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ÖZET 
   SAÜ, Sosyal Bilimler Enstitüsü���� ��������������������������������������������������������������������������������������������������������Yüksek Lisans Özeti 

 Tezin Ba�lı�ı: ��letmelerde Stratejik Yönetim Sürecinin �ncelenmesi ve Yeniden 
                        Yapılandırılması: Bir Örnek Uygulama 

 Tezin Yazarı Sinan ÇIKMAK        Danı�man: Yrd. Doç. Dr. Cemal SEZER

 Kabul Tarihi: 02 A�ustos 2012        Sayfa Sayısı: vi(önkısım) + 130(tez)

 Anabilim Dalı: ��letme        Bilim Dalı: Yönetim ve Organizasyon

Günümüzde i�letmeler, de�i�en dünya �artlarında varlıklarını sürdürebilmek ve zorlu 
piyasa ko�ullarında rekabet edebilmek için büyük bir mücadele içindedirler. Hızla 
de�i�en ve geli�en bu ortamda ko�ullara uyum sa�layabilmek ve de�i�imlere meydana 
gelmeden öncede hazırlıklı olabilmek için i�letmelerin stratejik yönetim anlayı�ını 
benimsemeleri gerekmektedir. 

Stratejik yönetim, i�letmelerin çevrelerindeki fırsatları ve tehditleri, sahip oldu�u 
kaynakların güçlü ve zayıf yanlarını görmelerini sa�layarak, gelecek ile ilgili 
faaliyetlerini planlamasına, uygulamasına ve kontrol etmesine imkân veren bir yönetim 
sürecidir. 

Bu çalı�ma, stratejik yönetim sürecini tüm a�amaları ile ele almayı amaçlamı�tır.
Stratejik yönetim sürecinin i�letmelerde nasıl uygulanabilece�i, bunun için takip 
edilebilecek yöntem ve a�amaların neler olabilece�i örnek bir uygulama ile 
gösterilmeye çalı�ılmı�tır. 

Tezin ilk bölümünde strateji ve stratejik yönetim kavramları açıklanmı�tır. �kinci 
bölümde stratejik yönetim sürecinin a�amaları geni� bir �ekilde yer verilmi�tir. Üçüncü 
bölümde ise, MDF sektöründe faaliyet gösteren bir firmanın tüm süreçleri stratejik 
yönetim modeliyle analiz edilerek ele�tiriler yapılmı� ve öneriler getirilmi�tir. Son 
olarak sonuç bölümünde, çalı�manın tümü özetlenerek, analiz sonucunda elde edilen 
bilgilere ve strateji önerilerine yer verilmi�tir. 

Çalı�manın ortaya koydu�u bulgulardan da görülece�i üzere stratejik yönetim süreci, 
i�letmelerde profesyonelce ve kapsamlı olarak uygulanamamaktadır. Bu çalı�madan 
beklenen, stratejik yönetim sürecinin a�amalarını ortaya koyarak, i�letmeler ve ilgililer 
için stratejik yönetim uygulamalarının yeniden yapılandırılmasında bir yol haritası 
olmasıdır. 

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yönetim, Stratejik Analiz, ��letmelerde Stratejik 
 Yönetim Süreci 
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SUMMARY 
    Sakarya University Insitute of Social Sciences���� ������������������������������������������������������������Abstract of Master’s Thesis

 Title of Thesis: Investigation and Reconstruction of Strategic Management 
Process in Businesses: A Case Study 

 Author: Sinan ÇIKMAK Supervisor: Assist.Prof. Dr. Cemal SEZER 

 Date: 02 August 2012 Nu. Of Pages: vi(pretext) + 130(main body)

 Department: Business Subfield: Management and Organization 

The businesses today are in a great struggle to survive in the changing world situations 
and to compete in tough market conditions.  The businesses must adopt a management 
approach in this environment in which it changes and evolves rapidly to adapt to 
conditions to be prepared for changes. 

Strategic management is a management process that allowing to control, practice, plan 
the activities related to future by allowing them to understand the strengths and 
weaknesses of sources that they have. 

This study aimed to deal the strategic management process with all the details. In this
study tried to be shown with an example application how the strategic management 
process can be applied in the businesses what steps can be followed and methods. 

In the first part of this thesis describes the concepts of strategy and strategic
management. Covered extensively in the second section describes the stages of 
strategic management process. In the third section, all processes of a firm operating in 
the MDF industry analysis was performed using a strategic management model. 
Criticisms and suggestions were made� as a result of this analysis. Finally, in 
conclusion, the study summarized all of the information obtained as a result of the
analysis and strategy will be discussed. 

The findings of the study strategic management process can’t be applied as a 
professional and comprehensive in the businesses. What is expected from this study by 
putting forward stages of the strategic management processes a road map in the 
restructuring of the strategic management practices for businesses and authorities. 

Key Words: Strategic Management, Strategic Analysis, Strategic Management 
Process in Businesses 
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G�R��

Ba�larda askeri bir kavram olarak kullanılan strateji günümüz dünyasında i�letmelerin, 

de�i�en ko�ullara uyabilme ve rekabet ortamında ba�arılı olabilmeleri için uygulamaları 

gereken bir yakla�ım haline gelmi�tir. Nasıl ki asgari stratejide en az kayıpla zafere 

ula�mak için birli�in durumunu, dü�manın durumunu ve eldeki imkânları 

de�erlendirdikten sonra planlar yapılıyorsa, zorlu rekabet �artlarında i�letmeler 

varlıklarını devam ettirebilmek ve rakiplerin önüne geçebilmek için de�i�en piyasa 

ko�ullarını iyi �ekilde takip etmeli, rakiplerin durumunu bilmeli ve mevcut özelliklerini 

iyi tanımalıdır.  

Küreselle�en dünyada, ba� döndürücü bir �ekilde geli�en ve de�i�en ula�ım, bili�im ve 

ileti�im teknolojileri sayesinde insanların tüketici bilinçleri ve bunun yanında 

beklentileri artmı�tır. Bu nedenle i�letmelerin, hızlı de�i�ime uyum sa�layabilmek ve 

uzun dönemde varlıklarını devam ettirebilmek için geleneksel yöntemler yerine, 

i�letmenin gelece�ine yön vermesine olanak sa�layabilecek stratejik yönetim biçimini 

benimsemeleri gerekmektedir. 

Stratejik yönetim, i�letmenin çevreye uyumunu, kendi kendini de�erlendirmeyi ve 

gelece�ini tahmin etmesini sa�lar. ��letmenin her kademesinde ortak bir amaç meydana 

getirerek koordinasyonu sa�lar ve hedef birli�inin olu�turulmasına imkân verir. 

Stratejik yönetim, i�letmelerde bir süreç olarak ele alınmalı ve uygulanmaya 

çalı�ılmalıdır. Stratejik yönetim süreci, i�letmenin uzun dönemde ya�amının devam 

ettirilmesine ve sürdürülebilir rekabet üstünlü�ü sa�lamasına yönelik bilgi toplama, 

analiz, seçim, karar ve uygulama faaliyetlerinin tümü olarak dü�ünülmelidir(Ülgen ve 

Mirze, 2007, s.31). 

Çalı�manın Amacı 

Bu çalı�mada stratejik yönetim, süreç olarak incelenerek a�amaları anlatılmı� ve örnek 

uygulamasında MDF sektöründe faaliyet gösteren bir firmanın tüm süreçleri incelenmi�

ve stratejik yönetim süreci yeniden yapılandırılmı�tır. Hazırlanan bu çalı�manın, 

stratejik yönetim sürecinin i�letmelerde daha profesyonelce ve kapsamlı olarak 
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uygulanabilmesi bu sürecin yeniden yapılandırılması noktasında konuyla ilgilenen ki�i 

ve kuru�lar için bir yol haritası olması amaçlanmı�tır. 

Çalı�manın Önemi 

Stratejik yönetim her ne kadar yeni bir kavram olmasa da, günümüzde birçok i�letme bu 

kavrama yabancı kalmaktadır. Fakat �u bir gerçektir ki, i�letmelerin gelecekteki 

belirsizlikleri öngörüp buna uygun olarak planlama yapma ve yönetme gere�i bugün 

vazgeçilmez bir unsur olarak kar�ımıza çıkmaktadır. ��te bu noktada stratejik yönetim, 

dinamik bir yönetim tarzı olması, çevresinde olan de�i�ikliklere hızlı tepki verebilme 

özelli�i ve belirsizli�i ortadan kaldırarak gelece�i �ekillendirmesiyle i�letmelere rekabet 

avantajı sa�lar. Bu durum zorlu rekabet �artlarında i�letmeler için vazgeçilmez bir 

istektir. Bu yüzden i�letmeler bu çalı�mada bahsedilen stratejik yönetim sürecini 

dikkatli ve disiplinli bir �ekilde takip ederek stratejik yönetim anlayı�ını çok iyi bir 

biçimde benimsemelidirler.

Günümüzde i�letmelerde stratejik yönetim uygulanmaya çalı�ılmaktadır. Fakat alınan 

stratejik kararlarda üst yönetimin, sadece deneyime dayalı sezgisel kararlarının 

uygulandı�ı görülmektedir. Bu çalı�ma ile kararların analitik yakla�ımlar ve bilimsel 

yöntemlerle kapsamlı analizler yapılarak alınmasının önemi vurgulanmak istenmi�tir. 

Çalı�manın Yöntemi 

Bu çalı�manın hazırlanmasında nitel ara�tırma yöntemi kullanılmı�tır. Çalı�manın 

literatür kısmı, kitaplardan, tezlerden, makalelerden ve kurumların web sitelerinden elde 

edilen bilgilerle hazırlanmı�tır. Uygulama kısmı ise; analizi yapılan i�letmenin 

hazırlamı� oldu�u ve kurumsal sitesinde yayınladı�ı faaliyet raporlarından, Yonga ve 

Lif Levha Sanayicileri Derne�inin hazırladı�ı raporlardan, farklı i�letmelerin web 

sitelerinden ve özellikle incelenen i�letmenin departman yetkilileriyle yapılan yüz yüze 

görü�melerden elde edilen bilgilerden yararlanılarak olu�turulmu�tur. 

Çalı�manın Sınırlılı�ı 

Ara�tırmanın sınırlılı�ı ise,  sektörle alakalı detaylı bilgilere ula�ılamaması ve analizi 

yapılan i�letme yöneticilerinin gizlilik politikası gere�i bazı bilgileri payla�mak 
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istememeleridir. Ayrıca i�letme yönetiminin iste�i üzerine uygulama bölümünde hiçbir 

�ekilde analizi yapılan i�letmenin ismi belirtilmemi�tir. 

Çalı�manın A�amaları 

�lk bölümde; stratejinin ve stratejik yönetimin tanımlarına yer verilerek temel kavramlar 

açıklanmı� olacaktır. Ardından stratejik yönetimin özellikleri ve yaraları konusunda 

bilgiler verilecektir. 

�kinci bölümde; stratejik yönetim süreci tüm a�amalarıyla incelenecektir. Bu ba�lamda, 

dı� ve iç çevre analizleri, SWOT analizi, stratejik yönlendirme evresi, alternatif 

stratejiler ve strateji seçimi ve seçilen stratejinin uygulanması ve de�erlendirilmesi ile 

ilgili konulara geni� �ekilde yer verilecektir. 

Üçüncü bölümde; lif levha üretimi konusunda faaliyet gösteren bir firmanın stratejik 

yönetim süreci a�amalarına uygun olarak analiz edilerek i�letmeye uygun strateji 

önerileri getirilecektir. Böylelikle, önceki bölümlerde belirtilen teorik bilgilerin 

uygulaması gerçekle�tirilmeye çalı�ılacaktır. 

Son olarak sonuç bölümünde ise; çalı�manın tümü özetlenerek, analiz sonucunda elde 

edilen bilgiler verilecektir. Ayrıca konu ile ilgili öneriler getirilerek çalı�ma 

sonlandırılacaktır. 
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BÖLÜM 1. STRATEJ� VE STRATEJ�K YÖNET�M KAVRAMI

Çalı�manın bu bölümünde; strateji konusunda giri� yapılarak, stratejinin tanımı ve çıkı�

noktası belirtilecek olup, strateji kavramının ekonomik ve yönetsel konularla nasıl ve ne 

zaman kullanılmaya ba�landı�ından bahsedilecektir. Ardından, stratejik yönetimin 

tanımı, özellikleri ve yararları ayrı ba�lıklarla anlatılmaya çalı�ılacaktır. 

1.1. Stratejinin Tanımı 

Kökeni askeri bir terim olan strateji kelimesinin Türkçede kar�ılı�ı bulunmamaktadır. 

Türk dil kurumunu güncel Türkçe sözlü�ünde; ‘Bir ulusun veya uluslar toplulu�unun, 

barı� ve sava�ta benimsenen politikalara destek vermek amacıyla politik, ekonomik, 

psikolojik ve askerî güçleri bir arada kullanma bilimi ve sanatı’olarak kar�ılı�ı 

bulunmaktadır.(TDK, 2011) 

Strateji kavramı i�letme ve di�er bilim dallarının literatürlerine askeri literatürden 

gelmi�tir. Askeri strateji, bir sava�ta orduların giri�ecekleri harekât ve faaliyetlerin 

tasarlanması ve yönetilmesi sanatıdır. Askeri stratejide amaç; mevcut kaynakları en 

etkili ve ekonomik biçimde kullanarak (en az kayıp, gider ve zararla) zafere ula�maktır. 

(Ülgen ve Mirze, 2007, s.33). Strateji, kelime anlamı itibariyle, “sevk etme, yöneltme, 

gönderme, götürme ve gütme” demektir. Kelimenin eski Yunan generallerinden 

Strategos’un bilgi ve sanatına atfen kullanıldı�ı sanılmaktadır. Bazı kaynaklarda ise, 

stratejinin Latince yol, çizgi veya nehir yata�ı anlamındaki “stratum” dan geldi�i 

belirtilmektedir. Kelimenin kökeni konusunda itilaf olmasına ra�men, genel bir 

yakla�ımla, her iki tanımlamanın da benzer anlamlar ta�ıdı�ı söylenebilir. Bu da 

istikamet göstermeyle ilgilidir(Dinçer, 2007, s.16). 

Erkut kitabında stratejiyi �u �ekilde açıklamı�tır; Strateji kavramı yüzyıllarca askeri bir 

kavram olarak kullanılmı�tır. “Webster’s New, International Dictionary”’e göre strateji, 

bir sava�ta sonuca gitmek için tarafların askeri gücünü �artlara uygun, elveri�li olarak 

yerle�tirmesi bilim ve sanatıdır. Genel anlamda strateji, bir kurumun (veya devletin) 

güttü�ü siyasete uygun olarak seçti�i hedeflere ula�mak üzere aldı�ı her alandaki 

tedbirler ve her türlü aracın kullanılması olarak ifade edilmektedir. Genel strateji 

kavramının, artık savunma siyaseti çerçevesinde kalamayaca�ı ve her ülkenin (ya da 

kurumun) genel siyasetinden ayırt edilemeyece�i kolaylıkla anla�ılmaktadır. Her türlü 
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siyasi ve ekonomik faaliyetler toplumun refahına, talebine ve e�ilimlerine yöneldi�i için 

stratejinin bugünkü alanı psikolojik, sosyal, iktisadi, ideolojik, askeri ve idari konuları 

da kapsamaktadır(Erkut ve di�erleri, 1997, s.19). 

1.1.1. Ekonomik ve Yönetsel Bir Kavram Olarak Strateji 

Günümüzde strateji sadece askeri alanda de�il yönetim ekonomi ve yönetim alanlarında 

da yaygın olarak kullanılmaya ba�lanmı�tır. Adeta sava� meydanlarını aratmayan global 

dünyada giderek artan ezici rekabet kar�ısında organizasyonlar stratejik dü�ünmeye, 

stratejik kararlar almaya daha fazla önem vermektedirler. 

Yönetim biliminde strateji, “bir organizasyonun amacına ula�mak için izleyece�i yollar” 

anlamında kullanılmaktadır(Aktan, 2008, s.6). Strateji kavramı,  i�letme ve yönetim 

alanında 20. yüzyılın ikinci yarısında kullanılmaya ba�lanmı�tır. Strateji, burada da aynı 

mantıkla,  i�letmenin çevresiyle arasındaki ili�kileri düzenleyen ve rakiplerine üstünlük 

sa�layabilmek amacıyla kaynaklarını harekete geçiren bir anlam ta�ımaktadır. Ancak, 

konu üzerinde henüz bir fikir birli�i yoktur.  Stratejinin i�letme ile çevresi arasındaki 

ili�kilere yönelik olması,  çevrenin ise sürekli olarak de�i�mesi sebebiyle belirsizli�inin 

artması, i�letmenin i�levlerinin çe�itlenmesi,  konuyla ilgili yazarların farklı bakı�

açılarına sahip olması gibi birçok sebepten dolayı kavram üzerinde henüz genel kabul 

görmü� bir tanım yapılamamı�tır. Bununla birlikte,  stratejinin i�letme ile onun çevresi 

arasındaki ili�kileri düzenledi�i konusunda görü� ayrılı�ı bulunmamaktadır(Dinçer, 

2007,s.17-18). 

Strateji kavramına yönetim literatürü içinde de�i�ik tanımlar verilmi�tir. Bunlardan 

Quinn  stratejiyi; bir model veya plan olarak organizasyonun belli ba�lı amaçlarının, 

politikalarının ve faaliyetlerinin sıralı, birle�mi� bir bütünü (Quinn ve di�erleri 

2003,s.10) olarak tanımlamı�tır. Lynch ise i�letme stratejisini, örgütün gelecekteki temel 

istikameti; yani amaçları, hedefleri, kaynaklarıyla ilgili oldu�unu ve aynı zamanda 

faaliyette bulunulan çevreyle etkile�im sürecini de kapsadı�ını belirtmektedir(Lynch, 

2003; 5). 

Bir di�er tanımda ise strateji;  rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek,  amaçlara varmak 

için belirlenmi�,  nihai sonuca odaklı,  uzun dönemli,  dinamik kararlar toplulu�u olarak 

tanımlanmı�tır(Ülgen ve Mirze, 2007,s.33). 
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1.2. Stratejik Yönetim 

Geçmi� yıllarda stratejik yönetim özellikle büyük holdingler ve �irketler tarafından 

uygulanan bir yönetim aracı olarak kullanılmaktaydı. Günümüzde ise kar amacı 

gütmeyen organizasyonlarda bile yer alan stratejik yönetim, i�letmelerin gelece�ine 

yönelik amaç ve hedeflerin belirlenmesi ve amaçların gerçekle�tirilebilmesi için 

uygulanması gerekenleri tespit eden bir yönetim tarzı olarak kar�ımıza çıkmaktadır.  

Stratejik yönetim, bir i�letmenin uzun dönemli performansını tanımlayan yönetsel 

kararların ve faaliyetlerin uygulanmasıdır. Bunlar, çevresel izleme, strateji olu�turma 

(stratejik ya da uzun dönemli planlama) strateji araçlarını de�erlendirme ve kontrolü 

içermektedir(Wheelen, 1995, s.44). 

Stratejik yönetimin tarihçesini yıllar itibariyle belirtmek gerekirse, 1900-1930’lu yıllar 

i�letme faaliyetlerinin basit bir �ekilde planlanmasını içermektedir. Bu yıllarda geçerli 

olan klasik yönetim dü�üncesi ise; i� bölümüne dayalı olarak uzmanla�ma, hiyerar�ik 

ili�kileri belirleme, i� ve faaliyetleri düzenlemeyi içerir. 1930-1950 yılları arasında 

planlama, standart i� usulleri ya da fonksiyonel plan ve politikaların daha geni�

kapsamlı olarak ele alınmaya ba�laması, i�letmenin bir bütün olarak görülmesi, plan ve 

politikaların buna göre olu�ması esas alınmı�tır. 1950-1960’lı yıllarda ise, i�letmeler 

için en önemli sorun gelecek birkaç yıl için planlar geli�tirmek ve onları uygulamak 

olmu�tur. Yöneticilere bir kural olarak gelecekte nasıl davranmaları gerekti�ini gösteren 

i�letme politikalarının geli�tirilmesi bu döneme rastlar(Güvercin, 2008,s.21). 1960’lı 

yıllar ve sonrasında ise; geçmi�teki ba�arılara dayanılarak yapılan ve sadece birden fazla 

yılı kapsayan satı� tahminlerini içeren uzun dönemli planlama çalı�malarının daha farklı 

anlamda ele alınması; ürünün ve pazarın birlikte analiz edilmesi ve yüzyıllardır askeri 

bir kavram olarak kullanılan strateji kavramının i�letme literatürüne girmesiyle stratejik 

planlamaya dönü�mesi göze çarpmaktadır. Stratejik planlama safhasından kısa bir 

müddet sonra stratejik yönetim anlayı�ı ortaya çıkmaya ba�lamı�tır(Üzün, 2000, s.8). 

1.2.1. Stratejik Yönetimin Tanımı Ve Amacı 

Farklı yazarlar tarafından çok çe�itli tanımları yapılan stratejik yönetimin, aslında tüm 

tanımlamalarda farklı bir özelli�inden bahsedilmektedir. Bir bilim oldu�unu hatta bir 

çe�it yönetim sanatı oldu�unu ifade eden yazarlar bulunmaktadır.  
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Modernist görü� açısından stratejik yönetim; “i�letmenin uzun dönemde ya�amını 

devam ettirebilmek, ona sürdürülebilir rekabet üstünlü�ü ve dolayısıyla ortalama kâr 

üzerinde getiri sa�layabilmek amacıyla, eldeki üretim kaynaklarının (do�al kaynak, 

insan kaynakları, sermaye, alt yapı, hammadde vs.) etkili ve verimli olarak 

kullanılması” olarak tanımlanabilir(Ülgen ve Mirze, 2007,s.26). 

Stratejik yönetim, i�letmeye rekabetçi bir çevrede uzun dönemde ya�amını sürdürebilme 

pozisyonu sa�layabilmek için tüm gerekenlerdir. Strateji ise bir i�letmenin az bulunur 

bir de�eri nasıl yarattı�ını ve böylelikle can damarı olan tüketicilerini nasıl etkiledi�ini 

söyleme yoludur(Dobson ve di�erleri, 2004, s.3). 

Stratejik yönetimin en genel tanımı, bir i�letmenin, hedef ve amaçlarını tanımlayarak bu 

amaçlara ula�abilmek için gereken kaynaklarını bu yönde kullanmasıdır(Feurer ve 

Chaharbaghi, 1995,s.11). Stratejik yönetim, bir i�letmenin uzun dönemli performansını 

tanımlayan yönetsel kararların ve faaliyetlerin uygulanmasıdır. Bunlar; çevresel izleme,  

strateji olu�turma (stratejik ya da uzun dönemli planlama), strateji araçlarını 

de�erlendirme ve kontrolü içermektedir. Stratejik yönetim çalı�maları bu nedenle 

i�letmenin güçlü ve zayıf yönlerini açı�a çıkaran çevredeki fırsat ve tehditlerin 

de�erlendirilmesi ve izlenmesi üzerinde yo�unla�maktadır. Aslında bir i�letme 

politikası olarak adlandırılan stratejik yönetimde uzun dönemli strateji ve planlama 

baskındır(Whelen ve Hunger, 1995,s.5). 

Stratejik yönetimin amacı, organizasyonun gelecekteki performansının artırılması, 

verimlili�in yükseltilmesidir. Organizasyonun dı� ve iç çevresini de�erlendirmeye 

imkân veren bir yönetim tekni�idir. Ekip çalı�masına dayalı olarak organizasyonun 

hedeflere ula�abilece�inin önemi üzerinde durur. Stratejik yönetim, kurulu�lara çevreyle 

uyum içinde faaliyette bulunma, kurum içi ve kurum dı�ından gelen beklentilere kar�ılık 

verebilme, kurumun gelece�i öngörmesini sa�lama, faaliyetlerini de�erlendirmeye 

yardım etme, kurumu ortak bir amaca yöneltme ve yönetim kalitesini artırma olana�ı 

sa�lamaktadır(Durna ve Eren, 2000). 

Stratejik yönetim, stratejik planlama ve denetimi de kapsayacak �ekilde, kurulu�un 

bulundu�u nokta ile ula�mayı arzu etti�i durum arasındaki yolu ifade eder. Kurulu�un 

amaçlarını, hedeflerini ve bunlara ula�mayı mümkün kılacak yöntemlerin belirlenmesini 

gerektirir. Uzun vadeli ve gelece�e dönük bir bakı� açısı ta�ır. Kurulu� bütçesinin uzun 
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dönemli amaç ve hedefleri ve öncelikleri ifade edecek �ekilde hazırlanmasını, kaynak 

tahsisinin bu önceliklere göre yapılmasını ve sonunda hesap verme sorumlulu�unu 

içerir(DPT, 2003, s.7). 

1.2.2. Stratejik Yönetimin Özellikleri 

Stratejik yönetim genel yönetim surecinden farklı bir süreç olmamakla birlikte, genel 

yönetimin özelliklerinin yanı sıra kendisine özgü bazı özellikler de ta�ımaktadır. 

Stratejik yönetimde tüm yönetim fonksiyonları dı� çevreye duyarlıdır. Stratejik yönetim 

gelecek yönelimli oldu�undan ve i�letmenin gelece�iyle ilgili kararlar üst yönetim 

tarafından alındı�ından, stratejik yönetimin bir üst yönetim fonksiyonu oldu�u 

söylenebilir(Güvercin, 2008,s.25). 

Stratejik yönetimin, genel yönetimin sahip oldu�u özellikleri de kapsadı�ı 

belirtilmelidir. Ancak bu özelliklerden farklı olarak stratejik yönetimin kendine has bir 

takım özelliklerinden de bahsetmek mümkündür. Stratejik yönetimi di�er yönetimlerden 

ayırt etmeye yarayan özellikler �unlardır( Üzün, 2000, s.3): 

• Stratejik yönetim, örgütteki en üst yönetimin bir fonksiyonu olarak 

de�erlendirilmelidir. Zira stratejik yönetim tümüyle i�letmenin gelece�ine 

yöneliktir. 

• ��letmenin vizyonuna yöneliktir; gelece�e yönelik uzun vadeli amaçları 

geli�tirir, sonuca varmak için nelerin yapılması gerekti�ini dü�ünür. 

• Stratejik yönetim, i�letmeyi bir bütün olarak algılar; bütünü olu�turan di�er 

parçalar da ilgi alanı içindedir. Alınan stratejik kararların etkilerine yönelik 

bütün-parça ili�kisini göz önünde bulundurur. 

• Stratejik yönetim için i�letme açık bir sistemdir. Bu nedenle çevre oldukça 

yakından takip edilen bir faktördür. 

• Stratejik yönetim, dı� çevresine kar�ı toplumun çıkarlarını göz önüne alan bir 

sosyal sorumluluk ta�ır. 

• Stratejik yönetim, i�letmenin temel amaçlarının gerçekle�tirilmesine yönelik 

kaynak da�ıtımını en etkili bir �ekilde yapar. 
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• Strateji yönetimin belirledi�i amaçlar, alınan kararlar, faaliyetleri içinde en alt 

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasını olu�turur. 

Stratejik yönetimin belirgin özellikleri ve fonksiyonel yönetim arasındaki farklılıklar 

özetlenerek Tablo 1’de gösterilmi�tir(Stoner, 1978, s.114; Jauch ve Glueck: s.14). 

Tablo 1 Stratejik Yönetim ve Fonksiyonel Yönetim 
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1.2.3. Stratejik Yönetimin Yararları 

Stratejik yönetim, dinamik bir yönetim tarzı olması, çevresinde olan de�i�iklikleri takip 

ederek bunlara hızlı tepki verebilmesi ve belirsizli�i ortadan kaldırarak gelece�i 

�ekillendirebilmesi sayesinde i�letmelere rekabet avantajı sa�lar ve varlıklarını devam 

ettirebilmelerini olanaklı hale getirir. 

Stratejik yönetim çevreyi de�erlendirme ve gelece�i tahmin etme imkânı verir.Bu 

nedenle çevresel faktörlerdeki de�i�imin neden olaca�ı fırsatlardan yararlanmak, 

tehditlerden korunabilmek için neler yapılması gerekti�inin zamanında ve do�ru bir 

�ekilde tespit edilmesini olanaklı kılmaktadır(Akgemci, 2007,s.9). 

Stratejik yönetim,  i�letme çalı�anlarına i�letmenin amacını açık bir �ekilde anlatır ve bu 

do�rultuda neler yapılması gerekti�i hakkında rehberlik eder;  teknolojik, bilimsel, 

yasal, siyasal, kültürel ve bunun gibi alanlarda her türlü de�i�iklik takip edilebilir ve 

i�letmeye esnek bir yapı kazandırır(Erdem, 2006,s.75). 

Bir stratejinin veya strateji belirleme sürecinin i�letmeye sa�layaca�ı faydalar a�a�ıdaki 

gibi özetlenebilir(Dinçer, 2007,s.22-25): 

1. ��letmenin çevreye uyumunun ve dolayısıyla uzun dönemli ya�ayabilirli�inin 

sa�lanması: toplumun dinamik bir parçası olan i�letmeler, kendilerine ait bir çevre 

içinde ya�amakta ve onunla kar�ılıklı ili�kiler içinde bulunmaktadırlar. Bu kar�ılıklı 

ili�ki ve etkile�im i�letme ile çevresi arasında bir ba�ımlılık olu�turmaktadır.  

2. Strateji, her �eyden önce çevreyi de�erlendirme ve gelece�i tahmin etme imkânı 

verir:  Çevrenin gelecekte alaca�ı �ekillerin önceden tahmin edilmesi, i�letmeye nasıl 

davranaca�ı ve ne gibi önlemler alaca�ı konusunda hazırlık yapma fırsatını verir. Bu 

tahminler, yönetim faaliyetlerine rehberlik edecek bilgileri sa�lar.  

3. Strateji,  i�letmeye kendi kendini de�erlendirme imkânı verir:  Strateji, i�letmeye 

ne tür bir i�letme oldu�u ve ne durumda bulundu�u hakkında bilgi sa�lar. Bu soruların 

yanıtını verebilmek;  bir bütün olarak i�letmenin,  onun bölümlerinin veya alt 

sistemlerinin güçlü ve zayıf yönlerini,  yönetim tarzlarını, yöneticilerin de�erlerini, arzu 

ve e�ilimlerini, ön yargılarını vb. ö�renme fırsatı verecektir.  
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4. Strateji,  i�letme içinde bir bütün olarak ortak amaca yönelme ve tutarlılık 

sa�lar:  Strateji,  i�letmenin her kademesinde birbiriyle tutarlı faaliyetler yapmayı 

olanaklı kılar. Sistem yakla�ımı içerisinde dü�ünülürse, bir i�letmenin kendisine ait bir 

çevresi oldu�u gibi, onun alt sistemlerinin her birinin de kendisine has çevresi oldu�u 

görülür. Bu alt çevrelerin her birinin özellikleri farklıdır.  Bu farklılıklar nedeniyle 

i�letmenin alt bölümleri zaman içerisinde birbirlerinden ayrılmaya ve farklı amaçlara 

yönelmeye ba�larlar. Bunu önleyebilmek için etkili bir koordinasyona ve hedef birli�ine 

ihtiyaç vardır. ��te strateji, koordinasyon sa�lamada ortak bir hedef olu�turur.   

5. Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir yöne sevk eder ve planlar için bir 

çerçeve olu�turur:  Yönetim faaliyetlerinde etkili olabilmek için i�letmenin genel 

amaçlarından a�a�ıya do�ru inildikçe daha ayrıntılı planlar yapmak gerekir. Stratejiler 

bütün bu planlar için genel bir çerçeve ve ölçüt olu�turur. Gerçekte ekonomik alanda 

hayatta kalma sava�ı veren bir i�letme,  temel stratejilerini do�ru tespit ederse, bazı 

taktik hatalar yapsa bile ba�arılı olacaktır. 

6. Strateji,  i�letmenin kararlarının ve projelerinin kalitesini yükseltir:  Strateji, 

i�letmeyi iç ve dı� çevresini analiz etmeye yöneltti�i için,  fırsat ve tehditlerin önceden 

tahminini sa�lar. Önceden tahmin,  sorunların ayrıntılı �ekilde te�his edilmesine,  

alternatiflerin belirlenmesine,  en uygun olanının seçilmesine ve uygulanmasına zaman 

baskısı olmadan fırsat tanır. 
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BÖLÜM 2. STRATEJ�K YÖNET�M SÜREC�

Stratejik yönetim süreci belirli a�amalardan olu�an ve bu a�amaların belirli zamanlarda 

yenilenmesiyle devam eden bir çevrimdir. Öncelikli olarak içeriden ve dı�arıdan 

bilgilerin toplamasıyla ba�layan süreç, bu bilgilerin analiz edilmesi, ardından uygun 

stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasıyla devam etmektedir, stratejilerin kontrol ve 

de�erlendirilmesiyle süreç son bulmaktadır.   

Son yıllarda Johnson ve Scholes, stratejik yönetim süreci çerçevesini oldukça 

geli�tirmi�lerdir. Buna göre, stratejik yönetim sürecinin a�amaları �u �ekildedir(Ganiev 

ve Newson, 2003); 

1. Misyonun formülasyonu 

2. Stratejik amaç ve hedeflerin belirlenmesi 

3. Temel performans göstergelerinin kurulması 

4. �ç ve dı� çevre faktörlerinin analizi 

5. Rekabet avantajının tanımlanması 

6. Kritik ba�arı faktörlerinin tanımlanması 

7. Stratejik alternatiflerin yaratılması 

8. Alternatiflerin de�erlendirilmesi ve stratejik kararların alınması 

9. Eylem planının geli�tirilip uygun zaman çizelgesinin belirlenmesi  

10. Seçilen stratejinin tebli� edilerek uygulanması  

11. Performans izleme, ölçme ve gerekti�inde düzeltici faaliyet gerçekle�tirme  

12. Stratejinin gözden geçirilmesi 

��letmenin uzun dönemde ayakta kalabilmesini ve rekabet üstünlü�ü elde edebilmesini 

sa�lamaya yönelik bilgi toplama, analiz, seçim, karar ve uygulama faaliyetlerinin 

tümünü kapsayan stratejik yönetim süreci öncelikli olarak stratejik bilince sahip olmak 
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ile ba�lar ve genel olarak a�a�ıda belirtildi�i gibi 6 a�amadan olu�ur(Ülgen ve Mirze, 

2007,s.56-58); 

• Stratejistlerin seçimi ve görevlendirilmesi evresi,  

• Stratejik analiz evresi: Çevresel olanak ve sınırlamaların saptanması, i�letme 

dı�ı çevrenin (makro çevre ve sektör) analizi ve i�letme içi çevrenin analizi, 

durum tespit matrislerinin hazırlanması, 

• Stratejik yönlendirme evresi: Misyon, vizyon ve amaçların belirlenmesi, 

• Strateji olu�turma evresi:   Temel   (genel)   stratejiler ve alt stratejilerin 

kurumsal, sektörel,   i�levsel stratejilerin belirlenmesi ve seçimi, bunların 

uygulanmasında kullanılacak tekniklerin belirlenmesi, 

• Stratejik uygulama evresi: Stratejinin uygulanma esnasındaki organizasyon 

yapısı, kullanılacak bilgi ve karar sistemleri, uygun liderlik anlayı�ı, kurum 

kültürü ve yönetim tarzları ile ilgili çalı�malar, 

• Stratejik kontrol evresi: Stratejilerin uygulanması sonucunda elde edilen 

performansın kontrolü ve kontrol süreci ile ilgili teknikler. 

Literatür incelemesinde stratejik yönetim sürecinin a�amalarının temelde aynı olsa da 

bazı yazarlar arasında farklılıklar göstermi� oldu�u görülmü�tür.  Bu çalı�mada ise 

Ülgen ve Mirze’nin belirledi�i a�amalara benzer bir süreç olu�turulmu�tur.  

2.1.  Stratejik Analiz Evresi: Çevre ve ��letme �çi Analizleri 

Stratejik yönetim sürecinin en önemli a�aması olan stratejik analiz evresi, i�letmenin 

mevcut durumunu görebilmesine ve i�letmeyi etkileyen tüm unsurların 

de�erlendirilmesine olanak vermektedir. Dolayısıyla stratejik analiz süreci, isletmenin 

çevresinin ve tüm i�letme faaliyetlerinin analiz edilmesiyle ilgili bir süreçtir. 

Stratejik analiz, amaçların tanımlanması, bunlara uygun stratejilerin seçilmesi ve 

i�letmenin iç ve dı� çevresinin incelenmesine yönelik faaliyetleri kapsamaktadır. 

Ekonomik, sosyo-kültürel ve teknolojik açıdan sürekli de�i�en bir rekabet ortamında 

i�letmeler kendilerinin güçlü ve zayıf yönlerini belirleyerek,   dı� tehditlerden en az 

maliyetle kurtulmayı ve fırsatlardan da maksimum faydayı sa�layacak stratejileri 
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geli�tirmeyi, bu analizlerin sa�lıklı bir �ekilde yapılıp de�erlendirilmesi ile 

sa�layacaklardır(Akgemci, 2008,s.126). 

�ekil 1: Stratejik Analiz Süreci

Kaynak: Ülgen ve Mirze, 2007, s.64

Dı� Çevre Analizi 

Dı� çevre, i�letmenin içinde yer aldı�ı ve faaliyette bulundu�u çevredir. Genel anlamda 

çevre, i�letmeyle ilgili her �eyi kapsar fakat dı� çevre i�letmenin kendisini ilgilendiren 

fakat kendisinden ba�ımsız olan bir çevredir. Sistem yakla�ımı esas alındı�ında, i�letme 

bir sistem ise dı� çevre de onun üst sistemi konumundadır(Güvercin, 2008, s.69) 

Çevresel analizler, i�letmelere fırsatları önceden ö�renme ve uygun stratejik seçimlerde 

bulunma imkanı sa�lamaktadır.  E�er i�letmeler dı� analizler yapmazlarsa ortaya çıkan 

e�ilimler ile olumlu ya da olumsuz de�i�imlerin neler oldu�unu bilemezler veya 

zamanında tespit edemezler. �çsel analiz yapmadıklarında ise, i�letmenin güçlü ve zayıf 

Bilgi Toplama Ve De�erleme 

��letme Dı�ı Çevre Analizi ��letme �çi Çevre Analizi 

Genel/Uzak Çevre Analizi Sektör/Yakın Çevre Analizi 

• Politik 

• Yasal 

• Ekonomik 

•Sosyo- Kültürel 

• Demografik 

• Teknolojik 

• Uluslararası 

Pazarın Tanımı 

• Tedarikçiler 

• Mü�teriler 

• Rakipler 

• �kame 

Mal/Hizmetler

• Yönetim 

• Finansman ve 

Muhasebe 

• �nsan Kaynakları 

• Altyapı 

• Üretim ve 

Organizasyon 

• Pazarlama 

Fırsat ve Tehditler Üstülükler ve Zayıflıklar 

Durum Belirleme Matrisleri 

SWOT Performans Güçleri Denge Analizi 
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yönlerini gerekti�i gibi de�erlendiremediklerinden i�letmenin sürdürülebilir rekabetçi 

üstünlüklerini kaybederler(Akgemci, 2008, s.129). 

��letmelerde stratejik yönetim bir anlamda i�letmenin gelecekteki varlı�ını 

sürdürebilmesi ile ilgilidir. Bu durumda i�letme, varlı�ını sürdürebilmek için de�i�en 

çevre ko�ullarına uyum sa�lamak durumundadır. Burada genellikle kabul edilen ve 

uygulanan yakla�ım, i�letmenin çevreye uyum göstererek kendini de�i�tirmesidir. Bazı 

dü�ünürler ise, daha proaktif yakla�ımla, stratejik yönetimi i�letmenin faaliyette 

bulundu�u çevreyi de�i�tirmesi ile ilgili faaliyetler, kararlar ve uygulamalar olarak 

görmekte ve esas olanın i�letmenin de�il, çevrenin i�letme amaçlarına uygun olarak 

hazırlanması ve hatta de�i�tirilmesi oldu�unu ileri sürmektedirler. Her iki durumda da 

i�letmenin, reaktif(çevreye uyum sa�layan) veya proaktif (çevreyi de�i�tiren) olarak 

çevre ile kar�ılıklı ba�ımlılı�ı ve etkile�imi söz konusudur. Bu nedenle öncelikle 

i�letmenin bulundu�u çevredeki faktörlerin incelenmesi ve bu faktörlerin i�letmeyi nasıl 

etkileyebilece�inin belirlenmesi gerekmektedir(Ülgen ve Mirze, 2007,s.80). 

Son yıllarda yapılan ara�tırmalara göre i�letmeler, yeni i� fikirlerini tanımlamak ve 

kar�ılarına çıkacak tehdit ve fırsatları belirlemek için dı� çevrelerini analiz edebildikleri 

ve kendi durumlarını belirleyebildikleri ölçüde ba�arılı olmaktadırlar. Burada söz 

konusu olan dı� çevre analizinde dikkate alınması gereken iki tür çevre bulunmaktadır. 

Genel çevre, toplumdaki pek çok faktörün etkisinde olan en geni� çevreyi ifade 

etmektedir. Sektörel çevre ise do�rudan i�letme ile i�letmenin rakipleriyle ilgili olan 

daha yakın çevreyi tanımlamaktadır(Longenecker ve di�erleri, 2005,s.56). 

2.1.1. Genel/Uzak Çevre Analizi 

��letmeyi do�rudan olmasa da dolaylı olarak etkileyen unsurlar uzak çevre unsurlarıdır. 

Sürekli etkile�im halinde olunan uzak veya genel çevre olarak adlandırılan unsurlar, 

i�letmenin gelece�ini �ekillendirmektedir.   

��letmelerin makro düzeydeki bu genel/uzak çevre faktörlerini iyi analiz etmesi 

gerekmektedir. Bunun için stratejik yönetim literatüründe PEST (Political-Economic-

Social-Technological) olarak adlandırılan analiz kullanılmaktadır. Bu analiz politik, 

ekonomik, sosyal ve teknolojik çevre faktörlerinin i�letmeler üzerindeki etkilerini ölçme 

ve de�erlendirme amacıyla kullanılmaktadır(Thompson ve Martin, 2005,s.168). Son 
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yıllarda PEST analizine, yasal, ekolojik, demografik ve sosyokültürel gibi faktörlerin 

eklenmesi ile i�letmeler kendilerini etkileyen pek çok unsuru incelemektedirler. 

Ülgen ve Mirze’de (2007,s.82) ��letmenin genel çevresini; politik, yasal, ekonomik, 

sosyokültürel, demografik, teknolojik ve uluslararası faktörler olmak üzere yedi grupta 

incelemi�lerdir. 

2.1.1.1. Politik Çevre ve Unsurları 

Devlet ve Mahalli idareler, i�letmelere ve ekonomiye artan bir �ekilde müdahale etmeye 

ba�lamı�lardır. Asgari ücretler, fiyat kontrolleri, kurulu� yerlerinin belirlenmesi, 

organize sanayi bölgeleri, te�vik politikaları, i� güvenli�i, istihdam �artları, çevre sa�lı�ı 

gibi pek çok konuda hukuki düzenlemeler yapılmaktadır. Hükümetin bu düzenlemeleri, 

i�letmenin stratejik seçimleri üzerinde etkili olmakta, i�letmelere yönelik tehlike ve 

fırsatları ortaya çıkarmaktadır(Dinçer, 2007,s.85-86). 

Devlet ve hükümet rejimleri, seçim sonuçları, iktidar-muhalefet ili�kileri, güç dengeleri,   

politik istikrar veya istikrarsızlık, politik saygınlık, resmi makamlarla ili�kilerin etkinlik 

derecesi, hak arama yöntemleri, devletin çe�itli organlarının i� hayatına müdahale 

e�ilimi, özelle�tirme ve/veya devletle�tirme gibi politik çevre faktörlerinin i�letmeler 

tarafından iyi analiz edilmesi gerekmektedir. Bu politik unsurlar i�letme için fırsatlar 

yaratabilece�i gibi tehditler de ortaya çıkarabilir(Ülgen veMirze, 2007,s.82). 

Politik çevre, günümüzde dinamik bir yapıya sahip olmu�tur. Hükümetin hem 

uluslararası, hem ülke çapında, hem mahalli seviyedeki politik e�ilimleri ve hukuki 

düzenlemeleri sık sık de�i�ebilmektedir.  

2.1.1.2. Yasal Çevre ve Unsurları 

Yasal çevre, hukuki düzenlemeler, kanunlar, kurallar ve yönetmeliklerden olu�ur. 

Hukuk dallarında da günümüz dünyasının her alanında ya�anan de�i�im ve geli�imin 

izlerine rastlanmaktadır. Bu de�i�im ve geli�imler de i�letmeleri dolaylı olarak 

etkileyebilmektedir,  bu nedenle i�letmelerin faaliyette bulundukları ülkenin hukuki ve 

yasal düzenlemelerini takip etmeleri ve uymaları gerekmektedir(Güvercin, 2008,s.71). 

��letmeler kanunların getirdi�i haklar ve sorumluluklar çerçevesi içinde faaliyette 

bulunurlar. Bu hukuki düzenlemeler i�letmelerin bazı haklarını koruma ve geli�tirme 

görevini yaparken aynı zamanda i�letmelere belirli zorunluluklar ve sorumluluklar da 
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getirebilir. Bu sebeple i�letmeler faaliyette bulundukları toplumun hukuki yapısına 

dikkat etmek ve yapıya uyum sa�lamak durumundadırlar(Dinçer ve Fidan, 2000,s.108).

��letmeler belirli bir hukuk düzeni içinde, bu düzenin gereklerini yerine getirerek 

kurulurlar. Faaliyetlerini bu düzenin çizdi�i sınırlar içinde sürdürürler. Daha henüz 

i�letmenin kurulu� a�amasında belirli yasal i�lemleri yerine getirmek,  belirli 

formaliteleri tamamlamak zorunlulu�u vardır.  ��letmeler sadece kurulu� dönemlerinde 

de�il,  faaliyet dönemlerinde de birçok yasal sorunlarla kar�ıla�maktadırlar.  Halen 

ülkemizde i�letme faaliyetlerinin hukuki çerçevesini belirleyen çok sayıda kanun 

bulunmaktadır: Ticaret Kanunu, Borçlar Kanunu, �cra ve �flas Kanunu, Vergi Usul 

Kanunu, �� Kanunu gibi(Gümü�türkmen, 1996,s.36). 

2.1.1.3. Ekonomik Çevre ve Unsurları 

��letmelerin faaliyetlerini sürdürebilmesi ve bu faaliyetlerin ba�arısı her �eyden önce 

üretti�i mal ve hizmetlerin, kârlılı�ı olu�turacak bir �ekilde fiyatlandırılmasıyla ve 

satılmasıyla mümkündür. Bunu etkileyecek en önemli unsur ise genel ekonomik 

yapıdaki dengelerdir(Üzün, 2000,s.28).  

Ekonominin büyüme hızı, faiz oranları, enflasyon oranları, döviz kuru oranları, milli 

gelir düzeyi, dı� ticaret ve ödemeler dengesi ve hükümetin benimsedi�i ve uyguladı�ı 

ekonomi politikaları gibi faktörler i�letmenin ekonomik çevreyi de�erlendirirken göz 

önünde bulundurmaları gereken unsurlardır(Sucu, 2010,s.84). 

Ekonomik yapının incelenmesi sırasında i�letmenin dikkate alması gereken ba�lıca 

faktörler özetle �unlardır(Dinçer, 2007,s.85):  

• Milli gelirin yapısı: Ülkedeki toplam milli gelir, milli gelirdeki yıldan yıla 

artı� oranları,  sosyal sınıflar arasındaki gelir da�ılımı,  ki�i ba�ına dü�en milli 

gelir miktarı. 

• Ekonomik büyüme ve yatırımlar:  Ülke ekonomisinin büyüme oranı,  milli 

gelirin tasarruf oranı, tasarrufların yatırıma dönü�me e�ilimi, yatırım 

te�vikleri, kamu ve özel sektör harcamalarının toplamı.  

• Enflasyonist ve deflasyonist e�ilimler: Enflasyon,  satın alma gücünü azaltan 

veya üretim girdilerindeki fiyat artı�ları sebebiyle ürünün maliyetlerini artıran 
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bir faktör olarak,  i�letmenin finansal yapısı üzerinde önemli etkilere sahiptir. 

Özellikle i�letmenin üretmi� oldu�u mal veya hizmetlerin fiyatlarındaki 

enflasyonist veya deflasyonist e�ilimlerin i�letmenin finansmanı üzerindeki 

etkileri titizlikle incelenmelidir.  

• Ekonominin geli�me devresi: Bir ekonomi; depresyon, geli�me,  yenileme ve 

refah seviyesi olmak üzere dört devrede incelenebilir. Bazı faaliyet dalları bu 

safhalardaki de�i�melerden oldukça etkilenir. Ayrıca ekonomik dalgalanmalar, 

i�letmeler üzerinde olumlu ve olumsuz birçok etkiye sahiptir.  

• Hükümetin ekonomi politikaları: Hükümetin para, maliye ve vergi 

politikaları, ithalat-ihracat rejimi gibi konulara yönelik kararları yakından 

takip edilmelidir. Ki�i ve i�letmelerden alınan vergi çe�itleri ve oranları,  para 

de�erinin korunması, devalüasyon,  emisyon hacmi,  faiz hadleri,  fon ve 

kaynak kullanımları,  merkez bankasının i�levleri gibi konulardaki de�i�me ve 

geli�melerin i�letme için sa�layabilece�i fayda ve zararlar üzerinde 

durulmalıdır.  

• Dı� ticaret ve ödemeler dengesi: Ülkedeki dı� ticaretin durumu ve bunun 

ülke içindeki etkisi, ödemeler bilançosunun açık veya fazlalık vermesi, dı�

ticaretle ilgili açıklar ve devletin bunları kapatmak için uyguladı�ı gümrük 

duvarları, ihracatı veya ithalatı te�vik politikaları i�letme kararları için 

belirleyici olabilir. 

��letmeler hangi ekonomik de�i�melerin ürünleri ve onlardan sa�lanacak kârlar üzerinde 

etkili olaca�ını bilmek zorundadırlar.  Çok az i�letme ekonomik ko�ulları de�i�tirme 

bakımından oldukça etkili politika izleyebilir. Ancak, hemen hemen tüm i�letmeler 

ekonomik ortam ko�ullarının risklerine maruz kalırlar. Bu riskleri da�ıtabilmek için 

i�letmeler ürünlerini çe�itlendirmeli ve satı� faaliyetlerini de�i�ik ülke ve sektörlere 

yaymalıdırlar(Eren, 2002, s.122). 

2.1.1.4. Sosyokültürel Çevre ve Unsurları 

�nsanların davranı�ları ve sosyokültürel de�erler,  i�letmeleri etkileyen önemli bir faktör 

grubudur. Gerek i�letme içinde çalı�anların davranı� ve sosyal özelliklerindeki 

de�i�meler, gerekse tüketicilerin ve onları etkileyen toplumun davranı�larındaki 
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de�i�meler,  i�letmelerde de de�i�ime sebep olacaktır(Dinçer, 2007,s.83). Sosyokültürel 

çevre, insanların dolayısıyla içinde bulunulan toplumun de�er yargılarını, kültürlerini, 

ya�am biçimlerini olu�turan çevredir. Sosyal de�erlerdeki de�i�imler her ne kadar uzun 

sürede meydan gelmi� olsa da i�letmeleri etkileyen bir unsurdur. Özellikle i�letmelerin 

pazarlama stratejilerini sosyokültürel çevreyi de�erlendirerek tespit etmesi 

gerekmektedir.  

Bir i�letmenin sosyokültürel çevresi denildi�inde ba�lıca �u konular hatırlanmalıdır 

(Dinçer, 2007, s.83-84); 

• ��letmelerde çalı�anların de�erleri:  ��letmelerde çalı�an insanların çalı�ma 

saatlerinin azaltılması istekleri,  i�letme içinde sosyal faaliyetlerin artmasını 

istemeleri,  ya�ama kalitesi ile ilgili beklentileri,  yönetim biçiminin 

demokratikle�mesi konusundaki istekleri stratejilerin nasıl geli�tirilece�i ve 

uygulanaca�ı üzerinde etkiler yapmaktadır.  

• Tüketicilerin de�er ve davranı�ları: Tüketicilerin gelir seviyesi, �ahsi ve ailevi 

özellikleri,  de�er ve tutumları ve bunlarda meydana gelebilecek de�i�iklikler 

göz önüne alınmalıdır.  

• Tüketicilerin ve çalı�anların üyesi bulundu�u grupların tutum ve davranı�ları: 

Bu grupların norm ve de�erleri,  üyeler üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. 

Grup normları ve davranı�larında meydana gelebilecek de�i�iklikler,  

tüketiciler ve çalı�anlar aracılı�ıyla i�letme stratejisini de de�i�tirecektir.  

• Toplumun tutum ve de�erleri, ahlaki yapısı ve demografik özellikleri: De�er 

ve tutumlara ba�lı olarak, hayat tarzı ve dolayısıyla mal ve hizmetlere olan 

talebin miktarı,  çe�idi ve niteli�inde de�i�meler meydana gelebilir.  Bu 

nedenle faaliyette bulunulan çevredeki halkın hayat tarzı,  ihtiyaçlarının 

özellikleri, gelir seviyesi, e�itim ve kültür seviyesi,  ya� da�ılımı,  nüfus artı�

hızı,  co�rafi bölgelere incelenmelidir.  Ayrıca toplumsal gelenekler,  

toplumun yasakladı�ı veya ho� görmedi�i bazı alı�kanlıklar ve ya�ama 

biçimleri i�letmenin faaliyetlerini sınırlayıcı etkiler yapabilmektedir.  
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• Sosyal de�i�menin hızı, niteli�i ve sebepleri: Genel anlamda sosyal de�i�meler 

hızlı olmamakla birlikte,  moda gibi bazı heves ve anlayı�lar oldukça çabuk 

de�i�ebilir. Bu açıdan sosyal de�i�menin hızı ve niteli�i iyi tanımlanmalı ve 

de�i�ikli�i ortaya çıkaran sebepler belirlenmelidir. 

2.1.1.5. Demografik Çevre ve Unsurları 

Demografik unsurlar, i�letmelerin faaliyette bulundu�u çevredeki nüfusun sayısal 

büyüklü�ü,  nüfus içindeki ya�, cinsiyet oranları, etnik yapı,  gelir da�ılımı, nüfusun 

bölgeler ve ülkeler arası co�rafi da�ılımı gibi toplumsal ya�amı ve i�letmelerin 

gelecekteki konumlarını etkileyen faktörlerdir(Ülgen ve Mirze, 2007,s.88). Demografik 

çevre sürekli de�i�im içindedir ve bu çevre toplumu yani mü�terileri olu�turdu�u için 

belirleyici özelli�e sahiptir.  

2.1.1.6. Teknolojik Çevre ve Unsurları 

Teknolojiden kastedilen, i�letmede amaçların gerçekle�tirilebilmesi için, gereken 

faaliyetler icra edilirken kullanılan makine ve araç-gereçlerle bilgi ve süreçlerdir.  

��letmelerin teknolojik de�i�imlerden gerekti�i gibi yararlanabilmeleri ve yeni fırsatlar 

yaratıp rekabette avantaj sa�layabilmeleri için teknoloji yönetimini uygulamaları 

gerekir. Teknoloji yönetiminde temel hedef,  firmanın kârını ve üretimini maksimize 

etmeye dönük olarak,  teknik imkanlarıyla insan gücü kaynaklarını en optimum �ekilde 

planlama,  örgütleme ve koordine etmek suretiyle yönetim faaliyetini gerçekle�tirmektir 

(Sarıhan, 1998,s.50). 

�� hayatında ki teknolojik geli�meler, ürünlerde ve süreçlerde farklılıkların yanı sıra 

rekabet üstünlü�ünün firmalar arasında gidip gelmesine de neden olmaktadır. 

Teknolojik geli�melere ayak uyduramayanlar rekabet avantajlarını kaybetmektedirler. 

Rekabet avantajlarını elde edenler ise bu üstünlük durumunu sürdürebilmek için sürekli 

olarak geli�meleri izlemek zorundadır. Ürün ve süreçler yanında, teknolojik geli�meler 

üretim ili�kilerini de de�i�tirecek di�er çevresel unsurları(sosyokültürel, demografik, 

ekonomik vb.) da de�i�tirmekte ve zincirleme de�i�imler ya�amı daha da 

hızlandırmaktadır(Ülgen ve Mirze, 2007,s.89). 

Yeni teknolojilerin Pazar rekabet yapısını de�i�tiren üç önemli etkisi bulunmaktadır. �lk 

olarak, ürün ya�am döngüsünün kısalmasıdır. �kinci olarak, pazardaki rekabetin 
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yo�unla�masından dolayı i�letmelerin daha iyi tanımlanmı� pazar segmentleri üzerine 

yo�unla�malarıdır. Son olarak ise, modern teknolojilerin geni� uygulamalarının 

konvansiyonel pazarlama kanalları üzerinde etkili olmasıdır(Akgemci ve Güle�, 2009, 

s.31) 

2.1.1.7. Uluslararası Çevre ve Unsurları 

Uluslararası çevre; yabancı ülkelerdeki fırsat ve tehditleri barındıran politik, yasal, 

ekonomik olayları, mü�teriler, tedarikçiler ve rakipleri kapsamaktadır. Ülkeler 

arasındaki serbest ticaret bölgeleri, gümrük birlikleri, ortak pazarlar, ticari kaynaklı 

ambargo, kotalar ve anla�malar bu kapsamdadır(Özgür, 2007,s.22). 

Sınırların kalktı�ı, ticari engellerin kaldırıldı�ı, mal, hizmet ve üretim faktörlerinin 

serbestçe, arzu etti�i ülkede faaliyette bulundu�u, bu geli�meleri destekleyen 

uluslararası kuralların ve yasaların geçerli oldu�u bir dünyaya do�ru adım adım 

yakla�ıldı�ını görüyoruz. Artık dünyadaki her ülkenin uluslararası bir Pazar haline 

dönü�tü�ünü, her i�letmenin uluslararası rekabete açılmı� oldu�unu söylemek yanlı�

olmaz. Bu sebeple gelecekle ilgili stratejik analizlerde uluslararası çevre faktörlerinin 

önemle incelenmesinin gerekti�i �üphesizdir(Ülgen ve Mirze, 2007,s.90). 

2.1.2. �� Çevresi / Yakın Çevre Analizi 

�� çevresi analizi ile i�letmenin içinde bulundu�u pazar, rekabet, tedarikçiler, mü�teriler 

ve ikame ürün üretenlerin analizleri yapılarak i�letmenin kar�ı kar�ıya kaldı�ı fırsat ve 

tehditler belirlenir. 

�� çevrelerinin ihtiyaçları do�rultusunda rekabetçi stratejiler geli�tirebilen i�letmeler, bu 

konuda çevreleriyle ba�arılı ba�lantılar kuramayan i�letmelere nazaran, çok daha iyi 

performans göstermektedirler(O’Regan, 2007, s.7). 

Aynen genel dı� çevre gibi i�letme için fırsat ve tehditler yaratan i�letmenin faaliyette 

bulundu�u sektör/i� çevresi   (yakın çevre)   analizi yapılırken,   i�letmenin hammadde 

temin etti�i tedarikçiler,   kredi temin etti�i bankalar,   i�gücü temin etti�i i�gücü pazarı, 

üretti�i mal ve hizmetlerini sattı�ı mü�teriler,  aynı mal ve hizmetleri üreten asıl 

rakipleri, sektöre girme niyetinde olan olası rakipler, i�letmenin üretti�i mal ve 

hizmetlerin ikamesi olan mal ve hizmetleri üreten satıcılar analiz sürecine dahil 

edilmektedir(Sucu, 2010,s.85). 
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�ekil 2: �� Çevresi/Yakın Çevre Analizi

Kaynak: Ülgen ve Mirze, 2007,s.91 

�ekil 2’de görüldü�ü gibi i�/sektör çevresinin analizi üç ana ba�lık altında toplanabilir. 

Bunlar ana pazar incelenmesi, rekabet analizi ve rakip firma analizidir. 

2.1.2.1. Pazar Analizi 

��letmenin üretti�i ürünleri ve hizmetlerini potansiyel mü�terilerine sundu�u ve 

rakipleriyle birlikte mücadele etti�i ortama i�letmenin ana pazarı denmektedir. Ve bu 

ana pazarın analizinde pazarın yapısı, sınırları ve hayat evresi incelenmektedir. 

��letme, üretti�i mal veya hizmete olan talebin özelliklerini kesin olarak bilmek 

zorundadır. Talebin yapısı ve sanayinin ekonomik özellikleri belirlenirken,  öncelikle, 

ürünün talep elastikiyeti ve ihtiyacın düzenli bir �ekilde çıkıp çıkmadı�ı ara�tırılmalıdır. 

�htiyaçların göstermi� oldu�u özellikler, i�letmenin ürün seçiminde, üretim 

kapasitesinin belirlenmesinde,  satı� yöntemlerinin tayininde önemli ölçüde etkili olur. 

Ayrıca pazarın hayat e�risi safhasını  (giri�,  büyüme, olgunluk ve dü�ü�) bilmek,  

stratejik kararların verilmesinde kolaylık sa�lar. Çünkü yenilik yapma,  mü�terinin 
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fiyatlara kar�ı duyarlılı�ı,  ürün farklıla�tırma, rekabet �artları gibi stratejik kararlar 

pazarın hayat safhasına göre farklılık göstermektedir(Dinçer, 2007,s.87-88). 

Pazarın Yapısı: ��letmelerin davranı�ını etkileyen ve belirleyen pazar veya piyasanın 

özellikleri pazarın yapısını olu�turur. Pazarın yapısını belirleyen özellikler; pazardaki 

firma sayısı, rekabet durumu ve pazara giri� zorluk derecesidir. Pazardaki i�letme sayısı 

ve i�letmelerin özellikleri aynı zamanda pazarın rekabet durumunu da belirler. Pazarda 

tek bir i�letme bulunuyorsa monopol, bir kaç büyük kurulu�un denetiminde olan pazar 

oligopol, çok sayıda i�letmenin benzer malı üretti�i ve hiçbirinin piyasayı 

denetleyemedi�i, karar ve davranı�ları etkileyemedi�i durumlarda tam rekabet, çok 

sayıda i�letmenin benzer malları üretti�i, ancak bazılarının kendilerini ve mallarını 

farklıla�tırarak kendi karar ve davranı�larını belirleyebildikleri, fakat pazarın genel 

yapısını etkileyemedikleri durumu monopollü rekabet pazarını gösterir(Ülgen ve Mirze, 

2007,s.92). 

Pazarın sınırlarının belirlenmesi: Pazar sınırı tanımlamasında iki ölçü vardır(Hussey, 

1998, s.312-313): Birinci ölçü pazarın ürün yapısının özelli�idir. Yani pazarı ürün 

yapısı ile tanımlarsınız. ��letmenin ürün yapısı misyon açıklamalarında ürün veya 

ürünlerdir. Pazar tanımlamasının ikinci ölçüsü co�rafi veya bölgesel konumdur. Bu 

tanımlamada i�letmenin faaliyette bulundu�u veya pazarlama hedefi olarak seçti�i 

bölge, pazarın sınırını belirtir.  

Pazar hayat evresi: Tıpkı insanlarda oldu�u gibi i�letmenin içinde bulundu�u Pazarda 

bir takım evrelerden geçmektedir. Pazarın hayat evrelerinde pazarın ortaya çıkması, 

geli�imi ve dü�ü�ü bulunmaktadır. ��letmeler bu de�i�im a�amalarında rekabet 

üstünlü�ü elde edebilmek hatta varlıklarını devam ettirebilmek için de�i�ime uygun 

stratejilerini belirlemek durumundadırlar. 

2.1.2.2. Rekabet Analizi 

Rekabet analizi konusunda en analitik inceleme Micheal Porter tarafından yapılmı�tır 

(Eren, 2005,s.143). Michael Porter i�letmelerin gelecekteki rekabet durumunu, stratejik 

karar ve davranı�larını etkileyecek be� ana faktörün i� çevresinde bulundu�unu, 

dolayısıyla i� çevresinde ki bu ana faktörlerin ayrı ayrı incelemesini ve rekabet 

stratejilerinin bu inceleme sonucuna göre geli�tirilmesini önermektedir. �� çevresinde 

rekabeti etkileyen be� güç olarak adlandırılan faktörler(Ülgen ve Mirze, 2007,s.95); 
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• �� çevresine girebilecek yeni firmaların olu�turdu�u tehdit 

• ��letmenin ürününe alternatif olabilecek ikame malların yarattı�ı tehdit 

• Tedarikçilerin pazarlık gücü 

• Mü�terilerin pazarlık gücü 

• Pazarda yer alan rakipler arasındaki rekabetin �iddeti 

Be� rekabet gücünün hepsi bir arada,  sektör rekabetinin ve kârlılı�ın yo�unlu�unu 

belirler. Yine, bu be� faktörün gücü sektörden sektöre farklıla�arak bir sektör geli�tikçe 

de�i�ebilir.  Porter’e göre,  bu faktörlerden herhangi biri ne kadar güçlü olursa 

i�letmenin fiyatları yükseltme �ansı ve kârlılı�ı azalacaktır. Yani, Porter’in analizine 

göre rekabet faktörlerinin güçlülü�ü i�letme için bir tehdit olu�turacaktır. Öte yandan 

zayıf bir rekabet faktörü, i�letmeye daha fazla kâr imkânı sunaca�ı için bir fırsat 

olacaktır(Aktan,  2003,s.113). 
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�ekil 3: Rekabeti Etkileyen Be� Güç

Kaynak: M. Porter, 1980, s.4 
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Yeni Firmaların Olu�turdu�u Tehdit  

Bir sektöre yeni katılan firmalar,  beraberlerinde getirdikleri yeni kapasite,  pazar payı 

elde etme arzusu ve önemli bazı kaynaklar dolayısıyla fiyatları a�a�ı çekmek suretiyle 

kârlılı�ı azaltabilir veya sektördeki firmalara ilave maliyet yükleyebilirler. Bu yöndeki 

tehdit,  giri� engelleri yüksekse veya sektöre yeni girecek firmaya kar�ı yo�un bir 

misilleme söz konusu ise dü�ük olur(Porter, 2003,s.7-8). 

Muhtemel rakiplerin sektör içinde yer alabilmek için a�ması zorunlu güçlüklerin 

toplamına  “giri� engelleri”  ya da i�adamlarının deyimi ile  “giri� bileti”  denir 

(Ta�kıran, 2003,s.87). Ba�lıca giri� engellerini a�a�ıdaki gibi belirtmek mümkündür. 

Ölçek Ekonomisi: Bir i�letmenin üretim ölçe�i geni�ledikçe ortalama maliyetin 

azalmasına ölçek ekonomileri denir. Kısaca, ölçek ekonomileri, üretim ölçe�i arttıkça 

birim (ortalama) maliyetlerde dü�ü� olarak tanımlanabilir(Özdemir, 2003, s.161). Bu da 

sektöre yeni girecek olan yatırımcılar için belirli bir zaman yüksek maliyetlerde üretim 

yapması anlamına gelmektedir. 

Ürün Farklıla�tırması: Ürün farklıla�tırması,  sektörde yer edinmi� firmaların 

geçmi�te yaptıkları reklamlardan, mü�teri hizmetlerinden, ürün farklılıklarından veya 

yalnızca sektörde ilk firma olmalarından kaynaklanan marka tanınmı�lı�ına ve mü�teri 

sadakatine sahip olmaları demektir. Bu durum, mevcut mü�teri sadakatinin üstesinden 

gelebilmek için ilave gidere neden olarak yeni giren firmalar için bir giri� engeli 

olu�turabilir. Ürün farklıla�tırması,  bebek bakım ürünleri ve kozmetik alanında belki de 

en önemli giri� engelidir(Porter, 2003,s.10-11). 

Sermaye Gereksinimin Yüksekli�i: Bazı sektörlerde ilk yatırım maliyetleri çok 

yüksek olmaktadır. Bununla birlikte yeni kurulacak organizasyonun verimli 

çalı�abilmesi dolayısıyla kara geçebilmesi zaman alaca�ından yeni yatırımcıların bir 

süre zararına çalı�mayı göze almaları gerekecektir. 

Geçi� (De�i�im) Maliyetleri: Bir tedarikçinin ürününden bir di�er tedarikçinin ürününe 

geçen alıcı,  elemanların yeniden e�itimi,  yeni yardımcı ekipman temini, yeni bir 

kayna�ı test etme gibi faaliyetler dolayısıyla bazı maliyetlerle kar�ıla�abilir. Bu 

maliyetler de piyasaya yeni giren firmalar için bir engel olu�turabilir. E�er bu geçi�

maliyetleri yüksekse, alıcının bir tedarikçiden di�erine kaymasını özendirmek için,  
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sektöre yeni girecek firmalar, maliyetlerde veya performansta önemli bir iyile�tirme 

sunmalıdırlar (Porter, 2003,s.12). 

Da�ıtım Kanallarına Eri�im: Yeni giren firmalar sektörde da�ıtım kanallarına kolayca 

girebiliyorlarsa tehdit ve tehlikeleri daha fazla olacaktır. Ancak,  sektördeki mevcut 

firmalar da�ıtım kanallarına hâkimlerse ve yeni girenlere güçlük çıkarıyorlarsa yeni 

girenlerin sayısı azalacak veya girme kararlarını olumsuz etkileyen ciddi bir etmen 

olacaktır(Eren, 2005,s.152). 

Ölçekten Ba�ımsız Maliyet Dezavantajları: Sektörde yer edinmi� firmalar, 

büyüklükleri ve ula�tıkları ölçek ekonomileri ne olursa olsun,  sektöre yeni girecek 

firmalar tarafından taklit edilemeyecek maliyet avantajlarına sahip olabilirler.  En kritik 

avantajlar;  markalı ürün teknolojisi,  hammaddelere rahat eri�im,  uygun yerle�im, 

devlet destekleri ve deneyim e�risidir(Porter, 2003,s.13-14). 

Resmi Kurulu�ların Politikaları: Sektöre yeni giri� yapmak isteyen yatırımcılar resmi 

makamlardan gerekli izinleri ve lisans belgelerini almaları gerekmektedir. Bazı 

sektörlerde resmi i�lemlerin zorlu�u yeni giri�imciler için caydırıcı olabilmektedir. 

�kame Ürünlerin Tehdidi 

Genel anlamda bir sektördeki tüm firmalar,  ikame ürünler üreten sektörlerle rekabet 

içindedirler. �kame ürünler,  sektördeki firmaların kârlı bir �ekilde belirleyebilecekleri 

fiyatlara bir üst sınır koyarak,  bir sektörün potansiyel getirilerini sınırlar. Örne�in, 

kahve sektöründeki i�letmeler,  çay sektöründeki i�letmelerle dolaylı olarak rekabet 

halindedirler.  Kahve sektöründeki i�letmelerin fiyatlarını arttırma imkânları çay 

sektörünün mevcudiyetiyle sınırlıdır(Aktan, 2003,s.118). 

Rakipler Arasındaki Rekabetin �iddeti 

Geleneksel olarak i�letmelerin rekabet analizini odakladı�ı grup rakipler ve aralarındaki 

rekabetin �iddetidir. Rakipler arasındaki rekabetin �iddeti a�a�ıda ki ko�ullara ba�lıdır 

(Ülgen ve Mirze, 2007,s.100): 

Sektörde aynı yetenek ve kapasitedeki i�letmeler: Sektörde aynı yetenek ve 

kapasitede çok sayıda i�letme varsa bunlar arasında ki rekabet �iddetlidir. Çünkü çok 

sayıda firma pazarını korumak veya ba�kalarından pazar payı kapmak arzusunu 
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ta�ımaktadır. Sayının az olması ise, herkesin kendi pazar payına razı olmasına ve 

dolayısıyla rekabet �iddetinin azalmasına yol açar.  

Sektör Büyümesinin Yava� Olması: Bir sektörün büyümesi firmalar için önemli bir 

fırsat olu�turacaktır. Ancak büyüme yava�lar veya durursa sektörde firmalar arası 

çatı�malar o derecede artacak ve büyümeyi öngören firmalar rakiplerinin pazar 

paylarına göz koyacaklardır. Küçülen sektörlerde güçlü firmalar, zayıf ve orta derecede 

kuvvetli olanların üzerine gidece�inden rekabet �iddetlenecektir(Hitt ve di�erleri, 1999, 

s.70). 

Yüksek Sabit Giderler ve Yüksek Depolama Maliyetleri: Sabit giderlerin yüksek 

olması firmaları ortalama maliyet düzeylerini minimuma indirme gayretine sokup 

üretimi artırmaya yöneltecektir. E�er artan üretimi depolamanın maliyeti de yüksek ise 

firmalar bunları depoda tutmak yerine pazarlama yolunu tercih edeceklerdir. Bu 

takdirde sektörde rekabetin �iddeti artmı� olacaktır(Eren, 2005,s.155). 

Standart Ürünler ve Farklıla�tırılmı� Ürünler: Çok sayıda standart malın ve 

üreticisinin bulundu�u sektörlerde i�letmeler arası rekabetin �iddeti yüksektir. Kendini 

veya ürününü farklıla�tırabilen i�letmeler daha dü�ük bir rekabet ile kar�ıla�ırlar(Ülgen 

ve Mirze, 2007,s.100). 

Büyük Miktarlarla Artan Kapasite: Ölçek ekonomilerinin büyük kapasite 

artırımlarını dayattı�ı durumlarda,  ilave kapasite sektörün arz/talep dengesini bozabilir;  

bu durum özellikle kapasite ilavelerinin topluca yapıldı�ı zaman kendini gösterir. 

Sektör,  tekrar tekrar ortaya çıkan fazla kapasite ve fiyat dü�ürme dönemleriyle yüz 

yüze gelebilir(Porter, 2003,s.24). 

Mü�terilerin Pazarlık Gücü 

Porter'in rekabetçi faktörlerinin üçüncüsü mü�terilerin satın alma gücüdür. Mü�teriler 

e�er daha kaliteli ürünler, daha iyi hizmet gibi maliyetleri arttırıcı beklentiler içinde 

iseler ve fiyatların dü�ürülmesi yönünde güçlerini birle�tiriyorlarsa, rekabetçi bir tehlike 

olarak görülmektedirler. Öte yandan, zayıf mü�teriler i�letmelere fiyatları yükseltme ve 

daha fazla kâr elde etme imkânı sa�larlar. Mü�terilerin i�letmelerden talepleri, 

kendilerinin i�letmeye göre göreceli güçlerine ba�lı bir durumdur(Akın, 2001: 263). 
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Tedarikçilerin Pazarlık Gücü 

Tedarikçiler, üreticilerin üretimi sa�layabilmek için gerekli girdileri temin ettikleri 

i�letmeleri ifade etmektedir. Porter’a göre, tedarikçilerin güçlü oldu�u sektörlerde 

rekabet yüksek olacaktır. Do�aldır ki, tedarikçiler güçlü ise tedarik maliyetleri yüksek 

olacak ve bu üretim maliyetlerine yansıyarak son mamul maliyeti ile satı� fiyatının 

artması yönünde etkili olacaktır (Barutçu ve Orhun, 2009). 

Bir pazarda tedarikçiler, pazar gücü olarak kuvvetli ise, o pazar cazip de�ildir. Çünkü 

bu ortamda tedarikçiler, mal veya hizmetin kalitesini dü�ürerek ya da ürünlerin 

fiyatlarını artırarak rekabet üstünlü�ünü elinde bulundururlar(Altunı�ık, Özdemir ve 

Torlak, 2006:145). 

Rakiplerin Analizi 

Bir i�letme rakiplerini, onların pazar içindeki faaliyetlerini ve izledikleri stratejileri 

bilmiyorsa,  kendi ürün ve faaliyetlerini çok iyi bilmesi fazla bir anlam ifade etmez. Bu 

açıdan i�letmenin kendisine yönelik oldu�u kadar,  rakiplerini ve onların 

durumlarındaki de�i�meleri,  sürekli ve sistematik bir �ekilde incelemelidir. Genel 

olarak rakiplerin analizi yapılırken a�a�ıdaki hususlar göz önünde bulundurulur(Dinçer, 

2007,s.98-99): 

Rakiplerin yönelimi: Rakipler mal yönelimli mi yoksa pazar yönelimli midir? 

Rakiplerin yönelimi, i�letmenin stratejisini belirlemede oldukça önemlidir. E�er 

rakipler, belirli bir mal üzerinde uzmanla�mı�larsa, i�letmenin pazar yönelimine dönük 

bir strateji uygulaması, aksine rakipler pazar yönelimli ise, i�letmenin mal yönelimli bir 

rekabet stratejisi seçmesi daha uygun olacaktır.  

Rakiplerin mal ve hizmetleri: Rakiplerin üretti�i mal ve hizmetlerin niteli�i, 

özellikleri, miktarı ve çe�idi tespit edilmelidir. Ayrıca bu ürünlerin içinde bulundu�u 

hayat safhaları ve pazar payları belirlenerek i�letmenin ürünleriyle kar�ıla�tırılmalıdır.  

Rakiplerin üretim özellikleri: Rakip i�letmelerin üretim kapasitesi, üretim miktarı, 

ürün maliyetleri ve verimlilik oranlarının bilinmesi bir ölçüde i�letmenin stratejisinin 

olu�turulmasında yardımcı olacaktır.  
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Rakiplerin büyüme oranları:  Rakiplerin büyüme oranları ile bunu sa�layan faktörler 

incelenmelidir. Özellikle kâr da�ıtımı, sermaye artırımı ve fiyat politikalarındaki 

de�i�iklik büyüme oranını etkileyece�i için dikkate alınmalıdır.  

Rakiplerin rekabet üstünlükleri: Rakiplerin teknolojik veya finansal üstünlükleri ile 

malın fiyatı veya kalitesi gibi rekabet avantajlarının belirlenmesi i�letmeye ne ile 

mücadele edece�i konusunda açık bir bilgi sa�layacaktır. 

Rakiplerin amaçları, stratejileri ve bunlarda meydana gelen de�i�iklikler: 

Rakiplerin geçmi�teki ve �imdiki amaçları, stratejileri ve bunlardaki de�i�ikliklerle 

sebepleri ara�tırılarak, rakiplerin herhangi bir geli�me kar�ısındaki tavırları tahmin 

edilebilir. Ayrıca rakip i�letmelerdeki yöneticilerin de�erleri ve psikolojik yapıları tahlil 

edilmelidir.

2.1.2. ��letme(�ç Çevre) Analizi 

��letme, dı� çevre analizleriyle tespit etti�i fırsat ve tehditlere kar�ı sahip oldu�u kaynak 

ve kabiliyetlerini iç çevre analiziyle tespit etmektedir. ��letmeler kendilerini iyi bir 

�ekilde tanımalıdırlar ki zorlu piyasa ko�ullarında dı� çevrenin sundu�u olanaklar ve 

kısıtlamalara kar�ı stratejilerini belirleyebilsinler. 

��letme analizi,  i�letmeye ayna tutar ve mevcut durumunu yansıtır. ��letmelerin en 

önemli amaçlarından biri olan rekabet üstünlü�ü sa�layabilme ve bunu sürdürmek için 

gerekli faaliyetlerin ve yeteneklerin belirlenmesi ve bu faaliyetlerin i�letmece di�er 

i�letmelerce kolaylıkla uygulanamayacak, özgün bir biçimde uygulanması i�letmelerin 

de�er yaratmalarını sa�layacaktır(Güvercin, 2008,s.74). 

Üst düzey yöneticiler içsel analize genellikle mevcut strateji ne kadar iyi çalı�ıyor, 

mevcut durumumuz nedir, güçlü ve zayıf yönlerimiz nelerdir gibi soruların cevaplarını 

aramakla ba�lamaktadırlar(Pearce ve Robinson, 2005,s.174). 

2.1.2.1. ��letme Analizinin Süreci 

��letmenin analiz edilmesi sürecinin ilk safhası, bilgi toplamayla ba�lar. Burada 

kullanılabilecek bilgi, i�letmenin iç ve dı� be�eri, mali, teknik �artlarını; ki�iler ve 

gruplar arası resmi ve gayr-ı resmi ili�kileri; hem örgütle alt-sistemleri hem de örgütle 

çevresi arasındaki etkile�imi dikkate almalıdır. Sürecin ikinci safhasında toplanan bilgi 
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ve veriler, ayrıntılı bir incelemeye tabi tutulur. Analiz sürecinin son safhasında ise, 

incelenen bilgi ve veriler yorumlanarak, kullanılabilir hale getirilir(Dinçer, 2007,s.109). 

Etkili bir i�letme analizinin be� önemli konuda ele alınması ve yapılması 

gereklidir(Ülgen ve Mirze, 2007,s.116): 

• ��letmenin varlık ve yeteneklerinin belirlenmesi, 

• Bu varlık ve yeteneklerinin de�erli, nadir, taklit edilemeyen ve ikamesinin 

bulunmadı�ı “temel yeteneklerden” olup olmadıklarının belirlenmesi, 

• Varlık ve yeteneklerin de�erli, sektördeki belli ba�lı rakiplerin veya esas 

rakibin sahip oldukları benzer varlık ve yetenekleri ile kar�ıla�tırılarak 

üstünlük veya zayıflıklarının belirlenmesi, 

• ��letmenin finansal ve temel faaliyetlerinin sektör ortalamaları ve rakiplerle 

kıyaslama yapılarak durumun belirlenmesi, 

• Kritik ba�arı faktörlerin belirlenmesidir. 
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�ekil 4: ��letme Analizi

Kaynak: Ülgen ve Mirze, 2007, s.117 
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2.1.2.2. ��letmenin Varlık ve Yetenekleri 

��letmenin sahip oldu�u i� ve faaliyetlerinde veya mal ve hizmet üretiminde 

yararlandıkları maddi veya maddi olmayan tüm unsurları onun varlıklarıdır. Bu 

varlıkları bir koordinasyon içinde kullanabilme ve amacına uygun bir faaliyeti 

gerçekle�tirebilme kapasitesi ise i�letmenin yetene�ini belirler(Ülgen ve Mirze, 2007, 

117). ��letmenin kendine has yetenekleri onu rakiplerinden farklı kılacaktır. 

Mü�terilerin ilgisini çekmesini bilen ve onların gereksinimlerini kar�ılayacak ürün ve 

hizmetler sunan firmalar sahip oldu�u kaynaklarını yetene�e çevirebilmi� stratejiler 

geli�tirmi� olan firmalardır. 

��letmelerin sürdürülebilir rekabet üstünlü�ü sa�lamak için sahip oldukları kaynakların 

(varlıkların) ta�ıması gereken dört özellik bulunmaktadır. Bu kaynaklar i�letmenin dı�

çevresinden gelen tehditleri bertaraf etme ve fırsatlardan yararlanma anlamında de�erli 

olmalıdır. ��letmenin mevcut ve potansiyel rakipleri arasında nadir olmalıdır. Kolaylıkla 

taklit edilebilir nitelikte olmamalıdır Ve bu de�erli kaynaklardan ba�ka stratejik olarak 

e�de�er nitelikte olan ba�ka varlıklar olmamalı, yani bu kaynaklar ikame 

edilmemelidir.(Barney, 1991, s.105-106). 

2.1.2.3. De�er Zinciri Analizi 

De�er zinciri analizi, i�letmenin temel amacının artık de�er olu�turmak oldu�u üzerine 

kurulmu�tur. De�er ise, mü�terilerin i�letmenin ürün ve hizmetlerine ödemeyi kabul 

ettikleri fiyatlarla ölçülür(Hill, 1989, s.93).  Micheal Porter tarafından geli�tirilen de�er 

zinciri analizi i�letmenin içsel fonksiyonlarının üstünlü�ü ve onlar arasında ki 

uyumlulu�u ve sinerjiyi ilgilendirir(Eren, 2005,s.178). 

De�er zinciri analizindeki ana dü�ünce, mü�teriye yönelik olarak daha fazla de�er 

sunuldukça, daha yüksek rekabet gücü kazanıldı�ıdır. Bir i�in ortaya çıkardı�ı de�erin, 

de�er operasyonlarının gerçekle�tirilmesine yönelik maliyeti geçmesi durumunda bu i�

kârlı olarak nitelendirilebilecektir. Firma, de�eri bir grup operasyonu gerçekle�tirerek 

ortaya çıkarmaktadır(Eraslan ve di�erleri, 2008, s.310). 

��letmelerde faaliyetler sonucu rekabet üstünlü�ü sa�layabilen de�erler iki �ekilde 

olu�abilmektedir(Ülgen ve Mirze, 2007,s.123); 
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• Faaliyetlerin maliyetlerinin dü�ürülmesi sonucunda maliyet avantajı elde 

edilerek de�er artı�ı sa�lanması veya 

• Üretilen mal ve hizmetlerde mü�terilerin de�er verdi�i bir farklılık yaratılması 

ve bunun kar�ılı�ında da piyasa fiyatının üzerinde bir fiyat uygulanarak bir 

de�er artı�ı yaratılmasıdır. 
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�ekil 5: ��letmede De�er Yaratan Faaliyetlerin Belirlenmesi

Kaynak: Ülgen ve Mirze, 2007, s.122 

Micheal Porter i�letmelerde yapılan faaliyetleri iki kısımda incelemi�tir. Bunlar temel 

faaliyetler ve destek faaliyetleridir. 

1. Temel Faaliyetler: Ürünün fiziksel olarak üretimi, satı�ı, alıcılara ula�tırılması ve 

satı� sonrası hizmetleri içeren faaliyetlerdir. Temel faaliyetler be� bölüme 

ayrılmaktadır(Porter, 1985,s.38): 

• �çe yönelik lojistik: Girdileri temin etme, depolama ve girdilerin ürün �ekline 

dönü�ümü ile ilgili olarak imalata ta�ınmasıdır.  
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• ��lemler (üretim faaliyetleri): Girdilerin nihai ürüne dönü�türülmesine ili�kin 

faaliyetlerdir. Üretim hattı, ambalajlama, teste tabi tutma vb. konuları kapsar.  

• Dı�a yönelik lojistik: Depolama ve ürünün alıcılara yönelik fiziki da�ıtımı ile 

ilgili faaliyetlerden olu�maktadır.�







�ekil 6: De�er Zinciri Faaliyetleri

Kaynak:Eren, 2005, s.180 

• Pazarlama ve satı�: ��letmenin ürünlerinin alıcılar tarafından kabulünü 

sa�lamak için yapılan ve onların satın alma kararlarını etkileyecek her türlü 

reklam, tutundurma, fiyatlandırma, kanal seçimi gibi faaliyetlerle ilgilidir.  

• Hizmetler: Satılan ürünle ilgili çıkabilecek montaj, bakım, onarım ve kullanma 

e�itimini içeren faaliyetlerden meydana gelir.  Bu faaliyetler alıcıların 

i�letmenin ürünlerine olan ilgisini,  güven ve kabulünü peki�tirecek faaliyetler 

toplulu�udur(Eren, 2005, s.180-181; Ülgen ve Mirze, 2007,s.123-124). 
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2. Destek Faaliyetler: Temel faaliyetlerin daha etkili ve verimli bir biçimde 

yürütülmesi için girdi sa�layan faaliyetlerdir (Eren,  2002, s.181). Destek faaliyetler 

dört bölüme ayrılmaktadır.  

• Tedarik:  De�er zincirinde kullanılan herhangi bir girdinin satın alınması ile 

ilgilidir. Tedarik önceden belirlenmi� belirli politika, ilke ve kurallar içerisinde 

yapılabilir. Burada hammadde, bina ve her türlü makinenin tedarik edilmesi ile 

ilgili faaliyetler söz konusu olmaktadır.  

• Teknoloji geli�tirme:  ��letmenin know-how,  ara�tırma ve geli�tirme, ürün 

tasarımı, süreç geli�tirme ve bilgi teknolojilerinin kullanımı ile ilgili 

faaliyetleridir. ��letmenin tüm faaliyetlerine belirtilen konularda destek 

vermesi için yürütülen bu faaliyetler,  i�letmeye rekabet üstünlü�ü 

sa�layabilecek farklılıkların yaratılması üzerinde çalı�malar yapar.  

• �nsan kaynakları yönetimi: ��letmede personel seçimi, e�itimi, performansların 

de�erlemesi, ödüllendirme, ücret yönetimi teknikleri gibi çalı�maları 

kapsamaktadır. �nsan kaynakları yönetimi her i�letmede çalı�anların daha 

etkili ve verimli olmalarına ili�kin çalı�malar yapar.    

• Firmanın yönetsel alt yapısı: Genel yönetim,  planlama,  finans, muhasebe ve 

kalite yönetimi gibi faaliyetlerden olu�maktadır(Eren, 2005,s.181; Ülgen ve 

Mirze, 2007,s.124). 

Bu zincirde firmanın de�er yaratan faaliyetlerinin maliyetlerinin toplamı, mal ve 

hizmeti satın alanlar tarafından ödenen fiyatın bir parçası oldu�u için, kâr marjını da 

gösterir. Buna göre; bir �irketin de�eri, üretti�i mal ve hizmeti satın almak isteyen 

alıcıların miktarı ile ölçülür. E�er bir �irketin yarattı�ı de�er; onun tedarik, üretim ve 

pazarlama gibi de�er yaratan faaliyetlerinin maliyetini a�arsa kâr olu�ur. Bu sebeple,  

rekabet üstünlü�ü i�letmenin de�er yaratan faaliyetlerini rakiplerine oranla daha dü�ük 

maliyetle yapabilmesine ya da ürünlerini farklıla�tırarak daha yüksek fiyat 

isteyebilmesine ba�lıdır. Her iki durumda da i�letmenin kârlılı�ı artacaktır(Porter, 

1985,s.36-45). 
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2.1.2.4. ��letmenin ��levsel Analizi 

��letme fonksiyonlarının incelendi�i i�levsel analiz, i�letme faaliyetlerinin mevcut 

durumunun tespitinin yapıldı�ı ve rakiplere göre eksik ve güçlü yanlarının belirlendi�i 

analizdir. ��letmenin temel faaliyetleri; Üretim, Pazarlama ve Satı�, Kalite, Satın alma, 

�nsan kaynakları, Ar-Ge ve Finanstır.  

Üretim Faktörlerinin Analizi 

��letmelerin rekabette üstünlük sa�layabilmeleri için, üretim maliyetleri ve kalitesi 

üzerinde durmaları gerekmektedir. Bu nedenle, i�letmenin sahip oldu�u üretim 

faktörlerinin özellikleri,  teknolojiyi yenileme ve geli�tirme imkânı, üretim araçlarının 

tam kapasite ile kullanılıp kullanılmadı�ı ara�tırılmalıdır. ��letmenin kullandı�ı 

hammadde ve yardımcı malzemeleri temin etme �artları, tedarikçilerin özellikleri, 

depolama �artları incelenmeli ve üretim sürecinin ve teknolojisinin özellikleri dikkate 

alınmalıdır. Ürünün kalitesinin kontrolü, kontrol maliyetleri,  fire oranları belirlenmeli 

ve üretim kapasitesi, kapasite kullanım oranı, kapasiteyi arttırma imkânları te�his 

edilmelidir. ��letmenin ölçek ekonomisinden yararlanabilece�i optimal büyüklük ve 

kapasiteler tespit edilmelidir(Üzün, 2000,s.35). 

Pazarlama Faktörlerinin Analizi 

Pazarlama i�levi i�letmenin dı� çevreye açılan penceresidir. ��letmenin i� çevresi 

faktörlerinden tüketiciler ve rakipler, pazarlama i�leviyle yakından ilgilidir.  

Dolayısıyla bu analizde i�letmenin pazardaki konumu, tüketiciler üzerindeki etkisi ve 

rakiplere oranla üstün ve zayıf tarafları açı�a çıkarılmı� olacaktır(Dinçer, 2007,s.127-

128): 

Mal veya hizmet faktörleri: ��letmenin üretti�i mal veya hizmetler, faaliyetlerinin 

merkezini olu�turur. Çünkü onlar sayesinde i�letmeler amaçlarını gerçekle�tirirken, 

tüketicilerin ihtiyaçları giderilmi� olmaktadır. Ürünün kalitesiyle ilgili tat, renk, koku, 

standartlara uygunluk ve ihtiyaçları giderme özelli�i yanında ambalajı,  sunulu�u, 

mü�teri üzerindeki etkisi ve marka imajı gözden geçirilmelidir. Ayrıca ürünün hayat 

e�risi çizilerek hangi safhada oldu�u belirlenmelidir. Böylece o ürünün pazardaki 

durumu, zaman içindeki satı� ve kârlılık durumu, tanıtma ve finansman ihtiyacı gibi 

konularda karar vermek kolayla�ır. 



36 

Fiyat faktörleri: Piyasadaki arz-talep dengesi, fiyatların genel seviyesi,  bu dengede 

meydana gelebilecek de�i�meler,  ürün talebinin fiyat elastikiyeti, fiyatlandırmaya 

dayalı rekabet �artları ve fiyatlandırmada etkili olan di�er faktörler göz önüne 

alınmalıdır. 

Da�ıtım faktörleri: ��letme üretti�i malları tüketiciye ula�tırırken hangi kanalları ve 

niçin kullandı�ını incelemelidir. Mevcut kanalların nasıl daha etkili hale getirilebilece�i 

veya alternatif kanalların neler olabilece�i tartı�ılmalıdır. 

Tanıtma ve tutundurma faktörleri:  Üretilen mal ve hizmetlerin tüketicilere 

duyurulması ve onlarla sürekli bir ba�ın kurulabilmesi için kullanılan tanıtma usul ve 

teknikleri, bunların etkisi ölçülmelidir. 

Finansman ve Muhasebe Faktörlerinin Analizi     

Bir i�letmenin gelecekteki stratejisi ile ilgili bir takım finansal sınırlamaların ortaya 

çıkması, alternatif davranı�ları azaltacak ve dolayısıyla i�letmenin ba�arısını olumsuz 

yönde etkileyecektir. Finansal yapıdaki sa�lamlık da birçok fırsatı beraberinde 

sunacaktır. Dolayısıyla a�a�ıdaki faktörlerin incelenmesinde yarar vardır(Dinçer, 

2007,s.129): 

Sermaye yapısı:  ��letmenin ödenmi� öz sermayesi, kısa ve uzun vadeli borçları,  hazır 

de�erleri,  çalı�ma sermayesi,  sermaye kaynakları ve özellikle hisse senedi ve tahvil 

çıkarma �artları vb. incelenir.  

Finansman planlaması ve yatırım bütçelemesi: Tahsilât ve ödemelerin 

denkle�tirilmesi,  finansman maliyetleri, yeni yatırımların kârlılı�ı ve geri dönme 

oranları, verimlilik oranı vb. ele alınır.  

Finansal oranlar:  Likidite oranları, faaliyet oranları, finansal yapı oranları, kârlılık 

oranları ile bilanço,  gelir tablosu,  fon akım tablosu incelenerek yorumlanmalıdır.  

Muhasebe düzeni ve hesap planları: Hesap planlarının kullanı�lılı�ı, muhasebe 

sisteminin karar almada etkilili�i vb. gözden geçirilmelidir. 

Ara�tırma ve Geli�tirme Faktörlerinin Analizi 

Stratejik anlamda i�letmeleri sektörlerinde rakiplerine kar�ı farklı kılacak olan en 

önemli i�letme faaliyetlerinden biride ara�tırma ve geli�tirme faaliyetleridir. Fakat uzun 
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vadede faydalı olabilmesi ve maliyetlerinin yüksek olu�u nedeniyle tüm i�letmeler 

tarafından uygulanmamaktadır. 

Ara�tırma ve geli�tirme i�levi iki nedenden dolayı rekabet üstünlü�ü sa�layabilir. 

Birincisi, yeni ya da geli�tirilmi� ürünlerin piyasaya sürülmesine olanak sa�lar. �kincisi 

ise, geli�tirilmi� imalat veya malzeme süreçlerinin kullanılmasına yol açarak maliyet 

avantajı elde edilmesini sa�lar(Jauch ve Glueck, 1988,s.161). ��letmeler bulundukları 

sektörlerin özellikleri ve mevcut durumlarına göre ya üretim süreçleri veya ürünlerini 

geli�tirerek öne çıkacaklar ya da yeni ürünler geli�tirerek piyasada rekabet üstünlü�ü 

elde edeceklerdir. 

Ara�tırma kapasitesi; yani yeni bir teknolojiyi, bilgiyi veya ürünü ortaya çıkarabilme 

yetene�i, bu konuda oldukça a�ırlıklı bir faktördür. ��letmenin piyasaya ve teknolojiye 

yönelik ara�tırma yapabilecek hem teorik hem de uygulamalı be�eri, teknik ve finansal 

gücü analiz edilmelidir. Ayrıca ara�tırma ve geli�tirme faaliyetlerinin maliyeti,  

i�letmenin rakiplerine göre teknolojik liderlik durumu, yenilikleri uygulamaya 

koyabilme �artları ve süresi üzerinde durulmalıdır(Dinçer, 2004,s.130). 

�nsan Kaynakları Faktörlerinin Analizi    

Rekabet üstünlü�ü elde edebilmek için i�letmeler teknolojiye, yeni yatırımlara, maliyet 

dü�ürme çalı�malarına a�ırlık vermektedirler. Ancak tüm bu çalı�maların ba�arılı olması 

insan kaynakları yönetimine önem verilmesiyle sa�lanabilecektir. 

�nsan Kaynakları faaliyetleri, i�letmenin ihtiyaçlarına uygun özellikte ve sayıda 

personeli sa�lama, çalı�an personeli geli�tirme, personelden en verimli biçimde 

yararlanma ve de�erlendirme, personelin geçimini, ihtiyaçlarını, devamlılı�ını sa�lama, 

i�lemlerinin tümünü kapsamaktadır. �nsan Kaynakları Yönetimi, etkin is gücünün 

olu�turulmasında önemli rol oynar(Keklik, 2007, s.5). Dolayısıyla i�letme 

faaliyetlerinin verimli bir �ekilde yürütülmesi insan kaynaklarına ba�lıdır. 

Gerçekten insan kaynaklarının en iyi �ekilde kullanılması tüm di�er faktörler üzerinde 

etkili olmakta ve i�letmeler açısından stratejik bir unsur olarak kendini göstermektedir. 

Kısaca rekabette üstünlü�ün sırrı ile insan kaynakları arasındaki ili�ki her geçen gün 

kuvvetlenmektedir. Çalı�anların nitelik ve yeteneklerini ön plana çıkararak, grup 

halinde çalı�maya te�vik ederek, kendisi ve i�letme için en uygun davranı�a 
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yöneltilmesi insan kaynakları yönetiminin çe�itli unsurlarıyla sa�lanmaktadır(Ünal, 

2002, s.2) 

2.1.3. Durum Belirleme Matrisleri 

��letmeler dı� ve iç çevre unsurlarının analizini yaptıktan sonra elde ettikleri bilgileri 

belirli bir biçimde düzenlerler. Böylece, dı� çevrenin i�letme için yarattı�ı fırsat ve 

tehditlerle, i�letme içindeki varlık ve yeteneklerin i�letmeye sa�ladı�ı üstünlük ve 

zayıflıklar bir matris üzerinde sistematik olarak belirlenir. Bu fırsat ve tehditler ile 

üstünlük ve zayıflıkları de�erleyen analizlerden en çok kullanılanı (Strength, 

Weaknesses, Opportunities, Threats) “SWOT Analizi” veya Türkçe deyimi ile 

(Fırsatlar, Üstünlükler, Tehditler, Zayıflıklar) “FÜTZ Analizidir(Ülgen ve Mirze, 

2007,s.160).

2.1.3.1. SWOT Analizi 

SWOT;  �ngilizce Strengths(güçlü yönler), Weaknesses (zayıf yönler), Opportunities  

(fırsatlar), Threats(tehditler)  kelimelerinin ba� harflerinin birle�tirilmesiyle 

olu�turulmu�tur. SWOT Analizi, kısaca organizasyonda iç ve dı� durum 

de�erlendirilmesi yapılması demektir. Organizasyonda önce “iç durum analizi” 

yapılarak organizasyonun güçlü ve zayıf yönleri ortaya konulur. Daha sonra da “dı�

durum analizi” yapılarak organizasyonun rakip firmalar kar�ısındaki durumu, pazardaki 

fırsatlar ve tehditler tespit edilmeye çalı�ılır(Aktan,  2007,s.7).SWOT’un Türkçe 

kar�ılı�ı olarak FÜTZ  (Fırsatlar, Üstünlükler,  Tehditler,  Zayıflıklar)  de 

kullanılmaktadır. SWOT analizi,  i�letmenin bir bütün olarak mevcut durumunun ve 

tecrübesinin incelenmesi,  üstün ve zayıf yönlerinin tanımlanması ve bunların çevre 

�artlarıyla uyumlu hale getirilmesi sürecidir(Dinçer, 2007,s.142). 

SWOT analizi ilk stratejik yönetim uygulamalarından bu yana yapılan ve örgütsel 

stratejilerin belirlenmesinde kullanılan temel yöntemdir(Sherman ve di�erleri 2007: 

165). Dı� ve iç çevre analizlerinin ardından gerçekle�tirilen SWOT analizi örgütün iç 

çevresindeki güçlü ve zayıf yönlerini ortaya koymayı ve çevresindeki fırsat ve tehditleri 

tanımlamayı amaçlayan bir analizdir. Bu analiz ile belirlenen etkenler do�rultusunda 

örgütün güçlü yanlarını kullanarak, zayıflıklarını giderecek, çevresindeki fırsatlardan 
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yararlanarak, tehditlere kar�ı önlem alacak stratejiler geli�tirilmektedir(Dyson,2004: 

632).   

Di�er bir deyi�le SWOT analizi ile i�letmenin sahip oldu�u kaynakların etkin 

kullanılması, i�letmenin güçlü ve zayıf yönlerinin ortaya konulması, dı� çevre 

faktörlerinin etkilerinin tespit edilmesi, i�letmenin kar�ıla�aca�ı fırsatların ve tehditlerin 

önceden tahmin edilerek fırsatların de�erlendirilmesi, tehditlerin ortadan kaldırılması ve 

bunların i�letmenin örgüt kültürüyle de de�erlendirilip belirlenen strateji ve vizyonun 

gerçekle�tirilmesine çalı�ılmaktadır(Akgemci, 2008,s.150). 

Dı� çevrenin analizi sonucunda, i�letme için olumlu sonuçlar do�urabilecek unsurlar 

i�letme için fırsatları, i�letmenin varlı�ını sürdürmesine engel olabilecek veya rekabet 

üstünlü�ünü kaybetmesine neden olabilecek uzak ve yakın çevredeki de�i�imler sonucu 

ortaya çıkan, i�letme için arzu edilmeyen unsurlar ise tehditleri ifade etmektedir. Di�er 

taraftan i�letmenin üstünlükleri, iç çevresinin analizi sonucunda ortaya çıkarılan ve 

i�letmenin rakiplerine kar�ı üstünlük sa�layabildi�i varlık ve yetenekleri göstermekte 

iken, zayıflıkları ise i�letmenin mevcut varlık ve yetenek kapasitelerinin rakiplerine 

oranla güçsüz ve dü�ük oldu�u durumları belirtmektedir(Sucu, 2010,s.93). 

Stratejik yönetimin amacının i�letmenin ayakta kalmasını ve rekabet üstünlü�ü 

sa�layarak ortalamanın üzerinde bir kâr elde etmesini sa�lamak oldu�u 

dü�ünüldü�ünde, uzak ve yakın çevrenin yarattı�ı fırsatları ya i�letmenin sahip oldu�u 

üstünlükleri ile de�erlendirmesi ya da bu fırsatları de�erlendirmesine engel olacak 

zayıflıklarını gidermesi i�letme için olumlu davranı� olacaktır. Buna kar�ın dı� çevrenin 

i�letme için tehditler olu�turması durumunda i�letmenin sahip oldu�u üstünlüklerini 

olu�an tehditleri yok edebilmek için kullanması ya da zayıflıklara sahipse belirli bir süre 

için faaliyetini terk etmesinin i�letme için faydalı olaca�ı söylenebilir(Ülgen ve Mirze, 

2007,s.160-163). 

SWOT analizi ile i�letmenin iç çevresindeki güçlü ve zayıf yanları ile dı� çevresindeki 

fırsat ve tehditlerin belirlenmesi ile birlikte, güçlü yanların üzerine gidilip zayıf yanlar 

iyile�tirilebilir ve fırsatlar de�erlendirilip tehditlerden kaçınılabilir ve böylece daha 

gerçekçi bir stratejik plana ula�ılabilir.  Ancak aksi durumda,  i�letmenin yönetici ve 

çalı�anları çevredeki kilit rol oynayan faktörleri belirleyemez, gözlemleyemez ve 
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de�erlendiremez,   bu durumda da fırsatlar kaçar, tehditler fark edilmez ve i�letmenin 

çökü�ü davet edilmi� olur(Alpkan, 2000,s.11) 

��letmelerde uygulanan SWOT analizlerinde genellikle nominal grup tekni�inden 

yararlanılmaktadır.   ��letmede pozisyonları gere�i i�letme ve içinde bulundukları çevre 

ile ilgili bilgilere sahip konunun uzmanı ki�ilerin bir araya getirildi�i bu teknikte, 

toplantı öncesi bu ki�ilerden bilgilerini güncellemeleri istenmekte ve bu bilgilerle 

donanmı� olan en çok 7-10 ki�ilik çalı�ma grupları olu�turulmaktadır.  En önemli 

özelli�i katılanlar arasında tartı�malara ve gereksiz etkileyici ileti�ime izin verilmemesi 

hususu olan nominal grup tekni�inde katılımcılar ba�ımsız olarak dü�üncelerini açıklar 

ve yine ba�ımsız olarak belirledikleri fırsat,   tehdit,  üstünlük ve zayıflıkları kendilerine 

göre sıralayıp en yüksek notu ta�ıyanlardan SWOT matrisini olu�turmaktadırlar(Ülgen 

ve Mirze, 2007,s.163-165). 

Öte yandan SWOT analizinin bazı sınırları da bulunmaktadır. �lk olarak i�letmenin 

sahip oldu�u güçleri ya da yetenekleri ne kadar e�siz ve etkili olursa olsun, i�letmeye 

pazarda rekabetçi bir üstünlük sa�lamayabilir. �kinci olarak SWOT analizinde dı�

çevreye çok dar açıdan bakılması di�er bir deyi�le stratejistlerin i�letmenin dı�

çevresindeki ve endüstrideki unsurları geleneksel tanımlar içinde de�erlendirmeleri, 

mevcut mü�terileri,   teknolojileri ve rakiplerinin ötesinde bir analiz yapmalarını 

engellemektedir. Üçüncüsü, SWOT analizi statik bir de�erlendirme oldu�undan belirli 

bir zamandaki durumun tespitine imkan verirken,     rekabetçi çevrenin dinamiklerini 

de�erlendirmede ve süreç hakkında yeterli bilgiyi sa�lamada yetersiz kalmaktadır. 

Dördüncüsü SWOT analizinde stratejinin tek bir boyutuna a�ırı vurgu yapılmakta ve 

rekabette ba�arılı olmak için gerekli olan di�er faktörler göz ardı edilebilmektedir.  Son 

olarak SWOT analizi yalnızca bir ba�langıç noktasıdır ve tek ba�ına rekabetçi bir 

üstünlük sa�lamamaktadır(Dess ve di�erleri, 2004,s.76) 
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Tablo 2 SWOT Matrisi Örne�i 
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Kaynak: Ülgen ve Mirze, 2007, s.166 
�

FIRSATLAR

•Yeni yatırım te�vikleri 

• Hedef kitlemizdeki nüfusun artı�ı 

• Piyasadaki talep artı�ı nedeniyle 

hızlı büyüme imkânı 

•Yeni teknolojilerin maliyetleri 

azaltması 

• Yeni pazarların olu�ması ve 

yabancı pazarlardaki bazı engellerin 

kalkması 

• Toplum be�enilerinin i�letme 

ürünlerine yönelik olarak olumlu 

de�i�imi 

TEHD�TLER

• Pazardaki talebin azalması 

•  �ç piyasada rekabetin artması 

• Maliyetleri daha dü�ük yabancı 

rakiplerin pazara giri�i 

• Mü�teri ihtiyaç ve zevklerindeki 

de�i�im 

•  Sektörde ikame ürünlerin 

fiyatlarındaki azalı�

• Döviz kurlarındaki de�i�ikli�in 

olumsuz etkisi 

• Kredi faizlerindeki yüksek oranlı 

artı�lar 

• Hükümetin fiyatlara müdahalesi

ÜSTÜNLÜKLER 

• Piyasada tanınan güçlü bir lidere 

sahip olması 

• Etkinli�i kanıtlanmı� bir yönetim 

• Uzman stratejik planlama 

departmanı 

• Üretim hattında yeni teknoloji 

kullanılması 

• Ürün geli�tirme becerileri 

• Finansal kaynaklarının güçlü 

olması 

• �yi düzenlenmi� reklam 

ZAYIFLIKLAR 

• Eskimi� araç, gereç vb. 

• Yönetim yetersizli�i 

• Belirli bir stratejik üstünlü�ün 

olmaması 

• Yo�un i�levsel sorunlar 

• Hammadde kayna�ına uzaklık 

• Ar-ge'de yetersizlik ve teknolojinin 

eskimesi 

• Pazarlama ve reklam faaliyetlerinin 

zayıflı�ı 

• Birim maliyetlerin yüksek olu�u
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2.1.3.2. Performans Güçleri Analizi Ve Denge Analizi 

Performans güçleri analizi, geleneksel SWOT analizindeki fırsat, tehdit, üstünlük ve 

zayıflık unsurlarını önem derecelerine göre ve i�letmenin genel veya belirli bir alandaki 

performans gücüne göre belirleyen bir analizdir. Bu özelli�i ile SWOT’un geli�tirilmi�

ve daha tercih edilen bir �eklidir. Öte yandan performans güçleri analizi i�letmenin 

geneli için yapılabilece�i gibi belirli bir alanda belirli bir bölümün veya alt bölümün 

performans durumlarının belirlenmesinde de kullanılmaktadır. Bu analizde öncelikle 

analizi yapılacak alan belirlenir. Daha sonra performansı etkileyecek itici ve engelleyici 

unsurlar belirlenir. �tici veya engelleyici unsurlar, iç veya dı� çevresel faktörlerden 

olu�abilir. �ncelemeyi yapanın arzusuna göre bu analizde iç ve dı� çevresel faktörler 

birlikte belirtilebilece�i gibi, ayrı ayrı kullanılarak sadece iç, dı� ve hatta sadece sektör 

sınırları içinde de yapılabilir(Ülgen ve Mirze, 2007,s.167). 

�tici unsurlar performansı yükselten unsurlar olarak bir tabloda yukarıya do�ru 

gösterilen oklarla belirtilir. Engelleyici unsurlar i�letme performansını dü�üren faktörler 

olarak a�a�ı yönde oklar olarak çizilirler. Burada önemli olan, her itici veya engelleyici 

unsurun, o unsurun i�letme performansında ekileme gücüne göre uzun veya kısa olarak 

çizilmesidir. Uzun oklar, kısa oklara göre i�letme performansı üzerindeki etki derecesi 

daha yüksek olan unsurları göstermektedir(Grundy ve Brown,2002,s.52)  
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�ekil 7: Performans Güçleri Analizi Örne�i

Kaynak: Ülgen ve Mirze, 2007, s.167 
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Denge analizi tekni�i ise, performans güçleri analizi gibi dikey bir çizgi ve onu kesen 

yatay bir çizgi olarak hazırlanmaktadır. Yatay çizgi i�letmede ki herhangi bir unsurun 

mevcut durumunu yansıtmaktadır. Denge analizinde katılımcılardan analizi yapılacak 

unsuru dengede tutmaya neden olan “yükselten faktörler” ve “azaltan faktörler”i 

belirlemeleri istenir. Unsurun mevcut durumunu dengede tutacak azaltan ve yükselten 

faktörler önem derecelerine göre göreceli olarak uzun, orta veya kısa çizgilerle belirtilir. 

Mevcut durumu (dengeli durumu) sa�layan azaltan ve yükselten faktörlerin 

belirlenmesinden sonra olay, faktörlerin etkisinin azaltılarak veya ço�altılarak, iste�e 

göre mevcut durumun (denge durumunun) sürdürülmesi, yükseltilmesi veya 

dü�ürülmesidir(Ülgen ve Mirze, 2007,s.168). 




�ekil 8: Denge Analizi Örne�i

Kaynak: Ülgen ve Mirze, 2007, s.168 

2.2. Stratejik Yönlendirme Evresi 

Strateji olu�turma i�leminin ön a�aması olan strateji yönlendirme sürecinde i�letmenin 

yaptı�ı i�, misyon, vizyon ve amaçlarının olu�turulması, di�er bir deyi�le i�letmenin 

hangi yönde ilerleyece�i belirlenir. Vizyon ve misyon, i�letmenin stratejik kararlarına 

kılavuzluk eden yön duygusunu sa�lar(Ketelhohn, 2006,s.305). 
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2.2.1. ��letmenin Yaptı�ı ��in Tanımı 

��letmenin üretti�i mal veya hizmetlerin, üretim faaliyetinin ve faaliyette bulundu�u 

pazarların belirtilmesi olarak ifade edilen i�letmenin yaptı�ı i�in tanımlanması stratejik 

yönetimin ba�langıç noktalarından birini olu�turmaktadır. Çünkü stratejik yönetim 

bilincine sahip olan yöneticiler i�letmenin mevcut i�inin ne oldu�unu açıklayıp bu i�le 

ilgili analizler yapacak ve stratejik kararlar verecektir. Öte yandan stratejik yönetim 

süreci devam ederken akla gelen “Yapılan i�in do�ru olup olmadı�ı, mevcut i�in yeni 

unsurlar eklenerek geli�tirilip geli�tirilmeyece�i, hatta mevcut i� terk edilerek yeni bir 

i�in yapılıp yapılmayaca�ı” gibi soruların i�letmenin stratejik amaçları do�rultusunda 

çözüme kavu�turulması da gerekebilmektedir(Ülgen ve Mirze, 2007,s.174). 

2.2.2. ��letmenin Misyonu 

Misyon, i�letmenin kendisini tanımlaması ile ilgilidir. ��letmenin faaliyette bulundu�u 

pazar, hizmetleri, fonksiyonları veya faaliyetleri bu tanımlamanın temel unsurlarını 

olu�turmaktadır. Tanımlanmı� bir misyona sahip olan bir i�letmede, çalı�anlar ne için, 

nasıl ve ne �ekilde çalı�acaklarını daha iyi kavrayacaklardır. Bu da onların gelecekte 

yapacakları i�lerde daha ba�arılı olmalarını sa�layacaktır(Do�an, 2000, s.188). 

Misyonu belirlemenin önemli bir parçası, i�letmenin kendisini tanımlamasıyla ilgilidir. 

��letmenin faaliyette bulundu�u pazar, mamulleri ve fonksiyonları bu tanımlamanın 

temel unsurlarıdır(Demirba�, 1999,s.13). 

��letme yönetimi açısından misyon; bir i�letmeye yön vermek ve anlam kazandırmak 

amacıyla belirlenmi�, o i�letmeyi benzerlerinden ayıran görev ve ortak de�erlerdir. 

Misyon, i�letmenin yaptı�ı i� ve bu i�i yaparken benimsedi�i de�erleri yakla�ımları 

(Demirba�, 1999, s.181), felsefe ve di�er aynı i�i yapanlardan farklı olan özelliklerinin 

açıklamasını, sosyal konular, imaj, kalite, tarz ve standartlarla ilgili ifadelerinin ve 

paydalarına yönelik dü�üncelerini kapsar(Alpkan, 2000,s.5). 

2.2.3. Vizyon 

Vizyon bir gelecek duygusudur.  Bugünün olanaklarını a�an,  hayal edilen bir olasılık, 

bugünü yarına ba�layan entelektüel bir köprü, geçmi�i haklı çıkarmak için de�il, 

gelece�e bakmak için olu�turulan bir temeldir(Papatya ve Hazır, 1999,s.144). Vizyon 
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gelece�in resmini görmektir ya da mümkün olan bir �ey konusunda güçlü bir duygu 

sahibi olmaktır. Vizyon bugünden belli tedbirler alınması halinde gelecekte neyin elde 

edilebilece�ini anlatır(Clayton, 2000,s.153).  Vizyon,  bir i�letmenin gelecekte arzu 

etti�i durumu gösterir,  hayal edilen gelece�i hedefler (Budak ve Budak,  2004,s.287).  

Vizyon,  gelece�e yönelik olarak i�letmelerin uygulamalarını �ekillendirmekte ve 

yönlendirmektedir. Örgütlerde vizyon yakla�ımı belirsizliklerle dolu bir çevreyle 

u�ra�manın daha esnek yoludur(Mintzberg, 1994,s.209).

��letmede gerekli olan de�i�imin saptanması için hem i�letme çalı�anlarının hem de 

hedeflenen mü�terilerin gerçekle�en ya da potansiyel geleceklerini görme ve yaratıcılık 

avantajlarından yararlanabilme amacı ta�ıyan vizyon, bir yandan i�letmenin neden var 

oldu�unu gösteren çekirdek ideoloji ile organizasyonun ne olmak, nereye ula�mak ve 

neyi yaratmak istedi�ini gösteren gelecek dü�üncesini kapsamaktadır(Do�an ve 

Hatipo�lu, 2009,s.84-85). 

�yi bir vizyonun nitelik ve i�levleri �öyledir(Eren, 2005,s.19): 

• Her yönetici ve lider için orijinaldir. 

• Tüm faaliyetlerin algılanması ve de�erlenmesini gerektirir. 

• Ba�kaları tarafından anla�ılıp payla�ıldıkça de�er kazanır. 

• Uygulanacak stratejilerin olu�masına katkıda bulunur. 

• Stratejistlerin yaratıcılık, yenilikçilik, riski göze alma, katılımcı ve payla�ımcı 

olma nitelikleri hakkında bilgi verir.  

2.2.4. Amaç ve Hedefler 

Amaçlar organizasyonun temel misyonunu sürdürerek ula�mak istedi�i uzun dönemli 

sonuçlar olarak tanımlanabilir.  Hedefler ise organizasyonun uzun dönemli amaçlarına 

ula�mak için gerekli olan kısa dönemdeki   (1 yıl ya da daha az süreli) kilometre 

ta�larıdır.   ��letmenin amaçlarının açıkça belirlenebilmesi için   “��letmenin mevcut i�i 

nedir,  ne olmalıdır ve ne olacaktır?” gibi belli ba�lı sorulara net yanıtlar verilmesi 

gerekmektedir(Sucu, 2010,s.98).
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Amaçlar ayrıca her yönetim düzeyinde hiyerar�ik bir uyumluluk içindedir. ��letmenin 

bir bütün olarak, faaliyetleri ile ilgili olarak ula�mak istedi�i sonuçlar üst yönetim 

düzeyinde saptanır.  Bu amaçlar stratejik amaçlar olup i�letmenin tümünü ilgilendiren 

amaçlardır. Ayrıca orta ve alt yönetim düzeylerinde stratejik amaçlarla uyumlu olarak 

her i�levsel bölümün kendi i� birimlerindeki etkinlikleri sonucu elde etmek istedikleri 

amaçları vardır. Bu amaçlar ise i�levsel amaçlar olup daha belirgin alanlarda 

i�letmedeki i�levsel etkinlikler sonucu elde edilmesi beklenen sonuçlardır. Bu anlamda 

i�levsel amaçlar,  i�letmenin çe�itli i�levleriyle ilgili olarak önceden konulan belirgin ve 

ölçülebilir amaçlar oldu�undan bir ölçüt veya standart olarak kabul edilmekte ve 

böylece i�letmelerin performans de�erlemelerinde kullanılmaktadır(Ülgen ve Mirze, 

2004,s.186-187) 

��letmelerde ortak amaçların tanımlanmasının olumlu ve olumsuz etkileri 

bulunmaktadır.  Olumlu etkileri olarak,   i�letmeyi kendi çevresi içinde tanımlaması,  

çalı�anları motive ederek onlar için bir hedef olu�turması, politikaların belirlenmesinde, 

kaynakların seçiminde yöneticilerin davranı�larına yön vermesi,   i� ba�arısının 

ölçülebilmesi için standartlar olu�turması,   de�i�iklik dü�üncesini test etme imkânı 

sa�laması ve tüm yönetim süreçlerine temel olu�turması sayılabilir.  Belirli bir amaç 

üzerinde yo�unla�manın,   di�er amaçların gözden kaçmasına veya ihmaline sebep 

olması ve bütün çalı�anların ve organizasyonun davranı�ını veya ba�arılarını yalnızca 

bir kavramla de�erlendirme yanlı�lı�ına sevk etmesi ise olumsuz etkileri olarak 

belirtilebilir(Dinçer, 2007,s.169-170). Hedefler ise, amaçlara eri�mek için gerekli olan kısa 

dönemli a�amaları ifade etmektedir. Hedeflerin bir özelli�i de, daha açık ve ölçülebilir 

olmalarıdır(Çomaklı, 2007, s.15). 

2.3. Alternatif Stratejiler ve Strateji Seçimi 

��letmenin stratejik analizlerinin tamamlanmasından sonra SWOT matrisiyle dı�

çevrenin olu�turdu�u fırsat ve tehditler, i�letmenin iç çevre analizleriyle tespit etti�i 

üstünlük ve zayıflıkların bir arada incelenmesinin ardından, i�letmeye rekabet avantajı 

sa�layacak uygun stratejilerin belirlenmesi a�amasına gelinmi�tir. 

��letmeler, rekabet ortamında varlıklarını sürdürebilmek ve pazarda giderek daha etkili 

hale gelmek için mücadele ederler.  Bu mücadelenin ba�arısını belirleyen en önemli 

faktör,  uygun stratejilerin seçimidir.  Uygun strateji seçimi için,  öncelikle alternatif 
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stratejiler ortaya konulmalıdır. Her bir alternatif,  dikkatli bir �ekilde de�erlendirildikten 

sonra en uygun olanı seçilir(Özçam, 2007,s.81). 

Strateji belirleme süreci ve bu sürecin sonucu olarak ortaya çıkan i�letme stratejileri bir 

ölçüde çevresel �artların ve i�letme gerçe�inin bir dayatmasıdır. Ancak iç ve dı�

örgütsel çevrenin her yönetici tarafından aynı �ekilde algılanması ve her yöneticinin 

aynı stratejik tercihlerde bulunmasını beklemek gerçekçi olmaz(Alpkan, 2000,s.199). 

2.3.1. Ba�lıca ��letme Stratejileri 

��letme düzeyi stratejileri belirli bir sanayi kolunda ya da ürün/pazar bölümünde nasıl 

rekabet edilece�i ve ne tür faaliyetler yapılaca�ı ile ilgilidir. Bu yüzden i�letme düzeyi 

stratejilerinde i�letmenin becerileri ve rekabet üstünlükleri genellikle çok 

önemlidir(Koçer, 2007,s.89). 

Söz konusu bu stratejiler i�letmenin iç kaynakları ve dı� çevresel ko�ulları çerçevesinde,   

i�letmenin üretti�i mal ve hizmetler,  mevcut piyasa ve piyasa büyüme hızı, üretim ve 

satı� maliyetleri, i�letmenin ya�am seyrinde bulundu�u a�ama, rakiplerine oranla 

i�letmenin kaynakları, zaman, rakip ürünler, rakiplerin muhtemel hareket tarzları ve 

tepkileri gibi faktörler açısından de�erlendirilerek seçilmektedir(Ülgen ve Mirze, 2007, 

s.200). 

2.3.1.1. Büyüme Stratejileri 

Temel stratejilerden olan büyüme stratejilerini i�letmenin geli�en pazardaki payını 

arttırması veya mevut durumunu koruması için uygulaması gerekmektedir. Güçlenmeyi 

ve refahı simgeleyen büyüme her zaman arzu edilen bir durumdur. 

��letmelerin hemen hemen hepsinde büyüme iste�i vardır. Gerek küresel rekabet 

ko�ullarına uyum sa�lama ihtiyacından, gerekse pazarın getirdi�i yükümlülüklerden 

kaynaklansın, i�letmeler büyüme çabaları gösterirler.  ��letmeleri büyümeye iten 

nedenler arasında, küresel düzeydeki i�letmelerle rekabet edebilme, geli�en rekabet 

ortamının getirdi�i belirsizlik ve bu belirsizli�in neden oldu�u tehditlerden korunma 

ve/veya fırsatlarından yararlanma iste�i, de�i�en tüketici davranı�ı ve son olarak 

rakiplerin ileri teknoloji ve büyük sermayelerle piyasada faaliyet göstermesi sayılabilir. 

(�im�ek, 2003,s.67-68.) 
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Genel olarak büyüme, i�letmenin toplam varlıklarının de�eri, i�letmenin piyasadaki 

de�eri, toplam satı� hacmi, i�letmede toplam çalı�an sayısı, örgütsel kârlılık derecesi, 

yatırım ve üretim hacmi de�i�kenlerinin bir ya da bir kaçında belli bir zaman aralı�ında 

artma göstermesi olarak tanımlanabilir(Özgür, 2007, s.40-41). 

��letme �çi Büyüme Stratejileri 

Bu büyüme çe�idinde i�letmeler, mevcut faaliyetlerini geli�tirerek büyümeye çalı�ırlar.  

�ç büyümenin gerçekle�tirilmesinde genellikle i�letmenin iç kaynaklarından 

faydalandı�ı görülmektedir. �ç büyüme sürecinde ihtiyaç duyulan finansman kaynakları 

içinde oto finansman, borçlanma ve yeni sermaye bulma yöntemlerinden bir veya 

birkaçı kullanılabilir(Akgemci, 2007,s.240). 

1. Bütünle�me Stratejileri: Mevcut ürün/pazar alanında kalarak büyümeye dayalı 

stratejilere genel olarak bütünle�me stratejileri adı verilir. Yatay ve dikey bütünle�me 

stratejileri olarak ikiye ayrılır(Dinçer, 2007,s.205-206): 

1.1. Yatay Bütünle�me Stratejileri: ��letme,  kendi pazarı içinde nüfuz ve etkilili�ini 

arttırarak geni�ler. Bu tür büyüme, i�letmenin kendi çabaları ile olabilece�i gibi, aynı 

alanda faaliyette bulunan ba�ka i�letmelerin satın alınması veya birle�me yoluyla da 

gerçekle�tirilebilir. Bu konuda üç de�i�ik strateji vardır: 

a) Pazara nüfuz etme: Mevcut üründe herhangi bir de�i�iklik yapmadan, mevcut 

pazarda daha çok satı� yapmaya yönelik bir stratejidir.  Do�rudan satı� arttırma 

çabalarına dayanır. Böyle bir strateji;  mevcut pazar doymamı�sa,  endüstri dalı 

büyürken rakiplerin pazar payları dü�üyorsa ve i�letmenin üretim kapasitesi yeterli ise 

etkili bir �ekilde uygulanabilir.  

b) Ürün geli�tirme: Mevcut ürünlerde de�i�iklik yaparak satı�ların arttırılmasına 

yönelik stratejidir (David, 2003,s.166). Kalitesi,  tadı, kokusu,  tasarımı veya ambalajı 

de�i�tirilerek ürün daha cazip hale getirilebilir.   

c) Pazar geli�tirme:  Bu stratejiyle amaç,  mevcut ürünler için yeni mü�teri grupları 

bulmaktır. Ürünü kullanmayanların te�vik edilmesi ve yeni bir fiyatlandırma politikası 

geçerli stratejik araçlardır(Ta�kıran, 2003,s.144).  
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1.2. Dikey Bütünle�me Stratejileri: Dikey bütünle�me stratejileri, teknik zorunluluklar 

ve maliyetlerin azaltılması sa�lanarak daha etkin bir rekabet ortamına kavu�ma olana�ı 

sa�laması, maliyetlerin azaltılması, kaynak sa�lanması veya üretilen ürünlerin satı�ının 

arttırılması ve benzeri nedenlerden dolayı izlenmektedir(Sucu, 2012) 

a) �leriye do�ru dikey bütünle�me:  ��letme,  kendi ürünlerini tüketen veya 

kullananlara do�ru ilerler. Bu strateji ile i�letme kendi ürünlerinin da�ıtımına yönelir 

(Byars,  1987, s.67). Böylece i�letme da�ıtıcıların veya perakendecilerin sahipli�ini elde 

eder veya bunlar üzerindeki kontrolünü arttırır(David,  2003,s.161).Yiyecek maddesi 

üreten bir i�letmenin perakende satı� zinciri kurması örnek olarak gösterilebilir. Bu 

stratejileri uygulayabilmek(Dinçer, 2007,s.207);  

• Mevcut da�ıtım kanalları pahalı veya i�letmenin da�ıtım ihtiyacını 

kar�ılayamıyor ise,  

• Da�ıtıcıların �u andaki niteli�i,  i�letmeye rekabet üstünlü�ü sunmada sınırlı 

kalıyorsa,   

• ��letme, büyüyen bir endüstri kolunda faaliyette bulunuyorsa,  

• Da�ıtım yapabilecek be�eri ve finansal kaynakları varsa,  

• Da�ıtıcı ve satıcıların kâr oranı yüksekse, mümkündür.  

b) Geriye do�ru dikey bütünle�me: ��letmenin üretimden önceki safhalara do�ru 

faaliyetlerini geni�letmesiyle ortaya çıkar. Yani i�letme böyle bir durumda kendi 

kullandı�ı bir hammadde veya malzemeyi üretmeye ba�lamaktadır. E�er bir i�letme 

(Dinçer, 2007,s.208);  

• Mevcut satıcıların fiyatları yüksekse veya i�letmenin ihtiyaçlarını kar�ılamada 

yetersiz kalıyorsa,  

• Satıcılara kar�ı bir güvensizlik söz konusu ise,  

• Rakiplerin çok sayıda olmasına kar�ı satıcılar az ise,  

• ��letmenin finansal ve be�eri kaynakları yeterli ise,   

• Satıcıların kâr oranları yüksekse,  
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• �htiyaçlarını temin etmede çabukluk önemliyse, geriye do�ru dikey 

bütünle�me stratejilerini seçebilir.   

2. Çe�itlendirme Stratejileri: Yeni bir ürün/pazar alanına girerek büyümeye dayalı 

stratejilere çe�itlendirme adı verilir. Bu stratejiler tek yönlü ve çok yönlü olmak üzere 

ba�lıca iki grupta incelenebilir(Dinçer, 2007, s.208-210): 

2.1. Tek Yönlü Çe�itlendirme: ��letmenin bütün dikkatini ve kaynaklarını sadece bir i�

hattına yöneltmesiyle ilgilidir. Esas yo�unluk pazarda hâkim oldukları bir ürün üzerinde 

olmakla birlikte, portföylerine benzer nitelikte ve birbirleriyle ilgili birçok ürün/pazarı 

dâhil edebilirler.  Ba�ka bir ifadeyle tek yönlü çe�itlendirme stratejilerinde;  a) ya 

mevcut teknolojiyi kullanan ürünlerle yeni pazarlara girerek pazar üzerinde yo�unla�ılır, 

b) ya da yeni teknolojilere dayalı yeni ürünlerle mevcut pazara girilerek ürünler 

üzerinde yo�unla�ılır.  

 a) Pazar çe�itlendirme: Mevcut ürünlerle yeni pazar arama çabalarını kapsar.  

b) Ürün çe�itlendirme: Bu stratejide ise,  mevcut pazarlara yeni teknolojilere dayalı 

yeni ürünler sunulur.  Otomobil üreticisi bir firmanın,  karavan imal etmeye ba�laması 

bu stratejiye örnek verilebilir.   

2.2. Çok Yönlü Çe�itlendirme: Tamamen yeni pazarlarda yeni ürünlerle faaliyete 

geçme stratejisidir. Bu stratejide i�letmeler faaliyetlerini birbirleriyle ilgili olmayan 

birden fazla i� alanına yaygınla�tırır. Örne�in otomobil üreticisi bir i�letmenin ilaç veya 

petro-kimya alanında faaliyete geçmesi gibi. Çok yönlü çe�itlendirme stratejileri;   

• Mevcut endüstri dalında kârlılık ve satı�lar dü�üyorsa,   

• Yeni bir endüstri dalında faaliyet yapabilecek kadar finansal ve be�eri kaynak 

mevcutsa,  

• ��letme için yeni yatırım alanlarında fırsat çıkmı�sa veya ba�ka bir i�letmeyi 

satın alma imkânı do�mu�sa,  

• Belirli bir yönde yo�unla�mayı önleyecek yasal engellemeler varsa,   

• ��letmenin birikmi� fonları varsa ve yeni yatırımlarla eskisi arasında olumlu 

sinerjiler olacaksa, uygulanabilir.   
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��letme Dı�ı Büyüme Stratejileri 

��letmelerin kendi iç imkânları dı�ında di�er ba�ka i�letmelerle birle�erek veya çe�itli 

anla�malar yoluyla faaliyette bulunmaları dı� büyüme kapsamında incelenmektedir( 

Koçer, 2007,s.96). 

1. Birle�me Stratejisi: Birle�me, iki veya daha fazla i�letmenin tüm kaynaklarını bir 

araya getirerek hukuki varlıklarını kaybetmeleri ve ortaya yeni bir i�letme olarak 

çıkmaları stratejisidir. ��letmeleri birle�meye yönelten ba�lıca nedenler �unlar 

olabilir(Özçam, 2007, s.93): 

• ��letmenin de�erini arttırmak,  

• Büyük ölçekli olmanın olumlu sonuçlarından yararlanmak,  

• Elde edilecek kaynaklarla faaliyetleri yeniden düzenlemek ve daha verimli 

hale getirmek.  

2. Satın Alma Stratejisi:  ��letme,  yeni bir pazara girmek veya mevcut pazarda 

etkinli�ini arttırmak amacıyla tatmin edici bir �ekilde çalı�amayan bir ba�ka i�letmeyi 

kendi bünyesine katar. Birle�me stratejisinde bütün i�letmeler hukuki varlıklarını 

kaybederek yeni bir i�letme olarak ortaya çıkarken,  satın alma stratejisinde di�er 

i�letmeler satın alan i�letmenin kimli�ine bürünmektedir. Satın alan i�letmeyi bu tür bir 

stratejiyi seçmeye yönelten nedenler a�a�ıdaki gibi özetlenebilir(Özçam, 2007, s.93-94):  

• ��letmenin piyasa de�erini yükseltmek ve dolayısıyla hisse senedi fiyatlarında 

artı� sa�lamak,  

• ��letmenin büyüme oranını daha çok ve çabuk arttırmak,  

• Ürün hattını dengelemek veya tamamlamak,  

• Rakip sayısını azaltmak,  

• ��letme için gerekli kaynakları daha hızlı bir �ekilde ele geçirmek,  

• Satın alınan i�letmenin geçmi�teki zararlarını vergiden dü�erek mevcut ve 

olası net kazançları arttırmak,  

• Sinerjiden do�acak verimlili�i ve kârlılı�ı gözetmek. 
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3. ��birli�i Stratejileri: ��letmelerin büyüyebilmesinde bir di�er yol,  ba�ka i�letmelerle 

i�birli�ine gitmesidir.  Belirli bir amacı tek ba�ına gerçekle�tiremeyece�ini anlayan 

i�letmeler, bazen ba�kalarıyla ortak hareket ederek veya onlara belirli ihtiyaçlarını 

kar�ılatarak ihtiyaç duydu�u kaynak ve yardımları temin edebilir(Ta�kıran, 2003,s.149). 

��birli�i uygulamaları çe�itli �ekillerde gerçekle�tirilebilir. Bunlar; farklı uzmanlıkları 

olan �irketlerin ortak yatırımlarıyla, fason üretimle, belirli bir ödeme kar�ılı�ındaki 

lisans anla�malarıyla veya ba�ka bir i�letmeye acentelik veya satı� yetkisi vererek 

gerçekle�mektedir. 

2.3.1.2. Durgun Büyüme (De�i�meme) Stratejileri 

Bir i�letmenin izledi�i strateji a�a�ıdaki nedenlerden dolayı durgun büyüme stratejisi 

olarak nitelendirilmektedir (Eren, 2005,s.232-233):

• ��letme aynı veya benzer amaçları izlemeye devam etmekte, geçmi�te oldu�u 

gibi yine her yıl aynı oranda büyümesini sürdürmektedir.  

• Çevresine aynı veya benzer mal ve hizmetler sunmaya devam etmekte ve 

herhangi bir de�i�iklik yapmamaktadır.  

• Temel stratejik kararları,  i�levsel yava� büyümeyi sürdürme konusunda 

yo�unla�mı�tır. 

Durgun büyüme stratejisinde kararlı veya dengeli bir gidi� vardır. ��letme yıldan yıla 

faaliyetlerini fazla riske girmeksizin geni�letmektedir. Ürün ve hizmetlerde, da�ıtım 

kanallarında, üretim kapasitesinde çok az ölçüde ana fonksiyonel de�i�imler olmaktadır. 

Etkili bir durgun büyüme stratejisinde, i�letme kaynaklarını hâlihazırda sürdürdü�ü 

faaliyetlerine tahsis etmekte veya hızlı rekabet avantajı sa�layabilmek için dar bir ürün 

ve Pazar kısmı üzerine odakla�tırmaktadır(Eren, 2005,s.233). 

��letmelerin durgun büyüme stratejilerini seçmelerinin nedenleri �unlar olabilir. 

(Ta�kıran, 2003,s.151):  

• ��letmenin geçmi� ba�arılarını tatmin edici bulması ve bunları biraz 

geli�tirerek devam etmeyi yeterli görmesi,  
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• ��letmenin riskinin arttırılmak istenmemesi veya beklenen kârların 

çe�itlendirme yoluyla elde edilemeyece�inin öngörülmesi,  

• Endüstri kolunda hızlı bir de�i�menin olmaması,  

• ��letmenin saldırgan büyüme politikalarını takip edecek beceri ve 

kaynaklardan yoksun olmasıdır. 

Ba�lıca durgun büyüme stratejileri �unlardır(Dinçer, 2007,s.222-224; Eren, 2005,s.234- 

236): 

1. Durumunu Koruma ve Endüstri Dalı Kadar Büyüme: Bu strateji,  i�letmenin 

faaliyette bulundu�u endüstri dalının büyümesi oranında yatırım yaparak pazarın 

büyümesine ayak uydurma stratejisidir.  Belirlenen amaçlar,  genellikle endüstrinin 

büyüme ortalamasının aynısı veya biraz altındadır. Böylece i�letme,  pazar payı ve 

rekabet üstünlü�ü ba�kalarının eline geçmeden durumunu korumu� olacaktır.  

2.  Kâr veya Harmanlama Stratejisi:  Bir i�letmenin veya stratejik i� biriminin temel 

amacı nakit yaratma oldu�u zaman, izlenecek strateji de kâr veya harmanlama stratejisi 

olmaktadır. Bu stratejiye aynı zamanda son oyun stratejisi adı verilmektedir. Çünkü 

birçok i�letme endüstriyi terk edip faaliyetlerine son verirken,  i�letme son kozunu 

oynayarak dikkatli bir ürün yönetimi ile kâr sa�lamayı beklemektedir. Bu gibi 

ko�ullarda,  son kozlarını oynayan i�letmeler, endüstri dalı elveri�li ise,  pazar kısmına 

hakim olurlar ve rakiplere nazaran pazar kısmını ellerinde tutarlar. Endüstri dalı uygun 

de�ilse,  kârsız faaliyet birimlerini bırakırlar,  bazı varlıklarını veya i�letmenin 

hisselerini satarak gelecekte u�rayacakları kayıpları zamanında harekete geçerek 

azaltmı� olurlar. 

3. Fasılalı Büyüme Stratejisi: Bu strateji, büyüme potansiyeli olan i�letmelerin 

uyguladıkları bir tercihtir. ��letme, belirli bir süre büyüme stratejisini takip eder, daha 

sonra geli�meyi durdurur.  Kendine geldikten ve dengesini kurduktan sonra tekrar 

büyümeye yönelir.  ��letme durgunluk döneminde kendini toparlamaya çalı�ır ve bu 

arada verimlili�i arttırmak için çaba harcar.   

4. Destekli Büyüme Stratejileri: Durgun büyüme �eklinde dönü�üm olarak ifade 

edilen bu stratejinin seçim nedeni gelecekte çevresel ko�ulların büyüme geli�me 
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stratejisini izlemeye imkan vermemesidir.  ��letmeler uzun ömürlü sosyal organizmalar 

oldu�una göre, gelece�i dü�ünmek ve ya�amak için gerekli karar ve tedbirleri almak 

zorunlulu�u ortaya çıkmaktadır. Bu deste�i ise, ancak kaynakları dengeli bir �ekilde 

kullanarak mevcut olan büyüme stratejisini durgunla�tırmak suretiyle 

sa�layabileceklerdir. 

2.3.1.3. Tasarruf Stratejileri 

Tasarruf stratejileri, yo�un ve olumsuz etki yapan dı� çevre baskıları kar�ısında 

i�letmenin, faaliyetlerini verimlili�ini artıracak çabalar üzerine yöneltmesiyle ilgilidir. 

Genellikle ekonomik durgunluk ve i�letmenin ekonomik durumunun kötüle�ti�i 

durumlarda uygulanır. Bu stratejiler; olumsuz durumlar atlatılınca di�er stratejilerin 

uygulanması için daha çok kısa dönem süresince uygulanır. Verimlili�in maksimum 

düzeye çıkarılabilmesi için belli ba�lı i�ler arasında giderlerin azaltılması 

gerekmektedir. Ço�u strateji uzmanı, bu tür stratejiyi uygulamaktan ho�lanmaz. Çünkü 

bu stratejinin ba�arısızlı�ı simgeledi�ini dü�ünürler. ��letme yöneticileri buna ra�men 

bazı nedenlerden dolayı, ho�lanmadıkları bu stratejileri uygulamak zorunda 

kalırlar(Koçer, 2007,s.107). 

Bir i�letme �u durumlarda tasarruf stratejilerini seçmelidir(Dinçer, 2007,s.224); 

• Ayırt edici rekabet üstünlü�ü olmasına ra�men, amaçlarını gerçekle�tirmede 

ba�arısız kalıyorsa, 

• Mevcut sanayi dalında en zayıf rakiplerden biri gibi görülüyorsa, 

• Etkili olamama, dü�ük karlılık ve moral bozuklu�u gibi sebeplerle 

hissedarların, ba�arının arttırılması yönünde baskısı varsa, 

• Dı� fırsatları de�erlendirme, tehditleri asgariye indirme, i�letmenin 

üstünlüklerini kullanma ve zayıflıklarının etkisini azaltma gibi konularda 

ba�arısız kalıyorsa, 

• Hızlı ve önemli bir oranda büyümü�se ve i�letme içinde yeniden örgütlenmeye 

ihtiyaç duyuluyorsa, 

Tasarruf stratejilerini kendi içinde dört ana ba�lıkta toplayabiliriz (Eren, 2005,s.237):  
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1. Etrafına Bakma Stratejileri: Bu strateji, mevcut çevresel baskılar ve ko�ullar 

altında i�letme faaliyetlerinin verimlili�ini sa�layacak çabalar üzerine 

yo�unla�maktadır. Tüm ekonomide veya i�letmenin faaliyette bulundu�u endüstride 

gerileme, talepte azalmalar veya durgunluk oldu�u zaman i�letme, tasarruf stratejileri 

arasından önce etrafına bakma stratejisini izler. Bu stratejide izlenen temel yakla�ımlar 

ve uygulanan faaliyetler �unlardır (Eren, 2005,s.238):  

Maliyetlerde azaltma yoluna gitme: Emeklilik veya i�ten çıkarma yoluyla personeli 

azaltma, zorunlu olmayan tamir ve bakım masraflarını kaldırma, kırtasiye ve seyahat 

giderlerini azaltma,  bazı araç ve gereçleri satın alma yerine kiralama, yenilik yapma 

çabalarından vazgeçme gibi önlemler alınabilir.  

Gelirleri arttırma önlemleri: Alacak ve stokların devir hızını arttırma, sıkı envanter 

kontrolü uygulama, giderleri arttırmaksızın daha etkili reklam ve satı� geli�tirme 

önlemleriyle satı�ları ve kârlılı�ı arttırma çabaları bu grupta ele alınabilir.  

Varlıkları azaltma önlemleri: ��letme faaliyetlerine katkısı bulunmayan bina, arsa, 

makine ve teçhizat satı�a çıkarılır,  verimsiz ve ekonomik ömrünü doldurmu�

yatırımlara son verilir. Böylece bir taraftan nakit sa�lanırken, di�er taraftan amortisman 

giderlerinden tasarruf edilir. 

Örgütsel de�i�me: Örgütsel de�i�me, örgütün çe�itli alt sistemlerinde ve bunlar 

arasındaki ili�kilerde olu�abilecek her türlü de�i�ikli�i ifade eder. Etrafına bakma 

stratejisinde en çok kullanılan örgütsel de�i�me tekniklerinden biri,  kilit mevkilere yeni 

yöneticiler getirmek veya mevcut yöneticilerin yerini de�i�tirmektir(Ta�kıran, 

2003,s.154). 

2. Tecrit Etme (Ayırma) Stratejisi: Bu strateji, i�letmenin herhangi bir stratejik i�

biriminin satılması veya faaliyetinin durdurulması ile ilgilidir. Bazen bir stratejik i�

birimi tamamen kapatılamaz ama onun alt kısımlarından birinin faaliyetine son verilir. 

E�er etrafına bakma stratejisi sorunu çözemiyorsa bu stratejinin uygulamaya konularak 

beklenenin elde edilmesine çalı�ılır.  Bu stratejiyi uygulama nedenlerini a�a�ıdaki gibi 

açıklayabiliriz(Eren, 2005,s.239); 

• Satı� artı�larında durgunluk ile beklenen kârlılık için gerekli satı� hacmine 

eri�me imkânsızlı�ı,  
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• Di�er stratejik i� birimlerinin kârlarından daha az kârlılık ve i�letmenin 

girebilece�i daha iyi yatırım seçeneklerinin varlı�ı,  

• Teknolojik geli�me ve yeniliklerin i�letmenin sahip oldu�u yatırımın 

gücünden daha fazla kaynaklar gerektirmesi,  

• Yasal baskılar ve anti tröst e�ilimlerin i�letmeyi zorlaması,  

• ��letmeler arası birle�melerden sonra bazı stratejik i� birimlerinin yeni 

olu�uma uygunluk sa�layamaması. 

3. Son Verme Stratejisi: Sadece bir tek stratejik i� birimi de�il, i�letmenin tamamını 

satma veya kapama konuları ile ilgilidir(Thompson ve Strickland, 1978,s.81). Birçok 

i�letme yöneticisi, bu stratejiyi en az tercih edilen bir alternatif olarak 

de�erlendirmektedir. Bu alternatif �u hallerde seçim konusu olmaktadır(Glueck, 1980: 

227); 

• E�er iflas etmekten ba�ka seçenek yoksa i�letmeyi satmak daha mantıklı 

olmaktadır. 

• Çalı�an firmanın hissedara sa�ladı�ı yararlar, son verme suretiyle elde 

edilecek parasal sonuçlardan daha kötüye son verme stratejisi daha cazip 

gelecektir. 

4. Mahkûm Olma Stratejisi: Bir i�letme ürün veya hizmet satı�larının %75’inden 

fazlasını tek bir mü�teriye satıyorsa veya mü�teri ba�ımsız bir i�letme tarafından normal 

olarak yapılması gereken fonksiyonların bir kısmını üstlenmi�se bu i�letme mü�teriye 

mahkûm bir strateji izliyor denebilir(Glueck, 1980,s.228). 

2.3.1.4. Karma Stratejiler 

Zorlu piyasa ko�ullarında i�letmeler aynı anda faklı stratejileri uygulamak 

zorundadırlar. Örne�in büyüme stratejisinin yanı sıra maliyet liderli�i stratejisini de 

uygulaması gerekmektedir. Her ne kadar bazı stratejiler uygulama noktasında 

birbirleriyle ters dü�üyor olsalar bile i�letmenin karma bir strateji belirleyerek optimum 

faydayı sa�layacak sistemi kurması gerekmektedir. 
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��letme e�er bir tek ürün veya hizmet cinsi ile bir pazarda faaliyette bulunuyorsa 

yukarıda sözünü etti�imiz stratejik alternatiflerden birini açık bir biçimde uygulamaya 

koyabilecektir. Ama bazen uygulamalarında de�i�ik stratejik alternatiflerin izleri veya 

aynı anda iki veya daha fazla seçene�i takip etme durumu görülebilecektir(Eren, 

2005,s.242). 

Örne�in, i�letmenin bir i� biriminde küçülme stratejisi uygulanırken ba�ka bir i�

biriminde büyüme stratejisi uygulanabilir. ��letme mevcut mal ve hizmetlerinden 

bazılarının üretiminden geçici veya sürekli olarak vazgeçerken, bazı yeni mal veya 

hizmetleri faaliyet konusuna ekleyebilir. Bazı pazarlarda faaliyetlerini azaltırken yeni 

pazarlara girebilir.  ��letme, üretim ve operasyon faaliyetlerinden bazılarını geçici veya 

sürekli olarak terk ederken, ba�ka bir üretim faaliyetini i�letme içinde yapmaya 

ba�layabilir. Kısaca, de�i�ik i� birimlerinde aynı anda veya ardı ardına farklı stratejiler 

uygulanabilir(Ülgen ve Mirze, 2007,s.206). 

��letme veya i�letmenin her bir stratejik i� birimi için uygulanan stratejiler zaman içinde 

de�i�mektedir. Birkaç yıl önce büyüme stratejilerinden biri uygulanan bir stratejik i�

birimi için �imdi durgun büyüme stratejilerinden biri, birkaç yıl sonra da bir tasarruf 

stratejisi uygulanabilir.  �u halde, i�letmelerde ço�u kez uygulanan stratejiler karmadır, 

di�er bir deyi�le aynı anda iki veya daha faza stratejik alternatif uygulanırken, zaman 

içinde uygulanan stratejiler de de�i�mektedir(Eren, 2005,s.243). 

2.3.1.5. Rekabet Stratejileri 

��letmelerin içinde bulundu�u yo�un rekabet ortamında ne �ekilde hareket etmeleri ve 

rekabet üstünlü�ünü sa�layabilmek için ne tür adımlar atmaları gerekti�i büyük önem 

ta�ımaktadır. ��te bu durumda rekabet stratejileri i�letmelere rakipleri kar�ısındaki 

konumlarını belirlemelerine yardımcı olmaktadır(Sucu, 2010,s.106). 

��letmelerin rekabet stratejileri uygulamalarını ortaya koyan en temel sınıflandırma 

Porter’a aittir. Porter’a göre; i�letmeler öncelikle karlılıkları üzerinde rol oynayan be�

gücü (rekabetin �iddeti, mü�terilerin gücü, tedarikçilerin gücü, ikame ürünler ve 

potansiyel rakipler) incelemeli; daha sonra ortalamanın üzerinde karlılık sa�layacak 

farklıla�tırma, maliyet liderli�i ve/veya odaklanma stratejilerinden birini seçmelidirler. 
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Bu stratejiler, i�letmenin kendi pazar alanında rakiplerinden daha iyi olmasını 

sa�layacak genel rekabet özelliklerini tanımlamaktadır(Arıcı, 2006, s.737) 

M.Porter rekabet üstünlü�ü için, rakipleri kar�ısında zayıf ve güçlü yönleri bulunan bir 

i�letmenin, üç �ekilde rekabet üstünlü�üne sahip olabilece�i belirtmektedir. Bu 

stratejiler; Dü�ük maliyet, farklıla�ma ve odaklanmadır. Porter bunlara kapsamlı rekabet 

stratejileri adını vermektedir. Burada kapsam (generic) kavramıyla, i�letmenin kendi 

pazar alanında rakiplerinden daha iyi olmasını sa�layacak genel rekabet özellikleri 

kastedilmektedir(Dinçer, 2007,s.198).

Maliyet Liderli�i Stratejisi 

Maliyet liderli�i stratejisi, bir i�letmenin maliyetlerini dü�ürerek içinde bulundu�u 

endüstride dü�ük maliyetli bir konuma sahip olmasıyla i�letmenin rakiplerine kar�ı 

üstünlük elde edece�ini öngören bir strateji modelidir.  Maliyet liderli�ini elde etmek 

için i�letmeler verimli ve etkin tesisler kurmak, deneyimlerden kaynaklanan maliyet 

azalı�larını sa�lamak ve genel olarak giderleri ve maliyetleri sıkı kontrol etmek 

zorundadırlar(Akgemci, 2008,s.181). 

Dü�ük maliyetli bir konuma sahip olmak firmaya sektör ortalamasının üstünde getiriler 

sa�lar. Maliyet konumu,  firmaya rakipleri kar�ısında bir savunma sa�lar; çünkü dü�ük 

maliyetler,  rakipleri rekabet sonucu kârlarını kaybettikten sonra bile, firmanın hâlâ 

getiriler elde edebilece�i anlamına gelir. Dü�ük maliyetlilik konumu, firmayı güçlü 

alıcılara kar�ı korur,  firmaya girdi maliyetlerindeki artı�la ba�a çıkabilmede daha fazla 

esneklik kazandırarak güçlü tedarikçiler kar�ısında bir savunma sa�lar,  sektöre yeni 

girecek firmalar için giri� engeli sa�lar ve ikame ürünler kar�ısında firmanın sektördeki 

rakiplerine göre avantaj sa�lamasına yol açar. Dolayısıyla dü�ük maliyetli bir konum 

firmayı tüm be� rekabet gücüne kar�ı korur(Porter, 2003,s.45). 

Toplam maliyet liderli�inin bazı riskleri de vardır. Bu riskler �unlardır(Porter, 

2003,s.56); 

• Geçmi�te yapılan yatırımları veya ö�renilenleri geçersiz hale getiren 

teknolojik de�i�iklikler,                              

• Sektöre yeni veya sonradan girenlerin,  taklit yoluyla veya çok iyi tesislere 

yatırım yapabilme becerileri yoluyla i�i dü�ük maliyetle ö�renmeleri, 
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• Dikkatin maliyete yo�unla�mı� olması nedeniyle gerekli ürün veya pazarlama 

de�i�ikliklerinin görülememesi,  

• Firmanın, rakiplerin marka imajını dengelemek için fiyat de�i�imini veya 

di�er farklıla�tırma yakla�ımlarını uygulayabilme becerisini daraltacak bir 

maliyet enflasyonu. 

Farklıla�tırma Stratejisi 

Farklıla�ma stratejisi, olu�turulan ürün ya da hizmetin tüm endüstri içinde “benzersiz” 

olarak görülmesi esasına dayanan bir stratejidir. Bu noktada önem verilecek unsurlar, 

marka imajı, lisanslı teknoloji, özel nitelikler, güçlü bir da�ıtım kanalı ve mevcut 

endüstri içinde farklılık sa�layabilecek di�er özelliklerdir(Türk, 2004, s.6). 

�kinci strateji,  firmanın sundu�u mal veya hizmeti farklıla�tırarak tüm sektörde e�siz ve 

ayrıcalıklı kılmaktır. Farklıla�tırma yapan firmalar ürünlerini farklıla�tırarak 

mü�terilerinin olu�an fark fiyatı ödemeye razı olmalarını hedefler. Söz konusu fark 

fiyatı, o sektörde maliyet lideri i�letmenin fiyatından ku�kusuz daha yüksektir. Fakat 

mü�teriler satın aldıkları ürünün bu fazla fiyatı ödemeye de�ece�ine inanırlar(Çiçek, 

2003,s.123). 

Farklıla�tırma stratejisi, e�er gerçekle�tirilebilirse, sektörde ortalamanın üstünde bir 

kazanç sa�lar ve be� rekabet gücüyle ba�a çıkabilmek için i�letmelere savunulabilir bir 

konum yaratır. Marka sadakatine dayalı olarak mü�terilerde fiyatlara kar�ı dü�ük 

hassasiyet olur ve bu durum rekabet hamlesine kar�ı koruma sa�lar. Farklıla�tırma 

sebebiyle olu�an mü�teri sadakati ve benzersizli�in üstesinden gelme zorunlulu�u yeni 

rakiplere giri� engelleri yaratır. Tedarikçilerin gücüyle ba�a çıkabilecek yüksek marjlar 

yaratır ve alıcıların gücü, kar�ıla�tırma yapabilecekleri seçeneklerden yoksun oldukları 

ve bu nedenle fiyatlara kar�ı daha az hassas oldukları için azalır.  Mü�teri sadakati elde 

etmek için kendini farklıla�tıran firma, ikame ürünler kar�ısında rakiplerine göre daha 

iyi korunur(Porter, 2003,s.47). 

• Farklıla�tırma stratejisinin de bazı riskleri vardır(Porter, 2003,s.57):  

• Dü�ük maliyetli rakiplerle kendini farklıla�tırmı� firma arasındaki maliyet 

farklılı�ı o kadar artar ki, farklıla�tırma, marka sadakatini koruyamayacak hale 

gelir. Böylece alıcılar, maliyetten büyük miktarlarda tasarruf edebilmek için 
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farklıla�tırılmı� firmanın bazı özelliklerini,  hizmetlerini veya imajını satın 

almaktan vazgeçerler,  

• Alıcıların farklıla�tırma etkenine ihtiyacı azalır.  Bu durum,  alıcılar daha 

karma�ık hale geldikçe ortaya çıkar, 

• Taklit,  algılanan farklıla�tırmayı daraltır. Bu,  sektörler olgunla�tıkça ortaya 

çıkan yaygın bir durumdur. 

Odaklanma Stratejisi 

Rekabet stratejilerinden üçüncüsü olan odaklanma stratejisi, tüketici odaklı ve geni� bir 

tabana yayılarak uygulanan maliyet liderli�i ve farklıla�tırma stratejilerinden farklı 

olarak daha dar ve sınırlandırılmı� pazar bölümlerine yo�unla�arak uygulanmaktadır. 

Ba�ka bir deyi�le, odaklanma pazarın bir bölümüne, belirli bir tüketici grubuna veya 

üretim hattının bir bölümüne hitap eder(Çetinkaya, 2006, s.60). 

Odaklanma stratejisinin içerdi�i riskler a�a�ıda belirtildi�i gibidir(Porter, 2003,s.58):  

• Geni� ürün yelpazesi olan rakiplerle odaklanmı� firma arasındaki maliyet 

farklılı�ının,  dar bir hedefe hizmet vermenin maliyet avantajlarını ortadan 

kaldıracak veya odaklanmayla ula�ılan farklıla�tırmayı dengeleyecek kadar 

geni�lemesi,   

• Stratejik hedefle pazar arasındaki mal veya hizmetlerdeki farklılıkların 

daralması,  

• Rakipler,  stratejik hedefin içerisinde alt pazarlar bulurlar ve odaklananın 

oda�ını dı�arıda bırakırlar. 

2.3.1. Strateji Seçimi 

��letmenin iç ve dı� çevre unsurlarının analizi yapıldıktan sonra durum belirleme 

matrisleriyle dı� çevresinin yaratabilece�i fırsat ve tehditler ile i�letmenin sahip oldu�u 

kaynak ve yetenekleri de�erlendirilerek üstünlük ve zayıflıklarının da belirlenmesinin 

ardından artık i�letmenin gelece�i için olumlu sonuçlar do�urması beklenilen 

stratejilerin belirlenmesi a�amasına gelinmi�tir(Sucu, 2010,s.100). 
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Bu a�amada �irketin misyonu, hedef ve stratejileri belirlenmekte ve faaliyetlerde 

izlenecek politikalar geli�tirilmektedir. Alternatif stratejilerin ortaya çıkması ve stratejik 

hedeflere en iyi �ekilde ula�ılmasını sa�layacak olanların seçilmesi için �irketin 

misyonu, vizyonu, hedefleri, politikaları ve iç-dı� çevre hakkındaki bilgilerin dikkate 

alınması gerekmektedir(Efil,2006, s.256). 

Bu a�amada; karar alıcı, alternatif stratejileri de�erler ve en uygun stratejiyi seçer. 

Strateji seçimi i�letme için kritik bir karar noktası olu�turmaktadır. Yanlı� bir seçim 

i�letmeyi zor duruma dü�ürece�i gibi, varlı�ını bile tehlikeye sokabilir. Bu yüzden 

alternatifler de�erlendirilirken; i�letmenin mevcut yapısı, kaynaklarının etkinli�i ile 

çevresel faktörlerin olası tepkileri göz önünde tutularak bir seçim yapılmalıdır. Bundan 

ba�ka, stratejinin örgüt kültürüne uygunlu�u, rekabetçi özellik ta�ıyıp ta�ımadı�ı ve 

esnekli�i strateji seçiminde dikkate alınması gereken noktalardır(Özçam, 2007,s.102). 

2.3.1.1. Strateji Seçiminde Portföy Analizi 

Belirli bir duruma uygun özel bir strateji seçme tekni�i bulunmamakla birlikte, hem 

�irket hem i�letme ve hem de fonksiyonel stratejilerin analizinde genel anlamda 

kullanılabilecek birçok teknik geli�tirilmi�tir. Bu tekniklerin büyük bir bölümü, 

i�letmenin her bir mamulünü pazar payı ve büyüme hızı kriterleriyle ölçerek karar 

vermeye yönelik portföylerin hazırlanmasına dayanmaktadır(Dinçer, 2007,s.268). 

Portföy analizi, “yatırımlarını çe�itlendirmi� bir ana �irketin i�letme ve/veya stratejik i�

birimi olarak mevcut yatırımlarını kullanılan çe�itli ölçülere göre de�erlendirme, 

bunların gelecekte sa�layacakları yarar ve olanakları tahmin etme, nihayet bu 

de�erlemeden hareket ederek i�letmenin elindeki kaynakların tahsisinde yol gösterme 

amacıyla yapılan analitik bir tekniktir(Eren, 2005,s.289) 

Stratejik yönetim alanında stratejilerin belirlenmesinde çok yaygın olarak kullanılan 

portföy matrisleri ile bir i�letmenin piyasada nasıl bir strateji izlemesi ve yatırımlarını 

hangi alanlarda yo�unla�tırması gerekti�i konuları hakkında analizler yapılır. Giderek 

artan rekabete dayalı piyasa ko�ullarında rakiplerin durumunu çok iyi bir �ekilde 

de�erlendirmek ve izlemek için portföy analizi uygun bir stratejik yönetim 

aracıdır(Akgemci, 2008,s.9). 
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2.4. Stratejilerin Uygulanması 

��letmelerde stratejik yönetimin öneli bir evresi olan stratejik analizin ardından, 

stratejiler gözden geçirilir ve alternatifler arasından seçim yapılarak stratejiler belirlenir. 

Bu noktadan sonra stratejilerin uygulanması a�amasına gelinmi�tir.  

Stratejinin uygulanma safhasına gelince, burada uygulama için gerekli organizasyon 

yapısı, yıllık uygulama programları ve bunlara uygun kaynak da�ılımları, bütçe 

olu�turma, prosedürler yeni stratejiye uygun liderler ve yöneticilerin atanması ile 

stratejilerin uygulanma sonuçlarının de�erlendirilmesi ve kontrolü i�lemleri 

yürütülmektedir(Eren, 2005,s.385). 

Stratejik uygulama sürecinde i�letmeler; yeni bir misyon tanımının yapılması ve 

amaçların yeniden belirlenmesi, stratejilere uygun örgütsel yapının kurulması ve her 

türlü i�letme kaynaklarının ve sistemlerin harekete geçirilmesi, kurulan örgütsel yapıda 

görev yapacak, stratejileri geli�tirebilecek nitelikte insan kaynaklarının seçimi, atanması 

ve e�itimi ve strateji uygulamaları gerçekle�tirebilecek nitelikte yönetim biçimlerinin, 

uygun liderlerin tayini ve uygun örgütsel iklimin hazırlanması konularına 

odaklanırlar(Ülgen ve Mirze, 2007,s.72). 

2.4.1. Strateji ve Örgüt Yapısı 

Her strateji bir örgüt içinde uygulanır. Bu nedenle i�letmelerde yapı ile strateji arasında 

çok sıkı bir ba�ımlılık bulunmaktadır. Genellikle yapı, stratejiyi takip eder ve i�letmeler 

stratejilere uyumlu olarak yapılandırılırlar. Bunun için kullanılan örgüt yapısı (i�levsel 

veya ürün esasına göre bölümleme gibi), merkezile�me veya âdemi merkezile�me 

derecesi,  yöneticilerin yetki ve sorumlulukları seçilen stratejiye göre düzenlenmelidir. 

Stratejiyi gerçekle�tirmeye uygun olmayan yapılar, örgüt içi çatı�maların, maliyet 

yüksekli�i ve verimsizli�in kayna�ını olu�turur(Dinçer, 2007,s.44). 

Stratejik yönetimin uygulanmasında birinci evreyi,  rasyonel bir örgüt yapısının 

kurulması olu�turur. Örgüt stratejisiz,  strateji de örgütsüz olamaz. Olu�turulan örgütsel 

yapı, örgütün stratejisi ile orantılı olmalıdır. Zira stratejiye uygun büyüklükte 

olu�turulmayan örgütsel yapı, faaliyetlerin yürütülmesinde yetersiz kalaca�ından hedefe 

ula�ılamayacaktır. Buna benzer bir �ekilde, stratejik yönetimle orantılı olmayan a�ırı 

derecede büyük bir örgütsel yapı da gerek maliyetlerin artmasına, gerekse görev, yetki 
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ve sorumluluk karma�asına ve bürokratik i�lemlerin uzamasına neden olaca�ından 

olumsuz sonuçlara yol açacaktır. Stratejik yönetimin uygulanmasında, personelin 

mekanik olarak görülmemesi ve bu realite çerçevesinde ikna edilmesi önem 

ta�ımaktadır. Gerçekten de insanlarda yeni yöntemlerin uygulanması ba�lamında var 

olan tereddüt, yerini ve önemini kaybetme korkusu ve kendine özgüveninin 

bulunmaması gibi nedenlerle ya�anacak olan sıkıntıların, çalı�anların i�in içine 

katılması suretiyle ortadan kaldırılması mümkündür. Bu noktada stratejik yönetimin bir 

kurumda uygulanması sırasında stratejik yönetim gruplarının olu�turulması gerekli 

olabilir(Söyler, 2007,s.113). 

2.4.2. Strateji ve Örgüt Kültürü 

Örgüt kültürü, örgüt üyelerinin payla�tıkları anahtar de�erler, standartlar, normlar, 

inançlar ve anlayı�lar toplamını ifade eder. Örgüt kültürü, örgütün çevrede tanınmasını, 

de�erini, toplumsal standartlarını, di�er örgüt ve bireylerle ili�ki biçimlerini ve 

düzeylerini yansıtır. Bu yönü ile örgüt kültürü, örgütü topluma ba�layan, onun toplum 

içinde yerini, önemini ve ba�arısını belirleyen en önemli araçlardan biridir(Eren, 

2005,s.427). 

Örgüt kültürü, bir örgütün içindeki insanların davranı�larını yönlendiren normlar, 

davranı�lar, de�erler, inançlar ve alı�kanlıklar sistemi olarak tanımlanabilir(Dinçer, 

2007,s.334). 

Olu�turulan stratejilerin ba�arılı bir �ekilde uygulanabilmesinde önemli etkileri olan 

faktörlerden biri örgüt kültürüdür. Schein tarafından “bir grubun dı� uyum ve iç 

entegrasyon problemlerini çözmek ve yeni üyelerin de söz konusu problemleri do�ru bir 

�ekilde algılamaları, dü�ünmeleri ve hissetmelerini ö�retebilmek için geli�tirdi�i, 

olu�turdu�u temel varsayımlar” olarak tanımlanan örgüt kültürü, organizasyonun 

olu�turulan çevresi, yapısı,  teknolojisi, ofis düzeni, görülebilir ve duyulabilir davranı�

kalıpları gibi çe�itli düzeylerde analiz edilebilir(Schein, 1984,s.3). 

2.4.3. Stratejik Liderlik 

Liderlik belirli �artlar altında belirli ki�isel ve grup amaçlarını gerçekle�tirmek için bir 

kimsenin ba�kalarının faaliyetlerini etkileme ve yönlendirme süreci iken; lider grup 
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üyelerini bir amaca yönelik güdeleyen ve grup amaçları do�rultusunda etkileyen ve 

yönlendiren ki�idir(Akgemci,2008,s.512). 

Liderli�in daha karma�ık ve spesifik bir tipi olan stratejik lider ise;  gelece�i görebilme,   

vizyon yaratabilme, esnek olabilme ve çalı�anları güçlendirebilme, belirsizliklerle ba�

edebilme, ba�kalarının duygu, dü�ünce ve davranı�larını anlamlı ve olumlu 

etkileyebilme,   insan kaynaklarını etkili yönetebilme, payda�larla iyi ili�kiler 

kurabilme,  kendi paradigmalarını ve yeteneklerini sürekli sorgulama ve geli�tirebilme 

ve çevresel ko�ullara uygun cesur kararlar alabilme yetenekleri aracılı�ı ile gerekti�i 

zamanlarda stratejik de�i�imleri yapabilen ki�idir. Etkili bir stratejik lider, söz konusu 

faaliyetleri yaparken, aynı zamanda çalı�tı�ı di�er ki�ilerin duygu, dü�ünce ve 

davranı�larını anlamlı bir biçimde etkileyebilme özelli�ine sahiptir(Ülgen ve Mirze, 

2007,s.374-375). 

Liderlik, stratejilerin uygulanmasında önemli bir role sahiptir. Etkin bir liderlik için 

liderin sahip olması gereken bazı niteliklerden söz etmek gerekir. Öncelikle lider ileri 

görü�lülü�e ve geni� bir görü� açısına  (vizyona)  sahip olmalıdır. Örgütün tüm 

çalı�anlarına güç ve destek vermelidir. Lider, de�i�im ve yenili�i gerçekle�tirebilmek 

için yeni stratejik uygulamalara gitmeli ve bunların içerdi�i riskleri almaktan 

çekinmemelidir. Bunlar lideri normal bir yönetici konumundan ayıran 

özelliklerdir(Eren, 2002,s.441-442). 

2.4.4. Stratejilerin Uygulanmasında Kaynak Da�ılımı 

Kaynak tahsisi,  yapılan stratejik planlar do�rultusunda eldeki fiziksel,  be�eri, finansal 

ve örgütsel kaynakların nerelere,  nasıl,  ne miktarda ve ne zaman da�ıtılaca�ına ili�kin 

kararların alınmasıdır(Eren, 2005,s.411). 

��letmelerde her strateji de�i�iminde yeni stratejinin gerektirdi�i biçimde kaynak 

da�ılımını gerçekle�tirme zorunlulu�u vardır. O halde;  önce stratejik seçim yapılmakta, 

kaynak da�ılımı onu izlemektedir. Örne�in, yeni ürün geli�tirme bir aktif hücum 

stratejisi için temel unsur olu�turuyorsa, Ar-Ge departmanı için daha fazla kaynak ve 

personel ayırma zorunlulu�u ortaya çıkacaktır. Hatta uzun dönemde yeni bir fabrikanın 

ya da en azından yeni teçhizatın alınması için sermaye harcamaları imkânlarını 

ara�tırmak gerekecektir(Eren, 2005,s.413). 
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Kaynak tahsisinde kaynakların etkili ve verimli bir �ekilde da�ıtılması için iki önemli 

unsur vardır. Bunlardan birincisi kaynakların nereye ve ne kadar tahsis edilece�i,  ikinci 

ise bu tahsisatın ne zaman yapılması gerekti�idir. Bu konuda bütçeler üst yönetime 

yardımcı en önemli araçlardır(Özçam, 2007,s.107). 

2.5. Stratejilerin De�erlendirilmesi ve Kontrol 

Stratejik yönetimin son evresi seçilen stratejinin de�erlendirilmesidir. Bunun için 

de�erlendirme ölçütlerinin belirlenmesi ve kontrolün yapılmasıdır(Eren, 2005,s.461).  

��letmelerde kontrol, planlama, organize etme ve yürütme i�levlerinin i�letmenin 

amaçlarını gerçekle�tirip gerçekle�tirmedi�ini veya sonuçlara henüz ula�ılmamı� ise, 

yapılanların i�letmeyi do�ru amaçlara ula�tırıp ula�tırmayaca�ını ortaya çıkarmaktadır.  

Geriye yönelik, ileriye yönelik ve e� zamanlı olarak yürütülebilen kontrol faaliyetleri, 

her üç yakla�ımda da standartların olu�turulması,  mevcut durumun ölçülmesi ve 

belirlenmesi, standartlarla mevcut durumun kar�ıla�tırılması, varsa sapmaların 

belirlenmesi, yorumlanması ve gerekli düzeltmelerin yapılması a�amalarından 

olu�maktadır(Ülgen ve Mirze, 2007,s.400). 

Strateji de�erlendirme süreci birbirine ba�lı dört a�amadan meydana gelir(Dinçer, 

2007,s.376); 

• Ba�arı standartlarının belirlenmesi,  

• Uygulama sonuçlarının ve ba�arıların ölçülmesi,  

• Gerçekle�en sonuçların standartlarla kar�ıla�tırılması,  

• Düzeltici faaliyetlerin yapılmasıdır. 

Stratejilerin kontrolü,   bir yandan stratejik uygulamaların nasıl gitti�ini, amaçların ve 

planların ne kadar ba�arıldı�ını göstermekte,  di�er yandan da i�letme çalı�anlarının 

motivasyonu için araçlar sa�lamaktadır(Dinçer, 2007,s.52). 

Modern stratejik kontrol, uygulamaların incelenmesi ve düzeltilmesi için faaliyet 

sonuçlarına ili�kin geri beslemenin kontrolünü,  yani amaçlar ve ba�arı standartları ile 

sonuçlar arasındaki uyumun de�erlendirilmesidir. Ve buna ek olarak stratejik kararlar 
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alınırken yapılan gelece�e yönelik tahminlerin ve varsayımların ne ölçüde isabet 

kaydedebilece�inin de�erlendirilmesini ve çevredeki geli�melerin stratejik 

gözlemlerinin sürekli olarak yapılmasını kapsar. Böylece stratejiler ve genel olarak 

stratejik yönetim süreci kontrol sonuçlarından gelen geri besleme ile sürekli olarak 

iyile�tirilir(Alpkan, 2000,s.22) 
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BÖLÜM 3.  ��LETMELERDE STRATEJ�K YÖNET�M SÜREC�N�N 

�NCELENMES� VE YEN�DEN YAPILANDIRILMASI: B�R ÖRNEK 

UYGULAMA 

Bu bölümde, büyük ölçekli bir i�letme stratejik yönetim sürecine uygun olarak 

incelenecektir. Bu amaçla stratejik yönetim sürecinin a�amalarına uygun olarak 

i�letmeye ait ula�ılabilen ve yayınlanmasına izin verilen tüm bilgiler ortaya 

konulacaktır. ��letme ile ilgili bilgiler i�letmenin faaliyet raporlarından, web sitesinden 

ve yöneticilerle yapılan yüz yüze görü�meler vasıtasıyla elde edilmi�tir.  

3.1. ��letme Hakkında Genel Bilgiler 

�lk olarak 1984 yılında faaliyete geçen ve Türkiye’de ilk kez lif levha yani MDF 

üretimini gerçekle�tiren firmadır. Dünya  standartlarında modern entegre üretim 

tesislerinde en son teknolojiyi kullanarak üretim faaliyetlerini gerçekle�tirmektedir. �lk 

olmanın avantajını kullanan firma, kalitesinden, çizgisinden ödün vermeden MDF 

dendi�inde ilk akla gelen firma özelli�ine sahiptir.  

MDF, odunun lif haline getirilmesinden sonra sentetik yapı�tırıcılar ilave edilerek, 

yüksek sıcaklık ve büyük basınç altında preslenmesiyle olu�turulan levhalardır.  MDF 

Fiziksel ve mekaniksel özellikleri nedeniyle a�aç malzemeye alternatif olarak 

kullanılmaya imkân sa�lar. MDF’nin ba�lıca kullanım yerleri mobilya ve in�aat 

sektörüdür.  

Firmanın iki farklı ilde tesisleri bulunmaktadır. Çe�itli kalite ve ebatlarda çıplak MDF 

levhanın yanı sıra Yapı Profilleri, SoftForming Ürünleri, Melaminli Levha ve Laminat 

Parke üretim üniteleriyle entegre tesislere sahiptir.  

Finansal büyüklük açısından Türkiye’nin ilk 300 �irketi arasında uzun yıllardır yer 

almaktadır. A�ırlıklı olarak �ran, Suriye, Irak, K.K.T.C., Azerbaycan, Rusya 

Federasyonu, Yunanistan, Arnavutluk, Gürcistan, Türkmenistan, Kazakistan’a yönelik 

ihracat yapmaktadır. 
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��letmenin Vizyonu 

A�aç ürünleri sektöründe, yurt içi ve yurt dı�ı pazarlarda rekabet edebilen etkili ve 

güçlü bir konumda olmayı sürdürmek, piyasaya yön vermek ve lider olmaktır. 

��letmenin Misyonu 

Mü�teri memnuniyetini hedef alan, do�ayla barı�ık, ekolojik ve dünya kalite 

standartlarında ürün sunmayı ilke edinen, istihdam yaratarak ülke ekonomisine katkıda 

bulunan, çalı�an personelinin i� güvenli�i ve memnuniyetini ön planda tutarak 

büyümeye odaklanan bir �irket olmak. 

��letmenin �lkeleri 

• Mü�teri memnuniyetini en üst düzeye çıkarmak,  

• Daha ekonomik ve kaliteli ürün grupları için Ar-Ge çalı�maları yapmak,  

• Çevreye saygı ilkesini her anlamda hayata geçirmek,

• Kalite güvencesi yönetim sistemlerini hayata geçirmek,  

• �� güvenli�i ve i�çi sa�lı�ı alanlarında ilerleme sa�lamak. 

��letmenin Vizyon ve Misyonunun Analizi ve Ele�tirisi 

��letmenin vizyon ve misyon ifadeleri ayrı ba�lıklar altında ifade edildi�i görülmektedir. 

��letmenin açık ve net olarak belirtilen vizyon ve misyon ifadeleri olumlu bir 

göstergedir. Fakat bu ifadeler tüm örgüt çalı�anları tarafından benimsenmiyor ve tüm 

örgütü ortak amaçlara yöneltemiyor, aksine sadece üst yönetimin zihninde kalıyorsa 

görevini yapamıyor demektir. ��te bu noktada belirlenen vizyon ve misyonun tüm 

çalı�anlara ilham verip vermedi�i sorgulanmalıdır. Yapılan görü�melerde çalı�anların 

i�letmenin vizyon ve misyonundan haberdar oldukları fakat bu ifadelerin bir çe�it 

kalıpla�mı� sözler gibi algılandı�ı gözlenmi�tir. Bu durum üst yönetimin vizyon ve 

misyon ifadelerini tüm örgüte ba�arılı bir �ekilde benimsetilmesini sa�layamadı�ını 

göstermektedir. 
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3.2. ��letmenin Dı� Çevre Analizi 

Bu kısımda, i�letmenin stratejik yönetim sürecinin a�amaları dı� çevre analiziyle 

ba�layacaktır. ��letmenin genel çevre faktörleri ve yakınında yer alan i� çevresi 

faktörleri ayrı ayrı ele alınacaktır. 

3.2.1. Genel/Uzak Dı� Çevre Analizleri 

Stratejik yönetim süreci içinde PEST (Politik-Ekonomik-Sosyal-Teknolojik) analizi 

olarak da adlandırılan ve son yıllarda yeni faktörlerin(yasal, politik, demografik) 

eklenmesi ile kapsamı geni�letilen genel dı� çevre analizi, i�letmeyi do�rudan olmasa da 

dolaylı olarak etkileyen unsurların analizini içermektedir. Uygulamanın bu kısmında 

��letmenin genel dı� çevresi; politik, yasal, ekonomik, sosyokültürel, demografik, 

teknolojik çevre analizi ba�lıkları altında incelenerek analiz edilmi�tir. 

3.2.1.1. Politik Çevre 

Ülkemiz de Hükümetin, MDF sektörü ile ilgili uyguladı�ı ve uygulayaca�ı politikalar, 

sektörde faaliyet gösteren i�letmelerin stratejik seçimleri üzerine etkili olmaktadır. 

Çe�itli uygulamalar, önlemler veya düzenlemelerin tümü i�letmelere yönelik fırsatları 

veya tehditleri ortaya çıkarabilmektedir. Politik çevre analizinde, sektörün aktörlerini ve 

dolayısıyla inceledi�imiz i�letmeyi de etkileyen devlet uygulamalarından stratejik 

anlamda önemli sayılacak konulara de�inilecektir. 

�lk olarak Çin tehlikesinden ve hükümetin bu konuda aldı�ı önlemden bahsetmek 

yerinde olacaktır. MDF sektörünün ürünlerinden biri olan laminat parke Çin’den ithal 

edilmekte ve çok dü�ük fiyatlarla satılmaktaydı.  Ve bu durum yerli üreticilere sıkıntılı 

dönemler ya�atmaya ba�lamı�tı. Öyle ki Çin'den yapılan ithalat 2004 yılında 496 bin 

metrekare iken, 2005'de 2 milyon 988 bin metrekareye, 2006'da 9 milyon 782 bin 

metrekareye yükseldi�i ve 2007 yılına gelindi�inde ise, Çin'den yapılan ithalatın 23 

milyon 884 bin metrekareye ula�tı�ı belirtilmi�tir. Bunun üzerine, Dı� Ticaret 

Müste�arlı�ı, yerli üreticiyi koruma amaçlı ve iç piyasada bir denge sa�lamaya yönelik 

olarak yapılan damping soru�turması sonucunda; Çin'den ithal edilen laminat parkeye 

gümrük vergi konulmasını kararla�tırdı. Buna göre, Çin'den 5 üretici firmadan ithal 

edilecek laminat parkeye (levha halinde olsun olmasın) metrekaresi 1,60 dolar, yine bu 

firmaların dı�ında kalanlardan ithal edilecek ürünlerin metrekaresi için de 2,40 dolar 
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gümrük vergisi konulmu�tur(Parke Dergisi, 2008). Devletin bu dı� ticaret politikası 

sayesinde hem ülkenin ithalat yükü bir miktar azalmı�, hem de yerli üreticiler Çin 

tehdidine kar�ı korunmu�tur. Ayrıca son yıllarda ülkemizin ihracat rakamlarının 

artması, Hükümetin ihracat noktasında destekleri, sektöre yönelik olumlu geli�melerdir.  

Yukarıda bahsedilen olumlu geli�melerin yanında, sektörü olumsuz etkileyen unsurlar 

da bulunmaktadır. Politik analiz çerçevesinde ele alınacak bu konu sektörün ba�lıca 

sorunu kabul edilen odun yetersizli�i ve pahalılı�ıdır. Orta Anadolu �hracatçı Birli�inin 

2011 yılında hazırlamı� oldu�u Levha Sanayi Raporunda durum �u �ekilde ifade 

edilmi�tir; “Hammadde temininde sıkıntılar ya�anmaktadır. Ancak ana sorun 

hammaddenin fiyatının yüksekli�idir. Son dönemlerde hammadde (odun) yoklu�undan 

dolayı hiçbir fabrika üretimini durdurmak zorunda kalmamı� ancak, piyasa �artlarından 

dolayı üretimini durduranlar olmu�tur. Sektör hammadde ihtiyacının % 30’unu ithalatla, 

kalan % 70’lik kısmını iç piyasadan sa�lamaktadır. Yeni yatırımların devam etmesi 

do�rultusunda Orman Genel Müdürlü�ünün bu sektöre üretti�i odun miktarını artırması 

gerekmektedir. Türkiye’de hammadde odun fiyatları dünya fiyatlarının 2 katı 

civarındadır. Odun fiyatları üretim maliyetlerini yükselterek rekabeti zorla�tırmaktadır. 

Türkiye’de Orman Genel Müdürlü�ü’nün üretti�i odunların fiyatının yüksek olmasının 

sebebi, fiyat üzerinde bulunan vergi ve fonların yüksek olmasıdır. Almanya ve Fransa 

kayna�ında odun hammaddesine %5-7 arasında vergi uygulamaktadır. Avrupa’da odun 

fiyatı 30 Euro/m³ oldu�u halde, Türkiye de aynı odunun fabrikaya maliyeti 65-70 

Euro/m³'dür. Türkiye de KDV oranı %18’dir. Buna bir de toplam %9 civarında 

(A�açlandırma Fonu-Bakanlık Fonu-Tellâliye ve karar pulu) adı altında ek vergiler 

konuldu�unda toplam vergi oranı %27’lere gelmektedir”(Sakarya ve Canlı, 2011,s.13). 

Bu açıklamadan da görülece�i üzere uygulanan odun politikası ülkemizde fiyatların 

yüksek seyretmesine sebebiyet vermektedir. Bu durum sektörümüzün yabancı 

rakiplerine kar�ı rekabetini de olumsuz yönde etkilemektedir.  

3.2.1.2. Yasal Çevre 

Üretim sektörleri içerisinde hammadde açısından ikamesi bulunamayan sektör a�aca 

ba�ımlı olan MDF sektörüdür. ��letmenin temel hammaddesi a�açtır ve en önemli 

maliyet kalemlerinden biri durumundadır. Sektör büyük oranda odun ihtiyacını Orman 

Genel Müdürlüklerinin tahsisli satı�larından ve açılan ihalelerle sa�lamaktadır. 
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Orman ürünlerinin tahsisli satı�ları hakkındaki esaslar, 6831 sayılı orman kanununun 

30’uncu maddesi uyarınca hazırlanmı�tır. Bu esaslar Devlet ormanlarından elde 

edilecek ürünlerin tahsisli satı�larını düzenlemek amacıyla hazırlanmı� olup, her türlü 

orman ürününün tahsisli satı�ına ait uygulama �ekil, �art ve esaslarını kapsar. Bu 

yönetmelik çerçevesinde Orman Genel Müdürlü�ü Tahsis fiyatlarını belirlerken, son üç 

ayda olu�an ihale fiyatlarının ortalamasına göre, tahsisli fiyatlara uygulanacak zam 

miktarını ayarlamaktadır(Dayanıklıo�lu, 2004,s.95). 

Avrupa Birli�i uyum yasaları kapsamında ah�ap levha ürünlerinde formaldehit 

ayrı�masının ihracatta sorunlara neden olaca�ı endi�eleri vardır. Formaldeit ise 

kansörejen bir madde olup MDF ve Laminant Parke üretiminde kullanılan tutkal 

nedeniyle ortaya çıkmaktadır(Dayanıklıo�lu, 2004,s.97). Üretim �efiyle yapılan 

görü�mede ��letmenin serbest formaldehit ayrı�masının azaltılabilmek için E1 sınıfı 

levha üretimi gerçekle�tirmeye ba�landı�ı belirtilmi�tir. 

3.2.1.3. Ekonomik Çevre 

Türkiye ekonomisi son yıllarda parlak dönemlerinden birini ya�amaktadır. Özellikle 

son 5 yıllık dönemde istikrarlı devlet politikaları sayesinde ülke büyüyen bir ekonomiye 

sahip olmu�tur. Ülkemiz, 2008 yılının son dönemlerinde ortaya çıkan ve 2009 yılını da 

etkileyen küresel ekonomik krizi haricinde her yıl ivmeli bir büyüme grafi�i 

sergilemi�tir. Enflasyon tek haneli rakamlara indirilmesi, do�rudan yabancı yatırım 

giri�i, ihracat gibi göstergelerde tarihin en yüksek ba�arıları elde edilmi�tir. Milli 

gelirdeki artı�, fert ba�ına dü�en GSMH yükselmesi ve insanların alım gücünün artması 

ile birçok sektörde oldu�u gibi MDF ürünleri sektörü de büyüme göstermi�tir. 

MDF sektörünün ekonomik geli�melerin paralelinde olumlu gidi�atının en belirgin 

göstergelerinden biride ihracat rakamları olacaktır. Orta Anadolu �hracatçılar birli�inin 

hazırlamı� oldu�u levha sanayi raporunda 2006-2010 MDF ve Lif Levha �hracat 

bilgileri a�a�ıda gösterilmi�tir. 
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Tablo 3 2006-2010 Döneminde Türkiye’nin MDF ve Lif Levha ihracatı 

YIL M2 DOLAR 

2006 20.178.638 101.128.820

2007 30.488.907 179.762.814

2008 34.344.967 205.311.066

2009 41.419.840 214.930.556

2010 49.263.640 253.257.737

Kaynak: OA�B Levha Sanayi Raporu TÜ�K Verileri, 2011, s.8 

Grafik 1: 2006-2010 Döneminde Türkiye’nin MDF ve Lif Levha �hracatı 

Grafik 1’de görüldü�ü üzere MDF ihracatı her yıl artarak devam etmi�tir. Bu 5 yıllık 

dönemde oransal olarak en büyük artı� bir önceki seneye göre %51’lik miktar artı�ı ve 

%78’lik de�er artı�ı oranları ile 2007 yılında gerçekle�mi�tir. 2008-2009 kiriz 

döneminde bile Lif levha ihracatı hız kesmeden artı� e�ilimi gösterebilmi�tir. 

�nceledi�imiz i�letme ise ekonomik geli�melerden olumlu etkilenmesine ra�men 

faaliyet raporları incelendi�inde 2006-2010 dönemi satı� hâsılatlarındaki artı�ın içinde 

bulundu�u sektöre göre daha dü�ük oldu�u hatta kriz dönemlerinde satı�ların dü�tü�ü 

görülmektedir.  
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Grafik 2: ��letmenin 2006-2010 Dönemi MDF Satı� Hâsılatları 

Kaynak: ��letmenin Faaliyet Raporları, 2006-2010 

Grafik 2’de görüldü�ü üzere i�letme, sektörün %78’lik de�er artı�ıyla oran olarak en 

fazla ihracat artı�ı gösterdi�i 2007 yılında bir önceki yıla göre sadece %12,3 artı�

gösterebilmi�tir. 2008 ve 2009 yıllarında satı� hâsılatlarının dü�mesi i�letmenin 

ekonomik krizi iyi yönetemedi�inin göstergesidir. 2010 yılına gelindi�inde ise 

i�letmenin ekonomik canlanmayla birlikte satı� hâsılatının da arttı�ı görülmektedir. 

3.2.1.4. Sosyokültürel Çevre 

�ehirlere göçün neticesi olarak kentle�me giderek artmaktadır. Önceleri insanlar 

evlerine aldıkları mobilyaları de�i�tirmezlerken, �imdi ise gelir düzeyinin artması ve 

kentle�meyle birlikte lüks gibi gözüken birçok �ey gibi mobilyalarda hızlı tüketimin bir 

parçası olmu�tur. Bu durum mobilya satı�larının artmasına ve mobilya sektörünün 

hammaddesi olan MDF üretiminin de ivmeli bir �ekilde yükselmesini sa�lamı�tır. 

Eskiden aileler çok kalabalıktı. Günümüzde ise, kentle�menin etkisiyle bu aile yapısı 

de�i�mektedir. Artık toplumu kalabalık geni� ailelerin yerine, çekirdek aileler 

olu�turmaktadır. Bu durum yeni evlenen her gencin kendi evini kurması ve dö�emesi 

zorunlulu�unu getirmi�tir. De�i�en sosyokültürel yapıyla birlikte geli�en in�aat sektörü, 

buna ba�lı bir endüstri olan mobilya sektörünü, laminat parke sektörünü ve dolayısıyla 

MDF sektörünün hızlı bir �ekilde büyüyerek geli�mesini sa�lamı�tır. 

�		
 �		� �		� �		
 �	�	
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�n�aat sektöründeki geli�meler, konutla�madaki büyük artı� laminat parke ihtiyacını 

arttırmaktadır. Çünkü laminat parke ev dekorasyonlarında mobilyaların tamamlayıcısı 

ve vazgeçilmez ev e�yaları arasında yer almaktadır. Evlerde, bürolarda ve daha birçok 

yerde kolaylıkla kullanılabilen, do�al, yenilenebilir, dayanıklı, ekonomik olması ve de 

sınırsız çe�itleri ile her geçen gün talebi artan bir ürün haline gelmektedir. Bu 

nedenlerden dolayı artan talepleri kar�ılamak için Firma üretiminin büyük bir oranını 

laminat parkeye ayırmaya ba�lamı�tır. A�a�ıdaki grafikte i�letmenin 2007-2010 

dönemindeki parke satı�ları görülmektedir.  

Grafik 3 ��letmenin 2007-2010 Dönemi Parke Satı� Rakamları 

Kaynak: ��letmenin Faaliyet Raporları, 2006-2010 

Grafikten de anla�ılaca�ı üzere i�letmenin laminat parke satı�ları her yıl artı�

göstermi�tir. ��letme artan laminat parke talebine kar�ı parke üretimini arttırarak do�ru 

bir hamle yapmaktadır. Fakat satı� �efi ile yapılan görü�mede özellikle yaz aylarında 

taleplerin tam olarak kar�ılanamadı�ını belirtilmi�tir. Dolayısıyla i�letmenin bu satı�

potansiyelini iyi bir �ekilde de�erlendirmesi ve pazar payını arttırmak hatta 

koruyabilmek için yeni yatırım stratejileriyle üretim hacmini daha da arttırması 

gerekmektedir. 

3.2.1.5. Demografik Çevre 

Türkiye hızla büyüyen genç bir nüfusa sahiptir. Türkiye �statistik Kurumu’nun 

verilerine göre, 31 Aralık 2011 tarihi itibari ile ülkemizin nüfusu geçen yıla oranla 
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yakla�ık 1 milyon ki�i artarak 74.724.269 ki�iye ula�mı�tır. Toplam nüfusun % 76,8’i il 

ve ilçe merkezlerinde ikamet ederken, % 23,2’si belde ve köylerde ikamet etmektedir. 

Nüfusun köyden �ehirlere akımı, nüfusun yapısını de�i�tirdi�i gibi e�itimli genç nüfusun 

sayısının artmasına, de�i�en dünya ko�ulları ve geli�en teknoloji ile birlikte daha bilgili ve 

bilinçli genç nüfusun olu�masına neden olmu�tur.  
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Grafik 4: Türkiye’nin 2011 Yılı Nüfus Piramidi�

Kaynak: TÜ�K, Haber Bülteni, 2012,s.2 

Ülkemizin nüfus piramidine bakıldı�ında çalı�ma ça�ında ki ki�i sayısının ve çocuk 

sayısının nüfusun büyük bir ço�unlu�una kar�ılık geldi�i görülmektedir. TÜ�K 

verilerine göre nüfusun %67,4’ü 15 ile 64 ya�ları arasında oldu�u ve sadece %7,3’ün 65 

ya� üstü oldu�u belirtilmektedir(TÜ�K, 2012,s.2). 

Demografik yapıdaki de�i�imler nedeniyle toplumun yani bir anlamda tüketicilerin 

beklentileri, davranı�ları ve alı�kanlıkları da de�i�mi�tir. Tasarruf e�ilimi dü�ük olan 

genç nüfus artmı� ve tüketim toplumu ortaya çıkmaya ba�lamı�tır. Çalı�an kadın 

sayısının artması, Batılı ya�am tarzının benimsenmesi, ekonominin düzelmesi ve fert 

ba�ına GSMH artması vb. nedenlerden tüketim artmı�tır ve nerdeyse tüm sektörler bu 

geli�melerden istifade etmi�tir.  
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3.2.1.6. Teknolojik Çevre 

Lif levha fabrikaları yonga levha fabrikalarına göre yeni olduklarından son teknolojiye 

yakın sistemlerle üretim yapmaktadırlar. Son kurulan fabrikalarda tamamen ileri 

teknoloji kullanılmaktadır(Dayanıklıo�lu, 2004, s.42). Ülkemizdeki lif levha fabrikaları 

Avrupa Birli�i ülkeleriyle rekabet edebilecek seviyede üretim yapabilecek teknolojik 

altyapıya sahip oldu�u bilinmektedir. 

�ncelenen ��letmenin ikinci fabrikası yakın zamanda kuruldu�u için kendi sektöründe 

geli�mi� teknolojiyi kullanmaktadır. Fabrikanın üretimini tümüyle otomasyon 

sistemiyle gerçekle�tirmektedir. Otomasyonun çok büyük avantajlarının olmasıyla 

birlikte, bir takım dezavantajları da vardır. Örne�in, bazı arızaların giderilmesinde 

teknik yetersizlik meydana gelmektedir. Yurt dı�ı men�eli olan makinelerin onarımı için 

yurt dı�ından teknik destek alınması aksamalara neden olmakta, yedek parça ihtiyacı 

ancak yurt dı�ından temin edilebildi�inden bu durum zaman kaybı ve maliyet artı�ına 

neden olabilmektedir. Çözüm olarak Türkiye’de yedek parça imalatı yapan firmaların 

desteklenmesi gerekmektedir. ��letme her ne kadar kendi bünyesinde çok kapsamlı 

bakım-onarım bölümü olu�turarak ihtiyaçlarını büyük ölçüde giderebiliyor olsa bile 

karma�ık arızalarda teknik ekibin yetersiz kaldı�ı durumlarında ya�andı�ı 

belirtilmektedir. ��letme çalı�anlarına gerekirse yurt dı�ında e�itimler aldırarak bu gibi 

duru�ları minimuma indirmelidir. 

Firma, fabrika içerisinde üretim çe�itlili�ini ve tesislerdeki üretim kapasitelerini 

arttırmaya yönelik teknolojik hedefler belirlemi�tir. Çe�itli ünitelerin (Emprenye, Parke, 

MDF Üretim Hattı) yenilenmesi veya ek olarak yeniden kurulması hedeflenmi�tir. 

Üretim mühendisinden alınan bilgilere göre, önemli hammadde girdilerinden olan 

tutkalın kendi bünyesinde üretimini gerçekle�tirmek için tutkal üretim tesisinin 

kurulması gündemdedir.  

Hammadde sıkıntısı ya�anan günümüzde alternatif hammaddelerle üretim teknolojileri 

üzerinde durulması önerilebilir. Avrupa örne�inde oldu�u gibi, liflendirilmi�

malzemenin alçı gibi ba�layıcı maddelerle karı�tırılması tekni�inin kullanıldı�ı levha 

çe�idi üretilebilir(Dayanıklıo�lu, 2004, s.103) 
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Çimentolu yonga levha özellikleri ve kullanım alanları daha iyi tanıtılarak üretimi 

artırılabilir. Dolayısıyla Dünya’da hızla tüketilen a�acın yerine farklı bir yapı 

uygulanabilir. Fakat kullanılan makinelerin yurt dı�ı men�eli olması kurulacak olan 

tesis veya makinelerin çok kapsamlı ve geli�mi� olmaları nedeniyle ilk yatırım 

maliyetleri çok yüksek olmaktadır. 

Teknolojik çevre analizi neticesinde i�letmeye verilen öneriler maddeler halinde �u 

�ekilde sıralanabilir; 

• Teknik personelin yurtdı�ı e�itimleriyle geli�tirilmesi, 

• Yedek parça imalatı yapan yerli firmaların desteklenmesi ve böylece yurt 

dı�ından çok pahalıya mal edilen makine parçalarının daha ucuza ve zamanında 

temin edilebilmesi, 

• Mevcut tesislerin iyile�tirilmesi ve kapasitelerinin artırılmasına yönelik 

teknolojik hedeflerin belirlenmesi, 

• Bazı hammaddelerin i�letmenin kendi bünyesinde kuraca�ı tesislerde 

üretilmesi ve bu konuda teknolojik altyapının kurulması, 

• Alternatif hammaddeler konusunda Ar- Ge çalı�malarının yapılmasıdır. 

3.2.2. �� Çevresi/Yakın Çevre Analizleri 

3.2.2.1. Pazar Analizi 

Dünyada ilk kez 1965 yılında bir MDF fabrikası kurulmu�tur. Bunun ardından lif 

levhalar 1973 yılından itibaren Avrupa ülkelerinde üretilmeye ba�lamı�tır. Ülkemizde 

ise ilk lif levha fabrikası Çamsan A�aç Sanayi tarafından 1985 yılında Ordu’da 

kurulmu�tur. Bugün itibari ile Türkiye’nin lif levha üretim kapasitesi birçok geli�mi�

Avrupa ülkesini geride bırakmaktadır(Akbulut, 2001). MDF sektörü son yıllarda 

ülkemizde çok önemli ilerlemeler kaydetmi�tir. Çok hızlı bir �ekilde büyüyen sektörün, 

Orta Anadolu �hracatçı Birli�inin 2011 Haziran ayında yayınlamı� oldukları Levha 

Sanayi Raporunda, 2003, 2006 ve 2007 yıllarında de�er bazında ihracat artı� oranlarının 

%50’nin üzerinde oldu�u belirtilmi�tir. 2010 yılında MDF ihracatımız bir önceki yıla 
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göre miktar bazında %7 de�er bazında da %15artı� göstererek 34 milyon m² ve 209 

milyon $ düzeyinde gerçekle�ti�i ifade edilmi�tir.�

MDF sektöründe Türkiye’de 16 fabrika faaliyet göstermektedir. Faaliyet gösteren bu 

firmalar, günlük ve yıllık kapasite durumlarına göre Tablo 4’te gösterilmektedir.  

Tablo 4 2011 Türkiye'de Bulunan Lif levha (MDF) Fabrikalarının Kurulu 
Kapasiteleri ve Pazar Payları 
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Kaynak: Yonga &Lif Levha Sanayicileri Derne�i, 2011; *Yaygın olarak bir fabrikanın yılda 
ortalama 300 gün çalı�tı�ı kabul edilmektedir 

Tablo 4’te görülece�i üzere günlük kapasiteler açısından pazar paylarını incelemek 

istersek ilk sırada Yıldız Entegre fabrikası olup �zmit bölgesinde yerle�im 
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göstermektedir.  �kinci olarak yine �zmit bölgesinde yerle�im gösteren Yıldız Sunta Mdf 

fabrikası yer almaktadır. Yine tablo incelendi�inde Lif levha sanayinde faaliyet 

gösteren firmaların ço�unlu�unun, hammadde ve pazara yakınlı�ı nedeniyle Marmara 

bölgesinde kurulmu�tur. 

Mevcut tesislere ilave olarak, Yonga ve Lif Levha Sanayicileri Derne�inden alınan 

bilgiye göre 2012 yılında faaliyete geçece�i belirtilen MDF fabrikaları da 

bulunmaktadır. 

Tablo 5 2012 Yılında Tamamlanması Beklenen Yeni MDF Tesisleri 
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Kaynak: Yonga &Lif Levha Sanayicileri Derne�i, 01.07.2011 

Yukarıdaki tabloda belirtilen yeni yatırımların tamamlanması ile sektörün üretim 

kapasitesi %32 oranın da artı� gösterecektir. Bu oranın yüksek olması sektörde 

rekabetin daha da artaca�ı anlamına gelmektedir. Di�er taraftan yeni yatırımlar, pazarın 

henüz doyuma ula�madı�ının ve talebin yüksek seviyelerde oldu�unun göstergesidir. 

Ayrıca Orta do�u, balkanlar ve Türkî ülkelere yapılacak olan ihracat potansiyelinin 

yüksek olması sektörün geli�imini olumlu yönde etkilemektedir. 

Sektörde, sermaye ihtiyacından kaynaklanan yüksek derecede pazara giri� engeli 

bulunmaktadır. Sadece MDF Üretim hattının yatırımı yakla�ık olarak 20.000.0000 € 

gibi çok yüksek bir maliyette oldu�u için yeni yatırımcıların bu sektöre girmeleri kolay 

olmamaktadır. Tablodan görülece�i üzere yeni yatırımlar, sektör de faaliyet gösteren ve 

lider durumunda olan firmalar tarafından yapılmaktadır. 

Lif levha sektörü, 2010 yılı TÜ�K verilerine göre yakla�ık 254.000.000 dolarlık ihracat 

hacmine sahip olan büyük çaplı bir sektördür. �hracat miktarlarının yıllar itibari ile 
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sürekli artan bir e�ilim göstermesi sektörün küresel anlamda rekabet edebilirli�inin 

göstergesidir. 

3.2.2.2. Rekabet Analizi 

Yeni Firmaların Olu�turdu�u Tehdit 

Yüksek yatırım maliyetleri nedeniyle pazara giri�in zor oldu�unu daha önce belirmi�tik. 

Ayrıca sektöre yeni girmek isteyen firmaların birim maliyetleri dü�ürebilmek ve sistemi 

oturtabilmeleri için belirli bir zaman zararına çalı�ması gerekebilmektedir. Birçok 

sektör de oldu�u gibi MDF sektöründe marka güvenirli�i de önemli bir etkiye sahiptir. 

Tüketicilerin gözünde kalite kavramı zamanla olu�maktadır.  Tüm bunlar dikkate 

alındı�ında sektöre yeni giri� yapacak olan firmaların i�lerinin oldukça zor oldu�unu 

söyleyebiliriz.  

�kame Ürünlerin Tehdidi 

Son yıllarda uygulanan ormancılık politikaları odun üretiminin azalmasına, kalitesinin 

dü�mesine ve fiyatların a�ırı yükselmesine sebep olmu�tur. Bunun sonucunda, odun 

hammaddesi i�letme bölgesi dı�ından ya da ithal yolu ile kar�ılanabilmektedir. 

Hammadde sıkıntısı ya�anan günümüzde alternatif hammaddelerle üretim teknolojileri 

üzerinde durulması önerilmektedir. Bu maksatla; Liflendirilmi� malzemenin alçı gibi 

ba�layıcı maddelerle karı�tırılması tekni�inin kullanıldı�ı levha çe�idi üreten firmalar 

ortaya çıkabilirler. Bunun örnekleri Avrupa da görülmektedir(Dayanıklıo�lu, 2004: 

103). 

Henüz ülkemizde farklı hammadde kullanan bir firma bulunmamaktadır. Fakat bu 

gelecekte olmayaca�ı anlamına gelmemektedir. Azalan ormanlar a�aç ihtiyacını 

kar�ılayamayacak ve alternatif ürünler geli�tirilecektir. Ve buna ba�lı olarak ikame mal 

üreticileri piyasaya dâhil olacaktır. 

Rakipler Arasındaki Rekabetin �iddeti  

Lif levha üretimi sektöründe faaliyet gösteren ba�lıca 16 firma bulunmaktadır. Bu 

firmalardan pazarın yüzde 50’den fazlası ilk 4 firma arasında payla�ılmaktadır. Üretim 

kapasiteleri bakımından de�erlendirildi�inde Yıldız Entegre %23,23’lük pazar payı ile 

sektörün lideri konumundadır. Ayrıca Yıldız Entegre, mevcut tesisleri ile bugün 
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dünyanın en büyük 9. üreticisi durumundadır. Magazine MDF Yearbook 2011 

sayısında yer alan bilgilere göre Yıldız Entegre, Mersin'deki yatırımları ile dünyanın en 

büyük MDF üreticileri arasında yer almaktadır. Capital Dergisi’nin yapmı� oldu�u 2010 

yılı Türkiye’nin �lk 500’de Yer Alan �irketler sıralamasında 69’uncu sırada yer almı�tır. 

(http://www.yildizentegre.com/medyaodasi.html, 2012) 

Sektörün büyüklerinden olan di�er bir isimse Kastamonu Entegre’dir. Firmanın yurt 

içinde Kastamonu MDF, Gebze MDF ve yeni yatırımı olan Adana MDF tesisleriyle 

birlikteüç farklı ilde fabrikaları bulunmaktadır. Yurt içi tesislerine ilave olarak 

Firma,2013 yılı sonunda devreye alınması planlanan Tataristan fabrikası ile yurt dı�ında 

da faaliyet göstermektedir. 2009 yılında i�tirakleriyle birlikte konsolide 

olarak  gerçekle�tirdi�i 725 milyon dolarlık cirosu ile Kastamonu Entegre, Türkiye 

pazarında önemli bir konumdadır. 

(http://www.kastamonuentegre.com.tr/Home.asp?BID=1&Page=9&Title=Tarihçe, 

2012) 

�nceledi�imiz i�letmemiz ise kapasite oranları bakımından de�erlendirildi�inde %9’luk 

pazar payı ile yarı�ta gerilerde kalmı�tır. Sektörün öncülerinden olmasına ra�men 

de�i�en piyasa ko�ullarında do�ru hamleler yapma�ı için pastadaki payı azalmı�tır.  

Mü�terilerin Pazarlık Gücü 

MDF sektöründe büyük oyuncuların olması yo�un rekabete neden olmaktadır. 

Mü�teriler dü�ük fiyatlara kar�ı duyarlı davranmakta ve her an yön 

de�i�tirebilmektedirler. Tüketicilerin kaliteli ürün ve daha iyi hizmet istemeleri 

maliyetleri arttırmaktadır. Bununla birlikte dü�ük fiyat beklentileri rekabeti 

zorla�tırmaktadır.  

Tedarikçilerin Pazarlık Gücü 

Sektörde ba�lıca girdileri odun ve tutkal olup, di�erlerini katkı maddeleri, yakıt ve 

enerji olu�turmaktadır. En önemli girdi ise odundur. Odun hammaddesi ise büyük 

oranda tek bir tedarikçiden, Orman Genel Müdürlüklerinden kar�ılanmaktadır. Bu 

durum tedarikçinin pazarlık gücünü yükseltmektedir.
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3.3. ��letme(�ç Çevre) Analizi 

�ç çevre analizinde, i�letmenin i�levsel çalı�maları ele alınacaktır. ��letmenin mevcut 

durumu ve e�ilimleri incelenerek, güçlü ve zayıf yönleri belirlenecektir. 

3.3.1. ��letmenin ��levsel Analizi 

Üretim, Pazarlama, Finansman ve �nsan Kaynakları gibi geleneksel i�letmecilik 

faaliyetlerinin analizi i�letmenin güçlü zayıf yanlarını belirleyecektir. Bu kısımda 

��letmenin tüm faaliyetleri tek tek ele alınarak de�erlendirilecektir.  

3.3.1.1. Üretim Faktörlerinin Analizi 

Bu ba�lık altında i�letmenin üretti�i ürünlerin neler oldu�una, üretim a�amalarına, 

fabrikada yerle�im düzenine ve tesislerin kapasite kullanımlarına de�inilecektir. 

Ardından ��letmenin Kalite konularındaki çalı�maları ve stok yönetimi sistemi mercek 

altına alınacaktır. 

Üretilen Ürünler ve Üretim Akı�ları 

MDF (Orta Yo�unluklu Lif Levha) Tanımı 

MDF kelime anlamı ile orta yo�unlukta lif levha anlamına gelmekte ve �ngilizce 

kar�ılı�ı olan Medium Density Fiberboard kelimelerinin ba� harflerinden olu�maktadır. 

A�aç liflerinin sıcakta sertle�en sentetik reçine ile birbirine kayna�tırılması suretiyle 

levhalar halinde üretilen ah�ap esaslı bir malzemedir.  

Termomekanik olarak odun hammaddesinden elde edilen liflerin, sentetik yapı�tırıcı 

ilavesiyle belirli bir rutubet derecesine kadar kurutulduktan sonra olu�turulan levha 

tasla�ının sıcaklık ve basınç altında preslenmesiyle elde edilen bir üründür. 

(http://www.camsan.com.tr/tr/mdf.asp, 2012) 

MDF’nin Üretimi 

MDF üretimi için, sert ve yumu�ak a�açlar parçalanarak yonga haline getirilir. 

Yongalar odunun türüne göre veya sertlik ve yumu�aklık özelliklerine göre depolanır. 

Yongalar eleme i�lemi yapıldıktan sonra yüksek basınçlı buhara tabi tutularak 

mantarla�tırılır. Aynı zamanda odunun biyolojik yapısında bulunan selüloz ve lignin 

ba�larının zayıflaması sa�lanır. Bu zayıflama neticesinde ö�ütmeye uygun hale gelen 
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odun yongaları rafineriden (bir çe�it ö�ütücü) geçirilerek a�aç liflerine dönü�türülür. Bu 

lifler kurutularak tutkal, parafin ve sertle�tirici gibi birle�tirici maddeler eklenir. 

Birle�tirici maddeleri karı�tırılan lifler, daha sonra serme i�lemine tabi tutulur. Bundan 

sonra yapılan ön presleme i�lemi sırasında lif tabakaları yakla�ık yarı kalınlı�a inecek 

biçimde sıkı�tırılır, kenarları tıra� edilip düzeltilir ve ebatlandırılır. Bunu izleyen sıcak 

presleme a�amasında ise yüksek sıcaklık ve büyük basınç altındaki lifler ve birle�tirici 

maddeler tam kayna�ıp sertle�erek istenilen kalınlıkta levhalar haline gelirler. Üretimin 

son a�aması sıcak presten çıkan levhaların ortam sıcaklı�ında so�utulması ve 

zımparalanarak düzgün bir yüzey kazandırılması i�lemidir. Zımparalanan levhalar 

mü�terilerin talepleri do�rultusunda ebatlandırılarak sevkiyata hazır hale 

getirilir(��letmenin MDF Üretim Mühendisi ile yapılan görü�me, 2011). 

MDF’nin Özellikleri Ve Kullanım Alanları(Akkurt, 2007,s.3-4); 

• MDF düzgün yüzeyli, üzeri kaplanabilen, baskı yapılabilen, boyanabilen ve 

a�aç i�leyen makinelerle masif odun gibi i�lenebilen bir malzemedir. Uygun 

kalınlıkta üretilebilmesi, makine ile i�lemeye elveri�li olması ve sa�lamlı�ı, 

MDF’nin çekme yanları, ayna çerçeveleri ve pervaz gibi uygulamalar için 

masif ah�aba alternatif olarak kullanılabilmesine olanak sa�lar. 

• Makinede i�lenmesinin kolay, stabilitesinin iyi olu�u, büyük boyutlarda 

üretilebilmesi, her iki yüzeyinin de zımparalanmı� olu�u, masif malzemenin 

aksine her hangi bir yerinde budak, çatlak, kıymık gibi özürler görülmemesi, 

her noktasının aynı yo�unlukta bulunması, kullanıma hazır olu�u, herhangi bir 

hazırlık i�lemi gerektirmeyi�i, hemen her çe�it lake, boya, vernik vs. yi kabul 

etmesi, ah�ap kaplama, PVC, ka�ıt, melamin gibi malzemelerle 

kaplanabilmesi, gerek iki yüzeyinden gerekse kenarlarından girecek vidaları 

mükemmel tutabilmesi MDF’nin en önemli özelliklerini olu�turmaktadır. 

• MDF mobilya sektöründe (mutfak, banyo, oturma grupları, profil vb.) çok 

yo�un bir �ekilde kullanılmaktadır. Ayrıca MDF bugün Türkiye ve dünyada 

ah�ap kullanımının söz konusu oldu�u pek çok yerde gerçek a�acın yerini 

almaktadır. 
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• Yapı sektöründe de özellikle emprenyeli kâ�ıt ile kaplanmı� MDF’den üretilen 

laminat parke uzun ömürlü olması, masif a�açtan üretilen parkeye oranla daha 

ucuz olması nedeniyle Türkiye’de %80 oranında laminat parke tercih 

edilmektedir(Emil, 2003,s.4) 

MDFLam ve Laminat Parke 

Fabrikada çe�itli ebat ve kalınlıklarda çıplak MDF levhalarının üretiminin yanı sıra, 

üzeri melamin reçinesi emdirilerek emprenye edilen dekor kâ�ıtlarının belirli sıcaklık 

ve basınç altında MDF levhalarına preslenmesi ile elde edilen MDFLam (Kaplanmı�

MDF) üretimleri de gerçekle�tirilmektedir. Ve mobilya sektöründe kullanılmaktadır.  

Kâ�ıt ise yurt dı�ından gelen ham kâ�ıt, fabrikanın emprenye tesisinde melamine 

edilerek çizilmeye, yanmaya ve suya dayanıklı hale getirilmektedir. 

Firma MDFLam üretiminin bir kısmını laminat parke üretimi üzerine 

gerçekle�tirmektedir. Laminat parkeler yüksek yo�unlukta lif levhanın (HDF) iki 

yüzünün kaplanmasıyla olu�an, ofis ve konutlarda yer dö�emesinde kullanılan bir zemin 

dö�eme malzemesidir. 

Laminat parke üretimi için hazırlanan kaplanmı� levhalar parke üretim tesislerinde 

kesilir. Ardından kenarlarına klik profil açılarak kolay montaj edilen kilit sistemli 

laminat parke üretimi gerçekle�tirilir.  

Laminat parke, uzun ömürlü olması, montajının kolay olması, kolay temizlenebilirli�i 

mobilya ayaklarından a�ınmaması, ekonomikli�i nedenleriyle ülkemizde çok yaygın bir 

�ekilde kullanılmaktadır. Dolayısıyla laminat parke yer dö�emeleri pazarında büyük bir 

Pazar payına sahiptir. 

Fabrika Düzeni ve Tesislerin Kapasiteleri 

Firmanın, Karadeniz bölgesinde ve Marmara bölgesinde olmak üzere 2 fabrikası 

bulunmaktadır. Her ne kadar 2011 yılında kısmi bölünme i�lemi gerçekle�mi� olsa da, 

bu çalı�mada 2010 yılına kadar olan faaliyet raporları incelenebildi�inden bölünme 

sonrası olu�an de�i�iklikler yansıtılmayacaktır.  
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Fabrika kurulum yerleri olarak Karadeniz ve Marmara bölgelerinin seçilmi� olması, 

gerek hammaddeye yakınlık gerek nihai ürünün da�ıtım ve satı� kanallarına yakın 

olması nedeniyle i�letmeyi avantajlı bir duruma getirmi�tir. 

Karadeniz bölgesinde yer alan fabrika, yıllık 200.000 m3üretim kapasitesine sahip 2 

adet MDF Üretim hattı, 2 adet kaplama tesisi, parke tesisi, emprenye tesisi, kimya 

tesisleri ile faaliyet göstermektedir. 42.000 m2’si kapalı, toplam 159.000 m2 alan 

üzerinde kurulu olan fabrika Firmanın ilk yatırımıdır. Marmara bölgesinde bulunan 

fabrika ise 2004 yılında faaliyete geçmi� olup MDF üretim hattı günlük 600m3 üretim 

kapasitesine sahiptir. Tesisler tümüyle otomasyon sistemiyle kontrol edilmekte olup, 

seri üretim gerçekle�tirilmektedir. Tüm tesisler günde 3 vardiya hiç durmaksızın 

çalı�maktadır. 45.000 m2'si kapalı 200.000 m2 alan üzerinde kurulu olan fabrikada; 

MDF Üretim tesisi, 2 adet Kaplama(lamine) tesisi, 2 adet Laminat parke tesisi ve 1 adet 

emrenye tesisi bulunmaktadır. Çe�itli kalite ve ebatlarda çıplak MDF levhanın yanı sıra, 

MDF Lam, Emprenyeli kâ�ıt ve parke tesislerinde kilitli laminat parke üretimi 

gerçekle�tirilmektedir. Tesislerde geli�mi� teknolojinin kullanılması ve uzmanla�ma 

seviyesinin iyi bir düzeyde olması kapasite kullanım oranını yükseltmi�tir.
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Grafik 5: ��letmenin 2006-2010 Dönemine Ait Üretim Miktarları ve Kapasite 
Kullanım Oranları

Kaynak: ��letmenin Faaliyet Raporları, 2009-2010 

Yukarıda ki grafikte ��letmenin 2006-2010 dönemine ait üretim miktarları ve kapasite 

kullanım oranları gösterilmi�tir. Verilen bu bilgiler Firmanın belirtilen yıllara ait 
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faaliyet raporlarından alınmı�tır. Grafikten anla�ılaca�ı üzere firma kapasitesini yüksek 

seviyelerde kullanabilmektedir. Fakat 2008 ve 2009 yıllarında global ekonomik kriz ve 

çe�itli yönetimsel nedenlerden kapasite kullanımı %75’lere kadar dü�mü�tür. 2010 yılı 

ülke ekonomisinin de iyiye gitmesi ile birlikte üretim miktarında da artı�

gözlenmektedir.  

A�a�ıdaki grafikte ise ��letmenin Marmara bölgesinde bulunan fabrikasındaki kaplama 

tesislerinin 2011 yılı aylık üretim miktarları ve kapasite kullanım oranları gösterilmi�tir. 

Grafik 6: Marmara Bölgesi Kaplama Tesisleri 2011 yılı Aylık Üretim Miktarları 

ve Kapasite Kullanımı


Kaynak: Kaplama Tesisleri Üretim Bölümü Raporları, 2009-2010 

Kaplama tesisleri yüksek kapasitede üretim gerçekle�tiren tesislerin ba�ında 

gelmektedir. Tümüyle otomasyon ile üretim gerçekle�tirilen tesislerin aylara göre 

kapasitelerinde ki de�i�imler ön görülemeyen arızalardan veya yıl boyunca planlı 

olarak yapılan bakımlardan kaynaklanmaktadır. Tesisler bakım çalı�maları ve arızalara 

ra�men 2011 yılının son altı aylık kapasite kullanım oranlarının ortalaması %80’in 

üzerinde oldu�u görülmektedir.  
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Parke ve emprenye tesislerin de kaplama ünitelerinin üretimine ba�lı olarak çalı�tıkları 

için kapasiteleri ve kapasite kullanım oranları yüksek seviyelerdedir. Firmanın kapasite 

artırımı ile ilgili çe�itli çalı�maları vardır. Öncelikle olarak mevcut tesislerde teknolojik 

iyile�tirme ve modifikasyonlarla makine kapasitesini arttırmaya yönelik çalı�malar 

yürütülmektedir. �kinci olarak yeni yatırımlarla ilave tesislerin kurulması ve artan 

taleplere kar�ılık üretim miktarının arttırılması planlanmaktadır(MDF ��leme Üretim 

Mühendisiyle Yapılan Görü�me, 2011). 

Kalite Kontrol

Firma kalite standartları noktasında yeni teknolojiyi kullandı�ı için dünya standartlarına 

uygun üretim gerçekle�tirmektedir. Sahip oldu�u kalite belgeleri; 

• ISO 9001 - 2008 Kalite Yönetim Sistemi 

• ISO 14001 - 2004 Çevre Yönetim Sistemi 

• OHSAS 18001 - 2007 �� Sa�lı�ı ve Güvenli�i Sistemi’dir. 

Firma üretimini TSE standartlarına uygun olarak gerçekle�tirmektedir. Hatta birçok 

a�amada TSE’nin istedi�i standartların üstünde de�erlerle üretim yapmaktadır. TSE 

standartlarının yanında, üretimin birçok a�amasında kalite kontrol biriminin belirledi�i 

ara kontroller yapılarak hatasız ve yüksek kalitede üretim yapılması hedeflenmektedir.  

Fabrikada üretimin ilk a�aması olan hammadde alımından, üretimin tüm evrelerine ve 

üretim sonucu elde edilen ürüne kadar standartlara uygunluk kontrol 

edilmektedir(Kalite Kontrol Mühendisiyle Yapılan Görü�me, 2011). 

Firma kalite konusunda sektörde önemli bir noktada bulunmaktadır. Ürünlerinin 

sa�lamlı�ı, mekanik ve fiziksel özelliklerinin fark olu�turması, parlak ve gösteri�li 

olması rakipleri arasında farklı bir konumda olmasını sa�lamı�tır. ��letmeyi rakiplerine 

göre öne çıkaran yeteneklerinden biride mü�terilerin bilincinde yer eden kaliteli ürünler 

üretmesidir. ��letme yöneticileri bu yetene�i belirleyecekleri çok etkili pazarlama 

stratejileriyle birle�tirirseler, mü�teriler satın aldıkları ürünün di�erlerinden farklılık 

ta�ıdı�ına inandı�ı için yüksek ücret ödemeyi kabul edeceklerdir. 
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Stok Kontrol Sistemi 

Üretilen ürünler fabrikanın içerisinde bulunan stok alanlarına depolanmaktadır. 

Fabrikada yarı mamul ve sarf malzemeleri kullanılacak tesislerin yakınındadır. Bu 

sayede mamulün tesislere ta�ınması esnasında kaybedilecek olan zamanı ve ta�ıma 

maliyetleri minimize edilmektedir. Depolama alanları ile üretim hatlarının 

birbirlerine çok yakın olmasının avantajlarının yanında dezavantajları da 

bulunmaktadır. Örne�in stok miktarının yüksek oldu�u kı� aylarında hatlarda 

çalı�an forkliftler hareket kısıtlaması nedeniyle ürünlere zarar vermektedirler. Ve 

bu zayiatlar ürün ve malzemelerin çok olması nedeniyle göz ardı edilmektedir. 

Fakat küçük gibi bu zayiatlar toplamda önemli maliyet kayıplarına sebep 

olabilmektedir. 

Firma kı� aylarında sektörün ko�ulları nedeniyle satı�lar üretim kapasitesinin 

altındadır. Bahar ve yaz dönemlerinde ise talebin çok yüksek olması mevcut üretim 

kapasitesinin yetersiz kalmasına sebep olmaktadır. Dolayısıyla firma genel bir 

strateji olarak kı� aylarında hem üretim kapasitesinin dü�ürmemek hem de yaz 

aylarında ki talepleri kar�ılamak için stoka üretim yapmaktadır. Bu durum stok 

artı�ına sebep olmakta ve stok maliyetine sebebiyet verebilmektedir(Üretim 

Planlama Mühendisiyle Yapılan Görü�me, 2011) 

��letmenin mevsimsel olarak de�i�en taleplere kar�ı uygulayabilece�i fiyat 

indirimleri, ödeme kolaylıkları, reklam kampanyaları gibi stratejilerle kı� aylarında 

ki satı�larını arttırabilir. Böylece hem stok maliyetlerinden hem de dü�ük 

kapasiteyle üretim yapmanın bir �ekilde önüne geçebilecektir. 

Bakım ve Onarım Faaliyetleri 

Fabrikalarda tüm üretim a�amaları insan eli de�meksizin makinelerle yapılmakta ve 

sürekli bir sistemle üretim gerçekle�mektedir. Sistem, tam otomasyon sistemi 

oldu�u için fire oranları dü�ük, kapasite oranı yüksek bir �ekilde çalı�maktadır. 

Kapasite kullanımını olumsuz yönde etkileyen en önemli unsur arızalardan 

kaynaklanan duru�lardır. Dolayısıyla üretimde ki en önemli kısıtlardan birini 

arızalar olu�turmaktadır. Bu sorunun önüne geçebilmek için firma planlı bakım 
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departmanı olu�turarak olası arızalara kar�ı proaktif olmayı amaçlamı� ve büyük 

oranda arızalardan kaynaklanan duru�ların önüne geçmeyi ba�armı�tır.  

Planlı bakımın çalı�ma yakla�ımı; arızaların meydana gelmeden önce tedbirini 

alarak planlı duru�larla gerekli bakım ve onarım çalı�malarını yapmak ve böylece 

öngörülemeyen ve çok daha maliyetli olacak arızaların önüne geçilmektedir. Daha 

az makine arızası olaca�ından duru�lar daha iyi kontrol edilebilmektedir. Makinelere 

zamanında sıhhatli ayarlar yapıldı�ından daha iyi verim elde edilmektedir. Arızalardan 

olu�an ara onarımlar azalırken ve onarımlar arasında geçen süre uzamaktadır. Böylece 

bakım i�gücü ve teçhizatından daha iyi istifade edilmektedir. Planlı bakım faaliyetleri 

ile onarım masrafları azalmaktadır. Ara kontrollerde yapılan i�lemler ve de�i�tirilen 

parçaların maliyetleri, arızalara nazaran daha dü�ük olmaktadır.  

Firma bakım ve onarım konusunda iyi bir uygulama yürütüyor olmakla birlikte bazı 

eksikliklerde bulunmaktadır. Üretim sistemi itibari ile çok karma�ık bir teknolojiye 

sahip olan firma nitelikli, alanında uzman insan gücüne ihtiyacı vardır. Meydana gelen 

arızalarda alanında uzman bakımcıların müdahale etmesi zaman kaybının önüne 

geçecektir. Bu konuda firmanın �nsan kaynakları ile koordineli olarak çalı�malar 

yapması gerekmektedir(Bakım ve Üretim Mühendisleriyle Yapılan Görü�meler, 2011) 

3.3.1.2. Pazarlama Faaliyetleri 

Satı� bölümünde yapılan görü�mede, firmanın ve içinde bulundu�u sektörün pazarlama 

faaliyetleri konusunda çe�itli bilgiler alınmı�tır. Buna göre; Birçok sektörde oldu�u gibi 

MDF sektöründe de pazarlama alanında de�i�meler meydana gelmi�tir. Nüfus artı�ına 

ba�lı olarak tüketici sayısının artması ve gelir artı�ı ile birlikte alım gücünün artması 

pazarın büyümesine olumlu katkıları olan etmenler olmu�tur. Fakat bunların yanında 

üretici i�letmelerin sayısının ço�alması, dı� ticaretin serbestle�mesi ve tüketicilerin 

dü�ük fiyat yüksek kalite beklentileri nedeniyle pazarda rekabet etmekte zor hale 

gelmi�tir. 

MDF sektöründe faaliyet gösteren Firma, sektörde rekabet edebilmek için bir takım 

pazarlama faaliyetleri yürütmektedir. Öncelikle Firma üretti�i ürünlerine uzun süreli 

garanti vermektedir. Örne�in Laminat parkeye ürünlerinde 5 yıllık garantisi vardır. 

Satı� sonrası destek olarak, Pazarlama birimi gelen mü�teri �ikâyetlerini önemsemekte 
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ve yerinde incelemeler yaparak mü�terinin �ikâyetini de�erlendirmektedir. Gelen 

mü�teri �ikâyetleri e�er üretimden kaynaklanan fabrikasyon hatası ise derhal yenisi ile 

de�i�tirilerek mü�teri memnuniyeti sa�lanmaktadır. Mü�teri �ikâyetleri kayıt altına 

alınarak yönetim gözden geçirme toplantılarında tüm bölüm yöneticilerinin 

de�erlendirilmesine sunulmaktadır. Fakat bayiler ile yapılan görü�melerde, mü�teri 

�ikâyetlerinin de�erlendirme sürecinin kimi zaman uzun sürdü�ü ve bununda bayileri 

sıkıntıya soktu�u belirtilmektedir.  

Fiyatlar konusunda firma, sektördeki di�er firmaların ürünlerinin fiyatlarına oranla 

yakla�ık %15 civarlarında daha yüksek bir seyir izledi�i Satı� �efi tarafından 

belirtilmektedir. Firmanın kalitesine olan güveni ve marka tanınırlı�ı yüksek fiyat 

politikası izleyebilmesine olanak sa�lamaktadır. Fakat sektörde rekabet edebilmek için 

kaliteyi uygun fiyata satabilmek gerekmektedir. Mü�terilerin tercihinde kalite oldu�u 

kadar fiyat konusu da belirleyici olmaktadır.  

Firmanın da�ıtım a�ını ana bayiler ve alt bayiler olu�turmaktadır. Fabrika üretti�i 

ürünleri ba�bayilerden gelen talepler do�rultusunda gerçekle�tirmektedir. Ana bayilerin 

firma ile ortaklıklarının olması önemli ölçüde söz sahibi olmalarına neden olmu�tur. 

Firma bitmi� ürün sevkiyatının büyük bir kısmını kendi bünyesinde kurmu� oldu�u 

nakliye firmasına yaptırmaktadır. 

Firma ürünlerini tanıtmaya yönelik güncel yöntemleri kullanmaya ba�lamı�tır. Bunlar; 

televizyon reklamları, dizi filmlerinde sponsor olarak reklam yapılması, tanıtım bro�ür 

ve katalogları ile yapılan reklam faaliyetleridir. Ayrıca bayiler kendi reklamlarını 

yaparak firma ürünlerinin tanıtımlarını yapmaktadır. Firma son zamanlarda de�i�en 

pazar ko�ullarına uyum sa�lamak, rekabet edebilmek için reklam faaliyetlerine önem 

vermektedir. Özellikle Pazarlama biriminin marka tanınırlı�ıyla ilgili küresel bir 

firmadan danı�manlık hizmeti alması pazar ara�tırması ve tüketici e�ilimleri konusunda 

ciddi çalı�malar içinde oldu�unu göstermektedir. Fakat kapsamlı pazar ara�tırmaları ve 

reklam faaliyetleri konusunda i�letmenin biraz geç kaldı�ı, rakip firmaların bu tür 

faaliyetlere çok daha önce ba�lamı� olmasından anla�ılmaktadır. Yapılan görü�melerde 

bu durumun ba�lıca nedenlerinin köklü ve tanınmı� bir marka olmanın vermi� oldu�u 

rehavetten ve yönetimsel sorunlardan kaynaklandı�ı belirtilmi�tir.  
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Günümüz dünyasında köklü ve büyük firmaların bile reklam ve tutundurma 

faaliyetlerine büyük bütçeler ayırdı�ı bilinmektedir. Dolayısıyla i�letmenin pazarlama 

stratejilerini belirlerken rakipleri iyi analiz etmesi bunun yanında farklı sektörlerdeki 

firmaları da inceleyerek reklam faaliyetleri konusunda benchmarking(kıyaslama) 

yöntemini kullanması rekabet edebilirli�ini arttıracaktır. 

3.3.1.3. Finansman ve Muhasebe Faaliyetleri 

Bu kısımda ��letmenin finansal durumu incelenecek ve çe�itli analizlerle i�letmenin 

finansal performansı konusunda yorumlar yapılacaktır. Fakat finansal analiz çalı�ması 

çok kapsamlı bir ara�tırma konusu hatta ayrı bir tez konusu olabilece�i için, burada 

sadece stratejik yönetim açısından önemli olacak finansal analizler yapılacaktır. 

Dolayısıyla ��letmenin finansal yapısına üst yönetim stratejileri açısından genel bir 

bakı� açısı ile bakılacaktır. 

��letmenin finansal analizi için mevcut durumu gösteren iki temel tablonun incelenmesi 

gerekmektedir. Bunlar; Bilanço tablosu ve Gelir (Kar/Zarar) tablosudur.  

Bilanço, belirli bir tarih itibari ile firmanın varlıklarının ve yükümlülüklerinin parasal 

de�erini gösteren finansal bir tablodur. Bu ba�lamda, bilançoyu belirli bir zamanda 

firmanın varlık ve kaynak durumunu gösteren bir foto�raf olarak görebiliriz(Ülgen ve 

Mirze, 2007,s.127). 

A�a�ıda ��letmenin 2009 ve 2010 yıllarına ait faaliyet raporlarında belirtilen ve 

ba�ımsız denetimden geçmi� olan bilanço tabloları yer almaktadır. Ayrıca, ��letmenin 

kar�ıla�tırmalı tablolar yöntemiyle analizinin yapabilmek için, 2009 ve 2010 yılları 

arasında ki her bir kalemin bir önceki yıla göre farkları alınarak artı� ve azalı�lar 

yüzdesel ifadelere dönü�türülmü�tür. Böylece kalemler arasındaki de�i�imlere sebep 

olacak nedenler tespit edilmeye çalı�ılmı�tır.  

Kar�ıla�tırmalı analizin en büyük üstünlü�ü incelen i�letmenin geli�me yönü hakkında 

görü� verecek verilerin sa�lanmasıdır. Kar�ıla�tırmalı analiz, i�letmenin ve onu malî 

karakteristiklerinin hangi yönde geli�mekte oldu�unu göstermesi bakımından önemlidir. 

Bu analizle i�letmenin gelecekteki geli�mesi hakkında tahminlerde bulunmak yönünden 

de yaralıdır(Da�deviren, 2008,s.17). 
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Tablo 6 ��letmenin 31 Aralık 2010 ve 2009 Tarihleri �tibariyle Analize Uygun 
Bilançoları 
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Kaynak: ��letmenin Faaliyet Raporları, 2009-2010

��letmenin bilanço analizlerini inceledi�imizde, dönen varlıkların toplam varlıklar 

içindeki payının %47, duran varlık payının ise %53 oldu�u görülmektedir. Buradan 

hareketle firmanın üretim a�ırlıklı bir i�letme oldu�u görülebilmektedir.  

Firmanın ticari alacaklarının, net satı�lardaki artı� oranından daha az bir artı� göstermesi 

(%29>%8) i�letmenin 2010 yılında etkin bir alacak politikası izledi�ini göstermektedir. 

Aynı zamanda �üpheli ticari alacaklarda %12 oranında azalma olması bunu bir kanıtıdır. 

��letmenin stok kalemlerinde meydana gelen %38’lik artı�ta en önemli payın %43 ile ilk 

madde malzemeye ait oldu�u görülmektedir. Bu durum i�letmenin son yılda hammadde 

yatırımına a�ırlık vererek üretimini arttırmayı hedefledi�ini i�aret etmektedir. 

��letmenin maddi duran varlı�ında oransal olarak çok önemli bir de�i�im olmadı�ı 

görülmektedir. Fakat tutar bazında bakıldı�ında demirba� ve yer altı yatırımlarına 

yönelme oldu�u söylenebilir. Di�er taraftan firmanın tesis ve makine yatırımında bir 

ilerleme kaydetmedi�ini, tam aksine elindeki mevcut yatırımları azalttı�ı görülmektedir. 

��letmenin 2009 yılı mali yapısına bakıldı�ında toplam kaynakların, %41’in öz 

kaynaklardan, %59’unun yabancı kaynaklardan olu�tu�u görülmektedir. Bu durum 

2010 yılından öz kaynakların  %3 oranında artı�ıyla %44’e %56 olarak de�i�mi�tir. 

Buradan hareketle firmanın sermaye yapısında son yılda azda olsa bir güçlenme 

Tablo 6’nın devamı 
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oldu�undan söz edilebilir. Sermaye yapısının güçlenmesine ra�men toplam kaynakların 

ço�unlukla yabancı kaynaklardan olu�ması firma açısından azda olsa risk te�kil 

etmektedir. 

Yabancı kaynaklar incelendi�inde i�letmenin kısa vadeli borçlarını %23 oranında 

arttırdı�ını, uzun vadeli borçlarını %41 oranında azalttı�ı görülmektedir. Finansman 

ilkesi gere�i dönen varlık yatırımlarını kısa vadeli yabancı kaynaklar da yapılması 

gerekti�i dü�ünülürse firmanın neden kısa vadeli borçlanmaya gitti�i anla�ılmaktadır. 

Firmanın yapmı� oldu�u ödemelerle uzun vadeli borçlarını yakla�ık %50 oranın da 

azalttı�ı görülmektedir. E�er uzun vadeli borçlarını ödemek için makine ve 

teçhizatlarını elinden çıkartmı� ise bu i�letme için iyi bir strateji olmamı�tır. 

Gelir tablosu, kar zarar tablosu olarak da adlandırılmaktadır ve firmanın belir bir 

dönemde ki gelirlerini, giderlerini ve bunların arasındaki farkı kar veya zarar olarak 

gösteren finansal bir tablodur. (Ülgen ve Mirze, 2007, s.128) 

��letmenin 2009 ve 2010 yıllarında ba�ımsız denetimden geçmi� dönem faaliyet 

sonuçlarını gösterir tabloları a�a�ıdaki gibidir. 

Tablo 7 ��letmenin 2009 ve 2010 yıllarına Ait Analize Uygun Gelir Tablosu 
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Kaynak: ��letmenin Faaliyet Raporları, 2009-2010 

Gelir tablosunu inceledi�imizde, 2009 ve 2010 yılları arasında farklar görülmektedir ve 

genel itibari ile bir iyile�me söz konusudur. 2009 yılı ile kar�ıla�tırıldı�ında 2010 

yılında net satı�larda %29 oranında artı� sa�lanmı�tır. Faaliyet karlarını 

kar�ıla�tırdı�ımızda ise %100’ün üzerinde artı� oldu�u görülmektedir. 2009 yılındaki 

gelir tablosuna bakıldı�ında dönem karının ekside oldu�u yani kar yerine i�letmenin 

zarar etti�i görülmektedir. Bunun ba�lıca nedenleri ülkemizde dahil olmak üzere tüm 

dünyada etkili olan küresel kriz olmu�tur. 

Satı� indirimleri kalemine bakıldı�ında %22 oranında bir azalma meydana geldi�i 

görülmektedir. Bu azalı� firma açısından olumlu olarak nitelendirilmelidir. Firmanın 

2010 yılında bir önceki yıla göre indirim ve iadelerinde gerileme olması ürün 

kalitesinde ve mü�teri memnuniyetinde bir artı� oldu�u sonucuna varılabilir. 

Tablo 7’nin devamı 
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Net satı�ların bürüt satı�larla aynı do�rultuda bir artı� izledi�i görülmektedir. Bu durum 

satı� indirimleri kaleminde artı� olmamasından kaynaklanmaktadır. ��letme 

maliyetlerine bakıldı�ında net satı�lardan daha fazla bir maliyet artı�ı göze 

çarpmaktadır. Dolayısıyla maliyetlerin neden satı�ların üzerine artı� göstermi� oldu�u 

sorgulanmalıdır. 

��letmenin faaliyet giderlerinin, net satı�ların altında bir artı� göstermesi olumlu bir 

durumdur. Fakat faaliyet karlılı�ı de�erlendirildi�inde brüt satı� karlılı�ının altında bir 

artı� gösterdi�i görülmektedir. Faaliyet karının brüt karın altında kalmasının yegâne 

nedeni maliyetlerdeki yüksek oranlı artı�tır.  

��letmenin normal faaliyet konusu dı�ında gerçekle�tirdi�i i�lemlerden elde etti�i karın 

dü�tü�ü ve bu faaliyetlerden dolayı katlandı�ı gider ve zararın arttı�ını görülmektedir. 

Özelikle bu gider ve zararın neden bu derecede (%125) arttı�ının i�letme bünyesinde 

ara�tırılarak çözümlenmesi gerekmektedir. 

Firmanın faiz ve komisyon giderlerini olu�turan finansman giderlerinde %56 gibi büyük 

bir oranda azalma meydana geldi�i görülmektedir. Finansman giderleri kaleminde 

meydana gelen bir azalı� firmanın 2010 yılında 2009 yılına nazaran daha rasyonel bir 

borçlanma stratejisini izledi�ini göstermektedir. Finansman giderlerindeki yüksek oranlı 

azalı� ola�an karın(faaliyet karı) çok yüksek oranda (%163) artı� göstermesini 

sa�lamı�tır.  

��letmenin gelir tablosunda göze çarpan en önemli ayrıntılardan bir di�eri de ola�an 

üstü gelir ve karlar kalemindeki %572’lik artı�tır. Bu kalemin ayrıntılarına baktı�ımızda 

artı�ın i�letmenin duran varlık satı�ında elde etti�i kardan kaynaklandı�ı söylenebilir. 

Ve son olarak dönem net karı kalemi incelendi�inde 2009 yılında ki tablonun ortadan 

kaldırılarak kara geçti�i görülmektedir. 

��letmenin Finansal Oranlarla Analizi 

��letmeyi finansal açıdan analiz etmek için finansal oran analizlerine de yer verilecektir. 

Finansal oran analizleri, bilanço ve gelir tablolarında yer alan çe�itli kalemler arasındaki 

ili�ki, bir oran �eklinde belirlenerek yapılmaktadır. Ve bu oranlar geçmi� yıllarla ve 

önceden kabul görmü� de�erlerle kar�ıla�tırılarak yorumlanmaktadır. 
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��letmenin finansal oran analizini yaparken çok çe�itli olan finansal rasyolardan, 

stratejik kararlarda önemli olanlar incelenecektir. Ülgen & Mirze ��letmelerde stratejik 

yönetim adlı eserlerinde stratejik yönetim açısından bazı önemli finansal oranları �u 

�ekilde sıralamı�lardır(Ülgen ve Mirze,2007,s.130-131); 

1. Likidite Oranları 

Cari Oran, Asit Test Oranı 

2. Karlılık Oranları 

Öz kaynak Karlılık Oranları, Varlık Karlılık Oranı, Satı� Kar Oranı 

3. Kaldıraç Oranları 

Öz kaynak – Borç Oranı, Toplam Borç Oranı 

4. Faaliyet (Verimlilik) Oranları 

Varlık Devir Hızı, Stok Devir Hızı, Stok Tüketim Süresi, Alacakların Ortalama 
Tahsil Süresi 

1. Likidite Oranları; ��letmenin kısa veya uzun dönemde borçlarını kar�ılayabilecek 

nakit durumunu gösterir. Bu oranlar i�letmenin borçlarını vadesinde ödeyebilecek 

nakde sahip olup olmadı�ı hususunda bilgi veren oranlardır. Bu oranlar cari oran ve 

asit-test oranıdır(Ülgen ve Mirze, 2007,s.130). 

Tablo 8 ��letmenin Likidite Oranları Tablosu 

�




����

�

Öncelikle ��letmenin kısa vadeli borçlarını kar�ılayabilecek dönen varlıklarının olup 

olmadı�ına yani cari orana bakılacaktır. Bu oranın 1’den büyük olması beklenir. 

��letmenin 2009 ve 2010 yıllarına ait bilanço tablolarına baktı�ımızda Cari oranın 

(Dönen Varlıklar/Kısa Dönemli Borçlar) sırasıyla 1,27 ve 1,28 oldukları görülmektedir. 

Buradan i�letmenin kısa vadeli borçlarını ödemede güçlük çekmedi�ini, bu oranı belirli 

bir seviyede tuttu�u söylenebilir. 
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Likidite durumunun ölçülmesinde kullanılan oranlardan bir di�eri de Asit-Test oranıdır. 

Bu oran, cari orandan farklı olarak paraya çevrilmesi daha uzun olan stokların dönen 

varlıklar toplamından çıkarılması ile yapılan bir orandır. Tablo 4’te ��letmenin 2009 ve 

2010 yıllarına ait Asit-test oranlarının 0,67 ve 0,60 oldu�u görülmektedir. Asit-Test 

oranının 1 olmasının istenildi�i göz önüne alındı�ında, i�letmenin kısa vadeli borçları 

kar�ılayacak nakit varlıklarının yeterli olmadı�ı söylenebilir. 

2. Karlılık Oranları; ��letmenin karları üzerine odaklanan karlılık oranları, faaliyetler 

sonucu elde edilen karların çe�itli varlık ve kaynaklarla ili�kisini ölçmeye 

yaramaktadır(Ülgen ve Mirze; 2007,s.131).

Tablo 9 ��letmenin Karlılık Oranları Tablosu 

;���������,��������
2��������M�

6���,��C;��
,���������

HM�

)������,��������2�����M�
6���,��C+	�����

)���������
DM�

/�����,���2�����M�
6���,��C6���

/��������
BM�

��letmenin karlılık oranlarını yorumlamaya ba�lamadan önce 2009 yılı oranlarının 

de�erlendirilmeyece�i belirtilmesi gereklidir. Bunun nedeni 2009 yılında ��letme çe�itli 

nedenlerden dolayı zarar etmi�tir. Dolayısıyla karlılık oranlarından söz etmek anlamsız 

olacaktır.  

2010 yılına bakıldı�ında ise ��letmenin net karının öz kaynaklara olan oranın %9, varlık 

karlılık oranının %2 ve satı� kar oranının ise %3 oldu�u görülmektedir. Zararla 

kapatılan geçmi� yılla kar�ıla�tırıldı�ında ��letmenin daha iyi bir seviyede oldu�u 

söylenebilir. Yinede bu karlılık oranları dü�ük bir seviyededir. Ana bayilerin aynı 

zamanda i�letmenin orta�ı olması fabrika çıkı�ı ürünleri çok dü�ük fiyattan almaları bu 

oranların dü�ük olması sebeplerinden biridir.  

3. Kaldıraç Oranları; bu oranlar i�letme sahiplerine ait sermaye ile borçlar arasındaki 

ili�kiyi, ayrıca i�letme varlıklarının ne kadarının borçla temin edildi�ini gösteren 

oranlardır. Bir anlamda kaldıraç oranları i�letmenin finansal gücünü gösterir(Ülgen ve 

Mirze, 2007,s.130). 
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Tablo 10 ��letmenin Kaldıraç Oranları Tablosu 
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Öz kaynakların toplam yabancı kaynaklara oranı, i�letmenin sahiplerine ait öz kaynaklar 

ile dı�arıdan temin edilmi� borçların oranını göstermektedir. Bu durumda i�letmenin 

kaynaklarının borç ve öz kaynak a�ırlıklı olup olmadı�ı gözükmektedir(Ülgen ve Mirze, 

2007,s.130). Bu oranın 1 olması idealdir. Yani i�letmenin 1 TL’lik borcuna kar�ılık 1 

TL’lik öz kayna�ının olması ideal bir durumdur(Da�deviren, 2008,s.144). ��letmenin 

2009 yılında bu oranın 0,71 ve 2010 yılında ise 0,78 oldu�u tabloda görülmektedir. 

��letmenin genel olarak finansal yapısında borçlara daha çok yer verdi�ini i�aret 

etmektedir. Bu durum bir anlamda i�letmenin ani ekonomik de�i�imlere hızlı cevap 

verebilme kapasitesini göstermektedir. 

Toplam borç oranı ise, i�letmenin toplam aktiflerinde ki borçlarının oranını 

göstermektedir. Bu oran 2009 yılında 0,59 iken 2010 yılında az da olsa bir dü�ü�

meydana gelerek oran 0,56’ya gerilemi�tir. Bunun anlamı, i�letmenin 2010 yılında 

toplam aktiflerinin, bir önceki yıl ile kar�ıla�tırıldı�ında daha az borçla finanse edilmi�

olmasıdır. 

Faaliyet (Verimlilik) Oranları; ��letmenin çalı�ma durumunun analizinde, i�letme 

faaliyetlerinde kullanılan varlıkların etkili bir biçimde kullanılıp kullanılmadı�ı 

ölçülmektedir. Varlıkların kullanılmaları sırasındaki etkinlik derecesini gösteren bu 

oranlara, faaliyet oranları, verimlilik oranları veya devir hızı oranlan 

denilmektedir(Da�deviren, 2008,s.53). 
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Tablo 11 ��letmenin Faaliyet Oranları Tablosu 
�

�

�

�

�

�

�

Stok devir hızında i�letmenin stoklarını ne kadar hızla satı�a çevirdi�i gözlemlenir. Stok 

devir hızının dü�ük veya yüksek olmasının sakıncaları vardır. ��letme mevsimsel 

dalgalanmalardan etkilenmektedir. Kı� aylarında stoka üretim yapılmalı ki yaz 

aylarındaki yüksek talepler kar�ılanabilsin. Fakat satı� hacmine oranla fazla miktarda 

stok bulundurulması hem depolama giderlerini arttırmakta hem de depodaki ürünlerin 

zarar görmelerine neden olmaktadır. Dolayısıyla dengeli bir stok yönetiminin 

uygulanması önemli stratejik uygulamalardan biridir.  

��letmenin 2009 yılı stok devir hızı 4,47 iken 2010 yılında bu oranın 5,16 oldu�u tablo 

6’da görülmektedir. Stok devir hızının artmasının satı�ların da artması anlamına 

geldi�inden 2010 yılında ki bu artı� olumludur. Ancak bu durum i�letmenin hala yüksek 

stok maliyetlerine katlandı�ı gerçe�ini de�i�tirmemektedir. Yine stok tüketim süresinin 

101,37 günden 85,62 güne dü�mesi satı�ların etkinli�ini göstermektedir.  

Alacakların Ortalama Tahsilât Süresini analiz etmek istersek, öncelikle bu oran kısa bir 

süreyi gösteriyor ise i�letmenin satı�larından olan alacaklarının daha düzenli ve daha 

kısa süreler içerisinde tahsil edilebilece�i anla�ılmalıdır. 2009 yılında ortalama tahsilât 

süresi yakla�ık 79 gün iken 2010 yılında 12 günlük bir dü�ü�le 66 güne indi�ini 

görüyoruz. Buradan �irketin tahsilât politikalarının etkinli�ini arttırdı�ını söyleyebiliriz. 

Toplam aktiflerin devir hızı, ��letmenin sahip oldu�u tüm varlıkların verimlili�inin 

ölçümünde kullanılan bir orandır. Oran genelde net satı�ların toplam aktife bölünmesi 

ile elde edilir(Da�deviren, 2008,s.68).��letmenin 2009 yılında 1,07 olan bu oranı 2010 

yılında 1,32’ye yükselmi�tir. Bu oran sektörden sektöre de�i�se de, Aktif Devir Hızı 1,5 
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olan bir �irket makul miktarda i� yapıyor demektir. 2 ve üzerindeki de�erlerin oldukça 

iyi oldu�u söylenebilir(http://borsadanhisse.com/borsa_terimleri, 2012). Dolayısıyla 

i�letmenin aktif devir hızını arttırması oranı 2’nini üzerine çıkarması gerekmektedir. 

Bunu da satı� miktarlarını arttırarak ve maliyetleri dü�ürerek gerçekle�tirebilecektir.  

3.3.1.4. Ara�tırma Ve Geli�tirme Faaliyetleri 

MDF Üretim �efinden alınan bilgilere göre, Firmanın son dönemlerde aktif bir �ekilde 

faaliyet gösteren Ar-Ge komisyonu bulunmaktadır. Teknik ��ler Genel Müdür 

Yardımcısının ba�kanlık etti�i Ar-Ge komisyonu, bölüm sorumlularının katılımıyla 

olu�maktadır. Komisyon, Komisyon Ba�kanın ba�kanlı�ında her ayın ilk veya ikinci 

haftası toplanarak ve olu�turulan gündemdeki konuları görü�mektedirler.  

�lke olarak her toplantıda mü�teri �ikâyetlerinin de�erlendirilmesi yapılmaktadır. Daha 

önce ba�latılan çalı�maların durumu de�erlendirilerek, sorun giderici önerilerin ı�ı�ında 

üzerinde deneme üretimi veya yeni ürün geli�tirmeye yönelik yapılacak çalı�malarla 

ilgili görevlendirmeler gerçekle�tirilmektedir.  

Firmada Ar-Ge komisyonunun faaliyetleri maddeler halinde �u �ekildedir; 

• Ürün standartlarını geli�tirme ve günün ko�ullarına göre de�i�tirme, 

• Mü�teri memnuniyetini artırıcı yenilikler, 

• Maliyet azaltıcı çalı�malar, 

• Günün ko�ullarına uygun yeni ürün veya tasarım geli�tirme, 

• Mü�teri taleplerine uygun olarak daha ekonomik ve kullanım amacına daha 

uygun olacak �ekilde mevcut üretimlerde de�i�ikli�e gitme, 

• Mü�teri �ikâyetlerinin de�erlendirilmesi konularını kapsamaktadır.

Görüldü�ü üzere Firmada Ar-Ge komisyonu sektörde rekabet üstünlü�ü sa�layabilecek 

konularda çalı�malar yapmaktadır. Fakat bu faaliyetlere ba�lanmasında geç kalınması 

bugüne kadar i�letmeyi sektörde zayıflatmı�tır. Özellikle maliyetleri azaltıcı iyile�tirme 

ve geli�tirme çalı�malarına ivme kazandırılması firmanın sektörde geride kaldı�ı 

maliyet avantajı noktasında istenilen seviyeye gelmesini sa�layacaktır. 
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3.3.1.5. �nsan Kaynakları Faaliyetleri 

Üretim sistemi itibari ile çok kompleks bir teknolojiye sahip olan firma nitelikli, 

alanında uzman insan gücüne ihtiyacı olmaktadır. Firmanın Marmara bölgesinde 

bulunan fabrikasında 20’den fazla mühendis çalı�tırılmaktadır. ��çi kadrosunda 

çalı�ların büyük bir ço�unlu�u meslek lisesi mezunudur. Genel olarak, idari personel 

çalı�anları ile birlikte 75 ki�i beyaz yaka, 230 ki�i ise i�çi olarak istihdam edilmektedir.  

�

�

�

�

�

�

�

�

Grafik 7: Firmada Çalı�an Personel Sayısının Görevlerine Göre Da�ılımı

Kaynak: Firmanın Marmara Bölgesi Fabrikasının �nsan Kaynakları Birimi, 2011 

Firmada son dönemlerde �nsan kaynakları birimi performans de�erlendirme sistemini 

etkin bir �ekilde uygulamaya çalı�maktadır. �� analizlerinin yapılması, görev 

tanımlarının olu�turulması, i�lerin faktör puanlama yöntemine göre derecelendirilmesi, 

uygun i� gücünün seçimi, i�e yeni girenlerin oryantasyonu, sosyal etkinlikler amacı ile 

spor turnuvalarının düzenlenmesi �nsan Kaynakları biriminin çalı�maları arasındadır.   

Firma, i�letme amaçlarını benimsetme, be�eri sinerji konularında örgüt kültürünü iyi bir 

seviyede tutma konusunda ba�aralı �nsan Kaynakları politikaları yürütmekte yetersiz 

kalmaktadır. Bunun en belirgin göstergelerinden biride firmaya olan sadakatin dü�ük 

olmasıdır. Kurumsal çıkarlar ile çalı�anların bireysel çıkarları arasında ili�kilerin 

düzeltilmesi için adil bir ücret, maa� sisteminin kurulması, terfi ile ilgili çalı�maların 
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önünün açılması, motivasyonu ve ba�lılı�ı arttıracak sosyal alanlarda ki uygulamaları 

arttırılması gerekmektedir.  

Firma zayıf kalan �nsan Kaynakları politikaları nedeniyle nitelikli çalı�anlarını rakip 

firmalara veya benzer teknolojilere sahip sektörlere kaptırmaktadır. Yeni alınan 

çalı�anlar ise teknolojiye yabancı oldukları için uzun bir süre verim alınamamakta. 

Bunun sonucu olarak üretim aksamaları ve büyük maliyet kayıpları olu�maktadır.  

3.3.1.6. Tedarik ve Satın alma Faaliyetleri 

��letmede üretimin en önemli girdisi odun hammaddesidir. Fabrikanın MDF Üretim �efi 

ile yapılan görü�mede, 1 m3 MDF üretimi için ortalama 1500 kg odun kullanıldı�ını, 

bununda günlük yine yakla�ık 850.000 kg odun ihtiyacını ortaya çıkarttı�ı belirtilmi�tir. 

Dolayısıyla Hammadde tedarik sürecinin temel faaliyetinin odun alımı olu�turdu�unu 

söylemek do�ru olacaktır.  

��letme odun ihtiyacını öncelikli olarak çe�itli illerdeki Orman Genel Müdürlüklerinin 

tahsisli satı�larından ve ihalelerinden kar�ılamaktadır. Ayrıca yasal kesim yapmı�

vatanda�lardan da odun alımları yapılmaktadır. Bunların dı�ında �ç piyasadaki odunun 

yetersiz kaldı�ı durumlarda i�letme yurt dı�ından Rusya, Sibirya, Ukrayna gibi Do�u 

Avrupa ülkelerinden gemilerle odun ithalatını gerçekle�tirmektedir. 

Odun hammaddesi i�letme için kritik bir faktördür. Çe�itli nedenlerde odunun temin 

edilemedi�i veya çok yüksek fiyattan alınmak zorunda kalındı�ı durumlar meydana 

gelebilmektedir. Bu nedenleri ise �u �ekilde sıralayabiliriz;  

• Yakacak talebenin had safhaya ula�tı�ı kı� aylarında odun ihalelerine yakacak 

odun almak için katılan tüccarların fiyatları çok yükseltmesi, 

• Kı� aylarında ki olumsuz hava ko�ulları nedeniyle orman da kesimleri yapılan 

odunların fabrikaya getirilememesi, 

• ��letmenin iç piyasada odun bulamaması ve bu nedenle ithalat yoluna gitmesi, 

dolayısıyla maliyetlerin artması. 

��letme, yukarıda sıralanan nedenlerden dolayı çalı�amama riskini ortadan kaldırmak 

için bir takım tedbirler almakta ve stratejiler uygulamaktadır. Bunlar;  ihalelerdeki 
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uygun fiyatlı odunu kaçırmamak,  odunun daha kolay temin edildi�i yaz mevsiminde 

stok yapmak ve büyük bir odun depolama sahasına sahip olmak i�letmenin hammadde 

tedariki için uyguladı�ı stratejilerdendir. 

Firma odun hammaddesi temini noktasında çalı�malarını geni�letmesi gerekmektedir. 

Odun hammaddesi sadece inceledi�imiz i�letmenin de�il sektördeki tüm firmalarının 

ortak sorunu oldu�unu daha önce belirtmi�tik. Sektörün lider firmaları odun temininde 

çe�itli stratejik alternatifler geli�tirmektedirler. 

Di�er tedarik ve satın almalar kullanım önceli�i ve önem sırasına göre �u �ekilde 

sıralanabilir; Tutkal, makine yedek parçaları, parafin, çe�itli kimyasallar, yurt dı�ından 

getirtilen ham kâ�ıt ve sarf malzemeleri. Bu malzemelerin tedarikinde i�letme odun 

hammaddesi ile kar�ıla�tırıldı�ında daha az sıkıntılar ya�amaktadır. Dolayısıyla stratejik 

anlamda bu girdilerin analiz edilmesine gerek duyulmamı�tır.  

3.4. ��letmenin SWOT Analizi 

Dı� çevre analizi ile i�letmenin kar�ı ka�ıya kaldı�ı fırsat ve tehditler ortaya çıkmı�tır. �ç 

çevre analiziyle de i�letmenin sahip oldu�u kaynakların ve yeteneklerin üstün ve zayıf 

yanları tespit edilmi�tir. Bu fırsatlar ve tehditler ile üstünlük ve zayıflıklar SWOT 

analizi ile bir araya getirilerek de�erlendirilecektir. 
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Tablo 12 ��letmenin SWOT Matrisi 
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SWOT analizinin sa�ladı�ı en önemli yarar, iç ve dı� etkenleri ortaya koyarak bunları 

bir arada de�erlendirmesi sonucu strateji olu�turmaya olanak vermesidir(Dyson, 2004, 

s.640). 

3.5. ��letmeye Uygun Strateji Önerileri 

��letmenin her yönden tüm analizlerinin yapılmasının ardından stratejilerin belirlenmesi 

a�amasına gelinmi�tir. Bu bölümde, i�letmenin SWOT matrisinde belirtilen dı� çevre ve 

iç çevre unsurlarından yararlanılarak i�letmeye uygun olan stratejiler belirtilecektir.  

��letmeler içinde bulundukları yo�un rekabet ortamında varlıklarını sürdürmek ve 

rakiplerine göre pazarda bir üstünlük sa�lamak için mücadele etmektedirler. Bu 

mücadelenin ba�arısını belirleyen en önemli faktör ise uygun stratejilerin seçimidir. 

(Sucu, 2010,s.101) 

3.5.1. Büyüme Stratejileri 

��letmeye büyüme stratejilerini önerirken daha önce literatür kısmında belirtilen 

büyüme strateji çe�itlerine göre de�erlendirmeler yapılacaktır. Bu ba�lamda genel 

olarak büyüme stratejisini amaçlayan bir i�letme iç veya dı� büyüme yollarını 

kullanarak büyümeye çalı�abilir. 

3.5.1.1. ��letme �çi Büyüme Stratejisi 

MDF Sektörü gerek iç pazarda, gerekse dı� pazarda büyümekte olan bir sektördür. 

��letme, sürekli olarak geli�mekte olan bu sektörde daha fazla pay sahibi olabilmek için 

içbüyüme stratejisini izlemesi, yani iç kaynaklarından yararlanarak veya borçlanarak 

mevcut faaliyetlerini büyütmesi gerekmektedir. Kendi pazarı içinde etkinli�ini arttırarak 

geni�lemesi ve pazar payını arttırması yararına olacaktır. 

Yonga ve lif levha sanayicileri derne�inden alınan bilgilere göre 2012 yılında 

tamamlanması planlanan yeni tesis yatırımlarıyla sektörün üretim kapasitesi %32 

oranında ciddi bir artı� gösterecektir. Bu durum pazarın henüz doyuma ula�madı�ı 

aksine geli�mekte oldu�unu ve piyasanın yüksek satı� potansiyeline sahip oldu�unu 

göstermektedir. Di�er taraftan sözü edilen yeni yatırımların büyük ço�unlu�unun lider 

durumda olan firmalar tarafından yapılması, rekabetin yarı�ının durumunu 

göstermektedir.  
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Rakiplerin yeni yatırımlar yaparak kapasitelerini arttırdı�ı sektörde rekabet yüksek 

seviyelerdedir. Sektörün liderlerinden olan Yıldız Entegre 2011 yılında 2 ayrı fabrikanın 

in�asına ba�lamı�tır. Ayrıca Yıldız Entegre ihracat hedeflerini gerçekle�tirmek için 

üretim tesislerinin kapasitelerini arttırma çalı�maları yürütmektedir 

(http://www.yildizentegre.com/index.html, 2012). Yine sektörün liderlik koltu�unu 

payla�an Kastamonu Entegre 2011 yılında Adana’da 100 milyon Euro’ya mal olan 

MDF fabrikasını faaliyete geçirerek pazar payını arttırmayı 

hedeflemi�tir(http://www.kastamonuentegre.com.tr/Home.asp?Page=6&Title=Haberler,

2012) 

Sektörde ihracat potansiyelinin yüksek olu�u, iç piyasa da ki talep artı�ı, hedef kitle 

nüfusunun artması vb. i�letmenin önünde duran fırsatlardır. ��letme, bu fırsatlarla 

birlikte sahip oldu�u nitelikler ve geçmi�ten gelen köklü marka imajını da kullanarak 

içinde bulundu�u sektörde büyümeli ve rekabet üstünlü�ü elde etmelidir. Aksi takdirde 

sürekli olarak pazar paylarını arttırmaya çalı�an ve hızla büyüyen rakipler kar�ısında 

ba�arıyı yakalayabilmesi mümkün olmayacaktır. 

3.5.1.2. ��letme Dı�ı Büyüme Stratejisi 

Dı� büyüme, i�letmenin bir ba�ka firmayla birle�mesi, i�birli�i yapması veya satın 

alması �eklinde gerçekle�mektedir. Pazar payının hızlı bir �ekilde arttırılması için etkili 

bir strateji olarak görülmektedir. MDF sektöründe �irket satın alması �eklide örnekleri 

olan dı� büyüme stratejisi rakiplere göz da�ı verme, prestij elde etme ve dolayısıyla 

rekabeti kontrol etme konularında etkili olmaktadır. 

�ncelenen i�letmenin, büyüme yolunda izlemesi gereken di�er alternatif strateji mevcut 

yatırımlarına ilave olarak, pazar payı çok dü�ük olan bir firmayı satın alması 

önerilebilir. Fakat Öncelikle satın almanın firmaya kattı�ı de�erin ölçülmesi ve 

i�letmenin satın alma sürecini do�ru bir �ekilde de�erlendirmesi gerekmektedir. 

3.5.2. Maliyet Liderli�i Stratejisi 

Her geçen gün geli�en MDF sektörü aynı zamanda sertle�en bir rekabet ortamını 

beraberinde getirmektedir. Bu rekabet ortamı sektördeki i�letmeleri kısa süre içinde, 

yüksek kalitede, dü�ük maliyette ve yüksek miktarda üretim yapmak zorunda 

bırakmı�tır.  
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��letmenin Satı� �efi ile yapılan görü�mede, i�letme ürünlerinin sektördeki di�er firma 

ürünlerinin fiyatlarına oranla yakla�ık %15 civarlarında daha yüksek bir seyir izledi�i 

belirtilmektedir. Ve bunun ba�lıca nedeni olarak ta de�i�ken ve yüksek üretim 

maliyetleri gösterilmektedir. ��letmenin 2009 ve 2010 yıllarına ait kar�ıla�tırmalı gelir 

tablolarına bakıldı�ında oransal olarak net satı�lardan daha fazla maliyet artı�ının 

oldu�u görülmektedir. Bu durum maliyetleri dü�ürmesi gereken i�letme için olumsuz ve 

riskli bir durumdur. 

��letme, Türkiye de MDF Üretimine çok uzun zaman önce, sektörde rekabetin çok 

dü�ük oldu�u dönemlerde ba�lamı�tır. Ve bunun ayrıcalı�ını uzun yıllar sürmü�tür. 

Kalitesinden ve mü�teri potansiyelinden çok emin olan Firma piyasaya yeni giren 

rakiplerini çokta önemsememi�tir. Gerçekten de ba�langıçta ürün kalitesi ve da�ıtım 

a�ını olu�turan bayileri ile firma rakipsiz görülmekteydi. Fakat yeni aktörlerin sektöre 

girmesi ile dengeler de�i�mi�, her zaman kalitesi ile övünen Firma, yeni gelen 

üreticilerin daha dü�ük kalitede ürünler sunmalarına ra�men uygun fiyat ve zamanın da 

teslim faktörlerini ön plana çıkarması ile firmanın liderlik tahtını elinden almı�lardır.

��letmenin piyasadaki rekabetçi ortamda rekabet edebilmesi ve dü�ük fiyatlarla 

mücadele edebilmesi için maliyetleri dü�ürmesi, yani maliyet liderli�i stratejisini 

benimsemesi gerekmektedir.  Maliyet liderli�i stratejisi i�letmenin tüm faaliyetlerinde 

maliyetleri dü�ürmesidir. Ve i�letme maliyet dü�ü�lerini kalitesinden ödün vermeden 

gerçekle�tirmelidir. Giderleri azaltacak uygulamalar konusunda tüm faaliyetlerinde 

çalı�malar yürütmelidir. Hammadde tedarikinden üretim sonrasına kadar devam eden 

tüm süreçlerde maliyet azaltıcı i�lemler yapılmalıdır.  

3.5.3. ��levsel(Fonksiyonel) Stratejiler 

��letme için önerilen büyüme ve maliyet liderli�i stratejilerini gerçekle�tirebilmesi için 

temel faaliyetleriyle ilgili alt stratejilerin belirlenmesi gerekmektedir. Dolayısıyla bu 

ba�lık altında, üretim, pazarlama, tedarik, Ar-Ge, finansman ve insan kaynakları 

faaliyetleriyle ilgili stratejiler önerilecektir. 

Üretim faaliyetleri ile ilgili stratejiler: i�letmede büyüme ve maliyet liderli�i 

stratejilerinin uygulanabilmesi için üretim faaliyetlerinin alt strateji olarak destek 

vermesi gerekmektedir. ��letmenin varlı�ını sürdürebilmesi ve rekabet üstünlü�ü elde 
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edebilmesi, tüm üretim süreçlerinin etkin olarak çalı�masına ba�lıdır. Üretim faaliyetleri 

kapsamında; üretim süreçleri, kalite, stok kontrol, fabrika düzeni ve bakım çalı�maları 

yer almaktadır.  

Büyüme stratejisi ele alındı�ında üretim hatlarına yenilerinin eklenmesi veya yeni 

yatırımların yapılması kaçınılmaz olacaktır. ��letme pazar payını arttırabilmek için yeni 

MDF tesisleri ve MDF ��leme tesisleri kurması gerekmektedir. Bunun yanında mevcut 

tesislerde de kapasiteyi ve verimlili�i arttırmaya yönelik uygulamaları devreye 

sokmalıdır.  

Büyüme ve geli�me stratejileri uygulanmaya karar verildi�inde kapasite artırımını 

sa�layacak yeni yatırım yerlerinin nereler olaca�ı çok önemlidir. Firma üretim 

tesislerinin yerlerinin seçimi; pazara yakınlık, hammaddeye yakınlık ve nakliye 

avantajı, vergilerin dü�ük oldu�u te�vik bölgesi olması vb. faktörlere ba�lıdır. ��letme 

ekonomik olması nedeniyle yeni tesis ve donanımlarını eskilerinin yanına kurabilir. 

Veya mevcutları söküp yeni teknolojiler kurabilir. Özet olarak yeni yatırımların 

yerle�im yerlerinin belirlenmesinde birçok faktörün analizi ve de�erlendirmesi yapılarak 

seçim yapılmalıdır.  

��letmenin kalite noktasında iyi bir seviyede oldu�u bilinmektedir. Fakat sektörde 

rekabet edilebilmek için kalitenin daha ucuza mal edilmesi ve uygun fiyatta mü�teriye 

sunulması gerekmektedir. Dolayısıyla üretim süreçlerinde israfa ve maliyet kayıplarına 

neden olan tüm faktörlerin tespit edilmeli ve süreçleri hızlandıran, maliyet avantajı 

sa�layan iyile�tirme faaliyetleri yürütülmelidir. 

Firma yok satmanın önüne geçebilece�i, aynı zamanda stok maliyetlerini minimum 

seviyede tutaca�ı etkin bir stok kontrol sistemine sahip olmalıdır. Her ne kadar malzeme 

yönetiminde stoku mümkün olan en dü�ük seviyede hatta sıfıra dü�ürmek hedeflenmi�

olsa da MDF sektöründe ki bu i�letme için belirli seviyede stok bulundurulması, 

mevsimsel talep dalgalanmalarına hazırlıklı olabilmek adına stratejik anlamda 

gereklidir. Mamul stoklarının yetersizli�i yalnız satı�ların azalmasına de�il i�letmenin 

pazardaki saygınlı�ını kaybetmesine neden olabilir. Gere�inden fazla stok bulundurmak 

ise maliyet kayıplarına yol açacaktır. Dolayısıyla i�letmenin dengeli bir stok politikası 

izlemesi yararına olacaktır. 
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��letmenin üretimini kesintisiz kaliteli bir �ekilde gerçekle�tirmesi makinelerinin sorun 

çıkarmadan çalı�masına ba�lıdır. MDF sektöründe faaliyet gösteren firmanın 

tesislerinde üretimin tam otomasyonlu ve sürekli üretim sistemiyle yapılıyor olması 

bakım, onarım faaliyetlerini çok önemli bir konuma getirmektedir. Beklenmedik bir 

arıza büyük maliyet kayıplarına sebep olmakta, dahası mü�teri taleplerinin rakiplere 

yönlenmesine neden olabilmektedir. Dolayısıyla firma, büyüme stratejisinin gere�i 

olarak kalite ve verimlili�inden ödün veremeyece�i için üretim donanımlarının bakımı 

üretimin kesintisiz devam edebilmesi için gerekli bütçeyi ayırmalı, makine ve insana 

yatırımlar yapmalıdır. 

Pazarlama faaliyetli ile ilgili stratejiler: Pazarlama, ki�iler ve kurumlar arasında 

de�i�im yolu ile onların amaçları ve gereksinimlerini kar�ılayacak ve tatmin edecek 

fikir, mal ve hizmetler ile ilgili; dü�ünce geli�tirme, fiyatlandırma, tutundurma ve 

da�ıtım süreçlerinin planlanması ve uygulanmasını kapsayan tüm faaliyetler dizisi 

olarak yapılabilir(Evans ve Berman, 2006,s.8). 

Yukarıda ki tanımdan da anla�ılaca�ı üzere i�letmenin pazarlama stratejilerini 

belirlerken birçok faaliyetin de�erlendirilmesi gerekmektedir. Yo�un rekabet ortamında 

pazarlama faaliyetlerinin ba�arısı ��letmenin mü�terilerini rakiplerine oranla daha iyi 

tatmin etmesine ba�lıdır. Dolayısıyla büyümek isteyen i�letmenin tüm pazarlama 

faaliyetlerinde etkin stratejiler benimsenmelidir. 

��letme kaliteli ürünlerinin sahip oldu�u ayırt edici özelliklerini vurgulayarak tüketiciye 

ula�malıdır. Tüketicinin zihninde var olan marka imajını güçlendirmek için geli�en 

görsel medya reklamlarını da (sosyal a�lar, internet siteleri ve televizyon) kullanmalıdır.  

Fiyatlandırma politikası yo�un rekabet ortamlarında belirleyici bir unsur olabilir. 

Nitekim MDF sektöründe de büyümek ve mevcut pazardaki payını arttırmak isteyen 

firma için fiyat belirleyici bir durumdadır. Dolayısıyla firma gerçekçi fiyatlar yerine 

rekabetçi fiyat politikasını tercih etmelidir. 

Satı� sonrası destek verilmesi, mü�terilerin ürün ile ilgili sıkıntılarıyla ba� ba�a 

bırakılmaması ve hızlı çözüm bulunması tüketici e�ilimlerini etkileyen ayrı bir 

unsurdur.  
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Tedarik ve satın alma ile ilgili stratejiler: satın alma fonksiyonu, gerekli olan tüm 

malzeme ve hizmetleri do�ru zamanda, miktarda, kalitede ve fiyatta alınmasını 

sa�lamalıdır. Satın alma faaliyetleri i�letmede kritik önem ta�ımaktadır. Satın alma 

departmanı mamul ve stok maliyetlerini a�a�ıya çekecek bir �ekilde etkin bir strateji 

kullanmalıdır. ��letmenin kritik tedarik faaliyeti odun hammaddesi alımıdır. Dolayısıyla 

satın alma birimi odun tedarikinde rakipleri ve onların tedarik kaynaklarını inceleyerek 

rekabeti i�letme lehine çevirebilecek stratejiler geli�tirmelidirler. Odun tedariki 

konusunda i�letmenin uygulayabilece�i stratejiler �unlar olabilir; 

Sektör büyüklerinin yaptı�ı gibi ormanların çok oldu�u bazı Balkan ve Do�u Avrupa 

ülkelerinden kesime uygun orman alanlarının kiralanarak uygun fiyatlı odun ithal 

edilmesi, 

Odun sevkiyatı konusunda maliyetleri azaltmak için demiryolu ta�ımacılı�ının 

kullanılması, özelliklede limanlardan gelen hammaddenin daha ucuz nakliyesini 

sa�layabilmek için demiryolu kullanma olanakları ara�tırılmasıdır. 

Ar-Ge ile ilgili stratejiler: i�letmenin, Ar-Ge faaliyetleri ile ürünlerini daha dü�ük 

maliyetli, verimli, fonksiyonel ve kaliteli üretebilmek için yeni yol ve yöntemleri 

bulması gerekmektedir. Bunun yanı sıra farklı geli�mi� özellikler ta�ıyan ürünler 

sunması i�letmeye rekabet avantajı sa�layacaktır. ��letme Ar-Ge stratejilerini belirlerken 

pazarı ve rekabet ortamını göz önünde bulundurarak yeni ürünlerin ara�tırılması mı 

yoksa mevcut ürün, üretim yöntemi ve süreçlerinde iyile�tirilme yapılması mı daha 

avantajlı olaca�ına iyi bir �ekilde analiz edip karar vermelidir.  

��letmenin Ar-Ge komisyonuyla birlikte tam zamanlı faaliyet gösteren Ar-Ge 

departmanının olması maliyet azaltıcı ve yeni ürün geli�tirme çalı�malarının daha 

kapsamlı ve profesyonelce yapılmasını sa�layacaktır. 

Finans faaliyetleri ile ilgili stratejiler: ��letme büyüme stratejisi gere�i duran varlık 

yatırımlarına a�ırlık vermesi gerekmektedir. ��letmenin yeni yatırımlar yapabilmek için 

sermaye yapısını güçlendirmesi ve gereksiz harcamalardan kaçınması gerekmektedir.  

Finansal analiz kısmında 2010 yılında i�letmenin bir önceki yıla göre mali yapısının 

güçlendi�i gözlenmi�tir. ��letmenin bu olumlu gidi�ini sürdürmesi hatta daha da 
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ivmelendirmesi için karlılık oranlarını arttırması gerekmektedir. Bunun içinde 

maliyetleri azaltıcı çalı�maları hızlandırmalıdır. 

Direk �lk Madde Malzeme, Genel Üretim Giderlerini azaltmak için maliyet çalı�maları 

yapılmalıdır. ��letmenin faaliyet konusu dı�ındaki katlandı�ı gider ve zararların neden 

bu kadar artı� gösterdi�i i�letme yönetimi tarafında sorgulanmalıdır.2010 yılında 

yatırım miktarında artı� yapmak yerine elinde çıkartmı� olması karlı bir satı� seçene�i 

kar�ısına çıktı�ı için yaptı�ını varsaysak bile duran varlık satı�ı her halükarda 

büyümenin önünde engel te�kil edecektir.  

�nsan kaynakları ile ilgili stratejiler: insanın zihinsel ve fiziksel gücü olmadan 

girdilerin çıktıya dönü�mesi mümkün olmadı�ı gibi verimlilik, kalite, yenilik ya da 

yaratıcılık gibi hususların hiçbirinin gerçekle�mesi de dü�ünülemez. Çünkü teknolojinin 

temel kayna�ını iyi motive edilmi� insan zihinsel gücü olu�turmaktadır. �u halde yeterli 

miktar, kalite ve kapasitede insan gücüne sahip olmak, i�letmelerin üretimde, di�er 

i�letme fonksiyonlarında ve pazar hâkimiyetlerinde gerekli olan rekabet avantajlarının 

temel ko�uludur(Eren,2005; 369). 

��letmede insan kaynakları faaliyetleri seçilen stratejilere uygun olarak yürütülmelidir. 

Ve uygulanması gereken insan kaynakları politikaları �u �ekilde olmalıdır; 

• ��letmenin stratejilerine uygun kültür ve de�er sistemlerinin yerle�tirilmesi 

• Adil ücret ve maa� politikasının uygulanması 

• Çalı�anların çıkarları ile kurumsal çıkarları tek bir potada birle�tirilmesi 

• Terfi olanaklarının olması, te�vik, pirim ve ikramiye ücretlerinin verilmesi, 

• Çalı�anların, moral ve motivasyonlarını, i�letmeye olan ba�lılıklarını ve ait 

olma duygularını arttıracak ücret maa� yönetiminin yanında kre�, kafeterya, 

spor tesisi vb. sosyal olanakların sunulması 

• E�itim faaliyetleri ile çalı�anların ki�isel ve mesleki geli�imlerinin 

sa�lanmasıdır. 
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SONUÇ VE ÖNER�LER 

Günümüz dünyasında son derece dinamik olan toplum ve onun olu�turdu�u i� ya�amı, 

ekonomik, politik, sosyal ve teknolojik geli�melerle hızlı bir �ekilde de�i�mektedir. 

Dolayısıyla ��letmelerinde içinde bulundukları bu hızlı de�i�im ortamında kendilerini 

etkileyen iç ve dı� çevre dinamiklerine kar�ı duyarsız kalmamaları gerekir. ��te bu hızlı 

de�i�kenlik ve beraberinde getirdi�i belirsizlikle ba�a çıkabilen i�letmeler rekabet 

avantajı sa�layarak amaç ve hedeflerini gerçekle�tirebilecekler ve varlıklarını devam 

ettirebileceklerdir. Bunun yolu da i�letmelerin, kendilerini tanımalarından ve çevre 

ko�ullarını iyi bir �ekilde takip edebilmelerinden geçmektedir. 

Stratejik yönetim, i�letme ile çevresi arasında güçlü bir etkile�im sa�layan, i�letmenin 

kaynaklarını etkin bir �ekilde kullanılmasını öngören, rakiplere üstünlük sa�layabilmek, 

ya�amını devam ettirebilmek için hedeflerin belirlenmesini, gerçekle�tirilmesini ve 

kontrolünü amaçlayan bir yönetim sürecidir. Ve bu süreç sürekli olarak devam 

etmelidir. Çünkü dinamik çevre ko�ulları i�letmelere devamlı olarak yeni fırsatlarla 

birlikte yeni tehditler getirecektir. 

Bu çalı�mada, stratejik yönetim sürecinin i�letmelerde nasıl uygulanabilece�i, bunun 

için nasıl bir yöntem ve a�amaların izlenmesi gerekti�i anlatılmaya çalı�ılmı�tır. 

Stratejik yönetimde gelecek ile ilgili kararların gözü kapalı veya tümüyle sezgisel 

tahminlerle yapılmaması gerekti�i vurgulanarak. Bunun yerine, analitik yakla�ımla ve 

bilimsel yöntemler kullanılarak kapsamlı analizlerle yapılmasının gerekti�i 

belirtilmi�tir. 

Uygulama kısmında, Türkiye’de hızla geli�mekte olan Lif Levha(MDF) sektörü ve bu 

sektörde faaliyet gösteren bir i�letme incelenmi�tir. Bu i�letmeyi do�rudan ve dolaylı 

olarak etkileyen tüm çevre unsurları ve i�letme faaliyetleri analiz edilerek, stratejik 

yönetim süreci modeline uygun ele�tiri ve önerilerde bulunulmu�tur. Sürecin yeniden 

yapılandırılmasının son a�aması olarak i�letmeye rekabet avantajı sa�layacak strateji 

önerileri getirilmi�tir. 

 MDF sektörü özellikle mobilya ve in�aat sektörleri ile paralellik göstermesi ve ihracat 

rakamlarının her yıl artması nedeniyle geli�mekte olan bir sektör oldu�unu 

göstermektedir. Dünyada 1965 yılında, Türkiye’de ise 1985’te ba�layan MDF üretimi, 



115 

Ülkemizde özellikle son on yılda yapılan yeni yatırımlar ve dı�a açılımlarla çok hızlı bir 

�ekilde büyümü�tür. Yonga ve lif levha sanayicileri derne�inden alınan bilgilere göre, 

Türkiye’de 2004 yılında MDF üretim kapasitesi yıllık olarak yakla�ık 3 milyon m3 iken, 

2012 yılına gelindi�inde yeni yatırımlar ve kapasite artırım çalı�maları ile bu rakamın 5 

milyon m3’ü a�aca�ı belirtilmektedir. Lif levha üretimi sektöründe faaliyet gösteren 

ba�lıca 16 firma bulunmaktadır. Bu firmalardan pazarın %50’den fazlası ilk 4 firma 

arasında payla�ılmaktadır. �ncelenen i�letme ise sektörün öncülerinden olmasına ve 

bunun avantajı ile yakın geçmi�e kadar pazarın neredeyse tümüne sahip olmasına 

ra�men de�i�en piyasa ko�ullarında do�ru stratejiler uygulamadı�ı için pastadaki payı 

azalmı� ve 2011 yılı kapasite oranları bakımından de�erlendirildi�inde %9’luk küçük 

bir pazar payı ile rekabet yarı�ında gerilerde kalmı�tır.  

��letmenin stratejik yönetim süreci a�amalarının incelenmesine öncelikle dı� çevre 

analizleriyle ba�lanmı�tır. ��letmenin genel çevre faktörleri ve yakınında yer alan i�

çevresi faktörleri ayrı ayrı ele alınarak kar�ı kar�ıya kaldı�ı fırsat ve tehditler tespit 

edilmi�tir. Bu analizler neticesinde elde edilen bulgular �u �ekildedir; Sektöre yönelik 

devletin ihracat deste�inin oldu�u görülmektedir. Son dönemlerde �thal mallara 

özellikle Çin mallarına kar�ı gümrük vergisinin getirilmesi politik çevre fırsatı olarak 

��letmenin kar�ına çıkmaktadır. Di�er yandan odun hammaddesine ba�ımlı olan 

sektörün devletin yetersiz odun politikaları nedeniyle fiyatların dünya fiyatlarının 

üzerinde seyretmesi i�letmenin maliyet açısından kar�ı kar�ıya kaldı�ı tehdit 

unsurlarındandır. Ekonomik çevreye gelindi�inde ise, Türkiye ekonomisinin son 

yıllarda istikrarlı bir seyir izlemesi birçok sektörde oldu�u gibi i�letmenin faaliyet 

gösterdi�i MDF sektörüne de olumlu katkıları olmu�tur. Bu olumlu gidi�atının en 

belirgin göstergelerinden biride her yıl artan ihracat miktarıdır. Orta Anadolu 

�hracatçılar birli�inin hazırlamı� oldu�u levha sanayi raporunda 2006-2010 döneminde 

ülke genelindeki MDF �hracat rakamları her yıl bir önceki yıla göre ortalama %25 

oranında artı� göstermi�tir. �nceledi�imiz i�letme ise ekonomik geli�melerden olumlu 

etkilenmesine ra�men faaliyet raporları incelendi�inde sürekli artı�ın içinde bulundu�u 

sektöre göre, 2008 ve 2009 yılları global ekonomik kriz dönemlerinde satı�ların 

dü�tü�ü görülmektedir. Bunun anlamı i�letmenin ekonomik krizi sektöre göre iyi 

yönetemedi�idir. 
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Ülkemizde ekonomik geli�melerle birlikte sosyokültürel de�i�imlerde meydana 

gelmi�tir. Gelir düzeylerinin artması ve köylerden kentlere göçlerle aile yapısının 

de�i�mesi, genç çalı�an nüfusun artması ve batılı ya�am tarzını benimseyen tüketim 

toplumunun olu�masıyla eskiden lüks gibi gözüken birçok �ey hızlı tüketimin bir 

parçası olmaya ba�lamı�tır. Tüm bunların etkisiyle, in�aat ve mobilya sektörleri büyük 

geli�meler göstermeye ba�lamı�tır. Dolayısıyla bu sektörler geli�tikçe i�letmenin içinde 

bulundu�u MDF sektörü de büyümektedir. Teknolojik çevre incelendi�inde, MDF 

sektörünün üretimlerinin neredeyse tümünü geli�mi� otomasyon sistemleriyle 

gerçekle�tirdi�i görülmektedir. �ncelenen i�letmede özellikle ikinci fabrikası yakın 

zamanda kuruldu�u için kendi sektöründe geli�mi� teknolojiyi kullanmaktadır. Bu 

durum dünya standartlarında üretim yapılmasını mümkün kılarak uluslar arası 

arenalarda da rekabet edebilmeyi olanaklı hale getirmektedir. Fakat makinelerin 

yabancı men�eli olması, yedek parça ve birçok teknik konularda yurtdı�ına ba�ımlı 

olunmasına neden olmaktadır. ��letmenin bu noktada yurt dı�ına ba�ımlılı�ı azaltmak 

ve maliyetleri dü�ürmek için yedek parça imalatı yapan yerli firmaları desteklemesi ve 

kimi zaman yetersiz kalan teknik personelin yurt dı�ı e�itimlerle geli�tirilmesi, do�ru 

stratejik hamlelerden olacaktır.

Yonga ve Lif Levha Sanayicileri Derne�inden alınan bilgiye göre 2012 yılında faaliyete 

geçece�i söylenen ve sektörün üretim kapasitesi %32 oranında arttıracak yeni tesis 

yatırımlarının olaca�ı belirtilmektedir. Ve bu yeni yatırımların büyük ço�unlu�u, sektör 

de faaliyet gösteren ve lider durumunda olan firmalar tarafından yapılmaktadır. Bu 

durum, yüksek derecede pazara giri� engellerinin oldu�unun bir kanıtı niteli�indedir. 

Sektörde, yüksek yatırım maliyetleri nedeniyle yeni firmaların pazara giri�leri kolay 

olmamaktadır. Yeni ba�lamak isteyen firmaların birim maliyetleri dü�ürebilmek ve 

sistemi oturtabilmeleri için belirli bir zaman zararına çalı�mayı göze almaları 

gerekebilmektedir. Ayrıca Tüketicilerin gözünde kalite kavramının ve marka 

güvenirli�inin uzun sürede olu�ması, sektöre yeni girecek olan firmaların önünde duran 

zorlayıcı giri� engellerindendir. 

Her ne kadar yeni tesislerin kurulması pazarın henüz doyuma ula�madı�ının ve yüksek 

talep potansiyelinin oldu�unu gösterse de, bu yeni yatırımların deneyimli sektör 

büyükleri tarafından yapılması, pazar payını arttırmak isteyen i�letme için rekabeti 
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zorla�tırmaktadır. Rakiplerin sürekli olarak büyüme arzuları sektörde rekabetin 

�iddetini arttırmaktadır. Bu zorlu piyasa ko�ullarında büyüyemeyen ve gücüne 

kaybeden, dolayısıyla rekabet edemeyen firmalar büyükler tarafından satın 

alınabilmektedirler. Her ne kadar MDF ürünlerine olan talep sürekli olarak artı� e�ilimi 

gösteriyor olsa da mü�terilerin kaliteli, aynı zamanda uygun fiyatlı ürünleri tercih 

etmesi rekabeti maliyetler açısından da zorla�tırmaktadır. ��te bu acımasız rekabet 

ortamında i�letmenin varlı�ını devam ettirebilmesi için kaliteyi ucuza mal etmesi ve 

biryandan da büyüme yarı�ında geri kalmamak için yeni yatırımlar yapması 

gerekmektedir. 

Firmanın, fabrika kurulum yerleri olarak Karadeniz ve Marmara bölgelerini seçmi�

olması gerek hammaddeye yakınlık gerek nihai ürünün da�ıtımı ve satı� kanallarına 

yakın olması nedeniyle i�letmeyi avantajlı bir duruma getirmi�tir. Marmara bölgesinde 

bulunan fabrikanın ilave yatırımlara olanak sa�layacak bir biçimde geni� bir alana 

kurulmu� olması i�letme için do�ru bir karar olmu�tur. ��letmenin bundan sonraki 

yatırımlarında, özellikle yurt dı�ından hammadde ithali ve Türkî cumhuriyetlere ihracatı 

kolayla�tıracak liman ve demiryolu ula�ımından istifade edece�i bölgeleri de fabrika 

kurulumu için de�erlendirmesi menfaatine olacaktır. 

Fabrika tesislerinde kapasite kullanım oranları yüksek seviyededir. Yeni teknolojilerin 

kullanılması ve bu sistemi tanıyan yeti�mi� deneyimli insan kayna�ının istihdam 

edilmi� olması i�letmenin sahip oldu�u üstünlüklerdendir.  Kaliteli üretim anlayı�ını 

benimseyen firma, sahip oldu�u çe�itli kalite belgeleriyle pazarda iyi bir imaja sahiptir. 

��letme sahip oldu�u bu özellikleri onu rakiplerinden farklı kılan yetenekler olarak öne 

çıkarması i�letmeye rekabet avantajı sa�layacaktır. 

��letme, gerek hammadde, gerekse bitmi� ürün stoklarında mevsimsel talep 

dalgalanmalarına hazırlıklı olmak için belirli bir stok yönetim sistemi uygulamaktadır. 

Özellikle yaz dönemlerinde iyice hareketlenen pazarda gelen talepleri geri çevirmemek 

için kı� aylarında stoka üretim yapılması uygulanan yöntemlerdendir. Bu durum her ne 

kadar yaz aylarında yok satmamak ve kı� aylarında kapasite dü�ürmemek için 

uygulanan bir stok yönetimi olsa da, i�letme bu politika nedeniyle önemli bir stok 

maliyetine de katlanmak durumunda kalmaktadır. Bunun yerine ��letme mevsimsel 

olarak de�i�en taleplerin dengelemek için bayilere vade seçenekleri, fiyat 
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indirimleri veya ödeme kolaylıkları sunması alternatif bir strateji olabilir. Ayrıca 

kı� dönemindeki satı�ları arttırmaya yönelik reklam kampanyaları yapılabilir.   

Üretimin tümüyle otomasyon sistemiyle gerçekle�tirilmesi nedeniyle meydana gelen 

arızalar büyük maliyet kayıplarına sebep olabilmektedir. Bu nedenle üretim tesislerinde 

bakım onarım faaliyetleri hayati bir önem arz etmektedir. Firma, planlı bakım 

departmanının faaliyetleri sayesinde arızaların meydana gelmeden önce tedbirini alarak 

planlı duru�larla gerekli bakım ve onarım çalı�malarını yapmaktadır. Böylece 

öngörülemeyen ve çok daha maliyetli olacak arızaların önüne geçilmesi amaçlanmı�tır. 

Meydana gelen arızalarda alanında uzman bakımcıların müdahale etmesi zaman 

kaybının dolayısıyla maliyet kaybının önüne geçmektedir. Bu konuda firmanın mevcut 

teknik kadrosunu geli�tirmesi ve yeti�mi� elemanlarını rakip firmalara kaptırmaması 

için insan kaynakları ile koordineli olarak çalı�malar yapması gerekmektedir 

��letmenin köklü bir kurulu� olması, sektör de bilinen bir marka olması pazarlama 

faaliyetleri konusunda i�letmeyi avantajlı hale getirmektedir. Fakat fiyatlar konusunda 

tüketicilerin beklentilerini kar�ılayacak kampanyaların olmaması mü�terilerin 

tercihlerini rakiplerden yana kullanmalarına neden olabilmektedir. ��letmenin reklam ve 

tutundurma faaliyetleri konusunda sektör veya sektör dı�ında ki örnek alacakları 

firmaları inceleyerek benchmarking(kıyaslama) yapması rekabet edebilirli�ini 

arttıracaktır. 

��letmenin Ar-Ge bölümü olmasa da bölüm amirlerinin olu�turdu�u ve Genel Müdür 

Yardımcısının koordine etti�i bir Ar-Ge komisyonu bulunmaktadır. Komisyon, daha 

çok üretim süreçlerinde iyile�tirme, mü�teri talep ve �ikâyetlerinin de�erlendirilmesi ve 

kapasite arttırma çalı�malarını yürütmektedir. Son zamanlarda maliyet azaltma 

çalı�malarını da yürüten komisyon, pazarlama birimiyle koordineli olarak günün 

ko�ullarına uygun yeni ürün veya tasarım geli�tirme konularında faaliyetlerde bulunarak 

sektörde ki geli�meleri takip etmektedir. ��letme Ar-Ge stratejilerini belirlerken piyasa 

ko�ullarını göz önünde bulundurarak mevcut bir ürünün daha etkin ve ucuz üretilmesi 

ya da pazarda öncü olmak amacıyla hiç üretilmemi� olanı bulması gerekmektedir. 

��letmenin ayrı bir bölüm olarak Ar-Ge departmanını kurması maliyet azaltıcı ve yeni 

ürün geli�tirme çalı�malarının daha kapsamlı ve profesyonelce yapılmasını 

sa�layacaktır. 
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Firmanın en önemli satın alma faaliyeti odun alımlarıdır. Firma, büyük oranda odun 

ihtiyacını çe�itli illerdeki Orman Genel Müdürlüklerinin tahsisli satı�larından ve 

ihalelerinden kar�ılamaktadır. Yurt içinde odunun yetersiz kaldı�ı durumlarda yurt 

dı�ından ithal odun alımları da gerçekle�tirilmektedir. Bazı dönemler çe�itli nedenlerle 

odun temininde sıkıntılar ya�anabilmektedir. ��letme odunsuz kalma riskine kar�ı bir 

takım tedbirler almı� olsa da, odun hammaddesi sadece inceledi�imiz i�letmenin de�il 

sektördeki tüm firmalarının ortak sorunudur. ��te bu noktada i�letmeyi öne çıkaracak 

olan unsur odun tedariki konusunda etkin stratejiler geli�tirmesidir. 

��letmenin tüm bu faaliyetlerinin tam anlamıyla yürütebilmesi ve koordine edebilmesi 

için nitelikli insan gücüne sahip olması gerekmektedir. Bu nedenle firma sadece 

Marmara bölgesinde bulunan fabrikasında 20’den fazla mühendis istihdam etmesi bir 

anlamda nitelikli insan gücünce verdi�i önemi göstermektedir. Fakat i�letme amaçlarını 

benimsetme, be�eri sinerji konularında örgüt kültürünü iyi bir seviyede tutma 

konusunda ba�aralı �nsan Kaynakları politikaları yürütmekte yetersiz kalmaktadır. 

Bunun en belirgin göstergesi deneyimli personelin ba�ka firmalara transfer olmasıdır. 

Dı� çevre analizleriyle, i�letmeyi etkileyen ko�ullar sistematik olarak incelenerek 

i�letmenin önündeki fırsat ve tehditler saptanmı�tır. �ç çevre analizleriyle de i�letmenin 

mevcut durumu de�erlendirilmi� ve kurulu�un kontrol edebilece�i ko�ullar incelenerek 

güçlü ve zayıf yönleri belirlenmi�tir. Ardından i�letmenin sahip oldu�u üstünlükleri 

kullanarak ve zayıflıklarının üstesinden gelerek kar�ısına çıkan fırsatları 

de�erlendirmek için rekabet üstünlü�ü sa�layacak stratejiler önerilmi�tir. 

��letmenin içinde bulundu�u MDF sektörü büyümektedir. Pazarın henüz doyuma 

ula�madı�ı bu sektörde rakip firmalar yeni yatırımlarla sürekli olarak üretim hacimlerini 

arttırmakta ve yurtiçi ile birlikte dı� pazarlarda da geni�lemeye çalı�maktadırlar. Bu 

yarı�ta ��letmenin rekabet edebilmesi, en azından içinde bulundu�u pazarın büyüme 

hızını yakalayabilmesi için mevcut faaliyetlerini geni�letece�i büyüme stratejilerini 

uygulaması gerekmektedir. Ortado�u, balkanlar ve Türkî Cumhuriyetlere yönelik 

pazarlarda etkinli�ini arttırarak ihracat potansiyeli yüksek olan bu co�rafyalarda satı�

hacmini arttırması faydalı olacaktır. Rakip firmalar, yaptıkları büyük yatırım 

hamleleriyle gerek yurt içi gerekse yurt dı�ı piyasalardaki paylarını arttırma 

çabasındadırlar. Örne�in Sektörün büyüklerinden olan Kastamonu Entegre, resmi web 
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sitesinde belirtti�ine göre 2013 yılının sonunda 420 bin m3/yıl kapasiteli MDF 

tesislerini Tataristan’da devreye almayı planlamaktadır. Bu dev yatırım Kastamonu 

Entegre’nin toplam MDF üretim kapasitesi içerisinde % 27’lik bir bölümü 

olu�turacaktır. 

Yine büyüme yolunda i�letme dı� büyüme stratejisi olan satın alma stratejisini 

uygulayabilir. Çünkü yeni tesis yatırımlarının kaybettirece�i zaman ve maliyet kaybının 

önüne geçmek için, hali hazırda faaliyette olan firmanın satın alınması hızlı de�i�en 

piyasa ko�ularında daha hızlı sonuç verebilir. Fakat i�letmenin böyle bir kararı 

verebilmesi için sermaye yapısını güçlendirmesi gerekmektedir. Ayrıca satın alma 

kendisine kataca�ı de�eri çok iyi analiz ederek karar vermesi gerekmektedir. 

Günümüzde mü�teri profilleri de�i�mi�tir. Mü�teriler, kaliteli ürünü uygun fiyatta ve en 

kısa zamanda talep eder hale gelmi�lerdir. Fiyatların Pazar tarafından belirlendi�i 

ortamda, kar elde etmenin ve pazar payının arttırılması kaliteli üretim yapılması ve 

ürünlerin uygun fiyatlardan satılmasına ba�lıdır. Dolayısıyla ��letmenin fiyat rekabeti 

için faaliyetlerini daha az maliyetle yapması özellikle üretim süreçleri ve satın alma 

faaliyetlerinde maliyet liderli�i stratejisi politikalarını uygulaması gerekmektedir. 

Büyüme ve maliyet liderli�i stratejilerini benimsemesi gereken i�letme, üretim, 

pazarlama, tedarik, Ar-Ge, finans ve insan kaynakları faaliyetlerinin eksik ve zayıf 

yanlarını gidermelidir. Varlı�ını sürdürebilmesi rekabet edebilmesine ba�lı oldu�undan, 

stratejik hedeflerini gerçekle�tirmek için tüm fonksiyonları arasında i� birli�ini ve 

sinerjiyi arttırarak organizasyonunun bütün organlarını stratejik hedeflerine 

yönlendirmelidir.  

�ncelenen i�letmenin, de�i�en pazar ko�ularında kar�ıla�tı�ı tehdit ve fırsatları görerek 

kendisini geli�tirmede yava� kalması, rakipleri arasındaki farklarını öne çıkarmaması ve 

eksik yönleri için zamanında önlemler almaması nedenlerinden dolayı pazarın önde 

gelen firmalarından biriyken, kendisinden sonra sektöre giri� yapan rakiplerin gerisinde 

kalmı�tır. Dolayısıyla i�letmenin en do�ru ve etkin bir �ekilde kendi kendini 

de�erlendirmesi ve çevresini analiz ederek gelecek için ne yapması gerekti�i konusunda 

stratejiler belirlemelidir. Ve i�letme tüm faaliyetlerinde ve örgüt yapısında amaç birli�i 

olu�turarak belirledi�i stratejilerini uygulamalıdır. 
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Stratejik yönetim sürecinin son a�aması stratejilerin uygulanması ve de�erlendirilmesi 

a�amalarıdır. Stratejik uygulamaların ne kadar ba�aralı oldu�u ve amaçların ne derecede 

gerçekle�tirildi�i kontrol edilerek geri beslemelerle yeni düzenlemelerin yapılmasını 

kapsayan bu kısmın, inceleme yapılan i�letme de uygulanmasının mümkün olamaması 

nedeniyle çalı�ma, i�letme için strateji önerilerinin getirilmesi ile sonlandırılmı�tır.  

Geli�en dünyada, rekabetin artması nedeniyle i�letmeler sürekli olarak çevrelerinde 

meydana gelen de�i�imlere kar�ı duyarlı olmalıdırlar. Hatta de�i�imleri öncesinde 

öngörerek gerekli tedbirleri almaları gerekir. ��te bu noktada stratejik yönetim, rakipler 

kar�ısında üstünlük sa�lamak için i�letmenin kar�ı kar�ıya kaldı�ı çevre ko�ullarını, 

sahip oldu�u yeteneklerini, de�erlerini ve tüm fonksiyonlarını ayrı ayrı ele alarak 

de�erlendirip, ortak hedeflere yönelmelerini sa�lamaktadır. Bu çalı�mada stratejik 

yönetim, süreç olarak incelenerek a�amaları anlatılmı� ve örnek uygulamasında MDF 

sektöründe faaliyet gösteren bir firma incelenmi�tir. Ve Umut ediyorum ki, hazırlanan 

bu çalı�ma, stratejik yönetim sürecinin i�letmelerde daha profesyonelce ve kapsamlı 

olarak uygulanabilmesi noktasında konuyla ilgilenen ki�i ve kuru�lar için bir yol haritası 

olacaktır. 
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