder. Bu gtrateji tiri geni§1eyen bir pazar igeri-
sinde kiiglik bir péZar hisgesi ile faaliyette bulurnan firmalar

iéiﬁ cok etkilidir (69).

(68) Dinger, 2.187.
(69) B se an ve Diferleri, s.6l.




48

Igletmenin meveut mamiilleri ilizerinde bir degigiklige
gitmemesi, igletmeyi deéiéiklikten dogabilecek olasa riskler-
den koruma a¢isindan Onemlidir. Igletmenin bilgi sahibi oldugu
bir mamiil ya da tecriibe kazandigi bir fealiyette bulunmasi, bu

strateji tlirinin yonetime sagladigi faydalardan birisidir.

Pazara niifuz etme stratejisi, igletmenin daha etkin
yontemlerle meveut irialeri ig¢in meveut pazarlarinda satigla-
1, kullanimiari arttirmaya ydnelik bir stratejidir. Bu konuda

belli bagla gu ycllara bagvurulabilir (70):

1- gimdiki miigterilerin kullasnam miktarini (hizini)
arttirmek,
2- Raliipleriu miigterilerini igletmeye ¢ekmek,

3- Uriini kullanmayanlari gekmek.

Tiim bu agiklamalardan anlagllacaél lizere pazara nilifuz
etme stratejisi iéletmenin mamiillerinde deéiéikliée gitmeden
meveut pazarde faaliyetleri siirdiirme yolu ile daha gok sat:é
yapmaya yodnelik bir atratejidir. Pazara niifuz etme gtratejisi,
risk dizeyinin duguk olmasi nedeniyle birgok igletme tarafin-

etkin bir gekilde kullanalmaktadar.

b) Mamiil Parililagtirma
Yatay blitiinlegme stratejilerinin kapsamia icerisinde
yer alan bir diZer stratsji tiri de maamlil ferklilagtarma stra-

tejisidir. Mamiil ferklilagtirma stratejisi adindan da anlagi-

(70) Ismet Mucuk, Pazarlama Ilkeleri, B.5, (Istanbul: Der. Ya-
yinlari, 1990), s.1l56,
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lacagi gibi, igletmenin weveut mamulleri ilizerinde birtakim de-

gigikliklerin yapaldagi strateji tiiriidir.

Bu stratejiler,\mevcut mawiiller lizerinde degZigiklikler
yvaparak, rakip igletmelerin mamiillerinden ayricalikli hale gel-
meye ve dolayisiyla pazardaki etkililiéi arttirmaya yonelik
stratejilerdir (71). Igletmeler, ellerindeki mevcut mamiillerin
kaliteginde, geklinde, ambalajinda, kullanim amacainda vb. temel
birtakim degigiklikler yapma yolu ile kendi wmamiillerine olan
talebi arttairmaya caligir. Bu stratejinin uygulanmasinda iglet-~
meler bagta reklam olmak lizere gegitli tutundurma faaliyetleri-

ne agarlik verirler (72).

Mamiil farklilagtirma gtratejisinin igletme agisindan
olumsuz yodni mamiil iizerinde yapilen degigikliklerin migteriler
tarafindan ¢ok gabuk benimsenmemesi ya da bu degigikliklerin
satiglar Uzerinde azaltici birtakim etkiler olugturabilumesidir.
igletme bu olumsuziugu gidermek ig¢in, yukarida da belirtiltigi

gibi gegitii tutundurme fealiyetleri lizerinde yogunlagmaktadar.

C~ Pagzar Parklilagtirma
Yatay biitlinlegme stratejisi kapsami altinda ele alinan
gon strateji tiiri pazer farklilagtirma stratejisidir. Pazar
farklilagtarma stratejisinin temel amaca difer iki strateji tii-

riinde oldugu gibi (Pazara uilifuz etme ve mamiil farklalagtirma)

(71) Dinger, s.187.
(72) Mucuk, s,156.



meveut pazar igerisinde igletme mamiiliine olan talebi arttairmak

ve bu yolla igletmenin satiglarini yikseltmektir.

Bu stratejinin uygulanabilme yollari mamiiliin yeni bir
kullanim alanini bulmak veya miigteri lizerindeki etkisini artta-
rerek bagamlilik saZlamektir. Temel amag, mamili hi¢ kullanma-

yanlari gekmektir (73).

Pazar ferklilagtirma stratejisinin bagarili bir big¢imde
kullanilubiluesi, mevceut pazardaki igletme mamiillerine clan ta-
lebi arttarmek, Gzellikle bu mamiilii daha o6nce hi¢ kullanmayan
miigterileri igletmeye ¢ekmek ve etkin tutundurma faaliyetleri-

nin yapilmasina baglidar.

Bir igletwmenin yukarida ana hatlariyla agiaklanmaya ¢ali-
gilan yatay biitinlegme stratejilerini (pazara niifuz etme, mamil
farklilagtarma, pazar farklilagtirma) kullanmasindaki temel a-
macn; faaliyet gOsterdifi mevecut pazar igerisinde mamiillerine
olen talebi arttirmak bu yolla da pazar hakimiyetini kuvvetlen-

dirmektir,
Bir igletme agagidaki kogullar varoldugu siirece bu stra-
te?i tiiriini bagarili bir bigimde uyguleyabilir (74):
- Igletme belirli bir alenda tekelci bir 6zellik kazanma-
ya baglamig ve hiikiimetin bunu Snlemeye ySnelik miidahalesi yok-

Ba,

(73) Dinger, s.187.
(74) Dinger, s.188.
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- Igletme, biiyiiyen bir ganayi dalinda rekabat ediyorsa,

- Igletmenin dnemli bir rekabet iistinliigii saglayabilecek

olgek ekonomisi varsa,

- Igletmenin genigleyen bir orgiitii ySnetebilecek kadar
hem mali hem de begeri kaynagi bulunuyorsa, yatay biitliinlegme
stratejilerini kullasnebilir. Ancak biitiin sanayi kolunda satig-
lar diigtiigi igin rakipler, satiglarini azaltmiglarsa bdyle bir

stratejiyi uygulamaya koymanin faydali olmayacagi &agiktar.

2. Dikey Blitliinlegme Stratejileri

Biitiinlegme Stratejilerinin diZer bir gekli de Dikey Bii-

tiinlegme Stratejileri olmaktadar.

Igletmeleri dikey biitiinlesgme stratejilerini uygulamaya

yonelten temel nedenler agafidaki gekilde siaralanabilir (75):

- igletme mal aldagi veys sattiZi igletmelerin kar marj-
larina dikey bilitiinlegme ile kendine dahil ederek nibhai mamiil-
lerin maliyetlerini azaltaebilir. BSylece, maliyet avantaji sag-

layan igletme rakiplerine kargi bir iistinliik elde etmig olur.

~ Igletme bu tiir stratejileri uygulayarak stratejik dasg

baski ve gligliikkleri ¢Ozlimlewe avantaji saglayabilir.

- Igletme dikey biitiinlesme ile, kendine gerekli hammadde
ve malzemsleri iiretecek duruma geldiZinde sbzkonusu tiretim gir-
dilerini istenilen kalitede ve istenilen miktarda elde etme o~

lenagina kavugabilir., -

(75) Eren, s.211.
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Bir igletmenin dikey biitiinlegme stratejilerini kullan-
masindaki temel amaci, éatnc:larln veya alicilaran karani ele
geg¢girmek amaciyla geriye dogru (kaynaklar) veya ileriye doZru
(dagatam kanallari) geniglemektir (76). Igletmeler, iiretim sii-
reci igerisinde kullandiklara hammadde ve yari mamiillerin {iire-
timlerini lizerine alma yoluyla rakip igletmelere gore birtakam
ekonomik iistlinliikler saélayabilir. Ornegin, mobilya iiretimi ya-
pan bir igletmenin, iiretimde kullanacagi afag¢lari kendisinin
yetigtirmesi ona maliyet, kalite vb. yonlerden birtekam avan-

tajlar saglayabilir.

igletme, ekonomik birtakam avantajler saglamak ve bu
yolla pazardeki ulifusunu arttirabilmek amaciyla kendi iiretti-
£i mallara yine kendisi satma yoluna gidebilir. Ayakkabi iire-

ten bir igletmenin ayaskkebi satig magazaesi kurmasi bune Ornek

olarak gdsterilebilir.

Igletme yukarada belirtilen iki farkli strateji tiriin-
den hangisini benimserse benimsesin her iki strateji tiiriinde

de temel amag, igletmenin ekonomik birtekam istiinliikler sagla

mas1 ve bu yolla pazardaki etkinligini arttarmasi olmaktadar.
Sozkonusu bu iki farkli strateji tiiriiniin tagidiga Ozellikler,

kisaca agagidaki gibi agiklanabilir:

a- Ileriye Dogru Dikey Biitiinlegme Stratejileri

Dikey Blitiinlegme Stratejileri kapsami igerisinde ele

alinap incelenecek olan ilk strateji tiiri, ileriye Dogru Dikey

(76) Dincer, s.188.




Blitinlegme Stratejisi olacaktir.

ileriye DoZru Dikey Bilitlinlesme Stratejilerini izleyen
bir igletmenin tewmel smeci, kendisinden sonra gelen tim dagi-
tim kenallarinin wmiilkiyetini ya da denetimini ele gegirmek-

tir (77).

igletme bu stratejiyi uygulama yoluyla, mevcut karlilak
ve verimliliZini arttirmayas ve performansini yikseltmeye cala-
gir. Igletme, kendi {irettifi mallari yine kendigi satma yoluy-
la pazerdeki etkinligini erttirma ve rekiplerine karga birtakam
iistinliilkler saflama amacina ulagmig olur. Daha Once verilen Or-
nekte oldugu gibi, ayakkabi liretimi yapan bir igletmenin ayak-
kabi satig wagazasi kurmasl halinde, igletme miigterisinin yeri-
ne gegerek maliyet ve kalite bagta olumak iizere birgok listiinlik-

ler saglayabilir.

Agagadaki kogullaria varolmasi duruminde, igletme ileri-
ye dogru dikey blitiinlegme stratejisini uygulaeyabilir (78):
- igletmﬁnin meveut degitim kanellari veya kendisinin da-
gitam ihtiyascini kergilamiyor iss,
- Dagiticilarin hali hazirdaki kalitesi, igletmeye reka-
bet iistiinliigl saglamada yetersiz kalayorsa,
- Igletme, bilyliyen bir pazar igerisiudeki faaliyet gbste-

riyorsa,

(77) Bayvarstek, s.65.
(78) Dinger, =.188.
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- igle%me defatim yapsbilecek diizsyde begeiri ve mali kay-

naklars sahinse,

- Belirli bir memiilil liretmek igletmeye birtakim iistiinliik-

ler saZlayacaksa ve,

- Dagitici ve saticilarin kar orani yilksekse,

Bliyliyen bir sanayi kolunda faaliyetini siirdiiren igletme,
yukaridaki koéullarmn varolmasi durumunda, ileriye dogru dikey
biitiinlegme stratejilerini uygulama yoluna gidebilir. Bu strate-
Jinin uygulanmaginda temel faaliyet alani diginda bir alanda
fealiyette bulunmenin igletmeye getirebilecegi risklerin goz-
online alinmasi ve bu riskleri gidericl birtakam tedbirlerin a-

linmas i dikkat edilumesi gereken Onemli bir komu olmaktadar.

b~ Geriye Dogru Dikey Biitiinlegme Stratejileri

Bir igletme geriye dofru dikey biitlinlegme stratejileri-
ni izlemekle, faaliyetlerinil liretimden Ynceki safhalara dogru

-bir anlamda geriye dogzru- geﬁigleﬁme olanagi bulur.

Bu stratejiyi izleyen bir igletms, kullandigi hammadde
veya malzemeleri kendi Uretmeye baglar. Hazir perde satan bir
igletmenin, perdelik kumaglari kendisinin Ure¢tmeye baglamasi

bu strateji tiiriine Srnek olarak verilebilir.

Isletmelerin geriye dogru dikey biitinleguwe stratejileri-
ni izlemekteki temel amaci, meveut kﬁr1111é1n1 ve verimliligini

yikseltmek ve bu yolla pazardeki etkinligini arttarmaktar.

Agagadaki kogullarin varolmasi durumunda igletme geriye
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dogru dikey biitiinlegme atratejisini uygulayabilir (79):

~ Meveut saticalarin fiyetlari yiliksekse veya igletmenin

ihtiyaglarani kargilamays yeterli degilse,

Saticilara karga birtakim glivensizlikler sdzkonusu ise,

Cok sayada rakip olmasina kargin az sayidz satici varsa,

igletmqnin mali ve begeri kaynaklari yeterli ise,

Saticilarin kar cranlari yliksekse,

- Igletmenin ihtiyaglarinin giderilmesinde ¢abukluk Onem

kazaniyorsa,

Bliyliyen ve genigleyen bir sanayi kclunda faaliyetini
siirdiiren igletme kullandiZi hammadde veya malzemeleri daha ka-
sa silirede, yliksek kalitede ve dligik maliyetde temin etmek isti-
yorsa, geriye dogru dikey biitiinlegsme stratejilerini uygulamakla

bu emacina ulagabilir.

Geriye dogru dikey biitinlegme stratejisini uygulawmakla
rakiplering gére zaman, kalite ve maliyet gibi birtakim ilistiin-
lilkler seflayan igletme tiim bu fektdrlerin etkisiyle mevcut
performangini arttirarak, karlilik ve verimliliZini yiikselte-

bilir.

babbb) Cegitlendirme Stratejileri

Igletme I¢i Bilylime Strutejilerinin bir difer tiiri de
cegitlendirme stratejileridir. Gegitlendirme Stratejileri adin-

dan da anlagilacagi iizere yeni pazar ya da mamiillere ybnelme-

(79) Dincer, s.189.
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pazar ve mamiller lzerinde gegitlendirmeye gitme- stratejile-

ridir.

Biéer igletme faaliyette bulundugu endiistri igerisinde
bliylimesini gergeklegtiremiyor ya da doyurucu bir kar saglaya-
nmiyorsa yeni pazarlara gitme veya yeni mamiiller geligtirme yo-
luyle biiyiimeye galigir ve bu amagla da gegitlendirme strateji-

lerini kullanar.

Igletmenin gegitlendirwme stratejisini uygulama yoluyla
bilyiime amacina ulagabilmesi biiylik Olg¢lide yeni mamiil ya da pa-
zar farsatlarinin igletmeye getireceZi avantaj ya da dezavan-

tajlarin iyi bir gekilde belirlenmesine bagladair.

Cegitlendirme Stratejileri, tek yonli (concentric) ve
¢ok yonlii (conglomerate) gegitlendirme stratejileri olmak iize-

re baglica iki grup altianda incelenebilir (80):

1- Tek Yonli Cegitlendirme Stratejileri

iglétme bu strateji altinde mevcut liriin teknolojisine
ve dasgataim kanallarina uygun benzer iriinler iretir (81). iglet-
menin yeni UrettiZi meawiillerin Onceden lirettigi mamiillere ben-
zer ya da bu mamiillerle yakindan ilgili ¢lmasi nedeniyle bu
gtrateji tiiriinlin risk orani oldukg¢a diigliktiir. Bu nedenle tek
yonlii gegitlendirme stratejileri igletmeler tarafiandan oldukga

g1k kullanilan bir strateji tiirtidiir.

(80) Dinger, s.189.
(81) Birdal, s.11l0.



57

Bir igletmeyi tek yonli ¢egitlendirme stratejisini uy-
gulamaya yinelten temel nedenler agaZidaki gekilde Yzetlenebi-

lir (82):

- Igletmenin faaliyette bulundugu mevcut pazarin doyum

noktasina gelmesi ya da durgunlagmasa,
- Bu strateji tiirlinlin risk diizeyinin fezla yiiksek olmasa,

- Igletmenin elinde atil duran fonlar varsa ve yeni ma-
miller ya da pazarlara yonelme igletmeye doyurucu karlar sag-
layacaksa, lgletme elinde biriken bu fonlari kullanarak gegit-

lendirmeye gidebilir.

- Farkli iglerle ufragmanin igletmeye saZlayabilecefi bir-

takaim avantajlardan yarsrianma,

- Yeni mamiil ya da pazarlara yonelmenin igletmenin rekea-

bet gilicliinlii arttirmasi,

Tek yonlii gegitlendirme stratejilerinde iki farkli dav-

ranig gekli sOzkonusudur (83):

&~ Ya mevcut teknolojiyi kullanan mamiillerle mevcut veya
yveni pazarlara girerek pazar ilizerinde yogunlasgar,
b- Ya da yeni mamiillere dayali yeni mamiillerle mevcut pa-
zara girilerek mamiiller iizerinde yoZunlagir.
Tgletmeler smaglerani gézdniinde bulundurarsk bu iki

farkli davrenig geklinden birisini seg¢me we uygulama yoluna

(82) Hetipoglu, .92,
{83) Dincer, 85.189-190,
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gidebilir, Igte igletmelerin amiglarini gergeklegtirmede kar-
silagabilecekleri bu iki durum birbirinden farkli iki strate-

jik segenegi ortaya gikarar.

a- Pazar Geligtirme Stratejileri

Bir igletmenin bu strateji tiiriinii uygulamasindeki temel
amag, elindeki meveut mamiillere yeni miigteri gruplari bulmak
ya da mevcut mamiillerin kullanaim alanlarini arttirmak ve bu
yolla etkinliZini gii¢lendirmektir. Bebe gempuani ilireten bir ig-
letmenin biliylik ydg gruplari i¢in gampuan liretmeye baglamasi ve
Etimek'in rejim ig¢in kullenaiminin yaninda galeta unu olarak kul-

lanilmagi bu strateji tiiriiniin iki farkla Grnegidir.

igletme mevcut mamiillerine yeni miigteriler bularak ya da
meveut mamiillerine yeni kullanim alanlari ekleyerek satiglarini
arttiravilir, satiglaran artmasi yolu ile de rekabet gliclini yiik-

geltebilir.

Bu strateji tiiriiniin uygulanmasi i¢in agagidaki kogulla-

rin varoluasi gerekir (84):

- Ucuz, kaliteli ve giivenilir yeni daZatiu kanala ortaya
¢gikarss,

- igletmenin meveut mamiille yaptiZa igte ¢ok bagarila ise,

- Yeni ve doygun olmaysn pazarlar ortaya ¢ikmagsa,

- Igletmenin elinde ye¢ni mamiil liretmek igin yeterli mali

ve begeri kaynak mevcutsa,

(84) Dinger, s.190.



- Igletmenin tiretim kapasitesi yliksekse,
- Igletmenin fealiyette bulundufu senayi kolu hizli bir

gekilde geligiyorsa,

Bir igletmenin pazar geligtirmg stratejisi kapsami iger-
gsinde kullenabilecegi taktiklerden bazilari; mamiili halihazair-
da kullanmeyanlara ilcretsiz Srnek dagitmak, fiyati indirerek
miigterilere satan alma olanagi yaratmaek, daZatam kanallarini

genigletmek ve satig tutundurma faasliyetlerini arttirmaktir(85).

Yukarida sayilan kogullarin mevceut olmusi durumunda sa-
tiglarini arttirmayi amaglayan bir igletme, kapsamli bir Arag-
tirma-Geligtirme faaliyetinin yardamia ile pazar geligtirme stra-

tejilerini bagarili: bir big¢imde uygulayabilir.

b~ Mamil Geligtirme Stratejileri

Pek ybnli ¢egitlendirme stratejileri baglaga altanda iz~
lenen bir digZer atrateji tiirii de Mamiil Geligtirme Stratejileri-
dir.

Bu strateji tiirini izleyen bir igletme, faaliyette bulun-
dugu mevecut pazara degigtirmeden yeni birtakim wamiiller iiretme-
ye yonelir., Traktor ilireten bir igletmenin rOmork liretmeye bag-

lamasa bu strateji tiiriine drnek olarak verilebilir.

Pazer geligtirme stratejilerinde oldugu gibi mamiil gelig-

tirme strafejilerinin de amaci, satiglari arttirma yoluyla rakip

(85) Sule Ozbagar, "Pazarlamaya Yonelik Sirketlerde Stratejik
Planlama ve Qegitli Biiylime Stratejileri", Pazarlama Dergi-
si, Yal:2., S.1 (Bylil 1976), s.9.




60

igletmelere karg: rekabet listinliiZli saglamaiktar. Igletme bu
amacinl, pazar geligtirme stratejilerinde pazar lizerinde yo-
Zunlegarak, mamil geligtirme gtratejilerinde ise mamiil {izerin-
de yofgunlagarak gercgeklegtirmeye c¢aligir. Mevcut pazarlara ye-
ni teknolojilere dayali yeni memiiller sunan bir igletmenin ma-
mil geligtirme stratejilerini bagarili bir big¢imde uygulayabil-

mesi igin agagidaki kogullarin meveut olmasi gerekir (86):

- Isletme hayat safhasinda olgunluk dfnemine gelmig baga-

ri1l1 mamiillere sahipse,

- isletmenin faaliyette bulundugu sanayi kolunda hizli tek-

nolojik degigiklikler oluyorsa,
- Sanayi kolu hizla bir biiylime egilimindcyse,

- Igletmenin giiglii rakipleri pazara daha uygun fiyatlarla

dahe kaliteli mamiiller arz edebiliyorsa,

- Igletmenin giigli bir Aragtirme-Geligtirme olanagi varsa,

mamiil geligtirme stratejilerini sec¢ebilir,

Faaliyetlerini mevcut mamiil-pazer ya da yeni mamiil-pazar
alaninda silirdiirerek biiyiimeye galigan igletmeler pazar geli§tir—
me ya da mamiil geligtirme stratejilerinden birini uygulama yo-
luna gidebilirler. Igletme, bu strateji tiirlerinden hangisini
benimserse benimsesin amag, pszar ya de wmamiil {izerinde yogunla-
garak satig arttarici gabalarla biiylime amacini gergeklegtirmeye

galigmaktir.

(86) Dincer, s.190.
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2- Cok YOnli Cegitlendirme Stratejileri

Cegitlendirme Stratejileri bagliZa altinda incelenen
bir diger strateji tiirii de ¢ok yonlii cegitlendirme stratejile-

ridir,

Gok yunlii gegitlendirme stratejilerini izleyen bir ig-
letme faaliyetlerini birbirinden tamamen farkli igkollarn ige-
risinde siirdiirmeye galigir. Bu strateji tiirlinde igletme daha
Once siirdiirdiigu faaliyetlerinden bagimgiz yeni bir takim giri-
gimlerde bulunur. Bir tekstil i§letmesinin turizm alaninda faa-
liyete gegmesi gok yonlii gegitlendirme stratejilerine Ornek

olarak verilebilir,

Bir dgletmeuin tamamen yeni pazarlarda yeni mamiillerle
faaliyete gegme stratejileri olaraek tanimlanan ¢ok yonlii ¢e-
gitlendirme stratejilerini uygulayabilmesi ig¢in agagidaki ko~

gullarin var olmasi gerekir (87):

- Igletmenin faaliyette bulundugu mevcut sanayi dalinda
karlilik ve satnslar diigiyorsa, | |

- Igletmenin yeni bir sanayi dalinda faaliyet yapabilme-
gini saglayacak kadgr maddi ve besgeri kaynaklar mevcutsa,

- Igletme igin yeni yetarim alanlaranda firsat gikmigsa
veya bagka bir igletmeyi satin alma imkani do@mugsa,

~ Igletmenin birikmig fonlsra varsa ve yeni yatiramlarla

eskisi arasinda olumlu stratejiler olacaksa bu strateji tiird

uygulanabilir,

(87) Dinger, s.191.
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Bir biiyUme stratejisi olanm ¢ok yonli gegitlendirme st-
ratejileri, organizasyonun gimdiki {iriin ya da hizmetlerinden
dnemli derecede farklialiZa olan yeni iiriin ya da hizmetlerini
ilave edilmesini kapsar. Gok yonli gegitlendirme stratejileri
igten ya da di,can tekip edilebilir. Bununla beraber bu stra-
teji tirli genellikle merger (bagka igletnelerle birlegme ya
da onlari satin alma) ya da joint wventure (miigterek yatiram

ortakliklari) ile bagaralabilir (88).

Bu gtratejiyi tekip eden igletmeler, bulunduklari sana-
yi dalindan ayrilarak faaliyetlerini daha k@irli yeni iékollarl
igerisinde siirdiirme imkanina sehip olabilirler. Daha karli a-
lanlarda fasliyette bulunma iéletmeye bir takim ekonomik {istiin-

liikler saglayabilir.

Bu stratejiyi izleyen bir iéletmenin dikkat etmesil ge-
reken temel nokta, yeni mamiil ya da pazarlarain beraberinde ge-
tirebilecegi bir takim risklerdir. Igletmelerin bu riskleri
gozoniinde bulundurmasi ve bunlari giderici tedbirlerin alainma-
s1, bu strateji tirinin bagariya ulaéabilmesi lizerinde oldukga
etkilidir.

Pim bu agiklamalardan sonra, bﬁtﬁnleéme stratejilerinin
gegitli boyutlari, bir matris geklinde agagidaki gibi gosteri-
lebilir (89):

(88) Byars, s.71l.
(89) Glueck, s.210,
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- Tablo- 2

Bir Bltinlegtirme Matrisi

Igsel Gelisme Digsal Saan Alma
(MERGER)

" YATAY EJTUNLESME

Pazayy :

Tek yonli Benzer pazarlarda benzer Bengzer pazarlarda ben-
miig terilere hizmet eden  zer miigterilere hizmet
Uriin/hizmetleri geligtir- eden sirketlerin iipiin/
me hizmetle rini satn alma

Qok Yonli 9imdiki Urin hatti/pazar- Farkli nisteriler/pa-
lardan farkla liriin ya da zarlara hizmet eden
higzmetleri geligtirme girketlerin Uriinleri/

hizmetlerini satin alm

Teknoloji:

Tek Yonli Simdiki Urin hatlarana Simdiki Urin hatlariy-
benzer teknolojileri kul- la benzer teknolojileri
lanarak Urinleri gelis-  kullanan girketleri =

tirmek tin alma

Cok Yunld Simdiki Urin hatlarindan $imdiki irln hattindan
farkli teknolojileri kul- farkli teknolojilepi
lenarak lrinleri gelig- kullenan girketi satan
tirme alma

Ileriye Tiketiciler igin gimdiki Tiiketicilere ytnelik

Urlinlerle ilgili (ya da Urinlerin satigi ig¢in
farkli iiriinleri ¢ok yonli)satin alma yollara
sBatisi dig¢in yollari gelig-

tirme

Geriye Simdiki Materyalleri (ya Hammaddeleri tedarik e-
da g¢ok yonli farkli mater-den firmalari satin al-
yalleri) kapsamak ig¢in ma

igletmenin kendisinin sa-
hip oldugu tedarik bdlge-~
sini geligtirme

Kaynak: William F.Glueck, Strategic Management and Business,
Policy, (New York:Mac.Graw Hill Bock Company, 1980),
302100
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b bb- Igletme Digi Biiyiime Stratejileri

Igletuelerin bliylime amaglarini gergeklegtirmede izleye-
bilecekleri difer bir strateji tiiri de Igletme Diga Biiylime

Stratejileridir.

Bagka igletmelerin kaynak ve cgabalarindan faydalanma
yoluyla biiylime amacini gergeklegtirmeye c¢aligan bir igletmenin

izledigi stratejiler igletme digi biiylime stratejileri olarak

adlandirailir.

Bu stratejiler, mevcut mamiil/pazar alaninda olabilecegi

gibi, yeni mamiil/pezer slaninda da uygulanabilirler (90).

Igletmeler, performanslarina katkida bulunabilecek, mev-
cut karlilik ve satiglarini arttirabilecek Ozelliklere sahip
ba§ka iéletmelerle birlegme veya onlari satin alma yoluyla ya
da onlarla ortak iébirliéi yapma yolu ile d1§sa1 olarak biiyl-

yebilirler,

Igletmelerin digsal biiylime amaciyla izleyebilecekleri

strateji tiirleri iki baglik altanda toplanabilir (91):
- Bagka igletmelerle birlegme veya onlari satin alma yo-

luyla biiylime (Merger),

- Miigterek Yatairam Ortakliklari (Joint Venture)

Igletme Diga Biiylime Stratejileri olarak adlandirilan
bu iki farkli strateji tiirli agagida ayrantala bir bigimde ele

alinip incelenmeye ¢aligilacaktair.

(90) Dinger, sa.l9i-192.
(91) Eren, s.215.
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babba~ Bagka Igletmelerle Birlegme Veya Onlara
Satin Alma Yoluyla Biiyiime (Merger)

Igletmeciler tarafindan ekseriyetle acquisition (satan
alma) ile eg anlamda kullanilan Merger, genel olaraik iki ya da
daha fazla igletmenin birlegmesi gekliﬁde tanimlanabilir (92).
Bir igletme mevcut kaynsk ve gabalarini bagka iéletmelerin kay-
nak ve gabalariyla birleétirme yoluyla dlésal olarak bliyliyebi-

lir.

Bu strateji, igletmenin meveut faaliyetlerini gegmigte
oldugu gibi aynen siirdiirerek, daha yiiksek saflg ve kar elde et-
mek amaciyla baéka igletmelerin kurulmug ve ¢aligmakta olan ii-
rin ve hizmetlerini satinalma veya onlarla birleéme yolunu ter-
cih etmesidir. Bu tanimdan da anlagilacaZi iizere Merger yoluyla
bir igletme, yeni bir ilirin ya de hizmet hattina geligtirip,
meveut satig ve karliligini arttirmak yerine, bu amacini daha
dnce kurulmug bir iliriin ya da hizmet hattina sahip bir iéletme
ile birlegme veya onu satin alma yoluyla gergekleétirebilmekte-
dir (93).

Igletme bagke igletmelerle birlegme ya da onlari satin
alma yoluyla biylimenin getirecegi bir takim avantajlardan ya-
rarlanma ve rakiplerine karga rekabet iistiinliigi saglama giiciine
sahip olur. Bu tiir Gzellikleri nedeniyle Merger, igletmeler ta-

rafandan sikg¢a uygulanan bir strateji tiirii olmaktadar.

(92) Bu kullanim ig¢in bkz.: Benjamin Parasad, Policy Strategy,
Implementstion (New York: Random House Inc., 1983), s.115.
(93) Eren, 38.215.
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Merger iki farkl: stratejik segenegi kapsar:

- Buniarden birinde, birlegmeye giden igletmeler -iki ya
da daha fazla igletme-~ hukuki varliklarini kaybeder ve yeni

bir tiizel kigilife sahip igletme ortaya c¢ikar.

- Diger segenekte‘ise bir bagka igletmeyi satin alma yo-
luyla biiylime amacini gerceklegtiren igletme hukuki varliZana
glirdlirlirken, satin aldifa igletmenin hukuki varliZi ortadan

kalkar,

Bu iki farkli stratejik segenekteki temel ayartedici
ozellik, ilk stratejik segenekte birlesme yoluna giden iglet-
melerin tiiminiin hukuki wvarlaklarini kaybetmesine kargin, di-
ger stratcjik segenskte sadece satin alinan iéletmenin hukuki

varligini kaybetmesidir.
Bir birlegmenin ii¢g ¢egidi vardar (94):

- Yatay Birle§me (Merger): Aynia igkolunda faaliyette bu-
lunan ve iliretim siireglerinin niteliZi benzer olan iki veya da-
ha fazla igletmenin birlegmesi s0z konusudur. Nash Motor wve
Hudson Motor Igletmelerinin birlegerek American Motor Igletme-

gini olugturmasi bu strateji tiirline drnek olarak verilebilir.

- Tek Yonli (Concentric) Birleéme: Teknoloji, Uretim sii-
recleri ve pazarlar yoOniinden birbirleriyle ilgili alanlarda
faaliyette bulunan iki ya da daha fazla iéletmenin birlegmegi-
dir. Rost Cereals, Maxwell House Coffee, Jello ve diger yiye-
cek iireten igletmelerin birlegerek General Foods igletmesini

olugturmasi bu strateji tiirline ornek olarak verilebilir.

(94) Eren’ 3 02150
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- Gok Yonlu (Conglomerate) Birlegme: Teknoloji ya da iire-
tim siirecleri veya pazarlar yoniinden birbirleriyle siki bir

iligkisi olmayan iki veya dahe fazla ijgletuwenin birlegmesidir.

Bir igletmeyi bagka igletmeleri almaya yonelten neden-

ler agaZideki gekilde Ozetlenebilir (95):

- Igletmenin piyesadaki hisse senedinin deferini yiikselt-
mek, '

-~ Igletmenin biliylime oranini meveut ig¢ biiylime stratejile-
rinin biiylime oranindan daha ¢ok arttirmak,

- Ic¢ biiylime yolunu segerek fonlari ayuni alena yatirmak
yerine digaridan bir iéletme birimi satin almak yolu ile iyi
bir yatirim yapmak,

- igletmenin karlari ve sat1§lar1nda kararliliga saglamak,

- {iriin hattini tamamlamak ya da dengelemek igin,

- Mevecut irinlerin hayat seyri olgunluk safhasina girdi-
ginde iiriin hattana farkl:lagtlrmak i¢in,

-~ Rakip bir igletmenin satin alinmasi ile rekabeti azalt-
mak,

- Ihtiya¢ duyulan bir kaynaga hizli bir gekilde sahip ol-
mak igin. OrneZin; yliksek kalitede teknoloji ya da yliksek de~
recede yenilikc¢i yOnetim,

- Satin alanan i§1atmenin gecmigteki zararlarini vergiden
diiglirerek meveut ve gelecekteki net kazanglarini arttirmak igin,

- Ozellikle iki igletme arssinda sinerji varoldugunda et-

kililigi ve karliligi arttairmak.

(95) Glueck, s.213.



Ozetle denilebilir ki, bir igletme performansini art-
tairmek, mevcut kaynaeklarini difer igletmelerin kaynaklariyla
birlegtirmek, rekabet gliciini yiikseltmek, pazardaki niifuzunu
gliglendirmek ve tiim bu faktdrlerin etkisiyle biiylime amacaina
gergeklegtirmek igin bagka bir igletmeyi satin alma yoluna gi-
debilir,

Satici igletmeyi birlegmeye yonelten nedenler ise aga-

gidaki gekilde Ozetlenebilir (96):

- Hissgedarlaran hisse senetlerinin ve iéletmedeki yatari-
minin deZerini arttairmak,

- Satin alan igletmeden saglanacak kaynaklarla iéletme-
nin biylime oranini arttirmak,

- Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri diizenlemek ve
onlari daha verimli kilmak,

- Girigimei bir kiéi sifataiyla satin alan igletmenin tepe
yonetimine girmek ve onlarla tepe ySnetimi problemlerini go-
rﬁémek, |

- Durumu katﬁye giden i§letmenin tekrar yagama ve gelig-

me gansina sahip olmasi.

Ozetle denilebilir ki iéletme, bagka bir i§letme ile
birleguie yoluna giderek, meveut kayneklarini diger igletmenin
kaynaklariyla birlegtirme ve bu yolla i§1etmenin biiyiime hazi-
n1 arttirma, daha etkin faaliyetlerde‘bulunma, eksik ydnlerini

tamamlama ve geligtirme farsatini elde edebilir. Igletme bUy-

(96) Eren, ss.216-217.



lece tek bagina gergeklegtiremedigi biiylime amacini bagka bir

igletme ile birlegme yoluna saZlamig olur.

Bir igletmenin bagka bir igletme ile birlegme kararini
almasinda Onemli olan faktdrler; satin alinacak igletmenin sa-
hip olduzu kaynaklar, faaliyet konusu, irin ve hizmetleri, pa-
zardaki mevecut durum ve faaliyette buiundugu endiistrinin ya-
pisidar. Bu faktdrlerin iyi bir gekilde analizi yapaldaktan

sonra birlegme kararinin alinmasi yerinde olacaktir.

Ancak, birlegmeler serbest rekabet ortamini ortadan kal-
dirdaga, tekelleémeye neden oldugu, karlarl agiri arttirdiga,
tiiketicinin ve konumun aleyhine daha pahali ve kalitesiz mal
tiretimini tegvik ettiZi gerekgesi ile devlet tarafindan anti-

trost kanunlar yoluyla kontrol edilmektedir (97).

babbb- Miigterek Yatiram Ortakliklari

(Joint Venture)

Igletmelerin biiylime amacayla izledikleri ve iéletme di-
g1 biiylime stratejileri kapsami altinda incelenen bir diger st-
ratejiitiiri de Mﬁéterek Yataram Ortaklaklari ya da daha yaygin
adiyla Joint Venture Stratejileridir.

Bir Joint Venture yeni bir Orgiitsel varligi olugturua
ile sonuglanan iki ya da dahe fazla bagimsiz igletme arasinda-

ki anlagmayi kapsar (98). Bu asg¢iklamadan da anlagilacagi gibi,

(97) Dincer, s.192.
(98) Glueck, s.219.
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bir joint venture stratejisi, iki ya da daha fazla igletmenin
tek baglarina gergeklegtiremedikleri birtakim faaliyetleri bir-
likte gergeklegtirmeleri amaciyla igbirligine gitmelerini kap-
gar, Boyle bir igbirlifine gidilmesi, igletmelerin mevcut kay-
neklarinin birlegmesini ve bu yolla pazardaki etkinliklerinin

artmasini saglar.

Joint Venture big¢imindeki yatairimlar c¢ok uluslu igletme-
lerin en ¢ok bagvurduklari yoldur. Ozellikle az geligmig iilke-
lerde Joint venture bigimindeki yataramlar Onemli bir igletme

organizasyonu olarak kendini gosterir (99).

Igletmeler arasi igbirligi, siirekli faaliyette bulunan
veni bir girket olesbilecegi gibi, konsorsiyum geklinde sadece
belirli bir amacin gerg¢eklegtirilmesine yonelik de olabilir

(100)., Gegici bir igbirliZi tiirii olan konsorsiyum da belirli

bir projeyi yiiriitme yoluyla biraraya gelen igletmeler bu proje
ile hedefledikleri smag¢lara gergeklegtirdikten sonra aralaran-
deki igbirligine son verirler. Uygulamada bu tiir konsorsiyum-
lara Szellikle ingeat igletmelerinde rastlanar. Ornegin bir
k6prii ingaatanda, kOpriiniin ayaklaeri bir ingaat igletmesince,
kdpriye baglanti yollari bagka bir ingeat igletmesince ve kip-
vl askisi differ bir ingasat igletmesince yapilabilir., Igbirlifi-

ne giden igletmeler arasi iletigimin kuvvetliligi, uyumlu ve

(99) Inen Ozalp, "Cok Ulusiu iglatmelerin Ag Geligmig“ﬁlkeler-

deki Joint Venture Stratejileri®, Eskigehir A.U, I.1,.B.P,
Dergisi, C.V, S.1 (Haziran 1987), s.8. R

(lOO)‘Dinger* 8,193,
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disiplinli galigmalari ve ortak amaca ulagmadaki etkinlikleri
joint wventure stratejisinin bagariya ulagmasi lizerinde olduk-
¢a etkilidir.

Yatiram ortakligina giren igletmelerin bir kismi yete-
nekli uzman ve iggﬁcﬁne; bir kismi bol finansal kaynaga, bir
kisma ileri teknolojiye, diger bir kisma ise kaliteli ve yeter-
1i hammadde ile doZel kaynaklara sahiptir (101). Igletmeler,
sahip olduklari bu imkaénlari birlegtirme yoluyla faaliyetleri-
ni daha etkin bir gekilde siirdiiriirken ayni zamanda pazardaki
niifuzlarini kuvvetlendirme ve rekabet giiclini arttirma avanta-
jine da sahip olurlar. Saglanan bu avantajlarin, igletmenin bi-
yime amaciani gergeklegtirmesi iizerinde oldukga etkili olacaga

agiktar,

Teknoloji transferi amaci ile kurulan mﬁgtefek yataram
ortaklaklarianda genellikle hammadde, igglicli, fabrika binalari
ve arsa geligmekte olan iilkeler tarafindan saglanmakta, tekno-
loji makina ve tecghizat ile uzman ve bazen ydnetici personel
geligmis tilkelerin igletmeleri tarafindan saglanmaktadair (102).
Geligmig ve geligmekte olan iilkelerin, sahip olduklari tiim kay-
naklari birbirleriyle paylagma yoluna gideiek gergeklegtirdik-
leri igbirliZi her iki iilkeyede biiyilk avantajlar saglamaktadar.
Bu nedeule, miigterek ystirim ortakliklara gerek geligmig gerek-
se geligmekte olan ililkelerin oldukga sik bagvurduklara bir stra-

teji tiiridir.

(101) Eren, s.217.
(102) Eren, s.218.
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Migterek Yataram Ortakliklaranda kullanilan ii¢ farkla

strateji tirid vardir (103):

- Oriimcek a1 stratejisi (spider web strategy): Bu stra-
teji turi Szellikle kiiglik igletmeler tarafindan yaygin bir ge-

kilde uygulanmaktsadar.

Kligik bir igletmenin bu stratejiyi uygulamaya koymasin-
daki temel amaci, biiyilk bir igletme ile ortaklifa girme yoluy-

la varligina siirdiirmektir (104).

~ Birlikte bOlme stratejisi {(go together/split strategy):
Bu strateji tlirlinde ise belirli bir zaman siireci icerisinde
bir ya da daha fazle igletme bir genellegme ve daha sonra bil-

me periodu iizerine igbirligi yapmslaradar (105).

- Birbirini izleyen blitiinlegme stratejisi (successive in-
tegration strategy): Bu strateji tiirii tagidiZa Ozellikler iti-

bariyle oldukg¢a ilgin¢ bir stratejidir.

Birbirini izleyen biitiinlegme stratejisinde, igletmeler
arasindeki iligkiler Once zayif bir ortak girigim ile baglar,
daha sonra gliclenir ve sonugta ya dostga ya da diigmanca bir

birlegme ya de devir alma ile sonua erer (106).

(103) Glueck, s.220.

(104) Ali Akdemir, AT Igletmeleriyle Biitiinlegmede Teknoloiinin
Stratejik Yonetimi, A.if. Ya.No:555 (Eskigehir 1992), s.
167. -

(105) Glueck, s.220.

(106) Akdemir, s.167.



Yukarida kisaca agiklanan bu li¢ farklia strateji tiiri
miigterek yatarim ortakliaZina giren igletmelerin amaglara ve

fasliyetleri dogrultusunda uygulenmays galagalir.

Igletmelerin Migterek Yataram Qrtaklifina girmesinin

temel nedenleri agagidaki gekilde Ozetlenebilir (107):

- Ulusal talepleri doyurmak,

- Olgek ékonomilerinin ve fazla Uretiminin etkilerinden
kazanglar saglamak,

- Diger igletmelere olan bagimliliZi azaltmak ve,

- Doygun olumayan pazarde hareketlilik olugturmak,

lMligterek Yatiram Ortakligine girme yoluyla igletmelerin

birtakim aventajlar saglama giicline sahip olacagi ac¢aktir.

Miigterek Yataram Ortakligfine girmenin igletmelere sag-

ladiga faydalar agagidaki gekilde Yzetlenebilir (108):

- Migterek yatiram ortakla®i, ortakliga dahil olan iglet~
melerin tamemi igin finensal bir kolaylik saZlar ve bdylece

vatiram maliyetlerini azeltar.

- Migterek yatiram ortekliklara pazar potansiyelinin art-
magina ve gergeklegen fiili satiag mikterinin ¢oZalmasina neden
oclur.

- lMigterek yatiram ortekliaklari, pazarlama kanallarinan
geligmesine ve artan satig hacmiyle birim bagina pazarlame mag-

raflarinin aezalmasina neden olur.

(107) Melvin J.Sta&nford, MahégementiPdiidy, Second Rdition,
(London: Prentice-Hall Ine., 1983), s.l28.
(108) Eren, 8.218,
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- Miigterek yatirim ortaklaklari octakliga giren igletme~

lere baZimsizliklarini siirdiirme iukéni verir.

- Mugterek Yatairam Ortaklaklara bir tilkeden diZer bir {il-
keye dogru gergeklegtirildiZinde o iilkeye yiksek teknoloji,
yonetiam bilgi ve becerigi ile sermaye glcliniin girmesine, iilke-
deki eski yagantia bigimi ve alagkanliklarin degigmesine neden

olur.

-~ Kic¢lik bir igletme birden fazla miigterek yatiram ortakla-

gina girme yoluyla gli¢gli rakiplerinden korunma imkanina saglar.

bac- Tasarruf Stratejileri (Retchement Strategy)

Igletmenin ilist dlizey ydneticileri tarafindan girket dii-
zeyinde belirlenen bir diger strateji tiiri de tasarruf strate-
jileridir. |

Etrafana bakma stratejileri olarak da adlandarilan tasar-
ruf stratejileri yoZun ve olumsuz etki yapan dig gevre baskila-
r1 kargisinda igletmen.n faaliyetlerini verimliligi arttaracak

cabaler ilizerine ydneltmesi ile ilgilidir (109).

Tagarrufl stratejileri uygulanma amaci bakimindan girket
diizeyinde belirlenen ve daha Once ayrantili bir bi¢imde ele a-
linip incelenmeye ¢aligilan durgun biylme ve biylime stratejile-
rinden oldukga farkli dzellikler tagir.

Durgun Biiylme Stratejisini uygulayan bir igletme gegmig-

teki fasliyetlerdni ve performengini ayni gekilde siirdiirme; Bii-

(109) Dinger, s8.197.
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yiime stratejisini uygulayan bir igletme ise mevecut performansi-

ni1 ve faaliyetlerini geligtirme amacindadir,

. Bir dgletmenin tasarruf stratejisini uygulamaktaki te-
mel amaci ise, gittikge bagariasiz hale gelen faaliyetlerini dii-
zenlemek ve ulagmekta zorlandifi amaglari gergeklegtirmeye calig-
maktir. Bu agiklamalardan da anlagilacagi lizere tasarruf gtrate-
jileri igletmenin bagarisiz olduZu durumlerda uygulenan bir st-

rateji tiriudiir.

Birgok strateji uzmani bagsrisizligi simgeledigini diigiin-
diikleri ig¢in bu tiir bir stratejiyi uygulamak istemezler. Buna
ragmen igletme yoneticileri bazi zamenlarda g¢egitli nedenlerden
dolaya tasarruf stratejilerini uygulamak zorunda kalabilirler.

Bu nedenler agaZidaki gekilde Szetlenebilir (110):

- Igletme faaliyetleri iyiye gitmemekte ve durum gittikge
kotiilegmektedir,

- Amag¢lar gegmigte bagarilan amaglarin diizeyine godre daha
agagi dizeyde bagarilmaktadar.

- Igletme durgun biiyline ve biiylime stratejilerini uygulamag
ancak amaglarina ulagamamigtiar.

- Igletme mevcut sanayi dalinda faaliyet gosteren diéer
igletmelerle rekabette etkisiz kalmaktadair.

- Igletme dag firsatlari deZerlendirme, tehlikelerin etki-
gini azéltma, igletmenin kuvvetli yUnlerini arttirma ve zayaf

yonlerini kuvvetlendirme gibi konularda bagarisiz kalmaktadar.

(110) Eren, s.224,
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- Igletmenin gok hizli ve Onemli bir oranda biiyiimesi ne-

deniyle yeniden oOrgiitlenmeye ihtiyag¢ duyulmektadar.

Yukaraideki agiklamalardan da anlagilacagi ilzere bir
igletme rekabette etkisiz, faaliyetlerinde bagarisiz ve amagla-
rini gercgeklegtirmede yetersiz kaldagi zamenlarda tasarruf st-

ratejilerini uygulama yoluns gitmektedir.

Tagarruf stratejileri kendi iginde dort ana bagliak al-

tanda toplanabilir (11ll)s.

- Btrafina Bakma (turnaround) Stratejileri: Bu strateji
tiiriinde igletme verimlilik amacini gercgeklegtirme lizerinde yo-
gunlasgar.

- Pecrit Etme (Divestment) Stratejileri: Bir SIB'in ya da
SIB'™min &lt iiretim kisamlarandan birini satma veya faaliyetini

durdurma.

- Sona Erme (Liquidation) Stratejileri: Igletmenin tamamen
gatilmasi veya faaliyetlerinin sona erdirilmesi.

- Mahkim (Captive) Igletme Stratejisi: Ana fonksiyonel
faaliyetleri azaltma veya satiglarain % 75 ya da daha fazlasina

tek bir alicaya satua.

rasarruf Stratejileri kapsami igerisinde bu dort farkla
gtratejik eceneZin temel Ozellikleri agagida ayrintala bir bi-

¢imde ele alinap incelenmeye ¢aligilacaktar:

(111) Glueck, 8.224,
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baca~ Birsfina Bakma Stratejileri

Tasarrufl Stratejileri ig¢gérisinde ele alinan ilk strate-
Ji tiri olan Efrarfina Bakma Stratejileri igletme faaliyetleri-

nin verimliligi lzerinds yoZunlagir.

Isletme ekonomide durgunluk, igletumenin faaliyette bulun~
dugu endiistride gerileme ve talepte meydana gelen azalmalar ne-
deniyle etrafina bakma stratejilerini uygulama yoluna gidebi-

lir (112).

Bu tiir bir stratejiyi uygulamakla igletme, yukarida bah-
sedilen dig gevre faktorlerinin igletme faaliyetleri lizerindeki
olumsuz etkilerini ortadan kaldarma ve bu yolle verimliligini

saglame amnciunl gergeklegtirebilir.

Bu stratejide izlenen temel yaklagimlar ve faaliyetler

agagidaeki gekilde ele alinabilir (113}:

- lMasliyetleri Azaltma: Igletmenin Etrafina Bakma Strateji-
leri ada sltinds izledigi temel yaklagamlardan ilki maliyetleri
azaltmadir. Maliyetlerin azaltama ig¢in g¢ok degigik alternatif-
ler izlenebilir. Bu alternatiflerin baglicalari gunlardir; E-
meklilik veya igten ¢ikarme yolu ile mevcut personeli ve daha
az onemli olan genel giderleri azaltma, zorunlu olmayan tamir
ve bakim masrafiaranda indirim yapma, makina ve techizati satin

alma yerine kiralama yoluna gitme vb.

(112) Eren, s.225,
(113) Eren, 88,226~227,
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- Gelirleri Arttarma: Igletme maliyetleri azaltmak yerine
bunun tam tersi olarsk gelirlerini arttirma yoluna gidebilir.
igletmenin gelirleri arttirma amaca ile izleyebilecegi temel
alternatifler: Eldeki mevcut paranin ve malin daha iyi yerler-
de kullanimini saglama, envanterin daha siki kontrol edilmesi,
alacaklaran tahsil politikasinan iyilegtirilmesi, ¢abalaran yo-

gunlagtirilmasi geklinde siralanabilir,

- Varliklari Azaltma: Igletme sahip oldugu varliklari a-
zaltma yolu ile faaliyetlerinde verimliligi saglama amacinia
gerceklegtirebilir., Igletmenin varliklara azaltma avantaji ile
izleyebilecegi temel alterngtif}er; Setiglar azaldagi takdirde
bazi wakina ve teghizatiari satma, igletme faaliyetlerine fey-
dasi olmayan arsalaeri, binalara ve kullanilmayan bazi egya ve

demirbaglari elden gakarma geklinde siaralanabilir.

- Igletmenin Kurmay Kadrolarinda Taesarruf Saglema: Bu ig-
letmenin ¢egitli bOliimlerinde belirli faaliyetlerin yilirtitiilme-
sine yardimci olma amaci ile galigan kurmey personelden bir kis-

minan igine son verme.

- Igletmenin Fesliyet Alanina Daraltma: Igletme yatirimla-

randen ekcaomik Ourinii doldurmug olanlarin sona erdirilmesi.

- Pazarlema Harcamalarini Azaltme: Igletwenin satiglarina
arttirma esmaci ile siirdiirdiigZii reklem ve promesyon faaliyetleri

igin yapmig oldugu hercamalarini kisma.

- Yenilik Yapma Cabalarindan Vazgegme: igletmenin faaliyet-

lerinde yapacagi birtekim deZigiklikler amaci ile yapmig oldugu



aragtirma-geligtirme caeligmalari ig¢in harcadigi giderleri or-

tadan kaldarma veya Onemli Olglide azaltma.

Igletme, faaliyetleri ve amaglari dogrultusunda yukarai-
da ayrantiali bir bigimde ele aliniap incelenmeye galigilan degi-
glk stratejik alternatiflerden birini ya da birkagini segerek

uygulamaya koyabilir,

Etrafina Bakma Stratejileri kapsani altainda incelenen
bu degigik stratejik alternatifleri uygulama yoluyla igletme
verimliligi saglame amacini gerg¢eklegtirebilir. Diger strateji
tiirlerinden oldukga farklz Ozellikler gosteren Etrafana Bakma
Stratejilerinin bagarili bir big¢imde uygulenmasinda igletme yo-

neticCisginin yetenek ve tecriibeleri biiyik rol oynar.

igletme de etrafana bakma stratejilerini uygulamak zo-
runlu hale geldiginde yetenekli, tecriibeli ve bu stratejiyi
uygulayabilecek kigilik yapisina sahip bir yOneticinin igbagi-
na getirilmesi gerekmektedir. Bagarisazlaktan korkmak yerine
onun iizerine giderek basarili olmaya caligmak etrafina bakma

stratejilerinin temelini olugturur,

A.B,D.'ds yapilan aragtirmalara gére biiylime stratejisin-
den tasarruf étratejisine gegigte, hemen hemen her zaman bir
tepe ydnetimi degigikligi s0z konusu olmektadir. Yine aragtir-
ma sonug¢larina gore etrafina bakma stratejisini izleyen iglet-
melerin % 80'1i maliyet azaltma ve gelir arttirma tedbirlerine

bagvurmaktadir,(ll4).

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

Tasarruf stratejileri kapsami altainda incelenen bir di-

ger strateji tiirii de Tecrit Etme Stratejisidir.

Bu strateji tliriinde igletmenin herhangi bir SIB'inin
satilmasi veya faaliyetinin durdurulmasa 86z konusudur (115).
Igletme bir stratejiyi uygularken iki farkli alternatifle kar-
g3 kargiya kalébilir; ya SIBtinden birini tamamen kapatir ya
da bu SIB'inin boliimlerinden birinin fealiyetlerini sona erdi-

I'i s

Igletmenin bu stratejik alternatifleri deZerlendirmesin-
de sahip oldugu SIB'lerinin faaliyetlerini iyi bir gekilde ana-
liz etmesi tecrid etwe stratejisinin bagariya ulagmasa iizerinde
oldukga etkilidir.

Igletme, daha once ayrantili bir bic¢imde ele alinan et-
rafina bakma stratejilerinden birini ya da birka¢ini izledigi
halde faaliyetlerinde hala bagarisizsa o zaman tecrid etme st-
ratejilerini uygulame yoluna gidebilir. Bdylece etrafina bakma
stratejilerini uygulemakla gergeklegtiremedigi amaglarini tec-

rid etme stratejisini uygulama yoluyla gercgeklegtirmeye galigir.

Bir igletmenin tecrid etme stratejilerini uygulama neden-

lerinden baglicalari gunlardir (116):

- Isletmenin wevcut satiglarinda belirgin bir diigme egili-

mi s0z konusudur.

(115) Eren, s8.227.




- Igletme faaliyetleri sonucunda hedefledigi kara ulaga-
mamaktadir.

- Igletmenin saship oldugu SIB'lerinden bazilari diZerle-
ri gibi bagarilia galigamamaktadar.

- Teknolojik geligme, degigme ve yenilikler igletmenin
sahip oldugu yataram giliciinden daha fazla kaynaklar gerektir-
mektedir.

Bir igletmenin sahip oldugu SIB'lerden birinin ya da bu
SiB'lerinin bir b&liimiiniin faaliyetine son verilmesi igletmenin
prestiji s¢isindan hig¢te olumlu bir davranig degildir. Bu neden-
le birgok ydnetici bagarisizliZi simgeledigini diigiindiikleri i-

¢in tecrit etme stratejilerini uygulamada istekli davranmazlar.

Tecrit Etme Stratejisi igletmede ¢aligan yOnetici ve per-
sonelin morali ve motivasyonu lizerinde olumsuz etkiler yaparak
bazi uzman personel ve yOneticinin rakip igletmelere kaymasina

neden olabilir (117).

Tim bu olumsuzluklars ragmen igletmeler, yukarada belir-
tilen bazi nedenlerden aolayz bu strateji tiirini uygulama yolu-

na gidebilirler.

Tecrit Etme Stratejisi genellikle gu gekillerde uygula-
maya konulur (118):

- Bir SIB yagaysbilir durumde ve &na igletmenin faaliyet-

lerinden begaimsiz c¢aligiyorsz, ana igletme hisselerinin goZunu

(117) Eren, 8.228.
(118) Dinger, 8.200,.



elinden cikararsk saraden bir ortak konumuna diiger.

- 81IB yagayabilir durumda ise, igletme hisselerini bu bhi-
rimde g¢aligan personcle gatabilir.

- 8IB'in miilkiyeti ve hisseleri, digariadan bir kigi veya
firmayes satabilir. '

- SiB'min fsaliyetine tamemen son verilir ve varlaklara

diger SIB'lerin geligtirilmesinde kullanilar.

Igletme, yukarida sayilan slternatifler agisindan segim
yaparken oncelikle sahip oldufu SIB'inin mevecut durumunu ve
SiBt'inin diger SIB'leri ile olan bagimliliklarini analiz eder.
Bu analiz sonucunda ise en uygun stratejik alternatifi belirle-

yerek uygulamaya koyar.

Genellikle bir SIB'inin elden g¢ikarilmasi geklinde uygu-
lanan Tecrit Btme Stretejisi ile igletme, kendi karlialigini dii-
gliren ve bagarisini olumsuz yonde etkileyen birtakam faaliyetle-
re son vermekte ve elde ettiZi parayi karliligini arttaracak

daha verimli alenlara yatarmaktadar (119).

Yakain ge¢migte Tecrit Etme Stratejilerini uygulayan ig-
letmeler agagidaki tablode ayrantili bir bigimde Orneklenemek-

tedir (120):

(119) Eren, 8,229,
(120) Byers, S.75.
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SATICI ISLETME  SAPIIAN BIRIM _ ALICI YIL _ PivaTs
. RCA = ’ CIT Financial  Manufactures 1983 1,5 Milyar
Honover
. General Pamily Finencisl Philadelphia 1984 600 Milyon
Electric . 3ervices Saving Fond
Society
. RCA Hertz DAL . 1985 578 Milyon
. Texaco Employers GE 1984 1,1 Milyar
Keinsurance
. Husky 0il - Husky: 0il U.S. Steel 1984 505 Milyon
of Canada (UeSe Britenic)

Tecerit Etme Stratejilerine iilkemizden bir Ornek vermek
gerekirse; ESKA ingaat girketinin yenileyecek finansal kaynakla-
r1 olmadigi ig¢in, kullanilmayan ve eskiyen ingesat makinalarina
ve hazir betom tesislerini Fransiz kurulugu Ciments Francais's

satmasi bu siratejiye giizel bir Ornektir (121).

bace~ Son Verme Stratejisi

Tasarruf Stratejileri kapsami altinda incelenen strateji
tiirlerinden bir digferi de son verme ya da digZer bir ismi ile

Tagfiye Etme Stratejisidir.

Son Verme Stratejisi isminden de anlagilacaga ilizere, sa-
dece bir tek SIB'inin ya da bu SIB'inin boliimlerinden birinin
degil, isletmeniﬁ tamaminin satilmasi ya da kapatilmasi strate-

jisidir (122).

(121) Esin Brgin, Ialetme Politikasi,(istanbul: Der Yayanlara,
1992),8,144. | |
(122) Dinger, 8,201,
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Son verme stratejisi, bir igletmenin faaliyetlerinin
durdurulmus: kisaca kapatilmasi ile ilgili olduZundan heuen
hemen hig¢bir zaman tercih edilmeyen bir strateji tiiriidiir. Ge-
rek igletme yOneticileri, gerekse igletmede galiganlar bidyle
bir stratejinin uygulanmasini higbir zaman arzu etmezler. An-
cak bazi durumlarda bu stratejinin uygulanmasi zorunlu hale ge-

lebilir,

Son Verme Stratejisinin uygulanma nedenleri agagidaki

gekilde Ozetlenebilir (123):

- Igletme etrafina bakma ve tecrit etme stratejilerini uy-
gulamasina ragmen hala bagarisizsa,

- Iflastan bagka gare kalmemigsa,

- igletmenin hissedarlarina sagladigi yararlar, son verme
suretiyle ¢lde edilecek parasal sconug¢laerdan daha kotiiyse son

verme stratejisi cazip hale gelecektir.

Yukaradaki aciklamalardan da goriildiigi gibi son verme
gtratejisi igletmenin en son bagvurabilecegi bir strateji tiiri-
diir. igletmenin faaliyetlerini dlizenleme amaciyla yaptiga tiim
gabalari sonug¢gsuz kalmigsa, bagarisizlik kaginilmaz hale gel-
migse ve uygulanan tecrit etme ve etrafina bakma stratejilerin-
den olumlu bir sonu¢ alinamamigsa igletme son verme stratejile-

rini uygulayarak faaliyetlerini sona erdirir.

Birgok yonetici son verme stratejisini uygulayarask iglet-

melerini kapatmak yerine tecrit etme stratejisine bagvurur. Glin-

(123) Dinger, s.201.



85

kii, son verme stratejisi, ytneticilerin gorevlerini sona erdir-
digi gibi, piyasadaki prestijlerinin de sarsilmasina neden ola-
caktir (124). Bu nedenle igletmenin son verme stratejisini uy-
gulamaya koymaden once, diger tiim stratejik alternatifleri goz-
den gegirmesi ve eger bagka gare yoksa bu gtratejiyi izlemesi

yerinde olacsaktar.

bacd- Baglia Igletme Stratejisi

Tasarruf Stratejileri kapsami altinda incelenen son st~
rateji tiliri Bagli ya da diger ismiyle Mahkum igletme Strateji~
gidir. Isminden de anlagilaca@i lizere bu strateji tiiriinde isglet-
menin bir diZer igletmeye ya da miigteriye bagimliligi sdz konu-

su olmaktadar.

Bir igletme iiriin veya hizmet satiglarinin % 75'inden
fazlasini tek bir miigteriye satayorsa veya miigteri baélmSJZ bir
igletme tarafindan normel olarak yaepilmasi gereken fonksiyonla-
rin bir kismini listlenmigse bu igletme uiigteriye wahkum bir st-

reteji izliyor demektir (125).

Igletme, faaliyetlerini yliriitmede veya geligtirmede ye-
tersiz kaIJyorsa, ya da bunu gerg¢eklegtirmek ig¢in gerekli fi-
nansal kaynaklari saglayamiyorsa bir wmiigteriye baZlanma yoluna
gidebilir., Bir miigteriyle igbirligi ig¢ine girme igletmenin amag-
larini gergeklegtirmesi iginde olumlu birtakim etkiler yapabilir.

Ancek, ayni zamanda bdyle bir bafimlialigan igletme ydneticileri-

(124) Eren, s.229.
(125) Eren, s.229.
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nin hareketlerini kiasitlayics ve prestijlerini kaybettirici

bir rol oynadiga da gergektir.

Igletme, kendisinin bazi masraflara girerek yiiriitmesi
gereken fonksiyonlarindan biri veya birkagi miigteriler tarafan-
dan yliriitiildiiginden bagimsazlaZini belii Olgiide yitirmektedir.
Eger miigterinin asliamlari sksarsa veya igletmenin kendinden bek-
ledigi fonksiyonlari yerine getiremezse rekabet ortaminda ig-

letmenin durumu sarsilebilir (126).

Bu agilardan bakildaginda igletme agisindan izlenmesi
kolay ve avantajla gibixgarﬁnse de baZli igletme stratejisini
uygulamada birgok olumsuz durumlar ortaya ¢ikabilir. Bir iglet-
menin bagli igletme stratejisini uygulamaya koymadaen Gnce bagim-
11 olacagi migterinin ya da igletmenin faaliyetlerini, glivenir-
1iligini, finansal olanaklarini ve piyasadaki mevcut durumunu

gok iyi bir gekilde defderlendirmesi gerekmektedir.

Bir igletmeyi mahkum eden milgteri ya da igletme onun adi-
na birgok karerlari vermektedir. Bu kerarler pazarlamaya yonelik
olabilecegl gibi iirin dizayni, tlretim ve kalite kontrolii gibi
konularda da olabilir. Bu durum gii¢gli bir alica olan igletmenin
zamanla iiriin ve hizmet fiyatinin ezaltimi veya ylkseltimi konu-

sunda baskilara neden olacaktar (127).

Bu strateji tiirtinlin bagerilia bir bigimde uygulanabilmesi

i¢in baglenti kurulacak uwligteri ya da igletme ile olan iligkile-

(126) Eren, s.230,
(127) Dinger, ss8.200-201.



rin iyi ve glivenli olmasi gerekmektedir.

Eskigehirfde ©OFAJZ otomobilleri i¢in kriko lireten ARI-
KAN girketinin tim dretimi bu fabrikaya satilwaktadar. En basit
teknolojli ile ve emek yoZun olarak iiretilen bu krikolarin iire-
tim miktara da otomoblil talebindeki aftng veya azaliglara gore
esnek bir bigimde ayarlanabilecek niteliktedir (128). Bu Ornek-
tede goriildiigii bagli igletmenin iliretim miktaria, bagli oldugu ig-
letmenin malina olan talep miktarina gure degigmektedir. Kasaca-

81, bagla igletme {liretim miktarinia kendi serbestge belirleyeme-

mektedir,

Yukaradaki aciklamalardan da anlagilacagi lizere bir ig-
letuenin bagarisiz bir gekilde siirdiirdiigii faaliyetlerini gelig-
tirmek, etkinligini arttirmak, verimliligini yiikseltmek amsca
ile tasarruf stratejileri adi altinda izleyebilecegi ¢ok farklz
stratejik alternatifler bulunmaktadir. Igletmenin bu stratejik
alternatifleri cok iyi bir bigimde degerlendirmeleri gerekmekte-

dir.

Bu degerlendirmeyi yaparken de meveut durumunu, zayif
bulundugu yonlerini, gergeklegtirmek istedigi hedefleri ve pi-
yasadaki rakip igletmelerin durumunu kapsamli bir gekilde ana-
1iz etmesi ve daha sonra kendisi ic¢in en uygun stratejiyi benim-

gemesli gerekmektedir.

(128) Ergin, s.146.
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bad- Karma Stratejiler

Igletmenin girket diizeyinde belirledigi ve uygulamaya

koydugu son strateji tiiri de Karma Stratejilerdir.

Karma Stratejiler, en basit bigimde igletme de farkla
birka¢ stratejiyle alternatifin bir arada kullanilmasi geklin-

de ifade edilebilir (129).

Bazi igletmeler tek bir stratejiyi benimsemek ve uygu-
lamak yerire, faaliyetlerine ve amaglarina uygun birkag¢ strate-
jiyi bir arada uyguleama yoluna gidebilir. Ornegin, bir igletme
sahip oldufu SIB'lerden birinde biiyiime strutejisini izlerken

bagarisiz bir gekilde c¢aligen diBer bir SIB'inde tasarruf stra-

tejilerini uygulayabilir.

Gegen 20 yil ig¢inde igletmelerin biiylikliglnin artmasi
ile biriikte bazi zamanlards bir igletmenin birden fazla stra-

tejiyi tekip etmesi zorunlu hale gelmigtir (130).

"Igletuenin birgdk farkli ¢evrede faaliyet gOsteriesi;
bu g¢evrelerin farkla hizlarda defigmesi, liretilen mamil ve hiz-
metlerin yagam seyirlerinin farkli donemlerde olmasi ve ekono-

mik konjiliktiirtiniin farkla donemleri bu zor strateji uygulamasini

zorunlu kalabilir® (131).

(129) Eren; 8.231.
(130) Byers, 3.68,
(131) Ergin, s.l47.
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Igletmenin karma stratejileri bagarali bir big¢imde uy-

gulayabilmesi ig¢ing

a- Farkla stratejik alternatiflerin her birinin iyi bir
bigimde degerlendirilmesi,

b- Bu stratejilt alternatiflerde iéletmenin amaglarina en
uygun olanlarinin segilumesi,

c~ Igletmenin SIB'leri arasinda koordinasyonun ve bilgi

aligveriginin kuvvetli olwmasi gerekir.

Igletmelerde karma stratejl uygulamasanian iki farkla
boyutu vardir. Ilki; igletmenin ayni anda farkli boliimlerinde
iki veya deha fuazla stratejik alternatifin uygulanmasi. Digeri
ise igletmenin her SIB'i ig¢in uygulanen stratejilerin zaman i-
gerisinde degigmesidir (132). Her iki farkli durumda da iglet-
menin izlediZi strateji tiirii Karma Stratejilerdir.

Ornegin, igletme, iki yil dnce fasliyetlerinde bagarila
oldugu lc¢in biiylime stratejisini izlerken, bu yil faaliyetlerin-
de istedigl bagariyi gosteremedigi ic¢in tasarruf stratejileri-

ni uygulama yoluna gidebilir.

Sonug olarak diyebiliriz ki igletmeler, girket diizeyin-
de 4 farkli strateiik alternatifi uygulawa yoluna gidebilirler.

Bu stratejik alternatifler agefideki gekilde Ozetlenebilir:
a- Faaliyetlerini ge¢mig faaliyetlerine benzer bir bigimde
glirdirme ve gegmigteki performansini eynen siirdirme amaci ile

durgun biiyline stratejisidir.

(132) Eren, 8.231,
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b- Siirekli degigen teknolojik yenilikler ve giddetli reka~
bet ortamleri nedeniyle igletmenin biiylime ve bu yolla glictinii
arttirme amacil ile biliyiime gtratejileri, .

c- Yogun ve clumsuz etkiler yapan dig ¢evre baskilari kar-
gisinda igletmenin faaliyetlerini verimliliZi arttaracak gaba-
lar lizerine yoneltme amaci ile tasarruf stratejileri.

d- Ayna zamenda birden ¢ok stratejik altermatifi uygulama
yolu ile gegitli g¢evrelerde farkla faaliyetlerde bulunan iglet-
melerin bu faaliyetleri bagarila bir bigimde siirdiirebilmelerini

saglawma amaci ile karma stratejiler.

bb- Igletme Stratejileri

Igletmelerin girket dlizeyinden sonra strateji belirledi-
gi ikinci hiyerargik dizey igletme diizeyidir. Igletme diizeyinde
belirlenen stratejilerin genel amaci igletmenin belirli bir ig-
kolunda ya da mevcut/mamiil pazar boliimiinde rekabet kogullarina
belirlemek ve bu yolla igletmeye rekabet listinligli saglayabil-
mektir,

nfgletmelerin izleyebileceZi stratejilerle ilgili en g¢ok
~ bilinen gruplandiarma M.E., Porter'in "kapsamli rekabet strateji-
leri™ dir, Porter'a gire uzun donemli ortalama bir bagarinin te-
mel Olgiitii rekaebet avantajadir". Rekipleri kargisinda zayif ve
gliclil yonleri bulunen bir igletme diigik maliyet ve farklilagtir-

ma olmak iizere iki tiir rekabet avantajina sahip olabilir (133).

(1335 Dincer, s.182.
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M.E. Porter tarafindsn geligtirilen igletme stratejile-

ri agagidaki tabloda gdsterilmektedir (134).

Tablo-3: M. Porter'in Kapsamli Rekabet Stratejileri Rekabet

Avantaji

Dligliik Maliyet Perklilagtirma
Genel 1, Maliyette 2. Parklalagtirma
Amag Liderlik
Rekabet
Alana

3. Odpklagma

Ozel 3A Maliyette 3B Parklilagtirma
hAmag Odaklagna Odaklagmasi

Kaynak: Jawmes Brlan Qulnn»Henry Mlntzberg-Robert M. James,
The Strategy Procegs: Concaps, Context and Cases,
(New Jersey: Printice Hall International, Inc, Engle-
wood Cliffs, 1988) iginde M.E. Porter, Generic Compe-
titive Strategy, s.66.

Yukaradaki tabloda da gOriildiigid gibi, igletme diizeyinde
belirlenen ve kapsamli rekabet stratejileri ya da stratejik ig-
letme birimi stratejisi olarak bilinen igletme stratejileri;
Maliyetlerde liderlik stratejisi, farklilastirma stratejisi

ve -odaklagma stratejisi olmak lizere 3 farkli stratejik alterna-

(134) James Brian Quinn~Henry Mintzberg-Robert M. James, The
Strategy Procesg: Concapg, Context and Cases, (New Jexr- .
gsey: Printice Hall Iuntermational, Inc, Englewoqu01iffs,
1988) i¢inde M.E. Porter, Geperic Completitive Strate
8,606,
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tifler olugur, Bu strateji tirleri agegida ayrantili bir bigim-

de ele alinip incelenmeys galigilacaktar.

bb &= HMaliyetlerde Liderlik Stratejileri

lMaliystlerde liderlik stratejisinde amag, igletmenin dii-
gk maliyetlere sehip olma yelu ile rekabet avantajini ele ge-

¢irmesdidir,

Bu strateji tiri maliyetlerde azaltma améclna bagvuran
ve biylik gapta tecriibeye dayanen bir stratejidir. Bundan dolea-
ya1 lizerinde 6nemleruru1masn gereken nokta; AR-GE satig, hizmet
ve diger elenlards maliyetlerin yskindan izlenmesi lizerine ola-

bilir (135).

Isletmeler maliyetleri diigiirme yolu ile rekabet avanta-
Jini ele gegirme ve bu avantaja silirdirme amacini gergeklegtir-
mek ig¢in Oncelikle siki bir maliyet kontrolii ve liizumsuz birta-
kaim giderleri ortadan kaldirme yoluna gitmelidir. Igletmenin
daha diisiik maliyetli bir daZitim sistemi benimsemesi ya da rek-
lama yaptiZ: masraflari azaltici tedbirler almasa maliyette li-
derlik stratejisi kapsama altande izlenebilecek alternatifler—

den birkacidar.

- bbb~ Farklalagtirms Stratejileri

Isletme diizeyinde belirlenen bir diZer strateji tiiri de

farklilagtirme stratejisidir.

(135) Harold Koontz-Heinz Weichrich, Management Ninth Edition
New York: Mc. Graw Hill Book C , 1985), s.ll6.
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Bir igletme, mal ya da hizuetler konusunda bulundugu
endiistri igerisinde egsiz (rakipsiz) olmak istediginde bir

farklilagtirms stratejisini takip etmeye calaigar (136).

Fa klilagtarma Stratejisini izleyen bir igletmenin te-
mel amsci bazi Ozellikler itibariyle rakip igletmelerden fark-

11 olmak ve bu yvolla rekabet avantajini elde etmektir.

Igletme hizmet, kalite, tasaram, teknoloji, miigteri hiz-
metleri, sataig sonresi hizmetler ve difer Ozelliklerden herhan-
gi birinde mawmiiliinii, rekiplerininkinden daha farkli hale getip-

meye c¢aligar (137).

Parklilagtarms stratejilerl, miigterilerin markaya olan
bagaimliliklaraini geligtirmeye dayandiga igin fiyatlar {izerin-~
den yiksek getirilerin gergeklegmesini saglar. Bu stratejilere
ornek olarak Jaguar veya Mercedes-Benz otomobilleri; Vakko veya

Beymen giysileri gosterilebilir (138).

Farklilagtirma stratejisini izleyen bir igletme Once~
likle keliteli mamiil iiretmeye ve bu lirettigi mamiile kalica miig-
teriler bulmeys caligir. Bu tiir bir strateji izleyen igletmenin
migterilexri genellikle kalite ve marke bagimliliga olan kigiler-
dir, Zaten igletmenin amaci da kalite ve marka yolu ile miigteri-
yi kendine bagZlamek, mamiiliinii rakip igletmelere nazaran daha yik-

sek fiyettan satmak ve bu yolla karini maksimize etmektir.

(136) Koontz-Weichrich, s.116.
(137) Dinger, s.183.
(138) Ergin, ©.149.
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Farklilagtirma gtratejisini izleyen bir igletmenin pa-
zarda iyi bir firma ve marka imsja yaratabilmesi, biiyiik Olcilide
yapilan reklam ve promesyon ¢aligmalarinin etkinliZine bagla-

dar,
bbec-~ Odaklagma Stratejileri

Igletme diizeyinde belirlenen son strateji tiirii Odaklag-

ma Stratejilefidiﬁ.

Bu stratejinin odak noktasani, piyasadeki belirli bir
miigteri grubu, belirli bir iriin hatti veya zel bir cografik

bdlge olugturur (139).

Odaklagma Stratejisini uygulayan bir igletme, pazarain
tamami yerine belirli bir bOliimlini hedef alarek, bu bdliim lize-
rinde etkili olmaya ¢aligir. BOylece pazarin belirli bir boli-
miinde rekiplerine kargi rekabet avantajini elde etme gansina
sahip olabilir. Burede tunemli olan igletmenin pazaran hangi

boliimii iizerinde yoZunlagacagi iyi bir gekilde tesbit etmesidir.
Bir odaklagma stratejisinin iki ¢egidi vardar (140):

a- Maliyet Odaklagmasi:"laliyet odaklasmaesinda bir igletme

hedefledigi bOlium igerisinde bir maliyet avantajini aragtairar®,

Burada igletmenin odak noktasi belirledigi bdliim igeri-
gindeki maliyetlerinin rakip igletmelere gore daha diigiik olma-

gan1 saglamaktair.

(139) Ergin, s.149,
(140) Quinn ve diZerleri iginde, Porter, s.68.
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b- Farklilagtirma Odaklagmasi "Bu tir stratejiyi izleyen
bir igletme, hedefledigi boliiu igerisinde farklilagtairmaya a-
ragtirir",

-----

tasarami vb, dzellikler agasindan farklilagmaya ¢aligar. Boy-
lece sectiZi boliim lizerinde rekabet avantajini elde etme ama-

cinl1 gergeklegtirebilir,

Igietme diizeyinde belirlenen ve Kapsamli Rekabet Strate-
jileri olarak adlandirilan Maliyette Liderlik, Farklilagtirma
ve Odaklagma stratejileri igletmenin gegitli Gzellikler itiba-
riyle digZer igletmelere gdre ayricaliZinin olmasini saglama a-
macina yoneliktir. igletmeler, ya maliyetlerde azaltim, mamiiliin
belirli ozelliklerinde farklilagtirma ya da pazarin farkli ozel-
liklerdeki belirli bir boliimi lizerinde yoZunlagma yolu ile reka-

bet avantajani elde etmeye galigir.

Porter'i igletme dlizeyinde uygulanacak stratejilerin ba-
garili olabilmesi icin gerekli olen kritik faktdrleri agagidaki
tabloda siralanmaktadir (141):

(141) Byars, 8.75.
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Teblo-4: Kapsamli Rekabet Stratejileri Ig¢in Orgiitsel Ihtiyaclar

Stratéji
Maliyetlerie

Liderlik

Stratejisi

Farklilagtarma
Stratejisd

Odaklagma

Stratejisi

CoZunlukla Ihtiyag
Duyulan Ustalaklar
ve Kaynaklarp

Yaygan Orgiitsel
Intiyvaclar

Onemli sermaye yatirima

ve sermaye artiirimi
Slire¢ mithendisligi
yetenekleri

Iggliciiniin siki denetimi

Uretimde kolaylak igin

tasarlanmig lrlinler

Diiglik maliyetli dagatim

gistemi

Glicly pazerlama yetenek-.

leri
Uriin milhendisligi
Yaratica anlayig

Temel eragtirme yeteuneZi

Kalite ve teknolojide
6nderlik ic¢in igletme
itibara

Dagitam- kanallarinin

giiglil igbirligi

[ ]

Belirli stratejik hedefe.

yonlendirilmig politika-

lar iizerinde birlegme

Sika maliyet
Kontrolu

Saklikla yapilan
ayraintialia kontrol
raporlari

Yapisal organizas-
yon ve sorumluluk-
lar

Siki miktar hedef-
ler bilegimine da-
yali tegvikler
AR-GE, ilirin gelig-
tirme ve pazarlame
fonksiyonlari ara-
sinda gilicli igbir-
ligi

Tegvik edici nicel
dlgililer yerine dzel
Olgiim

Kalifiye igglicli,, bi~-
lim adamlari ya de
yaratica insanlara
ha:ékete gecgirici

tegvikler

Belirli stratejik
hedefe ybnlendiril-~
politikalar lizerin-
de birlegme

Kaynak: ILloyd Byars, Strategic Manageament: Planing and Implemen-
tetion Concents and Cases, Second BEdition (New York:Har-

per and Row Publishe, (1987), B.79.
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c¢ .~ Fonksiyonel Stratejiler

Igletmelsrde girket ve igletme diizeyinde stratejiler be-
lirlendikten sonra sira fonksiyonel diizeyde stratejilerin belir-

lenmegine gelir.

Fonksiyonel dilzeyde stratejiler belirlenirken igletme
igerisinde yer alan fonksiyonel alanlaran ozellikleri gozOniinde
bulundurulur. Ve her bir fonksiyonel alan ig¢in farkli strateji-

ler belirlenir.

Fonksiyonel diizeyde belirlenen ve fonksiyonel strateji-
ler olarsek wdlandirilan bu stratejilerin amacina ulagabilmesi
i¢in dahe {ist diizeyde belirlenen girket ve igletme stratejileri

ile uyum igerisinde olmasi gerekir.

Ponksiyonel diizeyde belirlenen stratejiler genellikle
5 fonksiyonel alani kapsar we bu alanlarda belirlenen strateji-

ler ilgili olduklari alanin ada ile anilir (142):

Uretim (Hretim stratejileri)

!

Pazarlama (Pazariama stratejileri)

Finans (Finans stratejileri)

$

AR-GE (AR~GE stratejileri)

Personel (Personel-insan kaynaklari stratejileri)

igletme fonksiyonlara ve her bir fonksiyon igerisindeki
safhalar agagidaki tabloda ayrintili bir bigimde gésterilmek-

tedir (143):

(142) Dinger, s.2l4.
(143) Prasad, s.152.
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Tablo~ 5

Isletme Fonksiyonlerinin Onemli Safhalara

Isletme Fopksiyonlara

Finans

{iretim

Pazarlama ve Satig

Aragtirma ve Geligtirme

insen Kaynaklara

Safhalar

Sermaye biitgelemesi

Kredi ydnetimi

. Sermaye yapisi

. Politika/Strateji ayirima
. Doviz yonetimi

Malzeme igleme
Envanter koatroli
Kalite gilivencesi

. Uretim biitiinlegmesi
. Teknolojinin se¢imi

Pazarlama aragtirmasa
firiin marka yonetimi

. Satig yOnetimi
Dagatim ve lojistikler
. Ihracatlar

. Temel aragtirma

Uriinle ilgili uygulamali arag-
tirma

Sliregle ilgili uygulamala
aragtirma

Teknik hizmetlerxr

Personeli efitme ve geligtirme
. Insan kaynagi planlamasi
. Tahsis etme stratejileri
. Orgiit geligtirme
ecret yonetimi

(. Stratejik boyutlari digerlerine gdre dahs ¢ok kapsayanlar)

Kaynak: Benjamin S.Prasad, Polic trate an ementa 1o}
(lew York:Rondom House Inc., 1983), s.152.
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Igletmeler, faamliyetlerinin nitelik ve kapsamina gore
yukarida belirtilen fonksiyonel alenlar igerisinde yer alan

safhalara yonelik olarak ¢ok gegitli stratejiler belirlerler.

Ponksiyonel diizeyde belirlenen bu stratejiler agagida ayranta-

11 bir bi¢gimde ele alinip incelenmeys galigilacaktar.

cca- Uretim Stratejileri

Fonksiyonel stratejiler kepsami icerisinde yer alan st-

rateji tilirlerinden ilki tivetim gtratejileridir,

Igletme fonksiyonlari igerisinde yer alan iiretim fonk-
slyonu genel olarak, "bir liretim igletmesinde, igglicli, mater-
yal ve donatamin kxullanilarak fiziksel bir waddenin orteya ko~

nulmagi¥ geklinde teaimlanabilir (144).

Hretim fonksiyonu igerisinde biylik Snemi olan iiretim
yonetimi ise "igletmenin elinde bulunen malzeme, makina ve in-
ganglici kaynaklarinin belirli miktarlardaki mamiiliin istenilen
kalitede, istenilen zamanda ve miimklinge en dﬁéﬁk maliyetle ii-
retimini seZlayacak bicimde biraraya getirilmesidir® geklinde

tanaimlanabilir (145).

Uretim fonksiyonunun bagarili bir bigimde yerine geti-
rilmesi igin bu fonksiyonun siirekli etkilegim iginde oldugu
diger igletme fonksiyonlari -Pazarlama, Finans, Aragtirma ve

Geligtirme ve Personel- 1le uyum ig¢erisinde olmasa gerekir.

(144) Radvan Karalar, [gletme Ekonomisi, C.II,(Eskigehir -1986~
1987) s 8. 42. '

(145) Biilent Kobu, Uretim YOnetimi, (Istanbul: Apraz Matbaaci-
lak, 1979), s.7.
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Uretdm fomkgiyomm igerisinde belirlenen ve iiretim stra-
tejileri olarek sdlandiarilan stratejiler igletmenin pazardaki

etkinligi ve rekabet glicll izerinde oldukca etkilidir.

Igletnelerde livetim bOlimii ile ilgili strateji ve poli-

tika belirlenen belll bagli mlanlar gunlardar (146):

&~ Kapagite ve Yeylegim Dilzeni

Kapasite konusu, igietmenin genell dﬁgﬁnﬁldﬁéﬁnde olduk-

¢a Onemli bir kawram olarak kargimiza ¢ikmaktadar.

Uretim kapasitesi, igletmenin hedeflerini s.inirlandari-
¢c1 bir faktdrdiir., "EZer igletme kendi kaynak ve kabiliyetiyle
hazla bir biylimeyi tasarlamakta ise, kapusitenin yeterliligi,
tagarruf stratejisini uygulayacaksa, liretimin ne kadar kesile-

cegi konusu dnemli hale gelir® (147).

Igletme kapasitesinin gelecekteki talepleri kargilaya-
cak bliylkliikte olmasa i§letm@ bagaraisi lUzerinde olduk¢a etkili-
dir. igletme eéef sauild izerinde bir gegitlendirmeye gidecek-
se igletmenin sahip oldugu kepasitenin bu ¢egitlendirmeyi kar-
gilayacak miktarda olmasgi gerekir.

fgletmenin kapasite gsogimini etkileyen birgok faktor
vardir. Bu f&ktﬁrlerdeﬁ bazilariy agagidaki gekilde siralanabi-

1ir (148):

(146) Dinger, s.219.

(147) Dinger, 8.216G, ,

(148) Mehmet Sahin, Uretim Yonetimi Ders Notlari,(Eskigehir,
1988-1989),5.2.
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- Maliyvet masgraflara
- Talep miktarz

- Finenswman imkanlara
- Kurulug yeri

- Teknik imkénlar

- Caligma siiresi ve yOnetim

Igletme, efer yeni yataramlar yapmaye karar vermigse
kurulug ve yerlegim yeri bu yataraimlardan istenen sonucun el-
de edilmesi lizerinde oldukg¢a etkili olacaktir. Igletmenin ku-
racaga tesislerin pazara, hammaddeye, lgglicine, enerji ve ula-
gim kaynaklarina olan yeakinligi bu tesislerin faaliyetlerini
bagarala bir bigimde siirdiirebilmeleri a¢isaindan oldukce dnem-

lidir.

Sonu¢ olarak denilehilir ki igletme igin en uygun kurulusg
yeri igletrelerin verimlilik, iktisadilik ve kérlilik asmegla-

rin1 en iyi big¢imde gergeklegtirebilecefi yerdir (149).

b~ Uretim Silireci

tiiretim siireci dncelikle teknoloji ile ilgili bir konu-

dur®* (150).

Giintimiizde isletmeler hizla geligen teknolojik yenilik-
lere uyum saglayabilmek ve geligen teknolojiden en iyi bigimde
faydalanabilumek igin ¢egitli stratejik alternatifler belirler—

ler.

(143) Cemalcilar-Bayar-Agkun-0z-Alp, Igletmecilik Bilgisi,
Tgitme Oziirli Qocuklar Egitim ve Aragtirma Vakfi Ya.No.
3,(Bskigehir, 1983},5.49.

(150) Dinger, s8.219,
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"Igletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerinde, bagari-
11 ve giiglii olmalarinda, ileri diizeyde teknoloji seg¢iminin bii-

yiik paya vard:r»" (15L1).

Igletmelerin otomasyona ya da igglicline verdikleri agZir-
ligin derecesi oldukga Onemlidir. Uretim siirecinin etkili bir
bi¢imde diizenlenmesi ve iyi bir teknolojinin seg¢ilmesi igletme-

nin tirettigi mal ve hizmetlerin daha kaliteli olmasina saglar.

¢~ Bakaim-Onarim

Isletmelerin izledifi teknoloji ile faaliyetlerini yii-
riitiirken kullandigi mekine ve tecghizatlar bakim-Snarim iélevi—
ni giindeme getirmigtir. Igletmenin kullariiZi makine ve teghi-
zatlarda meydana gelen ariza ve bozulmalar liretimin aksamasina,
taleplerin kargilanamemasina ve kalitenin diigmesine neden olur.
Bu olumsuzluklar sonucundes igletme rekabet gliclinii yitirir ve

piyasadaki prestijini kaybeder.

igletmenin bu gibi olumsuz durumlara maruz kalmemasi i-
¢in mekine ve teghizatlarinin bakim ve onarimi yaptirmasi ve

bozulmayi giderici tedbirleri almasi gerekir.

npeknoloji yogun ve ¢ok sayida makine parki bulunan bir
iéletmenin kendisine ait bakaim-onarim tesislerini kurmasi mali-
yetleri diigiirlirken, tersi bir durumda bakim-onarimi bu konuda
uzmanlagmig igletmelere devretmek daha faydali olabilir" (152).
Onemli olan bakim-onaram konusunda igletmeye en uygun strate-

Jik altermatifin izlenmesi ve uygulanmasidar.

(152) Dinger, s.219.
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d~ Tedarik ve Depolama

Igletmenin iiretim boliimiiyle ilgili strateji ve politi-
ka belirlediZi son alan tedarik ve depolamadir. Igletmeler on-
celikle ¢ok kullanilan hammadde ve malzemeleri stoklama yoluna
giderler., BOylece rakipAiéletmelere karga rekabet lstinlugi
saglamaya gal:énrlar. Stok diizeyinin igletme karliliga tizerin-

de biiyitkk etkisi wvardar.

"Stoklaran yliksek diizeyde olmasi, sermaye ihtiyacina
arttarar, depolama giderlerini yiikseltir. Stok diizeyinin diigiik
tutulmasi ise, miligteri talebinin kargilanmamasina ve dolayisiy-

la kar keybina neden olur® (i53).

Bu nedenle igletmenin tedarik ve depolama fonksiyonuna
yonelik olarask dikkatli bir gekilde etkin stratejik alternatif-

leri ve politikalar belirlemesi gerekir.

c¢ b- Pazarlama Stratejilerdi

Ponksiyonel stratejiler kapsami altinda incelenen bir

diger strateji tiirii de Pazerlama Stratejileridir,

Pazarlama genel olarak gegltli degigken ¢evre kogulla-
rinda degigimi kolaylagtirmak ve gercgeklegtirmek amaci ile, in-
sanlarin ve Orgiitlerin yaptiklari sylemler olarak tanimlanabi-

lir (154)0

(153) Sahin, s.155.
(154) Ilhen Cemalcalar, Pagarlams, (Istanbul:Basim Yayam Dagi-
tam A.S., 1988), s.7.
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Pazarlama fonksiyomu igerisinde belirlenen stratejiler

igletme bagarisi iizerinde clduk¢a etkilidir.

Bir pazarlama stratejisi, gercgekte, iki konu lizerinde
odaklagir., Bunlardan ilki, hedef pazar, ikincisi ise, pazarla-

ma karmasi olarak tanimlanabilir (155):

a- Hedef Pazar (Pazar Bolumii): Igletmenin tirettiZi mal
veya hizmetini arzetmek istedigi tiiketici grubuna, hedef pazar
adil verilir., Igletmeler, iirettikleri mal veya hizmetin 6zellik-
lerini goz Oniinde bulundurarak pazaran belli bir boliimi lizerin-
de yoZunlagabilirler. Pazarin belirli bir boliimii lizerinde yo-
gunlagmak bu bOliime ydnelik strateji ve politikalarin belirlen-

mesini gerektirir.
Pazar boliimi genellikle dodrt esasa gore yapilmaktadir(l56):

a~ CogZrafik: Cografi bdlgeler, gehir veya benzeri umer-
kezler esas alinar,

b~ Demografik: Yasg, cinsiyet, ig egitimi, yagama donemi
v.b. gilbi konular esas alinir.

c~ Paikografik: Yagay:é'bigimleri ve kiéilikler esas a-
linir.

d- Alacz Davranzélar:: Alicilarin gostermig olduklara

davranig bigimleri esas alainar.

(155) Dincger, s.216.
(156) Philip Kotler (Cev.Yawan Erdal), Pazarlama Yonetimi,
C.I (Istanbul: Beta-Basim-Yayiw--Dagitam, 1984), s.1l84.
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Isletmeler, yukerids kisaca Ozetlenen pazar bsliimleri-
nin her birinin temel oOze¢lliklerini esas alarak, her boliime
yonelik farkla farkla stratejiler belirlerler. Burada Onemli
olan pazar boliimlerinin iyi bir gekilde belirlenmesi ve bu bo-

liimlerin iyi bir bigimde analiz edilmesidir.

b- Pazar Kermasi: Pazarlama stratejisinin odaklagtiga

ikineci konu Pazarlama Karmasifdir.

Pazarlama karmasi temel clarak dort elemandan olugur,

Bu elemanlar: Mamiil, fiyat, tutundurma ve daZitamdar (157).

a- Mamtil: Mamiil elemani igletmenin belirlediZi strate-
jiler lizerinde oldukc¢a etkilidir. Igletmeler, strateji belir-
lerken ve belirledikleri bu stratejileri uygularken biiylik 6l-

glide "mamiil" elemanini temel alirlar,

b- Fiyat: igletmenin rekabet giliclinli, pazardaki etkinli-
gini ve tiliketici talebini etkileyen oldukc¢a Onemli bir eleman-
dir. Igletmenin rekabet gliciini ve etkinligZini arttirmasi ilize-

rinde iyi belirlenmig fiyat politikalarinin biiylik rolii vardar.

c~ Tutundurma: Tutundurma c¢abalari ise, gahsi satig,

reklam, halkla iligkiler ve satig arttarici tegviklerden mey-
dana gelir. Igletme tutundurma gabalari yolu ile mevcut satig-
larini arttirma ve bu yolla pazardaki etkinligini gliclendirme
amacinil gergeklegiirmeye ¢aligir. Bu yolla da tutundurma caba-

larina yonelik gegitli stratejiler belirlerler.

(157) Dinger, s8.217.




d- DaZitim: Pazarléna karmasi icerisinde yer alan son
eleman ise dagitim elemanidir., Tlketicinin ihtiyag¢ duyduZu mal
ve hizmete istedigi yer ve zamanda ulagebilmesi pazarlamanin
dagatim fonksiyoenu ile ilgilidir.

Igletmeler kendi bzelliklerine ve iirettikleri mal ve
hizmetlerin niteliklerine uygun dagitim kanallari segmek zorun-

dadairlar,.

Igletmelerin uyguladigi ve deha Once biiylime stratejile-
ri kapsami icerisinde ayraintili bir big¢imde incelenen pazarda
etkili olma, ilirin ge¢ligtirme, pazar geligtirme ve gegitlendir-
me stratejileri de pazarlama stratejileri icerisinde yer &lmak-
tadair. Pazarlama sgtriitejileri, i§letmelerin rakip iéletmelere
kargl ilstiinlik saglayebilmeleri, mevcutyperformanslar:nl gelig-
tirebilueleri ve bu yolla pazardaki etkinliklerini arttairabil-

melerl tizerinde cldukcga etkilidir.

cco~ Pinansal Stratejiler

Fonksiyonel gtratejiler kapaaml igerisinde incelenen bir
bagka strateji tiri de finansal stratejilerdir.

Finane fonksiyonu temel igletme fonksiyonlara igerisin-
de oldukea tnemli bir yer tutmaktadir. Igletmenin faaliyetleri-
ni bagarili bir bigimde stirdiirebilmesi igin yeterli finansal
kaynaklara sahip olmasa ve bu kayneklari en etkin gekilde kul-

lanmasi gerckir,

Finans fonksiyonu, igletmenin gereksinme duydugu fonla-

rl en uygun koguller ile saglamak, bu fonlari korumak ve etkin
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clerak kulienimini saglemak geklinde tanimlanebilir (158).

Isletmeler finans fonksiyonuna yonelik olarak gok gegit-

1i stratejiler belirlerler.

Igletmelerin bu fonksiyona ybnelik clarak belirledikle-
ri gtrateji ve politikalar geunel hatlari ile agagidaki temel
konulari kapsar (159):

1. Qaligma Sermayesi:ligletmenin gsahip oldugu ddner var-
llklardan kisa vadeli bor¢laran g¢ikarilmasi ile elde edilen ga-
11gma sermayesi 1gletmenin iizerinde onemle durdugu konulardan
birisidir. Galigma Sermayesinin yeterli biiyikklikte olmasi ig-
letmenin ginlilk fealiyetleriniu sirdiiriilmesi ag¢isandan oldukga

Onemlidir.

Caligma sermayesi ile ilgili olarak verilecek kararlar-
da genellikle iki tiir sorunla kargilagilir. Bu soruniar agsgi-

daeki gekilde Gzetlenebilir (lbO)

a- Dénen varliklara yapilacak yatirim miktaranan opti-
mum miktarinin ne kadar olmasi gerektigi sorunu,
b- Ve dBpen varliklaran hangi kaynaklarla finanse edil-

mesinin daha uygun olmesi sorunudur.

Isletmenin ddnen varliklara yapacagi yatairaim miktarana
ve bu varliklariy finanse etmede knullanacagi kaynaklara ydnelik
olarak belirlenen stratejiler igletme bagarisi iizerinde olduk-

ca etkilidir,

(159) Dinger, s=2.214-215.
(160) Oztin Akgiic, Finsnsal YOnetim, I.U.I.F. Ya.No. 46 (Istan-
bul, 1985), s.213.
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2. Fonlarain igletme ig¢inde dagilami: PFinans stratejile-
i igerisinde yver alan ikinci temel komu igletmelerin gereksi-~
nim duyduZu fonlar ve bu fonlarin igletme igerisindeki dagali-
midir. Igletme faaliyetlerinin temel Szellikleri, kullanalacak
fonlarin dagilimi iizerinde oldukca etkilidir. Ornegin, mamiil
gegitlendirme stratejisini uygulayan bir iéletme pazarlama a-
ragtirmasi faaliyetlerine Oncelik vermeli ve bu faaliyetleri

yiriitmek ic¢in gerekli olan fonlara temin etme yoluna gitmelidir.

3. Sermaye yapisi: Bir igletmenin sermaye yapisi 0z ser-
maye ile kisa veya uzun vadeli yabanci kaynaklarin bilegiminden
olugur. Oz sermeyenin yeterli biiylikliikte ve uzun vadeli yabanca
kaynaklaran kisa vadeli yabanci kaynaklardan fazla olmasa ig-
letmenin sermaye yapisinin kuvvetli olduZunun bir gtstergesi

olarak kabul edilebilir.

4. Kar degitimi: Isletmenin sahip oldugu karan dagiti-
1ap dagitilmayacagi, ne oranda dagitilacagi girketin biiylimesi
ve gtratejik uygulamalar igin Onemli bir karar alanadar. Iglet-
melerin sahip oldufu kérin iyi bir bigimde daZitilmasi buna yo-

nelik etkin stratejilerin belirlenmesine bagladar.

Finans stratejilerinin bagariali olaebilmesi ve etkin bir
bigimde uypulanabilmesi igin bu stratejilerin diger fonksiyo-

nel stratejiler ile de uyumlu olmasa gerekir.

ced- Aragtirme-Geligtirme Stratejileri -

Fonksiyonel stratejiler kapsami altainda incelenen bir

diger strateji tiirli de AR-GE stratejileridir.
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AR-GE fonksiyonunun igletme fonksiyonlari igerisinde

oldukc¢a Onemli bir yeri werdir.

"AR-GE fonksiyonu igletmeyi defigen kogullara kargi a-
yarlayan, sorunlarana ¢Oziim bulan, canliligini siirdiiriip, biiyii-
me ve geligmesini saglayan destekleyici bir Ozellik gostermek-

tedir (1l61)",

Bu agadan bakildiZainda AR-GE fonksiyonunun diger iélet—
me fonksiyonlari lizerinlis tamamlayaci ve destekleyici bir rol
oynadigi ag¢ikg¢a ortaya g¢ikmektadir. AR-GE bdlimiiniin igletme
igerisinde yer alan diger fonksiyonel boliimlerle uyumlu ve

koordineli bhir gekildé galigmasi gerekmektedir,

AR-GE strateji ve politikalari ig¢in birkag degigik ter-
cih alani bulunmaktadair. Bunlar agagidaki gekilde Ozetlensbi-

lir (162):

1. Ozel veya Genel Aragtirma: Igletmelerde yer alan a-

ragtirma tirleri amaglarina gore iki gekilde incelenebilir:

a~ Belirli bir hedefi ger§ekle§tirme amaci ile temel
ya da uygulsmal: olarsk yapilan Szel aragtirmalar, |

b~ Igletmenin rekabet Ustiinliiflinii saglayabilmek amaci
ile dlg gevrede meydana gelen deéiémeleri yakindan izleyebil-
mek i¢in bilzi toplamaya ydnelik genel araét:rmalar.

Islutme geréaklegti?mek istedigi hedefleri gdz OUniinde
bulundurarak bu aragtirma tirlerinden birisini uygulama stra-

tejisini benimseyebilir,

(1&15 Cemalo1iéréﬁéyar-Agkun—5z—A1p, 8.293.
(162) Dincer, 83.220-221.
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2., Pazara yonelik veya teknolojiye yoOnelik ara§t1rm&:
igletmeler vyapacsklar: aragtirmalarda pazari temel olarak ala-
bilirler. Pazarai temel dlarak yapilan aragtirmalarda tiiketici-
lerin satin alma davraniglarinda meydans gelen deéigmelere yo-
nelik stratejiler belirlenir. Ayrica iéletmeler pazarin Ozel-
liklerini gbz Oniinde bulundurarak teknolojiye ydnelik aragtair-
malar da yapabilirlier.

T

3. M@rkezxiegtirilmig veye Merkezilegtirilmemig Araé—
tirma: AR-GE mtrateji ve politikalura igletmede belirli bir
merkezden yiriitiilebilecegi gibi (merkezi araétzrma), igletme
igeriginde yer alan ilgili bUliimlere yetki devretme yolu ile
her bdliim tarafindan Szel clarak ylriitiilebilir. (Merkezileéti—
rilmemig ara@tnrma) Merkezilegtirilmemisg ara§t1rma da Onemli
olan AR~GE gtrateji ve politikalarini yiliriitecek boliimlerin iyi
bir gekilde belirlenmesi, bunlara gerekli yetki ve sorumluluk-
laran verilmesi ve bOliimler arasinda siki bir iletigimin kurul-

magadar.

4. Ig kaynaklarla veya dig kaynaklerla aragtirma iglet-
me ig¢i kaynaklar yapilacak aragtirmanin yiiriitilmesinde yeterli
olmayabilir. Bu durumda iéletme diginda AR-GE faaliyetleri.ko-
nusunda uzman aragtirma birimlerinden yararlanma yolu ile yili-~
ritilebilix.

Tgietmenin yiritecegi AR-GE strateji ve politikalaranin
iyi bir gekilde belirlenmesi we bu stratejilerin igletmenin

diger fonksiyonel atratéjileri ile uyumlu olmasi gerekir.
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¢cc - Pergonel Stratejileri

Igletmenin fonksiyonel stratejileri igerisinde yer alan

gon strateji tiiry Fersonel Stratejileridir,

Igletmenin faaliyetlerinin yiiriitiilebilmesi ve belirle-
digi stratejileri etkin bir gekilde uygulayebilmesi ig¢in yeter-

1i ve nitelikli personelc ihtiyag¢ vardir,

Personel yOnetimi, Orgilit igin gerekli olan insan kayna-
ginan saglanmesy ve “u kayunakten etkin ve verimli bir bigimde

yararlanmanin yolu ve ybntemlerini gosterir (163).

Igletmenin personel bolijii ile ilgili strateji ve poli-
tikalaran belirlendigi alanlar azagidaki gekilde Gzetlenebi-

lir (164):

1. Ige alma ve yerlegtirme: Bu alanda igletme faaliyet-

lerini yiriitme amaciyla uygun iglere uygun elemanlari bulma ve

bu elemanlari ige yerlegtirmeye ydnelik stratejiler belirlenir.

Bu alanda ig analiz ve tenamlaria ile belirlenmig iglereé
bu igin gerektirdigi dzelliklere sahip elemanlarin bulunmasai

ve yerlegtirilmesine yOUnelik stratejiler belirlenir.

2., Egitim ve geligtirme: Bu alanda igletmede g¢aligan e-
lemanlarin efitim ve geligimine yonelik stretejiler belirlenir.
Hoylece elemenlaran etkinlik ve verimliliklerini arttirma amaca

gergeklegtirilmig olur.

(163) Ramaszan Geylen, Perso Sneiimi, (Bskigehir: MET Basim
Yayam, 1992), s8.5.
(164) Dinger, 8,120,



3. Ucret ve maag politikalari: Ucret, personeli ige
baglayan ve igini siirdiirmesinde biiylikk etkisi olan bir faktor-
diir. fcret ve maega ytnelilk belirlenen strateji ve politikalar
elemanlarin motivasyonu ve veriwmlilifi iizerinde oldukga etkili-
dir. Oneml: olan her elemanin yapfiZi1 igin Yzellikleri cgergeve-
vesinde kendi yetenek ve tecriibelerine en uygun ilicreti almasi-

dar.

4, Seglak ve gilvenlik: "Caliganlara sagliakli ve gilivenli
bir c¢aligma ortami saglayarak bir yandan g¢aliganin korunmasi
bir yanden da galigma verimliliginin arttirilmasina ydnelik st-

rateji ve politikalarin belirlenmesi gerekir (165)".

5. Geligma hayatinin kalitesi: Igletmede ¢alaganlaran
etkili ve verimli olmalarznn saglama amaci ile galigma ortami-
nan kalitesinin iyilegtirilmesine yonelik strateji ve politi-

kalarain belirlenmesi gerckir.

Igletmenin fonksiyonel diizeyinde belirlenen ve fonksi~

yonel stratejiler olarak adlandiralan ilretim, peazarlama, fineans,

AR-GE wve personel gtratejilerinin iyi bir big¢imde belirlenmesi

ve her bir strateji tiriniin birbirleriyle uyumlu olmasi gerekir.

Bu fonksiyonel alanlarda belirleneca stratejiler igletmenin faa~
liyetlerini yiiriitme ve rekabet ilistiinlugini elde edebilme amaci-

n1 gercgeklegtirme lizerinde oldukg¢a etkilidir.

(165) Ceyhan Aldemir-Alpay Ataol, Personel Yonetimi, (Izmir:
Bilgehsn Basimevi, 1986), s.ll.




IT- STRATEJIXK YONBTIM SURECINDE CESITLENDIRME STRATEJILERININ

SAPTANMAST

Galigmemizin temelini olugturan bu bolilmde stratejik
yonetim siireci ile girket stratejileri igerisinde yer alan ce-
gitlendirme stratejilerinin bu siireg ig¢erisinde saptanmasi ij-

zerinde durulacaktair.

A) STRATEJIK YONETIM
Igletuelerin defisen gevre kogullaranda faaliyetlerini
bagarili bir bigimde slirdiirebilmelerdi wve rakip iéletmelere kar-
g1 rekabet iatinliizl saglayabilmeleri bugiinden alanan bir ta-
kaim karsrlarls risk ve belirsizlik dolu olan geleceZi planlama
ve kontrel efme yetensklerine baglidir., Igletmeler bunu gergek-—
legtirmede yeni bir yCnetim bigimi olan Stratejik yonetim siire-

cinden yaracisumaktadirlar,

U

1. StrateJik Yonetim Kavrama

Igletmslerin fasliyette bulunduZu cevre ile kargilikla
etkilegim igerisinde olmasi ve bu gevrenin slirekli bir defigim
gostermesi yeni bir yUnetim bigimi olen stratejik yonetimin

kullenilmasini zorunlu hale getirmigtir,
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Stratejik ylnetim, stratejilerin planianmasi igin ge-
rekli aragtirma, inceleﬁe, degerlendirme ve seg¢im cabalarinia;
planlanan bu stratejilerin uyzgulanabilmesi igin igletme ig¢i
her turli tedbirin alinarak yiliriicliize konulmasini; daha sonra
da yapilan galigmalarin kontrol edilerek deferlendirilmesiyle
ilgili fealiyetlewi kapsar. Bu faaliyetler agagadaki sekilde

ozetlenebilir (166):

a- Igletmenin ilgilendirdigi dlgiide dzé ¢evrenin ve re-
kabet gartlarinin kuvvetlice kavranmasi ve d1§ cevrenin dinami-
Zinin arkasindaki gliciin aragtirilmasi,

b- Cegitli memiil/pazar bilsgimleri igin ayrintala stra-
tejilerin olugturulmasi, stratejik analizleri kritik alanlar
lizerinde yoéumlagtnrarak alternatiflerin belirlenmesi ve kay-

naklaran ddklimiinlin yapilmasa,

c- Seg¢ilmig stratejilerin, politikalara ve proje ydneti-
mi ile fonksiyonel boliimlerdeki faaliyet programlarina doniigtii-
riilmesi,

d- Orglitin stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, iglet-

we faaliyetlerinin stratejik ig birimlerine dagitilmasi ve te-

mel amaclare ulagmada bunlarin koordine edilmesi,

g~ Stratejilerin etkili bir gekilde yiirilitiilmesi ig¢in uy-
gun planlama, glidileme ve konirol sistemlerinin olugturulmasai.
Stratejik Yonetim Siireci icerisinde yer alan ve yukari-

da kisaca Ozetlenen bu fasliyetler igletme ile ¢evresi arasin-

(166) Hans H.Hinterhuber (Qev.Lale Uraz), §trafejik-i§1etme Yo~
Eggimig (Istanbul :Erler Matbaassi, 1984), s.l.
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daki iligkileri kuvvetlendirme ve bu yolla deZigimin getirdi-
Zi olumsuzluklari en aza indirgeme amacina yoneliktir. Stra-
tejik YOnetimin odak ncktas: deéiéen ¢evrenin igletmeye getir-
digi farsat ve tehlikeleri en iyi bicimde degerlendirmek wve bu

yolla igletucye rekabet {istiinliigli saglamaktair.

Stratejik Yonetimin biyik ve karmaélk orgiitlerin per-
formansaini geligtirmede en iyi arag¢ oldugu fikri gittikce yay-
ginlagmaktadir (167). Gergekten de gevrede meydena gelen deZig-
melerin yak:ndan'izlenmesi, igletmenin gli¢lii ve zayif yanlara-
nin iyi bir gekilde analiz edilmesi Orgiitsel performansi gelig-
tirme lizerinde oldukg¢a etkilidir.

Tiim bu agiklamalardan sonra stratejik yonetimi kapsamla
bir bic¢imde agaZidaki gibi Szetleyebiliriz (169):

Stratejik Yonetim;

- Deéi§mekte olan cevreyi gdzlemlemek,

~ Cevredeki firsat ve tehlikelerin neler oldufunu belir-

lemek,
- Orgiitiin kuvvetli ve zaynf'olduéu yonleri tesbit etmek,
- QOrgilitin misyon ve hedeflerini belirlemek,
- Orgiitiin hedeflerine ulagmasi i¢in ne gibi stratejilerin

var oldufunu belirlemek,

(167) Kenneth J.Albert, The Strategic Management Handbook,
(Vew York:Mc.Graw Hill Book Co., 1983), icinde, James
P.Lyons, “Sﬁrétegic Management And Strategic Planning
In The 1980 a", s.2.

(168) Selami Capan, “Sonuclara GOre Yonetimden Stratejik Yone~
time™, Anabtsr, M.P.M, Ya., Y211l:4, Sa.48 (Aralik, 1992),
S.14.
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- Stratejiler igerisinden en uygun olamini segmek,

- Segllen siratejiyi gergeklegtirmek ig¢in ayrintila ve
esnek planlar yapmak,

-~ Segilen stratejiyi uygulayacek Orgilit yapisaini kurmak ve
igletumei,

- Ve ulagilan performansi deferlendirmektir.
2, Stratejik Yonetimin Tarihi Geligimi
Stratejik yonetimin ortays cgikisi yonetim biliminin do-

gugundan oldukga sonradir ve genel bir ifade ile 20, yy'an ikin-

ci yarisina rastlamaktadix (169).

Isletme yonetiminin dofusunda stratejik yonetimin orta-
yva g¢ikigina kadar gegen siireyi ana bagliklari itibariyle 4 saf-
ha igerisinde incelemek mlimkiindlir. Bu safhalar agagidaki gekil-

de ozetlenebilir (170):

a- Blitce ve Mali Kontrol

Stratejik yonetimin tarihi geligiminde yer alan ilk saf-
ha Bitge ve Mali Koxtrol safhasidar.

Biitgeler, epas itibariyle igletmenin gelirleriyle gider-
lerinin tahmininden slugur ve genellikle bir yallik bir donem

i¢in hazairlamrlar, Bitceler, isletme faaliyetlerinin Olglilmesi

ve yonliandlrilmesi lizerinde oldukg¢a etkilidir.

(169) Dinger, ©.27,

(170) Yurdakul Alpay, Bitceden Stratejik Ytnetime Iqletme Plan-
lamasyl, (Istanbul:Cem Yayanevi, 1990), ss.23-29, Dinger,
88e 27 “30 ¢
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Mali analiz ve kontrol arag¢lari, igletmenin biitiind icin
oldugu gibi, firma igindeki iyi belirlenmig bdliimlerin de per-
formanslarane Ol¢li tegkil ederler. Iyi hazirlanan ve uygulanan
biitge ve mali kontrol sistemleri karlilik, hedeflerinin belir—
lenmegi, izlenmesgi ve gefgeklegtirilmesinde gerekli araglarin

baginda gelumaktedir.

Bu safheda hazirlanan biitg¢eler igletumeuin mevcut durum-
na yonelik olarak hazirlanmakta ve bOliim ydneticilerin kararla-
ri Uzerinde odaklagmaktaydi. Basit bir gekilde gelirler ve mas-
raf veya maliyet merkezleri olarak giderleri kapsayan bilitgelier

vasitagsiyla mali kontroller saglanmsktaydi.

b- Uzun Vadeli Planlame

1930 *1lu yallerdan sonraki geligmelere bagli olarak plan-
lama, standert ié usulleri veya fonksiyonel plén ve politika-
lardan daha genié kapsamli olarak ele alinumaya baglanmnétlr.
1950-60'11 yillarda igletmeler, genellikle siireleri 1-2 yala

kapsayan planlar hazirlamaya baglamigtir.

Uzun vadeli planiama geleceZin gekillendirilmesi amaca
ile yapilan, gevre gartlaram gevredeki deéi§me1eri ve iéletme-
nin durumunu slstewmatik bir gekilde inceleyerek igletmenin a-
mac¢larina uygun alternatif stratejilerin belirlenmesini, segi-
len elternatiflere gore faaliyet plﬁnlér1n1n hazirlanmasini

kapsayen bir slireg ve ybnetim tarzadar (171).

(L71) Gimdiiz Pawmk ve diferleri, Uzun Vadeli Planlama, Bogazigi
niversitesi Yeyanleri, No,143,( Istanbul, 1978),8.2.
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Uzun vadeli planlemanin ortaya ¢ikig: stratejik yoneti-

min baglangi¢ noktasini olugturmaktedir.

c~- Stratejik Planlanma

Bu donemde hazirlanan uzun vadeli planlar birden fazla
y1la kapsayan satig tahminlerinden ibaretti. Uzun vadeli plan-
lama galigmalari daha sonraki safhalarda farklia bir anlamda ele
alanarak, fonkéiyonel yonetimin koordinasyonuyla tiretilen mamii-

lim pazari ile birlikte analiz edilmeye baglanda.

Uzun vadeli plénlamayn geligtirme amaci ile yapilan g¢a-
ligmalar sonucunda igletme plénlamas: yeni bir isim kazanarsak

vgtratejik planlama*® haline doniligti.

Uzun vadeli planlamanin daha genig boyutunu olugturan
gtratejik planlama bugin birgok igletme tarafindan yaygin bir

gekilde kullanilmaktadar.

Bir igletmenin stratejik plénlamaya olen ihtiyacini et-

kileyen faktdrler agagadaki tabloda Ozetlenmigtir (172):

.

(172) George S.Yip, "Who Needs Strategic Planning", The Journal
of Businese Strategy, C.VI, S.2 (February, 1985), s.36,
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Tablo- 6

Bir Igletmenin Stratejik Planlamaya Olan Ihtiyacinma
Etkileyen Faktoérler

Igletme ve bdliimiin ‘ Yapisal olmayan
Demografik Ozellikleri Faktorler

-~ Biiylikligi -~ YOneticilerin

- P tecriibe ve kigi-
- Karlilaga likleri

- Sivket kiiltiird

Igletmenin Yapiga Formal
- Onemli fonksiyonlarin ?trateﬁlk Formal Stratejik
sayiga Pl?nlama Planlamanin
-~ Pazar boliimii %gln gergek gekli
Ihtiyag

- Markelarin sayisi

~ Pazaran karmagikliga

~ Strstejik sermayenin
yapisa

Cevyre ve Pazarin Yapisi

~ Pazerin biiylime orana
- Rekabet tehlikegi
- Qevresel tehlike

Kaynak: George S.Yip, "Who Needs Strategic Planning", The Jour-

nal of Business Strategy, C.VI, S.2 (February, 1985),
Sa36.

d- Stratejik Yooetim

Stretejik planlame safhasinin baglamasi ve geligmesi
ile birlikte stratejik ybnetim anlayigir ortaya ¢ikmigtir. Gev-
resel defigikliklerin hizla artmasi ve igletmelerin bu defigen

cevre ile siirekli bir etkilegim icerisinde olmasi yeni bir~
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yonetim anlayisi olan stratejik ylnetimin ortaya ¢ikmasina ne-

den olmugtur.

Stratejik yonetim bi¢iminin iilkemizdeki geligimi olduk-

¢a yenidir.

Ulkemizdeki igletmeler, ancak 1§70'Ii yvillardan sonra
uzun dénewleri kapsayen planlar yapmaya baglamiglardar. ilke-
mizde ilk unzun vadell planlama gal:gmasz‘1971 yilinda Ko¢ gru-
bu tarafindan baglatilmigtir. 1978 yalandan itibaren BEeczacibaga
grubunda, 1981 yilindan beri Tlrkiye gige Cam Fabrikalarinda,
1983 yalindan beri Yagar Holding'de, 1985 yilindan itibaren de
Sabanci Grubunda uzun vadeli planlama galnémalarn vapilmakta-

dar (173).

Yukaridaki aglklémal&rdan da anlagilacagi lizere iilkemiz-
de Stratejik YOnetimin uygulamaya gegiriligi oldukg¢a yenidir.
1980111 yallardan itibaren uzun vadeli pl&nlama ¢aligmalarina
baglayan igletmeler, bu galigmalarani 1990'li yillardan sonra
daha da yoéunlagﬁlrmlélardnr. Buglin, stratéjik yonetim bigimi-

nin uygulandaZi igletwelerin sayisi hazla artmaktadir.

3, Stratejik Yonetimin Temel Ozellikleri

gtratejik ydnetim diZer ybnetim bicimlerinden farkli o-
larak bir takam ayirt edicl Gzelliklere sahiptir. Stratejik
yanetimiﬁ sahip oldugu bu dzellikler, bu ydnetim big¢iminin ig-
letmelerce kisa siirede benimsenip yaygin bir sekilde uygulanma-

si1 lzerinde oldukg¢a etkill olmmstur.

(173) Alpay, s5.34.
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Stratejik ytnetimin sahip oldugu ayirt edieci Gzellikler

agagidaki gekilde Gzetlenebilir (174):

a- Stratejik Yonetim, tepe yonetiminin bir fonksiyonu-
dur. Igletmelerde sitrateijik ydnetim siirecinin uygulanmasi tepe

yonetiminin sorumiulugundadar.

b- Stratejik Yonetim, gelecek yonelimlidir ve igletmenin
uzun vadedeki amaglari ile ilgilidir: Stratejik Yonetim, iglet-
menin geleceZe doniik uzun vadeli amag¢larini belirleme ve bu a-

maglara gergeklegtirme yolunda stratejiler belirleme siirecidir.

c~ Stratejik yonetim, igletmeyi bir sistem olarak goriir:
Stratejik Yénetim, igletmeyi gegitli perg¢alardan olugmug bir
biitiin olarak giriir. Ve igletmenin sadece biitiiniini degil bu bii-

tinli olugturan parcalari da gdz oniinde bulundurur.

3~ Stratejik Yonetim, igletmeleri a¢ik sistem olarak ta-
nimlar: Stratejik YOnetim, igletmeyli g¢evresi ile siirekli etki-
legim igerisinde olan bir birim clarak gorir ve igletmenin faa-
liyette bulundugu gevreyle olan iligkileri ile yakindan ilgile-
nir.

g~ Stratejik Yonetim, igletmenin amaglarn ile toplumun
menfaatlerini bir biitinliik ic¢erisinde ele alir: Stratejik YO-
netim bir taraftan iéletmenin amaclarini gergeklegtirmeye gali-
girken diger taraftan da toplumumn menfaatlerini gtz Oniinde bu-

lundurur.

(174) Dinger, ss,21-22.
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f- Stratejik ¥YOnetim, alt kademe y®neticilerine rehber-
lik eder: Stratejikx YOnetimin belirledifi amaglar, karar ve
faaliyetler igletme ig¢inde en alt birimlere kadar herkesin ha-

reket noktasini olugturur.

g~ Stratejik YOnetim, igletmenin kaynaklarinin en etki-
li bir gekilde dagitima ile ilgilidir: Stratejik Yonetim, ig-
letmenin amag¢larini gergeklegtirmesi igin gerekli olan kaynak-

larin en uygun gekilde dagitilmasina galigir.

h~ Stratejik Yonetimin karar vermede kullandiZi bilgi-
lerin kaynak ve verileri farklidar: Stratejik Yonetim igletme-
yi gevresi ile etkilegim ig¢erisinde bir biitlin olarak ele aldi~-
g1 ig¢in, karar vermede kullandifi kaynak ve veriler ¢ok gegit-

lidir.

Yukaridaki ag¢iklamalardan da anlagilacagi iizere Strate-
jik Yonetim diger yYnetim bigimlerinden oldukga farkli Yzellik-

ler tasar,

Qtratejik Yonetim ile Fonksiyonel Yonetim arasindaki
temel farkliliklar ana baglaklar halinde agagidaki tabloda 0=
zetlenmigtir (175)

(175) Dinger, .22+
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Stratejik Y6netim ve Fonksiyonel ¥onetim

Ponksiyonel Yonetim

Stratejik Yonetim

Odak noktaga:

Amaglaru baflia hedeflerin
gerceklegtirilmesi ve
ginlik problemierin ¢o-
zlimll

Uzun donewmli yaga-
ma ve geligme
problemleri, yeni
amaglar ve strate-
jiler

Amaglara:

Gegmig tecriibelere dayala
pir diigiince ile uygun bir
karlilak

GelecegZe yonelik
karlilik ve biiyiime

Sanirlamalari:

lleveut kayneklar ve gevre

Mfuhtemel kaynaklar
ve gevre

’ Sonuglari:

Btkinlik, verimlilik ve
denge

Biiylime, geligme ve
siireklilik

Bilgi kaynegi:

Igletme birimine ait ig-
lem ve ksyatlar, mevcut
gartlar

Igletme, bOliimler
ve gelecekteki far-
sat tahminleri

| Vergl yapisi:

Gok fazla sayida olmayan
bolim veriler

Gok sayida, degi-
glk ve ¢ok kaynak-
11 wveriler

Qrgiit yapasi:

Blirokratik, durgun

Yenilik¢i ve esnek

Liderlik:

Gelensksel, girev yine-
1limli

Degigmelerden et-
kilenir, agak

Problem:

Acil, kaisa dfnewmli, sowmut,
agaga yukari benzer nite-~
likte

Tehir edilebilir,
uzun ddnemli, so-
yut, birbirinden
farkly
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Tablonun Duvami

Problem Cozme  Tepki niteliginde ve geg- Katilamci, yeni
mig tecriibelere dayanarak ¢ozim yollari ara-

yarak

Zaman, rigk: Kisa wvadell, dligik risk Uzun vadelil, yik-
sek risk

Kaynek: Omer Dinger, Strateiik Yonetim ve I s Politikasi,

(Istanbul: Timag Yayinlari A.S5., 1991), =.22.

B) STRATEJIK YONETIM SURECI ASAMALART

Stratejik YOnetim kevramini, 6zelliklerini ve tarihi
geligimini kisaca Ozetledikten sonra Stratejik Yonetim Siireci
ve bu silireg igerisinde yer aslan agamalara ayrintili bir bicim—

de incelemek konuyu daha iyi anlamada yararli olacaktir.

nStratejik ¥onetim Siireci, drgiitsel imkan ve yetenekle-
rin pazar firsatlarina yonelik olarak unyumlagtirailmasini kap-

sayan bir ybnetsel siireg olarak tenimlanabilir (176)".

Stratejik YOnetim Stirecinin igletme amag¢larini gercek-
legtirme lizerinde etkin olabilmesi bu siire¢ ig¢erisinde yer a-

lan sgamalerin iyi bir big¢imde analiz edilmesine bagladar.
Straﬁegik Yénetim Sirecinin sahip oldugu Sgeler ve ig-
leyiy diizeni agagidaki tableda ayrantili bir bicimde ele ali-

nip incelenmeye ¢aligilacaktir.

(176) Robert E.Stevens-PhilipK.Sherwood, Margeﬁ dppgftggjtx
Analysis, (Toronto: Lexington Books, D.C., Heath and
Compony, 1987), s.l2.
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Yukaradaki tablodasn da goriildiigii iizere Stratejik Yone-

tim ¢ok ¢egitli stratejik Ugeleri kapsayan bir siiregtir.

Stratejik yOmetim igerisinde yer alan agamalar gu ge-

kilde saralansbilir (177):

1. Igletmenin giliglii ve zayif yanlari ile fairsat ve tek-
niklerin belirlenmesi (Swot Analizi),

2., Igletme kimliZinin belirlenmesi,

3. Igletwsnin felsefe ve politikalarinin belirlenmesi,

4, Stratejik amaglaran belirlenmesi,

5. Igletme stratejilerinin belirlennmesi,

6. Igletme stratejisinin uygulanmasa,

7. fgletme stratejisinin denetimi.

Stretejik yonetim siireci yukarida siralanan 7 agamaya
kapsayan teual bir giire¢gtir. Bu slireg igerisinde yer alan ve
yukarida s:ralénan agamalari daha bagit olarak bir tablo lize-

rinde gu gekilde gostermek mimkimdiir (178):

(177) Bosemsn-Phatak-Schellenberger, 8.6.
(178) Kaivang Dindar, "Swot Analiziv, Yerimlilik Dergisi, S.3
(1989), s.196. - ,
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Kaynsk: Kivang Diinder, "Swot Analizi", Ve k _De i,
803 (1989) ¥ S.olgso

1. Igletmenin Giigli ve Zayif Yanlarinian, Firsat ve

Tehlikelerin Belirlenmesi (SWOT Analizi)
Stretejil yonetim siirecinin ilk agamasi olan SWOT Ana-
lizi, yabaneci dildeki "Strengths, We&kneases, Opportunities,

Threats" bag harflerinden olugturulmugtur.
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SWOT Analizi, igletmenin ulagmayiz hedefledifi amaclara
gergeklegﬁirmek igin gerekli olan stratejileri tanimlama ve
uygulama imkani saglar. SWOT Analizinde toplanan %éfénaliz edi-
len bilgiler, igletmenin wuag¢larinda, politikalarnnda.ve_uy& ~
lamayi dﬁéﬁndﬁ%ﬁ stratejilerde bir takam deéigiklikle; yapil-

masini gerektirebilir (179).

SWOT Analizi isminin bag harflerinin a¢ilimindan da an-
lagilacagy lizere lgletmenin giiglil ve zayaf yanlari ile firsat

ve tehlikeleri ortaya koyma amacindadar.

Islefmenin gliglii ve zayif yanlari ile firsat ve tehli~
kelerin ortaya konmasa, igletmeﬁin'rekabet glictinii arttaran fak-
tdrlerin bagznda gelnektedir. igletmelerin tewel amaci, glicli
yanlarani muhafaza ederek geligtirmeye caliswak, zayif yonleri-
ni kuvvetlendirici tedbirleri alwmak, c¢evredeki firsatlardan en
etkin biqimde yararlanmak ve tehlikelerin olumsuz etkilerini

ortadan kaldarmaya ¢alagmaktar.

Bu agiklamalerdan da anla§11acaé1 tizere SWOT Analizinin
igerdifi iki farkli komd vardir. Bunlar agagidaki gekilde dzet-

lenebilir:

g~ Igletmenin Firsat ve Tehlikelerinin Belirlenmasi
{Dig Cevre Ainalizi)
Stirekli deZigen gevre kogullari, tlketicilerin satin al-
ma davranigisrinda meydana gelen deZigmeler, igletme igi ve ig-

letme diga ekonowik bir takam zorunluklar igletmeyl gegitli

(179) Dindar, s.l95.
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firsat ve tehlikelerle karg: kargiaya getirir. Igletmenin faa-
liyetleri bagarili bir bigimde stirdiirebilmesi igin tehlikele-
rin en az kaynak tshsisi ile atlat:lmaé1, farsatlar igin de
yeterll derecede kaynek tahsis edilmig olmasi gerekir (180).

Igletmenin gevredeki firsat ve tehlikeles ilg farsat ve
tehlikelerin iéletmeye getirecegi avantaj ve dezavantajlara
iyl bir gekilde degerlendirmesi gerekir. Igletmenin faaliyet
gosterdigi alan ne clursa olsun, ¢evrede meydana gelen deéié—

melerin igletume faaliyetlerini etkileyecegl agaktar,

Dig gevredeki bir tek degigme, bazi endiistrilere veya
igkollarina yeni bagari fairsatlari getirirken, bazi endiistri-

ler ig¢in yeni tehlikeler yaratacaktir (18l).

Dlg ¢evrede meydana gelexn ve igletme faaliyetlerini bii-
yiik 6lc¢iide etkileyen temel yapalar genellikle 4 Baglnk altinda
incelenir. Runlar; sosyo kiiltiirel, ekonomik, teknolojik ve po-
1itik/yasal fektorlerdir. Bu faktﬁrler ve igerdikleri Gzellik-
ler agagidaki tabloda ayrantili bir bigimde ele alinmagtir (182):

(180) Pamuk ve‘ﬂiéerleri, 8.46.,
(181) Diipdar, s.198.
(182) Ergin, =.5i.
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Poplumsal Gevredeki Onemli Degigkenler

Sosyo Kiiltiirel

Bkonomik

-Yagam tarzinda-
ki defigmeler
~Mesleki belklen-
tiler .

~Pliketici bilin-
ci

-Aile kurma ora-
ni

~-Nifus artag ha-
z1

~Jiifusun yag déa-

~GSMH trendi

~Paiz oranlari

-Para arzi

~Enflasyon
orani

~Tgsizlik
orani

~eret/fiyat
kontrolleri

~Enerjinin bu-~
lunabilirligi

Teknolojik
-Davletin AR-GE
harcamalar:

~-Sanayinin AR~
GE harcamualari

~Teknolojik ¢a-
balarin odaga

~Patent korun-
mss1

~-Yeni mamiiller

~Lahoratuvaraan

Politik/Yaseal

:'I

~Anti-trost
yasalar
~Gevre koruma
yasalara

QVErgi yasala-
ri

-0zel tegvik-
ler

~Yabanci ser-
mayeye kargi

piyasaya tek- tutumlar

galama -Parcanabilir 57,33 transfe--Dig ticaret-

~HNiifusun bolge- gelirler ri le ilgili ya-~
sel dagilama ~Otomasyonla ve- salar

~-Yagam sliresi rimlilik artigi-Ige alma ve

o terfi ile il-
-DoZum oranlari

gili yasalar
~Politik denge
Kaynek: BEsin Brgin, Igletme Politikasi, (Istanbul:Der Yayinlae-

ri, 1992), 8.91.

vukarids yer alan 4 temel yapi faaliyet konusu ne olur-

s& olsun her tir igletmey:

téhlike yaratan birgok degigkene sahiptir.

etkileyen, igletme i¢in firsat ve
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Igletmenin rekabet gliciini arttarabilmesi ve mevout per-
formansini geligtirebilmesi ig¢in yukarida yer alan 4 temel ya-
pinin ve bu yapilarda meydana gelen defigmelerin igletme igin

yaratacagil firsat ve tehlikelerin belirlenmesi gerekir.

Igletmeyi etkileyen ¢evresel faktdrlerin neler olduZu
ve bu faktirlerde meydana gelen degigikliklerin igletmeyi ne
gekilde etkileyebilecegl (yaratacagi firsatlar ve tehlikeler a-

Igletmelerin dig gevre analizinde kullandaga temel tek-

nikler agagidaki gekilde ©zetlenebilir (183):

- Migteri/Tiketicl Analizi: Piyasadaki tiketici kitle-
nin: sinaflandiralarak aynz gereksinimlere sehip tilketicilerin
kiimelendiriimesi, bir igletwenin hedef miigteri kitlesinin sap-

tanmasi igin gerekli bir analizdir.

- Rakip Analizi: Migteri analizine de yardiwsi olacak
bu analiz, igletmenin rakiplerinin stratejileri ve uygulamala-

ranin siirekli olarak takip edilmesini igerir.

- Gevre Trendleri Analizi: Dig ¢evrede yer alan fakitr-
ler araginda igletmenin fealiyet gosterdifi cevredeki ekonomik,
sosyal, poiitik wve teknolojik deéiéimin ve geliémelerin takibi
icin tim aragtirma tekniklerinden yararlanilmasini igerir.

- Piyasa Ozellikleri Anaelizi: Dig ¢evre analizi ile il-
gili olarak yukarida sayilan piyasabile ilgili talep, sinirlar,
arz, rekabetin dzellikleri, maliyet yapisi ve davrannélar gibi

faktdrlerin incelenmegini igeren bir analizdir.

(183) E]‘.’gin, Ss.yéz"és ]




132

b- Igletmenin Giiglii ve Zayif Yonlerinin Analizi
(I¢ Kaynak Analizi)

SWOT Anelizinin kapsadigi ikinci temel konu igletmenin
gliglii ve zayif youlerinin analizidir. Igletmenin gligli yanla~-
r1, amaglari gergekleétirmek icin igleimede yeterli diizeyde
bulunan tiim imkanlar, zayif yanlar ise igletme amaglarinin ger-

geklegtirilmesini engelleyen tiim faktSrlerdir (184).

Igletmenin gligli ve zayaf yanlarini ortaya koyma, iglet-
menin piyasadaki rekabet gliclinlin ve faaliyetlerinin ne derece

bagarila olduZunu belirlemede oldukg¢a etkilidir,

Igletuenin firsat ve tehlikelerinin ortaya konmesinda
igletme digi faktorler etkili olurken, gligli ve zayif yonleri-
nin belirlenmesinde igletmenin sahip olduZu kaynakler Onemli ha-
le gelir.,

Igletmenin giiglii ve zayaf ydnlerinin belirlenebilmesi
igin agagida yer alan fonksiyonel alanlarin iyi bir gekilde ana-

1liz edilmesi gerekir (185):

-~ Pinansal durum

Orgitsel yapa

st yonetimin uzmanlik ve yetenekleri

Iggbrenlarin uzmanlak ve yetenekleri

Uretilecek mal ve hizmetin pazar talebinin tahmini

Makina arac¢ ve diger donanimlarin durumu

(184) Byars, 8.37.
(185) Byars, s8.37.
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- Pazarlama yetenegi

- Amaglar ve stratsjiler.

Igletmenin giliglil ve zayif yanlarini deZerlendirirken gtz
onlinde bulundurmelari gereken bir diZer konu da ayni sanayi ko-
lunda faaliyet glsteren rekip igletmelerin gli¢glii ve zayif yanla-
rinin aneliz edilmesidir, Rakip igletmelerin gilicli ve zayif yan-
larinin deferlendirilmesi yolu ile igletme kendisini rakip ig-

letmeler ile kayaslama imkéni Lalur.

Tgletmelerin fonksiyonel alanlarini analiz ederek iglet-
menin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerinin profilini ortaya ko-
yabilmek amaci ile her bir fonksiyonel alana iligkin olarak aga-

gidaki sorularain cevaplandarilmesi gerekir (186):

Finansal Duruma Iligkin Sorular

1- Qegitli finansal oranlara bagli olarak isletmenin finan-
sal durumu hakkinda neler soylenebilir? Likidite oranlari, cari

orenlsr, serwayehln yapisi, nakit akigi vb.

2- fgletmenin finensal durumne iligkin gdstergelerin egili-
mi nasildar?

3~ Nereden ve yiizde ne kadar kar gelmektedir?

4~ Yatiraimlarin gerd doniigini arttirmak igin bir program
var-midar?

5- Yonetiw, sermayenin maliyeti kavramindan ne anlamektadar?

6- Igletmenin genel planlarina iyi bir bigimde uyum sagla-

(186) Byars, 8s.40-41,
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mig, kisa ve uzun vadeli finansal planlari var midir?

T- Yonetim, nakii Cdeme koanusunda bir sistem geligtirmig

midir?

8- Igletmenin duruminu koruyacak ve gelecekte ihtiyac duya-
cagi kaynak ve yetenekleri kendine saflayabilecek yeterli ifinan-

sal kayneklar var madar?

9- Maliyet, biit¢ge ve kar planlamasi ile ilgili olarak etkin

ve verimli muhesebs sistemleri var madar?
10~ Finansal denetim yeterli ve etkin midir?

11- Igletmenin yeterli orande ¢alighna germayesi var midar?

Orgiitsel Yepaya {ligkin Sorular
1- Igletmenin mevecut Srglitsel yapisinin bi¢imi nedir?
2~ Igletmede resmi Orgiitsel plenlar var midir?

3- Yetki ve sorumluluk iligkileri ag¢ik uir bigimde kurulmug

4- Ferbir tnitenin yeterlilik ve yetersizliklerini ortays

kovecak denetim sigtemleri var midir?
5= Kalite geligtirme, genel glderleri azaltma ve dinlenwme

K

sralarini azsltma konusunda ¢aligmelar yapilmakta madir?

6~ Tim Brgitsel birimler, igletumenin amag¢lariana ydnelik ga-

ligmada isbirlifi ic¢inde bulunmakta midir?



Ust Yometimin Uzmanlik ve Yeteneklerine Iligkin
Sorular

1- Ust yonetimi tek kigi mi yoksa bir grup wu olugturmakta-
dar.
2- Su andaki iist yﬁnetim, gegmig yallara iligkin kar ve za-

rar sorumlulufunu Ustlenmig midir?
3- Ust yonetim tarafinden uygulanan ydnetim bigimi nedir?
Otckratik yonetim, ketaymali yCnetlm, amacglara gdre ydnetim vb.

4

nedir?

4

Yonetim kurulunun uygulamalari arasinda denetimin yeri

5~ Yonetim kurulu iiyelerinin yetenekleri nelerdir?
6- Ust yOnetimin etkin deZerleme sistemi var madar?

T- Ust yYnetimde bulunenlarin yaglari nedir ve ne kadar za-

man daha igletmede kalmayl ummaktadirlar?

8- Orta basamak ytnetiminde yer alan kigilerin Ozellikleri

nelerdir?

9~ Planlama ve denetim iglerine yardamci olan danigmanlarin

ozellikleri nelerdir?

Igrorenlerin Uzmanlik ve Yeteneklerine Iligkin

Sorular
1- Iggliclinim uzmanlik ve yetenekleri nelerdir?

2- Bugiiniin ve varanin ihtiyesg¢lerani kergilamada bu uzmanlak
ve yetenekler yeterli.midir?

3~ Iggdrenlerin giidiilewc dilizeyl ve genel davraniglari neler-
dir?
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4~ igletme, iggbrenlerin ihtiya¢ duyduklari egitimi yeterin-

ce saZlamig madir?
5- Igletmenin iicret politikasi nedir? (Kendi ig alaninda

veya endiistride en yiUksek Ucreti Gdemq‘gibi)

Mekina, Ara¢ ve DiZer Donenimlarin Durumuna Iligkin
Sorular

1- Uretim yontemlerinin ve iiretim arac¢larinin yapisi nasil-

dir? Bunlar, bugliniin rekebetine uygun mudur?
2- Igletmenin iiretim araglari iiretime elverigli midir?

3- Mewvecut donanaimla kar ve gelir elde etme kapasitesi var-

madar?
4~ Igletmede blylime igin yer var midir?
5- Arag¢ ve donanim modern midir? Yoksa artik kullanilamaz

durumds midair?

Uretilecek Mal ve Hizmetin Pazar Talebinin Tahnminine

Iligkin Sorular
1- Isletmenin mal ve hizmetlerinde giiglii ve zayif yanlar
nelerdir?
2~ Igletmenin fiyatlama politikasi nedir?
3~ Igletmenin sahip oldugu patent var midar?

4- Igletmenin mel ve higmetleri igin elinde tuttugu pazar

paya ne kadardar? Igletme pazar payani nasil korumaktadir?

5- Hisse senstleri kii¢glik bir grubun elindemi yoksa genlg

bir halk kitlesinin elinde midir?



137

6- Isletmenin mal ve hizmetlerinin mevcut ve potansiyel tii-

keticliler nasgal bakmsktedir?

7- Igletmede pazarlama terzi, wihendislik tarzi ve igletme

tarzi ile uyum saglaysbilecek gegitli mamiiller var. midar?

8~ Pazar hangi oranda elde tutulmakta veya genigletilmekte-
dir?

9- Igletménin pazar payinda eZilim ne yondedir?

10- Igletmenin mal ve hizmetleri degigimler keargisinda kolay-

ca etkilenmekte wmiddir?

11- Igletmenin mal ve hizmetleri, mamiil yasam egrisinde han-

g1 agamadadar?

12~ Yeni mal ve hizmet geligtirmeye yonelik pazarlama aragtir-
masi yapilmakta madar? Ar-Ge galigmalari varmidir? Satig elaman-

lara etkili bir bigimde ¢aligmakta madir?
Pazarlama Yetenegine Iligkin Sorular

1- Pazarlama faaliyetinde hangi dagaitim kanallara kullanil-
maktadar?
2- Aragtirma, satig, satig sonrasi hizmet, reklam ve satig

cabalari gibi ¢egitli pazarlama faaliyetlerinden ne kadari ya-

pailmaktadar?

3- Igletmenin mallarinin yapisi ve mal gegitleri ile pazar-
lame yetencgi birbirine uygun mudur?
i- Yeni pazarlar ve yeni menmiiller geligtirme yetenegi var-

mzdzf?
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5- Pazar aragtiruwa Orglitii, migteri yonli bilgi saglama ye-

tenegine sahip widir?
AR-GE YeteneZine Iligkin Sorular

1- Ar-Ge yeteZinin 6zellifi ve yapisi nedir?

2~ Ar-Ge gabalari sonucu yatirimlardan geiir saglanmig ma-

3= Ar-Ge Onemli yeni meamiiller iliretmekte midir?
4~ Miihendislik yeteneginin Czelligi ve yapisi nedir?
5~ Yeni mamil geligtirmek icin miihendislik ve Ar-Ge tarafin-

dan kargilagtirmalar ve birlikte programlar yapilmakta miadar?
Amaglar ve Stratejilere Iligkin Sorular

1- Gegmig dort beg yal iginde igletmenin saptadiga amaglar
var midir?

2- Saptanan amaglar bagarays ulagmig wmidir?

3~ Uygulanmakta olan stratejiler nelerdir?

4- Stratejiler bagarili olmug mudur?

Yukarida her bir fonksiyonel alane ait olarak gruplandi~-
rilan sorulara verilen cevaplar igletmenin gliglii ve zayif yanla-

rainl degerlendirmede igletmeye biiyiik Olglide yardamci olur.

Igletme, gligli ve zayaf yanlaranin analizi igin gerekli
olan bilgilsril elde edilmesinde {li¢ Onemli kaynak bulunmaktadir

(187):

(187) Ergin, s5.83.




- Igla2tmenin fonksiyonel bdlémlerinde toplanan bilgi,

-~ I¢ raporlar,

- Igletms ytneticilerinin deneyimleri.

Agagidaki tabloda i¢ ve dag

gevre ile ilgill ig¢ bilgi

kaynaklaranin bir dokimii verilmigtir:

TABLO-11

I¢ BILGI KAYNAKLARI

KAYNAK Organizasyondaki Yeri

Cevredik Iligkili Alan
veya Taraf

Fonksiyonel Pazarlama

Rekabet, piyasa wve ekonomik

Alan kosullar
Uretim Teknoloji, gerller ve Dev-
let
Personel Insan kaynaklari, Devlet ve

sosyo~killtiirel

Satin Alma

Girdiler, teknoloji ve Dev.

AR=GE

Téknoloﬁi ve Rekabet

Stratejik Analiz

Pinansal kay. ekonomik kog.
sosyo-kiiltlirel Devlet ve

Elemanlara VA SR
Satisler-Satig Rap. Piyasa
hzarlamnas Rakip N rryasy
Ar-Ge ve rakip Ma . .-
ic RaporlarTqﬁmulL_gl_anagma Eak*piﬁx
Satan alms-Satici .~ Saticalar

Myat raporlari

Personel-Caliganlar
Envanteri

-iﬁsanuﬁaynékidfl

Uretimeerlmlllik~
Kalite Kontrolil ve

1g Glvenlifi rap. ..

Rakipler, insan kaynaklari,
rakip teknolojileri, yok
etmelikler
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TABLO-11'in Devama

KAYNAK Orgenizasyondaki Yeri Cevredeki Iligkili Alan
' ' veya Taraf

Yonetim Yonetim Kurulu Bagkeni Finansal, sosyo-kiilti-

Denetimi ve Tepe Yoneticileri rel, ekonomik kogullar

piyasa, devlet ve rakipi

Fonksiyonel BOliim Yone~ Kendi bOliimlerinin gev-

ticileri resel kogullari hakkin-
da bilgl ve deneyimleri
vardar. '

Stratejik Tiim sektorler, eleman-

Kurmaylar ' lar ve taraflar

Kaynek: Esin Ergin, Igletme Politikasgy, (Istanbul: Der Yayinla-
ri, 1992), s8.86. ‘

2- Igletme Kimliginin Belirlenmesi

Stratejik ybnetim siirecinin ikinci agamasi, igletme kim-

1iginin belirlenmesidir.

Her igletmenin sahip oldufu bir kimligi vardir. Kimlik
bir igletmenin varcolma sebebidir. Bir igletmenin sahip 61duéu
kimlik o igletmenin iglerini tenimlar (188).

Kesin ve agik bir ig tanamiyle, hangi iglerin igletmeye
uygun olacafi hangi iglerin uygun olmayacagi, hangi iglere on~-
celik verilecesi vb. gibi birgok sorunun cevabi agiklik kaza-

nar (189).

(188) Boameman ve diZerleri, 8.7.
(189) Pamuk ve digerleri, s.52.
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Onemli olan yapilan ig tanimainin ag¢ik ve dikkatli bir
gekilde yapilmasi vse igletme ig¢in Onemli olan iglerin iyi bir

big¢imde tvelirlenmegidir,

Ayrica, igletmenin hangi iglerle uZragmasi gerektigi éo—
rusuna ceval verirken igletmenin sahip oldugu kaynak ve yetenek-
lerle, igletme digi faktdrlerde giiz Oniinde bulundurulmaladar.
igletme kaynaklaranan hangi iglere nasil tahsis edilmesinin da-
ha uygun oldugunun belirlenmesi oldukga Onemlidir. Bunun gergei-
legtirilmesi ic¢in ime igletmenin yapacigi SVWOT analizinden elde

edilecek bilgilerin iyi bir bicimde deferlendirilmesi gerekir.

3~ Igletme Pelsefe ve Politikalarinin Belirlenmesi

Stratejik yodnetim giirecinin {iglincli agamasi igletme felse-

fe ve politikalarinin belirlenmesidir.

Igletme felsefesi, igletmede galiganlarin davranig bigim-
lerini belirleyen bir igletme kiiltiirtidlir (190). Igletmede g¢ala-
ganlar davrannélarnnn igletme felsefesine gore diizenlerler. Her
igletmenin felsefesi birbirinden farkladar. Kiiglik igletmelerde
igletme sahibi kendi felsefesine uygun davranig bigimlerinin ga-
laganlarine s6zlii ya da yazilia bir gekilde aktarmaya g¢aligir.
Daha biiyiik igletmwelerde ise, igletme sahipleri igletme felsefe-
gine ydnelik bilgileri calaisanlara yazili olarak igletme kuru-
lurken verirler. Igletme felsefesinin daha iyi anlagilabilmesin-

de yezall olarak belirlenmesinln biliyiik pay:r vardir.

(190) Boseman ve digerleri, s.7.
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Iggbrenlerin haréketlerine yol gosteren igletme politi-
kalarinin belirlenmesi de stratejik yonetim silireci icgersinde
yer alan agamalardan birisidir. Igletme politikalari, iggbren-

lere ne gekilde davranmalari gerektifi konusunda yol gdsterir.

Igletme felsefesi kati bir gekiide diizenlenirken, iglet-
me politikalari dehe esnek bir sekilde olugturulurlar. Igletme
politikalara defigen kogullara gdre kendilerini yenilerler. Ig-
letme politikalari da igletme felsefesi gibi igletme galigmala-
rina karar almada ve insiyatif gostermede 1gik tutar. Ayrica
80z konusu politikalar, igletme birimleri arasinda iletigim ve

koordinasyon olanagi saglar (191).

Igletme felsefesi ile igletme politikalaranin birbirle-
riyle uyumlu ve birbirlerinin destekler bir bi¢imde diizenlenme-

leri gerekir.
4- Stratejik Amaclarin Belirlenmesi

Stratejik ydnetim siirecinin ddrdiincli agamasi, stratejik

amaglarin belirlenmesidir.

Stratejik amaglar, igletmenin temel hedeflerini.bagarmak
i¢in ulagmayi istedikleri sonuglardir. Bir igletmenin list dlizey
yoneticilerinin temel fonksiyonlarindan birisi de stratejik a-

maglarin bagarilmasadir (192).

Igletmenin stratejik amaglari belirlenirken igletmenin

sahip olduktera kaynseklari, iigtin ve zayif yanlari ile farsat

(191) Byurs, s.ll.
(192) Boseman ve¢ diZerleri, s.54.
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ve tehlikeleri gdz Oniinde bulundurulur.

Stratejik amaglarin bagarili bir gekilde gergeklegtirle~
bilmesi ic¢in birtak.. Ozelliklere sahip c¢lmasi gerekir. Bu Ozel-

likler agagidaki gekilde Szetlemebilir (193):

a) Stratejik Amacglar Anlagilabilir Olmaladar

Stratejik amag¢lar acik bir gekilde belirlenmell ve herkes
tarafindan koleyca anlagilabilecek Ozellikte olmaladar. igletme
neyi bagarmayia amagladiZan: bilmeli ve bu amaglara bagarmaya ca-

laigmaladar,
b) Stratejik Amaglar Esanek Olmalidar

Strateji kavreminin temelinde degigim yaiumaktadir. Stra-
tejik emaglarin defigen kogullara kolayca uyarlanabilmesi ve es-
nek olmaesi gerekmektedir. Belirlenen stratejik amaglar igletme-

nin degigen kogullerina gdre gekil almali ve kati olmahalidir.

¢) Stratejik Amaglar Olgiilebilir Olmaladar

Bagta planlenan stratejik amac¢lar ile donem sonlarinda
ulagilen sonug¢larin kargilagtaralabilmesi ve amaglarin ne Slgli-
de begarildiginin belirlenebilwesi igin amaglarin Olgiilebilecek

nitelikte ocluagi gerekir.
d) Stratejik Amaglar Ulagilabilir Olmaliadar

Igletmenin belirlediZi stratejik amaglar ulagilamayacak
diizeyde zor olmamalia, aksine rahatlikla ulagalabilecek amaglar

belirienir.

(193) Boseuan ve Diferleri, ss.57-58.
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- Stratejik Amaglar Tutarla Qlmalidar

Stratejik emaglar igletmenin diger amaclari ile uyum
igerisinde olmesi gerekir. Bir amaca ulagma ¢abasi, bagka bir

amaca ulagmayi engellememelidir.
f- Stratejik Amaglar Kaebul Edilebilir Olmaladar

Stratejik amaglarin galigenlar tarafindan da kabul edil-
mesi gerekir. Bunun igin de stratejik amaglarin igletmede gala-
ganlar tarafandan kendi g¢ikarlarini da dengeleyebilecek bir ka-

bul edilebilirlikte olmasi gerekir.

Yukarida kisaca Ozetlenmeye c¢aligilan bu Ozelliklere sa-

nip stratejik amaglarin igletmeyi bagariye gotiirecegl agiktar.

5. Igletme Stratejilerinin Belirlenmesi

Stratejik YOnetim Siirecinin beginci agamasi igletme st-

ratejilerinin belirlenmesidir.

isletmeler stratejik ydnetim siireci igerisinde gergek-
legtirmek istedikleri amag¢lari ve faaliyetleri gergevesinde gok

cegitli stratejiler belirlerler.

Igletme igerisinde belirlenen stratejiler genellikle iig
hiyerargik diizeyi kapsar. Bunlar; girket, igletme ve fonksiyo-
nel diizeylerdir (1.94).

Igletmenin girket stratejisi birbirinden farkla igletme-
ler ve degigik ig gruplarans sahip bir girketin bir biitin ola-

rak stratejisini ifade eder. glrket stratejisi Ust dlizey ydne-

(194) Boseman ve Diferleri, ss.8-11.
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ticileri tarafiandan ve igletwenin biitiinini kapsayacak gekilde

belirlenir.

Igletme ~stratejik igletme birimi- stratejisi ise ig-
letmenin belirli bir igkolunda ya da mevecut mamiil/pazar bolii-

minde rekabet edebilme kogullarini belirleme amacina ySneliktir.

Ponksiyonel stratejiler ise igletme igerisinde yer alan
her bir fonksiyonel aline kapsar gskilde belirlenen ve bu fonk-
giyonel alanlaran ismi ile snilan atratejilerdir (pazarlama

gtratejisi, iiretim stratejisi vb.)

Yukaride kasaca bahsedilen wve igletmenin ii¢ farkla hiye-
rirglk dlzeyinde belirlenen stratejiler c¢ok qe§it1i stratejik
alternatifleri kapsarlar, Tgletmenin ¢ farkla dizzyinde belir-
lenen bu stratejik alternatifler c¢aliguamizin bir Onceki bOli-

minds ayraintili bir bigimde ele alinip iuncelenmeye ¢aligilmigtar.

6- Isletme Stratejisinin Uygulanmesa

Igletne stratejileri belirlendikten sonra sira igletme

gstratejisinie uygulanmasi agamasina gelir.

Belirlenin stratejilerin amacina ulagabilmesi ve iglet-
meyi bagariys gitirebilmesi biiylik Slgilide bu stratejilerin et~
kin bir bigimde uygulammasina baglidar. Bu amagle igletme, se-
¢ilen stratejinin en etkin bigimde uygulanmasini saglayacak ce-~
gitli sistemler geligtirir.

Bir stratejiyi daha etkili hale getirmek ig¢in gyumlag-
tirma, yeniden dﬂzenleme‘ve harekete gegme cabalari uygulama

giirecinin eses komularini olugturur (195).

(195) Dincer, ©.204,
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Strateji uygulamasg: lgletmenin ili¢ tenel sisteminin bir-
biriyle uyumlu bir gekilde ¢aligmasina baglidir. Bu sistem-
ler (196):

- Peknik sistem: Organigzasyon yapisini ve kaynaklaran da-
gilimini igerir,

- Yonetim sistemi: Liderlik uygulemalari ve sorumlulukla-
rin dagilamina igerir.

- Kiiltiirel sistem: Igletme igindeki davranigsal stiregler
ve deZerler sistemini igerir.
Bu gistemlerin ortak uyumu ile olugturulan bir strateji

uygulama modeli agagidaki tabloda g@sterilmektedir:

Tablo~ 12
Stratejli Uygulama Modeli

-
maknik Sistem
Yapa {
Mamiil Piyasa Yothetim Sisteni Performans
Strateji Giig/0diiller '

Kiiltiirel Sistem
Ortak Degerler

Kaxnak: Esin Ergin, Jgletme Politikassiy, (Istanbul: Der Yayanla-
T, 1992), s.173.

(196) Brgin, s.l72.



Igletmede belirlenen stratejinin bagarili bir bigimde
uygulanabilmesl i¢in strateji ile ydueticiler arasanda uyum
saglanmasi, doZru organizasyon yapisi ve fonksiyonel boliia dii-
zenlemesi, gerekli kaynak dagiliminin gergeklegtirilmesi, iyi
igleyen bir ybnetsel haberleéme sistemi, ybneticiler igin yeni
stratejiyi destekleyecek bir ddiillendirme sisteminin geligti-

rilmesi gereklidir (197).

7- Igletme Stratejisinin Denetimi

Stratejik yOnetim silirecinin son agamasi igletme strate-
jisinin denetimi (kontroli) dir. Bu safhada segilen strateji
ile uygulama somu¢lari kargilagtarilarak uygulamanin ne Olgiide

basarili oldugu ortaya konmeya ¢aligilar.

Bir stratejik deéeflendirme ve kontrol siireci, agagadaki
gekilde goriildiigli Uzere birbirine bagimli ddrt safhadan olu~-

sgur (198).

Yonetimin yapmasi gereken ilk gorev; kullanilacak yoén-
temlere gore bagara standartlarini, verimlilik Olglilerini ve
amaglardaki ho§g§rﬁ sinirlarani belirlemektir. Daha sonra uy-
gulama sonuglari ile bagari standartlarinin kargilagtiralabil-
-mesi i¢in gerekli bilgiler elde edilmeye g¢aliagilar ve bu amag-
la da kontrol raporlara haz;rlanlre Kontrol raporlar: hazirlan-

diktan sonra, ger¢eklegen durum ile bagari standartlara kargi-
lagtirilar. EEer uzun ddnsmde elde edilen sonuglar tatmin edi-

ci degilse, bir ®stratejik agiklak® sdz konusudur.

(197) Brgin, s.172.
(198) Dinger, s.247.
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gekil- §
Stratejik Kontrol Siireci
Stratejik | 4 \ Fagara
Amaglar Standartlara
/!I : e
3 | Stratejiu
== == = == Agiklak
Orgiit 'f Stratejilerin | Uygulama ) l
Stratejisi z. Uygulanmas i Sonucglari ,
‘ : !
v
Stratejix | Stratejik
Ac¢iklaga Agikligi Teghis

e
Diizeltici b i |Stratejily | Uygulam

Tedbirier Teghis Teghisl

Kayunak: Omer Dinger, ateiik Yonetim ve Tsletme Politikas ,
(Istanbul:Timag Yayinlari A.S., 1991), s.247.

Eger problemler plenlama yanlnélnklar:ndan kaynaklanmakta ise,
stratejik ydnetim sirecinin ilk safhasina doniilerek, yapilan
planlama ¢aligmalari gdzden geg¢irilir. Kontrol siirecinin son
safhasi, diizeltici tedbirlerin alinmasi ile ilgilidir. Strate~
jik agiklik veya uygulama yanligliklarainan teghis edilmesinden
sonra bunlerin ¢dziimi ile ilgili alternatif tedbirler belirle-

nir ve bvunlar arasindan en uygun olani seg¢lilir.
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C- STRATEJIK YONETIM SURECINDE GESITLENDIRME STRATEJI~
LERININ SAPTANMASI |

Caligmamizin temelini olugturan bu kisaimda stratejik
yonetim gilirecinde g¢egitlendirme stratejilerinin saptanmasainda

kullanilan ydntemler tizerinde durulacaktir.

Igletme igi biiylime stratejilerinin tiirlerinden biri o-
len girket diizeyinde iéletmenin biitiiniini kapsayacak bigimde
hazirlanen gegitlendirme stratejileri gilinlimlizde birgok igletme
tarafindan oldukg¢a sik bir gekilde kullanilan bir strateji ti-

ridir.

Giniimiiz igletmeleri deZigen ¢evre kogullarinda ve hizla
artan rekabet ortaminda faaliyetlerini bagarila bir bigimde
glirdirebilmek ve performanslaraini arttirabilmek amacaiyla gegit-

lendirme stratejilerini uygulama yoluna giderler.

Igletmeler, stratejik y®netim siireci igersinde gegitlen-
dirme stratejilerini saptamada ¢ok cgegitli yontemlerden fayda-
lanmaktadirlar. Bu vintemlerin en suik kullanilanlari agagida

ayrantilia bir bigimde ele alinip incelenmeye galigilacaktir:

1. Boston Danigma Grubu ve Biiylime/Pazar Payi Matrisi

Ieletmenin stratejik avantejlarinin enalizi ve teghisi
ameciyla geligtirilen tekniklerin ilki Roston Danigma Grubu
(Boston Comsulting Group) tarafindau 1960 yilanda geligtirilen

bliylime pazer vayi matrisidir (199).

(199) B.Hadley, “"Strategic And The Business Portfolio", Lonz
- Range Plannineg, C.X, 5.2, (Pebruary, 1977), s.10.
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BDG Analizi analitik portfoy wodellerinin ig¢inde hemen

hemen en popiiler olanidar (200).

BDG'nin portfdy analizi, pazar payiyla birlikte pazarin
biiylime oraﬁlnl uvlgl alarak mamiiller ve pazari incelewe bir ma-
miil matrisinin hazirlanmasiyla baglamaktadlr (201): Matrisin
yatay ekseni biiylime oranini gostermektedir. Normal bilyiime ora-
ni1 % 10 olarak kabul edilmekte ve bu oranin iizerinde olan biiyii-
me ylksek, eltinda olan biylime ise dﬁéﬁk olarak nitelendirilmek-
tedir. Matrisin dikey ekseninde ise goreli pazar payi yer almak-
tadir. G6reii pazar payil, Sib'in pazar payinin, en biiyiik rakibi-
nin pazar payine orenlan.ugiyla bulunur. En biiylik rakibin pazar
paya ile iéletmenin pazar paya egit ise, 1.0, iéletme lider ise
1.0'dan biyilk, aksi halde 1.0'dan kiigik olmaktadar. BDG matri-
ginde mamiiller yﬁksek/dﬁgﬁk'pézar pay1 ile yﬁksek/dﬁéﬁk biiylime
oranina gore dort farkla gruba ayralmakta ve farkli isimlerle

anilmaktadarlar.

BDG'nin biiylime/pazar payi nmatrisi agagidaki gekilde gbg-

terilebilir (202).

(200) Thomas H.Naylor, "Strategic Plapning Models", Managerial
Plennige, C.XXX, 8.3, (July/August, 1981), s.5.

(201) Bosemsn ve DiZerleri, s.92.

(202) Dinger, s.L1L54.
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Tablo~ 13

BDG'nin Biiylime/Pazar Payi Matrisi

GOreli Rekabet Durumu

e
< . . :>
- Yiiksek 1.0 Diigtik
‘§ 2., Yildaz Uriinler 1. Problemli
S (Stars) Urinler
g s (Problem Children)
° %1
2o
A B 3. Nukit Urinleri 4, Tasfiye Uriinleri
= (Cash cows) (Dogs)

Yukaradaki matrisde goérildiigi lizere igletmenin irtinleri
bliylime orani ve rekabet'durumunun yiiksek/diigliklliigline bagly ola-
rak dort farkli gruba ayrilarlar. Bu adrt farkla iiriin grubunun

igerdigi Ozellikler gu sekilde Ozetlenebilir (203):

a- Problemli Uriinler: Yukaridaki matristen de goriildiigii
iizere bu liriinler, yiksek biiylime hizina ancak dﬁ§ﬁk pazar payi-
na sahip olan iiriinlerdir. Hem pazar hissesini kordmak ve hem
de yeni pazar hisseleri kazanmak ic¢in ¢ok miktarda nakde ihti-
yva¢ gogterirler. Bir isletmenin lUrettiZi iiriinlerin problemli
lirtia olma nedenleri g baglik altinda Sncelenebilir: .

- ¥ndiistriyé yeni giren bir ilirin olmasa,
- Pazara daha Once giren ancak herhangi bir nedenle (etki-
siz pazerlama faaliyeti, bagarisiz ybnetim vb.) higbir

- zaman yeterli bir pazar payina sahip olmayabilir.

(203) Eren, #8.238-239,
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- Yildaz iliriin durumunda olup da problemli iiriin durumna

gelmig Urinler olabilir.

b~ ¥aldaz Uriinler: Hem pazar paya hem de biiyiime orani
yvilkksek olan i{irinlerdir. Bu iirlinlerin pazar paylari ve biliyiime
oranlary yiksek oldufu icin gereklii olan nakitleri kendileri
temin ederler. Ancek hizli geligme gosteren ve gligli rekabet
kogullar: altinda faaliyet gdsteren bazi SIB'leri ek nekde ih-
tiyag duyabilirler. Pazar vay:r ve biiyiime orana artan yildaz {-

rinler zamanla naskit lUrinler durumuna gelcbilirler.

c~ Nakit Urlinleri: Nakit lirtinler biiyiime orani diigik an-
cak pazar paylara yliksek olan liriinlerdir. Bu iiriinlerin maliyet-
lexri dligik, kerlilaklera yilksektir. Bu nedenle nakit fazlasai

goriiliir.

AR-GE faaliyetleri ile ilerde igletmeye biiyilk karlar
saglayacak yeni mamiiller iiretmek ya da mevcut liriinler iizerinde

gegitlendirmeye gitme yoluna gidilebilir,

d- Tasfiye Uriinleri: Tasfiye iiriinleri ise hem pazar payi
hem de biiylime orani dﬁéﬁk olan iiriinlerdir. Bu alanda biliylimesi
durmg veya gerilemeye ba§1am1§ olan mamiiller yer alir. Bu ma-
miiller ne nakit girdisi seglarlar, ne de yeni nakde ihtiyag duw-

yarlar.

Yukarida kisaca Ozetlenmeye galigilan BDG analizi yoluy-
la igletmelewr iirlnlerini siniflandirmanin ve Gzelliklerini be-
lirleme avantajina sahip clurlar. Bu yolla da gegitlendirme
stratejilerini uygulamae ya da uygulamamak alternatiflerinden

birini se¢me {firsstina sahip olurlar.
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2. Stratejik Kiimeleme Analizi

Gegitlendirme stratejilerinin saptanmasinda kullanialan

bir diger yOntem de stratejik kiimeleme analizidir.

Thompson ve Strickland pazarin biiylime hizi ve igletme—
nin rekabet durumu olmak lizere iki faktﬁrﬁ esas alarak iki bo-
yutlu bir matrig hazarlamiglar ve stratejik alternatifleri grup-
landirmiglardir. Bu stratejik alternatifleri kapsayan matris

agagidaki gekilde gtsterilebilir (204).

Tablo-14

Pazar ve Rekabet Durumine GOre Stratejik
Kiimeler

Igletmenin Rekabet Durumu

(Ustin) < > (zayaf)
2, Bdlge Stratejileri (Pa~- [L. Bdlge Stratejileri (Pazarin
zaran c¢ekicilifine gdre)s (CekiciliZine Gbre):
. Uzmanlagma, o Uzmanlik Stratejisinin
'ﬂ . Diksy Dbiitlinlegme, yeniden diizenlenmesi,
el « Tek younlii gegitlendir- . Yatay biitiinlegme ve bir-
' me legme
. Gerl gekilme
. Tagfiye etme
3, Bolge Stratejileri (Ge- |4. Bolge Stratejileri (Ceki-
kicilik Sarasana GSre): | c¢ilik Snceligine gore):
. Tek yonlil cegitlendir- . Tasarruf etme
o me . Cegitlendirme
E . Cok yonlii gesitlendirmg . Geri c¢ekilme
. Yeni alanlarda miigterelf ., Tagfiye etme ve kapaua
yatiram ortakliklary

(204) Dinger, s.157.
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Yukaridaki matrisde de glriildugi lizere igletme pazaran
bliylime ve rekabet durumuna zdre dirt farkli olan igin gok ce-
gitli stratejiler belirleyebilirler, Pazaran blylimesi hizli ve
rekabet durusm zayaf olan 1. bdlge Igletmeleri tabloda goriilen

ddrt farkla stratejik alternatifdsn en uygun olanini secer.

Fazarain piyiimesd hizli ise wrekabet durummu iistin olan
2. bdlge iéletmeleri tabloda goriilen iig farkla stratejik slter-
natifden birini ya da birkacana izie&ebilir" Burads yer alan
igletmeler, ysterli kaynak ve yetenege sahiplerse tek ydnll ce-
gitlendirme (mevcut mamiil/pezar iizerinde cgegitlendirmeye gitme)
gtratejisini izlieysbilir.

Rekabet durumi iistin fakat pazarin bLijylanesl yavag olan
3. bdlge ilgletmeleri de ya tek ydnlil gegitlendirmeys ya da ta-
mamiyla Ffarkla bir alanda fesaliyete gegme yani c¢ok y&nli gegit~
lendirme stretejisini benimseme yoluna gidebilir., Yine bu bol-
gede yer alan bir igletme yeni alanlarda bagka igletmelerle-iéw
birligi ysparak performanslarini arttirma yoluna gidebilirler.

Fem rekabet durumu zayif hem de pazarin biiylime hizi di-
glik olan dordiinell bOlige igletmeleri igin ilk akla gelen tasar-
mf stratejileridir. Bu vélgede yer alan ilgletmeler yukaridaki
tabloda yer slan difer stratejik slternatifleri de uygulama yo-

luna gedicilirler,

3. kngoff'un Biivime Vektdri

Cegitlendirme stratejilerinin saptanmasinda kullanilan
iiclincii ve gon yéntem Igor Ansoff‘un olugturduBu bilylime vektori

gnalizidir,




Angoff'un Biiylime Matrisi agafidaki gekilde diizenlenmig-
tir (205):

Tablo~ 15

Ansoff 'un Biiylime Matrisi

Mevecut Yeni
b 1., Pazara Nii~ 2. Mamiil Gelig-
2 fuz etme tirme
&
» 3. Pazar Ge- 4. Gegitlendir-
§ ligtirme me

Yukaridaki gekilden de gOriildugi lizere Ansoff'un matri-
ginde igletmenin lirettiZi wamiillerle iginde bulundugu pazarlar

degerlendirmeye tabi tutulmaktadar.

Bliylime matrisindeki birinci bilegke mevcut mamiillerle
mevceut pazarlarda faaliyete devam edilir ve bu amagla pazara
niifuz etme stratejisi izlenir. EgZer iéletme meveut bir pazarda
yeni bir mamiille faaliyete gegmek istiyorsa, bunun igin mamiil
geligtirme stratejileri; meveut bir mamiille yeni bir pazara
girmek istiyorsa, pazar geligtirme stratejileri ve tawamen ye-
ni bir mamiille yeni bir pazarda faasliyete gegerse, gegitlendir-

me stratejisini uygular (206).

Burada Snemli olan igletme bagarisini saPlamada mevcut

mamiil/pazar aleninda mi yoksa yeni mamiil/pazar alaninda mi

(205) Dinger, =.171.
(206) Dinger, s.171.



faaliyette bulunmesanin daha etkin olacu@idar.

Igletmeler, yukarida ayrintili bir bicimde ele alinip
incelemeye ¢&ligalan 3 farkli ytntem yolu ile stratejik ydne-~
tim slirecinde ¢egitlendirme stiatejilerini saptamaya calaigir-

lar, B




IIT- ETL FAZARLAMA VE SANAYI A,g, 'NDE STRATEJIK YORETIM
SURECINDE (ESITLENDIRME STRATEJILERININ SAPTANMAS INA
YONELLK OLARAK YAPILAN UYGULANA

A) ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTBML

Galigmemizda verilen teorik bllgilerin igiZa altanda,
ETI Pazerlawas ve Senayi 4.5.'de yapilan arsgtiruanin amaci,
kapsami ve yOntemi agagide gortildifi gekildedir.

1. Aragtirmanin Anaci ve Kapsama

Yapilan aregtirmanin amaci, igletmelerin stratejik yo-
netim siireci igerisinde belirledigil gegitlendirme stratejile-
rini saptamada kullaendiga yoéntemleri ortaya koymaktaxr.

Bu amag¢la Eskigehir'de faaliyet gosteren ve bir gida ig-

letmesi olan E4I ?&zarlama've Senayli A.g.'de konuya ydnelik uy-

gulama ve uygulama sonuglari degerlendirilmigtir.,
2. Arvagtirmenin Yontemi

Stratejik yonetim slrecinde gegitlendirme stratejileri-
nin saptanmasina yénelik olarak ETIL Pazarleama ve Sanayl A.S.'-

de yapilan uygulamadsa konu ile ilgili gerekli bilgileri almak
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amaci ile bir takim scorular hazarlanmig ve kargilaklia goriigme
yolu ile yetkili kigiye bu sorular soruluug ve alinan cevap-

lar yorumlanip degerlendirilmistir.
B) ETI PAZARLAMA VE SANAYI A.g.'NIN TANITIMT
1. Eti Pazarlama Senayi A.§. Hakkinda Genel Bilgiler

Eti Biskiiileri/Eti Sirketleri Grubu 1961 yilinda kurul-
mug ve 31 yildar biiylimesini dofgdugu gehirde siirdiirmig ve "Be-
nim Fabrikam" imaji ile Eskigehir'linin benimsedigi bir kuru-

lug haline gelmigtir.

ETI, 1961 yilanda Eskigehirvde tek bir hat, tek bir fa-
rin olarék ve ¢ok kiiglik bir kapasite ile liretime baglamig, yil-
lar itibariyle sirekli yatirim yaparak, teknolojisini geligti-
rerek, organizasyonunm degigtirerek geligmié, bliylimiig ve buglin
yilda 60.000 ton iretim yapan kaepasiteye ulagarak, sektoriin li-

derlerinden birisi olmugtur.

ETI Pazarlama ve Sanayil A.S., 1980 yilindan siinre gir-
ket adedini arttirarak, holding olmaya yonelmig ve kurdugu iig
yveni girketle, blinyesinde iki tiretim bir pazarluma ve bir maki-

na girketini barandaran ETI girketler Grubunu olugturmugtur.
Faaliyette bulundugu sektorde % 35 gibi iyi sayailabile-
cek bir pazar payina sahip iéletmenin gn Onemli istinligl,
EPfI'nin tirettigi irinlerin kalitesidir.
ETI gliniimiizde artik sadece lilke igine hizmet veren de-
gil, dig ﬁazarlar& da iiriin sunwmnda bulunan firma niteliZine

bﬁrﬁnmﬁgtﬁr,AETi Grubu gu anda Ortadofu iilkeleri bagta olmak
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iizere, Afrika Ulkeleri, Hong-Kong, Bulgaristan, Romanya, Ce-
koslavakysa, Almanya ve Auwerika Birlegik Devletleri'ne ihracat

yapmaktadir.
ETI 15 yildan beri TSE Belgeli iiretim yapan ilk firmadar.
2. ETI Pazarlama ve Sanayi A.S.'nin 1992 Yala
Itiberiyle UrettiZi Mamiil fegitleri

Karton Xutulu Dokme 1 KG'laik Dokme 500 GR'1lik Biskiiiler

Biskiiiler Biskiiiler
Petit Beurre Petit Beurre Petit Bewnrre
Minger Pinger
Susamla Cici bebe
Sale Kremala
Fontasia Findikla
Kremala

KRatmer Kraker

Kremali Paketler Btimekler Puf ve Gofret Pasta ve Kek

Kremall Etimek Put FPontasia IFPaindikla

Muzlu Kremala ¥ Muzsuz Pufi n Proplu

Bonana Crean " Diyet Cin Uziimli Kek

Koko gale Sokocin Kakaolu *

Negro Kakaolu Gof. Browni

Piesta Topkek Meyveli

Ruby n Kakaolu
Papatya Kek Meyv.

ow " Kakao.

Paket Bigkiiler

Paket Krakerler

Kaplama Cegitleri

Petit Beurre
Finger
Susamll
Piknik
Kakaolu Piknik

Gubuk Krakerler
Katmer Kraker
Balak Krakerler
Pizza Krakeu
Can Kraker

Melo
Afrigo



Paket Biskiiiler

Paket Krakerler
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Kaplamala Gegitler

Kak&olu
K. Burcgak

Burcak

Cici bebe
Sultsni

ABC

K.

Yulafla

Yulafla

Markiz
Mis

Findakla

|-

Can Kreaker
Can Kraker

P. Susamlia Gubuk

Bti Porm

3, Eti Pazarlama ve Sanayi A.J.'nin Organizasyon

9 emasl

.
Teknik Igler Koordi-

Yonetim Kurulu

natﬁalﬁéﬂ |
AR=GE Boliimi Genel Muduy
1
fdari Isler Canel Mud. Fabrika Md.
Yrde.
|
{ 1 1 ,
Tersonel| |I¢ Hizmetler| [Saglik
| Sefligi Sefligi Sefligi
. . Uretim ve| |Kalite Ticaret
Tesisler id. (’Plan.Md. | Kont.Md.| |Md. X
| Teknik res.
Elektrik ]Atelye
Atelyesi | Bag. .|

Bakam




161

c) ETI PAZARLAMA VE SANAYI A,g.'DE UYGULANAN STRATEJIK
YONETIM sUpECI vE CESITLENDIRME STRATEJILERI HAKKINDA
GENEL BILGILER ‘ S
ETI Pazarlama ve Sanayii A.S.'de stratejik ydnetim siire-
ci igerisinde gegitlendiruwe stratejilerinin saptanmasina ydnelik
olarak yapilen uygulama da, uygulama ig¢in gerekli olan bilgileri
elde edebilmek amaciyla konuyla ilgili yetkili kigiye agaZadaki

sorular sorulmugtur:

1- I@letmenizde uygulanan planlar agagideki plan tiirlerin-

den hangisine girmektedir?

a- Kise Vadeli Planlar

b~ Orta Vadeli Planlar

¢~ Uzun Vadeli Planlar

d

Stratejik Planlar

2~ Igletmenizde ne zamandan beri stratejiler belirlenmekte-
dir?
a- I, yaldan daha az
b- 1-1,5 yal arasa
¢~ 5-~10 yil arasi

d- 10 yxldan fazla
3- Igletmenizde stratejileri kimler belirlemektedir?

a~ Alle igletmeleri ylneticileri

b~ Tepe yoneticileri

c~ Isletwe digandan getirilen Uzel stratejistler
d- Yonetim Kurulu

e~ Boliim Y6neticileri
f- Planlama Departmani
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agaadaki fektdrlerden hen~
gisl dele atkdll olumaktadir?

g~ Peknolojik Deéigm&ler

b~ Rakip igletmelerin uyguladagi stratejiler

¢ razarda meydsana gelen da@i@mélam

d~ Tiketicilerin satin alma davreniglarinda meydans ge-
len Gegigueler,

5~ Belirlenen strateliler lgletmenizin hangi hiysrargik di-

zeylerinde uygulannektadair?

o
t
Lz

irket dlizeyinde
b~ Igletwms diizeyinde
¢~ Fonksgiyonel dizeyde

d- Her g dizeyde

& Sirket dilzeyinde belirlenan belll bagla stratejilerinig

pe Tmrgun Blyime stretejileri

- Bﬁyﬁ¢3'ﬁtréﬁejileri .

c- Tééaffuf Stratejilexi

d~- Karma Stratejiler

T- iglétm@mim agaiidaki bilylme stratejilerinden genellikle

| hangisiai tercih etmektedir?
a- Mewvout mamﬁl/p&z&r alaninda kalarak bilyiine
b~ Yewi mamil/pazar slanands kelarak bilyiime

Cevabiniz b lze

e

|
Cegitlendirme stratejisi olarak adlandiralan yeni mamil
yva ds pazar slenlarine gegerek hiylime gtratejisini beniusemaniz-

&
de hzari kopullar etkili olwugbur?
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@~ Tiiketicilerin satin alma davraniglarinda meydana ge~
len defigmeler,

b- Igletmenin mevcut endiistri igerisinde doyurucu bir
biliyiime orani ve kar elde edememeleri,

c:ﬂYeni mamiil ya da yeni pazarlérnn igletmeye getirecegi
iigtiinlik ve firsatlardan yararlenma isteZi,

d- Yapilan pazarlama aragtirmalarinin gegitlendirmeye

gitmenin gerekliligZi sonucunu vermesi.

8- igletmenizde uyguladiginiz ¢egitlendirme stratejileri
genellikle agagadeki stratejik alternatiflerden hangisini kap-

gamaktadar?

a~ Isletmenin mevcut iirlin teknolojisine ve dagatam kenal-
larains uygun benzer iiriinler tUretms (tek yonlii gegitlendirme)
b- Tamemiyla yeni pazarlarda yeni mamiillerle faaliyete

gegme (gok yonli gegitlendirme)
Cevabiniz a isej

Igletmenizi tek yonlii gegitlendirme stratejisini uygula-

maya yonelten baglica nedenler nelerdir?

& Igletmenin faaliyette bulundugu pazarin doyum nokta-
gana gelmeéi ya da durgunlagmasi,

b~ Bu stratejik alternatifin risk diizeyinin fazla yiiksek
olmamaga,

c- Yeni mamiil ya da pazarlara yonelmenin igletmenin re-
kabet gliclini arttirmasi,

d- Ferkli iglerle ufragmanin igletmeye sagliyacafi bir-

takim avantejlardan yararlanma istefi.



Cevabiniz b ise;

Igletmenizi ¢ok y&nlii gegitlendirme stratejisini uygu-

lamaya yonelten baglica nedenler nelerdir?

e~ Igletmenin faaliyette bulundugu mevcut sanayi dalin-

da karlilik ve satiglaran diigmesi,

b- Igletmenin yeni bir sunayi kolunda faaliyet yapabil-
mesini saflayacak kedar begeri ve maddi kaynaklarin var olmasai,

c- igletme i¢in yeni yatiram alanlarinda deZerlendiril-
mesi olumlu sonuglar yaratacak birtakim firsatlarin ortaya g¢ik-
masi,

d- Igletmenin elindeki mevcut fonlara bagka bir alanda

yatiraim yapma yoluyla deferlendirme istegi.

9~ Igletmenizin yillik iiretim miktari we kadardar? (1 yal

igerisinde ilirettiZiniz mawmil miktari ne kaderdar?).

9~'igletmenizin yzll:k'ﬁretim miktari ne kadardar? (2 yi1

jcerisinde iirettiZiniz mamiil wiktari ne kadardir?)

10- {irettifiniz mamiillerden % kag¢ini satabiliyorsunuz?
11- Cegitlendirme Stratejisini uygulamaya bagladiktan sonra

iiretim ve satiglarinizda % kag¢lik bir artig olmugtur?
a- % 5 - % 20
b- % 20-% 40
c- % 40- % 60
d- % 60 ve daha yukaraisi

12- Cegitlendirme Stratejisini uygulamakla pazardakl payiniz

% ka¢ orsninda artmigtar?
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a- %5 -~ % 10
b % 10 - % 20
c- % 20 - % 30

®

d- % 30 ve daha yukarisi.

13- Gegitlendirme siratejisini uyguiamadan once ve gonraki

kar % kagtar?

BTI igletmesinde uygulanan planlar daha ilist diizeylerde
belirlenen ve uzun zaman areliklarini kapsayan‘stratejik plan-
lardir, Igletwenin, siirekli bir yenilik ve defigim igerisinde
olmaga vé meveut pazardae faaliyet gOsteren ¢ok sayida rakip
igletmenin bulunmasi planleran uygulanmasini gerekli kilan ne-
denlerin baginda gelmektedir., Stratejik planlarin esnek olmasi
ve defigen kogullars rahatlikls uyarlanabilmesi bu planlarin

igletmeye sagladaga iistiinliiklerinden birisidir.

BTI isletmesi 5 yila agkin bir siiredir faaliyetleriae
bir yén ve gekil verme amaciyla ileriye doniik olarak gok gegit-
1i stratejiler belirlemektedir. Igletmede stratejiler belirle-
nirken oncelikle igletmenin gerqéklegtirmek igtedigi amacglara

g0zoninde bulundurulmaktadar,

ETI igletmesinde stratejileri belirleyen organ Yoénetim
Kurulu'dur. Igletmede uygulanacak stratejileri belirleme ve bu
stratejiler iizerinde alternatifler geligtirme Yonetim Kurulu'-

nun yetki ve sorumlulugundadar.

ETI igletmesinde strateji belirlemede etkili olan fakitr-

ler oncelik sirasina gére agafidaki gekilde Gzetlenebilir:



166

1) Rakip Ipletmelerin UyguladiZa Stratejiler

Rakip igletmelerin uyguledigi stratejilerin nitelifi ve
uygulanma ydntemleri igletmede strateji belirlenmeden Cnce ge-
nig bir bigimde analiz edilmektedir. Bu enaslizin sonuglarina
gore igletue faaliyetlerine en uygun stratejik alternatifieri

belirleme cabari igerisine girmektedir.
2) Pazards Meydana Gelen Degigmeler

Pazaran yapasinda ve bzelliklerinde meydana gelen defig-
melerde de igletmenin strateji belirlerken inceledigi konularin
baginda gelmekteddir. igletmede, etkin bir pazar enalizinin ya-
pilmasi ve pazarin siirekli clarak kontrol edilmesi yoOntinde yo-

gun caligmalar yapilmektedar.
3) Teknolojik Degigmeler

Mevcut teknolojide meydana gelen defSismeler ile yeni tek-
nolojik gelismeler, igletmenin strateji belirleme galigmalari
izerinde oldukca etkili olan faktdrlerden birisidir. Igletme
kendisini siirekli geligen tekmolojik degigmelere en kisa zaman~
da ve etkin bigimde uyarlayabilmek amaca ile teknolojik yendlik-
leri siirekli izlsmeye calagmaktadar.

4) Tiketicilerin Sstin Alma Davraniglarinda Meydena

Gelen DeZigmeler

Piketicilerin zovlk, tercih ve lsteklerinde meydana gelen
degigmeler igletmenin stretejl belirlerken lizerinde Onemli dur-
dugu komilardan birisidir. Tiketicilerin zeman igerisinde zevk,

tercih ve isteklerinde meydana gelen degismeler ne tiir bir stra-
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teji belirlemesi gerektigZi konusunda igletmeye bilyiik dlgiide
yardimcl olmaktadir. Bu nedenle BTI igletmesi tiiketicilerin
zevk, igtek ve tercihlerinde meydéna gelen degigmeleri siirekli
izleyerek en uygun strateji ya da stratejileri uygulamaya calig-

maktadair.

BTI igletmesi, mevcut mamiil/pazar alaninda kalarak biiyii-
menin yerine gogunlukla yeni mamiil/pazar alaninda kalarak Dbiiyii-~
meye galném&ktadzr. Bunun nedeni rakip igletwmelerin siirekli ye-
ni memillerle piyasaya girmesi, tiiketicilerin genellikle yeni
mamiilleri satin alma davranigil igerisinde olmasi ve igletmenin

pazardaki etkinligini erttirme amacinda olmasi igletmenin yeni

mamiil/pazer aleninda kslarek biylime stratejilerini uygulama yo

luna gitmesine neden olmmgtur.

Tsletmenin yeni mamiil/pazar &laninda kalarak biiyiime ye~
ni gegitlendirme stratejisini benimsemesinde agagidaki faktdr-

ler (Oncelik sarasina gore) etkili olmastur.

1. Tuketicilerin satan alma davranaslarznda meydana ge-
len degZigmeler,

2. Teknolojik deZigmeler ve rakip igletmelerin mamiiller
iizerinde uyguladiZa streatejiler,

3., Yeni mamiil ya da yeni pazarlarin igletmeye getirecefi

bir takam iistinlik ve firsatlardan yararlanma istegi.

ETI Igletmesinde uygulanan gegitlendirme stratejileri
tek yﬁnlﬁ'gégitlendirme gtratejileri olerak adlandirilan, iglet-
menin meveut iirin teknolojisine ve dagitim kanallarina uygun

benzer Urlnler liretme stratsjisi geklindedir.
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Bir gida igletmesi olen ETI Igletmesi, bugiine dek ta-
mamiyla yeni pezarlarda yenl mamﬁilérle fenliyete gegme (gok
yonli gegitlendirme) stratejisini uygulama yoluna gitmemigtir.
Bunun nedeni olarak i§1etmenin uzmanlagmig oldugu sanayi dali-
nin dnéznda bir bagka alande faaliyet gistererek risk yiiklen-

mek istememesi gtsterilmektedir.

Igletmenin yillak {iretim miktera, giinde 250 ton, yilda
igse 90.000 ton/yildir. Igletme iirettifi mamiillerden % 100 ‘iine
yakinini satmaktadar. Uretilen mewiillerden elde kalan miktar
yok denecek kadar azdir. Igletme gegitlendirme stratejisini
uygulamaya koyduktan sonra iliretim ve sataiglarda % 5 ile % 20
arasanda bir artaig olmugtur. Igletmenin gegitlendirme strate-
jisini uygulamakla pazardaki payi yeklagik olarak % 20 oranin-
da artmigtir. Gegitlendirme stratejisini uygulamada once ve

gonraki kar orani % 10 civarandadar.

BTI Igletmesi, mevcut mamiiller ilizerinde ¢egitlendirmeye
gitme strétéjisini benimsemektedir. Genellikle mamiiliin tasarai-
minda, ambaléjnnda ve kullasnim alaninda gegitlendirmeye gidil-
mektedir. Buna bir drnek vermek gerekirse, igletmede daha once
mamiiller kilicitk paketler icerisinde piyasaya siiriiliirken, siper-
marketlerin hizla yayglnlagmasz nedeniyle biiylik ambalajli ma-
miillere agZirlik veriliyor.

BTI Igletmesi genellikle rakip igletmelerin piyasaya
anardzéi‘ﬁfﬁnleri yakandan takip ederek bu lriinlere benzer

iriinler iiretme yoluna gitmektedir. Bazen de kapsamli pazarlama

aragtirmasi yardimi ile Avrupa'da ve diinyada iiretilip satilan
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ancek Tiirkiye'de daha Once hig¢ iretilmemig lirlinler liretilip
piyasaya siiriilmektedir. Igletmenin bunu yapmaktaki temel ama-

c1 pazardaki rekabet gilicliini ve niifuzunu arttirmadar.

Isletmenin tememayla yeni bir mamiil piyasaya siirmesin-

de izledifi temel agamalar agaZidaki éekilde gosterilebilir.

ETI Igletmesinde Yeni Mamiil Geligtirme Siirecinde

Yer Alan Temel Agamalar

1 Yeni mamiil fikdirlerinin toplanmasi: Yeni mamiil ile
ilgili cok sayida fikir toplanmaktadar.

o Toplahan fikirlerin elenmesi: Igletmenin amag¢larina

uygun fikirler se¢ilip saralanmaktadar.

v

fgletme Analizi: Yeni mamiiliin igletmeye getirecefgi
3 |satiglarin, karlarin ve risklerin tahmini amaci ile
yapilan enalizler

Mamiilin geligtirilmesi: Igletme analizleri sonucun-
4 |aa geg¢ilen mamiillerin geligtirilmesdl
K

Pazar Testi: Sanarli pilot liretim, sainirli On si-

5 riim yoluyla mamiiliin denenmesi yapalar.
3
Siiriim: Blyiik 6lclide Uretim: Bclge bdlge ya da biitlin

piyasaya yeni mamiilin veriligi.

fukaride yer alan gekilde de goriildiigu izere ETI Ig-
letmesinde yeni bir mamiil piyasaya siiriilmeden once oldukga

kapsamlil analizler yapailmakta ve bu analizlerin sonucunda yeni
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mamiil piyasaysa siiriilmektedir., iﬁletmede oncelikle yeni mamiiller
ile 1lgili olarak ortaya sﬁrﬁlén fikir ve diigiinceler toplanmak-
tadir. Ortaya atalen bu fikir ve diiglinceler igerisinde iéletme—
nin amaglarina; faaliyetlerine ve eldeki mewveut kaynaklarina en
uygun olanlar seg¢ilip ayiklanmaktadir. Elemeyi geg¢ip geligtiril-
mesine karsr verilen yeni mamiil fikirleri iéletmede yapilan ana-
lizler igerisinde degerlendirilmektedir. Bu analizlerde yeni ma-
miiliin liretilmesiyle iéletmenin elde edecegi iistinlilkler ve risk-
ler ortaya konmaya galigilmaktadar (sataé»kﬁr-masraflar yoniin-

den) iéletme analizi yapaldakten sonra sira mamiiliin geliétiril«
mesine gelmektedir. Mamiiliin geli§tirilmesinde baéllca ddrt ba-

samak yer aluaktadar,

1- Mithendislik (AR-GE bolimi gallgmalarz)
2- Tiiketici tercihlerianln belirlenmesi
3~ Markalama

4~ Ambalajlamadir,

Meamiil geliétirilmesi agamasindan sonra bu memiiliin piya-
gadaki durumuma belirlemek igin pazar testleri yapilmaktadar.
Bu pagzar testleri soaucunda igletme ya wanilii plyasaya siirmek-
te, ya mamiilii tekrar gozden geg¢irip eksikliklerini gidermeye
gallémakta, ya reklam ve diZer tutundurme faaliyetlerine agir-
1liak vermekte ya da mamiildentamamiyla vazgegmektedir. Burada o-
nemli olan pazar analizlerinin c¢ok dikkatli bir bigim&e yapil-
mas1l ve objektif sonug¢larin elde ediluesine 9311311maszd1r.
Pazar analizi yap:ldnktaﬁ sonra son agama olan siirim agamasain-

da yeni mamiil pazara siiriilmektedir.
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Igletrmenin iirettifi memiillerden biri olan ddkme kutu
cici bebe'nin ambalajinda gegitlendirmeye gidilerek 1 kg'lik
paketler halinde Uretilmeye baélanmzstar. Bu ﬁretildikteﬁ gon-
ra diger mamiillerin satiginda herhangi bir azalma almamzétlr.
Bu mamiiliin ambalajinda bir gegitlendirmeye gitmek igletmeye
aylak 40-50 ton yillik 600 ton/yallik bir artig géstermigtir,
Bunun kg, bagina fiyati 25.000 TL. olarak digiinuldigiinde ig—
latmenin mamiili gegitlendirme yolu ile yaklagik 15 milyarlak
bir kar gagladifar gbrilmektedir. Bu mamilin % 10 kar marji ile
sati1ldiga diigliniildiiginde igletmenin kari yaklaénk 1,5 milyar

olarak kargimiza ¢ikmaktadar.

Bu Crunekler vasitasiyle igletmenin gegitlendirme stra-
tejisini uygulama yolu ile satiglarinda ve elde ettigi kar mik-
tarinda olduk¢a yilksek oranlarda artig sagladiZa agik¢a goriil-
mektedir. Bunler igletmenin uyguladifi ¢egitlendirme strateji-

lerinin sadece bir kagidar.

ETI Igletmesi mamiil gegitlendirme stratejilerini uygu-
lama yolu ile pazar payini oldukga arttirmigtir. Bugin BTI, pi-
yasada ayni sanayi kolunda faaliyet gisteren birgbk iéléfme i-
cerisinde oldukg¢a Onemli bir yere sahiptir. Kaliteli mamiil ii-
retmegl, ilirettigi mamiillerde tilketicinin zevk ve tercihlerini
goz Oniinde bulundurmasi ve gelen talepler dogrultusunda mamiil
lizerinde ¢egitlendirmeye gitmesi lgletmenin rekabet giliclini ve
performansini arttirici faktdrlerin baginda gelmekiedir. Arag-
tairmanin baginde yer alan tablodan gbriilecegi ilzere ETI Iglet-

mesinin lirettiZi memil gegidi oldukga fazladar. Igletme AR-GE
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ve pazarlama bdliiminiin saka igbirliZi yolu ile bu mamiillere
olan tiiketici taleplerini siirekli izlemekte ve bu talepler
doZrultusunde mamiillerin ﬁretimine devam etmekte, iretiminden

vazgegmekte ya da wamiil lizerinde cegitlendirmeye gitmektedir.

D) ETI PAZARLAKA VE SANAYL A,g.'DE STRATEJIK YONETIM

SURECINDG GESITLENDIRME STRATEJILERININ SAPTANMASI

ETI Pazarlsma ve Sanayi A.S.'de stratejik yonetim sire-
ci iQeriéinde belirlenen gegitlendifme stratejilerinin saptan-
masinda ¢oZunlukle BDG (Boston Danigme Grubu) anarizi kullanil-
maktadir. Bazen diger yodntemlerden yararlanilsa da basit ve an-
lagalar olmasi iéletmenin tirettifi mamiillerin oluéturulan mat-
rig lizerinde belirli gruplar igerisinde ele alinip incelenme
olanaZinin olmasi ve hangl mamiiliin iéletme i¢in daha karli ol-
dufunun rahat bir gekilde belirlenmesi nedeni ile igletmede ge~
gitlendirme gtratejilerinin saptanmasinda gogunlukla BDG anali~

zl uygulanmaktadar.

Igletmenin belirli mamiillerine ybnelik olarak olugturu-

lan BDG biiylime/pazar payi matrisi sgagidaki gekildedir:

Goreli Re%aget Durumu

Yiksek Diiglik
2. Yildaz iirinlexr l. Problemli iirinler
Kaplawali mamiiller, 30 kg.lak kakao kremali
g joker P - - pandvi¢ biskiiileri
Sog %1

o
] 3. Nakit lirinleri . 4. Tagfiye lirliinleri,
2 40 gr.lak klasik biskii~| 1liiks tip biskiiiler
i iler, krakerler
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| ETI Igletmesinin normal biiyiime orani % 10 olerak kabul
edilmektedir. Bu oranin iizerine ¢ikaldiZinda biiyiime orani yiik-
sek, altina inildifinde ise biliylime orani diigiik olarak nitelen-
dirilmektedir. Matrisin yatay ekseninde igletmenin géreli re-

kabet durumu goriilmektedir.

EPI igletmesinin pazar payi ile rakibinin pazar payi ¢o-
gunlukla éyn:dnr ve bu nedenle orsn 1,0 olarak kabul edilmekte-
dir. Ancak bazz: mamiillerde igletmenin pazar payi difer rakiple-
rin pazar payindan yiiksek (1.0'in iistiinde) bazi mamiillerde ise

rakiplerin pazar payindan diigliktiir (1.0'in altinda)

fgletmenin iirettigi mamiiller bu matris igerisinde yiik-
sek/diigiik bliylime orani ve yﬁksek/dﬁ§ﬁk rekabet orani agisindan
dort farkli gruba ayrllmakta ve d6rt farkli bigimde isimlendi-
rilmektedir, Matrisin seZ tarafinda kalan problemli iiriinler ve
tasfiye liriinleri igletmede nakit ihtiyaci doZuran sol tarafin-
de kalan yaldiz lrinler ve nakit triinleri ise igletmecye nakit

yaratan Uriinler olarak nitelendirilir.

Igletmenin belirli wmamiiller itibariyle matrisde yer al-

| d181 d6rt grup agagidaki gekilde Ozetlenebilir:

| 1, Problemli iirlinler: Pazar payi dliglik buna kargin bii-
ylime potansiyeli yiksek olan Urinlerdir, Igletmenin problemli
firlinler iceriginde ele aldifi iirinler 30 gr.'llk kakao kremala
sandvi¢ biskiiilerdir. Rakip igletmelerin bu ﬁamﬁle benzer ola-

rak iirettikleri mamiillerin kalitesi daha iyi oldugu i¢in ig-

gliclii oldugu i¢in bu mamiilin piyasaya aiirlilmesi siirekli erte-

|
\
|
|
|
| letme deneme lretimlerini tamamladiklari halde rakipler gok
\
|
‘ lenmektedir. Bu mamiilde sahiplerin pazar payi oldukg¢a yilksektir.
\
\
|
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2. ¥ildiz trinler: Matrisin bu boliimiinde yiiksek biiyiime
orani ve yliksek pazar payina sahip bliylime safhasinda da mamiil-
ler yer alir. Igletmenin bu Ozellikte tirettiZi memiiller kapla-
wali mamiiller {joker)dir, Keplamali mamiiller kendi ihtiyaclara
olan nakitleri kendileri temin ederler. Ve iéletmenin lirettigi
bu mamiil hem pazar payz hem de biiylime orani ag¢isindan rakiple-

rinden iistin durumdadir,.

3, Rekit iriinler: Biliylime orsna diiglik encak pazar payla-
r1 yiksek olan triinlerdir. [gletwenin firettii 40 gr.'lik
klésik biskiiiler, krakerler, kekler (top kek ve dilimwkek) bu
bolim igerisinde yer alan iiriinlerdendir. Maliyetleri diigiik,
karlilaklara ylksek oldugu igin bu irinler nakit fazlasi ve-
rirler. Bu nakit fazlagi AR-GE fmaliyetlerine veya problemli
iiriinlere aktarilmaktadar. AR-GE faaliyvetleri ile ileride ié—
letmeye biiyiik karlar saglayacak yeni mamiiller lizerinde ¢aligil-

maktadar.

4, Tasgfiye iirlinleri: Matrisin d0rdinci bdliimiinde yer
alan ve her pazax payi hem de biiylime hazi dﬁéﬁk olan mamiiller
liiks tip biskiiilerdir. Bu tip biskiiilere Ornek olarak Fantasig~
lar verilebilir. Bu mamiiller igletmeye ne nakit girdisi saglar-
lar ne de nakit ihtiysci duyarlar. Bu mamiillerin pazar payina
arttirabilmek icin bu tir mamﬁllere"ek sermaye yatirmak gerekir
ancak bu mamiillerin karliliaklera cok diigilk oldufu igin ek yata-

rimlar verimli sonug¢lar yaratmamakiadair.

BDG Analizinin ETI Igletmesi agisaindan yarattiZa iki bili-

yik sorun vardar. Bunlar:
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a- Igletmenin drettiZi wmamiiller her zaman matrisdeki
bu ddrt grupten birine uymeyebilaektedir. |

b- Mamiillerin sadece pazar payil ve biyime hizi agisandan
deferlendirilmesi difer Onemli faktdrlerin (rekabet listinliiZi,

risk vb.) gdzardi edilmesine neden olmaktadir.

Igletmede tasfiye birim olarak nitelendirilen ve hem pa-
zar payi hem de biiylime hiza dliglik clan birim bir anda yildiz
birime donligebilmektedir. Bunun nedeni olarak da tamamiyla tii-
keticilerin satin alma davraniglarainda meydana gelen deéiémeler

gosterilmektedir,
E) GENEL DEGERLENDIRME

Eskigehirtde faaliyet gCsteren ve bir gida iéletmesi O~
lan BTI Pazarlama ve Senayi A.S. siirekli kendini yenileme ve
degigen kogullara uyum saglayabilme ameci i¢erisindedir. Rakip
igletmelere karg: rekabet Ustinligi saélaygbilmek ve pazardaki
payina arttirabilmek, iéletmenin temel hedeflerindendir. ETI
Igletmesi bu hedeflerini gergelklegtirebilmek ve kendini risk
ve belirsizlik dolu olan gelecefe hazirlanmak igin igletme ige-

risginde birgok stratejiler belirlemektedirler.

BTI igletmesiniﬁ'belirlediéi stratejiler genellikle ip-
letmenin en st diizeyl olan girket diizeyinde belirlenen bilylime
gtratejileridir. Igletmenin biiylime ve pazardaki niifuzunu arttir-
ma amacinda olmasi biiviime stratejilerini izlemesindeki temel

faktdrlerdendir.
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ETI Igletmesinde belirlemen ve igletmenin faaliyetleri-
ni bagarili bir bigimde devam ettirebilmesinde biiyik etkisi ol-
dugu belirtilen gegitlendirme stratejileri igletme icerisinde

en ¢ok kullanilan strateji tiiridiir.

fsletme AR-GE ve pazarlama bSliimiiniin karsilakli bilgi
aligverigi ve ortak caligmesayla mamiillerde bir takim gegitlen-

dirmelere gitmeye c¢aligmaktadar.

Mamiillerde gegitlendirmeye gitmenin (tasarimda, ambalaj-
da, gramajda vb.) ya da tamamiyla yeni mamiillerde pazara girme-
nin igletmenin rekabet gliciini ve biiylime hizani arttirma ilizerin-

deki etkisi bliyliktir.

BTI igletmesinin uyguladiga gegitlendirme stratejileri
tek yﬁnlﬁ'gégitlendirme gtratejileri (wamiilypazar geligtirme)dir.

Igletme fealiyette bulundufZu sarayi kolu igerisinde ol-
dukca Onemli bir yere sahip olmasaina ve slirekll bir blylime gts-
termesine raZmen nedense ¢ok yonlil gegitlendirme (tamemiyla ye-
ni alanlards yatairaim yapma) stratejisini bugiine dek uygulamam1§~
tir. Bunun nedeni olarak da igletmenin uzmanlagm:é oldugu bir
alanin digainda bagka bir alanda faaliyet gostererek bir takim
rigklere girmek istememesi gdsterilmigtir.

Iyi vir pazarlama ve AR-GE galigmasi ile i letmenin bag-
ka alanlarda vatirim yapmasi igletmenin karliligi ve biiyiimesi

acisindan olumlu olacsk gibi gézikmektedir,

Eri Isietmesi, stratejik yonetim silireci igerisginde gegit-

lendirme stfatejilerinin gaptanmasinda gofualukla BDG Analizini
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uygulemekta ve {irettiZi mamiilleri bu matris yardimiyla gruplan-
dirilmektadir. Mamiller biiyiime orani ve pazar payl agisindan
degerlendirilerek gerekirse iretimleri arttirilmakta, gegitlen-

dirmeye gidilmekie ya da iiritimlerinden vazgeg¢ilmektedir.

5T Igletmesinin faaliyetlerini bu gekilde slirdirmesi
halinde zamanla pazardaki etkinligini arttiracazia ve biyiime a-

macinl gerceklegtirecegi agiktar.
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Hizla degigen gevre kogullari ve igletmelerin bu degi-
gen gevre ille silirekli bir etkilegim igerisinde olmasi, iglet-
melerin gevrede meydana gelen degigmeleri yakindan takip etme-
gini zorunlu kalmigtar. Tsletmeler, cevrede meydana gelen de-
gigmeleri Onceden belirleyebilmsk ve bu deZigmelerin igletmeye
getirecegi olumlu ve olumsuz durumlari etkin bir bigimde analiz
etmek ig¢in gegitli stratejiler belirleme cabasi igerisine gir-

miglerdir,

Tgletmelerin gelecegi planlama wve kontrol etme amaci ile
belirledigi bu stratejiler ii¢ hiyerargik diizey igerisinde uygu-
lanmektadir. Bunlar: girket, igletme ve fonksiyonel diizeylerdir.

Igletmeler, bu iig hiyversrgik dlzey igerisinde faaliyet-
leri ve'amaglarz gercevesinde gok ¢egitli stratejik alternmatif
belirlerler ve bu alternatifler igerisinden en uyghn olanini

ge¢ip etkin bir bigimde uygulamaya galigarlar.



Teknolojik geligmeler, gevresel deZigimler ve glicli re-
kabet ortamlari klasik ydnetim big¢imlerinin yaninda yeni bir
yonetim tarzi da stiawtejik ydnetim bigiminin uygulanmasini zo-

runlu kalmagtar,

Stratejik yonetim siireci ¢ok gegitli agamalardan olugur,
Bunlar; SWOT Analizi, igletme kimligZinin belirlenmesi, igletme-
nin felsefe‘ve politikalarinin belirlenmesi, stratejik amagla-
rin belirlenmesi i§létme stratejisinin uygulanmasi ve iéletme

gtratejilerinin denetimidir,

Sirket diizeyinde belirlenen ve bliyliime stratejileri ige-
riginde yer alan gegitlendirme stratejileri glinlimliz igletmele-~

ri tarafinden oldukg¢a sik kullenilen bir strateji tiiridir.

Igletmelerin uyguladiZa gegitlendirme stratejileri tek
yonli qegitlendirme ve,_ ¢ok yonli ¢eglitlendirme stratejileri
olmak ilizere iki ana baélnk altinda incelenir. Igletmeler ya
meveut mamﬁl/pazér alananda kalarak gcsitlendifmaye gitme yolu-
na giderler (Tek yonli gegitlendirme) ya da ellerindeki fonlara
daha etkin ¥ullaams amsel ile veni alanlarde faaliyette bulunma

gstratejisini izlerler (gok yonli cesitlendirme).

igletmeler, stratejik ybnetim siireci igerisinde gegilt-
lendirme stratejilerini saptamada degigik yontemlerden yararla-
nirlar. Bu yontemlerin en yaygan olanlara BDG Analizi, Strate-
jik Kimeleme fnalizi ve Ansoff'un Biiylime Vektdri'dir. Igletme-
ler bu ytntemleri kullanma yolﬁ ilé Qesitlendirmé strafejileri—

ni en etkin bicimde uygulama emaglarini gergeilegtirebilirler.
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¢aligmanin uygulama bdliimiinde gida sanayinde faaliyet
gosteren ve kendini yenileme cabeasi igerisinde olan bir iqlet-
me , stratealk yonetim slireci ve bu silire¢ igerisinde gegltlen—
dirme stratejilerinin saptenmasi acisindan incelenmig ve elde

edilen sonuglar degZerlendirilmeye caligilmigtar,
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