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ii
OZET

Isletmelerde stratejik yonetimin organizasyon yapis iizerindeki etkilerini ele alan bu
calismada, stratejik yOnetim ve organizasyon yapisi arasindaki iligkiler genis sekilde
incelenmistir. Once stratejik yénetim' ve organizasyon yapisi hakkinda bilgi verilerek, konuya
giris saglanmigtir. Stratejik yonetimin ve organizasyon yapisimn 6zellikleri, unsurlari, isletme
i¢in 6nem derecesi incelendikten sonra, stratejik ybnetim ve organizasyon yapisi arasindaki
iligkiler ele ahnmugtir. Stratejik y6netim ve organizasyon yapisi arasindaki iligkiler, genel

olarak ve ayr1 ayr isletme fonksiyonlari gergevesinde izah edilmeye ¢aligilmagtir.

Calismanin esas amaci, isletmelerde stratejik yonetimin organizasyon yapisi {izerine
etkilerinin neler oldugu ve bu etkilerin nasil sonuglar dogurdugunu ortaya ¢ikarmak olmugtur.
Bu bakimdan stratejik y6netimin organizasyon yapisi Uzerine etkileri, farkli boyutlardan ele
alinarak incelenmistir. Isletmelerde tercih edilen stratejilere bagl olarak, organizasyon
yapilarinin degisip degismedigi ve mevcut yapilarin hangi 6l¢iide ve ne sekilde etkilendigi
genis sekilde izah edilmeye gahisilmustir. Stratejik yOnetimin organizasyon yapist iizerine
etkilerinin kaginilmaz oldugu ve bunlarin sonucunda igletmelerde performansin da etkilendigi

sonucu ortaya ¢ikmistir.

Calismada stratejik yOnetimin organizasyon yapisi Uzerine etkilerinin teorik
cergevesiyle beraber, konu ile ilgili iki sirkette miilakat seklinde 6rnek olay uygulamasina yer
verilmistir. Yapilan uygulamalar, konunun uygulama alanlarindaki 6nemini ve nasil
uygulandifina dmek nitelik tasimaktadir. Caligma yapilirken, Tiirke ve Ingilizce kaynaklar

kullanilmis, konu ile ilgili yayinlardan ve iletisim araglarindan yararlanilmugtir.
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ABSTRACT

Dealing with effects of strategic management on organizational structure, this study
widely examines the relationships between strategic management and organization structure
.in enterprises. Firstly introductory information about strategic management and organizational
structures have given. After studying the structure management and organizational srtucture
and imporances for enterprises, relationships between strategic management and
organizational structure have been examined. Relationships between strategic management
and organizational structure are tried to be explained generally and in the enterprise functions

frame.

The aim of this study is to find out the strategic management effects on enterprises
organizational structure and results of this effects. This study widely examines if enterprises’
organizational structure changes after prefering any strategy and at what rate the existing
structures are changed.The result is that strategic management effects on organizational

structure are inevitable.

In order to give an example about the application, the study include two interviwes
with two different enterprise managers as well as the theoretical aspects of strategic
management effects on organizational structure. Cases explain how important the subject is

for the enterprises and what is the application.

For the study sources in Turkish and English are used and publications and

communications devices are benefited.



GIRIS

Icinde bulundugumuz ¢agin temel niteliklerinden biri olan hizli degisim ve gelisme,
sosyal ve ekonomik bir varlik olan isletmeleri de etkilemektedir. Isletmelerin yasamlarim
uzun vadede siirdiirmeleri ve basarilar1 igin bu hizli degisim ve gelismelere zamaninda ve
uygun bir sekilde cevap vermeleri gerekir. Aksi halde isletmeler, durmadan gekil degistiren
rekabetci bir ortamda bagarili olamaz ve devam getiremezler. Isletmeler, hizla degisen ve
gelisen boyle bir ortamda yasamlarini saglaya bilmeleri ve siirdiirebilmeleri i¢in strateinler
belirlerler. Belirledikleri bu stratejileri uygulayabilmek i¢in ise uygun organizasyon yapisini

diizenlemeleri gerekmektedir.

Degisen ¢evre kosullarimi-dikkate alarak stratejiler belirlemek ve uygulamak uzun bir
stireci gerektirmektedir. Stratejik yonetim anlayisi da buradan meydana ¢ikmis ve giiniimiiz

isletmelerinde en genis uygulama alani bulmaktadr.

Bu ¢aligmada amag, isletmelerde stratejik yonetimin organizasyon yapilari iizerine
etkilerinin neler ve hangi sekilde oldugunu agikliga kavusturmaktir. Bunun igin 6nce,
stratejik yOnetim ve organizasyon yapilari ile ilgili temel kavramlari, tanimlar, stratejik
ybnetim ve organizasyon yapisi arasindaki iligkiler agiklanacaktir. Daha sonra stratejik
ybnetimin organizasyon yapis! lizerine etkileri incelenecektir. Calismamizda ayrica, konu ile

ilgili bir uygulamaya da yer verilmektedir.
Bu ¢aligma li¢ b6liimden olusmaktadir.

Birinci bsliim kapsamu iginde stratejik y6netim baslifi altinda; ilk kisimda stratejik
yonetim ile ilgili kavramlara, tanimlara, ikinci kisimda ise organizasyon yapisi baglig1 altinda
organizasyon yapist ile ilgili kavramlara ve tamimlara deginilecektir. Boliimiin birinci
kisminda strateji ve stratejik yonetim tamimlanacak, stratejinin isletmeye sagladig: faydalara
deginilecektir. Bu kisimda ayrica, neden stratejik yonetim sorusuna cevap aranacak ve
stratejik ve stratejik olmayan y&netim ayirimlan, stratejik yonetim seviyeleri ve stratejik
yonetim safhalar1 incelenecektir. Boliimiin ikinci kisminda organizasyon ve Qrganizasyon
yapist ile ilgili tanimlara, organizasyon yapisinin 6zelliklerine deginilecektir. Bu kisimda

ayrica temel organizasyon yapilari ve organizasyon yapt tiirleri incelenecektir.



Ikinci boliimde organizasyon yapisi ile stratejik yonetim arasindaki iligkiler ve
stratejik yOnetimin organizasyon yapisi iizerine etkileri yer alacaktir. Bu bolim de, iki
kisimdan olusmaktadir. Birinci kisimda organizasyon yapist ile stratejik yonetim arasindaki
iligkiler genel olarak ve ayr1 ayn isletme fonksiyonlar1 agisindan incelenecektir. Ikinci kisimda
stratejik yOnetimin organizasyon yapilar1 lizerine etkileri genis bir sekilde izah edilmeye
calisilacaktir. Konu, 6nce genel teorik gergeve i¢inde incelenecek, bundan sonra ise ayri ayri

basliklar altinda konuya daha genis bakis agis1 saglanacaktir.

Uklincii bsliimde ise konuyla ilgili bir uygulamaya yer verilmistir.



BIRINCI BOLUM

STRATEJIK YONETIM VE ORGANIZASYON YAPISI

I Stratejik Yonetim

1. Stra‘teji Kavrami, Tamimlari ve Unsurlar:

"Strateji" kavram literatiirde iki kaynaga dayanmaktadir. Birincisi, strateji Latince
yol, ¢izgi veya yatak anlamina gelen "startum" kavramiyla; ikincisi ise, Yunanli General
Strategos'un adiyla ilgilidir. Bu generalin askerlik sanatmi ve bilgisini belirtmek igin
kullanilmigtir. Tiirkge’de strateji siirme, gonderme, gotirme ve gilitme anlaminda da

kullanilmaktadir'.

Strateji kavrami igletme ve yOnetim alaninda 20. yiizyihn ikinci yarisinda
kullanilmaya baglamistir. Bu alanda strateji isletmenin c¢evresiyle arasindaki iliskileri
diizenleyen ve rakiplerine {istiinliik saglayabilmek amaciyla kaynaklarini harekete geciren bir

anlam tagimaktadir.

Yonetim agisindan strateji kavramini daha iyi anlayabilmek igin yonetim bilimcilerin
verdigi degisik tamimlamalara da deginmekte yarar vardir. A.D.Chandler "Strategy and
Structure" (1962) eserinde stratejiyi; "isletmede uzun dénemli amag ve hedefleri belirleme ve
bu amaglar gergeklestirebilmek igin ihtiyag duyulan kaynaklar: tahsis ederek uygun faaliyet
programlarim hazirlama" olarak tammlamustir’. Andrews'e gore, strateji, " isletmenin hangi
151 yaptigin1 ve yapmak istedigini; ne tiir bir isletme oldugunu ve olmak istedigini tanimlayan
amag, hedef ve gérevlerin tiimii ve bunlar1 gergeklestirmek igin gerekli y6ntemlere verilen
addir”, Baska bir tanima gore strateji; " isletme ile cevresi arasindaki iliskileri analiz ederek

isletmenin istikametinin ve amaglarinin belirlenmesi, bunlar gergeklestirecek faaliyetlerin

! Kemal Tosun, Isletme Yonetimi, Birinci Cilt, Fakiilteler Matbaasi, Istanbul, 1974, s. 220
2 A.D. Chandler, Strategy and Structure, The Mit Press, Cambridge, Mass., 1962, s. 13
3 Kenneth. R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Dow Jones-Irwin Inc., Illinois, 1971, 5.26



tespiti ve Orgiitiin yeniden diizenlenerek gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi" olarak
tanimlanabilir*. Tanimda "6rgiitiin yeniden diizenlenmesi" ifadesi strateji ile ilgili bagka bir
('Szelligi. vurgulamak igin kullamlmugtir. Strateji, burada bagimsiz bir kavram olarak ele
alinmakta ve isletme cevresinde meydana gelen degisikliklerin yapici bir tasarim haline
getirilmesinde isletmeye yardimct olan bir arag gibi gosterilmektedir. Yeni bir strateji, yapida,

politika ve siireglerde yenilesme ve gelismeni ifade etmektedir.

Hofer ve Shendel, stratejiyi “igletmenin i¢ kaynaklar: ve becerileri ile dis gevrenin

firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetler” olarak tanimlamaktalar’.

Strateji, bir iste daha iyi olmaktan 6te, farkli olmaktir; bir isi rakipten farkli kilmakla
ilgilidir. Diger bir ifade ile, strateji, isletmeye rekabet ettigi pazarda pozitif bir farklihk veya
rekabet {istiinliigii saglayan bir arag:t1r6. Rekabet stratejileri alanimin 6nde gelenlerinden biri
olan Michael Porter, stratejik konumlandirma ile girketin rekabet avantaji saglayabilecegini
iddia etmektedir. Bir sirketin rakibinden daha farkl1 faaliyetler gerceklestirmesi veya benzer
faaliyetler i¢in farkli yontemler kullanmast ise, stratejik konumlandirmamn anahtar1 olarak

gosterilmektedir’.

Isletmenin faaliyet gésterdigi gevre hakkindaki gelecek ile ilgili bilgiler yoneticileri,
isletmeye 6zel gbrevleri ve amaglar tespit etme ve bunlara erigebilmek i¢in gerekli yollan ve
adimlar1 genel olarak belirleme zorunda birakirlar. Stratejiler, basta asagidakiler olmak tizere

bir takim gorevleri yerine getirirler®:
-Isletme problemlerinin ¢6ziimiine katkida bulunacagi ve bir kir elde edecegi

mamul/hizmet/pazar bilesimlerinin olugturulmasina yardimei olmak;

-Bu mamullerin veya hizmetlerin aragtirilmasi, gelistirilmesi, {iretimi ve sunumu igin
gerekli teknolojileri ve yollar1 segmek; isletmeye bunlarin yardimi ile rekabet ve sinerji

avantajlarini elde etmesini saglamak;

-Isletmeyi simdiki durumundan istenilen y&ne gotiirebilmek i¢in gerekli olan adimlan

aciklamak;

* Omer Dinger, Stratejik Yionetim ve Isletme Politikasi, Beta yayinlart, Istanbul, 1996, s. 8

3 C. W. Hofer ve D. Schendel, Strategy Formulation: Analytical Concepts, 2.nd Ed, West Publishing Co.,
Minnesota, 1979, s. 16

§ htttp://www.merih.com/index1.htm

7 Omer Faruk Akyiiz, Stratejik Insan Kaynaklar: Planlamasy, Sistem Yaymlari, Istanbul, s. 111

8 Hans H. Hinterhuber, Stratejik Isletme Yonetimi, Cev. Lale Uraz, Erler Matbaas, Istanbul, 1984, s. 14



-llerlemeleri 6lgebilmek, sapmalari zamaninda tanimlayabilmek ve diizeltme

Onlemlerini alabilmek i¢in 6lgiileri ve standartlar1 formiile etmek;

-Isletmenin hangi alanlarda faal olmasi, hangi amaglara hangi araglarla ulasacagi ve

hangi davranis kaliplarina uymasi gerektigini belirlemek;

-Bir stratejiyi, baglica yonler, ol¢iilebilir amaglar, belirli araglar ve metotlar tamimlar.
Bu stratejik yontemler fonksiyonel bélimlerle ilgili ayrintili yonergelerin-politikalarin
yardlmiyla bir taraftan uygulamalar igin belirlenir, diger taraftan da devamli Uzerinde

tartigilip, gerekirse degistirilir.
Isletme stratejilerinin belirlenmesinde dért etken s6z konusu olabilmektedir’:

(a.) Amaglar: Amaglar isletmenin stratejik genel goriimiinden ve ana yan
motifinden dogmaktadir ve isletmenin dis ¢evrede ulagmak istedigi yerin zamana gore olan
profilini bildirmektedir. Bu agik olarak su anlama gelmektedir: Isletmenin faaliyette
bulunacady pazan belirlemek, bu pazar igin belirli pazar paylarini elde etmek veya elde

tutmak ag¢isindan belirli zamanlarda sunulmasi gereken hizmetleri belirlemek.

(b.) Kaynaklarin sekil degistirmesi i¢in gerekli araglar ve usuller: Hizmetlerin
tiretildigi ve goreli rekabet avantajlarinin elde edildigi, pazarlandig araglarin ve yontemlerin
belirlenmesi ve biitiin bunlar igin gerekli personel ile ilgili, mal ve materyal ile ilgili

kaynaklarin aranip bulunmasi, isletme hangi hizmetleri hangi yéntemlerle sunmak isemesi.

(c.) Isletmenin istedigi y6niin gergeklestirilmesi dikkate alinarak kaynaklarin
dagitilmasi, sinerji etkilerinden yararlanma, temel adimlarin zaman planlamas: ve

siralanmasi: Hangi kararlarin simdi ve hangi kararlarin ileride alinmasi gereklidir?

(d.) Amaglarin ve ara amaglarin belirlenmesi: Ilerlemeler, hangi kriterlerin ve

standartlarin yardimu ile 6l¢iilmektedir? Hangi amaca ulasiimak istenmektedir?

2. Stratejinin Isletmelere Sagladigi Faydalar

Isletmeler kendilerinin de bulundugu bir ¢evre i¢inde yasamakta ve ¢evre ile karsilikla

® Hans H.Hinterhuber, a.g.e., s. 12



iliskiler i¢inde bulunmaktadirlar. Giiniimiizde dis gevre hizli bir sekilde degismektedir.
Mevcut teknolojiler geligirken ve karmagiklasirken, pazarlar uluslararasi ve global bir nitelik
kazanmaktadir. Isletmelerin kapsami ve etki alani artarak geniglemektedir. Biitin bu
degisikler isletmelerin amag, yapi ve davranis tarzlarim uzun dénemde yetersiz hale
getirmekte ve ¢evreye uyum saglamaya zorlamaktadir. Isletmelerin ayakta kalabilmeleri ve
basarilarini devam ettirebilmeleri yenilik yapmaya, agik ve disa doniik bir yénetim yapisina
sahip olmaya bagh kilmaktadir. Ciinkii stratejinin temel amaci, isletmenin kaynak ve
kabiliyetlerinin ¢evreye uyumunun saglanmasidir. Strateji, stirekli degisen belirsiz ve
dolayisiyla oldukg¢a riskli olan bir g¢evrede isletmeye belirli bir y6n ve istikamet
kazandirmaktadir. Bu agidan isletmelerin basarisizliklarinin temelinde strateji yoklugunun ya
da stratejilerin yanlis uygulanmasinin yattig1 sdylenebilir. Strateji, bir iste daha iyi olmaktan
ote, farkli olmaktir; bir isi rakipten farkli kilmakla ilgilidir. Diger bir ifade ile, strateji,
isletmeye rekabet etti§i pazarda pozitif bir farklilik veya rekabet dstlinliigii saglayan bir

arag:tlrlo

Stratejiler, sonuglar1 etkili ve riskli olabilen sec¢imlerdir. Bireyler ve igletmeler
ortamin kararli oldugu, ¢evre kosullarinin hizla degismedigi, rekabetin yogun olmadifi
dénemlerde ayakta kalabilir ve basariya da ulagabilirler. Giintimiizde ise kamu ve 6zel higbir
sektdr ve organizasyon igin bu durum s6z konusu degildir. Buna gore strateji ve stratejik
yonetim girdaph bir sel akisina kapilmig olan giiniimiiz kuruluslarinin en az zarar gérerek
hedeflerine ulagmasin saglayacak biitiin kural ve yaklagimlardir. Bunu gergeklestirebilmek

icin strateji iiretme durumunda olanlarin asagidaki kosullan saglamalar1 gerekmektedir'":

. Rekabetgi siireglerin yap1 ve kosullari konusunda yogun bilgi ve deneyim sahibi
olmak.

. Bu bilgiyi yasanan olaylarla biitiinlestirebilmek ve neden sonug¢ iligkilerini
kavrayabilmek.

. Alternatif davramg bigimlerli olugturabilecek hayal giictine sahip olmak ve sonuglari

diigtinsel olarak olusturup analiz edebilmek.

' Michael Porter, Rekabet Dersleri, Capital Yonetim Dizisi, No.3.,s. 3
1 http://www.merih.com/strategy



. Giincel ihtiyaglar1 asan kaynaklara sahip olmak ve bunlan stratejik hedeflere

ulagabilmek i¢in yatinnma déniistiirebilmek.

Burada diigiince giiciiniin ve vizyonun stratejik siireclerde 6nemli bir rol oynayacagi

gorilebilmektedir.
Stratejinin igletmeye saglayacag: faydalan asagidaki gibi 6zetleyebiliriz'2:

1. Strateji, her seyden once gevreyi degerlendirme ve gelecegi degerlendirme,
tahmin etme imkam verir: Cevrenin gelecekte alacag: sekillerinin énceden tahmin edilmesi,
isletmeye nasil yansilacagi ve isletmenin ne gibi tedbirler alacagi konusunda hazirlik yapma
firsat1 verir. Bu tahminler, yonetim faaliyetlerine rehberlik edecek bilgileri saglar. Kisaca,

stratejik ¢aligma yapmayan bir igletme ¢evreden gelen firsat ve tehditleri goremeyecektir.

‘ 2. Isletmeye kendi kendini degerlendirme imkAm verir: Strateji, isletmeye "ne tiir bir
isletme oldugu" ve "ne durumda bulundugu" hakkinda bilgi saglar. Bu sorularin cevabim
verebilmek; bir biitiin olarak isletmenin, onun béliimlerinin veya alt sistemlerinin giiclii ve
zayif yonlerinin, yOnetim tarzlarini, yoneticilerin degerlerini, arzu ve egilimlerini,

Onyargilarim vs.yi 6grenme firsati verecektir.

3. Strateji, igletme i¢inde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarlilik saglar:
Strateji, isletmenin her kademesinde birbiriyle tutarli faaliyetler yapmayr miimkiin kilar.
Strateji, koordinasyon saglamada ortak bir hedef olusturur. Stratejinin olmamasi halinde
boliimler gittikge farklilasacak ve her biri ortak amaci degil, kendi amacim gergeklestirme

egilimi gosterecektir.

4. Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir mecraya sevk eder ve planlar i¢in bir
cerceve olusturur: Stratejiler yapilan biitiin planlar ig¢in genel bir gergeve ve kural olusturur.
Gergekte iktisadi alanda hayatta kalma savas1 veren bir isletme, temel stratejilerini dogru
tespit ederse bazi taktik hatalar yapsa bile basarihi olacaktir. Genel strateji ve politikalarin
olmamas: durumunda ise, yapilacak taktik hatalar, daha dogrusu yanhs béliim planlan

isletmenin hayatina mal olacak sonuglar dogurabilir.

5. Strateji, isletmenin kararlarimin ve projelerinin kalitesini yiikseltir: Strateji,
isletmeyi i¢ ve dis cevresini analiz etmeye yonelttigi i¢in, firsat ve tahditlerin 6nceden

tahminini saglar. Onceden tahmin, problemlerin ayrintisi ile teshis edilmesine, alternatiflerin

12 Omer Dinger, a.g.e., s. 9-10



belirlenmesine, en uygun olaninin segilmesine ve uygulanmasina zaman baskis1 olmadan

tanir.

Stratejik calismalar olmaksizin firsatlardan yararlanilamayacag: gibi, tehlikeler de
zamaninda fark edilmeyecektir. Problemle yiiz yiize gelindigi zaman fark edilecek ve ¢abuk

karar vermek zorunlu hale gelecektir.

3. Stratejik Yonetimin Tanimi ve Kapsami

Stratejik yonetim 6zellikle 1980 sonrasinda yogun sekilde isletme literatiiriine
girmistir. Bu kavram, strateji ve yonetim kelimelerinin birlesmesinden meydana gelmistir.
Stratejik yonetim literatiirlerde degisik bicimlerde tamimlanmaktadir. Asafida stratejik

yonetim ile ilgili degisik tanimlara yer verilmektedir:

Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmas: i¢in gerekli aragtirma, inceleme,
degerlendirme ve segim gabalarim planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi igin 6rgiit ici
her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiirtirliige konulmasim, daha sonra da
stratejilerin uygulanmadan once, amaglara uygunlugu agisindan bir defa daha kontrol
edilmesini kapsayan ve igletmelerin iist diizey kadrolarinin faaliyetlerini ilgilendiren stiregler
toplamldlr13 . Stratejik yonetimin birinci asamast stratejik planlamadir. Ikinci agamasi politika
olusturma ve uygun yap: aragtirma cabalari, li¢lincli ve sonuncu agama ise karsilastirma,
kontroldiir'? Stratejik yonetim, etkili stratejiler gelistirmeye, uygulamaya ve sonuglarim
degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetler biitiinii olarak da

tanimlanabilir"’.

Bir isletmenin biitiin yonetim kademelerinde, fonksiyonel boliimlerinde, faaliyet
gosterdigi biitiin is alanlarinda; yonetim becerilerinin, orgiitsel sorumluluklarmn, degerlerin,
stratejik ve uygulamaya doniikk mekanizmalarim birbirine baglayan idari sistemlerin, hep
birlikte gelistirilmesi ancak stratejik ynetimle miimkiindiir. Ornegin en iyi planlama sistemi

bile, yonetim kontrol sistemi ile yeteri o6lglide tamamlanmadik¢a, isletmeyi bir yere

13 Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme Politikast, Der Yayinlan, istanbul, 1997, s. 16
" Erol Eren, a.g.e. s. 15
1> Omer Dinger, a.g.e., s. 18



gGtiiremez. Yonetim becerilerini gelistirmis olan orgiitler, kisa donemli karlilikla uzun

dénemli gelisme arasindaki celigkileri ortadan kaldirirlar. Bu kuruluslarda stratejik yonetim

organizasyonun her seviyesine niifuz ettigi ve gérevler bu kavramin 1s181inda belirlendigi i¢in

stratejilerle uygulamalar birbirleriyle ¢elismez ve biitiinlesirler. Stratejik yonetimde, stratejik

bakis ve davranig biitiin organizasyona niifuz eder.

Steiner’e gore, ozellikle iist diizey olmak {izere, her diizey isletme yéneticisinin

yapmas1 gereken ve stratejik yonetimin temellerini olusturan 14 farkl fonksiyon vardir'®:

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

Temel amaglari belirleme,
Temel amaglara uygun stratejiler planlama,

Fonksiyonel plénlar yapabilmek i¢in daha ayrintili amagclar, yani hedefler

belirleme,

Bir sirket kiiltiirli olusturma,

Politikalar belirleme,

Belirlenen amaglara, stratejilere ve politikalara uygun olarak organizasyon plam
yapma,

Organizasyon plénina uygun elemanlar1 saglama, yerlestirme ve yetistirme,
Prosediirleri belirleme,

Gerekli fiziksel kaynaklar1 saglama,

Gerekli finansal kaynaklar1 saglama,

Amaglara ulasmak i¢in gerekli bagar1 standartlarim belirleme,

Yonetim programlar ve fonksiyonel planlar yapma,

Yapilan faaliyetlerin ne olgiide basariya ulastiginmi kontrol etme,

Insanlar1 motive ederek ve yonlendirerek aktif hale getirme

seklinde siralanan bu 14 fonksiyon ¢ok yonlii stratejik yénetim faaliyetinin pargalarim

1% Steiner, George A., Strategic Planning-What Every Manager Must Know, The Free, Press, USA, 1985,

s. 7-8



10

olusturmaktadir.
Stratejik yonetim asagidaki faaliyetleri kapsar:

1. Isletmeyi ilgilendirdigi élgiide dis gevrenin ve rekabet sartlarmnin kuvvetlice kavranmasi

dis ¢cevrenin dinamiginin aragtirilmasi;

2. Cesitli mamul pazar birlesimleri igin ayrnntili stratejilerin olugturulmas: stratejik

analizlerin kritik alanlar iizerinde yogunlagtirarak alternatiflerin belirlenmesi,

3. Segilmis stratejilerin politikalar ve proje yonetimi ile fonksiyonel boliimlerdeki faaliyet

programlarina doniistiiriilmesi;
4. Orgiitiin stratejiye uygun olarak diizenlenmesi, isletme faaliyetlerinin stratejik is
birimlerine(SIB) dagitilmasi ve temel amaglara ulagmada bunlarin koordine edilmesi;

5. Stratejilerin etkili bir sekilde yiiriitiilmesi i¢in uygun planlama giidiileme ve kontrol

sistemlerinin olusturulmasi.

4. Stratejik Yonetimin Nedenleri

"Stratejik Isletme Yonetimi" son yillarin en giincel ve yasamsal konularindan biri
haline gelmigtir. Stratejik isletme yonetimi, 6ncelikle isletmenin yonetilmesinde temel
olusturduklan ig¢in ikinci olarak da isletmeyi ticari savas meydaninda yenik diismemek igin

glincel olmaktadir.

Konuya sistem yaklasimi agisindan bakilirsa bagarili bir isletme yagamini ¢gevresinde
stirdiirebilmek i¢in toplumun gereksinimlerini en iyi karsilayan isletme olarak tanimlanabilir.
Bu tamim, dogal olarak isletmenin kéarli oldugu fikirlerini de igermektedir. Toplumun
gereksinimleri zaman i¢inde hizla degismektedir. Basarili isletmeler bu degi:sime zaman
icinde hizla uyabilen, degisimin kosutunda degisebilenlerdir. Degisime uyumun baglica
kosullar1, degisimi 6nceden tahmin etmek; hazirlikli olmak; izlemek ve her tiirlii etkilerine

kars1 6nlem almak seklinde siralanabilir.
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Ayrica bagarili bir isletme ayni yonde ¢aba harcayan insanlarin hizla degisen kosullar
i¢inde birlikte hareket etmeleri sonucu ortaya gikacaktir. Stratejilerin olmamasi veya belirsiz
olmasi halinde kisiler belirli fonksiyonlar ¢ergevesi iginde birbirlerinin ¢abalarim etkisiz hale
getirecek sekilde galisabilirler. Strateji belirleme aym zamanda igletmede ¢alisanlar arasinda

iyi bir iletisimin kurulmasina yardime1 olacaktir.

Isletmelerin basarili olabilmeleri igin bir strateji saptama siirecine sahip olmalari

gerekir. Bu siireg ise stratejik yonetimi ifade etmektedir.
-stratejik y6netim stratejik kaynaklarin optimum dagilimina yol gosterir
-isletmenin farkl y6netsel ve fonksiyonel faaliyetlerine yol gosterir
-gelecegin yoneticilerinin yetistirilmesini saglar.

Neden stratejik yonetim sorusuna ¢esitli yanitlar bulunabilir:

1. kisa vadeli hedef ve amaglar uzun vadede koordine etmek igin

2. Stratejik plan, yasamsalibir sorun, bir hayat felsefesi oldugu igin

3. Strateji kurabilmek ve uygulayabilmek igin

4. Isletme gevresinde degiskenliklerin fazlalig1 ve bunlara isletmenin uyum saglayabilmesi
icin.
Stratejik isletme yonetiminde strateji kurmak ve uygulamak olay1 ikiye ayrlabilir: 1)

teorik olarak olmasi gerekenler ve 2) pratikte olanlar.
Stratejik yonetim sayesinde yoneticiler'’:
;Organizasyonun yapmasi gereken isi belirleyerek bir vizyon ve misyon olusturma,
-Vizyona ve misyona dayanarak amaglari belirleme,
-Amaca ulagmak i¢in gerekli stratejiyi belirleme,
-Belirlenen stratejiyi etkili ve verimli bir gekilde uygulama,

-Sonuglari kontrol ederek geri besleme (feedback) edinme iglerini yaparlar:

7 Thompson Arthur A. ve Strickland, A. J., Strategic Management: Concepts and Cases, 6. B., Irwin, Inc.,
USA, 1992, s. 3
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Diinya tiimiiyle stratejik degisimler i¢indedir. Bu degisimlerden isletmeler biiyiik
olciide etkilenmektedir. Ciinkii isletmeler diinyast ve birimsel olarak her bir isletme bir
sistemin iginde vardirlar ve hatta bir biriyle de bir sistemi olusturuyorlar. Ornegin, bélim-

firma- firmalar grubu- sektér- ig ¢evresi- ekonomik ¢evre- toplumsal ¢evre.

Gelecegi kargilamak yerine onu 6ngoriilen sekilde bigimlendirmek, kendi gelecegine
sahip olmak biitiin organizasyonun hedefi olur. Giinimiizde her tiir ve biiyiikliikteki

firmalarn basarihi olabilmeleri, stratejik olarak yonetilebilmelerine baglhidir'®,

5. Stratejik Yonetim ve Yonetim Ayirimlar:

Isletmelerde stratejik yonetim ve stratejik olmayan ydnetim ayirimlarim yapabilmek
icin her iki ayirimin 6zelliklerini ele almak gerekir. Stratejik yonetimin faaliyetlerinden yola
¢ikarak diyebiliriz ki, isletme yo6netiminin temel fonksiyonlar1 (planlama, orgiitleme,
koordinasyon, yiiriitme, kontrol) ve yaklasimi stratejik yénetimde de degismemekte, ancak bu
fonksiyonlar dis c¢evre iizerinde de odaklagmaktadir. Siirekli defisen ¢evre, ister
yararlanabilecek bir firsat, isterse karsi konulmasi gereken bir tehlike olsun, bir isletmeyi her
zaman beklenmedik olaylarla kars1 karsiya birakabilir. Stratejik yOnetimin amaci da
geemisteki basarilar tekrar etmekte degil, beklenilmeyen durumlarin iistesinden gelmek ve
cevre problemlerini halletmektir. Bu agidan ele alindif1 zaman stratejik yonetim, rekabet
ortaminda isletmeyi yenik diigiirmemek i¢in bir takim analitik kavramlar, felsefe ve
yaklagimlar, 6rgiitlenme modeli ve aralar, yeni diistince ve teknikler gelistirme siireci olarak

da goriilebilir.

Stratejik yonetimin her seyden Once, genel yonetimin sahip oldugu 6zellikleri de
kapsadigl belirtilmelidir. Ancak bu 6zelliklerden farkli olarak stratejik yénetimin kendine has
bir takim 6zellikleri de vardir. Ve bu ozellikleri ile stratejik y6netim, stratejik olmayan

yonetimle farkliliklar tasimaktadir. Stratejik ySnetimi, fonksiyonel yonetim, proje veya

'® Yurdakul Alpay, Biitceden Stratejik Yonetime Isletme Planlamast, Cem Yaymevi, Istanbul, 1990, s. 158-159
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program y&netimi gibi stratejik olmayan ydnetimden aywran ozelliklerini agagidaki sekilde

siralayabiliriz'®:

1. Stratejik yonetim, her seyden &nce tepe yOnetiminin bir fonksiyonudur: Isletmeyi ve
gelecegini bir biitiin olarak ilgilendirmesi ve isletmeye bir istikamet belirlemeye ¢alismasi
sebebiyle stratejik y6netim, tepe yoneticilerinin bir fonksiyonudur. Stratejik olmayan
yonetimde ise faaliyetler, proje veya programlar, kisacas: yonetim fonksiyonlart orta ve alt

kademe y6netiminin fonksiyonlaridir.

2. Gelecek yonelimlidir ve igletmenin uzun vadedeki amaglariyla ilgilidir: Belirlenen zaman
ufku iginde igletmenin gelecegini ve istenilen amaglar: elde etmek i¢in nelerin yapilmasi
gerektigini diistiniir.

3. Stratejik yonetim, isletmeyi bir sistem olarak goriir: Isletme, birbirleriyle etkilesim ve
bagimlilik halindeki pargalarin olusturdugu bir biitiin olarak goriilmektedir. Dolayisiyla
stratejik yonetim, bir biitiin olarak isletmeyle ilgilenmesi yaninda onu olusturan pargalarla da
ilgilenir. Stratejik olmayan yonetimde ise fonksiyonel yonetim s6z konusudur. Fonksiyonel

yonetimde sadece belirli fonksiyonlarin yonetimi ele alinmaktadir.

4. Stratejik yonetim, isletmeleri agik sistem olarak tamimlar: Isletmeler icinde bulunduklan
¢evre ile karsilikh etkilesim ve bagimlilik i¢indedir. Cevrede meydana gelen her hangi bir
degisiklik isletmeyi de etkiler. Bu sebeple stratejik yonetim gevreyi olduk¢a yakindan takip

eder.

5. Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik eder: Bir bagka ifadeyle stratejik
y6netimin belirledigi amaglar, isletme iginde en alt birimlere kadar herkesin ortak hareket

noktasini olusturur.

6. Stratejik yOnetim, isletmenin kaynaklarimin en etkili bir sekilde dagitimiyla ilgilidir.
Isletmenin temel amaglarnin gergeklestirilebilmesi ig¢in gerekli kaynaklari mamul/pazar

bilesimlerine uygun bir sekilde dagitir.

7. Karar vermede kullandig: bilgilerin kaynak ve verileri farklidir: Stratejik y6netim, bir
biitlin olarak isletmenin etkililigi ve verimliligi ilgili oldugu i¢in konuya ait bilgi kaynaklar1

ve verileri ¢ok gesitlidir.

' Omer Dinger, a.g.e., s. 18
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Stratejik yonetimde odak noktas: uzun dénemli yasama ve gelisme problemleri ve yeni amag
ve stratejilerdir. Stratejik olmayan yonetimde ise glinliik problemlerin ¢éziimii séz
konusudur. Orgiit yapilan stratejik yénetimde yenilik¢i ve esnek, stratejik olmayan yonetimde
ise genellikle biirokratik ve durgundur. Stratejik ydnetimde zaman, uzun vadeli; risk ise

yiiksektir. Stratejik olmayan yonetimde ise kisa vade ve diisiik risk s6z konusu olmaktadir.

6. Stratejik Yonetim Seviyeleri

Sirketler orgiitlenme durumuna gére kendi iglerinde degisik seviyede stratejiler
gelistirmektedirler. Birgok igletmeye sahip biiyiik bir sirkette ii¢ degisik strateji kademesinden
s0z edilebilir. Bunlar: sirket, isletme ve fonksiyonel seviyelerdir.

Stratejik yonetim seviyeleri de, stratejik alanlarda oldugu gibi hiyerarsik bir sekilde iig

seviyede incelenebilir. Bunlar®:
a. Sirket Stratejisi

Sirket stratejisi, farkli isletmeler ve degisik is gruplarnna sahip bir sirketin, bir biitiin olarak
stratejisini ifade eder. Bir holding stratejisi bunun en giizel drnegidir. Bu seviyede strateji
isletmenin tamamim kapsamakta, bir biitiin olarak girketin tanimlanmasiyla ilgilidir. Ayrica bu
strateji seviyesi, alt isletmelere veya stratejik is birimlerine kaynak dagdiminin yapilmastyla
ilgilidir.

b. Isletme Stratejisi

Isletme stratejisi, belirli sanayi kolu veya mamul/pazar boliimiinde nasil rekabet edilecegi ve
ne tiir faaliyetler yapilacagyla ilgilidir. Isletme stratejisi, isletme seviyesinde kaynak dagilim,
sinerji konularina agirlik verir. Bu strateji, sirket stratejisi dogrultusunda belirlenir ve isletme
bolimlerine ait politika ve kararlara rehberlik eder. Isletme igindeki bolimlerle ilgili

kararlarin koordinasyonu bu kademedeki strateji ile gerceklesir.

c. Fonksiyonel Strateji

2 Omer Dinger, a.g.e., s.17
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Fonksiyonel strateji, isletme igindeki fonksiyonel béliimlere ait olan stratejilerdir.Bu
seviyedeki strateji, bir isletme fonksiyonu i¢indeki faaliyetlerin koordinasyonunu saglar ve

daha ¢ok uygulamaya yonelik strateji seviyesidir.

Stratejik yonetim seviyeleri arsinda sikt bir iligki vardir. Bir iist seviyedeki strateji,
daha alt seviyedeki strateji i¢in baglayici nitelik tasir ve her kademedeki strateji alt
kademelere rehberlik eder. Alt stratejiler ise, {ist seviyelere destek niteliginde olmaktadir.
Isletmenin, 6zellikle uzun vadede bagarist, bu ii¢ seviyedeki stratejilerin bir biitlinliik iginde

ele alinmasina ve uygulanmasina baglidir.

7. Stratejik Yonetim Siireci ve Safhalari

Stratejik yOnetim stireci, Ozel bir karar alma veya problem ¢6zme siireci olarak
diigiiniilebilir. Dolayisiyla stratejik yonetim, karar alma siirecinde oldugu gibi, genel bir
yaklaslfnla planlama, uygulama ve degerlendirme safhalarindan meydana gelir. Siirecin
mantiki olarak baglangicini amaglarin tespiti ve uygun stratejilerin gelistirilmesi olugturur.
Daha sonra bunlarn uygulanmas: ve sonuglarin kontrol edilerek degerlendirilmesi yapihir®'.
Diger bir ifadeyle stratejik yonetim siireci; isletme stratejisinin gelistirilmesi ve tanimlanmasi,
stratejilerin uygulanmasi ve stratejilerin degerlendirilmesi olmak tiizere baslica ii¢ sathadan

olusmaktadir®. Stratejik yonetim siireci ve agamalan sekil 1°de gosterilmektedir.

Stratejik igletme yonetimi belirli sartlar gerekli kilmaktadir™. Isletme yonetimi ilk
olarak dikkatini amaglar, stratejiler ve temel problemler iizerine toplamali ve Oncelikler
koymali, daha sonra isletme sistemindeki gok sayidaki baglantilar1 yoneltmeli, fonksiyonel
faaliyetlerin organik bir biitiin bigimde birlesmesini Onermeli ve bu faaliyetleri dengeli
aksiyon programlarina uyarlamahdir. Isletme yonetiminin gérevleri karmagik oldugundan
isletmenin stratejik yOnetiminin anlasilmasi ve gergeklesebilmesi icin bes evreli bir model

nerilmistir®*:

! Omer Dinger, a.g.e. , s. 30

?2 John R. Montanari ve digerleri, Strategic Management: Concepts and Applications, 3rd Ed., Herper and Row
Pub., New-York, 1990, s. 9-10

2 H. 1. Ansoff and R. P. Declereck, From Strategic Planning to Strategic Management, London, R. L. Hayes
Book Co. 1976, s. 1

# H. Igor Ansoff,, Corporate Strategy, Penguin Books Ltd., Middlesex, 1975, s. 19
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i. Baslangic durumunun ve genel goriinlimiin analizi: Disg g¢evre gelismesinin
firsatlarinin ve tehditlerinin karsilagtinlmasi, isletmenin kendine ozgii gii¢leri ve zayif
taraflari, isletme yoneticilerinin deger tasarimlari, isletmelerin sosyal yiikiimliiliigii analiz

edilmektedir.

il. Stratejilerin formiile edilmesi: Bu stratejilerin yardim ile erisilmek istenen Pazar

bilesimleri gergeklestirilebilmeli ve uzun stireli kar amaglarina erigilebilmelidir.

iii. Fonksiyonel politikalarin hazirlanmasi: Bu politikalar isletme boliimlerindeki ve
departmanlardaki yoneticilerin, stratejilere uygun olan aksiyon planlarimi formiile etmelerine

yaramaktadir.

iv. Organizasyonun diizenlenmesi: Bu stratejilerin ve fonksiyonel politikalarin
uygulanmasi ig¢in gereklidir. Organizasyonun olusturulmas: isletmeyi stratejiler tarafindan
belirlenmis yone gotiirebilecek olan  yoneticilerin  gérevlerinin, yetkilerinin  ve

sorumluluklarinin agik olarak belirlenmesi yaninda onlarin gelismesi agisindan nem tasir.

v. Stratejilerin ve planlarin uygulanmasi: Uygulama planlamasi ve uygun bir giidiileme

ve kontrol sistemi temel olarak alinir.
Stratej ik yonetim siirecinin sathalarim asagidaki sekilde agiklayabiliriz:
a. Stratejilerin gelistirilmesi :
Stratejilerin gelistirilmesi safhasi ti¢ kademede gerceklestirilmektedir®:

i. D1§ gevrenin analizi: Isletmenin dig gevresindeki degisme ve gelismelere bagli olarak

isletmenin kars1 karsiya kalacag firsat ve tahditlerin 6nceden tahmin edilmesi.

ii. Isletme i¢i kaynak ve kabiliyetlerin analizi: Dig gevredeki gelismelerden ne kadar
istifade edilebileceginin belirlenmesi i¢in isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerin

teshisine yonelik ¢aligmalar.

iii. Stratejik amaglarin ve hedeflerin belirlenmesi: Bu iki analizden sonra isletme

icinde uc; stratejik sorumluluk alanina gore ulasilmak istenen amaglar ve hedefler tanimlanir.

b. Stratejilerin uygulanmasi sathasi

» Omer Dinger, a.g.e., 5. 30
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Stratejiler gelistirildikten ve stratejik planlar hazirlandiktan sonra yapilmasi gereken
ilk faaliyet, stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in organize edilmesidir. Sadece stratejik
planlama igin degil, yonetimin her kademesindeki faaliyetler icin organizasyon gereklidir.
Isletmelerde yap1 stratejiyi takip eder ve uygulamaya en iyi hizmet sunar. Bunun i¢in
kullanilan &rgiit yapisi, merkezlesme veya ademi merkezlesme derecesi, yoneticilerin yetki ve

sorumluluklar, segilen stratejiye gére diizenlenmelidir.

Uygulama safthasinda alt béliimlerin strateji ve politikalari, uygulamaya yo6nelik
programlar ve biitgelerin hazirlanmasi yerine getirilmesi gereken faaliyetler arasinda

sayilabilir.

Stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in 6nemle {izerinde durulan bir bagka konu da
orgiit kiiltiirtidiir. Gelistirilen stratejiler dogrultusunda o6rgiit kiiltlirtiniin gézden gegirilmesi,
yeni istikametlere gére ortak degerlerin olusturulmasi, bir biitiin olarak orglitii harekete

gecirecek ve dolayisiyla basariy: artiracaktir.
Stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmas ile ilgili su ilkeler 6ne siiriilmektedir®®;
- Stratejiler organizasyonun biitiin kademelerinde taninmali ve anlagilmalidir;

- Isletmenin i¢ ve dig cevresiyle uyumlu olmal, isletmenin kuvvetli ve zayif

yonlerine hedef ve politikalarina, kaynaklarina bagh kalmalidir;

- Isletmenin risklerini ve karlarimi dengeye getirmek stratejilerin ana gayesi

olmalidir;

- Stratejilere belirli bir siire taninmali ve uygulamaya siiratle ge¢ilmelidir., gecikme
oldugu takdirde rakiplere kars: strateji uygulama firsat1 verilmis olacak, kararlarin

stratejik énemi kaybedilecektir.

c. Stratejik Sonuglarin Kontrolii ve Degerlendirilmesi

Yonetim siireci iginde degerlendirme fonksiyonunun temel unsurlarindan biri
kontroldiir. Degerlendirme safhasinda uygulanan stratejilerin sonuglart degisik boyutlarda

gbzden gegirilir ve bunlarin arka plandaki sebepleri incelenir.

% Steiner G., Top Management Planning, Mc. Millan Book Co., 1969, s. 69
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Stratejilerin kontrolii, stratejik uygulamalarin ne kadar bagarildigmm gostermekte ve

orgiit iiyelerinin motivasyonu i¢in araglar saglamaktadir. Degerlendirme ¢alismasi sonucu,

yeni stratejiler gelistirilmekte ve siireg yeniden izlenmektedir.
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IT Organizasyon Yapisi

1. Organizasyon ve Organizasyon Kavramlari

Organizasyon isletmede iretim yapmak i¢in gerekli olan maddi araglarin ve beseri
kaynaklarin belli bir diizen iginde bir araya getirilmesini ve birbirleriyle iligkilendirilmesini

ifade eder. Organizasyon terimi iki degisik anlamda kullanilabilir:

Birincisi, bir yapi, iskelet, ©nceden planlanmig iligkiler toplulugu anlamina gelen
organizasyondur. ikinci anlamda ise, organizasyon, bu yapinin olusturulmas: siirecini, bir seri

faaliyeti, organize etme faaliyetlerinin ifade edebilir.

Organize etme ve Orgiitleme organizasyon yapisinin olusturulmasi ile ilgili faaliyetler

toplulugunu, bir siireci ifade eder’’. Bu siireg;
- bu faaliyetler anlamh ve etkili bir sekilde gruplastirmak,
- bu gruplan belirli 6rgiit kademe ve mevkileri haline getirmek,
-bu mevkilere ( pozisyonlara) is gorenleri atamak safhalarini igerir.

Orgiitleme faaliyeti sonucunda 6rgiit (organizasyon) denen bir islevsel yap1 ortaya
cikar. Orgiitsiiz bir isletme diisiiniilemez. Her isletme kendine 6zgii bir organizasyona
sahiptir. Organizasyonun varlik nedeni, belirli amaglarin ancak birden fazla kisi ile ve bir
grup olarak gergeklestirilebilmesidir. Dolayisiyla organizasyon yapisi bu grubun faaliyetlerini
koordine eden, birbiriyle uyumlu hale getiren mekanizmadir. Organizasyon yapis1 yonetim
i¢in bir aragtir. Yalniz bu aracin en 6nemli 6zelligi insan unsuru ile ilgili olmasidir. Bunun
sonucu olarak sadece aracin yapis lizerinde durmak, bu arac1 basarili bir gekilde kullanmak
icin yeterli degildir. Bu araci, faaliyetleri koordine edebilecek Kkisilerin ozelliklerine,
yapilacak igin niteliine, ortam ve gevre sartlarina gére ayarlamak gerekecektir. Yap:

organizasyonun temel amaglan dogrultusunda personelin bir biri ile iliski kurmasin: saglayan

7 Kemal Tosun, a.g.e., 5.224
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bir g:erq,evedirzs. Organizasyon yapisi, bir yandan yoneticinin kullanabilecegi bir aragtir; diger
yandan da y&neticinin iginde faaliyette bulunacag ve kendisinin de etkilenecegi bir ortamdar.
Bu ortam icinde yapisal unsurlarla kisisel &zelliklerin iligkisi organizasyon i¢i olaylan
yaratacaktir. Bu nedenle bir yoneticinin dnce bu yapiyi, onun 6zelliklerini ve sinirlarm
tammas1 gerekecektir. Aksi halde yapi, yOneticinin etkinligini smurlayan bir unsur

olabilecektir,

Organize etme sureci sonunda ortaya ¢ikan yapi, formal (bigimsel) organizasyon
yapisidir. Formal yapi, 6nceden bilingli olarak ve belirli bir amag¢ dogrultusunda olugturulan
iligkiler toplulugunu ifade eder. Formal yapi, organizasyon tasarimcismn olusturdugu
yapidir. Dolayisiyla formal organizasyon yapist 6nceden bilingli olarak belirlenen, olmasi

arzu edilen yapiyi ifade eder.

Enformel (bigimsel olmayan) organizasyon yapisl, ise kendili§inden, tabii olarak, bilingli bir
dizayn sonucu olmadan ortaya ¢ikan iligkilerin ifade ettigi yapidir.  Organizasyon
mensuplarinin  birbirleri ile is-i¢i, is-dis1 iligkileri nedeniyle, aralarinda bazen formal
organizasyonun &ngérmedigi iligkileri geligir. Iste bu tiir 6nceden plinlanmayan,
Ongoriilemeyen, personelin birbiri ile iliski kurmas1 sonucu olusan iliskiler toplulugu ise
enformel organizasyon yapisim olusturur. Bir yoneticinin enformel yapiyr gérmezlikten
gelmesi miimkiin degildir. Formal yapinin etkinligini enformel yap: énemli 6lgtide etkiler.

Dolayisiyla organizasyon mekanik bir aragtan ¢ok, sosyal bir varlik haline gelir.
Organizasyonu tanimlamak gerekirse, asagidaki tanimlar yapilabilir®:

"Organizasyon, belirli amaglar dogrultusunda kisilerin gayretlerini  birlegtirdikleri

yapilandirilmis bir stiregtir”.

"Organizasyon, bir yonetim fonksiyonudur".

"Organizasyon, insan-ig-teknoloji faktérlerini birlestiren bir sistemdir".
"Organizasyon, sosyal bir varlik, sosyal bir sistemdir".

"Organizasyon bir isletmedeki isleri, mevkileri, is gorenleri ve aralarindaki otorite ve

haberleéme iliskilerini g6steren bir yapidir".

2 Tamer Kogel, Isletme Yoneticiligi, Beta Yaynlari, Istanbul, 1998, s. 19
¥ Tamer Kogel, a. g. e., s. 107
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"Organizasyon, kigilerin tek baglarina gergeklestiremeyecekleri amaglari, baskalan ile bir
araya gelerek bir grup halinde gayret, bilgi ve yeteneklerini birlestirerek gergeklestirmelerini

saglayan bir igboliimii ve koordinasyon sistemidir".
Cesitli nedenler, orgiitsel yapilanmaya duyulan ihtiyaci ortaya koymaktadirlar:

Isletmenin amaglarina ulagmas: i¢in, "amagclara uygun" ve hizli "igleyen" bir diizene,
canli bir iligki-etkilesim agna ihtiyag vardir. Isletme biiyiidiikge ve mekanda multi-lokal
genislemeye gittikge, karmagik ¢abalarin birbirleriyle uyumlastirniimas: geregi biiytidiigii igin,
orgiitlenme ihtiyaci daha da artar. Kisaca, isletmenin &rgiitsel yapisi, yoneticiler igin Snemli

bir aragtir.

Orgiitiin ne ise yaradig1 bilinirse, isletmelerin neden orgiitlenmeye gittikleri daha

kolay an1a$111r3 0,

1. Isletmeler, isleyen ve yonetilebilen bir diizen kurabilmek igin &rgiitlenmeye ihtiyag
duyarlar ve belli bir orgiit yapis: kurarlar. Bagka bir ifadeyle, her isletme, bilingli, diizenli ve
kararh is gormek, etkin iiretim yapilmasim temin etmek igin rgiitlenmeye gider. Orgiit
yapisi, isletmenin somut ihtiyaglan i¢in, belli esas ve ilkelere gére olusturulur ve igletmenin
tiim iglevsel alanlarimi kapsar. Her oOrgiit yapisiyla ilgili karar, yapisal ve yasamsal bir
karardir. Bu nedenle, 6rgiit yapisi, yonetimin elindeki bir ara¢ olarak, isletmenin tepe

y6netimi tarafindan belirlenir ve tasarimlanir.

2. Her diizen belli bir bi¢ime ve belli bir 6ze sahiptir ya da sahip olmak durumundadir.
Bigimsiz 6z, kaos yaratir; ve dolayisiyla dagmiklik, ¢oziilme, ¢ok baslilik ve ¢atigmalar
getirir; 'verimli is tiretmeyi olanaksiz kilar. Ozsiiz bigim ise i¢i bos, islevsiz bir gériintii teskil
eder. Bu nedenle, isletmenin yapti1 veya yapacagi is ( 6z ), belli bir bi¢imsel yap1 yada
bigimli bir diizen i¢inde gerceklestirilmeye muhtagtir. Iste bu ihtiyaci karsilamak igin 6rgiitsel

yapilar kurulur ve yénetilir.

4. Orgiit yapis: isletme sisteminin karmagik gevresini y&netilebilir bir élgege indirgemeye
yarayan bir ara¢ olarak da goriilebilir. Orgiitleme sayesinde yonetilebilir bir diizen
kurulur; ¢evresel karmagiklik azaltilir ve kontrol altina alinir; yani isletmenin karmasik ig
ve dis ¢evresi hitkkmedilebilir, ulagilabilir, yonetilebilir ve kontrol edilebilir alt sistemler

biitiinii haline getirilir.

* {smail Duymaz, Isletme Organizasyonu, YTU-SBE, Yayimnlanmamis Ders Notlari, 1999, s.
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5. Bu sekilde ¢6ziilme ve daginiklik yerine biitiinliik; ¢ok baglilik yerine tek baghlik; kaos

yerine diizen saglanir.

2. Organizasyon Yapisinm Ozellikleri

Organizasyon yapilar1 amaglara goére diizenlenmekte ve degismektedir. Klasik
ybnetimde savunulan “iyi tek bir dofru organizasyon yapisi vardir” fikri degisiklige
ugramigtir. Fakat tek dofru organizasyon arama g¢aligmalar sliregelmistir ve bugiin hala

devam etmektedir’’.

Drucker’e gore simdiye kadar tek bir dogru organizasyon diye bir seyin olmadigi
agiklik kazanmaliydi. Sadece her birinin goriilebilir giicleri, agik¢a belirtilmis sinirlart ve 6zel
uygulamalar1 olan organizasyonlar vardir. Belirli bir organizasyon yapisi, belirli zamanlarda

ve belifli durumlarda belirli gérevlere uyar.

Organizasyon yapisi baslangigta bir gérev ve mevkilerin birbirleriyle iliskilerini
gOsteren bir tablo sergiler. Organizasyon semasinda ya da yapi tablosunda géze ilk planda
¢arpan hususlar kimin kime bagli oldugu, kimin ya da hangi mevkinin hangi mevkiye emir
verecegi ve islerin gidisati ve gelecegi ve ya sonucu konusunda rapor alacagi hakkinda
bigimsel bir ig yeri gostermektedir. Organizasyon semasinda, ikinci olarak gdze ¢arpan husus,

yapinin ne kadar sivri ve dar ya da basik ve genis oldugudur.

Uzun ve sivri yapilar genellikle bir isin yapilmasinda ¢ok kademeli bir hiyerarsinin
varlifina igaret ederler. Bu yapilar genellikle bir veya az sayida iiriin tireten ve cografi olarak

yaygin bir faaliyet ve pazar alani olmayan 6rgiitleri ¢aligtirmaktadir.

Basik ve az kademeli yapilar, ilk planda kurulusun birden ¢ok {iriin iiretip bunlari
cesitli pazarlarda satmasi diiglincesini ¢agristirmaktadir. Bu yapilarda kademelerin az olmasi
iist kademenin strateji ve politikalarimin alt kademeye c¢abuk ve etkili gegmesini
saglayabilmektedir. Ama baz1 Orgiitler tiriin ve ya kalite ¢esitlendirmesine giderken yeni
pazarlarda faaliyete gecerken dikey bir bliyimeyi tercih edebilir ve sorumluluklari,

kademeleri artirarak dikey bigimde yayabilir.

3! peter F. Drucker, 21. Yiizyilda Yonetim Tartigmalari, Epsilon Yaynlari, Istanbul, 1999, s. 16
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Organizasyon yapilar1 hep iiggen bi¢iminde olmayabilir. Ornegin matris yapilarda
yap1 kare big¢imindedir. Organizasyon yapis: lirlin ve pazar gesitlendirmesine gittikge yeni

projeler arttig1 i¢in agagtya dogru genisleyen dikdortgen bigimine girecektir.

Organizasyon yapisinin bu dzelliklerinden bagka igerdigi en 6nemli hususlardan biri
de gorev, yetki ve sorumluluklarin insanlara dagitimidir. Yap: stratejinin uygulanmas: icin
gerekli miktar ve nitelikte gorevleri ve bu gorevlerin ifas1 i¢in kimlerin yetkilendirildigi ve ya

sorumlu kilindigin da ifade etmektedir.

Organizasyon yapisimn sonuncu bir 6zelligi de, kolayca ve agikca gdremedigimiz
birlikte ¢alisma gruplan, bigimsel olmayan iliskiler, gruplagmalar, géniilli komiteler ile

iliskilerdir.

3. Temel Organizasyon Yapilari

Temel olarak bir 6rgiit yapis1 gruplandirilmis goérevlerden veya alt birimlerden olusur.
Organizasyon yapilarinda bu grup ve alt birimlere gére giden diizenlemelere "boliimlere
ayirma" adi verilmektedir. Organizasyonda goérevlerin gruplandirilmasi zamam asagidaki

boliimlere ayirma sekilleri ortaya ¢ikmaktadir.

1. Fonksiyon esasina gére boliimlere ayirma: Organizasyon olusturan benzer veya
ayni tiir faaliyetlerin birlikte gruplandirilmasidir. Bu gruplamaya gére organizasyondaki isler
veya goOrevler pazarlama, lretim, finansman, personel, AR-GE gibi temel isletme
fonksiyonlarina dayanir. Bu temel fonksiyonlar kendileri de alt gruplamaya tabii tutulur.
Fonksiyonlara gére béliimlere ayirma her organizasyon yapisinda gériilmektedir. Isletmenin
i¢inde bulundufu ¢evre degismiyorsa ve pazara az sayida mal veya hizmet sunuluyorsa,
fonksiyonlara gore boliimlere ayrnlmis bir organizasyon yapisi basarili olabilir. Aksi halde, bu

yapinin isletme stratejisi ile uyumu zorlasacak ve isletme igin elverisli olmayacaktir.
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Yon. Kur. Bsk
Genel Miidir
[ I { 1
Finansman Pazarlama Uretim Personel
Miidiirii Miidiirii Miidiirti Miidiiri

Sekil 2. Fonksiyonel Organizasyon Yapisi

Kaynak: Omer Dinger; a.g.e., s. 197

2. Uretilen mal veya hizmet esasina gore béliimlere ayirma: Bu esasa gére bsliimlere
ayirmada, bir mal veya hizmetle ilgili biitiin is ve gorevler bir araya toplamir. Bu tip

organizasyon yapilar1 orta biiyliklikte bulunan bir isletmenin biiylime stratejileri izleyerek

lirlinlerini ¢esitlendirmesi sonucu ortaya gikar.

3. Bolge esasina gore boliimlere ayirma: Bu tip ayirmada cografi béliime gore
organizasyon yapilarindan séz edilir. Isletmeler faaliyetlerini yurtici veya uluslararasi alanlara
kaydirdiklar1 zaman her cografi bolgede bir liretim veya satig birimine ihtiya¢ duymaktadir.
Bu ayirima gore, degisik lilkeler veya iilke iginde cografi bélgeler dikkate alinarak, gruplama

yapilir ve organizasyon yapisi kurulur.
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4. Miisteri esasina goére boliimlere ayirma: Uretilen mal veya hizmetleri miisterilere
daha iyi sunabilmek nemli ise, miigteri esasina gére bélimleme yapilabilir. Oregin toptanci

veya perakendeci miigterilere gore boliimlere ayirma bu tip bir gruplamadir.

5. Zaman esasina gore bolimlere aymwrma: stirekli bir giin boyu ¢alisan
isletmelerin daha ¢ok kullandig1 bu uygulamada faaliyetler vardiya seklinde zaman esasina

gore gruplandirilir.

Degisik  tir  boliimlere aywma  yontemleri ile isletmeler faaliyetlerini
gerceklestirebilmektedirler. Organizasyon yapisi araciliiyla stratejilerini uygulamaya caligan
bir igletme, kendi 6zelliklerine en uygun yapiy1 segmelidir. Organizasyonda bir tek en iyi yol
yoktur. En iyi organizasyon yapisi, yOnetimin stratejilerini gerceklestirebilecek sekilde
olanidir. Bunu yapabilmek igin, isletmelerin amag ve stratejilerine gore degisik yapilarin fayda

ve zararlarini analiz ederek karar vermeleri gerekir.

5. Organizasyon Yapasi Tiirleri

Bilindigi gibi, organizasyon yapilacak faaliyetlerin béliimlere ayrilmasi, gesitli
bolimler arasindaki iligkilerin saptanmasi ve bu gesitli bolimlere gerekli personelin
yerlestirilmesidir. Ancak organizasyonlar, bireylerin olusturduklan sosyal varhiklardir. O
nedenle bir organizasyonda Onceden plénlanmayan, Ongorilmeyen ve y6netimin
onaylamadig iliskiler gelismektedir. Bu iligkiler sonucunda bigimsel organizasyonun bir
golgesi olarak nitelendirilen bigimsel olmayan organizasyon dogmaktadir. Bigimsel olmayan
organizasyon bi¢imsel organizasyonun karsilayamadii gereksinimleri karsilamak amaciyla
gergeklestirilmektedir. Bigimsel olmayan yapi, bigimsel yapinin etkinligini énemli olgiide
etkiledigi igin yoneticiler bigimsel olmayan yapiyr dikkate almak zorundadirlar.
Organizasyonlarin bigimsel ve bigimsel olmayan ayrimini yaptiktan sonra, literatiire
baktifimizda, organizasyon gesitlerine ait birgok siniflandirma sistemi gérmek miimkiindir.

En genel simflandirma sistemine gore, baslica organizasyon tiirleri asagidakiler olmaktadir:

(a) Dikey hat organizasyonu (line organization): En basit organizasyon tipi olan bu

organizasyon daha ¢ok kiigiik isletmelerde kullamilmaktadir. Bu tip organizasyona hat tipi
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denilmesinin nedeni genel miidiirden alt kademeye kadar bir ast1 bir iiste baglayan bir yetki

ve sorumluluk zincirinin olmasi, yatay iliskilere yer verilmemesidir.

(b) Kurmay-dikey hat (staff-and-line) organizasyonu: En basit organizasyon tipi
olan bu organizasyon daha gok kii¢iik isletmelerde kullanilmaktadir. Bu tip organizasyona hat
tipi denilmesinin nedeni genel miidiirden alt kademeye kadar bir ast1 bir iste baglayan bir

yetki ve sorumluluk zincirinin olmasi, yatay iliskilere yer verilmemesidir.

(c) Fonksiyonel organizasyon yapisi: Fonksiyonel organizasyon yapisi isletme
fonksiyonlarimi kendinde bulunduran 6rgiit yapisidir. Bu tip organizasyon bilimsel yénetimin
kurucusu kabul edilen F.W.Taylor tarafindan ortaya atilmistir. Isb6liimii ve uzmanlasma
dayal: fonksiyonel organizasyonda amag¢ {iretimi maksimize etmektir. Fonksiyonel

organizasyon tipi asagidaki sekilde gériilmektedir.

(d) Matriks-organizasyon: Matriks organizasyon yapilarinin en onemli 6zelligi
organizasyon tyelerinin iki ayrn Uste kars:i sorumlu olmalaridir. Bu tip orgiitler gegici ve
daimi nitelikte kurulabilen, bsliimler arasinda yatay ve ¢apraz iliskileri, dolayisiyla astlar ve
ustler arasinda ¢oklu emir-kumanda iligkilerini temel alan bir Orgiitleme yéntemidir32.

Genellikle agagidaki durumlarda matris 6rgiit yapisina bagvurulmaktadir®:

- Cok biiyiik projelerin gergeklestirilmesi durumunda,

Ileri derecede uzmanlasmis bilgi ve kabiliyete ihtiyag varsa,

Gelismis teknolojiler esas ise,

Miisterinin talep ettigi durumlarda,

Projenin belirli bir yonii kisa veya uzun dénemde 6rgiitiin basarisi igin

Onemliyse.

" (e) Sebeke organizasyonu: Bu tip organizasyonlarda birden fazla isletme yer
almaktadir. Bu tiir yapinin temel &zelligi, bir mal ve hizmet iiretebilmek igin yapilmasi
gereken is ve faaliyetlerin ve bunun i¢in gerekli olan kaynaklarin tek bir isletmenin
biinyesinde toplanmasi yerine, farkli isletmelere dagitilmis olmasidir. Yani aym amaca

hizmet eden ve bunun i¢in gerekli olan kaynaklar ayr1 ayn isletmelerin’ biinyesinde

32 Omer Dinger, a.g.e., s. 206
33 Tamer Kogel, a.g.e.s. 186
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yiiriitiilmekte ve toplanmaktadir. Sebeke organizasyonun diger dnemli bir 6zelligi de daha
Onceki organizasyon yapilarimin ana karakteri olan " komuta ve kontrol" bakig agis1 yerine,
hiyerarsik kademelesmeden miimkiin oldugu kadar uzak yatay iligkiler icinde c¢alisan

birimlerde olugsmasidir.

Klasik organizasyon yapilarinda amaglara ulagtiracak is ve faaliyetler, aym
yonetim altinda, gesitli kriterlere gére olusturulmus departman ve béliimlerde gergeklestirilir.
Opysa sebeke organizasyonunda, temle faaliyetlerin her biri ayr1 bir yonetim altinda ¢aligan
ayr1 bir organizasyonun konusu olur. Omegin satin alma fonksiyonu ayr1 ve bu konuda
uzmanlésmls bir isletme tarafindan, liretim ayri, pazarlama ayri ve arastirma ayri bir
organizasyon tarafindan gerceklestirilir. Isletme faaliyetlerinin sebeke anlayis1 iginde

farkhlagtirilmas: sonucu tig tiir sebeke ortaya ¢ikmaktadir®:

(1) Dahili sebeke organizasyonu

Bu tiir organizasyonda, bir isletme biinyesindeki temel faaliyetler farkh isletmelerin
konusu olmakta, ancak kaynaklarin tiimii yine ayni biinyede kalmaktadir. Isletmenin iist
yOnetimi, sadece bu farkli igletmelerin faaliyetlerini koordine etmek gérevini yapmaktadir.

Bazen holdingler bu tip sebeke organizasyonunu uygulamaktadirlar.

(ii) Dinamik sebeke organizasyonu

Dinamik sebeke organizasyonun temel farki, tiim sebeke i¢inde lider isletmenin
olmayisidir. Burada, sebekedeki her isletme, brokerlik (organizatorliik) fonksiyonu her hangi
bir isletmenin koordinasyonu altinda faaliyetlerini birlestirmekte, yani aligveris igine
girmektedir. Her biri belli bir konuda uzmanlagmis bagimsiz isletmeler, kendi hedef ve
¢ikarlar1 dogrultusunda her hangi bir organizator igletmenin koordinasyonu altinda bir sebeke
olusturmaktadirlar. Ortak girisimler (miisterek tesebbiisler, joint ventures'ler), bole bir

sebekenin tipik Smegidir.

* Tamer Kogel, a.g.e., s. 284
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(ii1) Dengeli sebeke organizasyonu

Bu tiir organizasyonda belirli bir mal ve ya hizmet i¢in gerekli olan kaynaklar,
birbirinden tamamen bagimsiz olan isletmelerin biinyesinde toplanmaktadir. Bu tiir
organizasyonda, bir sebeke halinde birbiriyle iligki kuran isletmeler, yonetim ve sahiplik
olarak birbirinden bagimsizdir; sadece belli bir mamul, i veya hizmet Uretimi igin
birbirleriyle aligveris icindedirler. Bu tip organizasyonda lider konumunda olan bir
organizasyon vardir, diferleri bu organizasyonun gergeklestirdigi koordinasyon iginde
caligmaktadirlar. Boyle bir yap1 ozellikle otomotiv sanayiinde gok rastlanan yan sanayi
uygulamalarina benzemektedir. Diger bir ornekte de, isletmecilik uygulamalarinda gok
gérdiigtimiiz yemek temini, temizlik, personel tasima ve giivenlik hizmetlerinin, isletmenin

kendi biinyesinde ytirtitiilmek yerine digaridan, bagka isletmelerden alinmasi uygulamalaridir.

Biitlin bu organizasyon tiplerinde mutlaka belli bir hiyerarsik kademelesme, igbirligi
ve koordinasyon vardir. Her organizasyon tipine gére belli bir 6rgiit semast ortaya ¢ikacaktir.
Her orgiit semas: yatay ve dikey eksenler iizerinde hareket edilerek degerlendirilir. Yatay
eksende, yapilacak isler(boliimler) ve denetim alanlari; dikey eksende ise, tesis edilen otorite

(ve paylasimu ) ile diizenleyici kurallarin kapsami ve akig yonii belirlenmistir.
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IKINCi BOLUM

STRATEJIK YONETIMIN ORGANiZASYON YAPISI UZERINE ETKILER]

I Organizasyon Yapisi ile Stratejik Yonetim Arasindaki Iligkiler

1. Genel Iliskiler

Stratejik uygulama projesi tlim organizasyonlar i¢in olduk¢a 6nemli ve karmasik bir
sﬁregtif. Isletmeler segtikleri stratejileri uygulayabilmek i¢in belirli bir organizasyon yapisina
gereksinim duyarlar. Ancak tiim yapi gekilleri o stratejinin uygulanmasinda aym sekilde etkili
olmayabilir. Diger bir ifadeyle, yo6neticiler etkin bir uygulama gerceklestirebilmek igin
sectikleri strateji ile organizasyon yapisi arasinda uyum saglamak zorundadirlar. Bu nedenle
planlamacilar, difer planlarin formiilasyonu kadar, diger organizasyonel yapi sekillérinin
planlamasina da gereken zaman ve ¢aba harcamak durumunda kalirlar. Ancak, eger bir
isletme kaynaklarini etkin bir sekilde diizenlemek ve stratejilerini etkin bir sekilde uygulamak
istiyorsa, yapiya ilaveten dizayn sekillerini de incelemek zorundadir. Ornegin; arzulanan
stratejinin uygulanabilmesi i¢in personelin se¢imi, egitimi ve gelisimini diizenleyici bir sistem
gelistirilir.  Personelin  gorevlerini etkin ve organizasyon amaglarina uygun
gergeklestirebilmesi igin gerekli tesviki saglayacak uygun ddiillendirme sistemleri kullanilir.
Diger yandan, faaliyetleri kontrol ve koordine etmek, performans: etkin bir sekilde 6lgmek,

inceleme ve plan yapmak i¢in bilgiye ihtiyag¢ duyulur.

Bu degiskenlerin dizaynindaki bir degisme, organizasyon yapisinda degisiklik yapmay1
gerektirir. Bagarili olabilmek(yliksek performans elde edebilmek) i¢in yapinin iiriin-pazar
stratejisi ile uyum iginde olmasi gerekir. Ancak genellikle orgiit yapisi ile ilgili se¢imin
stratejik tercihten sonra geldigi goriilmektedir. Stratejide bir degisim yapma karan tiim
degiskenlerin dizayninda sik sik degisiklik yapmay: gerektirir. Stratejilerinde Onemli

degismeler olan bir organizasyonda, béliimler arasinda da bir uyumun saglanmasi zordur.
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Organizasyon tasarimuna egildiginde iki temel soruyla karsilasilmaktadir:
“organizasyonun gorevlerini etkili bir gekilde nasil dagitabiliriz?” (boliimlere ayirma ve
tanimlama sorunu) ve “bu gorevlerin uygun bir sekilde yerine getirildifinden nasil emin
olabiliriz?” (koordinasyon ve biitiinlesme sorunu). Organizasyonun béliimlerinin saptanmasi
konusunda su soru giindeme gelmektedir: “y6netim gesitli SIB(stratejik is birimleri)’lere
hangi gozliiklerle bakacak, nasil kontrol edecektir?”. Organizasyon yapis1 SIB’lere gore
kesimlendirildigi zaman, stratejik performaﬁsla uygulama performans1 arasinda gelisme
kalmaz. Her yonetici bu iki agidan da sorumlu olur ve iki temel roliinii bir arada gotiirebilir.
SIB yaklasiminin olmadipn veya kesimlendirmenin buna gore yapilmadign durumlarda,
stratejik sorumlulukla uygulama sorumlulufunun bir biitiinlik ig¢inde ve net olarak
belirlenmesinde zorluklar ortaya ¢ikmakta, 6nemli koordinasyon eksiklikleri ve zaman zaman
da siirtismeler gozlenmektedir. Stratejiyle uygulamanin uyumuna 6nem verildigi zaman
gorevler sadece giinliik ve kisa donemli faaliyet gereklerine bakarak degil, daha ¢ok
organizasyonun yerine getirmesi gereken stratejik ylikiimliiliiklere afirlik verilerek tarif

edilmeli; organizasyon yapisi stratejik yonetim ve kontrole uygun olmalidir.

Strateji uygulamasi sik sik yapisal degisimlerin oldugu biiyiik isletmelerde
goriilmektedir. Bu tip durumlardaki yapisal degismeler yeni stratejik degismelere temel teskil

eder’®.

Kisaca, glinlimiiziin modern isletmeleri etkin bir strateji uygulamasi saglamak,
yiksek performans elde edebilmek igin izledikleri stratejiye uygun bir organizasyon yapisi

segmek durumunda kalmaktadirlar.

2. Isletme Fonksiyonlari ile Stratejik Yonetim Arasindaki Iliskiler

Isletmenin genel stratejisiyle birlikte onun fonksiyonlarmi da kendi stratejilerini

gelistirmeleri miimkiindiir. Ayrn1 ayr1 fonksiyonlarin veya bélimlerin stratejilerinin tespit

33 Giindiiz Pamuk ve digerleri, Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi, irfan yaymlari, istanbul, 1997, s. 309

3¢ Boultown R. W., Business Policy: The Art of Strategic Management, Mc. Millan Company, New York,
1984, s, 82
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edilmesi, yapllfha31 gereken faaliyetler i¢in bir diizenleme olusturacak ve bu da igletmenin bir
biitlin olarak y&netilmesini kolaylastiracaktir. Fonksiyonel strateji ve politikalarin belirlenmesi
slireci, isletme stratejilerinin belirlenme slirecine benzer nitelik tagimaktadir. Ancak
fonksiyonel stratejiler isletme stratejilerine gére daha kisa siirelidir, daha dar kapsamlidir ve
faaliyet yonelimlidir. Isletmenin belirli fonksiyonlar ile stratejik yonetim arasinda iliski, son
zamanlarda ortaya ¢ikan toplam kalite, yeniden yapilanma, stratejik iiretim, stratejik
pazarlama, stratejik insan kaynaklari planlamasi v.b. gibi kavramlar dikkate alininca daha

Onemli hale gelmektedir.

Isletmelerin sectikleri stratejilerin etkin olabilmesi igin bu stratejilerin isletme
diizeyinide fonksiyon alanlarina kadar uyumlu ve koordineli sekilde yayilmas: gerekmektedir.
Su halde islevsel veya fonksiyonel diizeyde insan kaynaklari, finans, muhasebe, liretim, AR-
GE, satin alma-tedarik ve bagka stratejilerden soz etmek ve fonksiyonel politikalar yerine
“fonksiyonel diizey stratejisi” demek, stratejik yonetim acisindan yanliy olmayacaktir.
Stratejinin uygulanmasinda isletme i¢i kosullarda ortaya ¢ikan eksiklik ve yetersizlikleri
doldurmak igin fonksiyonel alanlarda tamamlayici nitelikte stratejiler gelistirme zorunlulugu

vardir’’.

2.1 Finansman Fonksiyonu ve Stratejik Yonetim

Bir igletmenin finansman stratejisi hem uzun dénemli, hem de kisa dénemli amaglar
icin gerekli mali kaynaklara rehberlik eder. Ihtiya¢ duyulan sermayenin nereden bulunacag ve
nerede, nasil kullanilacag: tespit edilir. Finans saglamak igin isletmeler gesitli stratejiler
izlemektedir ve bununla beraber sagladiklar finansi nasil kullanacaklari hakkinda kararlar
vermektedirler. Isletme sermayesini temin etmek, fonlarin yénetimini ve dagitimim yapmak
stratejik kararlar gerektirir. Finanssal stratejiler ayni zamanda isletmelerin genel stratejilerinin

seciminde etkili oldugunu da belirtmek gerekir.

Sermaye oto finansmani, fonlarin dagitimi, kar dagitimi politikalar1 finansman

stratejileri iginde yer almaktadir,

37 Erol Eren; ag.e.,s. 295
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2.2 Pazarlama Fonksiyonu ve Stratejik Yonetim

Bir igletmenin pazarlama plan ve politikalarim hayata gegirmek i¢in Onceden
pazarlama stratejisini belirlemek gerekir. Pazarlama, igletmenin tirettigi mal ve hizmetlerin
misteri kitlesine ulagtirma fonksiyonudur. Bunu yerine getirebilmek i¢in uygun mal veya
hizmet uygun fiyatla uygun zamanda ve uygun miisterilere sunmaya ¢alisilir. Strateji, miigteri
tercihlerindeki  degismeleri  goérebilmek, c¢alisma aligkanliklarindaki  degisiklikleri
gozleyebilmek ve miisteriye rakibin sunamayacafi ¢ok farkli yararlar sunabilmektir’®.
Pazarlama stratejisi biitiin bu faaliyetlerin rasyonel ve sistematik olarak yapilmasini saglar. Bir
pazarlama stratejisi genel olarak iki konu iizerinde odaklagir. Bunlar:1) Hedef Pazar, 2)

Pazarlama Karmasi olarak tanimlanabilir.

Isletmenin mal veya hizmetlerini arz ettigi tiiketici grubuna hedef pazar denir. Isletme,
mal veya hizmetini pazarlamak i¢in Pazar boliimlemesi stratejilerini izlemektedir. Pazar
bolimiiniin ve hedef pazarin segilmesinden sonra Pazar ve ya mamul gelistirme, pazara niifus

etme, rekabet stratejileri gibi pazarlama stratejileri ortaya ¢ikmaktadir.

Pazarlama karmasi doért faktérden: mamul, fiyat, tutundurma ve dagitimdan
olugmaktadir. Isletmeler genel olarak belirledigi pazarlama stratejisine uygun olarak bu dort
faktor icin de stratejiler belirlemektedir. Ama bu faktérlerde bir biitiin olarak, isletmenin

stratejilerini segme ve uygulamada nemli rol oynamaktadir.

2.3 Uretim Fonksiyonu ve Stratejik Yonetim

Uretim fonksiyonu ile stratejik yonetim arasindaki iligki, iiretim fonksiyonunda
alinacak kararlarin genel igletme stratejisine uygunlugunu ifade etmektedir. Esas amaglara
uygun olarak belirlenen stratejiler, tiretim bslimiinde dogru kararlarin alinmasina imkan

saglayacaktir.

% Arman .Kmm, Degisen Diinyada Stratejik Yonetim, Sistem Yayncilik, 1998, s. 13
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Uretim sistemlerinin genel olarak pazarlama stratejilerine uygun sekilde ayarlanmasi
gerektigi temel unsur olarak ele alinmaktadir. Giiniimiizde stratejik iiretim y6netimi kavrami
biiyilk 6nem kazanmistir. Ayrica, isletmenin iiretim faaliyetlerinin stratejik ySnetimle direkt
iligkisi oldugu belirtilmektedir. Geleneksel seri iiretimden farkli olarak stratejik iiretim

yonetiminde, kalite anlayisi, yalin tiretim, biitiinsel bir {iretim stratejisi nem kazanmaktadur.

Uretim fonksiyonunun izledigi stratejiler:
a) Kapasite ve yerlesim diizenine gére izlenen stratejiler
b) Uretim siirecine gore izlenen stratejiler
¢) Bakim-onarim stratejileri
d) Tedarik ve depolama stratejileridir.

Stratejik tiretim yonetiminde isletmelerin degisikliklere hizl: bir sekilde cevap verebilmesi
ve etkili tiretim stratejilerini izlemeleri 6nem kazanmgstir. Stratejik iiretim ydnetiminde
buna goére de seri iiretim yerine yalin tiretim, agir1 stoklama yerine diisiik stok seviyesi s6z

konusu olmaktadir.

2.4 Insan Kaynaklari Fonksiyonu ve Stratejik Yonetim.

Baslangigta “personel yonetimi” kavramm icerik degistirerek “Insan kaynaklan
yonetimi” seklinde ifade edilmeye baglanmigtir. Giiniimiizde ise “insan kaynaklar yénetimi”
yerine “insan kaynaklari stratejik yonetimi” kavrami kullamilmaya ve insan kaynaklan
yonetiminden farkli bir igerik kazanmaya baslamistir. Ciinkii bir isletmenin uyguladig

stratejik

yonetimin genel verimi o isletmenin en degerli ve stratejik kaynagi olan insan kaynaklarina
yani ¢aligsanlarina, yoneticilerin onlari nasil motive ettifine, nasil y6nler{dirdigine ve

aralarindaki iletisime baghdir®®. Insan kaynaklari yonetimi, gliniimiiz yonetim uzmanlarinca

3 Omer Faruk Akyiiz, a.g.e. s. 25
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stratejik yonetimin en kritik boyutu olarak tamimlanmaktadir. Eger insan kaynaklan bir
isletmenin stratejik kaynaklarindan biri olarak degerlendirilmiyorsa, tim diger kaynaklar

yeterliyken bile o igletmenin uzun vadede bir gelecegi oldugunu séylemek ¢ok zordur.

Organizasyonda 6nce igletmenin amaglarina uyumlu sekilde insan kaynaklari amaglar:
belirlenmeli, bu amaglar belirlendikten sonra organizasyonu etkileyecek i¢ ve dis gevre
kosullar1 dikkate alinarak insan kaynaklan stratejisi belirlenir*. insan kaynaklarinda personel
alma ve yerlestirme, ticret 6deme stratejisi ve isletmenin ¢alisanlarinin hayat kalitesini, saglik

ve giivenliklerini ilgilendiren stratejiler yer almaktadir.

2.5 Arastirma Gelistirme Fonksiyonu ve Stratejik Yonetim

Bu fonksiyon, oOncelikle sirketin mamul ve iiretim siirecinin gelistiriimesinden
sorumludur. Ancak siirecin gelistirilmesi tiiketicilerin istek ve ihtiyaclarina gore
diizenlenecegi igin AR-GE pazarlama fonksiyonu ile koordineli bir sekilde yapilidir.
Giiniimiizde degisen kosullarda isletmelerin bu degisimlere ayak uydurabilmeleri ve yeni
stratejiller gelistirmeleri i¢cin AR-GE faaliyetlerine biiyiik 6nem verdikler gézlenmektedir.
Isletmelerde giderlerin biiyiik bir kismi AR-GE giderleridir. Bu da degigimlere ayak
uydurmak, yeni teknolojik ve bilimsel gelismelerden yararlanmak ve isletmenin yagamim
saglamak ve etkinligini artirmak i¢in ¢ok 6nemlidir. Genel olarak AR-GE stratejileri pazara

ve teknolojiye yonelik stratejilerdir.

Pazara yonelik aragtirma stratejisinde yapilacak degisikliklerde tiiketici istek ve
ihtiyac1 esas alinmaktadir. Teknolojiye yonelik aragtirmalarda ise yeni bir teknolojiye sahip

olmak stratejisi izlenmektedir.

AR-GE fonksiyonu ile ilgili stratejik yonetim kararlari, yatirim tutarini, isletme iginde

mi yaptlacagini, yoksa dig kuruluslara mi ihale edilecegini ve hangi konular1 kapsayacagini

“® Omer Faruk Akyliz, a.g.e., s. 137
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icermektedir®!.

Isletmeler 6zel ve ya genel hedeflere ydnelik aragtirma ve geligtirme faaliyetleri
yiiriitebilirler. Ayrica AR-GE i¢ veya dig kaynaklarla, bir merkezden veya gereken birimlere
yetki verilerek yiriitiilebilir.

AR-GE fonksiyonu, 6zellikle biiylime amach stratejiler uygulayacak isletmelerde

Snemlilik kazanmaktadir.

41 . . . .
Glueck W. F., Business Policy and Strategic Management, Mc.Graw-Hill Book Company, New York, 1980,
5.310 ¢ # d 7L Y,wgﬁmﬁagm FhnuLy

A ANTAS YR MERKEZ
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II Stratejik Yonetimin Organizasyon Yapilar1 Uzerine Etkileri

1. Genel Cerceve

Her strateji bir 6rgiit iginde uygulanir. Bu sebeple, 6rgiitsel yap: ile strateji arasinda

oldukea siki baglam bulunmaktadir.

Orgiitler amaglarini gergeklestirebilmek i¢in yapilarinda genel anlamda iki tiir 6zellik
tagirlar: farklilagma ve biitiinlesme. Farklilagma 6zelligi isletme igindeki is bolimii ve
uzmanlagma sebebiyle ortaya ¢ikar. Farkli amaglar, gérev ve roller sebebiyle birbirinden
ayrilan boliim ve kisiler, zaman icinde birbirlerinden gittikge farklilasan bir nitelik kazanmaya
baglar. Bu farklilasma arttikgca béliimler ve kisiler arasinda ortak amaca ydnelme egilimi
azalir. 'Bu sebeple isletme iginde bu bolim ve kisiler arasinda mutlaka uyum ve
koordinasyonun saglanmasi mecburiyeti ortaya ¢ikar. Bu ise, 6rgiit biinyesinde biitlinlesme

demektir.

Farklilagma Orgiitiin esas fonksiyonlarimi icra edebilmesi igin alt fonksiyonlar1 gérev
ve birimlerinin olusturulmasini; biitiinlestirme ise, bunlar arasindaki isbirligi ve

koordinasyonu saglamaktadir.

Secilen strateji gercekte, isletmenin hangi amaglar gergeklestirecegi ve bunun igin
hangi fonksiyonlar1 yerine getirecegini ve dolayisiyla isb6limiiniin nasil yapilacaginin
belirlenmesini gerektirir. Baska bir ifadeyle, orgiit i¢indeki farklilagmalarin temelini olusturur

ve yapi stratejiyi takip eder.

Stratejinin uygulanmasi igin Orgiitsel yapinin se¢imi 6nemlidir. Stratejik y6netim
siireci, stratejinin se¢imi ve planlanmasi ile sona ermemekte; bunun uygulanmasi igin gerekli

diizenlemeleri ve en bagta orgiitsel yapinin ayarlanmasin: gerektirmektedir.

Chandler “Strateji ve Yap1” isimli taninmig eserinde sahasinda lider ABD isletmesini
yap1 ve strateji agisindan inceledikten sonra, her strateji degisiminin mutlaka 6rganizasyon
yapisinda degisimler yaptigini; ancak bu degisimin hemen olmadigin; uygulama baglayinca ve
yonetsel sorunlar ortaya ¢iktiginda, agsama asama ve belirli bir zaman stiresi iginde

gergeklestirildigini ortaya koymaktadir.
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Strateji ve yapi ile ilgili ¢aligmalardan su sonuglar ortaya ¢ikmaktadir.
1. Yénetimce planlanan ve segilen strateji, 6rgiit yapisini yeniden sekillendirmektedir.

2. Orgiitsel amaglara ulasmak igin segilecek yapi, strateji ile uyumlu ve ona uygun olmak

durumundadir.

3. Strateji belirlerken 6nceki organizasyon yapisi, bu yapryr olusturan yonetici ve
calisanlar, bunlarin kisisel ve mesleki ozellik ve becerileri de mutlaka dikkate
alinmalidir. Bagka bir deyimle, yapt da stratejiyi etkilemektedir. Ancak strateji
bagimsiz bir unsur olarak ele alinmakta ve burada sadece yeni segilecek stratejileri

belirlerken 6nceki yapilar1 da dikkate almak gerektigi vurgulanmaktadir.

4. Bir isletmenin organizasyon yapisinda degisiklikler yapmadan yeni bir strateji

uygulama konusunda basaril1 olmak miimkiin degildir.

5. Cesitli cevresel ve isletme ici faktorlerin olumsuz etkileri nedeniyle tasarrufu
stratejileri uygulayan sirketlerin bagarili olabilmelerinin temel kosulu, 6nemli yonetsel

masraflar ortadan kaldiracak yapi degisimine hemen gitmeleri zorunludur.

Organizasyon yapis1 kurma ve strateji degistikce onu degistirme ve gelistirmenin ana
nedeni, yOnetimin Orgiitii gerektigi gibi kontrol edebilmesi igin gorev ve yetkileri yeniden
dagitmas1 ve belirlemesidir. Sorumlu olan kimse yetki kullanirken keyfi davranamaz,
amagclar, stratejiler, planlar ve politikalar dogrultusunda hareket etmek zorundadir. Yetki ve
sorumluluklar organizasyonun en iist kademesinden en alt kademelere dogru dagitilmaktadir.
Bu dagitimda her strateji degisimi etkili olmakta, bazi yetkileri artirirken, bazilarim

azaltmakta, bazilarim1 da tamamen ortadan kaldirmaktadir.

Organizasyon yapisi gelistirme ve onu yeni stratejiyle uyumlastirmanin Onemli
nedenlerinden biri de, birbirinden ayn1 olan ve farkli gérev ve fonksiyonlar1 yiiklenmis

bulunan boliim ve kurumlar arasinda uygun bir iletisim sistemini kolaylagtirmaktir.

Yonetimle ilgili bir 6zdeyis vardir**: “Organizasyon stratejiyi takip etmelidir.” Bu

Ozdeyis sik sik gozden kagirilir. Bir ¢ok firma organizasyonunu giinlitkk faaliyetlerinin
sirdiiriilmesi amacma uygun olarak bigimlendirir. Bu tlir organizasyon yapilanmalarinda
stratejik sorumluluklarin kimlerde oldugunu veya stratejik yoneticilerin kimler oldugunu

belirlemek olduke¢a giictiir. Diger bir ifadeyle, sorumluluklar dar ve kisa goriigli giinliik

“? Giindiiz Pamuk, Stratejik Yonetim ve Senaryo Teknigi, Irfan Yayinlari, Istanbul, s. 309
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uygulama agilarindan ifade edilmistir. Oysa organizasyonlar o©ncelikle, stratejik

yiikiimliiliikleri yerine getirmek tizere bigimlendirilmelidir.

Organizasyonlarda bulunan resmi, ¢apraz ve yatay iligkiler ayrica komiteler bigiminde
resmi grup ve calisma sistemleri ile kalite ¢emberleri seklindeki 6rgiitlenmeler strateji
degisimlerinde gbz oniinde bulundurulmas: gereken hususlardir. Bunlar stratejinin érgiitte
taninmasi ve algilanmast igin gerekli oldugu gibi, ¢alisanlarin stratejiyi tanimalari, anlamalari
i¢in yapilan bigimsel ve bigimsel olmayan orgiitsel yap: sekilleri haberlesme bigimleridir.
Boylece strateji, Orgiit iiyeleri tarafindan daha iyi benimsenmis ve uygulamalari kolaylagmis

olacaktir.

Stratejinin Orgiitsel yap1 tizerindeki etkilerinin daha gii¢lii oldugu s6ylenebilir.
Amaglarin stratejilerin olugmasini belirledikleri gibi, stratejiler de yapilar: belirlemektedir.
Stratejinin amaglar ilizerindeki zayif etkisi, yapinin da strateji tizerindeki zayif etkisine
benzetilebilir. Ancak bu ii¢ unsur arasinda etkilesim iliskilerinin bulundugunu soéylemek

yanlis olmayacaktir.

/N

R
Strateji Yap1

Sekil 3. Amag-Yapi-Strateji [liskisi
Kaynak: Erol Eren, Isletmelerde Stratejik Yonetim ve Isletme

Politikasi, Der Yayinlar, Istanbul, 1997, s. 341

Yapimin mu stratejiyi izledigi, yoksa stratejinin mi yapiy: izledigine iliskin tartigmalar
yillardan beri stirmektedir. Organizasyonel stratejinin gegmisini inceledigimizde Alfred D.

Chandler’in (1962) organizasyon yapilarinin degerlendirilmesine iliskin temel bir model
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geligtirdigini goriiriiz. Model, 66 firmadan elde edilen verilere ve Du Pont, General Electric,

Sears ve Standart Oil’in incelenmesine dayanmaktadir.

Chandler; stratejik degigimin, yénetim sorunlarina, performans diisiislerine, yapimmn
yeniden gozden gegirilmesine neden oldugunu iddia ederek, her bir strateji i¢in farkl
organizasyon yap:r sekillerini uygulamak gerektiini ortaya koymustur. Chandler, yapinin

stratejiyi izledigi dislincesini ileri stirmistiir.

Strateji Organizasyon

L]

Uyum
Sekil 4. Strateji ve Organizasyon Iliskisi ve Uyumu
Kaynak: GALBRAITH, Jay.R and KAZANIJIAN, Robert K.,
Strategy Implementation: Structure, Systems and Process, West Publishing

Company, St.Paul, 1986, s. 4

Ozetle, strateji ve yap1 arasindaki iliskiyi ortaya koyan bir dizi arastirma yapilmistir.
Sonugta firmalarin yapisal degisimlerine uygun olmayan stratejik degisimlerin sorunlara yol
actif, strateji ile iyi bir organizasyon yapisinin ayrilmaz bir sekilde birbiriyle baglantili

oldugu iddia edilmistir. Fakat temel sorun, hangi strateji i¢in hangi yapinin kullanilacagidir.

2. Bashca Isletme Stratejileri

Isletmeler genellikle biiyiimeyi amag olarak gérme ve faaliyetlerini bu 'dogrultuda
yogunlagtirma egilimi gdsterirler. Isletmelerin kér elde ederek biiylimesi her zaman miimkiin
olmayabilir. Gegekte isletmeler i¢in varlifim devam ettirmek, biiyiimekten daha énce gelen

bir amagtir. Dolayisiyla sadece biiylime amaci iizerinde odaklasma igletmeni yanlis
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istikametlere yonlendirebilir. Bu sebeple isletmelerin 6ncelikli amaglarimi gergeklestirmek
i¢in takip edecegi ¢ok sayida stratejik alternatifler vardir.

Isletmelerin izleyebilecekleri stratejiler, degisik simiflandirmaya tabi tutulmaktadir.
Izlenebilecek stratejiler ana hatlar ile ti¢ sinifta toplamak miimkiindiir®:

1) Biiyiime (growth ) stratejileri
2) Durgun biiylime ve istikrar (stability) stratejileri
3) Tasarruf (refrenchment) stratejileri

Isletmeler bir rekabet ortaminda varliklarint muhafaza etmek ve pazarda giderek daha
etkili hale gelmek i¢in uygun stratejiler segmelidirler. Belirli bir pazarda faaliyette bulunan
bir isletme, strateji segme kararimi verecegi zaman, genel anlamda ii¢ alternatif ile kars:

karsiyadir:

- Mevcut stratejilerde hig degisiklik yapilmaz,

-Mevcut stratejiler, lizerinde degisiklik yapilarak gelistirilir,
-Yeni stratejiler olusturulur.

Isletmelerin izleyecekleri stratejilerin isletme igi ve isletme dist boyutlar1 da
bulunmaktadir. I¢ boyutlu stratejilerde isletmenin sahip oldugu kaynak ve kabiliyetlerden
faydalanirken dis boyutlu stratejilerde igletmelerde ortak isbirligi ve ya birlesme saglanir.

2.1 Biiyiime (Growth) Stratejileri

- Isletmelerin hayatin1 devam ettirmek ve etkinligini artirmak amaciyla izleyebilecegi
en belirgin stratejiler bitylimeye dayalidir. Isletmeler bir taraftan siddetli bir rekabet
ortaminda hayatlarim siirdiiriirken diger taraftan biiyiimeye veya faaliyet alaninda gelismeye
¢aligirlar. Bu nedenle en fazla biiyiimeye dayali stratejiler gelistirilmistir. Isletmeler kendi i¢
imkanlar ile bagka firmalar1 satin alarak, yada kaynaklarinm1 baska firmalarla birlestirerek

biiyliyebilir.

3 Erol Eren, a.g.e.s. 234
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Biilyiime stratejileri bir ¢ok isletmenin sik olarak uyguladigi stratejilerin basinda
gelmektedir. Ciinkii biiylime stratejileri biyiik isletmelerde uzun dénemli amaglara

ulagilmasinda izlenecek en giivenli yoldur™.

Biiyiimeye dayali stratejiler, igletme igi biiylime ve isletme dis1 biiylime olarak iki
grupta incelenmektedir.

2.1.1 isletme I¢i Biiyiime Stratejileri

Isletme i¢i biiyiime stratejileri kendi i¢inde agagidaki gibi siniflandirilabilir:
1. Biitiinlesme stratejileri

Mevcut mamul/pazar alaninda kalarak biiyiimeye dayali stratejilere genel olarak
"biitiinlestirme stratejileri" denilmektedir. Biitiinlesme stratejileri yatay ve dikey biitlinlesme

olarak ikiye ayrilir:
1) Yatay biitiinlesme (yogunlagsma) stratejileri

Yatay biitiinlesme (yogunlasma) stratejileri izlerken isletmeler, kendi pazar iginde niifuz ve
etkililigini artirarak geniglerler. Bu tiir biiyiime, hem isletmenin kendi ¢abalariyla
gergeklesebildigi gibi, hem de ayni alanda faaliyette bulunan bagka isletmelerin satin alinmasi

veya birlesme yoluyla da gergeklestirilebilir. Bu konuda agagidaki ii¢ strateji izlenmektedir:

(a) Pazara niifuz etme: Mevcut mamulde herhangi bir degisiklik yapmadan, mevcut
pazarda daha c¢ok satis yapmaya y6nelik bir stratejidir. Dogrudan satig arttirma amaglari
giitmektedir.

(b) Mamul farklilagtirma: Mevcut mamuller iizerinde degisiklikler yaparak, rakip

mamullerden farkl: hale gelmeye ve pazarda etkililigi artirmaya yonelik stratejilerdir.

(c) Pazar farkhlastrma: Belirli bir mamuliin mevcut pazarlarda kullanimini

arttirmaya yonelik gabalardan olusur. Burada temel amag, mamulii hi¢ kullanmayanlar

4 flker Birdal ve Nilgtin Aydemir; Yénetim Teorileri; Sistem Yayincilik, Istanbul, 1992, s. 108
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¢ekmektir. Bunun i¢in mamuliin yeni bir kullanim alamimi bulmak veya miigteri

iizerinde tkisini arttirma gabalar1 izlenmektedir.
2) Dikey biitiinlesme stratejileri

Bu tiir stratejilerde isletme saticilar ve alicilarin karlarim ele gegirmek amaciyla geriye

dogru(kaynaklar) veya ileriye dogru(dagitim kanallar1) genisler,

lleriye dogru dikey biitiinlesmede isletme, kendi miisterilerine veya mamullerini

kullananlara dogru ilerler. Mesela motor imalatgisi bir igletmenin otomobil iiretmesi gibi.

Geriye dogru dikey biitiinlesme, isletmenin tiretimden o6nceki safhalara dogru
faaliyetlerini genisletmesiyle ortaya ¢ikar. Yani isletme bu durumda kendi kullandig: bir
hammadde veya malzemeyi liretmeye baglar. Mesela otomobil imalatgisi bir isletmenin yedek

parcalar liretmesi gibi.
2. Cesitlendirme stratejileri

Yeni mamul/pazar alanina girerek biiyiimeye dayali stratejilere ¢esitlendirme
stratejileri denir. Bu stratejiler tek yonlii ve ¢ok yonlii olmak iizere baglica olarak iki grupta

incelenebilir.
(a) Tek yonlii ¢esitlendirme(concentric)

Bu tip ¢esitlendirme stratejisinde isletmeler biitiin dikkatini ve kaynaklarimi sadece bir is
hattina yoneltirler. Esas yogunluk pazarda hakim olduklar1 bir mamul {izerinde olmakla
birlikte, benzer nitelikte mamul/pazarlarla da ilgilenmektedirler. Bagka bir ifadeyle tek yonlii
¢esitlendirme stratejisinde isletmeler ya mevcut teknolojileri kullanan mamuller ile mevcut
ve ya yeni pazar lizerinde yogunlasir, ya da yeni teknolojilere dayali yeni mamullerle mevcut

pazarlara girilerek mamuller iizerinde yogunlagir.
(b) Cok yonlii ¢esitlendirme(Conglomeration).

Bu tip gesitlendirme stratejisi yeni pazarlarda yeni mamullerle faaliyete gegme stratejisidir.
Bu stratejide isletmeler birbirleriyle ilgili olmayan birden fazla is alanina girmekteler. Mesela
otomobil ireticisi bir igletmenin petrol-kimya alanina girmesi gibi. Bu stratejiyi»iakip eden
isletmeler, baglangigta ana faaliyet konularindan tamamen koparak, daha karli alanlara

yonelirler. Boylece toplam risklerini faaliyet kollar1 arsinda bagarili bir sekilde dagitirlar.
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Ancak, ¢ok yonlii biiyiiyen isletmelerin, genel ekonomik problemlerden daha ¢ok etkilenecegi
belirtilmektedir.

2.1.2 Isletme Dig1 Biiyiime Stratejileri

Isletmeler, bitylimelerini kendi ¢aba ve kaynaklariyla saglayabilecegi gibi, baska
igletmelerin kaynak ve ¢abalarim1 kullanarak da gergeklestirebilirler. Yani isletme disi
biiylime olarak tamimlanan bu stratejiler yeni mamul/pazar alaninda da uygulanabilir.
Isletmeler, baska isletmelerle birleserek veya ortak girisimlerde bulunarak bu stratejilerini

gergeklestirebilirler. Isletme dis1 biiyiime yolu olarak iki strateji izlenebilir®.
1) Bagka isletmelerle Birlesme veya onlar: satin alma yoluyla biiyiime stratejisi

Birlesme iki veya daha fazla sirketin tiim kaynaklarimi bira araya getirerek hukuki
varliklarini kaybetmeleri ve ortaya yeni bir igletme olarak ¢ikma stratejisidir. satin alma

yoluyla birlesme ise, bir isletmenin kendi biinyesine bagka bir isletmeyi dahil etmesidir.

2) Isbirligi Stratejileri

Isletmeler, biiyliyebilmesi igin izlenen diger bir strateji baska isletmelerle isbirligi
yapmasidir. Belirli bir amaci tek basina gerceklestiremeyen isletmeler isbirligi yoluyla

amaglarimi  gergeklestirmeye  ¢aligirlar.  Isbirligi  uygulamalan  cesitli  sekilde

gerceklestirilebilir:

Ortak yatinm(joint venture): Ortak yatirim, strateji izlenirken iki veya daha fazla
sirket bir araya gelerek belirli bir alanda isbirligi yapmalaridir. Bu igbirligi hem siirekli
faaliyette bulunan yeni bir sirket olabilecedi gibi, konsorsiyum seklinde sadece belirli bir

amacin gergeklestirilmesine yonelik de olabilir.

“ Erol Eren, ag.e.,s. 47
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Lisans anlagmalari: Lisans anlasmasi, patent hakki sebebiyle korunan belirli bir

mamuliin iiretilmesine veya pazarlamasina izin veren bir igbirligidir.

Satis yetkisi verme veya satis acentalifi: Bir isletmenin, mamullerinin satigini
acentalik veya satis yetkisi vererek baska bir isletmeye devretmesidir. Bu tiir igbirligi
uygulamalar1 oldukea sik gériilen bir stratejidir.

2.2 Durgun Biiyiime ve Dengelilik Stratejileri

Bir igletmenin izledigi stratejiye su nedenlerden dolayr durgun biiyiime stratejisi adi

verilmektedir*,

1. Isletme aym veya benzer amaglar1 izlemeye devam etmekte, gegmiste oldugu gibi her yil

ayn1 oranda biiyiimesini stirdlirmektedir.

2. Cevresine aym veya benzeri mal ve hizmetleri sunmakta devam etmekte ve her hangi bir

degisiklik yapmamaktadir.
3. Ana stratejik kararlari fonksiyonel yavas biiylimegi siirdiirmek konusunda yogunlagmistir.

Durgun biiylime stratejisi, genellikle ¢cevrenin ¢ok hizli degismedigi, biiylime oraninin
diiiik ve faaliyet alanlarinin az oldugu endiistrilerde oldukga etkilidir'’. Bu stratejilerin
uygulanmasi halinde iiriin, dagitim kanallar1 ve iiretim miktarlarinda bazi kiigiik degisiklikler

yapilir, biiyiik degisiklige gidilmez.

Etkili bir durgun biiyiime stratejisinde isletme kaynaklarinin hal hazirda stirdiirdigii
faaliyetlerine tahsis etmekte veya hizli rekabet avantaji saglamak igin dar bir iiriin ve pazar
kismi tizerinde odaklagmaktir. Durgun biiyiime stratejisi isletmenin bulundugu alanda emin
adimlarla gelismeyi siirdiirmesi yeni alanlara giﬁnek ve riski artirmaktan kaginilmasi

anlamina gelmektedir.

% Erol Eren, age.,s. 247
“7 Jauch L. R. and W. F. Glueck, Business Policy and Strategic Management, 5. Ed., Mc.Graw-Hill Book
Company, New York, 1988, s. 204
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Durgun biiylime stratejilerini dort grupta inceleyebiliriz.

1) Yavag biiyiime stratejileri: Bu stratejiyi izleyen isletme gegmis yillarda oldugu gibi
belirledigi amaglarina ayni bigimde erisme gabalarini siirdiirmektedir. Yavas biiylime
stratejisi diigtik riskli bir stratejidir.Eger tepe yoneticileri izleyebilecekleri bagka bir segenek
bulamiyorlarsa yavag biiyiime stratejisini segerler. Bu stratejide bilinenleri devam ettirme

aligkanlig: vardir.

2) Kar veya harmanlama stratejileri: Bu stratejinin amaci isletmeye ve ya sahiplerine daha
fazla nakit temin etmektir. Bu stratejide azami faydayr saglayabilmek i¢in verimsiz

yatirimlarin azaltilmasi ve dolayisiyla nakit giriglerinin gogaltilmasi ¢abasi izlenmektedir.

3) Fasilali biiyiime: Bu strateji de firma belli bir siire durgun biiyiime islevini siirdiiriir,
kendine gelir, nefes alir sonra tekrar geligme stratejisine devam eder. Bu strateji biiylime
potansiyeli olan igletmelerin uyguladiklar: bir tercihtir. Isletme durgunluk déneminde kendini
toparlamaya ¢alisir ve bu arada verimliligi ve etkililigi artirmak i¢in ¢aba harcar. Bazen hizl
biylime isletmenin yo6netiminde verimsizlik ve yetersizliklere sebep olur. Bu acidan

isletmenin bir siire degismemesi ve araliklarla gelismesini siirdiirmesi gerekmektedir.

4) Destekli biiylime stratejileri: Bu strateji igletmenin dis ¢evre kosullarinin $zellikle
kaynaklarin temininin zor oldugu durumlarda tepe yoneticileri tarafindan bir segenek olarak
kullanilmaktadir. Burada amag, gelecekteki faaliyetlerin garanti altina alinmasi ve yapilmasi
muhtemel olan kaynak israflarinin 6nlenmesidir. Isletmeler kaynaklar1 dengeli bir sekilde
kullanarak mevcut olan biiylime stratejisini durguniastmnak suretiyle kendilerine destek

saglayabilecekler.

Dengeli biiylime stratejisi genellikle diger stratejilerle birlikte kullanildig1 zaman daha

basarili olmaktadir. Isletmelerin bu stratejiyi segmelerinin nedenlerini sdyle siralayabiliriz*®:
- Riskin diisiik olmast;
- Uygulamanin kolay olmasi ve

- Arzulanan performansin devam ettirilmesidir.

8 Glueck W. F., a.g.e., s. 205
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2.3 Tasarruf Stratejileri

Tasarruf stratejileri yofun ve olumsuz etki yapan dis gevre baskilan karsisinda
isletmenin faaliyetlerini verimliligi artiracak ¢abalar lizerine yoneltilmesi ile ilgilidir. Bu tiir
stratejileri izlemek zordur. Bu stratejiler, genellikle basarisizhifin gdstergesi olarak kabul

edilmektedir.

Savunma stratejileri de denilen bu stratejiler, ekonominin durgunluk dénemlerinde ve
organizasyonun finansal durumunun zayifladi1 zamanlarda izlenirler. Bu stratejilerin amaci
kisa dénemde fonksiyonel departmanlar i¢in en iyi sonuca ulagmaktir. Ancak isletme
yoneticisi, etkin bir sonug alabilmek igin savunma(tasarruf) stratejilerini kisa dénemde ve

diger stratejik alternatiflerle birlikte uygulamalidir®.
Tasarruf stratejilerini agsagidaki gibi tasnif edebiliriz.

1) Etrafina bakma stratejisi Isetmenin verimliligini saglama iizerine yogunlagir. Tiim
ekonomide veya isletmenin faaliyette bulundugu endiistride gerileme, talepte azalmalar veya
durgunluk oldugu zaman isletme, tasarruf stratejileri arasinda 6nce etrafina bakma stratejisini

izler.

2) Tecrit etme (aywrma) stratejisi:Bu strateji igletmenin her hangi bir stratejik is
biriminin satilmas: ve ya faaliyetinin durdurulmasi ile ilgilidir. Bazen bir ig birimi tamamen

kapatilamaz fakat onun alt kisimlarinda birinin faaliyetine son verilir. Gergekte bu tasarruf

stratejisi etrafina bakma stratejisinin yerin gecebilecek bir stratejidir. Eger etrafina
bakma stratejisi sorunu ¢6zemiyorsa bu stratejinin uygulanmas: beklene elde edilmesine

calisilir.

3) Son verme (tasfiye) stratejisi: Bu strateji sadece bir stratejik is biriminin degil,
isletmenin tamaminin satilmas: veya kapatilmas: stratejisidir. Bu strateji en az tercih edilen

bir segenektir. Bu strateji agagidaki halde secilmektedir;

- Tasarruf ve ya yatirimlar1 azaltma stratejilerinin uygulanmasina ragmen isletmenin

halen basarisiz olmasi

- Iflastan baska alternatiflerin bulunmamasi

* Jauch L. R. and W. F. Glueck, a.g.e., s. 214
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- Zararin asgariye indirilmesinde bagka bir gikar yolunun kalmamasi.

4) Mahkum isletme stratejisi: Bir isletme iiriin veya hizmet satiglarinin %75 den
fazlasim tek bir aliciya satmissa ve alici isletmenin yapmasi gereken faaliyetlerin bir kismini
iistlenmigse bu isletme mahkum olmus sayilir. Isletme baz:1 fonksiyonlarda yetersiz kaliyor
veya finansman saglamada uygun bir yol olarak gériiliiyorsa bu strateji izlenebilir. Ancak bu
stratejinin yonetimin bagimsizligim kisitlayict ve itibar zedeleyici olacag: belirtilmektedir. Bu
strateji bazen sagladig: tasarruflara ragmen beklenen sonuglari vermeyebilir. Bu sebeple
mahkum olma stratejisi ¢ok dikkatle segilmeli ve her an yeni miisterilerin isteklerini

kargilayabilecek diizenlemeleri yapma imkani elde tutulmaya ¢alisiimalidir.

2.4 Karma stratejiler

Karma stratejiler bir isletmenin ayni anda iki veya daha fazla seceneklerin
uygulamasini ifade eder. Her hangi bir igletme, tek bir stratejiyi takip edebilecegi gibi iki
veya daha fazlasim birlikte uygulamaya koyabilir. Ozellikle biiyiime ve gelisme stratejileri ile
tasarruf stratejileri birlikte uygulanmaya olduk¢a uygundur. Ornegin isletme dikey
farklilagmaya giderek biiylime stratejisi izlerken maliyetleri azaltma yoluna da gidebilir.

Ozellikle, ¢ok farkli alanlarda faaliyette bulunan isletmelerin uyguladifi bu
stratejilerde, temel stratejiler ya ayn1 zamanda, ya da ardigik bir sekilde izlenir. Bu stratejiler

asagidaki sekilde uygulanabilmektedir®:

Isletmeler genellikle biiyiime stratejisinden sonra denge stratejilerine ve
savunma(tasarruf) stratejisinden sonra biiyiime stratejisine geger. Diger yandan isletmeler

asagidaki stratejileri izleyebilirler:
- Baz alanlarda tiriin toplama, digerlerinde biiylime stratejisi izlemek;
- Baz alanlarda tasarruf, digerlerinde biiylime stratejisi izlemek;
- Bazi alanlarda yatirimi azaltma, bazilarinda arttirma yoluna gitmek.

Yonetici bu stratejileri izlerken departmanlar arasindaki koordinasyoh ve bilgi

akisinin ¢ok iyi olmasina dikkat etmelidir.

% Byars L., Strategic Management, Horper and Row Publishing, 2.B., New York, 1987, 5. 77
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Isletmelerde gogu kez karma stratejilerin uygulandigi s6ylenebilir. Ciinkii ayn1 anda

iki veya daha fazla stratejik segenek uygulanirken zaman iginde uygulanan stratejilerde

degismektedir.

Baslica isletme stratejilerini inceledikten sonra bu stratejilerle organizasyon yapilar

arasindaki iligkileri inceleyebiliriz.

Isletme &zellikleri, Biiyiime stratejileri, Yonetim problemleri ve Orgiit yapis1 arasindaki

iligkileri, 5. sekilde gosterilmektedir:

Isletmenin Ozellikler
Tek sanayi, tek birim
Ve tek fonksiyon

Biiyiime Stratejisi

Ydnetim Problemleri

Orgiit Yapisi

Tek sanayi, tek
fonk.,¢cok birim

1

Genigletme

!

Birimler arasinda
Koord. ve standart.

Ana sanayide ¢ok
fonk.,ve ¢ok birim

A

\4

Bagimsiz fonksiyonlar
arasinda planlama

Basit orgiit(tek fonk. Biiyiimeye bagli basit ~ Fonksiyonel Yap1
tek birim ve sahiplik) ¢oklu birim ve fonk

Cok sanayi, ¢ok
fonk., ¢ok birim

1

Satiglar artirma—p Satig alanimi — . Dikey Biitiinlesme ——p Mamul Cesitlendirme

l

Firsatlar1 degerlendir
ve ¢esitli mamul yon.

l

Boéliimlere ayrilmig
yap1

Sekil 5. Isletme Ozellikleri, Biiylime Stratejileri,Yonetim Problemleri ve Orgiit Yapisi

Arasindaki Iliskiler

Kaynak: Omer Dinger: a.g.e., s. 199
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3. Isletme Yasam Seyri ve Stratejik Yonetim Arsindaki Iliskiler

Stratejiler, genellikle isletmelerin amaglarina gére belirlenmekteler. Buna gore de
stratejiler isletmelerin esas amaglarina ulagsma yolunu ifade etmektedir. Amaglarina gore
stratejilere 6rnek olarak: a) girig stratejileri, b) biiyiime stratejileri, c) iyilestirme stratejileri,

d)savunma stratejilerini, ) degismeme stratejileri, f) tasarruf stratejileri g) tasfiye stratejileri>’.

Amaglarina gore strateji siiflandirmasini, Potel ve Younger, “Stratejik Rehberlik
Analizi”adli ¢aligmalarinda yaparak, mamullerin i¢inde bulundugu hayat safhasi ile rekabet
durumuna gore isletmenin izleyebilecegi stratejilerin neler oldugunu agiklamiglar. Potel ve
Younger’e gore baslica dokuz stratejik alternatif s6z konusu olmaktadir. A)Pazar payim
artirma; b)durumunu koruma stratejisi, c)sanayi ile birlikte biiyiime stratejisi, d) harmanlama
stratejisi, €) se¢me ve durumunu iyilestirme, f) yavasg-yavas geri ¢ekilme stratejisi, g)etrafina

bakma stratejisi, h)uygun yeri bul ve koru stratejisi, 1)derhal tasfiye stratejisi

Organizasyonlarin yasam safthalari da mamul yasam safhasina benzemektedir.
Organizasyonlar da dogum, gelisme, olgunluk, gerileme safhalarim1 yagamaktalar. Bazen bu

sathalara 5. saftha olarak iflas veya 6liim safhas: da eklenmektedir.

Organizasyon yasam seyrindeki asamalar, kullanilan stratejiler ve organizasyon yapisi-

arasindaki iligkileri sekil 6°da g6sterebiliriz.

1 Omer Dinger, a.g. e.,s. 162
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1.Asama 2. Asama 3.Asama 4.Asama |S. Asama
Egemen Dégum Gelisme Olgunluk Gerileme Oliim
Olan durum

Bir bolimde | Yatay ve |Igice gegmis |Kar stratejisi [Likiditasyon
Poviiler Yogunlagsmak dikey enteg-| ve yatay ve geri dénme | veya iflas
S trI; tejiler rasyon ¢esitlendirme stratejisi

Girigime Fonksiyonel | Kar veya Yapisal Yapinin
Yapi egemen Bolimler |yatiim merkez-| ameliyat Parga-

P lerine boliinme lanmasti

Sekil 6. Organizasyon Yasam Seyri Agsamalar1, Kullanilan Strateji ve Organizasyon

Yapilar Arasindaki Iliskiler

Kaynak: Esin Ergin, Isletme Politikasi, Der Yaynlar, Istanbul, 1992, 5.180

4. Gelisme Asamalari, Stratejiler ve Organizasyon Yapis1 Arasmdaki Iliskiler

Gelisme asamalari kavrami, firmalar biiyiidiikge karsilagtiklar1 stratejik sorunlarin

degisecegi anlayisina dayanmaktadir. bagarili firmalar 6lgek ve faaliyet olarak gelistikge baz

degisimlerin ortaya ¢iktig1 gozlenmektedir. Bunlar’:

1. Finansal kaynaklar artar (satiglar, karlar, yatirimlar )

2. Kaynak ihtiyac: artar(insan, malzeme, makine, para)

3. Uriin ve Pazar sayisi artar




51

4. Islemsel ve yonetsel beceriler artar

5. Islemsel ve yénetsel sorunlar dlgek, karmagiklik ve risk olarak artar .

Ilk olarak Alfred Chandler, galigmalarinda birkag gelisme asamalarindan bahsetmistir.

Ancak Chandler kendisi gelisme modeli gelistirmemis, ¢aligmalar1 genelde yap1 ve
organizasyon Olgiileri ve biiylime ve yapilar arasindaki iligkilerden s6z etmektedir.Daha sonra

Thomas Cannon gelisme asamalarn ile ilgili 5 asamali bir model gelistirmigtir>.

4.1 Gelisme Asamasi1 Modelleri

4.1.1 CANNON Gelisme Modeli

Bu modelde firmalar genel olarak 5 gelisme agamasi yasarlar. Firmalarin bu 5
agamay1 swast ile yasamalart veya hepsini yagamalan gerekli degildir. Firmalar iginde
bulunduklar1 sektdre veya pazar olanaklarina gore bu asamalarin her birine stratejik bir

tercihle ulagabilirler.(www.merih.com)

Asama 1 : Girisimcilik asamasi- informal/nonfonksiyonel yap1

Bu asamada kararlar genellikle en tepedeki insanlar tarafindan alinir, 6rgiit yapisi oldukga

gayri-resmidir ve koordinasyon minimumdur, iligkiler gayri-resmi diizeydedir.
Asama 2 : Fonksiyonel agama- formal/fonksiyonel yapiya gecis

Bu asamada kararlar, git gide Diger yoneticiler tarafindan da alinmaya baslar ve tepe

yoneticilerin karar alimindaki rolii azalir™*.

32 http://www.merih.com
53 Byars L., a.g.e., s.123

% Byars L., a.g.e., 5.123
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Asama 3: Divizyonel olarak yeniden yapilanma agamasi- kontroliin desantralizasyonu

Bu asafna merkezden kagma asamasi gibi de tamimlanmaktadir. Bu agamada yoneticiler

gelisme modeline dayanan fonksiyonel gérevleri ylirlitmekteler.

Asama 4 : Tepe yonetiminin desteklenmesi ve kontroliin yeniden merkezilestirilmesi
Bu agamada personel artirma siirecine gidilmektedir.

Asama 5 : Stratejik yeniden yapilanma agamasi

Bu agamada 6nceki agsamalardan farkli olarak tamamen yeniden yapilanmaya gidilmektedir.

4.1.2 THAIN Gelisme Modeli

Bu model gelismeyi ii¢ asamada tamimlamaktadir. Her asamada tepe yonetimini

ilgilendiren stratejik faktorler 6ncelik kazanmaktadir®.(merih.com)

Asama 1: Bu agama informal/nonfonksiyonel agamasidir.

Asama 2: Bu asamada isletme bir uzmanlik alanina déniik olarak fonksiyonel olarak yapilanir.
Uzmanlik alaninin genislemesiyle isletme divizyonel bir yapilanmaya gidebilir.

Asama-3: Bu agamada firma agirn uzmanhktan kaynaklanan bagimliliklardan kurtulmaya

caligarak farkli uzmanlik alanlarini da yapisina katmaya ve holding yapisina ulagmaya galigir.

4.1.3 GREINER Gelisme Modeli

Cannon ve Thain biiylimenin organizasyonlarin yapisi ve strateji tizerindeki etkileri ile
ilgilenmigler. Greiner ise biiylimenin y6netim stilini nasil etkiledigini incelemektedir. Greiner

modeli de 5 asamadan olugsmaktadir. Her asamanin 2 modu bulunmaktadir: 1) evrim- 6rgiitsel

%5 http://www.merih.com
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biiylimenin kararl1 ve sakin bir sekilde gerceklestirdigi mod, 2)devrim- radikal degisimlerin ve

huzursuzluklarin yagsandig mod*®,

Bu modele gore her yap: orgiitiin belirli bir zaman dilimi i¢in gegerli olmakta ve
Orgiitiin geligimi radikal yapi degisimlerini de zorlamaktadir. Orgiitiin yapisim degistirmek o
andaki sorunlar1 ¢6zerken ileride dogacak sorunlarin da alt yapisini hazirlamaktadir. Bu

modelde de orgiitler 5 agamada gelismektedir.

Asama 1: Girisimcilik, yaraticihk ve liderlik asamasi. Bunun uygun gelismesi i¢in

lider yoneticilik krize girer.

Asama 2: Profesyonel yoneticiler ile fonksiyonel yapilagma agamasi. Bunun sonucunda

tepe yonetim ile ara yonetim arasindaki stratejik inisiyatif gerilimi yaganir.

Asama 3: Divizyonel bolinme Asamasi. Isletme divizyonel boliimlere ayrlarak ara
yoneticilere daha ¢ok stratejik inisiyatif saglanir. Tepe yonetim isi yiirtitmek yerine biiylitmek
stratejileri lizerinde yogunlagabilir. Bu arada boliimler arasinda kaybedilen koordinasyon

verimsizlige ve basarisizliga yol acar ve asama 4 i¢in yeni bir devrim gerekir.

Asama 4: Bu asama farklilagmis, kontrol ve koordinasyonu azalig yapinin yeniden

entegre edilme ¢abasidir.

Isletme stratejik is birimleri seklinde yeniden yapilandinlir. Tepe yonetimin stratejik
inisiyatifi arttirihir. Merkez giiclenir, biirokrasi genigler. Bu ise ise yabancilasmaya ve
miisteriye doniik odagin kaybolmasina yol agar. Matris veya network organizasyon yapisi,

miisteri ve kalite odakli igletmecilik yaklagimlar1 benimsenir ve bunlar uygulamaya gegirilir.

Greiner, 5. asamaya ¢ok az firmanin ulasabildifini vurgulamaktadir. Bu asama
firmanin ve iginde yer aldifn sektdriin diyalektik gelisiminden ziyade global degisim

gliclerinin zorlamasi ile ortaya ¢iktig: diisiintilmektedir.

%8 http://www.merih.com
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4.1.4 LEONTIADES Gelisme Modeli

Yeni orgiitsel gelisme modellerinden birisi 1980 yilinda Leontiades tarafindan
Onerilmigtir. Bu modele gore orgiitsel gelismenin anlagilabilmesi igin tek-iiriin, gok-iiriin
isletmelerinin kargilagtirilmas1 gerekmektedir Her isletme tipinin de iki alt kategorisi

bulunmaktadir.

Tek-tiriin firmalar, ufak igletmeler ve biiyilk isletmelere ayrilmaktadir. Cok-iiriin

firmalar ise, merkezcil farklilagma ve holding farklhilagsmas stratejisini izlemektedirler.

Ufak tek-liriin firmalar1 gelirlerinin %90-100 ii bir tek liriinden veya pazardan gelen
firmalardir. Biiyiik isletmeler benzer yapida olan fakat gelirlerinin %70-90’m tek bir {iriin

veya pazardan gelen firmalardir.

Gok-lirtinli  firmalar genis kapsamli iiriin ve pazar taleplerine cevap verirler ve
bunlarin higbiri stratejik karar vermeyi etkisi altina alamaz. Cok-iiriinlii stratejiler tek-iirtinlii
stratejilere gore daha kapsamli bir stratejik vizyonu goz 6niinde bulundurmak durumundadir.
LEONTIADES modelinin Onemli bir katsayisi bircok firmanin kendisini sinirsiz biiytiimeye
kaptirmadigin1 gostermesidir. Binlerce firma tek-iiriin stratejisini bilingli olarak segerek, ¢ok

tirtine yayillmanin getirdigi avantajlardan uzak durmay tercih etmektedir.

Buna gore tek-iiriin firmalari, ¢ok-iiriin firmalarindan farkl stratejik problemlere sahip
olacaktir. Tek-iiriin firmalar1 fonksiyonel etkinlige, kisa-donem problemlere ve i¢ proseslere

konsantre olurlar.

Cok-iirtinlii firmalar ise genelde birlesme ve satin almalarla genislemektedir. Kapital
tahsisi, risk dagitma Ve kara katkry1 belirme ¢ok-iiriinlii firmalarin daha ¢ok giindeminde olan

stratejik konulardir.

Orgiitsel yap1 da bu stratejik tercihle yakindan etkilenmis gibi géziikmektedir. Tek-
ﬁrﬁnlﬁ. firmalar genelde Olgekten bagimsiz  olarak fonksiyonel/hiyerarsik  yapiyi
gdstermektedir. Cok-iirtinli firmalar ise genelde divizyonel bir yapiya sahiptir. Pazar ve tirtin
farkhlagtirmas: ile stratejik karar verildikten sonra firma yapisim1 da divizy_onel modele

uydurmak zorunda kalmaktadir.

Ozet olarak verilirse, drgiitlerin ekonomik yasamlarinda gegirmeleri gereken yapisal

agamalarin mantiki agiklamasi, biiylime modellerini olusturmaktadir. Bu agamalarin birinden
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digerine gegerken firmalarin karsilastigi stratejik sorunlar asamaya ve yapiya gore fark
etmektedir. Bu modellerden ¢ikan bir sonug, biitiin organizasyonlarin biitiin asamalardan
gecmesi gerekmedigidir. Bir ¢ok ufak fakat bagarili firma bir ¢ok modele gore ilk agamadan
Oteye gecmemislerdir. Biitiin modellerden 6lgek, kapsam ve yapr ile ilgili ortak bir anlayis
gelistirmek miimkiin olabilir.

Isletme Gelisim Asamalar1 Galbraith ve Kazanjian tarafindan genel olarak asagidaki
sekilde izah edilmekte ve bu gekil 7°de gosterilmektedir.

Baslangic noktasinda tek fonksiyon ve tek iirtin s6z konusu olan sade yapilar yer
almaktadir. Ilk esas yap1 degisimi tiretim kapasitesinin biiytimesinden kaynaklanmaktadir. Isin
ve kapasitenin bliylimesi, fakli isyerlerini ortaya ¢ikarmakta, bdylece boliinmiis olan ig
yerlerinin koordinesini saglamak igin basit fonksiyonel organizasyonlar kurulmaktadir. Basit
fonksiyonel yapilanmadan sonra farkli stratejiler ortaya ¢ikmaktadir. Genis hacimli tiretim
yapan ve ya dagitim problemleri yasayan firmalar dikey biitiinlesme stratejisini
benimsemekteler. Bu yonde gelisim giderek fonksiyonel organizasyonlann biiyiik
merkezlestirilmis sirketler haline getirmektedir. Benzer liriinler gesitlendirilmesi ile biiyiimeye
giden organizasyonlar sonugta ¢ok boliimlii yapilar haline gelmekteler. farkli {iriin
¢esitlendirmesi stratejisini takip eden firmalar zamanla holding yapilanmaya gitmekteler.
Sonraki agamalara gegis hizli gibi goriinse de aslinda egemen degisim s6z konusudur. Biiyiik

isletmelerin ¢ogunlugu cokuluslu sirketler haline doniismekteler’’.

%7 Galbraith Jay. R and R. K. Kazanjian, Strategy Implementaion: Structure, Systems and Process, West
Publishing Company, St. Paul, 1986, s. 138-139
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Fonksiyonel

Asama III Merkezi Ofis
[
Agsama II Uriin Paylagtirma
[
Asamal Fonksiyonel
Bolim

Sekil 7. Asamalar Modeli

Tek iiriin saha

Cok boliimlii Firmalar

A

Cesitlendirme

A

A

Dikey Biitiinlesme
A

Tek Firma/Organizasyon

A

Cografi GeAnisleme

Tek iirtin saha

Kaynak: Galbraith Jay R. ve Kazanjian R. K; a.g.e., s. 15

5. Biiyiime Asamalari ve Uygun Stratejiler

Yapilan aragtirmalar isletmelerin doért biiylime asamasindan gegtigini

koymustur®:

1. Yeni kurulan kii¢iik girisimler

2. Fonksiyonel yapili isletmeler

Organizasyon

ortaya

8 Nathanson P. G. and R. J. Galbraith, Strategy Implementaion: The Role of Structure and Process, Weat
Publishing Company, Minnesota, 1987, s. 25
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3. Cesitlendirmeyle birlikte tirtin esasina dayali yapilanmaya yoneltme
4. Holding sirketler

Ik biiyiinie agamasi is hacminin basit artigiyla yonetim ofisine ihtiya¢ duyulmasiyla
meydana ¢gikmaktadir.

Sonraki asama, Cografi Genigleme -ayni fonksiyonlu farkli tiretim birimlerinin ortaya
¢ikmasi asamasidir. Bu agamada, birimler arasindaki koordinasyon ve iletisim problemlerinin

meydana ¢gikmasiyla fonksiyonel departmanlar olusturulmaktadir.

Bir sonraki agsama dikey biitiinlesme agamasidir. Burada ayni ise devam eden basarili
firmalarin farkli fonksiyonlar da iistlenmeye baslamasi, liretici firmalarin kendi satig giictinii
olusturarak depo bulundurmasi ve toptan satiglar yapmaya baglamasi goriilmektedir. Yeni
yatirim problemleri departmanlar arasi iirtin nakli seklinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu asamada

tahminler, {iretim programi ve kapasite ayar tekniklerini uygulanmasi gergeklestirilir.

Chandler’e gére sonuncu asama g¢esitlendirme agamasidir. Firmalar mevcut kaynaklari
degerlendirmek iizere yeni sanayi dallarinda da faaliyete bagliyorlar. Ortaya g¢ikan yeni

sorunlar alternatif yatirim stratejilerine gegise neden olmaktadir®.

%% Galbraith Jay. R and R. K. Kazanjian, a.g.e., 5. 137
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Sade

lHacmi biiyiime

Basit Fonksiyonel

Dikey biiylime

Farkli
Cesitlendirme
I
bitylime
Merkezlesmis
Holding Sirket  Birlesik i¢ Olgek ekonomi nksiyonel

biiytime W
Farkh?;\A /

dallar1 edinme

Global Holding ) / Global
Sirket Fonksiyonel
Cok boliimlii
Benzer
Cesitlendi
Uluslararasi
Genigleme
Farkl1 biiylime Olgek ekonomi
edinimi kullanimi
) 4
Global
Cokuluslu

————————»- Stratejiler

———————”- Amerikan Isletmelerinde Yapisal Asamalar

Sekil 8. Bitylime Stratejileri ve Yapisal Asamalar
Kaynak: Galbraith Jay. R. ve R. K Kazanjian; a.g.e. s. 139
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5.1 Yeni Kurulan Kii¢iik Girigimler

Firmalar baglangicta tek bir yerde faaliyet gésteren kiigiik organizasyonlar olarak
kurulurlar. En 6nemli sorunlari yagamalarimi stiriindiirmektedir. Kisa vadeli faaliyetlere
iligkin sorunlarla ugragirlar. Kisa dénemli hedefleri karliliktir. Kar hedefinin yaninda
firsatlara bagl olarak biiylime de hedeflenir. Basit yapili olduklar: i¢in agik¢a belirlenmis bir
stratejileri yoktur. Ve isletme sahibi ve ya y6netici tarafindan firsatlar1 hemen degerlendirme

yoluna gidilir.

Bu tip organizasyonlarda stratejik, yonetsel ve iglemsel kararlar igletme sahibi ve ya
yoneticisi tarafindan alinir. Yoneticileri disiplinli ve otoriterdir. Bu tip isletmelerde basit bir
muhasebe sistemi, zayif finanssal iligkiler, gilinliik haberlesme ve gézleme dayali kisisel bir
denetim s6z konusudur. Bu tip organizasyonlar zaman igerisinde savunma, denge ve biiyiime

stratejileri izleyebilirler.

5.2 Fonksiyonel Yapih Isletmeler

Isletmeler biiyiidiikge satis hacmi geniglenmekte, faaliyetler artmakta ve karmagik
hale gelmektedir. Bu karmagiklig1 aradan kaldirmak ve faaliyetleri kontrol edebilmek igin
yonetim birimleri kurmak gerekir. Bu yo6netim birimleri ayri aynn fonksiyonlan

olusturmaktadir.

Basit isletme agsamasindan bu agamaya ge¢mis veya kuruluglarini fonksiyonel bigimde
organize etmis isletmelerin temel sorunlar1 biiytime ile ilgilidir. Diger yandan mevcut
kaynaklarin rasyonel bir gekilde kullanimi ve yeni kaynaklarin edinilmesi de énemlidir. Bu
tip isletmeler genellikle tek iiriin veya hizmet sunarlar. Uretim, pazarlama, finansman,
personel ve AR-GE gibi iglemsel agidan uzmanlagmis gruplar isletmenin yonetiminde soz
sahibidirler. Fonksiyonel isletmelerde iist kademe yOnetimi, tiim dikkatini fonksiyonel
alanlara verip, liretim alaninda kaynaklar: etkin kullanarak verimliligi gelistirme ¢abasi iginde
olmalidirlar. Ayrica pazarlama alaninda hedef pazarlarini iyi segerek bu hedef pazarlarina en

iyi seslenebilme yoluna gitmelidirler.
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Fonksiyonel isletmeler Kisa donemde kar ve uzun dénemde biiyiime hedefini
benimsemelidirler. Temel sorun biiyiime olduguna gére fonksiyonel igletmeler tek {irlin veya
hizmet iizerinde yogunlasma ve genisleme stratejisi izlemelidirler. Mevcut ve elde
edilebilecek kaynaklar1 genisleme stratejisine uygun kullanarak uzmanlasmaya gitmelidirler.
Genisleme stratejisi ile verimlilii arttirma, pazarlan geligtirme ve iiriin gelistirme gabasi

igerisinde olmalidirlar.

Denge stratejisi olarak {iriin toplama stratejisi izleyebilirler. Ancak bu strateji tek
basina izlendiginde isletmeyi tehlikeye sokabilir. O nedenle fonksiyonel isletmelerde en
uygun strateji olarak karma strateji izlenmelidir. Yani biiyiime stratejisi olarak genisleme
stratejisi izlenirken ayni anda denge stratejisi olarak da iiriin toplama stratejisi izlenmelidir.
Ciinkii biiylimeyi gergeklestirecek genigleme stratejisi ve kar hedefini gerceklestirecek {iriin
toplama stratejisi izlenerek hedefler dengelenmis olacaktir. Sonugta isletmeye nakit girisi

saglamirken ayni anda bu nakitlerin bilyiimeye y&nelik kullamimi da saglanmis olacaktir®®.

Fonksiyonel isletmeler genisleme ve (iriin toplama stratejilerini uyguladiktan sonra
gesitlenme veya biitlinlesme(entegrasyon) stratejisi izleyebilirler. Bu tiir isletmeler
kendilerine sirket stratejilerine gére fonksiyonel stratejiler tayin etmelidirler. Is stratejileri tek
lirlin {iretildiginden Aynca belirlenmez. Ciinkii yapilan isin kendisi zaten stratejik is
birimidir. Fonksiyonel stratejiler, sirket stratejilerini uygulamaya koyacak ve kaynaklarin

etkin kullanimini gergeklestirecek sekilde belirlenir.

5.3 Cesitlenmeyle Birlikte Uriin Esasina Gore Organize Olmus
Isletmeler

Bu tip isletmelerin yapist karmagiktir. Burada tirtin gesitlendirilmesiyle birlikte
pazarlar ve teknolojiler de gesitlendirilmektedir. Bu igletmelerde yatirim ve kaynaklar biiyiik

ve artan sayida olmaktadir. Temel sorun yatirim ve kaynaklarin yonetimi ve denetimidir.

Isletmeler faaliyetlerini gesitlendirerek biiyiitiiyorsa, buna bagli olarak fonksiyonel

yapmin lizerine bagka yonetim kademeleri eklenir ve boliimsel veya gok boliimlii yap:

60 Shellenberger E. R. and G. Boseman; Plicy Formulation and Strategic Management: Text and Cases, John
Wiley and Sons, New York, 1982, s. 23
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olusturulur. Bagka bir ifadeyle, bu tip isletmelerin o6rgiit yapilan tiriin, béliim ve pazar esas

* alinarak gelistirilir.

Bu isletmelerde, genel miidiir ve tist kademe y6neticileri isletme boliimlerinin kontrol
ve yOnetimini gevsek bir sekilde gergeklestirir. Yani desentralize olmus bir yap: s6z

konusudur®’.

Bu gekilde organize olmus isletmeler, sirket stratejileri, is stratejileri ve fonksiyonel
stratejiler belirlemek zorundadirlar. Isletme yoneticisinin en 6nce yapmasi gereken is,
isletmeyi SBU' lafa bolmektir. Bu islem ¢ok dikkat isteyen ve kaynaklann etkin bir gekilde

dagitimi i¢in gerekli olan bir ¢aligmadir. En ¢ok tercih edilen yol {iriin esasina gére bélmedir.

Fonksiyonel yapiya sahip isletmeler, gesitlendirme yoluyla ve tamlasma yoluyla
bilylime stratejisi iglerler. Cesitlendirme stratejisinde, Grlin esas alinarak bir yerden
cesitlendirme olabilecegi gibi degisik islerde de gesitlendirme stratejisi de izlenebilir.Bir
yerden ¢esitlendirme stratejisinde yogun iiriin gelistirme calismalart sonucunda benzer
iirtinler {iretilmeye calisilir. Isletmelerin, 6zellikle iiriin- hat egrilerini iyi analiz edip bu
calismalar1 yapmas: gerekir. Degisik islerde gesitlendirme stratejisinde AR-GE ¢aligmalari 6n
planda tutulmaktadir. Bu stratejiler degisik iiriinlerin tiretimine gidilmektedir. Ancak, bu
asamada dikkat edilecek 6nemli bir nokta, organizasyonun karmasa yaratmadan ve hedeflerin
dengesini bozmayacak sekilde yonetilmesidir. Cesitlendirme stratejisi izlenirken an1 anda
lirlin toplama ve nakit artirma stratejilerinin izlenmesi suretiyle hedefler dengelenecektir.

Mevecut tiriinlerden elde edilen nakitler yeni yaptirimlara ydneltilmelidir.

Isletme tamlasma yoluyla da biiyiimeye gidebilir. Bu yolu segmeden &nce isletmenin
kendisine girdi saglayan hammaddelerin iiretimini yapmas: halinde saglayacagi faydalari,
riskleri ve lirettigi mamullerin satis iglemlerini tistlenmesi durumunda kar marjlarini analiz
etmelidir. Isletmeler yatay biitiinlesme yoluyla biiyiimesini sagladiktan sonra dikey
entegrasyona gitmelidir. Isletmeler, entegrasyona gitmeden 6nce iiretimini yaptig1 iirliniin

tirlin-hayat egrisini ve teknolojisini iyice analiz etmelidir.

Cesitlendirmeye gitmis bir isletmede, boliimlerin performanslarini degerlendirmek ve
kaynaklar boliimler arasinda tahsis etmek gerekir. Bu durum, stratejik kararlarin Kisa

dénemde b6liim yoneticileri tarafindan, uzun dénemde ise {ist kademe tarafindan alinmasini

¢! Simith D. G., R. D. Amold., G. B. Bizzel, Business Strategy and Policy, Houghton, Mifflin Company,
London, 1985, s. 50
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zorunlu hale getirir. Bu yap1 tarzinda béliim yoneticileri "bu béliimde ne olacak?" sorusu ile

ilgilenirken, tist kademe yoneticileri "gelecekte ne olacak?" sorusuyla ilgilenmektedir®.

Isletmeler biiyiimeye yonelik biitiinlesme stratejisinden sonra holding stratejisi
izleyebilirler. Boylece endiistride biiyiik bir gii¢ elde edip endiistrinin hakimi olabilirler.

Isletmeler, satin alma, birlesme ve ya beraber is gérme yoluyla da biiyiime stratejisi
izleyebilirler. Bu stratejide amag, sinerjiden faydalanmak ve kar marjlarim ytikseltmektir.
Isletmeler diger biiylime stratejilerini izledikten sonra, bu stratejileri takip etmelidirler.
Clnkii bu tiir bilylime daha gok isletme digi galigmalar1 gerektirmektedir.

5.4 Holdinglesme

Isletme i¢i biiyiimenin yetersiz oldugu durumlarda, isbirligi yoluyla, birlesme yoluyla

ve satin alma yoluyla biiylimeye ¢aligilir.

Isbirligi iki ve daha fazla sayida isletmenin kaynaklarini ortak kullanmak amaciyla bir

araya gelmesi ve uzun vadeli anlagmalar yapmasidir.

Satin alma ve birlesme yoluyla biiylime stratejisi benimsenmis ise sinercik etkinin
olumlu katkisinin olup olmadigina dikkat edilmelidir. Diger yandan satin alma ve birlesme
gergeklestirilirken iki ve ya daha fazla sirketin Uriinler, pazarlar, miisteriler v.b. yonlerden

benzer olmalar1 gerekir.

Ozetlersek isletmeler igsel biiylime olanaklarindan sonra digsal biiyiime olanaklarn

kullanarak biiyiik bir isletme haline gelirler.

Bu agamadan sonra igletmeleri holding yapis1 iginde degerlendirebiliriz. Holding
birlesmesi yakin iligkisi olmayan isletmelerin birlesmesidir. Bu isletmeler arasinda teknoloji,

liretim siireci, pazarlar, miisteriler ve Diger bakimlardan benzerlik s6z konusu degildir.

Holding isletmelerde organizasyon yapisim iki bslimde incelemek miimkiindiir.
Birinci durumda isletmeler tamamen bagimsiz hareket etmektedir. Ikinci durumda ise holding

isletmeleri i¢in bir merkezi organizasyon kurulur. Her isletme kendi stratejik durumuna gore

6 Glueck W. F,age.,s. 321
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hedefler ve stratejiler tespit eder. bu hedef ve stratejiler holding isletmenin hedef ve

stratejilerinin 15181 altinda degerlendirilir ve yeniden diizenlenir. Bu tiir organizasyonda

boliimlere biiyiik yetki ve sorumluluk verilir. Sirketin tepe yonetimi sadece sermaye aktarim

fonksiyonu gergeklestirdigi i¢in diger firmalara nazaran oldukgca kiigtiktiir.

Holding sirketleri genellikle denge stratejileri izlerler. Ancak denge stratejileriyle

birlikte sinirli biiylime stratejilerini ayni anda takip etmelidirler. Ciinkii biiylimenin

durdurulmas: isletmenin durumunu tehlikeye sokabilir.

Yukaridaki bilgilerin 1g18inda strateji ve yap:r arasindaki iligkileri sematik olarak

asagidaki sekilde gosterebiliriz.

BASIT YAPI SAVUNMA DENGE BUYUME
STRATEJILERI STRATEJILERI STRATEJILERI
L l ] b I
: , [URUN VE PAZAR
FONKSIYONEL DENGE UZMANLASMA GENISLEME KARMA CESITLENDIRME
YAPI STRATEJILERI STRATEJIS] STRAJILERI STRATEJLER | | STRATEJILERI
- URON TOPLAMAVE | [ SATINALMA,
BOLUMSEL CESITLENDIRME TAMLASMA, NAKIT ARTIRMA BIRLESME ve pal$
YAPI STRATEJILERI STRATEJILERI STRATEJILERI GORME
| | _ STRATEJiLERI
. S S B | R
HOLDIGN SIRKET DENGE SINIRLI BUYUME
YAPIS| STRATEJILERI STRATEJILER
| T

Sekil 9. Organizasyon Yap: Tipleri ile Strateji Cesitleri Arasindaki Iliskiler

Kaynak: Nathanson P. G. and R. J. Galbraith; Strategy Implementaion: The Role

of Structure and Process, Weat Publishing Company, Minnesota, 1987
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6. Stratejik Yonetim ve Yeniden Yapilanma

Cevredeki degisimler, ona uyum saglayip yasamaya devam edebilmeleri igin 6rgiitlerin
degismesini ve geligmesini, yani yenilenmesini gerektirir. Cesitli tilkelerde yapilabilen bu
degisme ve gelisme faaliyetlerinin en genisi olam1 ve yeniden 6rgiitlenme, yeniden
diizenlenme gibi bir ¢ok alt bashifi kapsayan yeniden yapilanma ¢alismalari, orgiitlere ve
yonetimlerine yeni bakis a¢is1 kazandirmaya, ayni zamanda bagarilarim artirmaya yoénelik bir

degisme stirecidir.

Yeniden yapilanma stireci daha hizli, daha etkili ve daha verimli bir yonetim
sisteminin kurulmasimi amaglar. Aym1 zamanda yeniden yapilanma siireci, isletme
stratejilerinden biri olan “etrafina bakma” veya “kendine gelme” stratejilerinde en ¢ok
kullanilan orgiitsel degisme tekniklerinden biri olarak da degerlendirilir. Gérﬁldﬁgﬁ gibi
orglitsel degisimi ifade eden kavramlar ancak stratejik ydnleriyle ele alindiginda anlam ifade

eder hale gelmektedir.

“Global” olarak nitelenen toplum ve Pazar yapilarinin olusmaya bagladigi 1980°li
yillardan itibaren rekabet kavrami ger¢ek anlamini kazanmaya baglamis, isletmelerin hayatta
kalmalar1 iyice zorlanmistir. Bu nedenle hayatta kalmak ve amaglarina ulagmak isteyen
isletmeler, stratejiler gelistirerek yonetim, liretim, organizasyon, Orgiit kiiltiirii ve diger tiim
ogeleriyle bir yeniden yapilanma igine girmek zorunda kalmuslardir. Isletmelerde yeniden
yapilanma ¢aligmalan stratejik bir vizyon iginde yapilmali ve orgiit giiclenmelidir. Yeniden
yapilanma Orgliti amaglara ve stratejilere gére yenileyerek devamli dengeli ve organik bir
sistem olusturmak faaliyetidir. Yeniden yapilanma faaliyeti ile organizasyonda belirlenen
amaglara uygunluk artinlmakta, yetki ve sorumluluk alanlarinin netlesmesini saglamak tizere

isletmelerde bsliimlenmeye gidilmektedir.

Yeniden yapilanma, giiniimiiziin degisken kosullu pazarlarinda ayakta kalmak, yani
yiiksek kaliteyi diisiik maliyetle tiretmek ve rekabet edebilmek anlammna geldigine gore
stratejik yOnetimi de ilgilendiriyor demektir; ¢iinkii stratejik ydnetimin en 6nemli
Ozelliklerinden biri, hatta belki de en 6nemlisi rekabet tistiinliigii saglamaktir. Bu yiizden
yapilanma siirecinde gergeklestirilecek tiim galigmalarin stratejik 6neme sahip olacagi agiktir.

Sekil 10°da yeniden yapilanma siirecinin basamaklar1 gosterilmekte
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Sekil 10. Bir Isletmenin Yeniden Yapilanma Siireci
Kaynak: Canan Cetin, Yeniden Yapilanma, Girisimcilik, Kiigiik ve Orta Boy
Isletmeler ve Bunlarin Ozendirilmesi, Der Yaynlar, Istanbul, 1996, s. 11
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Isletmenin yeniden tariflenmesi asamasinda stratejiler belirlenmekte ve sonraki
asamalarda belirlenen stratejilere uygun organizasyon slirecinin yeniden tasarlanmasi faaliyeti
gerceklestirilir. Gliniimiizde avantaj saglamamn tek yolu yenilik ve iyilestirmedir. Orgiittin
yapisini kapsayan bu faaliyetler tutarli bir stratejik y6n icermelidir. Yeniden yapilanma
slirecine girecek bir isletme, hizla degisen diinya kosullarinda kisa, orta ve uzun vadede hangi

istikamette gérebilmeli, yeni stratejik yonetimin gereklerini yerine getirmelidir.

7. Strateji Uygulamasi ve Organizasyon Yapisi Degiskenleri

Stratejisi uygulamas: isletmenin li¢ temel sisteminin uyumlu olarak ¢aligmasina bagli

olmaktadu63 .
-Teknik sistem: organizasyon yapisi ve kaynaklarin dagilimini igerir
-Yonetim sistemi : liderlik uygulamalar1 ve sorumluluklarin: igerir
-Kiltiirel sistem: igletme i¢indeki davranigsal stiregler ve degerler sistemini igerir.

baslangigta bir stratejinin uygulanmasi igin stratejiler ve yoneticiler arasinda uyum
saglanmasi, dogru organizasyon yapisi ve fonksiyonel boliim diizenlemesi, iyi isleyen bir
yonetsel haberlesme sistemi, uygun sirket kiiltiirli, ve yoneticiler liglin yeni stratejileri ve

kiltiirleri destekleyecek bir 6diillendirme sisteminin gelistirilmesi gereklidir.

Goriildigt gibi burada organizasyon yapisi stratejilerin uygulanmasi igin arag niteligi
tasimaktadir. Secilen stratejilere gére dogru organizasyon yapisi belirlenmelidir. “Strateji

uygulama modeli asagidaki sekilde gosterilmistir®.

8 Esin Ergin, Isletme Politikast, Der Yaymlari, Istanbul, 1992 s. 172
¢ Esin Ergin, a.g.e., 5. 173
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Sekil 11. Strateji Uygulama Modeli

Kuitiiret
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Kaynak: HARVEY F.D. Business Policy and Strategic Management, Merril

Publishing Company, Columbos, s. 200

Sekil 11°de de, goriildiigi gibi, stratejiler bagimsiz bir degisken olarak meydana

¢ikmakta ve organizasyon yapilan

stratejilere uygun belirlenmekte ve belirlenmis

organizasyon yapilari aracilifiyla stratejilerin uygulanmasi gergeklesmektedir. Ancak
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uygulama modelinde organizasyon yapisin igeren teknik sistemle beraber, yonetim sistemi ve
kiiltiirel sistemler de dikkate alinmaktadir ve bu 3 sistem sonucu performans elde

edilmektedir.

Bir stratejinin basarili olabilmesi i¢in organizasyon yapisinin 6zelliklerinin
uygulanacak olan stratejiye uygunlugu ve strateji uygulamasimn etkinligini saglayacagina dair
yapilmig bircok aragtirma bulunmaktadir. “En 1iyi organizasyon yapisi” isletmenin
biytikltigine, degiskenligine, karmagikligina, ¢alisanlarin 6zelliklerine ve dis g¢evreye

bagimlilik derecesine gére en uygun olan organizasyon yapisidir.

Yukaridaki degiskenlerin her biri stratejiler sonucu belirlenmekte ve bu degiskenler de
organizasyon yapilarina etki etmektedir. Dolayisiyla strateji organizasyon yapisim

etkilemektedir®.

Organizasyon tasariminda yer alan temel degiskenler, Galbraith ve Nathanson

tarafindan sekil 12°de agiklanmaktadir

% Glueck W. F., a.g.e.,s. 323
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Sekil 12: Organizasyon Tasarimindaki Temel Degiskenler
Kaynak: Galbraith ve Nathanson, a.g.e., s. 2
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Sekilde mamul/piyasa stratejisinin etki alani: igler(gorevler), yapi, insanlar, 6diil
sistemi, bilgi iletisim karar siiregleri olarak verilmektedir. Bu degiskenler bir birleriyle
kargiikli iliski ve etkilesim igindeler. Mamul/piyasa stratejisi ise bu degiskenleri
belirlemektedir. S6z edilen degiskenlerden biri de organizasyon yapisidir. Bir isletmenin
yapisi, stratejinin uygulanmasinda etkili olan temel degigskenlerden biridir. Chandler
organizasyon yapisini, isletmenin yonetilmesi i¢in gerekli olan “organizasyon tasarim” olarak
tanimlamis ve yapi stratejiyi takip eder tezini ileri siirmiistiir. Bu baglamda organizasyon
tasarimi yapi, sistem ve siireclerin kapsaml: bir biitliniinii olusturmaktadir. yap: ayni zamanda
isletmenin fonksiyonlarina gore is dagilimini, boliimlerin fonksiyonlar, mamuller, bélge ve
piyasalar ¢evresinde Orgiitlenmesini ve yonetim kademeleri ile fonksiyonlar arasindaki gii¢

dagilimin da belirlemektedir®.

Isletmenin ilk kurulusundan baglayarak stratejiler kendileri i¢in gerekli organizasyon
yapularini mamul ve piyasa gartlarina gore gelistirecek, daha sonraki dénemlerde ise tercih
edilen stratejilere g6re organizasyon yapilarinda degisiklige gidilecektir. Galbraith ve
Nathanson’a gore yapr degisikligi isletmelerde ancak ekonomik performansta bir degisim
gézlemlenmesi sonucunda goriilen bir degisikliktir. Strateji uygulamasini gergeklestirmek igin
uygun yapilar se¢ilmezse etkin olmayan bir performans ortaya c¢ikacaktir. Stratejiye uygun
olarak éec;ilen organizasyon yapisl, strateji uygulamasi sonucunda etkin bir performansa yol

acacaktir.

8. Cevresel Kosullar, Stratejik Yonetim ve Organizasyon Yapilan Arasimdaki

Tliskiler

Isletmeler, kendilerine hayat veren bir cevre icinde yasarlar. Diinyada bas veren
degisikliklere paralel olarak, isletme disi ¢evre de son yillarda giderek artan bir sekilde
degismeye ve belirsizlesmeye baslamistir. Digsarida meydana gelen degisiklikler, 6rgiitle cevre

arasindaki karslllkil etkilesim ve bagimlilik sebebiyle 6rgiitleri de degismeye zorlamaktadir.

¢ Esin Ahmet, Jsletme Politikasina Giris, 1U. Iktisat Fakiitesi Yayin, Istanbul, 1984, s. 66
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Isletmelerin belirlenen stratejilerinin basariyla uygulayabilmesi igin, &rgiitlerin
degisimlere gecikmeden cevap vermesi gerekir. Isletmeler, dis ¢evreye uyum saglayabilmek
icin yeni stratejiler gelistirmeli, geligtirdikleri stratejilere uygun organizasyon yapilarim

belirlemeli ve dis ¢cevreden gelen firsat ve tehditlere zamaninda cevap vermeleri gerekir.

Stratejik yonetimle dis ¢evre arasinda direkt iliski mevcuttur. Isletmelerin i¢ ve dis
¢evrelerinin degismelerine neden olan teknik, hukuki, politik, sosyal ve ekonomik gii¢lerin
sekillendirdigi rekabet kosullarinin degismesi igletmeler i¢in yepyeni stratejileri, dolayisiyla

yepyeni organizasyon sekillerini zorunlu bir hale getirmisgtir.

Stratejik yonetim diigiincesinin kilit kavramlarindan biri dis ¢evredir. Stratejik yonetim
anlayigina gore hicbir 6rgiit boslukta degildir. Her 6rgiit kendisini gevreleyen kosullar i¢inde
yasar ve bu kosullardan etkilenir. Ve bu etkilenmeler cergevesinde de kendisini yeniden
tretmelidir. Tiim firsat ve sorunlar gevrededir. Stratejik yonetimde dis gevreye bakilir ve

degisimin yonii, ¢cercevesi, kurallari algilanmaya ¢alisilir,

Stratejinin, isletmenin ig¢inde bulundugu gereksinimleri, talepleri ve &nceliklerine
uyum saglamasi,  gerekmektedir. Isletmelerin sosyal sorumluluklarmin kapsami da
stratejilerin se¢imini etkilemektedir67.1$letmenin temel sosyal sorumlulugu, ekonomik iglev
dogrultusunda, toplumun gereksinim duydugu mal ve hizmetleri uygun fiyata iretmektir.
Isletmelerin orgiit olarak isletme ile ilgili tiim taraflarin olumsuz etkilenmesini 6nleyecek
davraniglarda bulunmasi Diger sorumluluk alanidir. Ornegin, ¢evre kirlenmesine karsi duyarli

olmalaﬁ buna aittir.

Stratejik yonetim, zaman ve g¢evre ile yapilan bir miicadelenin adidir. Bu miicadele
“degisimlerle bag etmek”tir. Amaci yagamak, varligim stirdiirmektir. Bu agidan bakildiginda
stratejik yOnetim yasamsal 6nem tasiyan tercihler ve kararlar iizerinde odaklamir. Stratejik
yonetim diistincesinin bu bakimdan temel felsefesinin her hangi bir zaman ve ¢evre i¢inde
orglitlerin varliklarini siirdiire bilmelerini saglayacak oyun planlarimin gelistirilmesi ve

yonlerinin belirlenmesi goriislerine dayandid1 s6ylenebilir.

%7 Glueck W. F., age.,s. 158
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Sekil 13: Organizasyon-Cevre Analizi I¢in Bilesimli Yapi

Kaynak: Galbraith, Jay, Organization Design, Addison-Wesley Publishing Company

Inc, Massachusets, 1977, s. 40
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Sekil 13°de goriildiigu gibi, stratejiler, genel ¢evre kosullarina gore belirlenmékte,
organizasyon yapilan ise stratejileri izlemektedir. Ayrica, strateji ve yap1 ile performans
arasinda kargilikli iligki mevcuttur. Cevre degiskenleri ayni zamanda Pazar ve sosyal yapilar

belirlemektedir.

9. Strateji, Yapi ve Performans Iliskisi

Basarili bir strateji uygulamasi, biiyiik 6lciide iyi bir organizasyona ve yetenekli
personele baghidir. O nedenle, iyi bir organizasyon olusturmak tepe yonetiminin yapmasi

gereken iglerin baginda gelir.

Her bir firmanin kendine 6zgii bir i¢ organizasyonu vardir. Diger yandan her bir
strateji, anahtar basar1 faktorleri ve kritik gorevler tizerine kuruludur. Iyi bir yonetici,dogal
olarak firma stratejisinin gerektirdigi anahtar faktorler ve kritik faaliyetler gercevesinde, ig

organizasyonunu olugturmak ve sonugta etkin bir performans elde etmek zorundadir.

Bir isletmede stratejinin bagarili bir gekilde uygulanabilmesi igin,gergeklestirilmesi
gereken dnemli gorev ve fonksiyonlar firmanin stratejisine ve rekabete gore degisir. Ornegin,
marjlan diisiik olan ve rekabet silahi olarak fiyat kirmay: tercih eden bir mal isletmesinde siki
maliyet kontrolii esastir. Ancak, likks mallar iireten firmalar i¢in ise kaliteli iscilik ve farkl
dizayn 6nemli niteliklerdir. O halde bir yonetici bir organizasyonun stratejisine iliskin nemli

faaliyetleri belirlerken iki soruya yanit aramalidir. Bunlar:
a) Stratejinin zamaninda ve en iyi sekilde yapilmasim gerektiren fonksiyonlar nelerdir?

b) Stratejik bagsarty: ciddi bir gekilde tehlikeye sokan, diisiik performans saglayan alanlar

nelerdir?
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Bu sorulara verilen yamitlar, firmanin yonetimi agisindan hangi faaliyet ve islemlerin daha

6nemli oldugunu goésterir.

Isletme yoneticisi, stratejiyle ilgili kritik faaliyetleri belirledikten sonra, onlar ilgili
temel organizasyon el yap1 béliimlerine (departmanlara) ayirir. Bu durum, yoneticileri hangi
boliimlemenin daha etkin olacagim saptamaya yoneltir. Buna kesin bir yanit vermek miimkiin
degildir. Nasil bir béliimlendirmeye gidilecegine iligkin karar, stratejik bir segim
niteligindedir. Bu tiir bir se¢im, ¢evresel ve teknolojik faktorlerin yani sira firma personelinin

yeteneklerine de baglidir.

Uygulamada, isletmelerin bircogunun cografik bolgelere veya liriin hatlarina goére
bolimlemeye gittigi, Diger bir degisle, fonksiyonel boliimlemeyi tercih ettigi goriiliir.
Ornegin, Anonim sirketlerde boyle bir yapi tarzi gériilmektedir. Bu sirketlerde iiretim,

pazarlama, finans v.b. fonksiyonlar desentrelize olmustur.

Isletmelerin yeniden béliimlendirilmesinin stratejik nedeni organizasyona elastikiyet
kazandirmaktir. Uygulamada sirketlerin  birgogunun faaliyetlerini belirli yollarla
gerceklestirdigini goriiyoruz. Bu tiir organizasyonlarda teknolojik buluslar ¢ok seyrek
goriiliir. Degisiklik yapmaya kalkigan yoneticiler ortaligi karigtirmakla suglanirlar. Bunlar,
rakipleri bir kesifte bulunmadig1 siirece faaliyetlerini yillarca ayni sekilde devam ederler.
Organizasyonel stratejiler bu duragan(statik) yapilarin bozulmasi gerektigini algiladiklarinda
ise duragan yapiyr bir anda degistirmek miimkiin olmaz. Bunun yerine sirketin yeniden
organize edilmesi gerekir. Bu sirf “degisiklik yapmak igin degisiklik” olarak goriilebilir ve
bir 6lgiiye kadar da boyledir. Ancak bir ¢ok durumda ani degisimlerin, agir ve basamak-
basamak olanlardan genellikle daha faydali oldugu soylenebilir.

Isletme yoneticilerinin yapiyr stratejiye uydururken gerceklestirmeleri gereken

ticlincli asama, her organizasyon birimine verilecek yetki derecesinin saptanmasidir.

Ekstrem bir secenek, isletme diizeyindeki temel stratejilere ve politikalara iliskin
kararlarla ilgili otoriteyi merkezilestirmek ve fonksiyonel yéneticilere sadece faaliyet
kararlanna iligkin yetki devretmektir. Difer u¢ bir nokta da is hatti birimlerine yeterli
diizeyde yetki devredilmesidir. Merkezkaghigin olmas: veya olmamasi, kismen ekonomik
kararlara, biiyiik 6l¢iide de yonetsel kararlara baglidir. Bu tip yonetim tarzinda kararlar belirli
kademelerde alinmakta ve tepe yonetimi isletme ve is stratejilerini segmektedir. Otoritenin

cesitli birimler arasinda nasil dagitilacagina iliskin birtakim diigiinceler ileri siiriilebilir.
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Ancak, strateji uygulamasina iligkin Onemli faaliyetler asla ikincil faaliyetler olarak
al1nma1hal1, karar alma yetkisi i¢ ve dis ¢evre kosullarina gore dikkatli bir sekilde

devredilmelidir.

Faaliyetleri departmanlara boldikkten sonra bunlar arasinda koordinasyon
saglanmalidir. Ast-iist hiyerarsi diizeyinde en tepedeki yoneticiler organizasyon el birimler
tizerinde oldukga genis bir otoriteye sahiptirler. Bu nedenle genel miudiirler, merkezi bir
koordinasyon noktasi durumundadir. Bir genel midiir, aym1 zamanda informel toplantilar,
proje ekipleri, 6zel gorev ekipleri, mevcut komiteler, strateji incelemeleri, yillik stratejik

planlar ve biitgeler vasitasiyla stratejik kontrol faaliyetlerini gergeklestirmektedir.

Yoneticiler, yukarida belirttigimiz faaliyetleri yaparken segtikleri stratejik
alternatifleri ve mevcut yapiyr dikkate alirlar. Ornegin, efer x asama stratejisi x asama
organizasyon yapisina uygunsa etkin performans saglanir. Yonetim x stratejisini kabul ettigi
zaman performansta bir azalma olacaktir. Bu da yapinin gelistirilerek performans: arttiran
x+1 yapisina gecisi tesvik eder. O nedenle, strateji ve yapr arasindaki uyumsuzluk
performansta bir azalma yaratir. Uyum saglandigi zaman performansta da bir iyilesme
goriiliir. Ancak, bazi durumlarda uyumsuzluk yiiksek performans saglayabilir. Ornegin, firma
yeni iriine bagli olarak gegici bir tekel niteligine sahip olabilir. Boyle bir durumda strateji-

yapu iliskisinde rekabetin bir degisken olarak alinmasi gerekir.

Diger bir ifadeyle, bir firma gevresi iizerinde bir giice sahipse, ya da monopolcii
durumu nedeniyle fiyatlar kontrol altinda tutabiliyorsa, bu firma stratejisi ve yapisi arasinda
bir uyumsuzluk olsa bile etkin bir performans saglayabilir. Bu durumda firma, yeni ig

kaynaklar gerektiren ve zor bir i olan yeniden yapilanma isiyle ugrasmayacaktir.

Chandler tarafindan ileri siiriilen tezi agiklamak amaciyla firmalarin rekabetgi

kosullar altinda nasil davranacaklarina iligkin bazi agiklamalar yapabiliriz.
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X stratejisi
X yapisi X+1 stratejisi

l

X +1 stratejisi

X yapisi
Uyumsuzluk
Rekabetci I Monopolcii
kosullar l cevre
Performans Uyumsuzluk ye
digtisii terli performans
l Cevreyi
l X+1 yapisina gegis lx stratejisine gegis letkileme
X+1 yapisina uyumun X+1 yapisina uyum Uyumsuzlugun
saglanmasi performan performansin devami
sin iyilestirilmesi iyilestirilmesi Performansin

Sekil 14: Strateji Yap: ve Performans Arasindaki iliski

Kaynak: Nathanson P. G. and R. J. Galbraith; Strategy Implementaion: The Role of Structure
and Process, Weat Publishing Company, Minnesota, 1987, s. 143
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Bunlardan birincisi, bir x+1 stratejisi ve x yapisi performansta bir azalmaya neden
olabilir. Bu durumda performans, ya yeniden yapilanmak ya da ¢evredeki ilgili faktorleri
etkilemek suretiyle iyilestirilebilir. Bir tiglincii alternatif ise, x strateji asamasina dénmek ve
tamamen yabanci olan x+1 organizasyon agamasina gegmektir. Muhtemelen bu tgiincii
alternatif ayn1 zamanda performans: gelistirebilir. Izlenen bu alternatif, ilgili diger bir
degisken olan tepe yoneticileri arasindaki otorite dagilimimi dikkate almayi gerektirir.
Siiphesiz, bu iigiincii alternatifin tercihi tamamen firmanin i¢ ¢evresiyle ilgilidir. Diger iki
alternatifin performansi arttiramadig, kesin ¢6zlim olmadigi durumlarda se¢ilen bu alternatif,
politik proseslerin bir sonucudur. Bu alternatifin uygulanabilmesi igin y6netici bagkanlarinda
bile bir degisim yapmak gerekebilir. O nedenle strateji ve yap1 arasindaki iligkilerin
anlasiimasi ve performansin iyilestirilebilmesi igin bazi fakttrlerin incelenmesi gerekir. Sekil
14, bu faktorleri ve her bir durumda izlenebilen bazi olasi durumlar1 gosterir. Sekil 14’{in
anlagabilmesi i¢in Pazar kosullari, performans ve tepe yoneticilerinin davraruglar: ile ilgili

yeterli bilgilerin alinmasini gerektirir.

Yukaridaki agiklamalar ve sekil 14, strateji formiilasyonun yap: tizerindeki etkilerini
gosterir.
Sekil 14’e bakarak strateji ve yap: arasindaki iligkileri; Strateji 1 yapi I Strateji II yap1 II
Strateji III yap:r III sekilleriyle ifade edebiliriz.

Buna ragmen x stratejisi x yapisiyla uyum iginde ise nigin degistirilmektedir?
Chandler, bunun nedeninin fazla kar elde etmek oldugunu iddia etmistir. Ancak, isletme karl
oldugu halde baz1 geyleri ni¢in degistirme gereksinimi duymaktadir? Yapilan son arastirmalar
bunun nedeninin hakim durumda olan y6neticilerin tutum ve davramglarina bagh oldugunu
ortaya koymustur. Ornegin,; baz1 yéneticiler ¢evrelerine uyum saglarken, bazilar1 savunmaci,
bazilar1 da yenilik¢i olabilir. Basarili organizasyonlar, tiim bu yénetici tiplerini bir arada

bulunduran organizasyonlardir. Burada 6nemli olan nokta strateji ve yap1
arasinda uyumun saglanmasidir.

Yapilan aragtirmalar, stratejilerin bagimsiz degisken olarak organizasyon yapilarini
etkiledigini ortaya gikarmigtir. Uygulamada da strateji degisiminin yap: degisiminin Oniinde

oldugu durumlar ¢ogunluk teskil etmektedir.
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UCUNCU BOLUM

ORNEK OLAYLAR VE ARASTIRMA BULGULARI

I Aragtirmamin Evreni

1. Uygulama Yapilan Sirketler Hakkinda Bilgiler

1.1 Sabanci Toplulugu

Tiirkiye'nin en biiyiik sanayi ve finans gruplarindan biri olan Sabanci Toplulugu,
hemen hemen hepsi konularinda lider 74 sirketi ile bankacilik, sigortacilik, otomotiv, lastik ve
takviye malzemeleri, kimya, ¢imento, gida ve perakendecilik, tekstil, kagit ve ambalaj, dis
iligkiler, bilgi teknolojileri, sigara ve tiitiinciiliik ve turizm konularinda hizmet vermektedir.
Haci1 Omer Sabanci Holding. A. S., Sabanci toplulugu sirketlerinin yeni yatirimlarm ve
uluslararas1 girketlerle ortaklarini koordine etmek ve artan yonetim ve planlama
gereksinimlerini kurumsal bir bi¢imde organize edebilmek amaciyla 1967 yilinda
kurulmustur. Sabanci Holdingin kurulmasin izleyen yillarda kazamlan ivme ile, Sabanci
Toplulugu, Tirkiye’nin en biiyiikk sanayi ve finans gruplarindan biri haline gelmistir.
Sabanci Toplulugunun is alanlar1 bugiin artik sadece iilke sinurlart ile bagimli kalmamakta,
yurtdisinda kurulan girketleri ile uluslararasi alana da yayilmig bulunmaktadir. Sabanci
Toplulugu konularinda bagarili olmus uluslararas: sirketlerle ortak olarak, onlarin teknolojik
bilgi ve deneyimlerini, kendi yerel piyasa bilgi ve deneyimi ile birlestiren bir bilyiime stratejisi

izlemektedir,

Sabanci Toplulugu, yonetim agisindan Bankacilik ve sigortacilik, Lastik ve Takviye
Malzemeleri, Kimya, Gida ve Perakendecilik, Cimento, Otomotiv, Tekstil ve Dis Iliskilerden
olusan 8 stratejik ig birimine veya Grup Baskanlhifina ayrilmaktadir. Bu gruplafa ek olarak
vakif ve hayir islerini tek cati altinda toplayan Vaksa-Hac1 Omer Sabanci Vakfi ve Sabanci
Universitesi de Topluluk biinyesinde bulunmaktadir. Buna ilaveten Holding biinyesinde 3 adet
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Fonksiyonel Grup bagkanlig ‘bulunmaktadir: Finans, - Insan Kaynaklari, Strateji ve Is
Gelistirme.

Bu amagla konularinda diinyanin énde gelen sirketleri ile yurt i¢inde ve yurt diginda
ortakliklar kurulmakta, istthdam saglamamn &tesinde iilkemize énemli teknolojik birikimler
de kazandirilmaktadir. Sabanci Toplulugu'nun gogunlugu ile yiizde 50-50 ortaklik kurdugu
diinya devleri arasinda Bridgestone, DuPont, Toyota, Philip Morris, Kraft Foods International,
Bekaert, Danone, Heidelberger Zement, IBM, BNP, Dresdner Bank, Carrefour, Koch-Saba,
International Paper ve Arcadia bulunmaktadur.

Insan kaynaklarmin en ©nemli sermayesi olduguna inanan Sabanci Toplulugu
sirketlerinde 32.000 kisiye istihdam saglanmakta, diizenlenen teknik ve ydnetim
konularindaki egitim programlari ile iistiin niteliklere sahip is ve beyin giicii yetistirilmektedir.
Sabanci Holding'in 2000 y1l1 sonunda cirosu 11.7 milyar ABD dolarina ulagmaistir.

1.2 ALARKO Toplulugu

ALARKO, 1954 yilinda kollektif sirket olarak kurulmus ve faaliyete baslanmigtir.
Apartman kalorifer tesisat1 ve 1s1 sanayii miiteahhitligi ile baslayan ¢alisma alani, bir ¢1§ gibi
biiyiiyerek, sanayi tesisleri kurmaktan, uydu kent insaatlarina kadar uzanan genis bir yelpazeye
yayilmigtir.

20.000. — TL. sermayeli bir Kollektif Sirket olarak kurulan ALARKO, apartman
kaloriferleri tesisi ve 1s1 sanayi miiteahhitligi ile basladig1 faaliyetini 1956 yilinda, Tophane
Caddesi’nde kurdugu atolyesi ve daha sonra Rami’deki ilk kiigiik fabrikasi ile stirdiirdii.
Yillara gore ¢ok 6nemli sayilan Siimerbank Malatya Bez fabrikas: ildve dokuma tesisi ve
Merkez Bankasi Banknot Matbaasi’nin klima santrallerinin tamamini yerli malzeme
kullanarak gergeklestirdi. Bunlar1 zaman iginde bir¢ok klima santrallerinin tesisi izledi.
Sihhatli bir biiyiime gosteren ve buna paralel olarak organizasyon ve teknikte hizla gelisen
ALARKO, sermayesini 6nce 80.000. — liraya, 1962°’de de 300.000. — liraya g¢ikardi. Daha
sonra 2.500.000.- liraya yiikseltilen sermayesi ile giiglii bir kurulug haline gelen ALARKO,
1963 yili iginde 3.500.000. — lira sermayeli bir Anonim Sirket haline doniiserek “ALARKO
Sanayi ve Ticaret A.S.” adina ald1. Ayn1 y1l Tiirkiye Sinai Kalkinma Bankas: kredisi ile Rami’

deki 14.000 m*'lik arsa iizerine kurulan fabrikada, 1s1tma klima-pompa ve briilér tesisat1 igin
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gerekli ara¢ ve gereglerin imalatina bagladi. Tiirkiye’ de sinai tesis yapimim gergeklestiren ilk
sirketlerden biri olan ALARKO, sirket sermayesinin yamn sira halkin tasarruflarim da bir araya
getirerek yatirima yoneltmek amaciyla, 1973 yilinda 65.000.000. — lira sermayeli halka agik
bir holding haline geldi. 1954 yilinda 2 kigilik kadrosu ve apartman kaloriferleri tesisatcilig
ile Tiirk Sanayi alemine ilk adimim atan ALARKO, bugiin direkt ve dolayl olarak is imkani
yaratigi 6000’1 agkin mithendis, teknisyen, beyaz yakali personel ve isgisi ile anahtar teslimi
komple tesis taahhiidiinden turizme, agir makine sanayiinden konut yapimina su iiriinlerinden

enerji liretimine kadar uzanan ¢ok genis bir alanda faaliyetlerini siirdiirmektedir.

ALARKO Toplulugu 8 gruptan olugmaktadir. Taahhiit Grubu, Arazi Gelistirme
Grubu, Sanayi Ticaret Grubu, Turizm Grubu, Enerji Grubu, Su Uriinleri Grubu, Gayri Menkul
Yatinim Ortakhigy, Istirakler ve Yurtdis: Sirketler.

IT Aragtirma Yontemi (Miilakat)

Konu ile ilgili uygulama, Sabanci Toplulugu ve Alarko Holding olmak iizere 2
sirkette yapilmistir. Arastirma ydntemi olarak miilakat se¢ilmis ve ilgili sirketlerde konu ile

ilgili sahislarla goristilmiistiir.

Sabanci Toplulugunda Strateji ve Is Gelistirme Grubundan Dr. Umit Ozen Bey’le
goriisiildii. Sabanci Toplulugunun 3 Fonksiyonel Grubundan biri olan Strateji ve Is Gelistirme
Grubu Planlama ve Is Gelistirme ve Proje Daire Bagkanliklan olarak 2 daireden olusmaktadir.

Umit Ozen Bey, Planlama ve [s Gelistirme bsliimiinde miisavir gérevini yiiriitmektedir.

Alarko Holdingde ise Organizasyon Metod Grubu Miidiirii Nihan Yildirnrm Hanim’la
miilakat yapildi. Organizasyon Metod Grubu, Is Gelistirme, ALARKO Toplulugu
Politikalarinin topluluk i¢inde yayilmasi, bilgi-otomasyon faaliyetlerini yiirtitmektedir.
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III Arastirma Bulgular:

1. Sabanci Toplulugu’nda Yapilan Miilakat Goriismesinden Cikan Bulgular

. Sabanci Topulugu Strateji ve Is Gelistirme Grubunda Miisavir gérevini yiiriiten Dr.
Umit Ozen Bey’in konu ile ilgili genel goriisleri ve Sabanci Toplulugu’nda konunun

uygulama y6nleri agagidaki gibidir:

Sabanci Topluluu’nda stratejik yonetim konusu 1980 yillarindan sonra
uygulanmaya baglanilmistir. Toplulukta stratejik yonetim holding yénetimince ve topluluga ait
sirketlerin {ist yonetimince uygulanmaktadir. Holding y6netiminde Strateji ve Is Gelistirme
Grubu faaliyet gostermektedir. Sirketler tarafindan belirlenen stratejiler uygulamaya
gecilmeden bu gruba sunulmaktadir Strateji ve Is Gelistirme Grubundan segilen stratejilerin
uygulanabilirlilifi analiz edilerek Topluluk igin gerekli ve genel amaglara uygun olup
olmadig1 ¢ok tarafli olarak arastirilmaktadir. Strateji ve Is Gelistirme Grubunun onay: alinan

stratejiler, Topluluk y6netimine sunulmakta ve yonetimce uygulanmasina karar verilmektedir.

Stratejik yonetim ile orgiitsel degisim arasinda siki bir iligki mevcuttur. Her degisim
belli bir stratejinin tercihi ile yasanmaktadir. Stratejik yonetim, isletmelere rekabet edebilme
giicti, rakipleri, pazarlar: analiz ederek ¢evreden gelen firsat ve tehditlere zamaninda miidahale
edilmesini ve degerlendirilmesini saglar. Degisime gidilirken yeni strateji ve amaglar

belirlenir. Dolayisiyla stratejik yonetim 6rgiitsel degisim ile bas baga gelmektedir.

Sirketlerin orgiit kiiltiirli ve yapist da degisimden etkilenmektedir. Belli stratejiler
sonucu degisime gidildiginde girketin 6nceden var olan yerlesik kiiltiirli arasina yenileri ilave
edilmekte veya bu degisimler sonucu uyumsuzluk icinde olan baz1 kiiltiirlerden
vazgeg:ilmektedir. Omegin uluslar aras1 arenaya ¢ikan, globallesmeyi hedef alan sirketler agik

ve farkh kiiltiirleri benimsemektedir.
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Orgiit yapis1 da stratejik yonetim ve orgiitsel degisim sonucu genelde yeniden
gbzden gecirilmekte ve degisime uyum saglayip saglayamayacagi belirlenmektedir. Eger
mevcut orgiit yapis1 degisimin gerektirdigi gibi ve belirlenen stratejinin uygulanmas: i¢in

yeterli degilse, organizasyon yapisinda yenilenmeye gidilmekte ve degigiklik yapllmakfcadlr.

Orgiit kiiltiiri ve &rgiit yapisimn stratejik ydnetim ve degisimler sonucu nasil
etkilendigine 6rnek olarak, Sabanci Toplulugu’nun st yonetimini g&stermek miimkiindiir.
Sabanci Toplulugu’nun iist yénetiminde yapisal degisime gidilmistir. Bu degisimin sebebi,
toplulugun aile yonetimince degil, daha profesyonel yoneticiler tarafindan yo6netilme
stratejisinin benimsenmesi olmustur. Bu degisimin sonucu 16 kisilik yonetim kurulu 8 kigiye
inmig ve sirkette sermaye sahibi olmayan 3 kisi profesyonel ydneticiler olarak ydnetim
kuruluna dahil edilmistir. Bu degisimin sonucu hem orgiit kiiltiirti, hem de Orgiit yapist

degisime ugramistir.

Stratejiler, vizyona uygun ve dinamik olmalidir. Yeni bir strateji mutlaka yeni bir
Orgiit yapis1 ortaya ¢gikarmaz. Ancak stratejilerin 6zelliklerine gére bu farklilik gosterecektir.
Bazen yeni bir stratejinin uygulanabilirlifi mevcut yapida imkansiz, bazen ise miimkiin
olmaktadir. Genelde sirketler, 6zellikle Tiirkiye’de organizasyon yapilartim degistirmeye sicak
bakmazlar. Alisilmus yapilardan vazgegmek, bu tiir sirketlerde belirsizlikle ve yeni bilinmeyen
problemlerle karsilagmak demektir. Ancak belli stratejiler var ki bunlar mutlaka yeni bir
organizasyon yapisi gerektirir. Ornegin yeni bir ortakliga gidildigi veya yeni bir sektore
gidildigi zaman genellikle yeni orgiit yapisina ihtiyag duyulmaktadir. Sabanci Toplulugu
genellikle yabanci ortaklarin yer aldif joint-venture sirketlerden olusmaktadir. Bu ortakliklar

zaman iki sirketin de gikarlarina gére organizasyon yapisi olugturulmaktadir.

Strateji ve organizasyon yapist arasinda iligki mutlaka s6z konusu olmaktadir.
Sirketler, genel amaglarina, vizyon ve misyonlarina gére stratejiler gelistirir ve bu stratejilerin
uygulanmasi i¢in belirli organizasyona ihtiyag duyarlar. Dolayisiyla stratejiler, sirketlerde her
kademede ve her seviyede s6z konusu oldugu ve sirketlerin yapisiz yonetilemedigi
gerceginden yola ¢ikarak, stratejiler ile organizasyon yapilari arasinda direkt iligkinin
oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ayrica, strateji ve organizasyon yapist arsmda;ki iliskiler,

isletmenin i¢ analizinde yer almaktadir.
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Yeni bir stratejiye ragmen, organizasyon yapisi sabit tutulacak olsa, stratejilerin
uygulanabilirligi agisindan sorunlar meydana gikacaktir. Eger mevcut yapr yeni bir strateji
uygulama agisindan yetersiz ve uygun degilse, mutlaka degisime gidilmelidir. Ancak
organizasyon yapisi bu hallerde sabit tutulursa, ilk 6nce stratejilerin uygulanmasi zor olacak
ve bunun sonucu olarak israf ortaya ¢ikacaktir. Orgiit yapisi, stratejileri uygulamak i¢in bir

arag niteligi tagimaktadir.

Stratejik yonetim siireci, giiniimtizde artik genis dongili iginde degil, kisa
dongtilerden ibarettir. Yani stratejik yonetim siireci i¢inde yer alan asamalar bir birleriyle iki
tarafli iligki icinde olmalidirlar. Bunun sebebi, giinimiizde degisimlerin ¢ok olmasi ve bu
degisimlere zamaninda gecikmeden cevap verilmesinin igletmenin yagamim siirdiirebilme
agisindan gerekli olmasidir. B8yle bir degisim iginde yeni bir strateji gelistirip uygulamaya
konmadan bile veya uygulamaya konuldugu anda bu stratejini degistirmek gerekebilir.
Bundan dolay: stratejik yonetim siireci iginde yer alan kademeler arasinda kisa, iki tarafls
déngiiler giiniimiizde daha uygun olmaktadur. Stratejik yonetim siireci ile organizasyon yapisl
arasindaki iliski uygulama asamasindan 6nce baglamaktadir. Organizasyon yapisinda yer alan
birimler amag ve stratejiler dogrultusunda gorev ve sorumluluklar almaktalar. Stratejilere

uygun organizasyon yapisi gelistirilmezse, stratejilerin uygulanmasi imkansiz ve gii¢ olacaktir.

Stratejik yonetim sdz konusu oldugu zaman segilen strateji tipleri ile &rgiit yapist
arasinda stratejik yonetim geregi dinamiklik ve uyum saglanmalidir. Stratejiler ve rgiit yapist
agik, yenilenebilir, firsat ve tehditlere zamaninda miidahale edilebilir sekilde olmahidir. Bu ise
orgiit yapilarinda biirokrasinin ve hiyerarginin az, yetki ve sorumluluklarin fazla olmasin
gerektirir. Stratejik yonetim uygulayan sirketlerde hiyerarsi tercih edilmemektedir. Strateji
degisikligine en kisa ve uygun zamanda cevap verebilme ozelligi her zaman 6n planda
tutulmahdir. Stratejik yonetim uygulayan sirketlerde “flat organizasyon”lar amaca daha
uygundur. Sabanci Toplulugu’ndaki sirketlerde de “flat organizasyon”lar s6z konusudur. Bu
tiir 6rgiit yapilarinda hiyerarsi tercih edilmiyor, dolayisiyla desentral orgiit yapilari daha
uygundur. Bu tiim strateji tipleri i¢in gegerli olmalidir. Clinkdi, stratejik yonetimin geregi orgiit
yapilar kat1 olmamalidir. Bir stratejiden digerine gegildiginde en kisa zaman ve ha_lrcamalarla

gecilmelidir.
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2. ALARKO Toplulugu’nda Yapilan Miilakat Goriismesinden Cikan Bulguiar

2.1 ALARKO Toplulugu Politika Kitab: ve Politika Toplantis:

ALARKO Holdingde stratejik y6netim uygulamasi genis yer almaktadir. Topluluk
stratejileri, Topluluk politikalar1 adlandinlmakta ve politika kelimesi ile genellikle stratejiler
ifade edilmektedir. Her yil, ALARKO Sirketler Toplulugu biinyesinde bulunan Grup ve
Merkezi Birimlerin politikalar1 ve bu politikalar1 uygulamaya yonelik Faaliyet Planlarim
iceren Politika Kitab1 hazirlanir ve bu kitap igeriginde bulunan politikalar, y1l sonundan 6nce

yapilan yillik Politika Toplantisinda okunarak ve agiklanarak yéneticiler ile paylasilir.

ALARKO yo6netim felsefesi ve buna bagli olarak muhtelif konulardaki politikalar ile
organizasyondaki yOnetim birimleri ile girket ve miiesseseler i¢in 6n goriilen politikalar bu
kitapgikta agiklanir. Bu kitapeik iki b6liimden olusmaktadir. Birinci boliimde gesitli alanlarda
benimseyerek uygulanacak politikalar anlatilmaktadir. Ikinci bélimde ise bu politikalara
uygun olarak topluluk birimlerinin kendi faaliyet alanlarinda nasil hareket edeceklerini
aciklayan faaliyet planlar1 yer almaktadir. Bu planlar ilgili birimlerce hazirlanir ve Toplulugun
iist yonetimince onaylamir. Bu kitap¢ik her yil i¢in biitlin toplulugun bir planlama kilavuzu
niteliginde olup, ayrica peyderpey revize edilmekte olan miiesseselere ait  Sistem

Kitapgiklariyla bunlara dayanan Yonetim El Kitabiyla bir biitiin niteligindedir.
Politika Kitabinda;
-Topluluk Geneli ile ilgili olarak;
Yéonetim, Karar alma, Miisterek Hizmetler(Havuz Birimler), Insan Kaynaklar, Halkla Iligkiler
ve Tanitim, Pazarlama ve Reklam, Organizasyon ve Standartlastirma, Mali Isler ve Finansman

ile ilgili, Denetim-Mali Analiz ve Yonlendirme, Kontrol ve Degerlendirme Politikalari,

Gruplar i¢in de;
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Taahhiit Genel Politikasi, Taahhiit Yapim Politikasi, Taahhiit Is Gelistirme Politikasi,
Imalat Politikasi, Ticaret Politikasi, Ihracat Politikasi, Arazi Gelistirme ve Ticari Insaat
Politikasi, Turizm Politikas1, Enerji Politikasi, Gida Sanayii Politikas1 ve tiim bu politikalara
ait Faaliyet planlar1 yer almaktadir.

ALARKO Toplulugunda y1l sonundan 6nce yapilan yillik Politika Toplantisina, bir
birimi temsil eden yo6netici konumundaki Miidiir, esdegeri ve iistii personel katilmaktadir.
Politika Toplantisina katilacak yoneticiler, her yil, ilgili Grup Yéneticileri tarafindan

belirlenmektedir.

Toplantida, Topluluk Ust Yonetimi Topluluk genelinde gecerli Politikalarn
acikladiktan sonra her Grup Yoneticisi kendi faaliyet alani ile ilgili politikalarinin sunumunu

gorsel teknikler kullanarak sunar.

Toplantinin sonunda, katilimcilarm, Topluluk Ust Yénetimi ve sunum yapan Grup
Yoneticilerine agiklanan Politikalarla ilgili sorularim yonettigi ve gerekli agiklamalarin
yapildig, interaktif bir tartigjma ortami yaratilir. Toplanti tamamlandiktan sonra Politika

Kitabi1 katilimcilara dagrtilir,

Politika Kitabi ayrica ALARKO Intranet’inde yaymnlanarak Topluluk geneline
yayginlagmas: saglanir. Ayrica yoneticiler Politika Kitabinin astlarina sirkiile edilerek

bilgilendirilmesinden sorumludur.

Topluluk genelinde yapilan Politika Toplantisindan sonra, her grup kendi biinyesinde,
gruplarindaki tiim yonetici ve uygun gordiikleri personelinin katilacafi Grup Politika
Toplantis1 yapar. Bu toplantida Gruplarin Politikalar1 daha detayli olarak agiklanir.

Politika Kitabinin hazirlanmasi ve Toplanti Organizasyonu Organizasyon Metot

Grubu tarafindan organize edilir.
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2.2. ALARKO Felsefesinin Ana ilkeleri

ALARKO, 1954 yilindan beri sayginligi, giivenirliligini, diinya standartlarinda
¢alismasina ve Tiirk kamuoyuna kars1 duydugu sorumluluga borgludur. Ana ilkeleri sunlardir:

- Tim faaliyetinde, Devlete, Miisteriye, Paydasa, Personele, Ortaga, Alt ve Yan
Sanayi’ye daima diirtist davranmak,

- Tiim faaliyetinde dogay1 ve kurum i¢i sosyal dengeyi korumak,

- Misteriyi zorlamadan yonlendirmek ve miisteri isteklerini Oncelikle yerine
getirmek,

- Kaliteyi daima 6n planda tutmak, miigteri verilenle yetinse ve memnun olsa dahi,
ona daha iyisini vermeye ¢aligmak,

- Bu sartlar altinda paydaglarin hakki olan kén gergeklestirmek,

- Otonom yo6netim, merkezi denetimi uygulamak. Otonomiyi bireye kadar
indirgemek. Ustten talimat yerine alttan karar ve iistten onay1 uygulamak,

- Tiim personeli iki veya tek tarafli belirli formiiller geregince karla motife etmek,

- Tiim personeli, her y1l durumlarina ve konularina gére muayyen siirelerle egiterek,
cagdas teknolojiyi 6ziimsemelerini saglamak,

- Tium personeli kendine galigir bir psikolojiye eristirmek ve bazilarim hiir tegebbiis
sekline sokarak miinhasiran kurum i¢in ¢alisir bir duruma getirmek,

- Kurumsallasmis veya bagka bir deyimle, faaliyetini sistem ve prosediirlerle
baglamis bir kurum olarak ekip ¢alismasini 6nde tutmak, kari, zarari, basariy1 ve

basarisizlig1 paylasmak.

2.3 ALARKO Topuluguna Ait Miilakat Sonuglar:

ALARKO Toplulugu Organizasyon Metod Grubu Miidiirii Nihan Yildirim ile
goériismemizden, konu ile ilgili genel olarak ve ALARKO Toplulugunda konunun uygulama

yonleri hakkinda asagidaki sonuglar elde edilmistir:

Stratejik yonetim, genellikle orgiitsel degisim ile bas baga gitmektedir. Ciinkii
sirketlerin degismesine sebep, yeni amaglar ve buna uygun belirlenen stratejilerdir. Stratejik
yonetimde dinamik olma ilkesi ¢nemlidir. Degisimlere zamaninda ve sirket yararlarim

gézeterek uyum saglamak gerekir.
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Orgiit kiiltiiri ve Grgiit yapis1 da genellikle degisimden etkilenmektedir. Ornegin,
ALARKO polulugu’nda Performans yonetimi uygulamasi baglatilmigtir. Bu bir degisimi
ifade etmektedir. Performans y6netimi 6n plana ¢iktig1 zaman Insan Kaynaklan Miidiirliigiine
ihtiyag duyulmus ve bu birim organizasyon yapisinda yer almigtir. Bu sekilde o6rgiit yapisi
degisime ugramistir. Sirketlerde stratejik yonetim sonucu degisime gidildiginde 6rgiit kiiltiirii
de bu ‘degisimden etkilenmektedir. Stratejik Is Birlikleri'ne ve teknolojide is birligine
gidilirken igbirligi yapilan sirketlerin orgiit kiiltlirleri de dikkate alinmaktadir. ALARKO
Grubunda stratejik ig birlikleriyle beraber Halka agilmak da énemli yer tutmaktadir. Bunun da

sonucu organizasyon yapilarinda degisiklik gerekebilir.

ALARKO Grubunda stratejiler, genellikle biiylik yatinmlara yol agmadan mevcut
kaynaklarla yetinerek, onlarin daha etkin kullanilmast dogrultusunda belirlenir. Genellikle
yurt dig1 pazarlara yoneldigi zaman Orgiit kiiltiirli ve yapis1 degisime ugramaktadir. Ancak
bazen belli stratejiler belli &rgiit yapilarnimin varhigim  gerektirir. Omegin  ALARKO
Toplulugu’nda Taahhiit Grubu 2’ye boliinmiistiir. Bu zaman grubun 6rgiit yapisi da degisime
ugradi. Ancak genellikle orgilit yapisimin fazla degismesi istenmemektedir.  Bilgi
teknolojisinden yararlanarak, otomasyon projelerle mevcut organizasyon yapisi iginde

stratejiler uygulanmaktadir.

Stratejiler ve orgiit yapilann arasinda mutlaka iligki vardir. Organizasyon yapisi,
stratejilerin uygulanmas: i¢in ara¢ niteligindedir. Ister nceden belirlenen stratejiler, isterse de
yeni stratejilerin uygulanmast i¢in kaynaklarin koordinasyonu ve organize edilmesi gerekir.
Aksi halde karmagiklik ve belirsizlik s6z konusu olacaktir. Stratejiler, belli bir amaca hizmet
etmektedir. Amaglar1 gergeklestirmek igin ise, koordineli ve planli faaliyetler ve bu
faaliyetlerin bir biitiin sekilde diizenlenmesi ve yonetilmesi gerekir. Bu halde gérev ve
sorumluluklar meydana ¢ikmakta bu ise Orglit yapisim1 meydana getirmektedir. Dolayisiyla

her zaman organizasyon yapisi ve stratejiler arasinda iligkinin varlig1 s6z konusudur.,

Bazen yeni bir stratejiye ragmen organizasyon yapis1 sabit tutulmaktadir. Burada
stratejilerin  6zellikleri ¢ok 6nemlidir. Belli stratejiler var ki, mutlaka 6rgiit yapisinda
degisiklik gerektirir. Bu degisikliye gidilmezse, isletmelerde sorunlar meydana ¢ikacaktir.

Stratejiye uyum saglanamayacak, organizasyon iginde belirsizlik, iletisimsizlik, faaliyetler
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karmagikligt yasanacaktir. Bunun sonucu ise segilen stratejilerin uygulanmasinda zorluklar
meydana g¢ikacak ve amaglara ulagmak tehlike altina diisecek, bu da zararlara yol agacaktir.
Stratejileri uygulamadan ¢ekmek ise yine aynen fazla masraflarin yapilmasi: demektir. Ciinkii
Daha 6nce yeni strateji i¢in muayyen arastirma ve gelistirme isleri yapilmis, gerekli kaynak

tahsisine gidilmigse zarar daha da fazla olacaktir.

Stratejik yonetim siireci stratejilerin gelistirilmesi, uygun stratejilerin segilmesi ve
uygulanmasi, daha sonra ise kontrolii siirecini ifade etmektedir. Mevcut organizasyon yapisi
seg:ilen. stratejilerin uygulanmasi igin yeterliyse, Orgiit yapisinda her hangi bir degisime
-gidilmez. Organizasyon yapisi ile stratejik yOnetim siireci arasindaki ilisgki uygulama
asamasinda daha ¢ok onemlilik arz etmektedir. Ancak uygulama agsamasindan 6nce Orgiit
yapismu dikkate almak gerekir. Genellikle 6rgiit yapilarina uygulama asamasmn ilk
sathasinda rastlanilir. Organizasyon yapisi ile stratejik yOnetim siireci stratejilerin

segilmesinden hemen sonra iligkilendirilmelidir.

Stratejik yonetim isletmelerin disa agik, dinamik ve degisimlere adapte olmasini
saglayan bir yonetim faaliyetidir. Isletmenin yagsamini saglamak agisindan dis ¢evreye uyumlu
olmasi 6nemli bir olgudur. Bu ise genellikle dinamik yapiya sahip sirketlerde gézlenmektedir.
ALARKO Toplulugunda felsefesinin ana ilkelerinde de gosterildigi gibi otonom yoénetim ve
merkezi denetim vardir. Stratejiler de bu ilkeye gére uygulanmaktadir. Topluluk sirketlerinde
stratejiler alt yonetim veya caliganlar tarafindan belirlenmekte, ancak uygulanmasi icin iist
yonetimin onayim almaktadir. Bu ana ilke biitiin stratejiler i¢in gegerli olmaktadir. Sirket
genelinde otonom y6netim ve merkezi denetim s6z konusu oldugundan stratejiler tiplerinden
asili olmayarak otonom yapilar tercih edilmektedir. Aslinda stratejik ydnetimin de boyle
yapilar gerektirdigi malumdur. Ciinkii burada dinamiklik ve c¢aliganlarin katkilariyla daha

etkin stratejiler belirlenmektedir.
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SONUC

Giintimiizde diinyadaki degisim ve gelismeler hizli bir gekilde artmakta ve bu da
hayatin her boyutuna etki gostermektedir. Sosyal ve ekonomik bir varlik olan isletmeler de bu
hizli degigsim ve gelismeye ayak uydurmak zorunda kalmaktadirlar. Isletmeler geleneksel
yonetim big¢imlerinden uzaklasarak modern yonetimi benimsemektedirler. Modern isletme
yonetimi ise rekabet ortaminda, hizli bir gekilde degisen ¢evre kosullarinda
gerceklesebilmektedir. Isletmelerin diinyadaki degisime ve gelismelere ayak uydurmalar ve
yasamlarim siirdiirebilmeleri i¢in bu degisim ve gelismeleri lehine degistirerek , ortaya ¢ikan

firsatlardan yararlanmalari, tehlikelerden ise zamaninda korunmalar1 gerekir.

Calismamizda, stratejik yOnetimin organizasyon yapilarnn tizerine etkileri farkh
boyutlarda ele alinarak incelenmigtir. Stratejik yonetim ve organizasyon yapisi arasindaki
iligkiler, isletme i¢i ve igletme dist analiz g¢ergevesinde incelenmis ve bunun sonucunda

asagidaki sonuglara ulagilmistir:

Isletmeler, yeniden yapilanma ve degisim siireci iginde olduklar1 zaman stratejik
yonetimle bas basa kalmaktadirlar. Dig ¢evreden gelen firsat ve tehditler, isletmelerin
yenilenmesini ve dis ¢evre faktorlerine uyumlu halde faaliyetlerini yiiriitmesini gerektirir.
Isletmeler, yiiksek rekabet avantaji saglamak ve yasamlarimni siirdiirmek icin stratejik yonetim
konusunda odaklanmaktadirlar. Baglica igletme stratejilerini ve bu stratejilerle 6rgiit yapisi
arasindaki iligkileri inceledigimizde su sonug¢ ortaya ¢ikmustir ki, isletmeler, gelistirdikleri
farkli stratejilere uygun 6rgiit yapilarina ihtiyag duymaktadirlar. Ciinkii, igletmeler igin tercih
ettikleri stratejileri mevcut 6rgiit yapilarinda uygulamak zor olmaktadir. Burada énemli olan
konu, orgiit yapisi iginde stratejilere gore, gorev ve sorumluluklarin degisime ugramasidir. Bu
degigimin gerektirdigi ol¢iide, Orgiit yapilarinda yer alan hiyerarsik kademelerde degisim
yasanmaktadir. Ayrica, isletme fonksiyonlar1 da, stratejik degisimden etkilenmektedirler.
Isletme fonksiyonlarinin da, yeni belirlenen stratejilere gore faaliyetlerini yiiriitmesi
gerekmektedir. Bu sekilde, isletme fonksiyonlarinda da gérev ve sorumluluklar tercih edilen

stratejilere uygun olarak, yeniden diizenlenmektedir.

Isletmelerde orgiit yapisi ile beraber, orgiit kiiltiirii de stratejik yonetimden

etkilenmektedir. Tercih edilen stratejilerin basarisi, isletmelerin biitiiniiyle bu stratejiye
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uyumlu olup olmamasina baghdir. Isletmenin mevcut 6rgiit kiiltiirii, tercih edilen stratejinin

uygulanmasi igin zorluklar ¢gikarirsa, rgiit kiiltiiri ile stratejinin uyumu saglanmalidir.

Stratejik yonetimin dinamik olma &zelligi, Orgiit yapilarmin da dinamik olmasini
gerektirmektedir. Orgiit yapilarnimin dinamik olmasi, degigsime aninda ve uygun bir sekilde

cevap verebilme 6zelliginin olmasi anlamina gelmektedir.

Isletmelerde stratejik yonetimin organizasyon yapis: iizerindeki etkileri, isletme
gelisme asamalarinda daha agik sekilde goriilmektedir. Isletmeler, kiiglik boyutlu
isletmelerden agama asama geliserek, biiyiik boyutlu isletmelere doniismektedirler. Bu gelisim
ise, isletmenin biiyimesi i¢in uygun zamanlarda, uygun stratejilerin uygulanmast sonucu
yasanmaktadir. Farkli stratejilerin uygulanmasi tercihi ve uygulanmasi zamam Orgiit
yapilarinda da mutlaka degisim yasanmaktadir. Biiylime stratejilerinin uygulanmasi sonucu
igletmelerde orgiit yapis1 ¢ok fonksiyonlu, daha sonra ¢ok boliimlii ve holding yapilanmaya
gitmektedirler. Bu da stratejik yGnetimin organizasyon yapis: lizerindeki etkilerinin ne kadar

Onemli oldugunu géstermektedir.

Calismamizda, stratejik yOnetim, Orgiit yapist ve isletme performans: arasindaki
iliskiler de genis sekilde incelenmistir. Stratejik yoOnetim ve Orgiit yapisi arasindaki
uyumluluktan isletme performansinin olumlu sekilde etkilenmesi sonucu ortaya ¢ikmigtir.

Isletmeler faaliyetlerini siirdiirebilmek icin belli bir &rgiitsel yapiya ihtiya¢ duyarlar.
Ancak, sadece organizasyon yapisi isletmeler igin yeterli olmamaktadir. Diinyadaki hizh
degisim ve gelismelere ayak uydurmalari i¢in, igletmeler, stratejiler gelistirmek zorundadirlar.
Belirledikleri stratejileri gerceklestirebilmeleri i¢in gorevlerin, karar ve yetkilerin,
sorumluluklarin, igbirliklerinin ve igletmedeki is akiglarinin diizenlenmesine yarayan bir
organizasyon yapisi gerekmektedir. Giinlimiiz modern isletmeleri etkin bir strateji uygulamasi
saglamak ve yiiksek performans elde edebilmek igin, izledikleri stratejiye uygun organizasyon
yapisi gelistirirler. Ayrica, isletmeler degisen stratejilere gore organizasyon yapilarim da
yeniden gbzden gegirirler ve bigimlendirirler. Degisimlere uyum saglamak ve rekabet
savasinda yenilmemek icin isletmeler siirekli olarak yeni stratejiler ve buna uygun oOrgiit
yapilar1 ortaya koymak zorunda kalmaktadirlar. Gelistirilen yeni stratejileri ise, eski

organizasyonlarda uygulamak ¢ok riskli ve zordur.

Calisma sonucu, isletmelerde stratejik yOnetimin organizasyon yapisi iizerindeki

etkilerinin isletme yasami i¢in ¢ok Onemli oldugu ortaya ¢ikmustir. Caligmada yer alan
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uygulama ornekleri de, farkli yaklasimlarla, stratejik - yonetimin organizasyon yapisi

tizerindeki etkilerinin ne kadar 6nemli oldugunu gostermektedir.
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Goriismelerde Yoneltilen Sorular

1.

Stratejik yonetim, mutlaka belli bir 6rgiitsel degisim ile bas basa gelmeli midir?
Orgiit kiiltiirii ve 6rgiit yapis1 bundan ne kadar etkilenmektedir?

Yeni bir strateji, mutlaka yeni bir 6rgiit yapisi ortaya ¢ikarir mi? Belli stratejiler,
belli orgiit yapilarinin varligini gerektirir mi? Evet ise burada ne gibi iligkiler

diislintilebilir?

Strateji-organizasyon yapist iligkileri konusunda mutlaka bir iligki kurulmalt

mudir? Evet ise, nasil?

Yeni bir stratejiye ragmen organizasyon yapisi sabit tutulacak olsa, ne gibi sorunlar

ve sonuglar dogabilir? Orgiit yapilan stratejilere nasil destek olabilir?

Stratejik yonetim siirecinin hangi asamasindan itibaren organizasyon yapisi ile

iliskilendirilmeye baglanmalidir?

Asagidaki strateji tiirleri ile 6rgiit yapis: arasinda ne gibi iliskiler diistiniilebilir?
a) Maliyet-fiyat liderligi
b) Cesitlenme stratejisi
¢) Savunma stratejisi

d) Rekabet stratejisi

Bu stratejilerin uygulanmasi zamani Merkezi mi/desentral 6rgiit mii gerekir?
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