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Istanbul Sanayi Odasi Kalite ve Ihtisas Kurulu
I (ISO-KATEK), basta istanbul Sanayi Odas|

tyeleri olmak Uzere Turk sanayiinin, kalite
ve teknoloji konularinda ihtiyac duyduklari bilgiye,
cabuk, etkin ve verimli bir sekilde ulasabilmelerine
katkida bulunmak amaciyla 1999 yilinda
kurulmustur ve o tarihten bu yana calismalarini
araliksiz olarak devam ettirmektedir.

“Turk sanayiinin ytksek ve strddrdlebilir bir rekabet
guicl kazanmasi” misyonu dogrultusunda, sanayi,
Universite ve kamu temisilcilerinin gonalli katiimiyla
olusan ISO-KATEK binyesinde, gectigimiz
dénemde, KOBI'lere yonelik kolay anlasilir ve
uygulanabilir bazi temel kavram ve teknikleri iceren
rehber kitapgiklardan olusan “Kolay Bilgi Seti”
hazirlanmistir.

llk baskisi 2004 yilinda gerceklestirilen “Kolay Bilgi
Seti"ne her yil yeni kitapgiklar ilave edilmektedir.
Hélihazirda Set icerisinde, KOBI Yonetim Yaklagimi
(1), Endustriyel Tasarim (2), Uriin Gelistirme (3),
Yeni Is Gelistirme (4), Fikri Haklar (5), Sanayiye
Saglanan Devlet Destekleri (6), Sanayide
Ozdegerlendirme (7), AB Cerceve Programlar El
Kitabi (8), Proje Yonetimi (9), Yenilikcilik ve Ar-
Ge Destekleri (10), Sanayide Surekli Gelisme icin
Kaizen (11), Markalasma (12), Toplam Verimli
Yénetim (13), Alti Sigma (14) ve Yeni Urlin ve
Tesis Yatirimlarinda Fizibilite (15) kitaplar
kitapciklari yer almaktadir.

KOlay Bllgi Seti'ne, KOBI'lerimizin ilgi duyacagi ve
basvuru kaynagi olarak istifade edecegi yeni
kilavuzlar eklenmesine yonelik calismalarimiz
devam etmektedir. Bu calismalar sonucu “Sanayide
Inovasyon Yonetimi” (16), “5S Kilavuzu” (17),
“Stratejik Yonetim Kilavuzu” (18) ve “insan
Kaynaklari Yonetimi” (19) adli kitapgiklar seriye
eklenmistir.

Istanbul Sanayi Odasi olarak, sanayimizin rekabet
glciniln artinimasina yonelik calismalari icin KOlay
Bllgi Seti'nde yer alan kilavuzlarin hazirhginda
emegdi gecen ISO-KATEK uyelerine tesekkr
ediyoruz.

Kolay Bilgi Seti icerisinde yer alan kitapgiklarimizin
Uyelerimize ve tim sanayi kuruluslarimiza yararli
olmasini diliyoruz.

Saygilarimizla,
C.Tanil KUGUK

Istanbul Sanayi Odasi

Yonetim Kurulu Bagkani

Onsoz



Yazarin
Notu

GUnumuzdeki hizli degisim ve ozellikle de iginde
bulundugumuz kiresel krizin olusturdugu yeni
dengeler, ayakta kalabilmek icin KOBi'lerin
yaraticl strateji gelistirmelerini zorunluluk haline
getirmistir. Ancak, KOBI yoneticileri cogu zaman
kapsaml strateji calismasi yapmaya gerek
duymamakta ya da firsat bulamamaktadirlar.
Ayrica, uzun zaman ve kaynak ayrilmasini
gerektiren projelerin, halihazirda isleyen bir
sirketi sarsma ihtimali stratejik streclere karsi
dogal bir direng yaratmaktadir. Bu nedenle,
KOBI'ler icin strateji daha cok kisa vadeli islerin
yurUtalebilmesi icin uygulanan politika ve
taktiklerle sinirli kalmaktadir.

Adim adim uygulanabilen bir stratejik yonetim
kilavuzu yazma fikri uzun stredir gindemdeydi.
Burada soru “Strateji ¢alismasi yapmaya
baslamak isteyen bir KOBI yoneticisi icin faydali
olacak kitap nasil olmalidir?” idi. Elinizdeki metin
bu soruya yanit arayisiyla sekillendi. Boyle bir
kitabin, KOBI yoneticileri tarafindan icinde
bulunduklari rekabet ortaminda uygulanabilecek
basit cagdas teknikleri sade bir dille ve kullanima
odakli drneklerle anlatmasi gerekiyordu. Ozellikle
de, basariyla uygulanmis strateji yontemleri
icermeliydi.

Bu kitabin yazilmasina, gorus ve elestirileri ile
emegi gecmis olan Sayin Prof. Dr. ibrahim
Kavrakoglu, Prof. Dr. Unal Bozkurt, Zerrin Soysal,
Dr. Melike Mermercioglu, Hakan Altinay, Ali
Akurgal, Esra Karaosmanoglu, Bulent (")zsoy,
Z. Gonca Undil, Haktan Akin, Burcin
Degirmencioglu, Eda Cig, Nurdan Orday, Emin
Kemal Okan, Cemal Parlak, ve Dr. Gulen Ciftci'ye
cok tesekkir ederim. Resimlerin renklendirilmesi
konusunda yardimci olan Sayin irfan Sayar'a
(Porof. Zihni Sinir'in yaraticisi) sGkran borcum
var. Ayrica goruls ve Onerileri ile destegini
esirgemeyen diger butin dostlarima
mutesekkirim.

Bu kitabi, 2009'da kaybettigimiz Sayin
HlUsamettin Ziler'e ithaf ediyorum.

SUr¢-U lisan ettik ise affola!

Saygilarimla
Dog¢. Dr. Talat Ciftci

(Not: Okurlardan gelebilecek her tirll goris ve 6neri
icin iletisim adresi strateji@biosfer.com.tr)



KORLER SISTE YOL GOSTERIR!

Londra'da 5 Aralik 1952'den itibaren bes gin
boyunca yogun duman ve sisten olusan bir
karanlik yasanmisti. Bu kirli hava resmi kayitlara
gore 4.000 kisinin hemen 6limune neden oldu.
Takip eden gunlerde de ayni nedenle dlenlerle
birlikte bu sayl 12.000'e kadar ulasti. Bu yogun

siste, insanlar birka¢c metre 6tesini gormekte
zorlanmiglardi. O giinlerde Londra'da yasamakta
olan bir dostum, ayni odadaki esini bile
goremedigini anlatmisti. Bu zifiri karanhk
doénemde sokaklarda yollarini kaybedenlere,
gorme yerine 6bur duyularini gelistirmis olan
korlerin yol gosterdigi sdylenir.

Sekil 1: Siste neyin karsiniza ¢ikacagi belli olmaz. Bu acidan “sis” gelecegin belirsizligini temsil edebilir.

Gecmis yillarda, Japon gérmeyenlerden olusan
bir grubun aileleri ile birlikte diinya turuna giktiklarini
duymustum. Basina yansiyan bir fotograf gruptan
iki kisinin bir rehber yardimiyla Urgip'te
Peribacalarini ziyaret edislerini gosteriyordu. Bu
haber, gérmeksizin, dinleyerek, dokunarak,
koklayarak ve tadarak hissedilebilen diinyanin
yasamaya deger zenginligini ¢ok iyi anlatiyor.

Eskiden kirik cikik tedavisi konusunda ustalik

kazanmak isteyen ciraklar bir torbanin icinde
bir testiyi kirar ve parcalari torbayr agmadan
birlestirirlermis. Bu yontemle, gozlerinden
yararlanmadan el yordami ile parcalari taniyip
birlestirmeye calisirlarmis.

Aslinda cogumuz, glnlik hayatta sadece
gbzlmuzle gorebildiklerimizle yetiniyor, diger
duyularimizdan gelen isaretleri ihmal ediyoruz.
Oysa, strateji gelistirmek de korlerde dogal

Giris



olarak gelisen veya kirik ¢ikik ustalarinin
yetismesinde kullanilan teknikler gibi 6teki
duyularin 6ne gikmasini gerektirir. Bu yetkinlikleri
gelistirmek amaciyla, sonar ve radar gibi yeni
teknolojilerden yararlanarak sisin 6tesini gérmek
mUmkUn olabilir. Stratejik yaklasim, siste
onlimuzU gormek icin alet ve becerilerimizi
gelistirmemize benzetilebilir.

Strateji, belirsizlikler icinde dogru yonu
bulmak icin kullanilan altina his gibidir.

Tarihin akisini degdistiren 6nemli olaylar
incelendiginde, pek ¢ok basarili devlet adami
ve kumandanin, benzer yodntemleri
kullandiklarini gorebiliyoruz. Devlet gelenegi
olan ulkelerde, kurmay subaylarin ve devlet
adamlarinin yetistiriimesinde stratejik yonetim
prensiplerinin nesilden nesile 6gretilerek
glnimduze kadar geldigi soylenebilir. Ancak, is
idaresi agisindan stratejik yonetim hendz ayni
Olclde yayginlasmamis ve kurumsallasamamistir.
Son yuz yilllk donemde askeri strateji
kaynaklarindan beslenerek gelisen stratejik
yonetim literatlridnin, hald kiclk ve orta
boydaki isletmelerin ihtiyaclarina cevap vermekte
yetersiz kaldigini soyleyebiliriz.

Sirketlerin icinde faaliyet gosterdigi pazarlar,
belirsizlik ve kargasa acisindan sisli havalara
benzemektedir. Sirketlerde hazirlanan butgeler
ve projeler, cogu zaman gelecekle ilgili yeterli
ongori calismasina dayandirilmamaktadir.
Gelecegi ongoérmeye calisarak strateji
kurgulamak, sisli havada ilerleyen bir arabada
sadece gelinen yolu bilen, ancak 6ninU
gdremeyen birinin yolu tahmin etmeye
calismasina da benzetilebilir. Gelecek icin plan
yapanlar, korler gibi, belirsizlikler icinde el

yordami ile ilerlemeye alismak zorundadirlar.
Strateji yontemi belirsizlik icinde yon bulmaya
yardim eden bir pusuladir. Strateji calismalarinin
sirketleri, dumanli havayi seven kurtlara karsi
koruma islevi de vardir.

Yola ¢cikmadan 6nce, tasit aracinin lastikleri,
yagi ve suyunun kontrol edilmesi, yol ve hava
durumuna gore gtizergah belirlenmesi gerektigi
gibi, sirketleri gelecege goturen stratejik kararlar
verilir ve yol haritasi hazirlarken de ayni 6zen
gosterilmelidir. Sirketler, kiresel degiskenler
kadar, sektorel ve yerel degiskenlerden de
etkilenen bir rekabet ortaminda faaliyet
gOsterirler. Etkin bir strateji gelistirebilmek igin,
sektore ve 6blr aktorlere ait glincel ve yerel
stratejik bilgiler gerekir. Buna ek olarak,
gelecekle ilgili Gngoru ve senaryo calismalari
ile strateji olusturulmali ve glincellenerek canli
tutulmalidir.

KOBI'lerin bu calismalari gtindeme almamasinin
en onemli nedenlerinden biri de Stratejik
yonetimle ilgili kaynaklarin kolay anlasilir ve
uygulanir olmamasidir. Bu konudaki kaynaklarin
strateji yontemlerini teori yerine, uygulamalara
dayanarak anlatmasi daha yararli olacagindan
bu kitaptaki strateji teknikleri ve uygulamalari
glnlik hayatta sik rastlanan ya da basina
yansiyan gercek olaylardan esinlenerek
olusturulmustur. Ayrica, farkli bir yol izlenerek,
once stratejik yonetimin adim adim uygulanmasi
icin gerekli teknikler sunulmus; daha sonra,
karsilasilan sorunlarin ¢é6ziminde stratejik
yontemlerin basariyla kullanilisi bir 6rnek hikaye
araciligiyla anlatiimistir.

Daha ayrintili bilgilere ulasmak isteyebilecek
KOBI yoneticileri icin genis strateji literattiriinden



secilen bazi kitap isimleri de verilmekle birlikte
bu cercevede ISO Kolay Bilgi Seti ¢cok faydali
olabilir. Genel olarak bir KOBI igin gerekli bitin
alanlarin bu kitaplar tarafindan kapsandigi
gorilecektir. Bu serideki kitaplar Ucretsiz olarak
internetten (www.iso.org.tr/tr/web/
StatikSayfalar/Kutuphane_KolayBilgi.aspx)

indirilerek temin edilebilir ve strateji olusturma
ve uygulama sirecinde yararlanilabilir. Ayrica,
internet yoluyla ulasilabilen KOSGEB
(www.kosgeb.gov.tr/Yayinlar/yayin.aspx) ve
DPT yayinlari (ekutup.dpt.gov.tr/imalatsa/
imalatsa.asp) onemli birer stratejik bilgi
kaynaklaridir.

Sekil 2: Uluslar, kitalar ve cesitli boyuttaki sirketler arasinda
gerceklesen rekabet kiresellesen diinyayi bir satrang
tahtasina donusttrmustar.



1.
Stratejik
Yonetim

1.1 TARIHCE: ASKERi STRATEJIDEN
STRATEJIK YONETIME

Strateji s6zclgundn Yunanca “stratos” (ordu)
ve “agein” (yonetim) kavramlarinin birlesiminden
ortaya ciktigr disiintlmektedir. Askeri strateji,
tarihsel olarak savasin belirsizlik ve risklerine
karsi gerek duyulan taktikleri de icerir. Ordularin,
basta asker sayisi olmak Uzere, silah,
muihimmat, tasit araglari, giyecek, yiyecek, su
ve zaman gibi cesitli sinirli kaynaklari kullanarak
hedeflerine ulagsmalari gerekir. Ayni zamanda,
benzer gayretler icindeki rakiplerine karsi daha
cabuk, verimli ve etkin olmaya calismalidirlar.
Biltln bunlara ek olarak, rakibin her asamada
ne sekilde davranacagini dngorerek hazirlik
yapilmalidir. Savasta yonetim hatalarinin hayati
ve adir sonuglarinin olabilmesi, ordularin diger
kurumlardan ¢ok Once strateji kavramlarini
gelistirmelerine ve kullanmalarina neden
olmustur. Stratejik basarisizigin ordular igin
yasamsal onemi, stratejinin neden kurmay
subaylar tarafindan gelistirildigini agikga
gOsterir.Tarihe bilytk basarilari ile iz birakan
devlet adamlarinin hikayeleri ilging strateji
dersleri icerir. Cengiz Han, Atilla, Anibal,
Iskender, Sezar, Timur ve Kanuni gibi buyuk
devlet adamlarinin o dénemdeki olanaklarla
kurduklari imparatorluklar, hikmettikleri alanlar
hayret verici bUyukliktedir. GinUmuzde bile
bir ordunun Istanbul'dan Viyana'ya sefere
gidisinin ne kadar karmasik bir planlama
gerektirdigi ortadadir. Blytk komutanlar buna
ek olarak cesitli destek glcleri devreye sokarak,
sasirtmaca taktikleri ve pazarliklar iceren
karmasik stratejilerle blytk alanlarin
fethedilmesini ve yonetilmesini basarmislardir.

Osmanli Imparatorlugu'nda strateji yerine benzer
bir anlam tasiyan “Sevk-il-Ceys” yani “Ordu
Yonetimi” tabiri kullanildi. Osmanlilar Orta Asya
birikimi ile Akdeniz ve Roma strateji gelenegini
birlestirdiler. Kurtulus ordusunu olusturan
Mustafa Kemal Pasa'nin dinya devleri ile
mucadelesi tarihin saygiyla degerlendirdigi
blyuk bir stratejik basaridir.

Savaslar askeri oldugu kadar siyasi, kultdrel ve
ticari unsurlari iceren kiresel bir satran¢ oyununa
benzetilebilir. Tarih stratejik ve taktik basarilar
kadar basarisizliklarla da doludur. Cin Seddi
kuzeyden gelen saldirilara karsi gecilmez bir
engel olabilmisken, Fransizlarin Ikinci Dinya
Savasi'nda olusturduklari savunma hatti (Ligne
Maginot) Alman Ordusunu durduramamis;
hizli birlikler bu hattin etrafindan dolanarak
Fransiz topraklarini isgal etmistir.

Askeri dehalarin ve devlet adamlarinin stratejik
yontemleri, is idaresi acisindan énemli bir ilham
kaynagi olmustur. Yirminci ylzyilda gelisen
stratejik yonetim disiplini, bir bilim alani olarak
Cinli general SunTzu, Japon Samuray Miyamoto
Musashi, italyan Macchiavelli, Prusyali General
von Clausevitz tarafindan yazilan savas stratejisi
kitaplar Uzerine kurulmustur. GUnimUzde bile,
ozellikle pazar ve rakiplerle ilgili bilgilerin
toplanmasinda, askeri ve emniyet istihbarat
birimlerinden destek alinmakta, bu birimlerin
yoneticilerinin isadamlarina egitim verdigine
tanik olunmaktadir. Aslinda, sirket stratejileri
ile ulusal ve kuresel stratejilerin ic ice girerek
karmasik bir satran¢c oyununa donUstigu
soylenebilir.



Sekil 3: Askeri strateji calismalari sistematik olarak
yapllma ve nesilden nesile aktarilma agisindan
6zgun bir yere sahiptir.

Son yillarda doga bilimlerinden, oyun teorisi,
yapay zeka ve robot arastirmalarina kadar pek
¢ok konuda strateji kavramlarinin tartisildigini
gorlyoruz. Dogada, canlilarin yasam mucadelesi
de strateji 6rnekleriyle doludur. Hayvanlar arasi
rekabette kullanilan karmasik taktiklerin yani
sira ilging isbirligi vakalarina da sikga
rastlanmaktadir. Bir hayvan toplulugunun Gyeleri
arasinda rekabet strerken bir taraftan da ortak
dusmanlara karsi isbirligi yapilabilir. Birlikte
avlanan hayvanlarda, avin paylasilmasi sirasinda
bir catisma yasanabilir. Ancak, bu bir sonraki
av icin isbirligi yapilmasina engel degildir. Ari
ile cicegin isbirliginde oldugu gibi iki taraf icin
de yararh olan iliskiye “mutualizm” denir. Bir
taraf zarar gorirken 6bur tarafin yarar sagladig
durumlara 6rnek olarak kene gibi parazitlerin
hayvanlarla iliskisini gosterebiliriz. Bazi parazitler
yasamlarini tGzerinde barindiklari canlilarin
6lumUne neden olmayacak sekilde strduarurler.
ClnkU bu durumda kendileri de besin
kaynaklarini kaybedeceklerdir. Is diinyasinda
da dogadakine benzer rekabet ve isbirligi
modellerinin benzerlerini gorebiliriz.

Dogada gorilen stratejik davranislarin cogu
icgUduseldir. Bir strateji olusturma surecinin
sonucu olarak belirlenmis davranislar ancak
yUksek memelilerde karsimiza ¢ikiyor. Bu
canlilarin birlikte avlanma veya grup halinde
catisma davranislarinda 6nceden yapilmis bir
hazirlik oldugu izlenimi ediniyoruz. Insani 6bur
canlilardan farkh kilan en 6nemli unsurlardan
biri, gelecegi 6ngdérmeye calisarak strateji
olusturma ve uygulama yetenegidir.
Hayvanlarda sadece sempanzelerde
gorebildigimiz aynada kendini taniyabilme
becerisi insanda bebek yaslarda gelismektedir.
Kendini bilme ile baslayan slrecte insan
gelecede dogru kendini ve cevresini degistirerek
ilerleme yetenedini de gelistirmektedir. Bu
becerinin en gelismis sekillerinden biri de strateji
olusturma ve uygulama becerisidir. Insanin pek
cok davranigini birebir dogada, bazi hayvanlarda
gorebilmekteyken strateji olusturma konusunda
tek tir oldugumuzu duslinebiliriz. EGer boyleyse,
bizi insan yapan yeteneklerden biri olan strateji
alanini 6zel bir gozle gérmek ve gelistirmek
gerekir.
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Dogada basari ile uygulanan modellerden
bazilarina is dinyasinda da rastlamaktayiz.
Ornegin, yukarida “mutualizm” olarak
tanimlanan birbirine faydali yasam ornegini,
ana sanayi ile yan sanayi iliskisinde gorebiliriz.
Hayvanlarin olusturdugu besin zinciri seklindeki
kimelenmelere benzer olusumlari sektorel
sanayi kiimelenmelerinde de gorebiliriz.

Robotlarda zeki davranigi olusturmak icin
kullanilan yaklasimlar strateji kavramlari ile
benzerlik gdstermektedir. Bir robot icin
gelistirilmeye gayret edilen, algilama, karar
verme ve uygulama becerileri, bu kitapta stratejik
yonetimin adimlari olarak tartisilan, istihbarat
(durum belirleme), istikamet (strateji olusturma)
ve icraat (eylem) adimlari ile paralellik
icermektedir.

Komplo teorisi, kurnazlik, seytanlik, cinlik, sark
kurnazhdi, sinsi oyunlar, tezgah ve benzeri
deyimlerle isimlendirdigimiz eylemler cogu
zaman bize karsi gelistirilen stratejilerdir. Dogal
olarak, olumsuz anlamlar yUkledigimiz bu
davranislar rekabetin oldugu her yerde karsimiza
cikabilir, cikacaktir. Rakiplerimizin bu yontemleri
kullanabilecegini dngorerek uyanik olmamiz ve
daha vyaratici stratejiler gelistirmemiz
gerekmektedir. Sahtekarlik ve sug icermeyen
rekabet oyunlarina karsi hazirlikli olmaliyiz. Bu
sinirlar asildiginda basta rekabet hukuku olmak
Uzere adalet sistemi devreye girebilir.

Soziin Ozu: Strateji, dncelikle askeri ve politik
alanlarda geliserek, is diinyasinda yerini almaya
baslamistir. Son donemde ise doga bilimleri ve
yapay zeka gibi farkli alanlardan de beslenerek
gelismektedir. Strateji calismalar belirsizlikler
icerisinde yon belirlemeye yardimaci olur.

1.2 STRATEJIK YONETIM NEDIR ?

Yogun rekabet ortaminda ayakta kalabilen
butln sirketlerin bilincli bir bicimde yapilmasa
da bir stratejisi oldugunu soyleyebiliriz. Ozel bir
strateji egitimi almadan basarili olan girisimcilerin
de strateji gelistirdikleri ve uyguladiklari apagiktir.
Ancak, rekabet arttikca 6rnegin pazarda yerli
ve yabanci rakipler cogaldik¢a, misteri talepleri
degistikce ve ozellikle de Urlinlerin teknolojik
icerikleri gelistikge, yukarida anilan el yordami
teknikleri yetersiz kalmakta; cagdas yontemlerle
strateji olusturma ve uygulama ihtiyaci ortaya
¢lkmaktadir. Baska bir deyisle sis arttik¢a, sadece
stratejik yonetimi bir pusula olarak etkin bir
sekilde kullanabilen sirketler yollarini
bulabilmektedir.

GUnluk dilde “stratejik" s6zcigi 6nemli oldugu
vurgulanmak istenen unsurlarla birlikte
kullanilmaktadir. Ornegin, “stratejik karar”,
“stratejik yatinm”, “stratejik proje” deyimlerinde
stratejik vurgusu onemli anlamina gelen bir sifata
donustyor. Buna karsilik, strateji sdzctigunin
bazen, basite indirgenerek kisa vadeli taktik ya
da plan anlaminda kullanildiina da rastliyoruz.
Aslinda, strateji olusturmak icin mantik ve
sagduyu kullanilmaktadir. Basit dille stratejik
yonetim, mantikli diistiinlip; uzun vadeli,
sagduyulu adimlar atmak icin kullanilan
yontemleri icerir. Stratejik yonetim gliniimuzde,
tarihsel olaylar, dogadan 6rnekler, ge¢miste
basaril olan uygulamalar ve akademik calismalarin
ortaya cikardigi birikimden yararlanarak
gerceklestirilir. Bu cercevede politikalar olusturmak
ve gerekli kararlari alarak belirlenmis yol haritasina

uygun hareket etmek gerekir.



Strateji bir amaca ulasmak icin kullanilacak
yol haritasi, politikalar ve taktikleri
belirlemek olarak da tanimlanabilir. Amaca
gotiiren butin faaliyetleri kapsayan bir
cercevedir. Burada, “amac” ile tanimlanan,
gelecekte ulasiimasi hayal edilen heyecan
verici bir durumdur.

Stratejik Yonetim ise, gerekli politikalari ve
surecleri iceren bu yol haritasini basariyla
uygulayarak amaca ulagsmaktir.

Strateji olusturmanin dziinde yararl secenekler,
alternatif ¢6zUmler Gretmek yatar. Farkl

secenekler arasindan secilen bir strateji kadar,
reddedilen seceneklerin kalitesine de bakilmalidir.
Eger reddedilen secenekler, secilenle
kiyaslanamayacak kadar kotd ise, strateji
olusturma surecinin yeterince yaratici olmadigi
soylenebilir. Boyle bir stratejinin uygulamada

basarisiz olma riski ¢ok ylksektir.
irade

Aslinda strateji calismalarini tetikleyen sey bir
amaca ulasma kararliligi yani iradesidir. Bu irade
olmadan strateji calismasi sonuna kadar basari
ile goturilemez.

Sekil 4: Bir sirketin rekabet ortaminda yasayabilmesi bitmez tikenmez bir yokusu tirmanmak zorunda kalmaya benzetilebilir.
Burada ekmek teknesini ¢ikaracaginiz seviyelerde tutmak da ayri bir micadele gerektirir.
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Stratejik bilgi toplama (istihbarat), herkesin
baktigina bakip kimsenin géremedigini gdrmeye
calismayi gerektirir. Strateji olusturma (istikamet),
amaca ulasmak icin gerekiyorsa baskalarina zor
gelen riskli adimlari iceren bir yol haritasini
belirlemektir. Stratejik eylem (icraat) yol haritasini
uygulamak icin bittin kaynaklar seferber ederek
ve etkin bir sekilde amaca ulasmaktir. Bu Ug
adim birbiri ile uyumlu bir sekilde yGrattldaga
takdirde stratejik yonetim ¢evrimi tamamlanir
ve tekrar durum degerlendirmesi igin bilgi
toplama noktasina gelinir.

Stratejiler varsayimlar ve dngoruler Uzerine
kuruldugu icin belirsizlik ve yanilma payi igerir.
Beklenmedik gelismeler de en uygun stratejinin
uygulanmasini engelleyip onu basarisizliga
gOturebilir. Eskilerin deyimiyle “zor oyunu
bozar”. Yani hesaba katilmamis glcler ortaya
¢ikip strateji strecini sonlandirabilir. Bu nedenle
istihbarat ve 6ngdrl calismalarinin gercek
dlnyayi iyi temsil etmesi, strateji planinin esnek
ve degisen kosullara uyum yetenegine sahip
olmasi gerekir. Strateji cogu zaman en guglu
olasiliga gore hazirlanir. Ancak, bitin olasiliklar
irdelenmeye calisilsa da bazilari g6z ardi edilmis
olabilir. Onemli gelismelere gére, zaman zaman
mevcut stratejinin glncellenmesi ya da
bitlnuyle degistirilmesi gerekebilir. Bir sirketin
stratejisi gercekgi ve yasayan bir plan olmalidir.
Duzenli aralarla varilan noktadaki kosullara gore
gbzden gecirilip yenilenmelidir.

Taktik, strateji uygulanirken kullanilan teknik
¢6zUm yontemlerine verilen isimdir. Strateji
farkli taktikleri icermekle birlikte sadece onlarla
sinirh degildir. Ornegin, “sag gosterip, sol
vurmak” veya “ucuza alip pahaliya satmak”

taktik olabilir. Taktik, eylem sirasinda bilinen
bir yontemin dogru uygulamasi olabilir. Oysa
strateji, dogru taktikleri ve politikalari iceren
6zgln bir yol haritasidir ve eylemden 6nce
yapilan isleri de kapsar. Strateji, politika ve
taktikleri kullanarak dogru adimlari atmaktir.
Dogru strateji uygulandigi takdirde, hicbir adim
atmadan bile makul ¢6zime ulasmak
mimkiindir. Ornegin, kaybetme olasiligi yiiksek
bir savasa girmeden baris yapmak en dogru
strateji olabilir.

Temeli askeri olan strateji kavrami, son
doénemlerde yonetim bilimlerinin katkilari ile
gelismeye devam etmektedir. Geleneksel birey
merkezli strateji kavramini dne ¢ikaran Adam
Smith, her bireyin kendi ¢cikarina uygun hareket
etmesi durumunda toplumun basarili olacagini
savunmustur. Bu bakisla bir birey veya sirketin
sadece uzman oldugu alanda faaliyet gostermesi
toplumun en verimli sekilde islemesine neden
olacaktir.

Strateji calismalari daima gelecege donuk
varsayimlari gerektirmektedir. Bunun icin degisik
yontemler kullanilabilir. Ornegin, Shell Senaryo
Yontemi gelecek ile ilgili dngo6rilerin bir
sistematik icerisinde yapilmasini saglamak Uzere
kullaniimaktadir. (Bakiniz Kaynak 4)

Sézin OzU: Strateji bir amaca ulasmak icin
belirlenen yol haritasidir.

Stratejik Yonetim ise, bu yol haritasini
basariyla uygulamaktir. irade ve kararhlk
olmadan amaca ulasilamaz.




1.3 KOBI'LER ICIN STRATEJIK YONETIM

Sirketler icin, glinlik operasyonel isler ile stratejik
yeni projeler arasinda kaynak ve zaman kullanim
agisindan rekabet vardir. KOBI yoneticilerinin
tercihi cogu zaman guinlik islerin yapiimasindan
yana olacaktir. Bir KOBI i¢in gunltk isler yolunda
giderken strateji calismasina zaman ayrilmasi
dUstnulmeyebilir. Aslinda, stratejik yonetimin
kurumsallasmadigi sirketlerde, yasamsal bir kriz
olmadan, Ust yonetimin calisma seklini ve rotasini
degistirmesi beklenemez. Ancak, ne yazik ki
bu sekilde ihmal edilen dnlemler nedeniyle,
daha sonra ¢o6zllmesi gl¢ sorunlarla
karsilasiilmaktadir. Sirketlerde durumun
korunmasi ve yenilik yapilmasindan yana iki
farkli yaklasim ile karsilasmaktayiz.

1.3.1 Durumun Korunmasi (Reaktif
Yaklasim)

Ozellikle verimliligin 6ne ciktigi sektorlerde
isletmelerin ginlik operasyonel faaliyetleri
ileriye yonelik calismalarin dnline gecer. Mevcut
kosullardan hosnut olan sirketler durumun
korunmasini tercih eder. Durumun korunmasi,
basarili faaliyetlerin verimliliginin artiriimasini,
standartlastiriimasini ve butlnsel kalite
kavraminin yayginlastiriimasini saglayabilir. Her
sey yolunda giderken kokla degisiklikleri,
kapsamli ve masrafli projeleri devreye sokmak
dUstnitlmez. Ancak, kiiclk iyilestirme projelerine
hosgoru ile bakilabilir. Bazen bu direng, tutuculuk
ve kendini begenmislik seviyesine ulasabilir.
Yoneticiler “kagmaktan kovalamaya vakit
bulamadiklarini,” soyleyerek degisiklige
direnebilirler. Radikal bir degisiklik yapmadan
islerin ayni sekilde strdurdlebilecegini sanabilirler.

AT

Sekil 5: Sirket ne kadar basarili olursa olsun ekmek teknesini
ylzdurdligu sektorde deniz bitmekte olabilir.

Bu gorus 6nemli bir kriz yasanmadan degismez.
O zaman da genellikle degisim igin ¢ok geg
kalindigi goraldr.

1.3.2 Yenilikci Yaklasim (Proaktif Yaklasim)

Tasarim ve Urin gelistirme faaliyetlerinin klctk
blutcelerle gerceklestirilebildigini fark eden
sirketler, yenilik streclerini kurumsallastirma
yoluna gitmektedirler. Yenilikgiligin kurumsallastig
bu sirketlerin stratejik yonetime daha yatkin
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oldugu gorilebilir. Bu sirketler rekabet
ortamindaki tehditlere karsi daha hazirlikli olmak
icin Urtin gelistirme yaninda teknoloji ve streg
gelistirme faaliyetlerini de gerceklestirmektedirler.

Mevcut rekabet ortaminda dezavantaijli
konumdaki sirketler de yenilik¢i yaklasimlara
egilimli olabilirler. Bu sirketler de caresizlik icinde
yeni stratejileri gelistirmeyi gdze alabilmektedirler.

Durumunu koruma egilimli sirketlerde, alisiimis
yontemlerle ¢6zilemeyen ciddi bir sorunla
karsilasildiginda birseylerin degisme zamani
geldigi kabul edilir. Sorunun net olarak ortaya
konmasi ve herkes tarafindan kabul edilmesi
ilk adimdir. Bu asamadan sonra ¢dzim icin
gerekli strateji belirlenmelidir. En zor asama
cogunlukla belirlenen stratejinin uygulamaya
konmasidir.

Is dinyasi strateji calismasi yapilmadan
gerceklestirilmis ylzlerce yanlis yatinm ya da
iflas 6rnegiyle doludur. Bu hatalara dismemek
icin eskilerin deyimiyle “ince eleyip siki dokuyarak
“stratejik durum analizi yapmak,“on kere 6lclp
bir kere keserek” bltln alternatif yollari ve
olasi sonuclarini iyice belirledikten sonra adim
atmak gerekir. Iste bittin bu 6nlemleri alarak
atilan adimlar strateji yonetimini olusturur.
Strateji calismalari emek, zaman ve kaynak
gerektirir, ancak strateji olusturmamak veya
uygulamamak daha pahaliya mal olur.

1.4. STRATEJIK YONETIMIN YASAMSAL
ONEMI

Sekil 6: Basarisizlikla sonuglanan her girisimde batan sirket
yani ekmek teknesi ile birlikte buytk miktarda kaynak ucup
gider.

Sirketlerin vermesi gereken bazi kararlar eger
gerekli 6zen gosterilmezse stratejik tuzaklara
donuUsebilir. Siklikla yapilan stratejik hatalara
bir kag 6rnek verebiliriz:

1.4.1 FiZIBILITE (YAPILABILIRLIK) ANALIzi
VE i$ PLANI HAZIRLAMAMAK

[flasin en basit tanimi nakitsiz kalmaktir. Yarin
gelecek para, stoktaki hammaddeler, Grlnler,



alacaklar veya makine parki bugin nakit
problemini ¢6zemezse iflas gerceklesebilir.
Deneyimsiz birine cok fazla para teslim edilirse
onu en kisa yoldan kaybetmeyi becerecektir.
Buna “Cok fazla paranin laneti” de deniyor. Bilgi
ve deneyimi ile orantili olmayan miktarda paraya
sahip olanlar, en kisa zamanda paralarina veda
edebilirler. Bu nedenle girisime baslamadan dnce
fizibilite ve is plani hazirlanmali ve finansal
kontrollin nasil saglanacagi belirlenmelidir. Yeni
sektorler teknik veya ticari bilgi birikimi de
gerektirebilir. Bazen hizli hareket edebilmek icin
fizibilite calismasi yapilmadan adim atmak daha

akillica gelebilir. Hatta bazen bu adimlar gereksiz
bir [Uks olarak bile algilanir. Ancak, dnemli isleri
acil duruma gelmeden tamamlamamak krizi
garantiler.

Fizibilite ve is plani calismalari cesitli risk
unsurlarinin incelenmesine neden olacagdi igin
olasi sorunlari dnceden gdérmemizi saglar.
Teknoloji, sektdr veya yer secimi konularinda
dikkatli kararlar sirketin daha sonra karsilasacagdi
sorunlari dnceden ¢6zme imkani saglayabilir.
Cevremizde bu gayrete girilmeden yapilan ve
iflasla sonuglanan sayisiz proje gorebiliriz.

Sekil 7: Yeterli dikkatle hazirlanmis bir yapilabilirlik calismasi olmadan girilen sektérde secilen teknoloji cagdisi olabilir.
Boyle bir sirketin bltlin gayretlere ragmen, rekabet etmesi mimkin olamayabilir.
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Bazi projelerde isletme sermayesi, yapilacak
tesis yatinmi kadar kaynak gerektirebilir. Ancak,
pek cok kurulus isletme sermayesini ya hig
hesaba katmamakta ya da yetersiz bir sekilde
planlamaktadir. Tim kaynaklarini tesis yatirimi
ile tlketen ve isletme sermayesi bulamadigi
icin Uretime gecemeyen isletmelere siklikla
rastlanmaktadir.

Uretim icin gerekli hammadde tedarik, stoklama,
ara Urln Uretimi ve satis sonrasi tahsilat
doénemlerini ve masraflarini gercekgi sekilde
hesaplamadan yapilan butceler sirketleri durma
noktasina getirebilir.

Kaynaklari yonetmek icin tim yoénetim
eylemlerinde oldugu gibi bir strateji
olusturulmali, bu stratejiyi uygulayabilmek icin
uygun bir politika belirlenmeli, ve uygulamaya
koymak icin gerekli taktikler hazirlanmalidir.

1.4.2 REKABETI GORMEZDEN GELMEK VE
YENI URUN GELISTIRMEMEK

Ithal ikamesine dayali ortamlarda gelisen sirketler
kendilerini yenilemeye ve daha iyi Urlnler
Uretmeye gerek duymayabilirler. Oysa
kiresellesmenin tehditlerine kendi pazarinda
hazirlikli olabilmek ve de ihracat potansiyelini
kullanabilmek icin trin gelistirme yetkinligine
dnem verilmelidir. Ornek vermek gerekirse;
1980'lerde pazara hakim goériinen daktilo
sirketleri arasinda bilgisayarin gelisini
goremeyenler yok oldular.

Bazi eski Urlnler dmurlerini doldurmalarina
ragmen cikis esiginin yuksekligi nedeniyle
yasatilmaya calisilabilmektedir. Bu durumda
sirketler yeni Urunleri 6zellikle de henlz
musterinin aklina gelmeyen durinleri de

gelistirmek zorundadirlar. Once bu drinleri
pilot pazarlarda deneyerek, potansiyel musteri
reaksiyonunu ortaya cikartabilirler. Ornegin 3M
sirketi, her yil ¢cok sayida yeni Uriin gelistirerek
ve deneyerek hakli bir basari saglamistir. Yeni
drn adaylari 6n denemeye tabi tutulduktan
sonra, gelistirme ya da pazarlama karari verilir.
Bu asamalardan ge¢cmeyen yeni Urlnlerin
pazarlanmasi risklidir ve sirketin basarisizligina
neden olabilir.

Bazi kuruluslarda pazarlama faaliyeti ¢cogu
zaman Onem siralamasinda Uretimden cok
gerilere konmaktadir. Oysa bir Grlinin tasarim
asamasindan baslayarak pazarlama birimiyle
ishbirligi yapilmali, katkisi saglanmalidir. Bu
anlayisin eksik oldugu kuruluslar Grettikleri
drGnlerin pazari olmadigini ¢cok geg fark
edebilirler. Pazarlama, sirketi musteriye dogru
ilerleten lokomotiftir.

1.4.3 SAHTEKARLA iS YAPMAK VEYA
ABARTILI GELiR VAADEDEN iSLERE GIRMEK

“Sahtekar ile tamahkar cok iyi anlasirlar,” s6zu
bu durumlar igindir. Alin teri ile hak
edilemeyecek kadar buyUk getirisi olacagi
soylenen islerde her zaman bir bit yenigi
aranmalidir. is adamlarinin gtiven duydugu kisi
ve kuruluslar tarafindan dolandirildiklarina
siklikla tanik oluyoruz. Akraba ve kirk yillik
dostlarin bile her tirli sahtekarlik olaylarina
karisabildikleri bilinmeli ve uyanik davranilmalidir.
Para bir cok kisi icin her seyin Ustlindedir ve ne
yazik ki, aile fertleri, es, dost kadar calisanlar
ve musteriler arasinda da sahtekarlar
bulunabilmektedir. Bazen sirket icinde de
dolandirici 6rgUtlenmelere rastlanmaktadir.
Ornegin blyik sirketlerin satin alma islemleri



sirasinda yoneticilerin bireysel menfaat
sagladigina rastlanmaktadir. Ozellikle imza

yetkisi verilenlere ve taklit etme sansi
yakalayabilecek kisilere dikkat edilmelidir.

Sekil 8: Sahtekarlarin tamahkarlari kolayca kandirabilecegini unutmamak gerekir. Yiiksek getiri vadeden kisi ve projelere

daha dikkatle bakmaliyiz.

Bazi sirketlerin, calisanlari tarafindan cesitli
yontemlerle zarar ettirildikleri gérilmektedir.
Ylksek fiyata satin alma yapildigi gibi, bazen
de duslk fiyata mal satisi yaparak menfaat
elde edilebilmektedir. Sisirilmis faturalarla sanat
eseri alimi yapilarak ortaklarin zarar ettirildigi
bile gorGlmustur.

Gerekli glivenceler alinmadan Urln sevk edilmesi
hatta Uretim yapilmasi biyUk kayiplara neden
olabilir. Bir kimya sirketi bir yabanci misterinin

olaganustil kar birakacak cazip fiyath talebi
Uzerine blyUk bir parti Gretim yapti. MUsteri
son anda yasanan bir mali krizi gerekce
gostererek, sevkiyatin 6demeyi beklemeden
yapllmasini talep etti. istedigi yapilmayinca da
ortadan kayboldu. Bir daha da haber alinamadi.
Uretici sirket ise elinde kalan (riinii ic pazarda
eritebilmek icin yillarca ugrasti. Ama en azindan
malin bitdnd kaybedilmemis oldu.
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Ne yazik ki glinimuzde her tirli sahtekarlik
ihtimaline karsi uyanik olmak gerekmektedir. Bir sabah
uyandiginizda sirketinizin birilerinin eline gectigini
ogrenmemek icin herseyi saglama baglamak zorundasiniz.

Afrika'dan dinyanin her tarafina génderilen
“sahipsiz servet” paylasim mektuplarini
duymayan kalmamistir. Bu mektuplari génderen
sahtekarlar, kurbanlarinin agacagi ortak
hesaplara blylik meblaglarin gonderilecegini
soylerler. Cok sayida tamahkar bu tuzaga
dismektedir. Sahtekarlar 6n masraflar icin agilan
ortak hesaplara kurbanlari tarafindan bir miktar
para yatirilmasini sagladiktan sonra o parayla
birlikte ortadan kaybolurlar.

Bu baslik altinda, bilimsel kurallara aykiri
projelerden de bahsetmekte yarar var. Zaman

zaman, hic bir kaynak kullanmadan enerji Greten
makinelerle ilgili haberler ve projeler etrafta
dolasir. Benzer sekilde, basta kanser olmak
Uzere her derde deva ilag receteleri de siklikla
ortaya cikar. Ne yazik ki, bu tip mucizevi
buluslara inanmaya hazir isadamlari kolayca
bulundugu icin, bu tuzaklar giinimuizde de
kullanilabilmektedir. Ozellikle de abartili gelir
beklentisi ile koseyi ddnmek isteyen yatirmcilar
kolayca kandirilmaktadir.

Yukarida ornekleri verilen konularda gafil
avlanmamak igin, sektorde guvenilir uzman ve
kuruluslara danisilmalidir. Ancak, ciddi
yapilabilirlik incelemelerinin ardindan adim
atilmalidir. Daha da 6nemlisi abartili beklentilere
kapilmamalidir.

1.4.4 YANLIS YERE FABRIKA KURMAK

Uygun olan yere degil de, sahip olunan bir
tarlaya veya arsaya fabrika yapmak da Glkemizde
sik rastlanan bir yatirim sorunudur. Yillar dnce
dagdin basindaki tcra bir noktada, onlarca milyon
dolar harcanarak kurulan bir kimya fabrikasi
gormustim.

Boyle kus ugmaz kervan gegmez bir yere fabrika
kurmak arsa acisindan cazip olsa da, isletme
agisindan zorluklar yaratacakti. Nitekim, isletme
maliyetleri, calisanlarin ve malzemelerin ulasimi
¢ok pahaliya mal oldugu icin isletilemeyen bu
tesis kisa bir stre sonra satisa ¢ikariimist.

1.4.5 BASKALARININ YATIRIMINI TAKLIT
ETMEK (“ME TOO"” STRATEIJISi)

“Komsumuz et, sUt, un veya iplik fabrikasi
kuruyor, bir bildikleri olsa gerek. Biz de bir tane
kuralim.” zihniyeti is dinyamizda ¢ok yaygindir.
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Sekil 10: Sirket icin mekan secilmesi, sektor veya teknoloji
secimi kadar yasamsal bir karar olabilir.

Bu sekilde kurulan isletmelerin cogu karli bir
bicimde yonetilemeyerek harabeye donustirken,
taklit ettigi komsunun isini de bozar. Blylmeyen
bir pazarin paylasilmasi durumunda proje zaten
fizibilite asamasinda terk edilmelidir. Yoksa, bu
tesisler sadece makine Ureticilerine ve insaat
sirketlerine fayda saglar.

Son dénemde moda olan alanlara (villa insaati
yapmak, 6zel hastane kurmak, hidroelektrik
santral kurmak) hesapsiz ve hazirliksiz girenlerin
¢ogu da birilerini taklit etmektedirler.

Yeterli stratejik bilgi toplamadan atilan adimlar
hisranla sonugclanabilir. isler disardan gorindugu
gibi clkmayabilir.

1.4.6 “DOSTLAR ALISVERISTE GORSUN"
DIYE ZARARINA CALISMAK

Uretilenlerin hepsi ayni dlciide karli olmadig
gibi bir kismi zarara bile neden olabilmektedir.
Yeterli maliyet muhasebesi yapilamayan yani
gercek hammadde, iscilik, enerji ve kapasite
kullanimi maliyetlerinin bilinemedigi durumlarda
zararina is yapilmasi kolaylikla mdmkundur.
Sadece ciro artirmak adina yapilan isler karlihg
azaltmakla kalmayip ciddi zararlara bile neden
olabilir. (Not: Yeni Urtnlerin ilk asamalarinda
karhlik beklenmeyebilir.)

Eskiler bu durumu “Bila Fasila, Bila Hasila
Calismak” soziyle ifade ederlerdi. Yani
durmadan ve bir sonug elde edemeden calismak.
Nasrettin Hoca'nin deyisiyle, “dostlar alisveriste
gorsun.”

Yukarida tartisilan stratejik yonetim sorunlarina
sayisiz eklemeler yapilabilir. Ornegin, tefecilere
veya kredi kartina yuksek faizle borclanmak
pek cok sirketi zora sokmustur.

Pazar kosullari degismesine ragmen gerekli
Onlemleri almadan calismaya devam etmek de
risklidir. Pazar, blylUmeyi gerektiren talepler
ortaya cikardigi gibi kictlmeyi isaret eden
gelismeler de gdsterebilir. Sirketi ayakta
tutabilmek icin gerektiginde kigllme yolu
secilmelidir.

Stratejik yonetim, hiz gerektiren kisa vadeli
projelerde ve finansal riskin disik olmasi
durumunda sadelesebilir. Burada mantik
yuritme ve taktikler agirlik kazanabilir. Bu
durumda ayrintili analizler yerine sagduyu
kullanilarak cabucak verilecek kararlar 6ne ¢ikar.
Bazen gecikmenin maliyeti yapilacak hatadan
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daha fazla olabilir. Bu durumda atilacak
sagduyulu bir adimla, deneme yanilma ile
o6grenme yolu secilir. Ayrica, hatali bile olsa,
cabuk adim atmak ve olaylarin icine girdikten
sonra manevra yapmak suretiyle 6grenmenin
faydasi cok yUksektir. Bu tip durumlar icin Silikon
Vadisi'nde (ABD'deki Silicon Valley) kullanilan
bir deneme- yaniima tekerlemesi cok anlamlidir.
“Ucuza Yanil, Cabuk Yanil ve Yoluna Devam
Et”. (“Fail Cheap, Fail Fast, Move On.”) Burada
ifade edildigi gibi, ucuz ve cabuk deneme
yanilma ile bir sonraki adima hazirlanmak bazen
strateji calismalarini hizlandirir.

Bu yaklasim bir an evvel ucuz bir sekilde
denemeyi ve sonucuna gore bir sonraki adimin
atilmasini ifade eder. Rakiplerin hizli hareket
ettigi durumlarda, deneme yanilma ve hizli
hareket stratejinin bir parcasi haline gelir. Derin
analizlere dalarak eylem yetenegini yitirmeye
“analiz felci” de denir. Firsati kagirmamak icin,
bir taraftan ayrintili inceleme yapilirken, 6te
yandan hizli girisimlerde bulunulmali, yikselen
dalgadan yararlaniimalidir. Hizli hareket etmeyi
gerektiren, dusik maliyetli ve cok kisa vadeli
projelerde fizibilite calismasini kisaltabilir. Ayrica,
gUvenilir bilgi bulmanin zor oldugu yerlerde
deneme yanilma yolu ile daha ¢abuk stratejik
bilgilere ulasilabilir. Uzun sureli fizibilite ve
strateji calismalari klicUk sirketlere yik olabilecegi
icin, gerektiginde fizibilite calismalari
olabildigince sadelestirilerek hizlandirilmalidir.

Faaliyetini basari ile yUritebilen her sirkette adi
konmasa da glnlik faaliyetleri stirdirmek icin
kullanilan bir yonetim yaklasimi vardir. Ancak,
degisen rekabet sartlarinda sistematik strateji
calismalarinin yapilmasi yasamsal dnemdedir.

Stratejik yonetimden uzak kuruluslarda bile

strateji gelistiriimesini gerektirecek 6nemli
projelerden bazilari sunlardir:

a- Yeni Bir Sektore Girig

b-Yeni Tesis Yatirimi

c-Yeni Uriin veya Teknoloji Gelistirme
d- Sirket Satis!

e-Sektorden Cikis veya Kigtlme

f-Yeni Bir Pazara / Ulkeye Giris

Strateji 6zellikle yeni alanlara girerken, uzun
vadeli projelerde ve 6nemli miktarda kaynagi
riske atmayi gerektiren durumlarda gereklidir.
Dlnyada terk edilen siyah-beyaz televizyon
Uretim sistemlerinin tlkemize getirilmesi yanlis
teknolojiye yatirimin bir 6rnegdi olarak verilebilir.
Boyle durumlarda stratejik yol haritasi ve fizibilite
calismasini da iceren bir is plani olmadan yola
cikilmamalidir. Bu tip blytk adimlar atilirken,
gercek amac ve niyetten emin olmaktan,
imkanlarin yeterliligine, dis faktorlerin
uygunlugundan, olasi rakiplerin engelleyici
manevralarina kadar her tirll dnemli unsuru
inceleyen bir calisma yapilmalidir.

Strateji, cogu zaman bir satran¢ oyununa
benzetilir. Satran¢ oyuncularinin amaci ve hangi
taslarin ne sekilde kullanilabilecegi en basta
bellidir. Taraflar rakibin uyguladigi stratejiyi
ongorerek kendi adimlarini belirlerler. Bir oyuncu
ne kadar ¢ok sayida adimi tahmin edebilirse o
kadar basarili olur. lyi bir strateji, satrancta
oldugu gibi, bitlin oyuncularin amaca yonelik
olarak devreye girmesini saglar.

Gercek pazarda strateji gelistirmek ayni anda
birden fazla rakiple satrang oynamak gibidir.



Ayrica dikkate alinmasi gereken mevzuat ve
ekonomik gelismeler gibi ¢cok sayida degisken
vardir. Yeni teknoloji gelistirme stirecinde sirketin
karsilasabilecedi sorunlar icin dnceden bir yol
haritasi olusturulmali, gerekli hazirliklari yapip
planlara uygun hareket etmeye calismalidir. Bu
karmasik gorevler, rakip gerektirmeden de
¢Ozllmesi yeterince zor ice donilk strateji
problemleridir.

Strateji uygulamanin sadece rekabetin yogun
oldugu durumlarda gerekli olacag varsayimi
tehlikelidir. Bir sirket, yeni Urin gelistirme
sirecinde rakip ortada olmadan da strateji
olusturmaya ihtiya¢ duyabilecedi gibi, varsa
bazen rakiple isbirligine de gidebilir. Ornegin,
rakip otomobil sirketlerinin bazi teknoloji
konularinda isbirligi yapmalari, stratejik olarak
dogru adimlar olabilir. Ulkemizde de seramik,
otomotiv ve tekstil alanlarinda drneklerini
gormeye basladigimiz rekabet dncesi isbirlikleri
giderek yayginlasmaktadir. Bu sirketlerin
teknoloji alaninda isbirligi yapiyor olmalari, tGriin
gelistirme veya pazarlama alaninda strdurdukleri
rekabeti engellememektedir.

Strateji, zorlu bir amaca ulasmak icin cesitli
yontemleri ve taktikleri kullanmak tizere
belirlenen yoldur. Strateji yonetimi ise,
belirsizlikler ve engeller iceren bir yolda
amaclanan yere ulasmak lizere olusturulan
plani yasama gecirmek icin yapilan
eylemlerin tamamini icerir. Hedef ne kadar
cazipse, olasi engeller de o kadar zorlu olacaktir.
Bu cercevede, sirketin destek alabildigi butin
kuruluslar kadar, dnline cikabilecek engeller ve
rakipler de g6z 6ntnde bulundurulmahdir.
Secilen strateji sirketin yapilasmasini ve isleyis
seklini de belirler.

S6zin Ozl: Sirketlerde mevcut durumu
koruma egilimi, hizla degisen rekabet
ortaminda gelecege hazirlanmak icin bir
engel olabilir. Klglk projelerde fizibilite
calismasina gerek olmadan hizli ve ucuz
denemeler yapilabilir. Ancak, yogun rekabet
ortaminda olasi tehditlere, kosullardaki
degisikliklere ve taleplere karsi hazirhkli
olmak ve firsatlardan yararlanabilmek icin
kapsamli bir strateji calismasina gerek vardir.

1.5 SIRKETLER iCiN STRATEJIK
ODAKLANMALAR

Sirketler icin gerekli stratejiler, ice donUk, rakibe
odakli ve bitlnsel olarak U¢ gruba ayrilabilir.

1.5.1 ICE DONUK STRATEJIK ODAKLANMA

Bir kurumun kendi basina gerceklestirmesi
gereken stratejik dontstmler icin ice donuk
“mikro strateji” yeterli olabilir. Ornegin,
arastirma, yeni Urtn gelistirme, Urln portfoy
yonetimi, egditim veya kalite glivencesi faaliyetleri
dis faktorler tarafindan engellenmeden kurulus
icinde surdurulebilir. Kurumsal yeniden
yapilanma faaliyetleri de ice donuk bir sekilde
gerceklestirilebilir. Bunlar sirketin kendi
hedeflerine ulasmasi icin gereken strateji
calismalaridir. Yani, kurum dis faktorlerden
bagimsiz olarak sadece kendi evini dizene
sokmak icin en uygun stratejiyi secer ve uygular.

Yalniz ice donUk stratejilerle yetinmek sirketlerin
yok olmasina neden olabilir. Bir zamanlar, ¢ektigi
resmi hemen basan makineleri ile meshur olan
Polaroid sirketi, basarili GrintinU korumak icin
olaganuUstl gayret gdstermisti. Hatta, bu alanda
kendisine rakip olabilecek Kodak sirketine patent
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ihlali gerekcesiyle dava agip buytk miktarda
ceza odetilmesini de saglamisti. Uzun slre bu
rahat ortamda yasayan, rekabeti engelleyen
bu giris esigi nedeniyle yeni Grln gelistirmeye
gerek duymayan Polaroid firmasi, hizla gelen
dijital fotograf teknolojilerini yakalayamadi ve
ortadan kayboldu. Simdi tekrar ortaya ¢clkmaya
gayret etse de artik kimse Polaroid ismini
animsamiyor.

Ice donuik stratejilerde en dnemli sorun kendini
asabilmek ve bunu sistematik hale
getirebilmektir. Rakipleri olmasa bile trlnlerini
gelistiren, kendi Urininden Ustln yeni Grinler
tasarlayabilen sirketler ayakta kalma sanslarini
sUrdurdrler. Sony firmasi yillar boyu, musteriden
gelecek Uriin talebini beklemeden yeni trtinlerle
yeni talepler yaratmaya calisti. Ayrica, vakti
geldiginde, cep telefonu veya dijital fotograf
gibi yepyeni alanlara girmekten de kacinmadi.
Son dénemde, benzer yontemleri kullanan
Samsung'un bazi alanlarda Ustinltgu
yakaladigini goérebiliyoruz. Bu da kuresel
rekabetin, Sony icin bile ne kadar zorlu oldugunu
gOstermektedir.

ice donuk stratejiler rekabetin zorlamasi ile de
gelistirilebilir. Sirketin talepler dogrultusunda
Uretim kapasitesini artirmasi kadar, distrmesi
ya da Urtn yelpazesini dedistirmesi de disaridan
kaynaklanan ice dontik stratejik dontstmlerdir.

1.5.2 RAKIBE ODAKLI STRATEJILER
(TEKE TEK REKABET STRATEJILERI)

Sular yiikselince baliklar karincalari yer,
sular cekilince karincalar baliklari yer.
(Atasozii)

Satran¢ veya futbol maclarinda gérmeye
alistigimiz sekilde karsi karsiya gelen iki rakibin
micadelesinde teke tek rekabet kurallari
gecerlidir. Iki rakibin birbiriyle mucadelesinde,
bir tarafin adimi 6burinu etkiler. Ayni pazarda
faaliyet gosteren iki sirketin kiyasiya fiyat rekabeti
teke tek muicadeleye 6rnek gosterilebilir. Bu tip
micadelelerde cogu zaman bir taraf kazanirsa
Oteki taraf kaybeder ve durum, “toplami sifir
olan oyun” olarak isimlendirilir. Iki rakipten biri
ne kadar kazanirsa digeri de o kadar kaybeder,
yani toplamin sifir oldugu dustndlebilir.

Teke tek mucadelelerde iki rakip sirketin de ayni
anda kaybetmesi mimkindur. Kiyasiya fiyat
rekabeti, filmlerde gérmeye alisik oldugumuz
duello sahnelerindeki gibi taraflari birlikte 6lime
gotlrebilir. Bu durumda mucadele disindaki
oyuncular, yani musteri veya baska bir rakip
kazancli ¢ikar. Boylesi durumlara “cift tarafli
zarar” ya da “eksi toplam” oyunlari da denir.
Teke tek rekabet oyununda karsi tarafin
hamlelerini dngdrebilen taraf basarili olma
sansini yakalar.

Rekabetin yogun oldugu durumlarda dnemli
toplumsal kazanimlarin elde edilmesi
mUmkdnddr. Ancak, uzun vadede makul
kazancin temin edilemedigi sektorlerin
gelisememesi, yeniliklerin yapilamamasi ve
isyerlerinin kapanmasi cesitli toplumsal sorunlari
getirebilir.

Tekel konumlu sirketlerde ve rekabete kapal
sektorlerde ise, tersine bir durum sdz konusudur.
Rekabetsiz ortamda 6ncelikle musteri, uzun
vadede de tekel konumundaki sirket cogu zaman
zarar gorur.



1.5.3 BUTUNSEL STRATEJiK ODAKLANMA

Diismanimin diismani dostumdur.
(Dismanim da dostum olamaz mi?)

Dogada canlilari birbirleri ile bir yandan rekabet
ederken bir yandan da isbirligi icinde
gorebilmekteyiz. Birlikte avlanirken isbirligi yapan
hayvanlarda, avin paylasiimasi sirasinda rekabetin
basladigina, yani rollerin duruma gore
degisebildigine tanik oluyoruz. Benzer sekilde,
aile bireylerinin yabancilara karsi sergiledigi
isbirligi, aile ici sorunlar s6z konusu oldugunda
yerini kavgaya birakabilmektedir. Kardeslik baglari,
Osmanli sehzadelerinden biri padisah olunca,
digerlerini kendine rakip olmamalari igin
oldurtmesine engel olamamistir. Bu tip davranislar
bir sirketin ortaklari arasinda gorulebildigi gibi
rakip sirketler arasinda da mimkinddr. Bu
nedenle rekabet ortaminda iliskilerin strekli
degisebildigini goz ardi etmemeliyiz.

Pek cok rakibin, tedarikginin ve musterinin ayni
anda faaliyet halinde oldugu bir pazarda karmasik
bir denge vardir. Bu pazarlarda ayni anda ¢ok
sayida rekabet ve isbirligi iliskisi eszamanli olarak
sirmektedir. Dogada gorulen farkl isbirligi
modellerine is dlinyasinda da rastlanmaktadir.
Tedarikgiler ile oldugu kadar musteriler ve hatta
rakiplerle birlikte hareket ederek yeni Urln
gelistirmek veya blyuk projelere ortaklasa girmek
mUmkdndar. Bu isbirliginin  bir adim &tesi de
bu sirketlerle organik iliskiler yani ortakliklar
olusturmaktir.

Sirket stratejileri, yukarida bahsedilen sirket ici
ve teke tek rekabet stratejileriyle birlikte daha
genis kapsamli ve ozellikle de isbirlik¢ci modellerin
bltindnd icerebilir.

SIRKET BUYUME SECENEKLERI

Sirketlerin stratejik calisma gerektiren en
onemli projelerden biri bdyime konusudur.

Sirketlerin mevcut faaliyet alanlarinda devam
eden dogal blylimeleri organik blylime olarak
adlandirilabilir. Bunun disindaki farkli btytime
yollari asagida siralanmistir:

1. Yatay Entegrasyon: Sirketin benzer Urin
veya hizmet Ureten sirketler ile veya ayni
faaliyeti baska pazarlarda yurUten sirketler
ile birleserek blylmesidir.

2. Geriye Dogru (Dikey) Entegrasyon: Sirketin
tedarikgileri ile birleserek geriye dogru
bldyimesidir.
3. lleriye Dogru (Dikey) Entegrasyon: Sirketin
musterileri ile birleserek ileriye dogru
blylumesidir.

Séziin Oz: Sirketlerin stratejik odaklanmalari
uc farkli alanda incelenebilir.

1. Ige Odakli Stratejiler: Verimlilik, Kalite ve
Yenilik igin sirket ici faaliyetlerin dis diinyadan
bagimsiz sekilde yUrGtilmesi bu ¢cercevede
gorulebilir.

2. Rekabete Odakli Stratejiler: Bu maksatla
¢ogu zaman rakibin adimlarini tahmin etmeye
veya rakibi gafil avlamaya donuk stratejiler
gelistirilir.

3. ButUnsel Stratejiler: Bu odaklanma sirketin
icinden baslayarak rakip mdasteri ve
tedarikgileri de icine alir. Tedarikgilerle oldugu
kadar, gerektiginde rakiplerle de isbirliklerine
gidilmesine olanak saglar.
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Sekil 11 UC ADIMDA STRATEJIK YONETIM




“Inciyi Gireten, rahati kacmis bir istiridyedir.”
(J.A.Shedd)

Sirketleri yeni bir strateji olusturmaya iten seyin
¢ogu zaman bir sorun oldugundan daha dnce
de s6z edilmisti. Istiridye igine kacan kum
tanesini zararsiz hale getirmek icin kaplamaya
calisirken tane buyUr ve ortaya bir inci ¢ikar.
Sirketi rahatsiz eden sorunu ¢ézmek igin yeterli
irade ve motivasyon varsa, gelistirilen strateji
de, sadece sorunu c¢ozmekle kalmayip
beklenmedik basarilara neden olabilir. Bu
iradenin calismalarin basindan sonuna kadar
canli kalmasi gerekir. Ozet olarak, amaca
ulasmak icin, heyecan, kararlilik ve irade strateji
¢alismasinin olmazsa olmazlaridir.

Amaca ulasmak icin gerekli heyecan, kararlilik
ve irade yoksa stratejik yonetim basarili
olamaz.

Yillar 6nce Kanadali kiclk bir gida sirketi,
sektordeki Amerikali devlerin kendi pazarina
girisine hazirliksiz yakalanmisti ve 6lim kalim
muUcadelesi vermekteydi. Sirket yOneticileri careyi
Kuzey Amerika disinda ayni alanda faaliyet
gosteren sirketleri ziyaret ederek onlara
danismakta buldular. Rakip olmadiklari igin
gittikleri her yerde destek gorduler ve sorulari
yanitlandi. Bu bilgi ve 6nerilerden uretilen
strateji kararlilikla uygulamaya konunca o kadar
etkili oldu ki, sirket Amerikali dev sirketlere karsi
beklenmedik basarilar kazanmakla kalmayip
rakiplerini de satin alarak bir diinya devine
dondstu.

Meshur hikayedir; 1900'1G yillarin basinda Nobel
sirketi dinamiti Uretince barut firmalari pazar
paylarini yitirmeye basladilar. Dupont sirketi
barut yapmayi birakip kimyasal maddeler
Uretmeye karar verdi. Bu sirket su anda kendi
alaninda dinyanin en blyUk Ureticilerinden
birisidir.

Adidas sirketini yoneten kardesler arasinda
anlasmazlik ¢ikinca, ayrilan kardes Puma sirketini
kurarak basarili oldu.

Bazi sirketler isler yolunda giderken strateji
calismalarini hafife alirlar. Bu durumda
tehlikelere hazirliksiz yakalanma riski olusur.
Aslinda, strateji calismalari icin en uygun zaman
islerin yolunda gittigi donemdir. Bdyle
zamanlarda sirketin firsatlari degerlendirebilmesi
icin sartlar daha uygundur.

Strateji calismalari, bir hedefe yonelik olarak
baslatilabildigi gibi, bazen sadece, “neredeyiz”
ve “nerede olmak istiyoruz” sorularina yanit
bulmak icin de yapilabilir. Her haltkarda, strateji
calismasinin geri planindaki amacin ne oldugu
ortaya konulmalidir. Yani sirketin mevcut
durumu ile varilmak istenen konum arasindaki
farkin ortaya konulmasi ilk adimdir. Bu
asamadan sonra bu farkin nasil kapatilacagi ve
amaca naslil ulasilacagi belirlenecektir.

Stratejik yonetim basit U¢ adimda
gerceklestirilebilir. Birinci adimda Istihbarat
calismasi ile sirketin icinde oldugu kadar
sektortindeki durumu ortaya konur. Sartlardaki
degisimin 6ngorilmesi de bu cercevede
dustnulebilir.

Ikinci adimda Istikamet belirlemek icin amaca
ulastiracak gercekgi bir yol haritasi ortaya konur.

2.

U¢ Adimda
Stratejik
Yonetim
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Yol haritasinin amaca ulastiramayacagi
disinuldtugu takdirde, bu adimda daha gergekgi
bir amac belirlenmelidir.

Uclincti adim ise, yol haritasini gerceklestirmek
icin yapilan Icraattir. Elde edilen sonuclarin
faydali bir sekilde kullanilmasi ve stratejik
yonetimin kurumsallastiriimasi icin geri tepkilerin
Uretilmesi de bu adim ¢ercevesinde dustndlebilir.

Stratejik yonetimin Ug temel adimi ve alt adimlari
Tablo 1'de gosterilmistir.

Tablo1: STRATEJIK YONETIMIN UC ADIMI
ADIM 1. ISTIHBARAT

1.1 SIRKET OZDEGERLENDIRMESI

1.2 DIS ORTAM ANALIZI

1.3 GELECEK ONGORUSU

ADIM 2. ISTIKAMET
2.1 AMAC BELIRLEME

2.2 STRATEJIK SECENEKLERIN
OLUSTURULMASI

2.3 YOL HARITASI
2.4 ISPLANI VE FIZIBILITE

ADIM 3. ICRAAT
3.1 STRATEJIK HAZIRLIK
3.2 EYLEM

3.3 SONUCLARIN DEGERLENDIRILMESI VE
GERI TEPKI

Soziin Ozu: Stratejik Yonetim sireci bir amag
ile baslar. Bu amaca ulasmak icin gerekli
heyecan, kararllik ve irade yoksa Stratejik
Ydnetim basarili olamaz.

Stratejik Yonetimin U¢ adimi istihbarat,
istikamet ve icraattir.

2.1. iSTIHBARAT
Dusmani bulduk, kendimizmisiz! (Anonim)

Sirketin rekabet ortamindaki durumunun
belirlenmesi, her seye merakli gozlerle bakmayi
gerektirir. Bu amacla yapilan istihbarat calismalari
U¢ temel asamadan olusur. ilk adimda sirket
bir 6zdegerlendirme calismasi ile kendini
yeniden tanimlar ve konumunu belirler. Bu
sekilde gli¢ ve zaaflarini da ortaya koyar. Burada
glic veya zaafin olcUtleri, icinde bulunulan
sektorlerdeki kritik basari faktorleridir. Zaaf veya
zayif alanlar yerine, bazen “gelistirmeye acik
alanlar” deyimi de kullanilmaktadir.

Ikinci asamada ise dis ortam analizi yapilmali
yani, rekabet ortamindaki, engel, firsat ve
tehditler arastirilmalidir. Burada da 6lci sirketin
amacladigl yere varmasini engelleyecek
unsurlarin ve glc¢lendirecek firsatlarin
saptanmasidir.

Uclincli asamada ise gelecege doéniik olarak
degisimin yonU belirlenmeye calisilir.

Yukarida belirtilen ilk iki asamada yapilan durum
tespit calismalarinda sirketin gic ve zaaflari ile
birlikte rekabet ortamindaki firsat ve tehditler
belirlenir. Bu unsurlarin yani Gl¢- Zaaf- Firsat-
Tehdit sozclklerinin ingilizce'de (strengths-
weaknesses-opportunities-threats) ilk



harflerinden tiretilen SWOT bu ¢alismalara isim
olarak kullanilmaktadir. Dilimizde de bu sekilde

yaygin kullanimi nedeniyle, bu kitapta da
“"SWOT" kisaltmasi kullanilacaktir.

Sirketlerin kendilerine bakislari dogal olarak biraz abartili olabilmektedir.

2.1.1 SIRKET OZ DEGERLENDIRMESI
Sirketin durum belirlemek amaciyla yapmasi
gereken ilk is i¢ analizdir. Bu maksatla rekabet
ortamindaki Kritik Basari Faktorleri (Bakiniz
KutuXX )g6z dnlne alinmalidir. Bu kriterler
1siginda sirketin rekabet Ustlnlukleri gercekgi
bir sekilde ortaya cikarilirken zayif yanlarinin
da belirlenmesi amaclanir.

Sirketin 6z degerlendirme calismasina “Aynaya
Bakmak” da denebilir. Pek cok sektorde fiyat
ve kalite basariyl belirleyen unsurlar olarak 6ne
cikmaktadir. Yeni Urln gelistirme becerisi ve
musteri ile tasarim ve Uretim icin isbirligi de
Kritik Basari Faktorleri olabilir.

KRITiK BASARI FAKTORLERI

Bir sirketin icinde bulundugu sektorde basarili
olabilmesi icin gerekli unsurlar bilinerek yeni
bir strateji olusturulmalidir. Kritik Basari
Faktorlerine bazi 6rnekler:

-Fiyat

-Kalite

-Yeni Uriin Gelistirme
-Musteri ile Yakinlk
-Marka

-Hizmet

-Cozum Ortakhg:
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Sirket bu calismada sadece kendini degil, destek
alabilecegi paydaslarini da dikkatle incelemek
suretiyle, en dnemli glg, beceri, kaynak ve
zaaflari ortaya gikarir. Sirketlerde basarisizligin
en 6nemli nedeni, kendi beceri ve kaynaklari

hakkinda sektdorde bulunan rakiplerle
kiyaslanabilir sekilde gergekci gorlslere sahip
olmamaktir. Bu durum “kendini dev aynasinda
gormek” diye de agiklanabilir.

Sekil 13: Bircok KOBI yoneticisi icin, ekmek teknesi yasamin anlami ve glnlik faaliyetinin odagi konumuna erismektedir.

Kurucu ortaklarin sirketi kendileri ile
Ozdeslestirmeleri kaginilmazdir. Isyerinde evinde
oldugundan daha fazla zaman geciren, hatta
yasamini sirketin bir odasinda strdiren pek
cok ortak vardir. Boyle bir kisinin sirketini objektif
gozlerle gérmesi kolay degildir. Bu nedenle,
O6zdegerlendirme ¢alismasi yaparken bazi
objektif kriterler Gzerinden distinmekte yarar

vardir. Eskiler “baskasinin yumrugunu gérmeyen
kendi yumrugunu balyoz sanirmis” derlerdi.
Sirketimizi tanimlarken, olabildigince, bizi
rakiplerimizden farklilastiran yetkinlik ve
uzmanlik alanlarimiza odaklanmaliyiz. Objektif
kriterleri bulmanin bir yolu, sirketin, sektore
Giris Esigi yaratan faktorler acisindan incelenmesi
olabilir.



GIRIS ESIGI NEDIR?

Her sektore disaridan giris yapacak kuruluslar icin dnemli engeller vardir. Bunlardan birkaci
asagida listelenmis bulunmaktadir. Bir alana giris kosullari arastirilirken, mevcut oyuncularin
bu unsurlardan hangilerinde zaaf icerisinde oldugu da belirlenmeye calisiimalidir. Buna
karsilik, mevcut oyuncular da durumlarini gtiglendirmek suretiyle yeni giren kuruluslar icin
esigi ylkseltmeye calisacaklardir. Bu sekilde bir sirketin konumu giclendikce degerinin de
arttigi izlenebilir. Her hallkarda, giris esiginin ylksek oldugu alanlardaki sirketlerin degeri
de yiksek olabilir.

Giris esigini yUkselten unsurlardan bir kismi asagidaki listede verilmistir:
a. Teknoloji (Know-How), Patent, Marka

b. Tesis Yatirimi

c. MUsteri Memnuniyeti

d. Tedarik Zinciri

e. Dagitim Kanallari v.s.

f. Olcek Ekonomisi

g. Uriin Portféyii ve Farklilastirmasi

h. Uzman Insan Kaynaklari

Sirketin durumunu sorgulamak icin basit bir  kullanilabilir. Bu teknik cesitli sorunlarin
yontem olarak Balik Kil¢igi Analizi de nedenlerinin bulunmasi icin kolaylk saglar.
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BALIK KILCIGI ANALIzi (Prof. Kaoru ishikawa)

CALISANLAR TEZGAHLAR YONETIM
(MANPOWER) (MACHINES) YONTEMLER
> SORUN
HEYECAN H’ém“é'ﬁEDF?E PARA
MONEY
(MOTIVATION) TR ( )

Sirketlerin isleyisini saglayan temel unsurlar asagida siralanmistir. Ingilizce'de “m” harfi ile baslayan
bu unsurlar Balik Kilgigr Analizine temel teskil etmektedir.

1. Yonetim (Management)

Insan Kaynaklari ve Zihinsel Sermaye (Manpower/ Intellectual Capital)
Makineler (Machines)

Malzemeler Hammaddeler (Materials)

Finansal Kaynaklar, Sermaye (Money)

Yontemler Teknolojiler (Methods/ Know How)

Ny U W

Moral, Heyecan (Motivation)

Bu unsurlarin toplami sirketin buttinsel performansini belirler. Sirketin sorunlari veya rekabet gliciintin
temelinde bu unsurlar bulunur. Ornegin herhangi bir miisteri sikayetinin nedenlerini arastirmak icin
Balik Kilgigi tekniginden yararlanilabilir.

Bir sirketin Urlin portféyl guc ve zaaf agisindan
incelenmelidir. Bazi Grlnler sirketin glcini
belirledigi gibi bazilari da zayif yanlarini olusturur.
Sirketin GrGn portféyd ornegin, analiz matrisi
kullanilarak incelenebilir. Burada 6zellikle distk
pazar payl olan ve yavas bUyldyen sorunlu
drdnlerin (Orijinal matriste olumsuz anlamda

“"Kopek” tabiri kullaniliyor.) belirlenerek yok
edilmesi amaclanmaktadir. Verimli olduklarini
ifade etmek icin “Sagmal Inek” olarak tabir
edilen Grlnlerden mimkin oldugu kadar ¢ok
fayda saglanmaya calisihr. “Yildiz Urlnler”
sirketin blylme yonunu belirler.



“Soru lsareti Uriinler” biyime ve “Yildiz
Urdnler” olma potansiyeline sahiptir. Dogru

yonetilmeleri durumunda sirketin bdydme alanini
belirleyebilirler.

URUN PROTFOY ANALIZI (BCG Boston Consulting Group)

Sirketlerin Uretmekte olduklari Griinlerin her biri, icinde bulundugu pazar bolimuinde farkli potansiyele
sahiptir. Bu trtnlerin teker teker incelenmesi sonucunda hangilerinin tablodaki “Yildiz”, “Sagmal Inek”,
“Soru Isareti” veya “Kopek” olarak isimlendirilebilecekleri belirlenir. Sagmal Ineklerden yararlanmaya
calisirken, Kopeklerden kurtulmakta yarar vardir. Soru Isaretleri icin hedef birer Yildiz'a dénismektir.
Yildizlar ise sirketin idealindeki Griinleri temsil etmektedir.

Hizli BUylyen Sektor

“Yildizlar” (Koru ve Gelistir)

“Soru lsareti”
(Yildiz Olmalarina gayret et)

Yavas Buylyen Sektor

“Sagmal Inekler” (Koru ve Faydalan)

"Kopekler”
(Bu Urtinlerden kurtulmak gerek)

Yiksek Pazar Payi

Dusuk Pazar Payi

Sirket ic ortami olarak tanimlanan cerceve,
sirket tarafindan gerektigi zaman devreye
sokulabilen cesitli paydaslari da icine alir. Bu
maksatla onlarin da gugcli yanlarindan ve
zaaflarindan haberdar olmak gerekir. Ornegin,
hammadde tedarik edilen kurulusun maddi
sikintilari sirketi de zora sokabilir.

Strateji calismasi icin, cok sayida unsur
incelenmeli ve bunlarin arasindan 6ne cikan
guclt ve zayif alanlar belirlenmelidir. lyi bir
strateji calismasinda dnemli birkag glclt alan
ile zayif alan tespiti yeterlidir. Bu alanlarin
sektorde rekabet gliciini belirleyen Kritik Basari
Faktorleri ile iliskili olmasinda yarar vardir.
Ornegin, disiik maliyet, genis Uriin portféyd,
yaygin hizmet agi, ylksek kalite ve musteri
memnuniyeti dnemli glgcler olabilir. Buna

karsilik, finansal yetersizlik, tedarik sorunlari ve
kapasite eksikligi rekabet agisindan zaaf sayilir.
Sirketin yakin zamandaki basarisizliklarinin hangi
temel zaaflardan kaynaklandigi tespit edilmelidir.

Bir sirketin glc ve zaaflari, maliyet, kalite veya
yeni Urln gelistirme yetkinligini belirler. Basarili
sirketler, bu yetkinliklerden bir veya bir kaginda
rakiplere karsi Gstlnlige sahip olabilirler. Bunlara
rekabetin temel yetkinlikleri de diyebiliriz.

Basarili sirketlerin yukaridaki t¢ alanda
gelistirdikleri yetkinlikler, rakiplerle yarismak ve
musteri beklentilerini karsilayip asmak igin
kullanilir. Hizla gelisen teknolojiler yepyeni
kavramlarin ve Urlnlerin gelistirilebilmesi icin
olanak saglamaktadir. Bu alanlardan
yararlanabilen sirketler rakiplerini geride
birakabilirler.
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REKABET iCIN UG TEMEL YETKINLIK

Tarihsel olarak sirayla sanayi stratejilerinde 6ne cikmis olan Ug temel yetkinlik: Verimlilik, Kalite ve
Yeniliktir. Bu alanlarda yapilan calismalar dogal olarak diger alanlari da etkileyebilmektedir. Dolayisi
ile bu t¢ unsuru rekabetin G¢ temel tasi olarak tanimlayabiliriz. Rekabet glict yiksek olan kuruluslar,
bunlardan bir veya daha fazlasinda rakiplere kiyasla 6ne ¢ikmayi basaran sirketlerdir.

YENILIK
(inovasyon)

Sekil 14: Rekabet Giicii Icin Ug Temel Yetkinlik; Verimlilik, Kalite ve Yeniliktir.

1. Verimlilik: Bu alandaki uzmanlik, sirketin ucuz Griin Uretebilmesini saglar. Hammadde tedarikinden,
kaynak kullanim verimliligine kadar uzanan degisik faktorler ve 6lcek ekonomisi unsurlari sirketin
rekabet giiciiniin temelidir. Uretim maliyetini diisiirmekte ara Urinlerin dogru secimi ve standart
tiketim unsurlarinda verimlilik éne ¢cikmaktadir. Sanayi devriminin en énemli icatlarindan biri olan
Ford montaj hatti, verimliligin ytkselisine buyuUk katki saglamistir. Verimlilik kavrami 20.yGzyilin ilk
yarisinda sanayi politikalarinda belirleyici olmustur.

2. Kalite : Bu konuda uzmanlasan sirketler musterilerin beklentilerinin Gzerinde Grinler ve hizmetler
sunarak rakiplerine Usttnltk saglarlar. Istatistiki kalite kontrol sistemi temeli Gzerine kurulan Bittinsel
Kalite Yonetimi, sirketlerin buttin faaliyetlerine kalite kavraminin islemesine neden olmustur. Ilk 6nce
Japonya'da 6ne ¢ikan kalite kavraminin, diinyada yayginlagsmasi 20. yizyilin ikinci yarisinda ve ¢zellikle
de 1980'lerde gergeklesmistir. Son kullaniciya dontk Grlnlerde, rekabet acisindan kalite kavrami
Ozellikle 6ne ¢kmaktadir.

3. Yenilik (Inovasyon) : Yeni trtin gelistirme strecinin yonetilmesi sirketin buttndnde yaraticihigin
yayginlasmasini saglar. Son yillarda yenilik temelli rekabet, Urtinlerdeki teknolojik icerigin ve teknolojik
katma degerin artmasina neden olmustur. Teknolojik gelismeler bir taraftan Grinlerin bilisim becerilerini
artirmakta diger taraftan da minyattrlesmesine neden olmaktadirlar. Yenilik bir rekabet unsuru olarak
20. Yuzyilin sonlarinda iyice yayginlasmaya baslamistir




Rekabet agisindan dezavantaj teskil eden alanlar
iyilestirmeye acik alanlar veya stratejik zayif alanlar
olarak da tarif edilir. Rakiplerin guclti ve basarili
oldugu alanlar da bir sirket icin zaaf anlamina
gelebilir. Sirketin rakiplerine kiyasla Gstinlagua
oldugu alanlara ise stratejik glgler denir. Sirketin
sahip oldugu veya gerektiginde devreye
girebilecek, rekabet glclinl etkileyebilecek
yetenek ve kaynaklar da gucli yanlar olarak
tanimlanabilir. Rakiplerin basarisiz oldugu alanlarda
da goreceli olarak glcli olmak mimkundir.

Bir sirketin, gerektiginde, tedarikgcilerini ve
cevresindeki sirketlerin makine parkini kullanma
imkani olabilir. Boyle durumlarda bu sirket
ulasabildigi ve alabildigi hizmetleri kendi gtigleri
arasinda gorebilir. Organize sanayi bdlgelerinde
ve sektorel kimelenmelerin oldugu yerlerde bir
projenin gerceklestirilmesinde bazen imece usult
kullanilmakta; bu sekilde tesislerin daha verimli

kullaniimasi ve tretimin daha ucuza gelmesi mimkun
kiinmaktadir. Son gunlerde Universitelerdeki
imkanlarin da sanayi kuruluslari tarafindan
kullanildigini gortyoruz. Bir sirketin sahip oldugu
tesis ve makine parkini, o sirket tarafindan
ulagilabilir olan biitiin olanaklar kapsayacak sekilde
genisletebiliriz.

Sirketler icin durum belirleme amaciyla sektorel
olarak kiyaslama (Benchmarking) yontemleri de
kullanilabilir. Ice donuk analiz calismalarina yol
gosterecek onemli bir kaynak ISO Kolay Bilgi
setindeki “Sanayide Ozdegerlendirme” kitapgigidir.

Soziin OzU: Sirketin durum belirlemek amaciyla
yaptidi ic analiz rekabet ortamindaki Kritik Basar
Faktorlerini goz online almalidir. Bu sekilde
sirketin olasi rekabet Ustunltkleri veren becerileri
ve kaynaklari ortaya cikarilir. Paralel olarak
stratejik zaaflarin da belirlenmesi amaclanir

FOCOG= ;
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Sekil 15: Her sirket icinde bulundugu rekabet ortamini etkileyebilecek dis unsurlari dikkatle takip etmek zorundadir.
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2.1.2 DIS ORTAM ANALiIzi

Icinde yer aldigimiz pazarin musterisine ve
rakiplerimize bakarak karsi karslya oldugumuz
firsat, tehdit ve tehlikeleri izleme calismasina
cevreye “dlrbiinle bakmak” da diyebiliriz. Bu
calisma sirket stratejisini belirlemek agisindan
cok onemlidir. Temel amacimiza ulasmak
acisindan onemli olanak ve engelleri gérmeyi
ve ortaya c¢ikan firsatlardan yararlanabilmek
icin hazir olmayi saglar. Musterilerle yakin iliskiler
cesitli firsat alanlarini gosterebildigi gibi, ilgisiz
gorlnen sektorlerdeki gelismeleri incelemek

kendi alanimizda 6dnemli yenilikler yapmamiza
olanak saglayabilir. Bilimsel ve teknolojik
gelismelerden de umulmadik yeni Grdn
gelistirme firsatlari cikabilir. Pazarda bizim
disimizdaki unsurlari, yani basta musteri olmak
Uzere, rakip veya rekabeti etkileyici kurum ve
kuruluslarin bGtdnlinl incelemeye calisarak
Porter'in rekabet ortami olarak tanimladigi
cerceveye bakabiliriz.

Bu slrec bize firsat alanlarini ve olasi tehditleri
ongorme olanagini vermelidir. Yaratici bir
yaklasimla bazi tehditleri firsata donUstlirmek
de olasidir.

REKABET ORTAMI (

RAKI

A
—

TEDARIKCILER

YENI GIREN

MEVCUT
RAKIPLER

PORTER, Kaynak 2)

PLER

|

MUSTERI

1
)\

1. Mevcut Rakipler ve Uriinleri

4. Sektore Girebilecek Sirketler: Yurtdisinda faali
rakipler olabilirler.

Durumu gorebilseler bu onlar icin bir Grlin gelistirme
Urtinlere karsi her zaman hazirlikli olunmalidir.

ALTERNATIF
URUNLER

[

Rekabet ortaminda dikkat edilmesi gereken unsurlar icin Michael Porter asagidaki listeyi hazirlamistir.

2. Tedarikgilerin Rolii ve Pazarlik Giicii: Az sayida tedarikcinin oldugu durumlarda alici aleyhine bir
pazar gelisebilir. Glclu tedarikgiler ileriye dogru blyulyerek rakip konumuna yerlesebilirler.

3. Miisterilerin Pazarlik Giicii: BUyUk aliclar da sektorde rekabet ortamini istedikleri sekilde yénlendirebilirler.
Ayrica, geriye dogru buytyerek rakip konumuna gegebilirler.

5. Alternatif Olabilecek Uriinler: Daktilo iireticileri, pazarlarina girmekte olan bilgisayari fark etmediler.

yet gOsteren bazi sirketler sektére giris yaparak yeni

firsati olabilirdi. Uretilen Griiniin yerini alabilecek yeni




Dis istinbarat calismalar hukuk disi yontemlere
gerek duymadan yapilabilir. Ornegin, rakiplerin
internet sitelerinden, kataloglarindan bilgi
toplamak; rakipten teklif almak, Grinlerini satin
alarak analiz etmek yaygin olarak uygulanan
yontemlerdir. Ayni sekilde rakiplerle ilgili
haberleri ve eleman ilanlarini kesip biriktirme
yoluyla bilgi toplanabilir. Borsada hisseleri satilan
sirketler kendileri ile ilgili batin bilgileri
kamuoyuna sunmak zorundadir. Bu sekilde
stratejik acidan c¢ok degerli bilgilere
ulasilabilmektedir.

Ote yandan, bilgi toplama isini abartarak
kanunsuz yontemler kullandiklari igcin suclu
bulunan sirketler oldugunu da hatirlatmaliyiz.
Rakip sirketin Ust yonetim toplantisi igin
hazirlanmis raporlarinin ¢alinmasi veya rakip
sirketin ¢oplerinden bilgi toplamak sug teskil
edebilmektedir.

Rakipler hakkinda bilgi toplarken, ayni
calismalari onlarin da sizin sirketiniz icin
yapmakta olabilecekleri g6z ardi edilmemelidir.
Bu nedenle is ilanlarinin isimsiz verilmesi ya da
bir insan kaynaklari sirketinin araciligina
basvurulmasi gerekebilir. Haber veya reklamlar
aracihgiyla medyada yer alirken rakipler
tarafindan izlenildiginin bilincinde olunmalidir.

Yeri gelmisken sirketin stratejik bilgilerinin
saklanmasina da deginmeliyiz. Gizlilik
konusunda calisanlarla 6zel s6zlesmeler
imzalanmalidir. Ayni sekilde tedarikgiler,
danismanlar ve bazi durumlarda musterilerle
de stratejik konularda gizlilik s6zlesmeleri
imzalanabilir. Bu sozlesmeler yiizde yiiz koruma
saglamasalar bile bilgi sizdirmalara karsi caydirici
olurlar.

Bitln dnlemlere karsin gizli bilgilerin ortaklar,
calisanlar ve aileleri kanaliyla etrafa sagilmasi
mUmkUndur. Bu kisilerin gizlilik hakkinda sadece
uyarilmalari bile yararli olabilir. Tesisleri gezmeye
gelen ziyaretciler konusunda da dikkatli
olunmalidir. Tanidigim bir sanayicinin, bittn
rakiplerin tesislerine ziyaretgi olarak gittigini ve
fotograf cektigini duymustum. Artik cep telefonlari
ile de gorintl ve ses kaydi alinabildigi dikkate
alinirsa en dogrusu, stratejik 6neme sahip
boliimlere taseron calisan veya ziyaretci girisine
izin vermemektir. Bu arada, esasen en dnemli
bilgilerin calisanlarin beyninde sakli oldugu da
unutulmamalidir. Onlarin sadakatini saglamak,
isyeri icin en 6nemli glivenlik dnlemi olacaktir.

SWOT analizi teknigi rakipler ve musteriler igin
de uygulanarak c¢ok boyutlu dederlendirme
yapma olanag yaratilabilir. Sektordeki basarili
sirketler belirlenip bu maksatla incelenmelidir.
Farkl sektorlerdeki iyi uygulama 6rnekleri de
ilham kaynagi olabilir. Bu tip sirketler icin SWOT
analizi yapilmasi dogru stratejik seceneklerin
bulunmasini saglayabilir. Kalite 6dult alan
sirketlerin kapilarini acarak basari éykulerini
paylastigini biliyoruz. Bu sirketler kiyaslama
("benchmarking”) yapabilmek icgin ideal
orneklerdir.

Rakipleri, sektordeki kritik basari faktorleri
acgisindan incelemekte yarar vardir. Bu maksatla,
rakip sirketler hakkinda bilgi toplamak icin,
internet siteleri, is ilanlari, fuarlar, Ticaret Sicil
Gazetesi, reklamlar veya borsaya verilen bilgiler
gibi sayisiz mesru kaynak bulunabilirken, suc
unsuru olusturacak faaliyetlerden ozellikle
kacinilmalidir. Rakiplerin sug unsuru olusturabilecek
istihbarat faaliyetleri yapabilecedini g6z dntinde
tutmak gerekmektedir.
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REKABET ORTAMININ INCELENMESINDE ONEMLI KONULAR
Rakiplerin Analizinde Sirket ici Unsurlara Ornekler;
-Makine Parki

-Finansal Glg

-Insan Kaynaklari, Yonetim Kadrosu ve Birikimleri

-Uretim ve Kalite Sistemleri

-Strateji ve Hedefler

-Tedarikcileri ve Kullanabilecekleri Imkanlar

Rekabet Ortaminda Faydalanilabilecek Firsatlara Ornekler;
-MUsteri Talebi

-Pazardaki Bir Bosluk

-Rakiplerin Yarattigi Bir Sorun ve llgili Sikayetler

-Yeni Teknolojiler

-Rakibin Zaaflari ve Basarisizliklari

-Yeni Musteri Ihtiyac ve Talepleri

-Yeni Tesvikler ve Destekler

-Teknolojik Gelismelerden ve Yeni Hammaddelerden Yeni Uriin Gelistirme Firsatlari
-Isbirligi Arayisinda Olan Sirketler

Izlenmesi Gereken Potansiyel Tehdit Alanlarina Ornekler;
Rakibin Gelistirmekte Oldugu Yeni Uriinler

-Rakiplerin Gliclu Yanlari ve Yakin Donemdeki Basarilari
-Mevzuat Degisiklikleri ile Gelebilecek Yeni Engeller

-Kiresel Finansal Kriz Nedeniyle Bankalarin Kredi Politikalari
-lhracatta Tarife Disi Engeller

-Musterilerin Demografik Yapisi lle Birlikte Degisen Talepler




Pazar ve rekabet analizleri bize buglne ait,
nispeten eski teknolojiler hakkinda bilgi verir.
Bu yolla teknoloji edinip, Grtnlere de rakiplerin
Urinlerine bakarak sekil vermek pazarda
arkalarda kalmayi garantiler. Uriin gelistirme
faaliyetini musteri beklentilerine gdre yuriten
sirketler pazarda glcli konuma gecebilirler.
Ancak gelecegin o6ncia sirketleri, musteri
beklentilerinin dtesinde, teknolojinin olanaklarini
kullanarak yeni Urtnler gelistirenler arasindan
cikar. Elbette bu 6lctide iddiali Grlinlerde risk
payl da yUksek olacaktir. Bu tip iddialarla uzun
sirede gelistirilen bazi Urlnler, pazara
sunuldugunda, misteriden beklenen ilgiyi
goremeyebilir.

Bu bolimde temel amag sadece tehdit belirleme
degil, mimkdinse tehdit veya tehlikeleri firsata
dénustirmektir. Ornegin Uzakdogu'dan gelen
ucuz Urdnlerin yarattigi rekabet tehdidini
kullanarak, daha 6nce isbirligi yapilamayan
kuruluslarla bir araya gelmek mimkun olabilir.
Eger kullanilmaz ise firsatlar da tehlikeye
donusebilir.

Soézin Ozl: Dis ortam analizinin en énemli
hedefi, sirketin basarili olabilmesi igin
faydalanabilecegi firsatlarin ortaya
ctkarilmasidir. Bunun yaninda, sirketin
onundeki engeller ve olasi tehditlerin de
belirlenmesi gerekir.

2.1.3 GELECEK ONGORUSU

Her sabah diinya yeniden kurulur. Her
sabah taze bir baslangictir.

(Terciiman Gazetesi)

icinde bulundugumuz pazar ve tespit ettigimiz
unsurlar zamanla degisir. Herhangi bir durum
tespiti yapildiktan hemen sonra da degisim
surer. Strateji gelistirebilmek icin durumun
tespiti kadar degisimin yoninu bilmek de
onemlidir. Yani gelecedi mimkin oldugu kadar
dogru tahmin ederek gidisati gérebilmemiz
gereklidir. Gelecek tahminlerinde ideal beklenti
uzun vade olsa da, cogu zaman tahminlerimiz
Uc yila kadar olan kisa vade icin de anlamli
olacaktir. Normal sartlarda en azindan yilda bir
kere 6ngorulerin glincellenmesi gerekir. Ancak,
sektorde ve ekonomik alanda dnemli gelismeler
oldukca, gelecek tahminleri de glncellenmelidir.

Gelecek beklentileri konusunda, ulusal ¢alismalar
da yapilmakta ve hangi teknoloji alanlarina
yatirm yapilacagina bu ¢alismalar dogrultusunda
karar verilmektedir. Bu cercevede futuroloji
calismalarindan da bahsedebiliriz. Genel olarak
teknolojik 6ngdruler mevcut imkanlarin hizla
artacag), yetkinliklerin katlari ile gelismesi Uzerine
kurulu iyimser beklentilerdir. Ornegin,
bilgisayarlarin hafiza ve hizindaki artis bu
beklentileri dogrulamaktadir. Bu 6ngdru
calismalarini diizenli olarak yapan ve bir sonraki
asamada gerceklesmeleri ve beklentilerden
sapmalari sorgulayan kuruluslar da vardir. Bu
maksatla 6zellikle Nobel 6dulli bilim adamlart,
devlet adamlari gibi kamuoyu liderleri bir araya
getirilmekte ve onlara beklenen gelismelerle
ilgili gorisleri sorulmaktadir. Ornek vermek
gerekirse, internet ve bilisim sektorlerinde genel
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olarak hizli gelismeler diinyayr daha kolay ulasilir
bir mekana dondstlirmektedir. insanlar istedikleri
bilgilere cabucak ulasabilirken her Grline giren
teknolojik katma deger hizla artmaktadir. Ote
yandan, kuresel iklim degisikligi ve cevre kirliligi
konusundaki kétimser beklentilere de dikkat
etmek gerekmektedir. BUtln bu calismalara
ragmen 2008 Kuresel Finansal Krizi pek az kisi
ongorebilmis, bu ylzden iflasa strtklenen dev
sirketler ve Ulkeler bile olmustur. Kriz petrole,
nakliyata ve sanayi Urlinlerine talebi azaltmistir.
Gelisi dnceden tahmin edilmeyen kirlma noktalari
sektorlerde 6nemli dontistimlere neden olabilir.
Ornegin, bilgisayarlarin gelisi, daktilo sektériind
yerle bir eden bir depremdir. Konfeksiyon alanindaki
gelismeler terzileri, sipermarketler bakkallari ciddi
Olclide etkilemistir. Son donemde elektronik devlet

uygulamalari muhtar ve noterleri sarsmaktadir.
Elektronik iletisim ve kurye hizmetlerindeki gelismeler
PTT'nin hayatimizdaki yerini farklilastirmistir. Her
sektdrde derinlerde gelismekte olan depremler icin
ufuk taramasi ve 6ngorl yapilmasinda fayda vardir.
Aksi takdirde yeni teknolojiler mevcut isletmeleri
kisa slirede harabeye, alet edevati da hurdaya
donusturebilir. Bir ornek vermek gerekirse, eskiden
evlerimizi susleyen dikis makineleri artik antika
esyalara donismus, o dikis makinelerinin meshur
Ureticisi “Singer” sektdr degistirip mobilya Ureticisi
olmustur. Sirket stratejisi agisindan butin bu
gelismeleri izZlemek ve dngoride bulunmak sarttir.
Ornegin, Shell sirketi uzun stiredir gelecek ngdrii
ve beklentilerini olusturma amaciyla 6zel bir
Senaryo Teknigi kullanilmaktadir. (Bakiniz Kaynak 4)
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Sekil 16: Sirketin yoluna
cikabilecek tehlikelere
karsl uyanik olmasi
gerekir.




SHELL SENARYO TEKNIGI

Bu teknik geleneksel 6ngorulerden farkli olarak ayrica iyimser ve kétiimser senaryolar yazilmasini
gerektiriyor. Bu senaryolar strateji calismasinin cercevesi olarak kullaniliyor. Senaryo ve strateji
calismalari sadece yilin belli doneminde degil, strekli glincellenerek yurGtalGyor.

Shell Senaryo Yontemi ile gelecede Ug farkl sekilde bakilmaktadir. Bu bakis agilari ile olusturulan
senaryolar, sik sik tartisiimakta ve yeni projeler bu senaryolara gore incelenmektedir. Gelistirilen
strateji ve projelerin, olasi farkli senaryolarda da ayakta kalabilmesi beklenmektedir.

1. lyimser Gelecek Senaryosu

Bu senaryo gelistirilirken, gercek¢i gézikmese bile engellerin olmadigi bir diinya modeli
Uzerinde calisiimaktadir. En iyimser olasiliklar yan yana geldiginde ortaya cikabilecek firsatlardan
yararlanilmasi icin hazir olmayi saglar.

2. Kotimser Gelecek Senaryosu

Bu senaryoda en kotu olasiliklarin bir arada olmasi durumunda ortaya ¢ikacak tehlikeler
belirlenir. Bu senaryo sirketi kara glnlere hazirlikh kilar.

3. Mevcut Gidisatin Siirdurildigiu Gelecek Senaryosu

Mevcut durumun sadece tedrici olarak gelecege donlk degisimi varsayllmakta, “Boyle gelmis
boyle gidecek” varsayimi ile 6ngért yapilmaktadir. Bu durumda basarili olabilecek bir strateji
olusturulur.

Ug senaryoyu da g6z 6ninde bulundurarak  haberler ortaya ciktikca gelecek éngérileri
gelistirilecek stratejiler, sirketin hedeflerine degistirilmeli ve stratejik yol haritasi

ulagmasi icin yeterli olabilir. Farkli senaryolarda  giincellenmelidir.
ortaya cikan éngorilerden yepyeni bir senteze

ulasilmasi da mumkundur. Kabul edilen senaryo Soztin Ozii: Dis dinyadaki degisimin yoniini
icin, dikkate deger gdsterge ve trendlerin neler tahmin etmeye calisarak sirketin rekabet

oldugu da. bglirlgnmelidir. Ornegin., yabanc! ortaminin ne sekilde degisebilecegyi
sermaye girigi, faiz oranlar, petrol fiyatindaki ongorulmelidir. Bu tahminler igin iyimser
degisim bir senaryo ile ilgili gostergeler olabilir. oldugu kadar kdtiimser varsayimlar da

Toplanmasi stirdiriilen bilgilerden yararlanarak | kullaniimalidir.

mevcut senaryolar glincellenmeli ya da yeni
senaryolar yazilmalidir. Senaryolardan
yararlanarak olusturulan yol haritalari yasayan
metinler olmaldir. Ozetle, yeni bilgiler ve
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2.2 iSTIKAMET

Sirketin istikametini yani stratejilerini olusturma
faaliyeti, yukarida tartisilan yontemlerle durum
belirleme ile baslar. Sirketin 6z degerlendirmesi,
dis ortam analizi ve gelecek 6ngori calismalari
sonucunda elde edilen bilgiler objektif bir
slizgecten gecirilmelidir. Bilgi toplama ve 6ngori
calismalarinda fazla iyimser yola gidilmesi strateji
gelistirme sUrecini yanlis yola strtkler.

Strateji olusturma calismalari, amag belirleme
faaliyeti ile baslatilir. E§er bu slrecte, amaca
ulastirabilecek stratejiler gelistirilemez ise, basa
donerek daha gercekgi bir amacin belirlenmesi
gerekebilir. BUtlUn stratejik yonetim
asamalarinda, dogru yirimeyen bir seyler fark
edildigi takdirde geriye donlp daha onceki
asamalarin sorgulanmasi gerekir. Yanlis temeller
Uzerinde yurimektense, geriye dontslerde
zaman kaybetmek daha ekonomik olacaktir.

2.2.1 AMAC BELIRLEME

Basarili olmak icin terlemek yetmez. Neyi
niye yaptigini da bileceksin.

B.C. Forbes

Temel amag, sirketin ulasmasi hedeflenen
heyecan verici bir durumu tarif ederek stratejileri
belirleyen temel unsurdur. Son dénemde sirket
vizyonu olarak da tanimlanmaktadir. Uzun
vadede ulasilmak istenen bu amaca gore strateji
ve ara hedefler belirlenmelidir. Bazi ara hedefler
sadece nihai amaca ulasmak icin hazirhk
asamalaridir. Belirlenen stratejilerin amaca
ulastimasi icin yeterli olmadigi durumlarda,
amacin degistirilmesi veya amaca ulastirabilecek
yeni stratejilerin aranmasi gerekir. Her durumda
stratejiler ile amaclar uyumlu olmalidir. Yoksa
sirketin basarisizliga mahkum edilmesi s6z

konusudur. Etrafimizda gercek¢i olmayan
amaglar ugruna iflasa striklenmis pek ¢ok sirket
bulunmaktadir. Belirlenen amaca ulasiimasi
gercekci gorinmuyor veya sartlardaki degisiklik
zorluk yaratiyorsa, basa donerek daha gercekgi
bir amac belirlemek ve stratejileri glincellemek
gerekir.

Séziin Ozl: Strateji acisindan, temel amacg
sirketin ulasmasi hayal edilen durumdur. Bu
amaca ulasmak icin gerekli strateji belirlenir.

2.2.2 STRATEJiIK SECENEKLER

Amaca ulasmak icin hangi yontemlerin
kullanilacagina karar verirken SWOT analizi
cercevesinde ortaya cikarilan bilgileri bir matriste
yan yana getirmek, yani bir “SWOT Sentez”
calismasi yapmak suretiyle stratejik secenekleri
ortaya cikarmak cok faydali sonuclar verir.

Burada, SWOT sentez ile kastedilen, belirlenen
glc ve zaaflar ile firsat ve tehditlerin bir matriste
yan yana getirilerek, amaca ulastirabilecek
6zgln stratejilerin gelistirilmesidir. Bu amagla
matriste ifade edilen irdeleme sorularinin ilgili
unsurlar g6z 6ntinde bulundurularak sorulmasi
gereklidir. Bu matris Uzerinde gorilecedi sekilde
¢ok sayida soru sorulmaya calisilarak cevaplar
aranir.

Bu irdeleme slreci aslinda strateji gelistirme
calismalarinin en zor asamalarindan biridir. Bu
matris bazen amaclanan konuma ulasmak icin
yeterli gli¢ veya firsat olmadigini da gosterebilir.
Ayrica, tehditlerin yeterince yok edilemeyecegi
de ortaya cikabilir. Bu intimallerin de ciddi bir
sekilde g6z 6nline alinmasi gerekir. Bu durumda
daha gergekci amaclar belirleyerek strateji
calismasina yeniden baslanmalidir.



TABLO 2: SWOT SENTEZ MATRISi VE IRDELEME SORULARI

AMAC

irdeleme 1

Uzun vadede varilmasi
distndlen temel amag icin
hazirlik olarak hangi ara
hedeflere ulasilmalidir?

GUCLER

irdeleme 4

Hangi glc¢lu alanlar sektorde
kritik basari faktorleri acisindan
onemlidir?

ZAAFLAR
irdeleme 8

FIRSATLAR

irdeleme 2

Temel amaca ulasmak icin hangi
firsatlar stratejik 6Gneme sahiptir?

irdeleme 5

Temel amaca ulasmak icin hangi
gugler kullanilarak hangi firsatlardan
yararlanmak mimkdnduar?
irdeleme 6

Hangi firsatlardan yararlanilarak hangi
glgler gelistirilebilir?

irdeleme 9
Hangi firsatlar kullanilarak hangi
zaaflardan kurtulmak mimktndur?

TEHDITLER

irdeleme 3

Hangi tehdit veya engeller temel amaca
ulasmayi engelleyici niteliktedir?
irdeleme 4

Hangi firsatlardan yararlanarak hangi
tehditler savusturulabilir?

irdeleme 7
Hangi glcler kullanilarak hangi tehditler
savusturulabilir?

irdeleme 10
Hangi tehditlerin, hangi zayif yanlarla bir
araya gelmesi engellenebilir?

Hangi glgler kullanilarak hangi
zayif yanlari yok etmek
mumkinddr?

En etkin stratejiler glicll yanlarla firsatlarin bir
araya getirilmesi sonucunda saglanir. Burada
hedef, firsatlardan yararlanabilmek icin gliglerin
kullanilmasi ya da gugcleri kullanabilmek igin
uygun firsatlarin bulunmasidir. Ornegin, kaliteli
Uretim kapasitesi (GUg) kullanilip, yepyeni bir
alanda olusan talepten (Firsat) yararlanarak
UrUn ihrag edilebilir. Stratejik zaaflardan
kurtulmak icin de firsatlardan yararlanmaya
calisilabilir. Ornegin, finansal kisitlar (Zaaf)
nedeniyle gerceklestirilemeyen Urin gelistirme
cahsmalari icin Ulusal Ar-Ge desteklerinden
(Firsat) yararlanmak mumkin olabilir.

Gucleri kullanarak tehditleri savusturmaya
calismaliyiz. Rakiplerin pazara stirmek Uzere

oldugu yeni Urtnlere (tehdit) karsilik, Gretimdeki
kapasite ve esnekligi (Gug) kullanarak yeni
Urtnler dretmek mUmkin olabilir. En tehlikeli
iki unsurun, yani zaaflar ile tehditlerin yan yana
gelmesini engellemek de kritik dnem tasir.

Yeni Urtn gelistirme stratejilerini belirlemek icin
Ansoff Matrisi (Tablo 3)olarak bilinen Yeni Uriin
Gelistirme Tablosu'ndan yararlanilabilir. Burada
oncelikli maksat mevcut UGrlnlerin yeni
muUsterilere ulastirilabilmesi ihtimalini
sorgulamaktir. Bunu yaninda, gelistirilebilecek
yeni Urlnlerin mevcut musterilere ve yepyeni
pazarlara sunulmasi distntlir.
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TABLO 3: YENiI URUN GELISTIRME TABLOSU (ANSOFF MATRISI)

Mevcut Urin

Yeni Uriin

Mevcut Masteri

Geleneksel Uriinler

Mevcut musterinin yeni bir
ihtiyacina uygun trdn gelistirilmesi

Yeni Musteri

bulunmasi

Geleneksel Uriinler icin yeni alici

Yepyeni musteriler icin yeni triin
gelistirilmesi

SWOT Sentez ve Ansoff Matrisi calismalarinda
ortaya cikan strateji secenekleri, sirketin yol
haritasini olusturmak Uzere irdelenmelidir.
Bundan sonra da, olusturulacak yol haritasinin
sirketin bUtlnUne yansitilmasi gerekmektedir.
Bu da es zamanli olarak ytrGtllecek cesitli
politikalarin olusturulmasi anlamina gelir. Sirketin
kalite politikasi, maliyet ve fiyat politikasi, satis
ve pazarlama politikasi, halkla iliskiler politikasi,
insan kaynaklari politikasi, finans politikasi,
teknoloji politikasi ve yeni Urlin gelistirme
politikasi gibi politikalar bdlimlerin stratejik yol
haritasinin bir parcasi haline gelmesi agisindan
gereklidir. Ornegin, satis ve pazarlama
politikalarinin cogu zaman yeterince ciddi bir
sekilde hazirlanmadigini gérmekteyiz. Bundan
sonra da stratejik yol haritasi, her bir bolim ve
daha sonra da her bir calisan icin gorev, bltce
ve hedeflere dontsmelidir. Bu ayrintilara inilerek
gorev dagilimi yapilmadigi takdirde bireyler
kendilerinden ne beklendigini bilmeden sadece
onlerine gelen isleri yaparlar. Butdnu
goremedikleri icin de sirece katkilari bUyUk
olasilikla sinirli ve yetersiz olur.

Ornek olarak, sirketin (irin ve teknoloji gelistirme
stratejisinin ilgili bolumler ve kisiler icin hangi
bltce, goérev ve hedeflere donistigu
bilinmelidir. Bunlar olmadan hedeflere ulasiimasi
mumkin olmayabilir.



Ornek : TEKNOLOJi STRATEJISI

KATMA
DEGER TEKNOLOJI TEKNOLOJI

n MERDIVENi GELISTIRME

URUN
GELISTIRME
MONTAJ
BAKIM
SATIS
PAZARLAMA

——————————— TEKNOLOJIK UZMANLIK

Uretilen rinler, icerdikleri teknoloji, maliyet, kalite ve yaraticilik lctistinde katma deger saglar. Bu
katma degerin artirilmasi icin sirketin teknolojik yetkinliklerinin gelistirilmesi gerekir. Teknolojik beceriler
arttikca sirket Uretimden, yeni Griin gelistirmeye ve en son asamada 6zgin teknoloji gelistirme stirecine
girebilir. Bu stre¢ Teknoloji Merdiveni olarak da adlandirilabilir. Bu merdivende ytkselen sirketler katma
deder agisindan da ylkselmeye devam eder.

Satis ve pazarlama ilk ve en temel asama olarak diger etkinlikler icin olmazsa olmaz nitelige sahiptir.
Ornegin yeni Uriin gelistirmeden &nce pazar arastirmalari, pazar beklenti dngérileri ve farkll tiketici
kesimlerinin taleplerinin ortaya ¢ikarilmasi son derece dnemlidir. Satis ve pazarlama politikalari Teknoloji
Merdiveninde en énemli basamaktir.

Sirketin yetkinliklerine ve pazardaki firsatlara bakilarak Teknoloji Merdivenindeki yerini belirlemek
gerekmektedir. Ozellikle de (riin ve teknoloji gelistirme daha uzun siireler gerektirecedi icin bu alanda
teknoloji transferi ydntemlerine de basvurulabilir.

Strateji alternatifleri incelenirken, rakiplerin bu
stratejilere karsi atacagi adimlar da 6ngorilmeye
calisilmalidir. Butln alternatif yollar ortaya
konmadan, en dogru strateji gelistirilemez.
“Alternatifi olmayan pazarlik edemez.” Yani

alternatifi olmayanlarin, dogru karar
veremeyecegini ve pazarlik edemeyecedini
soyleyebiliriz. Tek secenegin oldugu durumlarda
kuskulu davranmakta yarar vardir. Tek secenek
cogu zaman yanlis secenektir. En azindan, Ug
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tane kiyaslanabilir secenek arasindan birini
secmek, dogru strateji belirleme olasiligini ve
basari sansini arttirir. Ortaya cikarilan cok sayida
strateji alternatifi teker teker irdelenerek amaca
ulasmak icin fayda derecesine gore siniflandirilir.

Sekilde gorulen 6rnekte, bir noktadan digerine
gidis icin alternatif tasit araclarinin kullaniimasi
durumunda, ortaya cikan olumlu ve olumsuz
sonuclarin kiyaslanmasi bir Karar Agaci olusturur.
Bu yontemle herhangi bir konudaki seceneklerin
objektif olarak kiyaslanmasi mimkdnddr.

KARAR A&ac|

Sekil 17: Basit Bir Karar Agaci Ornegi

Secilen strateji uygulamaya konmadan o6nce
su sorular sorulmaldir.

1. Amaca ulastirabilir mi? Yol Haritasi dogru
mudur?

2. Kaynak kullanimi agisindan mantikli midir?
Nakit akisl sorunu olmadan gerceklestirilebilir
mi?

3. Amaca ulasilirken, yani bir sorun ¢o6zUltrken
baska bir sorun yaratiliyor mu?

Eger secilen stratejiler amaca ulastirmak icin
yeterli dedilse iki neden olabilir. Birincisi,
yeterince yaratici bir strateji olusturulmamustir.
Bu durumda calismalarin yeniden gdzden
gecirilmesi gerekir. Ikincisi, amaclanan hedef
ulasilabilir degildir. Bu durumda daha gergekgi
bir amacin tanimlanmasi ve buna uygun
stratejilerin belirlenmesi icin yeni bir sirec
baslatiimalidir.



Soziin Ozi: Strateji olustururken cok sayida
yontem kullanilarak énce farkli seceneklerin
ortaya konulmasina gayret edilmelidir.
Seceneklerin ¢oklugu sirketin yaraticiligina
isaret eder. Bu asamadan sonra, seceneklerin
uygun olup olmadiklari sorgulanmalidir.

2.2.3 YOL HARITASI

Yukarida strateji sentezi sirasinda ortaya ¢ikan
sonuglarin ve ara hedeflerin bir araya
getirilmesiyle amaca ydnelik bir yol haritasi
ve politikalar sekillenmeye baslamisti. Sirketin
istikametinin adimlarini gésteren bir Yol Haritasi
icin ara hedefler belirlenirken en dnemli nokta,
hedeflerin ulasilabilirligi ve Slculebilirligidir. Yol
Haritasi bir tablo halinde hedeflerin ve eylemlerin
tarihsel olarak siralanmasi kadar basit olabilecegi
gibi bir Akim Semasi veya Gantt Tablosu seklinde
de hazirlanabilir.

1. Yil 2.yl . J \U J 5. Yil
Mevcut . ; G- 4N B
durum hedefi hedefi h ﬁ hedefi
3.Yil 4. Yil

(Y ( )

3.Yil 4. Yil
hedefi hedefi

paralel paralel
hedefler, |hedefle

—/ \L

Sekil 18: Akim Semasi Seklinde Yol Haritasi
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1. YIL
FAALIYET

AYLAR

TASARIM

DENEME URETIMI

TEST

URETIM

1. YIL

AYLAR

ZZ

Sekil 19: Basit Bir Gantt Tablosu Ornegi

S6zin Ozi: Sirketin istikametini adimlar
seklinde gosterilmesi Stratejik Yol Haritasinin
hazirlanmasidir. Yol Haritasi amaca ulasmak
icin olusturulan politikalari ve yapilmasi
gereken faaliyetleri zaman surecinde bir
araya toplayan ve iliskilendiren bir cercevedir.

2.2.4 iS PLANI VE FiziBILITE

Sirketin istikametinin yani gelecekle ilgili amacina
ulasabilmesinin gerceklestirilebilirligini incelemek
icin bir yapilabilirlik ¢calismasi yapilmalidir. Bu
amacla yukarida ortaya konulan yol haritasi igin
ayrintili bir is plani ve fizibilite analizi gereklidir.

is plani ve fizibilite calismasinin basariyla
sonuc¢lanmasi durumunda, ayrintili bir plan
ortaya cikarilmis; insan kaynaklari, finansal
kaynaklar ve Uretim kapasitesi gibi cesitli
unsurlarin nasil kullanilacagi da belirlenmis
olacaktir.

Hazirlanan yol haritasinin uygulanmasina
gecmeden Once yapilmak istenen yatirimin
gerekcesi ve harekete gecmek icin neden bu
zamanin secildigi aciklanmalidir. Bunun yaninda,
yatirimin uygun (fizibilite) oldugu da
gOsterilmelidir. Bunlar yapilamiyorsa uygulama
icin gerekli kosullar olusmamis demektir.
Sektorle ilgili stratejik bilgilere sahip olmadan
riskli kararlar alinmamaldir. Mimkin oldugu
kadar gecmis bir kag yil icin gecerli olan, glincel
ve gUvenilir istatistiki bilgilerden ve gelecek
Uc yil icin olusturulmus sektorel 6ngorilerden
yararlanilmahdir.

Is planinin ticari ve ekonomik oldugu kadar,
teknik, hukuki ve finansal olarak uygunlugu da
teyit edilmelidir. Cogu zaman is planlarinda
isletme sermayesi ihtiyaclarinin ve nakit akisinin
yeterince dogru hesaplanmadigini goriyoruz.
Hatall nakit akisinin tek basina bir sirketi iflasa
surtkleyebilme riski hep gdz ontnde
tutulmalidir. iflas eden sirketler, cogu zaman,



mal varligi veya gelir sorunlarindan cok,
gerektiginde nakit paraya sahip olamamaktan
dolayi bu slrece girmektedirler.

Is planinin temel amadi, yeterli bilgileri bir araya
getirdikten sonra is fikrinin ikna edici bir sekilde
sunulmasidir. Bir is planinin iceriginde asagidaki
bolimlerin olmasi beklenir.

1. Yonetici Ozeti
2. Proje Tarifi
3. Sektorel Analiz, Rakipler ve Gidisat

4. Hedeflenen Pazar, Satis, Pazarlama ve Marka
Politikalar

5. Uretim ve Isletme Politikasi

6. Teknoloji ve Fikri Haklar Politikasl

7. Kurumsal Bilgiler, Yonetim ve Organizasyon
8. Yol Haritasi ve Ara Hedefler

9. Finansal Degerlendirme

10. Ozet ve Oneriler

Is plani hazirlamada SO Kolay Bilgi setindeki
“Yeni ls Gelistirme “ “Proje Yonetimi Kilavuzu”
ve “Yeni Urlin ve Tesis Yatirmlarinda Fizibilite”
kitaplari kullanilabilir.

S6zin Ozi: Sirketin istikametinin yani
gelecek projesinin yapilabilirlik agisindan
ayrintili olarak incelenmesi fizibilite ¢alismasi
gerektirir. Is plani da fizibilite ile uygulama
adimlari arasindaki iliskiyi kurar. Ayrica,
ortaya clkabilecek sorunlarin ¢6zimuinde
kullanilacak politika ve planlari icerir.

2.3. ICRAAT

Stratejik yol haritasinin uygulanmasi, hazirlik,
deneme, eyleme gecis ve sonuglarin
degerlendirilmesini icerir. Yol haritasi hazirlamak,
diyet regetesi yazmak kadar kolay olmasa bile,
icraat diyet yapmak kadar zordur.

Sirketi istikametine gdtiren bir yol haritasinin
uygulanmasinda énemli bir adim 6n hazirliklarin
yapilmasidir. Bu asama gerektigi gibi
tamamlanmadan ortaya ¢ikmak basarisiziga
neden olur. Sun Tzu “Yapilan hazirliklarla ve
alinan pozisyonlarla, micadele baslamadan
savasl kimin kazanacadi bellidir.” der. Eger
gerekli hazirliklar yapilmamigsa en akilli davranis
eyleme gecilmesine engel olmaktir.
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Sekil 20: Sirketin yepyeni bir rekabet ortamina girmeden
once gerekli hazirliklari tamamlamasi zahmetli bir calisma
anlamina gelebilir.
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2.3.1 STRATEJIK HAZIRLIK

Manevra ne kadar zorlu ise, savas o kadar
kolaydir.

(Anonim)

Secilen her strateji organizasyon yapisi ve insan
kaynaklari gereksinimleri ile birlikte
ddstinUlmelidir. Yeni stratejinin harfiyen
uygulanabilmesi icin, sirket yapilasmasinin da
uygun hale getirilmesi gerekir. Strateji yapiyi
gereken sekle sokamazsa, mevcut yapi stratejiyi
kendine uydurmayi, yani etkisiz hale getirmeyi
basarir.

Bazi kuruluslarda bu yapisal degisiklikler ciddi
bir yeniden yapilanma (reorganizasyon)
anlamina da gelebilir. Ideal olarak, organizasyon
yapisi stratejiye gore sekillenir. Strateji
degisiklikleri Grin portfoylinde de farkhlk
anlamina gelebilir. Bu degisiklikler de tretim
ve tedarike kadar bir ¢ok alani etkileyebilir.
Stratejik hazirlk acisindan en énemli adim,
stratejinin bolim ve bireyler arasinda butce ve
performans hedeflerine kadar paylastiriimasidir.
Bu sekilde her bolim ve calisan yeni stratejinin
kendisi agisindan ne anlama geldigini bilir. Yeni
stratejinin gerceklesmesi icin ne yapmasi
gerektiginin bilincine varir. Bu maksatla
geleneksel butce plan yontemleri kullanildig:
gibi cagdas Kurumsal Karne gibi hedeflerle
yonetim yontemleri de kullanilmaktadir.

Sirketlerin ciddi sorunlarla karsilastiklari
doénemlerde, maliyetlerin kontrol altina
alinmasina veya yeni Urln gelistirme faaliyeti
icin yeniden yapilanmaya gereksinim duyulabilir.
Uretimde rekabet gliciini yitiren bir sirketin
Urtnlerini fason Urettirerek sadece pazarlamaci

bir yapiya déntismesi bu tip yeniden yapilanmaya
ornek gosterilebilir.

Donilstim asamasina ¢cogu zaman rekabet glicl
acisindan énemli bir sorunun fark edilmesiyle
gelinir. Problemin nedeninin net bir bicimde
ortaya cikarilabilmesi icin dikkatli bir 6z-
degerlendirme ve sektorel inceleme yapilmalidir.
Eger sorun kurulusun kendisinden
kaynaklaniyorsa Balik Kilgigi Analizi tarzinda
sorgulama teknikleri kullanilmalidir. Sorunun
kaynagina inilmesi ve teshisinden sonra ise
¢6zUm icin yapilacak degisikliklerin devrimsel
olmasi gerekebilir.

DonlUsUm stratejileri kurulus icinde ciddi bir
direnisle karsilasip basarisizlikla sonuclanabilir.
Riskli bir stratejinin uygulanabilmesi icin, 6nce
gerekli hazirliklarin yapilmasi ve uygulamaya
hevesli degisim liderlerinin secilmesi gerekir.
Eger ilk degisim denemelerinde basarili
olunabilirse, kurulus genelinde direncin kirllmasi
ve donlUsimin benimsenmesi saglanabilir.

iflas asamasina gelmis kuruluslarin normal
sartlara dondurtlmesi icin de hayata donus
calismalari yapilmaktadir. Bu sirketlerde, gecici
bir yonetim ekibinin durumu normale
donuUstirene kadar gorev almasi gerekebilir.
Hayata donUs slUrecinde mali kontrol
gerceklestirilerek yeniden yapilanma sirecine
girilmeye calisilacaktir. Hayata donls denemeleri
basarisiz olursa sirketin mal varligi nakde
donustlrilerek borglarinin 6denmesi
gerekecektir. Bu sirketlerin en yaygin sorunu
nakit akisini saglayamamaktir.

Nakit akisini iyi yonetemeyen sirketler
beklenmedik bir sekilde iflasa kadar gidebilirler.
Burada yapilacak islerin basinda sorunun gergek



nedeninin belirlenmesi gelir. Bundan sonra nakit
akisini hizlandiracak 6nlemler alinmalidir. Nakit
cikisini olabildigince azaltip, nakit girisi artirmaya
calisilir. Ornegin, stoklarin ve Grlnlerin hizla
nakde cevrilmesi icin gerekirse cok dusuk kar
marji ile satis yapilir. Pesin satis icin dnemli
indirimler yapilir. Buna karsilik alacaklilarla
gorUserek 6demelerin geciktiriimesine gayret
edilir. Bu cercevede, alimlarin pesin yerine uzun
vadeli taksitle yapilmasi veya mimkinse
kiralama yontemlerine bas vurulmasi da fayda
saglayabilir.

S6ézin Ozi: Stratejilerin basarili uygulamalari
icin 6n hazirliklarin Gnemini vurgulamaya bile
gerek yoktur. Ancak, gerekli organizasyon
degisiklikleri ve 6n denemeler cogu zaman
ihmal edilmektedir. Stratejik projelerin ilgili
bolim ve bireylerin bltce, hedef ve
performans olcttleri ile iliskilendiriimesi basari
sansini arttiracaktir.

2.3.2 EYLEM

Eder hazirlik asamasinda elde edilen bilgiler ve
ilk denemelerde alinan reaksiyonlar olumlu ise
gerekli ek kadro olusturulup yatinmlar yapilarak
hizla calismalara baslanmalidir.

Gelismelerin nasil yaridtgu dizenli olarak
incelenmelidir. Eylem siresince gelecege donik
ongorilerin gdzden gecirilmesi ve yol haritasinin
glncellenmesinde fayda vardir. Bu glincellemeler
en azindan yillik olarak yapilabilir. Daha iyisi Gg
aylik dénem sonlarinda, yol haritasindaki
hedeflere ulasma seviyesini sorgulayip
degerlendirmektir.

Sekil 21: Sirketin belirlenen yol haritasina gére amacina
ulagmasi igin, tepe yonetimin ekmek teknesini zor hava
ve yol sartlarinda rotasinda tutabilmesi gerekir.

Stratejinin basari ile uygulanmasinda tercih
edilen yontem ne olursa olsun, basariya gotiren
yol uygulamada ayrintili takipten gecer. Eski
yoneticiler basarinin sirrini “3T" olarak yani,
“Takip, Takip ve yine Takip” olarak aciklarlar.
Stratejik Yonetim icin planlama en kolay
asamadir. Zor olan, planlanan stratejiyi basarili
bir sekilde uygulamaktir. Stratejik Yonetimin
6zU takiptir.

Eylem sirasinda da, énemli gelismeler oldukca,
ihtiyac gordlen siklikla stratejik yol haritalarinda
glncelleme yapiimalidir.
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Sirket yonetiminde ve ozellikle de kalite
yonetiminde 1SO Kolay Bilgi setindeki “ KOBI
Yonetim Kilavuzu”, “Sanayide Surec Gelistirme
icin KAIZEN" “Toplam Verimli Yonetim” ve "6
Sigma"” kitapciklari kolaylikla ulasilabilecek

faydali kaynaklar olarak énerilebilir.

Yeni Urtin gelistirme icin ISO Kolay Bilgi setindeki
“Endustriyel Tasarim Kilavuzu” ve Uriin
Gelistirme “ kitaplarindan yararlanilabilir. Ayni
seride “Inovasyon” kitabi da her tirlt teknolojik
yenilikgilik icin yararli olacaktir.

Sirketin markalasma politikalarini belirlemek
icin de Kolay Bilgi setindeki “Markalasma
Kilavuzu” onerilebilir.

Projelere devlet destegi saglayabilmek igin ISO
Kolay Bilgi setindeki “Devlet Destekleri” ve “
Yenilikcilik ve ArGe Destekleri” kitaplarindan
bilgi alinabilir.

2.3.3 SONUGLARIN DEGERLENDIRILMESI

S6ziin Ozi: Stratejilerin uygulanmasi icin ilgili
bolim ve bireylerin bitce ve performans
hedeflerine ulasma seviyeleri yakindan takip
edilmelidir. Kisaca, eylemde basarinin sirri 3T,
yani “Takip, Takip ve yine Takip“tir.

Eylem sirasinda, varsayim ve dngorulere kiyasla
farkli gerceklesmeler oldugu zaman ya da
beklenmedik gelismeler ile karsilasildiginda
stratejik yol haritasinda gerekli degisiklikler

yapilmalidir.

Sekil 22: Sirketin yol haritasini basari ile uygulayarak
amacina ulasmasi durumunda bu sirecten edinilen
kazanimlarin yayginlastiriimasina calisiimalidir.

Yol haritasinin ara donemleri veya bitinU
sonug¢landigi zaman genis kapsamli bir
degerlendirme yapilmasinda yarar vardir.

a. Ara hedefler ve nihai hedeflere ulasildi mi?
Sapmalarin nedenleri nelerdir?

b. Butgelere sadik kalindi mi? Butgelerdeki
sapmalarin kaynagi nedir?

c. Surecte yol haritasini glincellemek veya
bitlnudyle degistirmek gerekti mi?

d. Degisiklige neden olan en 6nemli gelisme
nereden kaynaklamistir?

e. Varsayimlar ve 6ngoriler ne kadar dogru
ckti?



Sonuglarin sirket icin en faydal sekilde
kullanilmasi 6zel bir calisma gerektirebilir.
Ornegin, sirketin basarilarinin pazarlama veya
tanitim faaliyetlerinde de kullanilabilmesi icin
bazi sunumlarin ve doktmanlarin hazirlanmasi
gerekebilir. Sirketin internet sitesi bu maksatla
kullanilabilir.

Sézin Ozi: Basarili sonuclardan, sirkete
en Ust dlUzeyde yarar saglamak icin
cahsilmalidir. Ayrica, erisilen sonuglarin
calismalara katilan batin paydaslara bir
seyler kazandirmasi, en azindan tesekkdurle
onurlandiriimalari gereklidir. Ancak bu
sekilde basarilarin stirdtrdlmesi saglanabilir.

Erisilen basari cogu zaman sirece katki yapan
paydaslar icin olumlu sonuglar anlamina gelir.
Ancak, bu paylasimin ihmal edildigi durumlarla
da karsilasiimaktadir. Béyle durumlarda basarili
sonug gerginliklere bile neden olabilmektedir.
Basarinin paylasilmasi daha sonra
gerceklestirilecek stratejik projelere saglam
temeller hazirlayabilir.

Basarili bir strateji calismasindan sonra, bu
surecten dgrenilenlerin yeni streclerin daha
etkin bir sekilde yUrtttlmesi icin kullaniimasi
gerekir. Daha da 6nemlisi her basarili uygulama,
Stratejik Yonetimin kurumsallastirilmasi icin bir
firsat olarak degerlendirilmeli, strateji sirketin
organizasyon yapisini ve yonetim sistemini
yenilemelidir. Bir baska deyisle stratejik yonetim
sirketin genlerine islemelidir.

Eger yol haritasi bitlndyle gerceklesmis ve
hedeflenen sonuca ulasiimissa, bu basariyi

kutlamak ve bu heyecanla yeni bir strateji
strecini baslatmak gerekir.

Sekil 23: Basari ile tamamlanan bir strateji calismasi kutlamayi
hakedebilir. Bundan sonra yapilacak is, kazanilan kurumsal
deneyim ile daha iyisini yapabilmektir.
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Bu oykU kigUk bir sirkette basarili bir strateji yonetimi uygulamasini anlatmaktadir. Konu gercek
olaylardan esinlenerek hazirlanmis olmakla birlikte isimler ve sirket bilgileri sadece bu hikaye icin kurgulanmistir.
Gergek sektorler, kisiler veya sirketler ile benzerlikten 6zellikle kaginilmaya calisiimasina karsin bazi
cagrisimlarin olusmasi sadece rastlantidan ibarettir.



Ekim sonu olmasina karsin, Fethiye'de hava bir
yaz glinl kadar sicaktir. Kamil Usta yurt disindan
tatile gelen kizi Meltem'le birlikte denize agilmak
icin bir tekne kiralamistir. Agac kaplamalari ve
piril piril paslanmaz celik donanimi ile bu yat
ozenle tasarlanip désenmistir. Tekne denizde
yavasca ilerlerken, glineste parildayan bir
paslanmaz celik levha Kamil Usta'nin dikkatini
ceker. Levhaya dokunur, celigin ve harflerin
kalitesi hosuna gider. Levhada “Rotasi Olmayan
Gemiye, Hicbir Rizgar Fayda Etmez,”
yazmaktadir. Bu arada teknede, cok miktarda
paslanmaz celik kullanildigini fark eder. Son
yillarda sandali ile Erdek'ten denize agilip balik
avlamak bahanesiyle basini dinlemek onun en
blylk mutlulugu olmustur. Ama ilk defa boyle
liks bir yatla denize acilmaktadir. Kaptan artik
yatlarin bu sekilde liks donanimla Gretildiklerini
anlatir. Tekneler yerli yapim olmakla birlikte,
paslanmaz parcalarin cogu Avrupa'dan ithal
edilmektedir. Kaptani dikkatle dinleyen Kamil
Usta, boyle bir pazari neden fark etmedigine
sasar. Esinin 6limdnden sonra islere eskisi kadar
sarilmadigi icin bu gelismeyi gdzden kagirmistir.

Marina'dan henlz birka¢ mil uzaklagmisken,
Kamil Usta'nin cep telefonu calar ve panik
halindeki yegeni Tung babasinin bir trafik kazasi
gegirdigini sdyler. Kamil Usta'nin klictk kardesi
ve ortagdl olan Hasan Bey hemen hastaneye
kaldiriimistir. Halen yogun bakimdadir. Kamil
Usta alelacele limana donup vakit gegirmeden
yola cikar ancak yolda kardesinin 6lim haberini
alir. Kamil Usta allak bullak olmustur. Kardesini
ve en yakin dostunu kaybetmenin acisi icindedir.
Kaybi i¢in Gzlltrken bir yandan da sirketin
gelecegini disinir. Olim her seyi bitin
¢iplakhdi ile ortaya ¢ikarmaktadir. Artik eski

glinlerde oldugu gibi gecesini glindizine
katarak calismak icin ne hevesi ne de glcU
vardir. Kardesi olmadan sirketin yonetilmesi
olanaksizdir.

Hasan Bey, Kamil Usta'nin Ug yas kiclk tek
kardesidir. Cocukluk ve genclik yillari Ikinci
Dlinya Savas! sonrasinin sikintili doneminde,
fakir bir ailenin fertleri olarak yokluk icinde
gegmistir. Ikisi de buyuklerinin tersylz edilmis
giysileriyle btylimus, demircilerin yaninda
ciraklikla baslayip, insaatlarda soguk demir ve
kaynak isciligi yapmislardir. O gtinlere iliskin en
glzel anisi demirin atesten alinip drstin Gstlinde
cekicle dovilerek sekillendirilmesidir.

iki kardes de askerligini yaptiktan sonra ese
dosta borclanarak kticlk bir dikkan acip soguk
demir isi yapmaya baslamislar; zamanla bu ufak
atolye blyUyUp Yoldas Paslanmaz Celik isimli,
orta olcekli bir sirket haline gelmistir. 1974'de
Kibris Baris Harekati'ndan sonra gelen ambargo
nedeniyle ithal edilemeyen otomobil parcalari
atolyelerde yapilmaya baslaninca o ise el
atmislar, sirket de bir oto yan sanayi kurulusuna
doénusmustar. Ancak yillar icinde, o tarihlerde
kurulmus olan bircok sirket dev holdinglere
donislrken, Yoldas blylkce bir atolye olarak
kalmistir. iki kardes butik bir atdlye olarak
taninmaktan hosnuttur ve blyUk bir sirkete
dénlsmeyi hi¢c distinmemislerdir. Bunun yerine,
bUylk siparisler alarak bol kazan¢ saglarken
arabalarini, evlerini degistirmeyi; gencliklerinde
hayal ettikleri sekilde bir yasam sidrmeyi
yeglemislerdir.

Yillar icinde, kardeslerin sirketteki rolleri de

farklilasmistir. Kamil Usta atolyede Gretimle
ilgilenirken Hasan Usta, sirketin satin alma, satis

3.

Bir Strateji
Hikayesi:
Ekmek
Teknesini
Yuzdurmek
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ve pazarlama faaliyetlerini ylritmeye baslamis;
zaman icinde, sirketin disa yansiyan yUzine ve
Hasan Bey'e donlismUstlr. Teknolojik gelismeleri
izlemek, 6rnegin su jeti veya lazerle kesim gibi
yenilikler Kamil Usta'yr daha fazla
heyecanlandirmistir. Geri planda kalmayi ve
yonetimi Hasan Bey'e birakmayi bilingli olarak
secmistir.

Kamil Usta kazancini gayrimenkul yatirimlariyla
degerlendirirken, hayat tarzini butlinulyle
degistiren Hasan Bey eline gegen parayi ¢arcur
etmistir. Bu fark iki kardes arasinda zaman
zaman gerginliklere de yol agmis, Hasan Bey'in
esinin lUkse duskinlugl Kamil Usta'nin evinde
de huzur birakmamustir. Eskilerin “eltiler kavgasi”
dedigi sey iki kardes arasinda bile zaman zaman
sogukluga neden olmustur. Ara sira tirmanan
bu gerginlikler, Kamil Usta'nin esinin hizla gelisen
bir kanser nedeniyle dlimUune kadar sGrmustUr.

Son zamanlarda, Hasan Bey'in oglu Tunc igin
kurdugu insaat sirketi yizinden mali sikintilar
artmaktadir. Tung, Didim civarindaki buyUk bir
arsaya cok sayida yazlik insa etmeye kalkismis,
ancak villalardan sadece birka¢ tanesini
satabilmistir. Nakit sikintisina distince, borclarini
odemek icin Yoldas'in kefaletiyle bankalardan
bUyudk miktarda kredi almistir. Tung sadece
edlenmeyi ve likse para harcamayi iyi bildigi
icin, bu krediler de bilin¢li bir sekilde
kullanilmamis ve sonug degismemistir.

Teklif

Babasinin cenazesi kalkar kalkmaz Tung
amcasina, Yoldas' satmak icin uygun bir musteri
buldugunu sdyler. Miisteri Zekai Doymaz, eski
bir Yoldas calisani ve mutfak esyalari Greten
Doymaz Celik sirketinin sahibidir. Zekai Bey son

doénemde 6zellikle Arap Ulkelerine ve Afrika'ya
mutfak esyalari ihrac etmekte, krize karsin
bldyameyi stirdirmektedir. Eski tesisi yetersiz
kaldigindan Yoldas' satin alarak daha buytk
bir isletme olusturmak istemektedir. Zamanla
sehrin icinde kalan kendi yerini de ofis binasi
ya da aligveris merkezi olarak degerlendirecektir.
Yoldas icin arsa ve binanin piyasa dederi ile
aletlerin ikinci el degeri Gzerinden hesaplanmis
bir teklif vermistir. Tun¢ Doymaz'a sirketi
satacaklarini sdyleyerek bir miktar pesin ddeme
bile almis, en kotl ihtimalle kendine disen
hisseleri satmak Uzere protokol imzalamistir.
Vazgecerse bu pesinatin iki katini geri
odeyecektir. Kamil Usta derin bir “La Havle”
ceker. Doymaz'la ge¢cmisten gelen ciddi sorunlari
vardir ve ortak olmalari mimkin degildir. Tek
care onun da hisselerini satip kurtulmasidir.
Zaten kac yil omri kalmustir ki? Belki de sira
artik ona gelmistir.

Kamil Usta sirketi tek basina ylritemeyecegini
de cok iyi bilmektedir. Satis ve pazarlama
islerinden oldum olasi hoslanmamistir ve sirkette
bu isleri yapabilecek glvenilir bir eleman da
yoktur. Zaman zaman “Toplam Kalite”, “Onleyici
Bakim” ve “Musteri iliskileri Yonetimi” gibi pek
¢ok moda ydontem gindeme alindigr halde
uygulamaya gecilmedigi icin sirket cagin
gerisinde kalmistir. Bir seyler aksamaktadir.
Mdsterinin istedigi ile onlarin verebildigi
ortismemektedir. Son donemde, sirket eski
musterilerine eski Urlinleri satarak ayakta
durmaktadir. Kimsede heyecan kalmamistir.
Sirket satisi gergeklesirse Yoldas'in tasfiyesi ve
calisanlarin da tazminatlari 6denerek islerine
son verilmesi gerekecektir. Emekli olup hayatinin
geri kalanini Akdeniz sahilinde bir yerlerde balik
tutarak gegirme fikri Kamil Usta'ya cazip gelir.



Kamil Usta kisa bir strre icinde allak bullak olan hayatinda en kot ihtimalle karsi karsiya kalmistir.
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Kardesinin ailesi sikintidan kurtulacak, o da
kendi yoluna gidecektir. Hangi acidan bakilirsa
bakilsin sirketi bir an 6nce satmak en dogru
¢6zUm gibi gériinmektedir.

Yoldas'in mali musaviri Kerim Bey’le konusurken
beklemedigi bir sey olur. Benzer boyuttaki bir
sirketin satis sirasinda sirket degerinin nasil
hesaplandigini 6grenir. Iki sirketin arasindaki
benzerlige ragmen, édenen bedel Doymaz'in
teklifinin iki katindan bile fazladir. Degerlendirme
sirketin karhhgr Gzerinden yapilmistir ve bu
hesaba gore, Yoldas'in da Doymaz Celik
tarafindan teklif edilen rakamin en azindan iki
kati bir degere satilmasi mimkuindur. Kamil
Usta ilk defa boyle bir sey duymaktadir. Sirketin
Doymaz'in teklif ettigi sekilde satilmasi, bir
bakima yumurtlayan tavugun et fiyatina satiimasi
anlamina gelmektedir. Oysa Yoldas iflas etmis
bir sirket degil, aksine hald calisan ve para
kazandiran bir isletmedir.

Kerim Bey sirketi iyi bir fiyata satmayi
dustindrlerse sabirli davranmalari gerektigini,
satis islemlerinin yaklasik bir yil sGrdGgunt
belirtir. Bu slUrecgte yapilan goriismeler ve
pazarlklar pek de kolay olmamaktadir.Tanik
oldugu bir satista taraflar pazarlik siresince
birka¢ defa anlasmayl bozma noktasina kadar
gelmislerdir. Cesitli nedenlerle bir satisin
gerceklesmeme olasiligr da dustntlmelidir.

Para sikintisi icindeki Tunc'un ne Kamil Usta'y
ne de Kerim Bey'i dinlemeye niyeti vardir. Hazir
alici varken tesisi bir an 6nce satarak borclarini
odemek istemektedir. Kamil Usta ise hayatinda
ilk defa bir sirket satisi ile karsilasmis olmanin
verdigi tedirginlikle bu kadar 6nemli bir karari
vermekte zorlanmaktadir. Tesisin Doymaz'a

satilmasina engel olursa Tung'un borglari nasil
Odenecektir? Ya sirketi daha sonra bu fiyata
bile satamazsa ne olacaktir? Finansal kriz ne
kadar surecek, kardesinin yoklugunda sirketin
yonetiminde ve oOzellikle de pazarlamadaki
boslugu kim dolduracaktir? Tesisteki sorunlari
ve devrini tamamlamis olan eski tezgahlari
dUstndukce belki de satip kurtulmaktan baska
secenedin olmadigina kanaat getirir. Onlara
ekmek teknesi olan bu tesis artik devrini
tamamlamis ve kayalara oturmustur.

Kamil Usta kardesinin cenazesi nedeniyle
ziyarete gelen birkag eski dostuna akil danisir.
Sirket satisi ile ilgili bilgi sahibi olan bir dostundan
daha sirketin dederinin arsa bina ve tezgah
degderinin ¢ok Usttinde olmasi gerektigini 6grenir.
Sirket tesis olarak degil, isletme olarak
satilmalidir.

Sanayi bolgesindeki komsularindan Servet Bey
bir yil 6nce gida sektoériinde faaliyet gosteren
sirketini yabanci bir kurulusa satmistir. Gidip
onunla da konusur. O da Doymaz'in teklif ettigi
rakamin ¢ok distk oldugunu ve gercek hesabin
sirketin gelirlerine dayanarak yapilmasi
gerektigini soyler. Yoldas sadece arsa bina ve
tezgah degeri Uzerinden satilacaksa kendisi bile
sirkete ortak olmaya hazirdir. Ekonomik krize
nakitle yakalanmistir. Kaynaklarini kullanirken
titiz davranmaya calismakta ve krizi firsata
donustirmek istemektedir.

Servet Bey, Kamil Usta'ya bir sanayicinin
hayatindaki en zor ticari kararin sirket satisi
oldugunu anlatir. Boyle bir olay sadece bir kez
yasandigindan ortaklar ne yapacaklarini bilemez,
panige kapilirlar. Yapilacak tek bir hata ile de
hayat boyu olusturduklari birikim heba olup



gidebilir. Sirketle birlikte itibari ve iliskileri de
satiimaktadir. lyi distintlmezse satis pismanlikla
sonuglanabilir. Acele karar verilmemeli; satis
gercek degerini verecek bir aliciya ulasildiginda
gergeklestirilmelidir. Bu asama igin sirket
satisinda uzmanlasmis bir danismanlik
firmasindan destek almakta yarar oldugunu
belirtir.

Kamil Usta'nin uykulari kagmistir. Sabahlara
kadar sirketle ilgili konulari kafasinda
dolastirmaktadir. Dostlarinin soylediklerini
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Sirketin icine dUstigu durumda, uykulari kacan
Kamil Usta icin en kolay yol tesisi satip kurtulmaktir.

mantikli bulmakla birlikte tavsiyeleri nasil
gerceklestirecedini bilememektedir. Sirket degeri
nasil hesaplanir? lyi bir alici nasil bulunur?
Gortsmeler nasil yapilir? Anlasmalar ne sekilde
hazirlanir? Batin bunlar onun yabanci oldugu
konulardir. Bir mesele de, sirketin ismi ortaya
cikmadan alici adaylariyla temasa gecilmesidir.
Zaten Hasan Bey'in 6liminden sonra sirketin
satildigi haberleri dolasmistir. O bile bazi
musterileri kaybetmeye neden olmustur. Bu
streg gizlilik icinde yUritilmez ise, sirketin
satilacagi haberinin piyasada dolasmasi, sirket
calisanlarinin sevkinin kirilmasina hatta is
aramaya baslamalarina neden olacaktir. Benzer
sekilde, musteriler de alternatif tedarikciler
aramaya baslayacaklardir. Bu durumu en cok
da rakipler kullanmaya calisacak ve mevcut
musterileri kazanmak icin c¢esitli yollar
arayacaklardir.

Oysa bu asamada, islerin sirket hic
satilmayacakmis gibi aksatiimadan yGrittlmesi
gerekmektedir. Sirketi gergcek degerine
satabilmek icin profesyonel destek almanin
gerektigine karar verir.

Bu arada, Hasan Bey'in ailesi sirketin satilmasi
icin baski yapmayi strdlUrmektedir. Satisi
engelledigini distnen Tun¢ amcasina karsl
kabalasmaya baslamistir. Kamil Usta da yakinda
65 yasina girecektir ve gliney sahillerinde keyif
catmak varken boylesine sikintili isleri sGrdidrme
konusunda tereddutleri vardir. Tek cocugu olan
Meltem de moda tasarimi egitimi aldiktan sonra
italya'da calismaya baslamistir. Tlrkiye'ye
dénmeye ve boyle bir isi stirdlrmeye hic niyeti
yoktur. Tunc'a bu konuyu distinmek icin birkag
hafta zamana ihtiyaci oldugunu sdyler.
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Kardesi Hasan Bey'in 6zel esyalarini ailesine
teslim etmek Gzere dolaplari bosaltirken eline
gecen evraklar ve resimler onu epey gerilere,
sirketin ilk kuruldugu gunlere goétarlr. “Veresiye
Satan ile Pesin Satan” is adamlarinin ibretlik
resimleri solgun renkleri ile bir cercevede
durmaktadir. “Musteri Velinimetimizdir” yazan
tanidik bir levha ¢ikar ortaya. Hasan Bey'in el
yazisiyla “Alin Teri Sogumadan Emek Karsiligini
Bulmalidir” yazan sararmis bir kagit cercevesinde
durmaktadir. Bu yazi ona ilk glinlerde ne kadar
idealist olduklarini hatirlatir. Sararmis siyah
beyaz resimlerin hepsinde ikisinin heyecanli,
geng ve neseli yizleri vardir.

Bu dolaplari dolduran dosyalar ve resimler yillar
icinde unutulup gitmistir. Kardesinin
beklenmedik kaybi olmasa belki de daha uzun
sire ortaya citkmayacaklardir. Devir ¢oktan
degismis bunlarin hepsi ¢cagdisi kalmistir. Piyasa
Zekai Doymaz gibi sahtekarlarin eline ge¢mistir.
Yoldas Paslanmaz da sararmis resimler gibi bir
kenara itilmistir. Eski, silik anilarla ansizin
yUzlesmekten etkilenir, nemli gdzlerle
dislncelere dalar.

Bu tesisin her metrekaresinde, her alette ve
tezgahta alin teri, ac, tath anilari vardir. Hepsinin
bir kenara itilip, tesisin Doymaz'a satilmasi biyk
bir kayip olacaktir. Ya emektar calisanlar,
umudunu, gelecedini burada goren isciler...
Doymaz'in onlara ihtiyaci yoktur. Onlara ne
olacak, nasil is bulacaklar? Bu sirkete ortaklar
kadar onlarin da emedi gegmistir ve bu kriz
ortaminda aileleri, coluk ¢ocuklariyla belirsiz bir
kadere terk etmek vicdansizliktir. Boyle bir sonu
rahmetli kardesinin de istemeyecegini disunur.
Doymaz'in teklifi ile ilgili rahatsizligr daha da
artar.

istikamet Danismanhk

Ne yapacagini distinlrken uykulari kacan Kamil
Bey Servet Bey'in Onerisiyle deneyimli danisman
Sefa Bey ile gorismeye gider. Sefa Bey'in ofisinin
girisinde “Rotasi Olmayan Yelkenliye Hicbir
Ruizgar Fayda Etmez"” yazmaktadir. Sefa Bey,
Kamil Usta'ya bunun bir Cin atasézi oldugunu
soyler. Herkesin bildigi gibi bir yelkenli rlizgara
karsi bile gider. Yani isini bilen kaptan karsidan
gelen rtizgari bile lehine kullanabilir. Buna karsilik
ne istedigini bilmeyen kaptan higbir riizgardan
yararlanamaz. “Aslinda rotasi olmayan yelkenli
yolundan ciktigini da anlamaz.” diyerek guler.

Kamil Usta bu s6zU daha 6nce Fethiye'deki
teknede de gorduguni hatirlar. icinden “birakin
rotasl olup rlizgardan yararlanmayi, ben kapildim
gidiyorum bahtimin rtizgarina” diye gegirir.
Duvarlardaki resimlerden Sefa Bey'in de deniz
ve teknelere merakli oldugunu anlar, kolayca
anlasacaklarini disundir.

Sefa Bey'in sirketi uzun vyillardir sirketlere
danismanlik hizmeti vermektedir. Sefa Bey
yurtdisinda egitim gérmus ve doniince bircok
sirketin Gst dlzey yonetiminde calismis
deneyimli bir danismandir. Yetmis yasindadir
ama hareketleri ve gortinist cok daha gencg
oldugu izlenimini vermektedir. Babasi da
Cumbhuriyetin ilk yillarinda yurtdisina egitim icin
gonderilen genclerden biriymis. Donlince uzun
yillar kamu kurumlarinda calismis deneyimli bir
insanmis. Sefa Bey'e strateji icin gereken Uc¢
adimin “istihbarat”, “istikamet” ve “icraat”
oldugunu 6gretmistir. Bu tG¢ adim, ginimuz
Tarkce'siyle “Bilgi Toplama”, “Strateji Olusturma”
ve “Eylem” olarak 6zetlenebilir. Kamil Usta'nin
anlayacagi dilde bunlara “Kerteriz Almak”,



“Rota Cizmek” ve “Hedefe Seyir” de denebilir.
Sirket nerede oldugunu biliyorsa, gelecekte
nerede olmak istedigine karar verecektir. Oraya
nasil gidecedine planladiktan sonra da oraya
dogru yelken agilmalidir. Bu basit tanim, Kamil
Usta'nin cok hosuna gider. “Strateji buysa cok
basitmis” der. “Ben zaten denizde bdyle
yaplyorum”.

Sefa Bey de, strateji gercekten de basittir ama
saglam bir irade ile amaca yonelmek ve bu
adimlari kararlilikla atmak gerekir, der.

STRATEJIK YONETIM = ISTIHBARAT + ISTIKAMET + ICRAAT

Sefa Bey istihbaratin énemini anlatmak igin
yakin zamanda yasanan bir olayl érnek verir.
Somali aciklarinda korsanlar bir gemiyi ele
gecirmek Uzere gece vakti saldiriya gecerler.

YUk gemisi diye ates actiklari ve durdurmaya
cahstiklari gemi aslinda devriye gorevi yapan
bir donanma gemisidir. Kisa sliren bir catismanin
ardindan, gafil avlanan korsanlar yakalanirlar.
Hapiste, yeterli istihbarat yapmadan harekete
gecmenin bedelini disinmek igin bolca
zamanlari olacaktir.

Sefa Bey kriz sirasinda sirket satmaya calismanin,
kisin tekne satmak gibi bir sey oldugunu anlatir.
Bir sirketi, piyasa durgunken satmak da bir
tekneyi bakimsiz bir sekilde satmak gibidir.
Oysa bahar mevsiminde bakimli bir teknenin
alicisi daha fazla 6deme yapmaya hazirdir. Su
anda sirketin Doymaz'a emlak ve hurda fiyatina
satilmasi mecbur kalinmadik¢ca en son
dUstntlmesi gereken secenektir.

Sefa Bey, Kamil Usta'ya kendisinin bir emlakgi
olmadigini soyler. Sirketi mevcut durumunda,
emlak ve hurda degeri Uzerinden satmak
baskalarinin isidir. O ise stratejik danismanlik
yapmaktadir. MUsterisi icin dogru amacin ve
stratejinin belirlenmesini saglar ve ona ulasiimasi
icin yardimai olur. Yoldas Paslanmaz Celik igin
de O6ncelikli olan, sirketin dogru yola
konulmasidir. Bu calisma, daha sonra sirketin
satilmasini kolaylastiracaktir.

Sekil 27: Somali Korsanlarinin yik gemisi diye saldirdiklari
Savas Gemilleri istihbaratin dnemini anlatan komik bir
ornektir.
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Sefa Bey'in bu projede calismak icin dnemli bir
kosulu vardir: Kamil Usta'nin da gerekli iradeyi
gostererek isin basina gecip 6nderlik etmesi.
“Bana dokunmayan strateji bin yasasin,” diyerek
kenara cekilecekse Sefa Bey bu isi kabul
etmeyecektir. Zaten yeterince de mesguldir.
Bu kosulunun nedenini séyle aciklar: Bu proje
baslangi¢ta bir donlisim yénetiminden ibaret
olacaktir. Calisanlarin bdyle zorlu bir srece
katki saglamalari ancak sirket patronunun
degisime 6nderlik etmesiyle mimkdindur. Sefa
Bey Kamil Usta'ya &nce esinin simdi de
kardesinin 6limuyle blrindugua teslimiyetci
tavirdan kurtulmasi gerektigini anlatir. Kader
boyleymis diyerek olup bitenlere seyirci
kalmamalidir, kararlilikla bu streci yonetmelidir.

Nazi toplama kamplarinda kendine bakmaya,
temiz tutmaya ve tiras olmaya devam edenlerin
daha az hasta olmalarini ve yasama
tutunmalarini drnek gdsterir. Oniindeki zorlu
donem icin kendine ¢ekidlzen vermesi sarttir.
Isle ilgisi yokmus gibi gortnse de kiligina
kiyafetine 6zen gosterip kilosunu kontrol altina
almak zorundadir. Strateji calismalari ve 6zellikle
de davranis degisikligi gerektiren projeler bir
cesit halkla iliskiler faaliyeti de gerektirir. Stratejik
seferberlik her seye yansimalidir. Sa¢ sakal
tirasindan giyim kusama, ofisin diizenine kadar
her sey etrafa mesaj verir. Bitln bunlar artik
degismelidir. Artik hayatinin dimenine
gecmelidir. Hayati iskalamaya hakki yoktur.
Kendini degistirebildigi 6lclide calisanlardan da
gayret beklemelidir.

Karar Noktasi

Kamil Usta, Sefa Bey'in dogrudan kendini hedef
alan bu uyarilarindan rahatsiz olsa da,
soylenenleri kabul etmek zorunda kalir. Uzun
yillardir, isleri kardesinin istedigi gibi yiritmesine
sessiz kalmistir. Onun oynadigi oyunda figtiran
roliine razi olmustur. Esinin 8liminden sonra,
yasamanin bir anlami kalmadigini ve siranin
kendisine geldigini distnerek her seye bos
vermistir. Bundan sonra ciddi bir yonetici gibi
davranmasi gerektigini kabul eder ve Sefa
Bey'den danismanlik hizmeti almaya karar verir.
Yoldas Paslanmaz yani onun ve pek ¢ok calisanin
ekmek teknesi oturdugu kayaliktan ¢cikmali ve
artik yizmeye baslamalidir.

Sefa Bey dnce Kamil Usta'nin bireysel stratejisini
belirlemek UGzere bir calisma yapar. Alinacak
onlemler belirlenir ve glnlik programina
yansiyacak sekilde zaman plani yapilir. Kamil
Usta hayat tarzinda ciddi bir degisiklik yapmali
ve bezgin goriniminden kurtulmaldir.



KAMIL USTA'NIN BIREYSEL YOL HARITASI

—ALAT—

Bireyin kendini gercekgi bir gdzle gérmesi en zor islerden biridir. Genellikle bir birey kendini olumlu veya
olumsuz yonde abartir.

Sefa Bey, Kamil Usta'ya STFA sirketinin kurucularindan meshur is adami Fevzi Akkaya'nin hazirladigi
bir yol haritasini gosterir. Bu esprili yol haritasinda 65 yasina kadar verimli bir calisma devresi gérinmektedir.
Bunama asamasina kadar yani 70 yasina kadar calisilacak, ondan sonra hikdye anlatarak gececek yillarin
ardindan 80 yasinda nallar dikilecektir. (Bakiniz; STFA Santiye El Kitabi, Fevzi Akkaya). Oysa Sefa Bey'e
gore, Kamil Usta kendine iyi bakarsa 100 yil yasamay: bile hedefleyebilir. Bu hesaba gére de 90 yasina
kadar calismasi mUmkdan olabilir.

Kamil Usta'nin pek fazla diinyevi bir hedefi kalmamistir. Artik Yoldas adini yasatacak bir meslek lisesi
kurmayi hayal etmektedir. Emekli olunca da bir tekne alip Glney'de sessiz sakin yasamayi planlamaktadir.
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Bir de 6lmeden 6nce Meltem'in murdvvetini gérmek istemektedir.

Sefa Bey'in israri ile bir saglik kontroliinden gecer. 25 kilo fazlasi vardir. Seker ve kolesterol sorunlari
nedeniyle acilen diyete baslamasi ve bolca hareket etmesi gerekmektedir.

Bu amaclara ulasabilmek icin, simdiden glinlik yasaminda dengelenmesi gereken alanlar incelenerek
durum belirlenir. Bu sekilde acil 6nlem gerektiren sorunlar ortaya konacaktir.

1. Saglik: Fazla kilolarla birlikte cesitli saglk sorunlari ortaya ¢ikmistir. Bir cok kez birakmayr denemesine
ragmen sigara icmeye devam etmektedir. Saghgi acil ilgi gerektirmektedir.

2. Mali Durum: Sorunu yoktur.

3. Mesleki Isler: Sirketteki gorevini uzun stredir ihmal etmistir. Sektérdeki yenilikleri takip etmemektedir.
Bilgisayar kullanamadigi icin internetten de yararlanamamaktadir. Bilgisayar kullanmayi 6grenmelidir.

4. ltibar/ Huzur: S6zUne glvenilen itibarli biridir. Bazi muhtag 6grencilere burs vermektedir.

5. Aile : Esinin 6limu ile yapayalniz kalmistir. Kizi Italya'da yasamakta, Turkiye'ye arada bir gelmektedir.
Kizini yeterince gérememektedir.

6. Dostlar: Bir cok yakin arkadasini, daha da dnemlisi esini ve kardesini pespese kaybetmistir. Yalnizligini
tek basina balik avlama bahanesiyle gizlemektedir. Es dost iliskileri yetersizdir.

7. Hobi/Eglence: Son dénemde balik avlamak ve televizyon seyretmek disinda pek fazla bir eglencesi
kalmamistir. Sosyal faaliyetleri yetersizdir.Yelken kullanmayi 6grenmek istemektedir.

Durum: Kamil Usta'nin 6zel hayatinda ciddi sorunlari vardir. Bir bireysel yol haritasina ihtiyag duymaktadir.
Sorunlu alanlarda yapilacak faaliyetlere haftalik programda muhakkak yer verilecektir.

1. YIL 1L YIL 1. YIL IV-V.YIL
DIYET YELKEN YOLDAS

KURSU MESLEK LISESI
SPOR SIRKET YELKENLI TEKNE
ES-DOST ITALYA SATISI GUNEYDE
BILGISAYAR INTERNET EMEKLILIK

Sekil 29: Kamil Usta gelecegini bir sayfalik bir yol haritasinda ozetler




Bireysel Yol Haritasi Adimlari
Kisa Vade:

1. Doktor'un tavsiyesine uyarak kilo vermek icin giinde en az bir saat yiiriyiis yapacaktir. Ogle
yemeklerinde sadece salata yiyecek, aksam yemekleri hafif olacaktir. Televizyonun éntine bir kosu bandi
koyup her giin bir miktar yUriyUs yaparak eksik kalan hareket siresini orada tamamlayacaktir.

2. Sabah isyerine erkenden gidecek ve mesai bitimine kadar kalarak calisanlarla ayni zamanda orada
olmaya dikkat edecektir.

3. Bilgisayar ve internet kullanmayi, elektronik posta ve gortntdli arama islemlerini yapmayi 6grenecektir.
4. Evden disari clkmak icin neden yaratacak, sosyal baglantilarini gliclendirecektir.

Orta Vade:

1. Italya'da kizini ziyaret edecek, onunla hatira degeri olan seyahatler yapacaktir.

2. Yelken kullanmayi 6grenecektir.

Uzun Vade:
1. Sirket satisi tamamlanacak ve bir yelkenli tekne alarak Guney'e yerlesecektir.
2. Yoldas Meslek Lisesi kurulacaktir.

Kamil Usta'nin 6zel yasaminda yaptigi degisikliklerin etkisi cabucak gorilmeye baslansa da bazi alanlarda
ciddi bir direncle karsilagiimaktadir. Aliskanliklardan hemen kurtulmak miimkin degildir. Uye oldugu
spor salonunda karsilastigi kendisi gibi birtakim isadamlari ile gériismeye baslar. Hatta spordan sonra
birkag kez birlikte maca ve yemege giderler. Aksamlari isten hemen eve donmek yerine sosyal faaliyetlere
katilir.

Bireysel strateji, ayni anda cesitli alanlara yatirnm yapmak gibidir. Kamil Usta aile, es-dost, meslek, saglik,
mali, sosyal, huzur, hayir ve keyif hesabina para yatirmak olarak distinir. Yatirimin en énemli araci da
zamandir. Bazi alanlar ayni zamanda para harcamayi da gerektirir.

Sefa Bey'e gore bireysel stratejisi olmayanlarin baskalarinin stratejisinin bir figtirani haline gelme olasiligi
cok yuksektir. Bir baska olasilik da “kapildim gidiyorum bahtimin riizgarina” seklinde bir yerlere
savrulmaktir.
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Sira sirketin stratejisini belirlemeye gelmistir.
Strateji ile diyet arasinda bir benzerlik vardir.
Strateji gelistirmek, diyet recetesi hazirlamak
kadar kolaydir. Uygulamaksa diyet yaparak
istenen kiloya ulasmak kadar zordur. Sefa Bey
Kamil Usta ile birlikte calisarak ilk adimda sirket
icin neler yapilabilecegini bir Karar Agaci

Mevcut Yapi

Devam

Tung
istemiyor (-)

Doymaz’a
Satis
Q)

YOLDAS

Kamil Usta
| Tek Basina
Satinal(-)

" Servet Bey
lle Kamil Usta
Ortaklikla

Sirketi
Hazirlayip
Satabilir

Sekil 30: Yoldas Paslanmaz icin karar agaci

Finansal kriz
devam

donus

Finansal kriz

Finansal kriz
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donus

Finansal kriz
devam
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Uzerinde ortaya serer. Baslangicta tek secenek
sirketin bir an evvel satilmasi olarak
gozikmektedir ama Ustlnde calistikca bircok
baska secenek ortaya cikar. Bunlarin arasindan
bUtln taraflar icin en ¢ok faydayl saglayan
alternatifi sececeklerdir. (Bakiniz Sekil 30)
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Hasan Bey'in 6limUinden sonra mirascilari
sirketin mevcut durumunun devamina izin
vermemektedir. Birinci secenek ortadan
kalkmistir.

Sirket'e Doymaz tarafindan yapilan teklif Hasan
Bey'in ailesinin sorununu hemen ¢ozecektir.
Ancak, sirketin mal varliginin distk bir fiyata
satilmasina ve calisanlarin da issiz kalmalarina
neden olacaktir. Doymaz'in sahibi Zekai Bey
onun yetistirdigi biridir. Yaninda calisirken
kurslara gonderip egitim almasini saglamistir.
Kamil Usta onu kendi yerine hazirlamaktayken
isi birakmis, bazi musterileri de birlikte gétirerek
kendi sirketini kurmustur. Daha sonra da baz
projelerde Yoldas'a ciddi bir rakip olmustur.
Ancak yillar icinde mutfak esyalari sektdriine
kayinca rakip olmaktan ¢ikmistir. Kamil Usta
sirketini ona kaptirmak istememektedir.
Baslangicta yegeninin sikintidan kurtulmasi
icin bu meseleyi sineye ¢cekmisse de artik bu
satisa karsidir. Bu segcenek de s6z konusu
olamaz.

Kamil Usta'nin tek basina Hasan Bey'in
varislerinin payini satin almasi mtmkdn
goriinmemektedir. Bu kadar kaynak bulabilmek

icin Kamil Usta’nin hem buttn mal varhgini
satmasl hem de bor¢lanmasi gerekecektir. Bu
durumda bile, sirket icin gerekli isletme
sermayesinin temini ayrica sorun olacaktir.
Mevcut kiresel kriz de g6z 6nine alindiginda
bu alternatifin en tehlikelisi oldugu ortaya
ckmaktadir. Uclincii secenek, iflas etmek icin
hazirlanmis bir regete gibi gérinmektedir.

Kamil Usta'nin kolayca elden cikarabilecegi bir
dikkani vardir. Kiracisi uzun stredir satin almak
istese de o, orayl emeklilik icin bir glivence
olarak goérdiguinden satmayi distinmemistir.
Simdi, sirketin hisselerinin bir kismini satin
alabilmek icin bu talebi degerlendirecek, bu
sekilde sirketin cogunluk hissesine sahip
olacaktir. Geri kalan hisseler icin de Servet
Bey'in teklifi degerlendirilebilir. Onun azinlik
hisseye sahip, sessiz ortak olmasi Kamil Usta
icin en uygun ¢6zUmddr.

Kamil Usta o hafta sonu denize acilir ve tek
basina balik avlarken bu konuyu distnur.
Sonunda kararini verir. Amaci énce sirketin
dederini ylkseltmek sonra da uygun bir aliciya
isletme olarak satmaktir. Bu sekilde calisanlara
karsi da sorumlulugunu yerine getirmis olacaktir.
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Sekil 31: Kamil Usta balik avlarken derin derin disinmek icin firsat bulur. Artik sorumluluk alarak ekmek teknesinin

kaptani olmasi gerektigine karar verir

Sefa Bey'e gore, bir sirketin satisina gecmeden
once yapilmasi gereken calismalar vardir.
Bunlarin basinda sirketi diizene sokarak ve
biyUterek degerini yikseltmek gelir. Bu aslinda
bir cesit vitrin hazirlamadir. Sirketin internet
sitesinden, telefonlari yanitlayan sekretere kadar
her sey degerini etkiler. Eger sirket gelirleri ve
karlihgr gerileme slrecinde veya sirket zararda
ise satis degeri elbette dustk olacaktir. Ayni
sekilde yarida kalmis projeleri tamamlamadan
veya kurumsallasmadan sirket satisi dogru
olmaz. Ozellikle de sirketin ortaklara bagimli
olmadan, profesyoneller tarafindan yonetilebilir
durumda olmasi beklenir. Ayrica, yeni yonetimin
sirketi devralmasina zaman kazandiracak
onlemlerin alinmasi da gerekecektir.

Kamil Usta kardesinin ailesine ait olan hisseleri
devralmak icin Doymaz'in teklif ettigi fiyatin

Ustlinde bir rakam vererek onlari razi eder.
Ancak, kiradaki dikkanini tahmin ettigi rakamin
altinda satmak zorunda kalir. Doymaz'in pesinati
iki kati olarak geri 6denir. Sirketin %65'i Kamil
Usta'nin %35'i de Servet Bey'in olur. Bu
asamadan sonra sirketin yeniden yapilanmasi
ve satisa hazirlanmasina gecilir. Sirkete her
yonden ceki diizen verilerek en basta finansal
olarak daha iyi bir performansa erigsmesi
saglanmalidir. Kamil Usta sirketi icinde
bulundugu c¢ikmazdan kurtarmak igin elinden
geleni yapmaya kararlidir.

Sefa Bey, oncelikle sirket ve sektorle ilgili ayrintili
bir durum belirleme calismasi yapilmasini ve
stratejik alternatiflerin ortaya cikarilmasini énerir.
Sirketin ic istihbarat calismasi bir cesit 6z-
degerlendirmedir. Bu calismanin ilk adimi da
sirketin mevcut performansini ve karlilik



durumunu belirlemek olacaktir. Yapilanlarla
ilgili sirket calisanlarina da bilgi verilecek ve
sirketin gelistirilmesi ile ilgili calismalar onlarla
da paylasilacaktir.

Sefa Bey'e goére paslanmaz celik parca
sektorlnde rekabet edebilmek igin kalite ve
tedarikgi glvenilirligi 6ne ¢ikmaktadir. Yeni
Urdn tasarimi becerisi kadar, musterinin tasarim
ve Uretim birimleri ile isbirligi de kritik basari
faktorleridir. Bu agilardan bakildiginda, Sefa
Bey'in ilk tespitlerine bakilirsa Yoldas'in &nemli
zaaflari vardir. Kurucu ortaklar tarafindan
yonetilmesi nedeniyle sirkette profesyoneller
Ust yonetim pozisyonlari igin yetistirilmemistir.
Hasan Bey 6llnce ydnetici eksikligi net bir
bicimde kendini géstermistir. Sirket uzun stredir
ihmal edilmektedir, drnedin bir internet sitesi

bile yoktur. Sekreter, bir akrabanin hatiri icin
ise alinmis egitimsiz biridir, telefonlara bile
profesyonelce yanit verememektedir.

Sirketin alim satimlarinda kayit disi islemler
onemli bir yer tutmaktadir. Calisanlara ddenen
Ucretlerin buytk bir kismi aciktan yapilmaktadir.
Alici adaylari sadece kayit altindaki faaliyetlere
dayanarak deger belirleyeceginden bu durumun
mUmkin oldugu kadar cabuk duzeltilmesi
gerekmektedir.

Ortaklar teknolojik gelismeyi sadece yeni tezgah
alimi olarak gormus, tasarim konusunda bile
herhangi bir calisma yapilmamistir. Bu ihmaller
nedeniyle yeni Urldn gelistirme becerisi zayif
kalmis ve bazi siparislerle birkac iyi muisteri
kaciriimistir.

Tablo 4: YOLDAS'IN MEVCUT URUN PROTFOYUNUN ANALIzi (BCG)

Hizl Blylime

Sirketin “Yildiz” Grnd yoktur.

“Soru Isareti” kategorisinde Ticari araglar icin
iiretilen paslanmaz celik parcalar vardir. Ozel
tasarim UrUnleri de potansiyel gdstermektedir.

Yavas Blyime

“Sagmal Inek” kategorisinde
bazi otomobil parcalari vardir

“Kopek” kategorisinde Cin rekabeti nedeniyle
Pazar payl kaybeden ¢ok sayida Grtin vardir

Yiksek Pazar Payi

Dusuk Pazar Payi

Urlin Portféy Analizi (Tablo 4) pek ic acic
sonuclar vermemistir. Cin"den gelen Grunler
mevcut Urdnlerin pek cogunu tehdit etmektedir.
Durumun degisme ihtimali de pek fazla degildir.
Sirket Urettigi Urlnleri uzun slredir sadece eski

musterilerine satabilmektedir. Yeni Grin
gelistirme ve yeni musterilere pazarlama
calismalari yetersizdir. Pazarlama bdlimuindn
mutlaka glclendirilmesi gerekmektedir.
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Bazi tezgahlar devrini tamamlamis olup, standart
disi Urlnlerin Uretilmesine ve verimsizlige neden
olmaktadirlar. Fireler de hesaba katildiginda bu
drtnlerin Gretiminde zarar edildigi ortaya
cikmaktadir. (Bakiniz sekil 32)

Buna karsilik Yoldas Paslanmaz'in glcli oldugu
alanlar da vardir. Sirket finansal olarak sorunsuzdur.
Deneyimli bir kadrosu vardir ve kalite konusunda
hassastir. Sirketin bltlnsel kalite anlayisi sadik

misteriler edinmesini saglamistir. Uretim hatlari
oldukca esnektir ve yeni tasarimlar cok cabuk
Uretime alinabilmektedir.

Bu calismada Yoldas icin blytk lcekli Gretimler
ile rekabet etmek mimkin gérinmemektedir.
Cin veya Hindistan'daki sirketlerdeki gibi ucuz
iscilik veya blylUk 6lcek ekonomisine sahip
degildir.

Yonetim
Boslugu

Eski
Tezgahlar

)

\/

SIRKETIN
GERILEMESI

Pazarlama
Eksikligi

Heyecan
Eksikligi

)

Sekil 32: Balik Kilgigi Analizine Gore Sirketin Gerileme Nedenleri



Sirketin 6zdegerlendirmesi yapildiktan, zayif ve
glclu yanlar belirlendikten sonra sira dig ortam
analizine gelir. Rekabet ortami hakkinda
istihbarat calismasi yapabilmek icin sektorle
ilgili yayinlar, raporlar ve sektorel fuarlardan,
rakipler ve musteriler hakkinda bilgi toplanir.
Bu amacla rakiplerin internet siteleri de kullanilir.

Bu bilgiler dikkatle degerlendirilir. Sirketin deger
arttirarak satilabilmesi icin pazarda ne gibi
firsatlar oldugu ortaya cikar. Otomobil Ureticisi
musteriler ticari ara¢ Uretimi alaninda yeni
yatirimlar yapmakta olduklari icin bu alanda
paslanmaz celik parca talebi olacadi tespit edlilir.
Bu calismalar sirasinda yeni bir pazar ortaya
¢ikar: Yat tersaneleri. Bu sektor hizla buylmekte
ve Ozellikle de 6zel tasarim ve Uretim gerektiren
paslanmaz celik Urlnler talep etmektedir. Parca
ihtiyacinin édnemli bir kismi ithalat ile
karsilanmakta, Avrupa’dan yUksek fiyatlara ithal
edilen bu Urtinlere navlun ve vergiler de ilave
edilince fiyatlar iyice yUkselmektedir. Bu ylzden
de Urlnlerdeki kar marji mevcut otomotiv
UrUnlerine kiyasla ¢cok daha ylksektir.

Yakin zamanda bir Gretim hatti siparis ettikten
sonra, onlari devreye bile almadan kapanan bir
isletme tezgahlarini cok ucuza satisa ¢ikarmistir.
Onlar satin alinip degerlendirilecek, gereksiz
Uniteleri kolayca elden cikarilabilecektir.

Devlet tarafindan verilen destekler kullanilarak,
Universite laboratuarinda yeni Griin gelistirme
olanagi vardir.

Yabanci yedek parca sirketleri Trkiye'de sirket
satin alarak sektore girmektedir.

Uzakdogu’'dan bile kaliteli paslanmaz trinler
icin talep gelmeye baslamistir.

Toplanan bilgilerin 1siginda sektord tehdit eden
gelismeler de belirlenir. Kiiresel kriz nedeniyle
bazi blylk otomobil Ureticilerinin sarsintiya
girecegi 6ngorilir. Devletin, sektoru
canlandirmak icin aldigi, vergi indirimini de
iceren onlemlere karsin otomotiv sektordndn
yakin zamanda ayaga kalkmasi
beklenmemektedir.

Yabanci oto yan sanayi sirketleri Avrupa’daki
fabrikalarini Turkiye'ye tasimakta, bazilari da
Turkiye'de ileri teknolojiye sahip tesis yatirimlari
planlamaktadir.

Rakip yerli sirketlerden bir kismi yeni tesis yatirimi
yaparak hizli, kaliteli ve ekonomik Uretim
kapasitesine ulasmayi hedeflemektedir.

Yeni tasit tasarimlari, ileri teknoloji ile parca
Uretimi gerektirecektir. Bu da yeni ve blyuk
yatirnm anlamina gelmektedir.

Rekabet ortami incelendiginde sirketin ucuz
Urdnlerde musterinin pazarlik glct ile bas
etmesinin mUmkuin olmadigi goraldd. Blyuk
musterilerin Uzak Dogu'ya kayacadi kesinse de
Uzak Dogu’lu tedarikcilerin kalite sorunlarindan
yararlanarak bir firsat yakalama olasiligini gézardi
etmemek gerekiyordu. Alternatif Grdnler
degerlendirildiginde dokim sektdrd ile isbirligi
yaplilabilecektir. Ahsap Ureticileri ile de yat
sektdrinde pazarlama alaninda isbirligi
mumkindur.
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Sekil 33: Kamil Usta danisman Sefa Bey'in yardimi ile sirket faaliyet alaninda kuresel firsat ve tehditleri gormeye calisir.



Kamil Usta mevcut sorunlara ragmen gelecege
umutla bakmaktadir.

Sefa Bey ile birlikte kuresel, ulusal ve bdlgesel
trendleri inceleyen Kamil Usta paslanmaz parca
sektord ile ilgili asagidaki olasi senaryolari gelistirir.

iyimser senaryoda, oto yan sanayi kicuk ticari
arac¢ alaninda hizla blytme firsati bulacaktir.
Avrupa'da Uretim maliyetlerindeki yukselis
nedeniyle bazi otomobil sirketleri Turkiye'den
parca alimi yapacaklardir. Oto yan sanayi icin
ihracat sansi artacaktir. Tersane yatirimlari
devam edecek ve oOzellikle de yat UGretimi
artacaktir. Bu da yan sanayi icin yeni bir acilim
olanagi saglayabilir.

Kotlimser senaryoya gore, Uzakdogu'dan gelen
ucuz otomobil parcalari yerli Ureticileri zora
sokacaktir. Uzun vadede, oto yan sanayi birkag
dlinya devinin eline gececek ve kiiglk sirketler
rekabet edemeyecektir.

Ortaya ¢ikan, cesitli istihbarat bilgilerinde oldugu
gibi, iyimser ve kotlimser senaryolarin
degerlendiriimesinde de mantik stizgecinden
gegirme geregi vardir. lyimser ve kétimser
senaryolardan esinlenerek gergekgi bir senaryo
Uretmek gerekirse, Uzakdogu kaynakli Griinlerde
son dénemde gorilen kalite sorunlari nedeniyle,
kaliteye dnem veren oto yan sanayi kuruluslar
icin hala firsat olacaktir.

Kamil Usta ile Sefa Bey, topladiklari bilgileri,
hazirladiklari tablolari dikkatle stzgecten
gecirirler. Bir kisim gorislerin fazla iyimser
oldugunu kabul ederler ve ticari ara¢ ve yat
sektorl icin parca Uretmek Uzere gercekgci bir
stratejiye karar verirler. Ozgiin ve kaliteli Griinler
Ureten butik bir sirket olmak ve birden fazla
sektorde musterilere sahip olmak olasi
senaryolar icin dogru yaklasim olacaktir.

istikamet

Kamil Usta, Sefa Bey'in 6nerileri dogrultusunda,
esas hedefin sirketin diizene sokularak degerinin
yUkseltilmesi olduguna karar vermistir. Bundan
sonra, sirketin satilmasi ile ilgili calismalara
baslanacaktir.

Daha once gerceklestirilen istihbarat ve 6ngori
calismalari sirasinda sirketin i¢c ortaminin yani
sira dis dinyadaki degisimin yonu de belirlenmis
ve senaryolar gelistiriimisti. Sefa Bey'e gore bu
asamada artik oldukc¢a gercekgi bir bakisa sahip
olundugu sdylenebilir. Artik, baslangictaki

73



74

amacin hald gecerli olup olmadigi sorgulanmali,
gerekiyorsa daha gercekci bir amag ortaya
konmalidir. Olusturulacak stratejik yol haritasi
icin de temel teskil edecek olan bu amag ¢ok
onemlidir. Amag, sirketin bes yil sonra ulasmasi
gereken yeri tarif etmekte, yol haritasi da oraya
varabilmek igin arada ugranacak duraklari
belirtmektedir.

Sefa Bey sirketin deg@erinin, alicinin ihtiyacina
ve ne satin almaya calistigina bagl oldugunu
soyler. Alici genel olarak, kurumsallasmis, seffaf
ve karli bir sirket arar. Yeni Urln gelistirme
yetenegdine sahip olan sirketlerin rekabete karsi
daha dayanikli olacagi dtstnulir. Ayrica, yeni
gelistirilen Urlinlerin gelecekteki getirileri sirket
dederine eklenebilir. Alici, sirketin gelecege
dontk kadrolagsmasini gérmek ister ve gecis
doéneminde eski yonetimin destegini almayi
talep edebilir.

Bazi sirketler yeni bir sektore girisi hizlandirmak
icin mevcut bir sirketi satin almayi tercih ederler.
Sefa Bey'e gore boyle bir alici bulunursa
Yoldas'in satis degeri de yikselebilir.

Sefa Bey finansal yatirimcilarin bir yatirim
portfoyl olustururken cesitli sektorlerdeki
yatirimlari ile portfoylerini dengelemeye
calisabileceklerini, 6rnegin bir taraftan ilag
sektordne yatirim yaparken diger taraftan da
paslanmaz celik sirketi ile portfoylerini
dengeleyebileceklerini soyler.

Amaca ulasmak i¢in hangi yollardan
gecilecegine karar verirken stratejik secenekler
ortaya konmalidir. Daha 6nce SWOT analizi

cercevesinde ortaya cikarilan glg, zaaf, firsat
ve tehditlerle ilgili tespitler, bir matriste yan
yana getirilerek bir “SWOT Sentez” calismasi
yapilir. (Bakiniz Tablo 5)

Sekil 35: Toplanan istinbarat bilgileri, kaynagina gore bir
stzgecten gecirilerek yorumlanmalidir.



TABLO 5: YOLDAS iCiN STRATEJIK SENTEZ

AMAC
Sirketi lyi Calisir Duruma
Getirdikten Sonra Satmak

FIRSATLAR

Ticari Araglar icin Parca Talebi
Artan Yat Uretimi icin Parca Talebi
Satilik CNC Tezgah

Devlet Destekleri

Kriz Nedeniyle Is Arayanlar

Beyaz Esya Sektori icin Parca
Talebi

TEHDITLER

Uzakdogu'dan Gelen Ucuz
Urtinler

AB Standartlari ve Tarife Disi
Engeller

GUCLER

Kalite Imaiji
Musteri lliskileri
Finansal Giig

Ticari Arag, Beyaz Esya ve
Yatlar icin Kaliteli Ara Urlin
Uretmek

Yeni CNC Tezgahi Almak
Universite ile Tasarim Calismasi
Baslatmak

Kaliteli ve Yiksek Katma Degerli
Uriinlere Odaklanmak

Musteri ile Tasarimda Birlikte
Calisarak Yurtdisi'ndan Gelen
Urlnlere Karsi Ustiinlik
Saglamak

ZAAFLAR

Zarar edilen Urlnler
Kayit disi faaliyetler
Sorunlu tezgah

Karl Uriinlere Yogunlasmak
Calisanlari Kayit Icine Almak
Satilik Tezgahi Alarak Tesisi
Yenilemek

Zarar Edilen Urlinlerden
Kurtulmak

Uzakdogu'dan Ithal Edilen
Urlnleri Tekrar Islemden
Gecirmek

Sefa Bey'in yonlendirmesi ile yapilan Grln gelistirme potansiyeli calismasi sonuglarina gore

ozellikle yat sektort dne ¢ikmaktadir. (Bakiniz Tablo 6)

TABLO 6: YOLDAS iCiN YENI URUN POTANSIYELi (ANSOFF MATRISi)

Mevcut Uriin

Yeni Uriin

Mevcut Musteri

Otomobil parcalari

Ticari Arag Parcalari

Yeni MUsteri

Otomotiv Sektoriinde
Parca lhracati

Yat Tersaneleri icin
Paslanmaz Urtnler
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Sonuc olarak, Yoldas Paslanmaz Celik'in ytksek
kalite veya 6zel tasarim taleplerini karsilayacak
butik bir Gretici olmasi disltnulebilir. Mevcut
drtnlerin bir kismini ihra¢c etme planlari
yaparken, yeni ticari arac projelerinden pay
almaya calisiimalidir. Bunlarin yani sira yat

Gretimi icin 6zel Grtnlerin Gretilmesi de karl bir
faaliyet olabilir.

Bu secgenekler ve daha 0Once tartisilan
alternatifleri de g6z ontine alarak Sefa Bey
sirketin istikameti icin bir stratejik Yol Haritasi
taslagi ortaya koyar.

Sirketin
Temel
Kalite

Zarar

Edilen
Uriinleri
Uretme

Mevcut
durum

)

[

Ticari

arag )

icin yeni ihracat

triinler yap

gelistir

\___J N___J | sirketi
sat

Yat icin Sirkete
yeni liriin alicl
gelistir ara

=Y

Sekil 36: Yoldas Igin Yol Haritasi

Sekil 37: Sefa Bey hazirlanan
yol haritasini Kamil Usta igin
teknelere benzeterek anlatir.
mevcut haliyle Yoldas bir
sandalin Uzerindedir.

Esen olumlu rtizgarlardan
yararlanabilmesi icin kendine
cekidiizen vererek bir
yelkenliye dontsmelidir.
Bundan sonra da otomobil
yaninda tersane drinleri ile
cifte govdeli katamaran
seklini alabilir.




Sefa Bey, yol haritasini Kamil Usta'nin anlayacagi
sekle sokabilmek icin teknelerden érnek verir.
Mevcut hali ile bir taka olan sirkete, yelkenli
tekneye gecis icin cekidlzen vererek yeniden
yapilanma gerceklestirilecektir. Bu asamada,
mevcut Urlnler ticari araglar icin pazarlanarak
sektdrde esen riizgarlardan yararlanilmaya
baslanacaktir. Bundan sonra tersanelere Griin
satarak ikinci bir pazar elde edilecektir. Bu da
yelkenli teknenin, iki gdvdeli bir yelkenliye yani
katamarana donismesine benzetilebilir. Bu
sekilde sirket ikinci bir gévde ile daha da dengeli
bir hale gelecektir. Butlin bunlar Kamil Usta
icin makul ve yapilabilir gérinmektedir.

Donim Noktasi

Kamil Usta o Cumartesi guni yine baliga cikar
ve butln gun yol haritasini dislnlr. Kendine
dlsen gorevin yikund taslyabilecek midir? Pazar
glnu ise erkenden isyerine gider. Masasinin
Ustl aynen kafasi gibi karisik, gerekli gereksiz
her turlG kagit parcasi ve esyayla doludur.
Gereksiz ne varsa ¢Ope atar. Duvarlara
yapistirilmis resimler ve notlari ayiklar. Bunlarin
bir kismini dolaplara yerlestirir, bir kismini da
yok eder. Odasi iki katina ¢ikmis gibi rahatlar.

Sonra alisverise gider, yeni giysiler alir. Pazartesi
sabahi ise erkenden, sik giyimli ve tirasl Kamil
Bey olarak gider. Gobegi bile o kadar goze
carpmamaktadir. Boyacilari arayip sirket
girisinden itibaren boya badana ve tamirat
baslatir. Calisanlara yeni Gniformalar ismarlar.
Sirketin yorgun goérintist yok edilecektir.

Calisanlar degisiklikleri hemen fark ederler.
Kemal Bey'e olan saygilari nedeniyle, hicbir sey
olmamis gibi davransalar da dnemli bir seylerin
olacagini anlamislardir. Herkesin kendine

cekidlizen vermesi beklenmektedir. Bu heyecan
yavas yavas butln isletmede hissedilir. Kamil
Bey her firsatta ofisinden cikarak calisanlarla
yerlerinde goérisir. Bu sekilde onun varligi
sirketin her yerinde hissedilmeye baslanir.

Yol haritasinin gerektirdigi calismalara hemen
baslanir. Sefa Bey'in yardimiyla tersanelere parca
satisi konusunda deneyimli bir pazarlama
mUdurd bulunur. Kamil Bey ona otomobil
sektortndeki eski misterilerinin  listesini verir
ve tanistirmak icin birlikte ziyaret plani yaparlar.

Bir taraftan da yeni musteri bulmak icin
teknelerle ilgili paslanmaz parca talebi hakkinda
ayrintili bilgi toplanir. Tekne pazarina yonelik
fuarlara katilip, dagitim sirketlerine numuneler
gondererek Urunlerle ilgili gorusler alinir. Yerel
tersanelere ithal edilen yeni Grlnler satin alinip
incelenerek, yeni trln gelistirme denemelerine
baslanir.

Rakiplerin otomobil parcalari icin hazirladigi
yeni Urlnlerle ilgili haberler gézden gecirilir.
Uretilmek istenen drinlerin benzerleri
incelenmek Uzere temin edilir. Yeni Grin
gelistirme ve tasarim konusunda destek bulmak
icin KOSGEB ve TUBITAK!la baglantiya gecilir.
Universitelerle isbirligi icin SANTEZ programindan
yararlaniimasina karar verilir. Uludag Universitesi
ile gérismeler baslatilir.

Nakit akisini saglamak igin stoklarin eritilmesi
ve tahsilatlarin hizlandirilmasi gerekmektedir.
Bu arada mimkuin oldugu kadar pesin 6demeli
satislara yonelmeye de calisilacaktir. Bu maksatla
cazip pesin 6deme indirimi yapilir.

Secilen yol haritasi organizasyon yapisini
degistirmeyi ve insan kaynaklarini gelistirmeyi
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gerektirmektedir. Kamil Bey bazi calisanlarin
yerlerini degistirerek ve birkag ustayi terfi
ettirerek yeni yapiyi olusturmaya baslar. Internet
sitesi de yeni stratejiyi yansitacak sekilde Turkce,
Ingilizce ve Almanca olarak hazirlanir. Sirkette
heyecan hissedilmektedir.

Tersane Urlnleri icin birkag kiguk siparis alinir.
Uretilen érnekler begenilmekte ancak mevcut
tezgahlarda Uretim pahallya malolmaktadir. Bu
isi blyUk boyutta yapabilmek icin yeni bir Gretim
birimini olusturmak ciddi bir yeniden yapilanma
demektir ve bunun icin bir de tasarim birimi
gerekmektedir.

Yapilan strateji calismasina gore ticari arac ve
yat Ureticilerine yonelik kaliteli dGrlGnler
Uretebilmek icin gerekli 6n hazirliklara baslanir.
Bu amacla kullaniilmadan satisa ¢ikmis ikinci el
bir CNC tezgahi satin alinir. Uretim hattinda
gerekli degisiklikler yapilarak sirket hizli bir
blUylme icin hazir edilir.

Bir taraftan da, sirket faaliyetlerini kayit altina
alma slrecine girilmis ve alim satim ile birlikte
Ucretler de resmi hale getirilmistir. Sirket
faaliyetlerinin kayrt altina girmesi ve yeni tretim
hattinin satin alinmasi nedeniyle sermaye
artinrmina gidilmistir.

Zarar edilen Urinlerin Gretimi durdurulur. Bu
Urlnler Uzakdogu'dan ithal edilip, Grlin kalitesini
artirici islemlerden sonra satilmaya baslanir.
Ticari arag sektorinde canlilk stirmektedir.
Karllik yuksek olmasa da musterilerin beklentileri
karsilanarak onlari kaybetmeden ve zarar
etmeden Uretim strduraldr.

Stratejik yol haritasi dogrultusunda ilk yilda
gerekli is baglantilari yapilmis ve ilk siparisler
alinmistir. Ancak, sirket sadece %5 seviyesinde
bir bdytme saglar. Ayrica, yatirnmlardan dolayi
isletme sermayesi gereksinimi de artmistir. Bu
konuda beklenmedik sekilde bir sikint
yasanmaktadir. Bazi musteri ¢eklerinin karsiliksiz
¢lkmasi da sorunu buyltmektedir. Pesin satislara
ciddi bir iskonto verilip stoklar yok edilmeye
calisilarak nakit akisi saglanirsa da hala
bor¢lanmak zorunda kalinir.

Terfilerden memnun olmayarak isten ayrilan
bir usta, rakip bir sirkete musterilerden dnemli
birini de birlikte goturdr. Etrafta, hala Yoldag'in
batmak Uzere olduguna dair bazi séylentiler
dolagsmaktadir. Bunlarin Doymaz tarafindan
ortaya atildigini disinen Kamil Bey yine “besle
kargayr oysun gozinu” diyerek hayiflanmaya
baslar. Hicbir iyilik cezasiz kalmiyor, der. Sefa
Bey kendisinin de ise alip yetistirdigi bazi
kisilerden, daha sonra ne kadar dismanlik ve
rekabet gordigunu anlatarak onu teselli etmeye
calisir. Borg verince iyi adam, geri 6denmesini
isteyince kotl adam olmustur. Ne yazik ki,
bazen merhametten maraz da dogmaktadir.
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Kamil Bey bazen yaptigi iyilige karsilik kotulik gormustir. Ona en zor gelen de onun yetistirdigi
ustalarin isini elinden alip géturmeleri olmustur. O kisileri itibarli is adami roll yaparken gérmeye dayanamaz.

Biitln yapilanlara ragmen istenilen performans
yakalanamamistir. Zaten yapilan bir cok sey
daha fazla gider anlamina gelmektedir. Buna
karsilik getirileri ise hentiz gértlmemektedir.
Kamil Bey'in ortagi Servet Bey bu sonuclardan
rahatsizdir. Yapilan yatirimlari pek fazla gerekli

bulmamakta, bir an evvel ciro artisi olmasini
beklemektedir. Boyle giderse, bu isten pek fazla
bir kazanc olmayacagini disinmeye baslamistir.
Sefa Bey onu bir stre daha sabirli olmaya ikna
eder.
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Kamil Bey bitln gayretlerine ragmen basarisiz olmak Uzere oldugunu gérmektedir.

Kamil Bey ¢c6zimUn daha fazla pazarlamada
oldugunu dustinerek eski musterileri ziyarete
gider. Bir kismi tahmin etmedigi sekilde dostca
karsilarken, bazi muUsterilerden randevu bile
alamaz. Bu sekilde davraniimasina aliskin
olmayan Kamil Bey'i Sefa Bey “ Sen derini
kalinlastiracaksin ki, her kendini bilmez zarar
vermesin” diyerek sakinlestirir. Pazarlama
mudirdnin gayretine ragmen isler hala
yeterince iyi gitmemektedir.

Yaz aylarinda bir giin, Kamil Bey'in meslek
lisesindeyken burs verdigi 6grencilerden biri
olan Haldun Bey Yoldas'l ziyaret eder. Haldun
Bey liseyi bitirince okumak ve calismak Uzere
bir akrabasinin yanina, Almanya'ya gitmistir.
Simdi Hamburg'da rizgar enerjisi icin kullanilan
tlrbinlere parca Ureten Aldo Rostfrei isimli
butik bir isyerinin sahibidir. Almanlar onu Aldo
olarak isimlendirmisler, o da bu ismi sirketine
vermistir. Rizgar enerjisine verilen tesvikler
nedeniyle Avrupa'nin her yerinde yeni santraller



kurulmaktadir. Onun isleri de artmaktadir.
Almanya'da buydmektense, daha dusudk
maliyetler icin Turkiye'ye gelip bir tesis yatirimi
yapmayl, uzun vadede de buraya donmeyi
disinmektedir. Yoldas'ta gordigu degisiklere
¢ok sevinir. Ayri bir yatirrm yapmak yerine
Yoldas'ta tretim yapmak icin Kamil Bey'le nasil
isbirligi yapabileceklerini sorar.

Yoldas da civar Ulkelere satis yaparken rekabet
etmekte zorlanmaktadir. Ayni Grtinleri Hamburg
Uzerinden satmaya calismak daha kolay
olacaktir. Ayrica, paslanmaz Urlnlerin Avrupa
ve Amerika'ya ihracatinda c¢esitli engellerle
karsilasilmaktadir. Bu nedenle, Almanya'da
Haldun Bey'in isyerinde son montaj ve paketleme
yapilmasi giindeme gelir. Bu islem sonucunda
Urlinlere “Made in Germany” etiketi konulacak,
Avrupa'da satis ¢cok kolaylasirken diger kitalara
da kolayca ihracat yapilabilecektir. Aldo Rostfrei
icin bazi UrUnlerin imalati Yoldas tarafindan
yapilarak iki sirket icin de maliyet avantaji
saglanabilecektir. Bir isbirligi anlasmasi ile
calismalara baslanir.

ikinci yil sirketin bayimesi %13 oraninda
gerceklesir. Tahsilat sorunu yasanan musteri
siparislerinin Uretimine 6n ddemeden sonra
baslanmaktadir. Alinan dnlemlerin sonucunda
karllik artar. Nakit akisi sorunu azalarak devam
etmektedir.

Almanya'daki faaliyetler ise meyvelerini vermeye
baslamistir. Hamburg'daki tersanelerden Yoldas
drtnleri icin siparis alan Haldun Bey, otomobil
yan sanayinde ara Urln Ureten sirketlerle de
temaslar kurmustur. Numuneler gidip gelirken
birka¢c deneme uretimi yapilmistir. Ortadogu
Ulkeleri'nden de bazi siparisler alinir. Aldo

Rostfrei Gretiminin bir kismi artik Yoldas
tarafindan yapilmaktadir. Kamil Bey kizi Meltem
ile birlikte Hamburg'a giderek oradaki faaliyetleri
izlemeye calisir. Bu isler henlz dnemli ciro
artisina neden olmasa da Yoldas'in Urdn
cesitleme politikasina gore ilerlemesini
saglamaktadir.

Sefa Bey Kamil Bey'e artik iki gévdeli katamaran
teknesinden Oteye gecerek, Ug¢ govdeli trimaran
teknesine donustuklerini ifade etmistir. Basta
sadece otomobil parcalari Ureten Yoldas ikinci
grup olarak tersane Urlnlerini ilave etmistir.
Simdi artik rlzgar enerjisi sektdriine de tglincl
grup Urdnlerini Gretir duruma gelinmektedir.
Bu beklenmedik gelisme sirketin daha saglam
temellere oturmasini ve satis icin daha cazip
hale gelmesini saglayacaktir. Sefa Bey, Almanya
Uzerinden ihracat riizgarini arkasina alacak olan
Yoldas'in, bir trimaran yelkenli gibi Ustln
performans gdsterecegini dislinmektedir.
Rlzgar enerjisi sektdrinln Yoldas'a ihtiyaci
olan rlzgari saglamasi ilgingtir.
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Sekil 40: Yoldas otomobil parcalarina tersane Urtnleri Gretimini ilave edince katamaran gibi iki gévdeye sahip olmustu.
Ruzgar enerjisi sektoriine yapilan rinlerle yeni bir gévdeye kavusarak, artik g govdeli bir yelkenliye dénusur.

Kamil Bey %5 hissesini Haldun Bey'e uygun
sartlarda satarak onu kazanmaya ve devamlilig
saglamaya karar verir. O olmasaydi belki de bu
duruma gelemeyecegini dusinmektedir.

Bu arada, Meltem Hamburg'da bir tasarim
atolyesinde is bulur. Kamil Bey'in daha sik
Hamburg'a gitmesi icin bir neden daha ortaya
cikar.

Bu arada Tunc ise, hisse devrinden elde ettigi
parayl da iyi kullanamadidi icin hala borg
batagindadir. Evine haciz gelmistir. Kamil Bey
isteksiz de olsa yardim etmek zorunda kalir.
Bu dipsiz kuyuya ne kadar para girse de sonug

alinamayacak, Tung hayat tarzini degistirmeden
islerini dizene sokamayacaktir. Ne yazik ki buna
niyetli gérinmemektedir. Kamil Bey, “bu ¢cocuk
basimin belasi olmaya devam edecek”, diye
disinar.

Yoldas Paslanmaz'li Satmak

Sefa Bey Yoldas Paslanmaz'in ismini icermeyen
kisa bir tanitim dosyasini, Kamil Bey ile birlikte
sectikleri az sayida potansiyel aliclya ulastirir.
Bunlar arasindan ciddi ilgi gsterenler belirlenir.
Bu arada Istikamet Danismanlik Yoldas icin
ayrintil bir sunum dosyasi hazirlar. Burada
maksat sirketin vitrinini olusturmaktir. Ozellikle
de gelecek potansiyeli vurgulanmaktadir. Bir



taraftan da bir veri odasi daha dogrusu kilitli
bir dosya dolabi olusturulmaya baslanir. Bu
dolaba sirketin ge¢misi, organizasyon yapisi,
calisanlari, finansal durumu ve gelecek
ongordleri ile ilgili bilgiler konur. llgilenen
kuruluslar aradiklari bilgilere, Yoldas'a gitmeden,
orada ulasabileceklerdir.

Alici adaylari arasinda bir finansal yatirimci dne
¢ikmaktadir. Bu yatirimcai bir girisim sermayesi
sirketidir. BlyUmeye hazir sirketlere ortak
olmakta ve sermaye katarak hizli buylmelerini
saglamaktadir. Basarili birkag yillik buydmeden
sonra da sirketteki hisselerini ylksek degerden
satip ayrilmayi planlamaktadir. Bu yaklasim
ortaklarin stratejisi ile uyum gdsterse de sirketin
teklif ettigi rakam beklentilerinin altindadir.

Adaylar arasinda bu sektérde blylimek isteyen
yerli ve yabanci sektor sirketleri de vardir. Yeterli
kaynaga sahip olup olmadiklari arastirilir.

Bazi rakip sirketlerden alim glcd olmadigi
ddslindlenler, sadece istihbarat amaciyla
ilgilenme olasiligi nedeniyle listenin en altina
kaydirilir. Isimleri sahtekarlik olaylarina karisan
iki alici adayi listeden cikarilir. Bunlardan biri
sigorta sirketinden tazminat alabilmek icin
yangin cikartmis, 0blrinin ortaklari sahte
belge diizenleme sucundan sorusturmaya tabi
tutulmustur.

Bu arada Sefa Bey'in bazi meslektaslari da baz
adaylar getirmeye baslamislardir. Bunlardan bir
kismi sadece kelepir arayan, pek de itibarli
olmayan kuruluslardir. Onlarin tekliflerini
degerlendirmeye bile almadan reddederler.

Oncelikle bir girisim sermayesi, bir yerli ve bir
de yabana Uretici sirket ile gérismelere devam

edilmesine karar verilir. Bu sirketlerle gizlilik
anlasmasi cercevesinde yapilan goérismelerden
sonra en makul sirket degeri belirleme yontemini
teklif eden sirketle 6n anlasmaya varilir. Bu bir
yerli paslanmaz celik Ureticisi sirkettir. Onlar da
Urtnlerini otomobil sektériine pazarlamakta,
kendi tesisleri blyimeye uygun olmadigindan
yeni bir yere tasinmak istemektedirler. Bu sirada
Yoldas'in Uretim hattina ve tesisin yanindaki
Kamil Bey'e ait bos arsaya sahip olmak onlar
acisindan yeni tesise en hizli gecis anlamina
gelmektedir. Bu adim onlarin uzun vadeli
gelisme stratejilerine uygun olacaktir.

Yoldag'in diger sektdrlere yapmis oldugu giris
onlar i¢in ¢ok cazip goriinmektedir. Almanya
Uzerinde ihracat yapabilmek hayal bile
edemedikleri bir firsattir.

Gerekli finansal, hukuki, ticari incelemeler ve
gorismelerden sonra sirket satisl icin prensip
olarak anlasma saglanir. Pazarlik asamasinda,
Sefa Bey alici tarafin teklif yapmasini ister.

Yoldas'in degeri gelecek iki yillik kdr da hesaba
katilarak belirlenecektir. Bu Sefa Bey'e gore
oldukca iyi bir tekliftir. En kotU sartlarda bile
Kamil Bey'in bekledigi rakamin da Ustlindedir.
Teklife, yan taraftaki arsa icin de cazip bir rakam
koymuslardir. Ayrica, sahip oldugu teknik bilgi,
tedarik baglantilari ve musteri iliskilerinden
yararlanmak icin Kamil Bey'in kiictk bir payla
ortakhgini sirdirmesini isterler. Kamil Bey %10
hisseli ortak olarak kalmayi kabul eder. Bu satis
sartlari, en basta Kamil Bey'in amacladigindan
farkl bir sekle dondsmustir. Ama, bu sekilde
Kamil Bey yillarin birikimini kendi kurdugu
sirketin devami icin kullanmaya devam
edebilecektir.
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Strateji calismasi baslamadan 6nce duslnilen
modelden farkli olarak sirketin satisi daha uzun
bir sirece yayllmis, ama sirket degerini arttirmak
Uzere yapilan calismalar sonug vermistir. Kamil
Bey'in hisselerinin bir kismini sirkette tutarak
klclk ortak rolinU Ustlenmesi hobilerine ve
tatile gerektigi kadar zaman ayirmasina olanak
verirken, ayni zamanda birikimlerini sirketin
gelecedi icin kullanmayi sirdidrmesini de
saglamistir. Servet Bey ise iki yillik strede yaptig
yatirimi iki katina gikarmistir. Haldun Bey sirketin
ihracat faaliyetini ve Almanya'da kendi tesislerini
yonetmektedir. Yeni sirkette, onun da %5 hisse
ile devam etmesi istenmistir.

Yaklasik Ug yil nce Kamil Bey, sirketini Doymaz
Celik'e satip kurtulmayi dustintrken, sektérde
olup bitenlerden habersiz bir durumdadir. Basina
gelenleri, kaderin bir cilvesi olarak kabullenmistir.
Bundan sonra yasananlar ise, ona bir amaci
olmasi gerektigini ve ulasmak icin iyi distndlmas
bir yol haritasl olusturursa firsatlarin ortaya
clkacagini gostermistir. Rlzgardan yararlanmak
ancak rotasi belli olunca mimkinddr. Kaderine
terkedilmis bir oto yan sanayi sirketinden, ticari
arac parcalari Uretmenin yani sira yatlara da
parca Ureten bir ihracat¢i konumuna gelebilmek,
hedef belirlemekle baslayan zorlu ama heyecan
verici bir strectir. Bu arada beklenmedik bir
firsati degerlendirerek riizgar enerjisi alaninda
Uretim yapilmaya da baslanmistir. Sefa Bey
“tesadufler hazirlikli olana rastlar” der. Strateji
calismalarina basladiklarinda sandaldan yelkenli
tekneye, yelkenliden de katamarana dontismeyi
hayal ettiklerini anlatir. Ik amaglanandan farkli
olarak onlar Ug¢ govdeli trimaran tekneye
déntsmuslerdir. Kamil Usta bu slrecte
kararlilikla gayret gostererek hedeflerine ulasmis,

en 6nemlisi emektar calisanlarinin gelecegini
glvence altina almistir. Hald ise yaradigini
hissederek yasadigr her anin keyfini
¢ikarmaktadir.

Yeni Yelkenli

Kamil Bey bir yaz giint Servet Bey ve Sefa Bey'i
yeni satin aldigi yelkenli teknesine davet eder.
Teknenin havuzluk kisminda piril piril bir
paslanmaz levha g6ze carpmakta, Ustlinde
"ROTASI OLMAYAN YELKENLIYE HIiC BIR
RUZGAR YARDIM EDEMEZ" yazmaktadir. Kamil
Bey, “Bu, Yoldas Paslanmaz sirketinin kaderini
degistiren sozdir.” der.

Sefa Bey ise, aslinda Yoldas'l ele gecirmeye
kalkan Doymaz olmasaydi, bu basarilara
ulasiilmazdi, der. Nasil kotd komsu ev sahibi
yaparsa, bu sirecte de Doymaz'in ortaya
koydugu secenegin verdigi rahatsizlik, Yoldas'in
bu yola girmesine neden oldugu gibi bu
mesafeyi katetmesi icin gerekli iradeyi de
yaratmistir. Cogu zaman strateji calismasina
niyetlenmek icin bir rahatsizlik gerekiyor ama
o da yetmiyor. Saglam bir irade olmadan strateji
basari ile uygulanamiyor.

Servet Bey, “Gazetede okudum Zekai Bey'i
sahte evrak dizenlemekten hapse atmislar,
onu ziyaret edip bize istemeden de olsa faydali
oldugu icin tesekkir etsek iyi olur.” der. Kamil
Bey bir kahkaha patlatir. “Hapiste olduguna
gore Meltem'le Haldun'un diglntine de Yoldas
Meslek Lisesinin agilisina da seref konugu olarak
davet edebiliriz.”:)) der.



Yoldas'in tamamina yakin hisselerini devralan sirket, artik yepyeni ufuklara acilmaya hazirdir.
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Sayin Okuyucu,

Bu bolime kadar okuma sabri gdsterdiginizi
varsayarsak kitap hedefine ulasmis demektir.

KOBI'lerde en 6nemli mesele, sirket icin strateji
olusturmaya ve uygulamaya kalkisan kisilerin
degisim icin sahsen 6rnek olmalaridir. Lider
konumundaki yoneticilerin kendi hayatlarinda
ve gorevlerinde strateji prensiplerini uygulamasi
stratejik yonetimin kurum geneline ulagsmasini
saglar. Bu sekilde uygulamaya konan stratejik
yol haritasinda kurumun tek vicut olarak
calismasi ve basarili olmasi mimkdndur. Sirkette
aciliyet ve seferberlik atmosferinin saglanmasi,
amaca ulasilacagina dair inancin olusmasi basari
sansini arttiracaktir. Ust ydnetimin “Bana
dokumayan strateji bin yasasin!” seklinde bakisi
ve olaylari triblinden seyretmesi calisanlarin
sirece katilimini sinirlar. Bu nedenle sirket
stratejisi konusundaki bir kitapgigin temelinde
bireysel strateji yer almaktadir. Dontstme
onderlik edenlerin bireysel hayatina yansiyan
bir stratejik donlsim sirketin bitinlinde
sonuclar verecektir.

Hayat bize verilmis en blylk hediyedir. Bireysel
hayatimizdaki sorunlarin ¢6ziml ve
amaclarimiza ulasma istegi, bizi, bir strateji
gelistirmeye ve dikkatli adimlar atmaya zorunlu
kilmaktadir. Yasadigimiz her bir giini ve saati
dikkatle kullanmak icin stratejik bir yasam tarzi
gelistirmek gerekir. Bireysel acidan bakildiginda
strateji olusturmak kadar zaman yénetimi de
one cikmaktadir. Zamani dogru kullanma
stratejik yonetimin ta kendisidir. Stratejik yol
haritasina sahip olmak yasama anlam ve heyecan
katar.

Sirketlerin %30'unun strateji olusturmay!
planladigi, bunlarin da sadece %30'unun bu
calismalari sonuna kadar saglikh bir sekilde
goturdagau dustntlmektedir. Stratejik planlari
olusturan yaklasik %10'luk gruptan da sadece
%30'unun stratejileri basariyla uyguladigi tahmin
ediliyor. Kaba hesapla, sistematik olarak strateji
uygulayan sirketlerin sayisinin %3 civarinda
oldugu varsayilabilir. Bu da bize gdsteriyor ki
gelecege gelisigizel yontemlerle hazirlanmak
yerine, bu isi ciddiye alan ve gereken zamani
harcayan sirketlerin rakibi cok az olacaktir. Yani,
stratejik yonetimi aliskanlik haline getiren ve
uygulayan sirketler blytk bir avantaj elde
edebilir.

Stratejik yonetimin ilk adiminda istihbarat
calismasi sirasinda karsimiza ¢ikan bilginin
coklugu bizlerin daha dikkatli olmasini
gerektiriyor. Stratejik bilgilerin digerlerinden
ayirt edilmesi giderek zorlagsmaktadir. Rekabetci
istihbarat konusuna dnem verilmesini éneririm.

Strateji ve Stratejik Yonetim kavramlarinin
kitaplik raflarindan cikip bireylerin hayatina ve
atolye tezgahlarina kadar ulasmasi gerektigi
dustinulerek bu kitap yazilmaya gayret edildi.

Umarim bu kitap faydali strateji kavramlarini
aciklamakta ve stratejik yonetimi kolay
uygulanabilir hale getirmekte basarili olmustur.
Gelecegdin sis perdesini aralayarak bireysel ve
kurumsal stratejilerinizi gerceklestirmenizi ve
basariyla amaclariniza ulasmanizi dilerim.
Saygilarimla,

Dog¢. Dr. Talat Ciftci



Strateji calismasi icin alternatif bilgi kaynaklari kadar alternatif yaklasimlar da gereklidir. En dnemli mesele
herkesin baktigi seylere bakip, kimsenin géremedigi yepyeni seyler gérebilmektir.
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Istanbul Sanayi Odasi tarafindan 2004 yilindan
beri, tamamen gonulll yazarlarin katkilari ile
hazirlanan Kolay Bilgi seti KOBI'ler icin kolay
ulasilir ve kullanilabilir kilavuz kitaplarla dnemli
bir boslugu doldurmaya calismaktadir. Bu
kitaplarin yazarlari uygulama deneyimleri ile
stratejik konularda kisa ve 6z metinler
hazirlamiglardir. Bu kitaplar TOBB aracilig ile
yurt genelinde de dagitiimis olup, yakin
doénemde ISO internet sitesinde Ucretsiz
olarak kolayca ulasilabilir durumda hizmete
sunulmustur. (www.iso.org.tr/tr/web/
StatikSayfalar/Kutuphane_KolayBilgi.aspx)
Okurlarimiza o6ncelikle bu kaynaklardan
yararlanmaya calismalarini éneririm. Bu
kaynaklar daha genis kapsamli yayinlari da
listelemektedir. Ayrica asagida bazi ilave
kaynaklari da bulacaksiniz.

is plani hazirlamada kulanilabilecek faydali
kaynaklar olarak iSO Kolay Bilgi setindeki
"Yeni Is Gelistirme” “Proje Yonetimi Kilavuzu”
ve “Yeni Uriin ve Tesis Yatirnmlarinda
Fizibilite” kitaplari kullanilabilir.

Sirketlerin durum degerlendirmede
kullanacagi 6nemli bir kaynak [SO Kolay
Bilgi Setindeki “Sanayide Oz Degerlendirme”
kitapgigidir.

Sirket yonetiminde ve Ozellikle de kalite
yonetiminde kullanilacak faydali kaynaklar
olarak Kolay Bilgi Setindeki “ KOBI Y6netim
Yaklagimi”, “Sanayide Siureg Gelistirme igin
KAIZEN" “Toplam Verimli Yonetim “TPM™”
ve "6 Sigma Kilavuzu” kitapgiklari 6nerilebilir.

Yeni Grtn gelistirme icin I1SO Kolay Bilgi
Setindeki “EndUstriyel Tasarim Kilavuzu” ve
Urin Gelistirme” ve “Fikri Haklar”
kitaplarindan yararlanilabilir. Ayni serideki
“Inovasyon” kitabi da her tirlt yenilikgilik
faaliyeti icin yararli olacaktir.

Sirketlerin marka politikalarini belirlemek icin
ISO Kolay Bilgi Setindeki “Markalasma
Kilavuzu” kitabi onerilebilir.

Projelere devlet destegi saglayabilmek icin
iSO Kolay Bilgi setindeki “Devlet Destekleri”
" Yenilikgilik ve ArGe Destekleri” kitaplarindan
yararlanilmalidir.

Sirketlerde muhakkak bulunmasi gereken
bu kitaplari sadece kitlphanenizin raflarinda
degil calisma masanizda bulundurmanizi ve
kullanmanizi &neririm. Geng profesyonellerin
yetismesine bdylesine buylk fayda saglayacak
bilgileri kolayca bulabilecediniz baska bir
kaynak bilmiyorum. Bilgisayar ortaminda
erisimin ve kullanimin kolayligi énemli bir
ilave avantajdir.

Ayrica, internet yoluyla ulasilabilen KOSGEB
(www.kosgeb.gov.tr/Yayinlar/yayin.aspx)
yayinlari ve DPT yayinlari (ekutup.dpt.gov.tr/
imalatsa/imalatsa.asp) KOBI'ler icin dnemli
stratejik bilgi kaynaklaridir.




Meraklisi icin Stratejik Yonetim Alanindaki
Giincel Kaynaklar:

1.Corporate Strategy

Igor Ansoff

Penguin Books, 1988
(Faydali bir strateji klasigi.)

2.Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi
Teknikleri

Michael Porter
Sistem Yayincilik, 2000
(En cok onerilebilecek strateji kitabi.)

3.Strategic Management & Business Policy: A
Methodological Approach

A.J. Rowe, R.O.Mason & K.E.
Addison Wesley, 1985
(Adim adim strateji konusunda bir kilavuz.)

Dickel

4.The Art of Long View: Planning for the Future
in an Uncertain World

Peter Schwartz
Doubleday/Currency , 1991
(Shell senaryo teknigi hakkinda faydali bir kitap.)

5.Co-opetition
A.M. Brandenburger ve B.J. Nalebuff
DoubleDay 1996.

(Oyun Teorisinin rakipler arasinda isbirligine
uygulanmasi.)

6.Stratejik Distinme: s, Politika ve Gunluk
Yasamin Rekabetci Yani

A. Dixit ve B. Nalebuff
Sabanal Universitesi, 2002

(Stratejide Oyun Teorisi uygulamalari ile ilgili
cok faydali bir kitap.)

7.R.S. Kaplan & D.P. Norton

Strateji Haritalari: Gayrimaddi Varliklari Maddi
Sonuclara DonUstlrmek

Alfa Yayinlari 2006

(Hedeflerle yonetim amaciyla Kurumsal Karne
uygulamasi ile ilgili olarak &nerilebilir.)

8.Reengineering the Corporation: A Manifesto
for Business Revolution

H. Hammer& J.Champy
Harper Business, 1993
(Sirket yeniden yapilanmasi icin bir klasik.)

9.Turning a Business Around: How to Spot
Warning Signs and Ensure a Business Stays
Healthy

Mark Blayney
How To Books, 2005

(Iflas noktasina gelmis sirketlerin dontistimd ile
ilgili pratik bir kitap.)
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EK:
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TARIHINDEN
PORTRELER
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Sun Tzu (M.O. 500)

Bir Cinli general olan Sun Tzu, strateji konusunda
“Savas Sanatl” isimli dGnemli bir eser birakmistir.
Kitabinda s6zUnU ettigi goruslerin bir kismini
ordularin basinda bizzat uygulamis bazilarini
da danisman olarak baskalarina uygulatmistir.
Strateji belirleyen tarafin dikkat etmesi gereken
unsurlari acik¢a ve net bir ifadeyle ortaya
koymustur. Ornegin, kendi giic ve zaaflarini
bilmeyi, rakiple ilgili istihbarat seviyesine esdeger
bir konuma yerlestirmistir. Istihbarata cok Gnem
verir, olabildigince genis kaynaklardan bilgi
toplamayi 6nerir. Kazanma firsatinin rakip ve
cevre hakkinda toplanan bilgilerden, rakibin
bir zayif noktasindan veya cevredeki bir
unsurdan yararlanarak yaratilacagini soyler.
Icinde bulunulan durum yeterince iyi
anlasilabilirse, yanilticl isaretlerle dogru olanlar
kolayca ayirt edilebilir. Strateji olusturulurken
gizlilik ve sadelik hedeflenmelidir. Ornegin giic
zaafa karsi konuslandirilmali, rakibin stratejisi
tahmin edilmeye calisiimali ve kagis noktalari
ongodrilmelidir. Eyleme gecmeden dnce yeterli
hazirlik yapabilmek icin buttin kaynaklar seferber

e
Kaynak: Wikipedia

edilmelidir. Mlcadele baslamadan dnce gtgli
bir konuma gecilmelidir. Zaferin sonuglari ve
ganimetleri destek olan butun taraftarlara
yararli olmalidir.

Bunlarin yaninda, sadece kesinlikle
kazanilabilecek bir micadeleye girilmeli yoksa
savasmaktan kaginilmalidir. Savasta inisiyatifi
almak énemlidir. Blytk bir glice karsI savasmak
zorunda kalindiginda sadece savunma
dustndlmelidir. Buna karsilik eger saldiri
yapllacaksa zayif bir nokta hedeflenmelidir. Her
an ortaya cikabilecek beklenmedik durumlar
icin esneklik ve hiz gereklidir. Tahmin edilebilecek
hareketlerden uzak durulmali, taktik tekrarindan
kaginilmalidir.

Sun Tzu der ki:

Kendini ve rakibini bilmezsen muhakkak
kaybedersin,

Kendini bilir, rakibini bilmezsen % 50 sansin
var.

Kendini ve rakibini bilirsen kazanirsin.



Kaynak: Wikipedia

Cengiz Han (1162-1227)

Stratejileri ile daha sonraki nesillere 6rnek
olmustur. Bir bolgeye saldirmadan yillar &nce
istihbarat calismalari yaptirmistir. Ordu icinde,
gruplasmaya neden olan kabile iliskilerinin yok
edilmesi icin, gelisiglzel bir sekilde bir araya
getirilen erlerden onlu birimler olusturmustur.
Ordunun sadece savas zamanlarinda bir araya
getirilen kisilerden degil, bu isi meslek olarak
Ustlenen askerlerden olusmasini saglamis, bu
sekilde egitimli ve eyleme hazir bir orduya sahip
olmustur. Ordunun hizli hareket etmesini

saglamistir. Ornegin, kisin Rusya'ya saldiri
dlizenlediginde donmus nehirleri kullanarak
ordusunu hedefe kestirmeden ulastirmistir.
Savasta dogal kaynaklardan yararlanip,
gerektiginde nehir yatagini degistirerek rakibini
susuz birakmistir.

Cengiz Han'in bu ve benzeri taktikleri kullanarak
uyguladigr strateji cok kisa bir zamanda bir
dinya imparatorlugu kurmasini saglamistir.
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Kaynak: Wikipedia

Miyamoto Musashi, (1584-1645)

Kahramanlik hikayeleriyle Japon Tarihinde
seckin bir yer edinen Samuray Miyamoto
Musashi hakkinda pek cok efsane ve hikaye
mevcuttur. Japonya'da bu hikayelerden olusan
kitaplar ve seri halinde gosterilen bir televizyon
dizisi yapilmistir. Miyamoto'nun "Bes Halkanin
Kitabi" isimli eseri, aslinda bir samuray icin
kilavuz olarak yazilmis olmakla beraber, isletme
yonetimi alaninda da kullanilabilecek cesitli
strateji kavramlarina deginmektedir. Bu kitapta,
durum analizi ve paydaslar ile ilgili pek ¢ok
kavram kolay anlasilabilir bir sekilde islenmistir.
Ornegin, misteriye tehlikeden korunmasi
gereken bir kisi olarak da bakilabilir. Benzer
sekilde rakip de farkl silahlari kullanan bir

samuray olarak gorulebilir. Rakibin ve sizin
hangi silahlari iyi kullanabildiginiz, rekabetin
veya catismanin gerceklesmesi gereken yeri
belirleyebilir. Kargiya sahip olan samuray kavgay!
acik alanda yapmalidir. Sadece kamaya sahip
olan samuray ise rakibi ile dar bir koridorda
karsilasmayi tercih edecektir.

Amacini bilmek gereksiz mucadelelerden
kacinmayi ve odaklanmayi saglar. Kendini
tanimak ve rakibinin ozelliklerini bilmek gereksiz
riskleri azaltir. En avantajli micadele seklini ve
yerini belirlemeyi, dogru yonlenmeyi saglar.
Farklilik iceren silah ve stratejilerin etkin olarak
kullanilmasina firsat verir. Tek basina savunmaya
odaklanmak sonug almak icin yeterli degildir.



Kaynak: Wikipedia

Karl von Clausewitz (1780-1831)

Prusyali bir general olan von Clausewitz'in kitabi,
“Savas Uzerine” (Vom Kriege) glinimiizde
askeri okullarda hala strateji alaninda ders kitabi
olarak kullaniimaktadir.

Savasl, kalem yerine kili¢ kullanan bir politika
olarak tanimlamasi ile Gnltdur. Savas politik bir
micadelenin sadece bir parcasi olarak
degerlendirilmeli, bir stratejist gériinmeyen
parcalari zihninde birlestirerek cergevenin
bUtinind gorebilmelidir.

Gelismelere gore savas sirasinda da strateji
degistirilebilmelidir. Karl von Clausewitz strateji
olusturmak icin tarihsel vakalarin incelenmesine
Ozel dnem vermis ve her yeni durum icin 6zel
bir strateji olusturulmasinin geregini
vurgulamistir. Ornegdin, bir sel baskini bile
stratejik silah olarak kullanilabilmelidir.
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OKUYUCUNUN BIREYSEL STRATEJi NOTLARI
ADIM 1. ISTIHBARAT ..ottt ettt
1.1 BIREYSEL OZDEGERLENDIRME ....ooiiiiiiiiiieieee e

1.2 DIS ORTAM ANALIZI .o

1.3 GELECEK ONGORUSU ...

ADIM 2. ISTIKAMET ..o
2.1 AMAG BELIRLEME ...ttt
2.2 STRATEJIK SECENEKLERIN OLUSTURULMASI ..ottt
2.3 YOL HARITASI <ot

2.4 ISPLANI VE FIZIBILITE .ottt

ADIM 3. ICRAAT ettt
3.1 STRATEJK HAZIRLIK ...

3.2 B LM

3.3 SONUCLARIN DEGERLENDIRILMESI VE GERI TEPKI ..ot




OKUYUCUNUN KURUMSAL STRATEJi NOTLARI

ADIM 1. ISTIHBARAT L.ttt ettt
1.1 SIRKET OZDEGERLENDIRMESI ...
1.2 DIS ORTAM ANALIZE .o

1.3 GELECEK ONGORUSU ..o

ADIM 2. ISTIKAMET ..ot
2.1 AMAG BELIRLEME ...ttt
2.2 STRATEJIK SECENEKLERIN OLUSTURULMASI ..ottt
2.3 YOL HARITAS <ot

2.4 ISPLANI VE FIZIBILITE .ottt

ADIM 3. ICRAAT L.ttt
3.1 STRATEJK HAZIRLIK ..o
3.2 EY LT e

3.3 SONUCLARIN DEGERLENDIRILMESI VE GERI TEPKI
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