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ONSOz

GUnUmuzde kuresel krizler nedeniyle faaliyet gosterilen
pazarlar hizli bir sekilde degisiyor. Artik bir sirketi
yonetmek belirsizlikler agisindan siste yol almaya benziyor.
Karsimiza neyin ¢ikacaginin belli olmadigi bir dénemde
yaslyoruz. Gelecegi dngorerek firsatlardan yararlanmak
kadar riskleri belirleyerek korunmak da kacinilmaz oluyor.

Istanbul Sanayi Odasi tarafindan 2009 yilinda Kolay
Bilgi serisinde yayinlanan, U¢ Adimda Stratejik
Yonetim isimli kitabimin yogun ilgi gérmesi ve
internetten oniki bin kadar indirilmis olmasi bizleri ¢cok
sevindirdi. Gelen talepler dogrultusunda, yol haritasi
cizmek isteyen kicuk sirketlere destek olmak Uzere bu
cep kitabr kaleme alindi. Bu arada, bireysel hedefim
Stratejik Yonetim'i farkli ve yalin bir bakis ile anlatmak
oldu. Kitapta tartisilan teknikleri secerken tarafimdan
uygulanmis olmasina dikkat ettim.

Bu kitapc¢igin yazilmasina, gorUs ve elestirileri ile emegi
gecmis olan Sayin irfan Onay, Zerrin Soysal, Gonca
Unduil, Burcin Degirmencioglu, Kaan Dericioglu, Ataman
Onar, ve Dr. Gulen Ciftci'ye tesekkir borcluyum.
Resimleme konusunda 6nerileri icin Sayin Tayyar Ozkan,
Galip Tekin ve irfan Sayar'a minnettarim. Kitabin tasarimi
icin Mirettebat calisanlari adina Sayin Murat Temiz'e
muUtesekkirim.

Yillar 6nce yazdigi Kalite Cep Kitabi ile faydali bir
drnek yaratan saygideger dostum Prof. Dr. ibrahim
Kavrakoglu'na bu kitabi ithaf ediyorum.

Saygilarimla,
Doc. Dr. Talat Ciftci
istanbul, 2011

NOTLAR:

1) Bu kitabin indirilebildigi internet adresi
http;//www.iso.org.tr/tr/web/statiksayfalar/kutuphane_kolaybilgi.aspx

2) Yazarin stratejik gérdsleri icin blog adresi: www.stratejikyol.blogspot.com
3) Gérus, Oneri ve Sorular icin strateji@biosfer.com.tr
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GIRIS

Stratejik Yonetim uygulamalarinin kiclk sirketlerde
yayginlastiriimasi icin daha 6nce yazilan U¢ Adimda
Stratejik Yénetim: istihbarat- istikamet-icraat isimli
kitap bu 6nemli alana giris niteligindeydi. Bir uygulama
kilavuzu olarak kaleme alinan bu cep kitabinin kurgusu
karsi sayfadaki akim semasinda 6zetlenmistir.

Ik boltimde strateji ve Stratejik Yonetim kavramlari kiictk
Olcekli sirketler icin sadelestirilerek tanimlanmustir. llerleyen
bolimlerde ayrintili olarak tartisilacak olan, U¢ Adimda
Stratejik Yonetim yaklasimina kisa bir giris yapilmistir.

Ikinci bolimde istihbarat yani stratejik bilginin sirket ici
ve rekabet ortamindan toplanmasi konusu incelenmistir.
Bu asamada sirketin 6nline ¢ikabilecek beklenmedik iyimser
ve kotlimser senaryolar tanimlanmistir.

Uciincii bolimde Istikamet yani Yol Haritasi hazirlama
ayrintili olarak tartisilmistir. Once 6neri ve fikirlerin serbestce
ortaya konmasi suretiyle zengin bir stratejik secenekler
listesi hazirlanir. Daha sonra bittin bu secenekler arasindan
sadece sirketi hedefine gotirenler belirlenir. Bu secenekler
biraraya getirilerek gercekgi bir Temel Yol Haritasi olusturulur.
Temel Yol Haritasi, iyimser ve kdtimser senaryolar igin
gelistirilen Firsat Yolu ve Risk Yolu ile desteklenir. Bu sekilde
Uc Yol Haritasi'ndan olusan bir oyun plani hazirlanir.

Dorduncl bolimde ise sirketi hedeflerine ulastiracak Temel
Yol Haritas Uzerinde hizla ilerlemek icin neler yapilacagi
yani icraat adimi tartisilmaktadir.

Besinci yani son bolimde, sirketlerin sikca karsilastigi
stratejik tehlikeler ve alinabilecek 6nlemler tartisiimaktadir.

Her bolimin sonunda konu ile ilgili bazi sorular listelenmistir.
Bu sorulari kendi sirketi icin cevaplamaya calisan bir yonetici
cevreye stratejik gozle bakmaya baslayabilir. Bu kitapgigin
bUtlnU Uzerinde calisilarak stratejik bir Yol Haritasi
olusturulmasi mimkundur.

Bu cep kitabinda ¢ok sayida 6zgUin resim ve bazi semalar
kullaniimistir. Resimlerde sanayi kurulusu bir ekmek teknesi,
sanayici de ekmek teknesinin kaptani olarak gosterilmistir.

Kitapgigin sonuna merakli okuyucular icin kaynaklar
eklenmistir.






STRATEJi VE
STRATEJIK YONETIM

Sirketler icin Stratejik Yonetim sireci istihbarat, istikamet
ve icraat (UC ADIM) olmak (izere (i adimdan olusur.
istikamet belirleme asamasinda gelistirilen Temel, Firsat
ve Risk Yol Haritalari (UC YOL) bir bitin olarak
disinulmelidir.

Stratejik Yénetim = UC ADIM - UC YOL



1.1

TSUNAMILERLE YASAMAK

iki Bin'li yillarin yeni bir cagin baslangici olabilecegi
konusuluyordu, ancak dogrusu bu kadar cok kargasanin
yasanabilecegini kimse beklemiyordu. Amerika'da Ikiz
Kule'lere yapilan saldirilardan sonra savaslar ve finansal
krizler birbirini takip etti. Kiresel cevre felaketleri ve
iklim degisikligi gindeme yerlesti.

GUnUmuzde yedi milyar insani barindirmakta zorlanan
diinyamizin, gelecek elli yilda on milyara ¢ikacak nifusun
gereksinimlerini nasil karsilayacadi bilinmiyor. Bazi
tahminlere gore tarih boyunca yerytiziinde sadece ytiz
milyar insan yasadi. Bu sayinin onda biri kadarinin ayni
anda kaynaklari tiketerek yasamaya calismasinin
yaratacagi kiresel cevre sorunlari felakete dontsebilir.

Artik internet ile kolayca bilgiye ve birbirlerine ulasabilen
kitleler bUttn kurulu dizenleri yerinden oynatabiliyorlar.
2011 Bahari'nda Tunus'ta baslayan isyan, hizla diger
Ulkelere yayilabiliyor. Savaslar ve kiresel krizler glinimuize
damgasini vuruyor. Yunanistan ve Italya gibi Glkeler
iflasin esigine surUklenirken dengeler bozuluyor, eksenler
kayiyor.

Ote yandan Kiiresel Iklim degisikliginin etkileri ve doga
olaylar gindemden inmiyor. Japonya'da pespese yasanan
deprem, tsunami ve nukleer reaktor yangini bir anda
blitin dlinyada korku yaratiyor. Tsunami dalgalari
okyanusu asip Amerika kitasina kadar ulasabiliyor. Benzer
sekilde yanardag ve tayfun gibi diger dogal felaketler
de ucak yolculuklarini durduruyor, insanlari goge zorluyor.
Afrika kitasinda aclik ve susuzluk nedeniyle milyonlarca
insan yollarda.Macaristan'da bir atik camur baraji yikilinca
kirlilik Tuna Nehri Gzerinden bir¢cok Ulkeye ulasiyor.
Meksika korfezinde bir petrol platformu yangini okyanusa
petrol akitarak tarihin en blyUk cevre felaketlerinden
birine neden oluyor. Yerel olarak Van Depremi ve
su baskini gibi olaylar can kayiplarina neden oluyor ve
ekonomik faaliyetleri durma noktasina getirebiliyor.



Ozet olarak, yeni binyilin basinda cevremize stratejik
g6zle bakmak kaginilmaz oluyor. Krizlerde hep beraber
yanlis ydnde kosmaya baslayan cogunluktan farkli olmak
gerekiyor. Dogru kararlar almak icin stratejik sagduyu
ve yontemlere ihtiyac duyuluyor.

Bu bolimde, strateji ve Stratejik Yonetim kurallari
sadelestirilerek kiclk ve orta olcekli isletmelere uygun
sekilde tanimlanmaya calisilacaktir.

Stratejik Sorular:




1.2

STRATEJI NEDIR?

Askeri bir kavram olarak dogan strateji glinimtzde
sirketler icin temel yonetim sistemi olarak karsimiza
clkmaktadir. Strateji gelistirmek icin, pazardaki musteri
ve rakiplerin adimlarini é6ngdrmek gerekir.

Strateji, en basit tanimla, sirketi bulundugu yerden
ulasilmasi hayal edilen hedefe gétiren bir Yol Haritasi'dir.
Ozellikle dis sartlarin degisken ve hedeflerin ulasiimasi
zor oldugu durumlarda stratejiye duyulan gereksinim
artar. Sirketlerin sahip oldugu stratejik seceneklerinin
coklugu dogru kararlar verilmesine yardimci olur.

Strateji, cogu zaman satranca benzetilir. Satranctaki
gibi bir oyuncu, karsi tarafin ne kadar ¢cok adimini tahmin
edebilirse o kadar basarili olur. Ayrica, rakibin hamlelerine
karsi hazirlikli olmak ve alternatifler gelistirmek gerekir.
Beklenmedik hamleler yapan taraf inisiyatifi ele gecirerek
avantaj saglayabilir.

Gercek hayatta ise rekabetin kurallari satrangtan ¢ok
daha karmasiktir. Ayrica satrancg tahtasi Ustindeki kadar
esit oyuncular ve adil bir rekabet ortamina rastlanamaz.
GUnUmUzde hizlanan kiresel gelismeler rekabetin cok
boyutlu bir satran¢ oyununa déntismesini saglamistir.
Artik, yerel sirketler de kiresel gelismelerden etkilenmekte
ve cok sayida faktorl ayni anda disinmek zorunda
kalmaktadir. Sirket stratejileri yerel ve sektorel olmaktan
ctkmis, kdresel bir nitelik kazanmistir.

Ozetle strateji, gercek hayatta oynanan karmasik bir
satranctir. Cogu zaman rakibin hamleleri gorilemez ve
pazardan guvenilir bilgi elde edilemez. Oyuncular taraf
degistirebilir, firsatlar ve tehlikeler beklenmedik sekilde
ortaya gikabilir. Krizler firsata, dost diismana dénusebilir.
BUtlin bu belirsizliklere ragmen sirketler gelecek ile ilgili
hizli kararlar vermek zorundadir.



Gercek hayatta degisen rekabet ortami, satranctan daha
fazla uyanik ve yaratici olmayi gerektirir. BUtln bu sartlar
altinda rekabet etmeyi becerebilen sirketler inisiyatifi
ele gecirebilirler.
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Stratejik Sorular:




1.3

STRATEJIK YONETIM NEDIR?

Stratejik Yonetim, amaglanan konuma ulasmak Uzere
yapilmasi gereken eylemlerin timudur. Bir baska
deyisle, belirlenen hedefler icin Yol Haritasi olusturmakla
birlikte uygulayarak sonuca ulasmaktir.

Strateji gelistirmek icin yapilacak ilk is, sirketin mevcut
durumunun belirlenmesi ve gercekgi bir hedefin
kararlastiriimasidir. Ardindan mevcut durum ile varilmak
istenen konum arasindaki fark ortaya konulmalidir. Bu
asamadan sonra da bu farkin nasil bir Yol Haritasi ile
kapatilacagi belirlenmelidir.

Bazi hedeflere ulasilabilmesi icin sirket icinde alinacak
énlemler yeterli olabilir. Ornegin, yeni Griin gelistirme
veya kalite faaliyetleri dis faktorler tarafindan
engellenmeden kurulus icinde strdurdlebilir. Kurumsal
yapilanma faaliyetleri de ice dontk bir sekilde
gerceklestirilebilir. Bu calismalar sirketin uzun soluklu
hedeflerine ulasmasi icin gerekli 6n hazirliklardir.

Her basarili Stratejik Yonetim suirecinin sonunda, sirkette
Stratejik Yonetim deneyimlerinin kurumsallastiriimasi
distnilmelidir. Ornegin, rakiplerle ve Grinlerle ilgili
dosyalar, strateji calismalarindan bagimsiz olarak, devamli
glncelenmelidir.

Stratejik Yonetim konusunda ¢ok sayida yontemden
yararlanmak mimkindir. Bu kitapgikta U¢ Adimda
Stratejik Yonetim sadelestirilmis bir sekilde tartisilacaktir.



~

- Strateji bir amaca ulasmak icin belirlenen yol
haritasidir.

« Stratejik Yonetim ise, bu yol haritasini olusturmak
ve uygulayarak sirketi basariya ulastirmaktir.

-

Stratejik Sorular:




1.4

KOBILER iCiN STRATEJIK YONETIM

Klcuk sirketler cogu zaman mevcut durumu koruyarak
yasam miicadelesi vermektedir. Ozellikle fiyat rekabetinin
one ciktigi sektorlerde isletmelerin maliyeti azaltma
gayreti yenilige yonelik calismalarin 6niine gecebilir.
Oysa glinimuzde, pazardaki yerini korumak icin bile
yeni Urdn Gretmek gerekmektedir.

Kicuk ve orta olgekli sirketlerde kapsamli strateji
calismalari yapilmasi ve kiresel gelismelerin yakinen
takip edilmesi beklenemez. Ancak kictk sirketler de
firsatlarin ortaya ¢ikarilmasi kadar, risklere karsi tedbirleri
almak icin stratejik disiinmek zorundadir. Bu strateji
calismalari mimkUin oldugu kadar basit adimlarla
gerceklestirilmelidir. Ayrica, calisanlar tarafindan
sahiplenilen, kolay anlasilabilir bir Yol Haritasi
olusturulmalidir.

KucUk sirketler icin bile Stratejik Yonetim'i kaginiimaz
hale getiren bazi énemli projeler sunlardir:

a- Yeni Bir Pazara veya Sektore Giris
b- Yeni Tesis Yatirimi
c- Yeni Uriin Gelistirme

d- Sirket Alim-Satimi, Ortakliklar



S
L
>
b
(o}
(Vs ]
T
[
)
©
b
)
(Vs]

19




20

1.5

UC ADIMDA STRATEJIK YONETIM

Stratejik YOnetim sirecini U¢ temel adim olarak
sadelestirebiliriz. Bu adimlar sirasiyla bilgi toplama
(istihbarat), yon belirleme (istikamet) ve eylem (icraat)
olarak 6zetlenebilir.

1. ADIM
istihbarat

Stratejik
Bakis

)

Yol

.2',AD|M Haritalari

Istikamet (3 Yol)
o
S

3. ADIM

Icraat SONU(’.

o

Birinci Adimda bilgi toplama (istihbarat) calismasi ile
sirketin ve icinde bulunulan sektérin durumu belirlenir.
Stratejik bilgi toplama inatla sayisal bilgilere ulasmay:i
gerektirir. Sektorde yakin zamanda beliren trendlerden,
gelecekte yasanmasi mimkin olan degisim dngdrilmeye
calisilir. Bir taraftan sirket rakiplerle kiyaslanirken, dbur
taraftan da pazardaki gelismeler ve talepler incelenerek,
firsatlar ve riskler belirlenmelidir. Amag ¢evrede kimsenin
goremedigi firsatlari bulmaktir.



ikinci Adimda, pazar ile ilgili giincel bilgilerden
yararlanarak sirket icin yeni bir Yol Haritasi (istikamet)
ortaya konur. Bu maksatla atilacak adimlari belirlemek
kadar, rakiplerin karsi hamlelerini 6ngorebilmek ve ilgili
tedbirleri almak da 6nemlidir. GorUs agisini, beklenmedik
olumlu ve olumsuz gelismelere gore yaratici senaryolar
ile genisletmek faydal olur. Engellerle karsilasildiginda
yon degistirmeye hazirlikli olabilmek icin, Temel Yol
Haritasr'na ilaveten Firsat ve Risk Yol Haritalari (Ug Yol)
hazirlanir.

Ugilincii Adim, Yol Haritasi'ni gerceklestirmek icin yapilan
eylemlerden (icraat) olusur. Eyleme gecmeden dnce
yapilmasi gereken 6n hazirlik ve denemeler, hatadan
cok ge¢ olmadan donilmesine firsat verir. Gerekirse
Yol Haritalari ve fizibilite calismalari yeniden hazirlanir.
Bu hazirlik dénemi basari ile asildiktan sonra sirkette
topyekln seferberlik ilan edilir. Bu slrecte ortaya
cikabilecek firsatlardan faydalaniimasi kadar, krizlerin
ve risklerin de yonetilmesi gerekir.

Yukarida s6zu edilen Ug¢ adim, bir temel tzerine ¢ikilan
katlar olarak da dustntlebilir. Bilgi toplama asamasindaki
bir hata, strateji belirlemede yanlisiga yol acar. Ornegin,
pazar talebinin dogru belirlenememesi, kaynaklarin
yanlis tGrlin gelistirme icin harcanmasina neden olabilir.

Stratejik Soru:

21
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BIRINCI ADIM:
ISTIHBARAT

istihbarat calismasi sirket ve Grtnlerle ilgili 6Gnemli glic ve
zaaflarin belirlenmesi ile baslar. Daha sonra pazarda
karsilasilabilecek firsat ve tehditlerin ortaya cikariimasi ile
devam eder. Bu unsurlarin gelecekte nasil degisebilecegi
konusunda 6ngori ve senaryo calismalari ile tamamlanir.

Istihbarat strecinin temelinde sayisal veriler olmalidir. Bu
temel Uzerine olusturulan stratejik secenekler ve Yol
Haritalari daha gercekgi olacaktir. Sayisal veriler, 6lcimleme
ve kiyaslama gibi bilimsel yontemlerden elde edilebilir.
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2.1

STRATEJIK ISTIHBARAT

Istihbarat calismasinin 6zd, dogru sorulari sorarak stratejik
oneme sahip bilgiye ulasmaktir. Bu sirecte, bir detektif
titizligiyle her ayrintinin ince elenip siki dokunmasinda
yarar vardir. Rekabet ortamindaki konumunun
belirlenmesi icin sirketin ve cevresinin dikkatle incelenmesi
gerekir. Bu amacla yapilan istinbarat calismalari ¢ temel
asamadan olusur. (Not: Asagidaki ilk iki asama SWOT
analizi olarak da isimlendirilebilir.)

1. ASAMA: iC ORTAM ANALIzi

Ik 6nce sirket bir 6zdegerlendirme calismasi ile kendini
ve UrlUnlerini yeniden tanimlayarak pazardaki konumunu
belirler. Bu sirecte, sirketin en belirgin glc ve zaaflarinin
neler oldugu ortaya cikariimalidir. Bu amacla gerekirse,
muUsteri memnuniyeti anketleri, tiketici panelleri ve
paydas toplantilari da dizenlenebilir.

2. ASAMA: DIS ORTAM ANALIzi

Sirketin kontrol edemedigi unsurlardan olusan dis ortam
ile ilgili calismalar 6zellikle rakiplerin ve rakip trinlerin
incelenmesi ile baslar. Bu sekilde, rekabet ortamindaki
engel, firsat ve tehditler arastirilir. Burada da dncelik,
sirketin amacladigi yere varmasini engelleyecek tehditlerin
ve isini kolaylastiracak firsatlarin saptanmasidir.

istihbarat toplama amaciyla sirket haber alma kanallarini
genisletmelidir. Sektorel dergiler, internette sikayet
siteleri ve tartisma odalari dnemli bilgileri toplamak icin
kullanilabilir. Istihbarat dosyasi olusturduktan sonra,
sirketi rakipleri ile kiyaslamak gerekir.



3. ASAMA: STRATEJIK GELECEK ONGORUSU

Sektordeki gidisati tahmin edebilmek icin stratejik
gostergeler belirlenmelidir. Ornegin, petrol fiyatlari
enerji maliyetleri icin bir géstergedir. insaat sektorindeki
hareketlilik mobilya sektériindeki kapasite kullanimi igin
gOsterge olabilir. Bu gdstergelerin takip edilmesiyle
gidisatin yonu tahmin edilmeye calisilir.

istihbarat calismasi, glvenilir ve sayisal stratejik bilgi
temini ile baslamalidir. Sayisal bilgilerin istatistiksel
yontemlerle irdelenerek dikkate alinmasi hedeflenmelidir.

Stratejik Sorular:
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2.2

OZDEGERLENDIRME

Hissedarlarin ve calisanlarin sirketlerine tarafsiz gozle
bakmalari beklenemez. Genel olarak sirket icerden daha
blyUk gorinur, yani calisanlar sirketi dev aynasinda
gorebilirler. Bu yanilsamalardan kurtulmak icin sayisal
bilgilere dayali ve sistematik bir 6zdegerlendirme calismasi
yapllmasinda fayda vardir.

Strateji calismasi icin sirkete ait énemli unsurlar
incelenerek one cikan glclid ve zayif alanlar
belirlenmelidir. Sirket icin calisanlar ve tesisler kadar,
sirkete gerektigi zaman destek veren paydaslar da
onemlidir. Bunlar arasinda hammadde, ara mamul
saglayan tedarikci kuruluslar basta gelir. Bunlara ilaveten,
finansal kaynak saglayan banka ve girisim sermayesi
kuruluslar da sayilabilir. Bu kuruluslarin gliclti yanlarindan
ve zaaflarindan haberdar olmak gerekir. Ornegin, ara
mal tedarik edilen bir kurulusun maddi sorunlari tedarik
sUrecini zora sokabilir.

lyi bir strateji calismasinda dnemli birkag gii¢lt alan ile
zayif alan tespiti yeterlidir. Burada gli¢ veya zaafin
Olcity, icinde bulunulan sektdrdeki rakiplerle miicadelede
faydali olmaktir. Ornegin disik maliyet, yeni Griin
portfoyd, yaygin hizmet agi ve yiiksek kalite dnemli
glcler olabilir. Buna karsilik finansal yetersizlik, tedarik
sorunlari ve kapasite eksikligi rekabet acisindan zaaf
sayilir. Sirketin yakin zamandaki basarisizliklarinin hangi
temel zaaflardan kaynaklandigini bilmekte yarar vardir.

Bir sirketin gli¢ ve zaaflari, Grin maliyetini, kaliteyi ve
yeni Urtn gelistirme yetkinligini belirler. Basarili sirketler
bu yetkinliklerden bir veya bir kaginda rakiplere karsi
Ustlnlige sahip olanlardir. Bu unsurlara rekabetin temel
yetkinlikleri de diyebiliriz.



Sirketin 6zdegerlendirme calismasi, aynaya bakmaya
benzetilebilir. Bu calismada sirket kadar, isbirligi yapilan
paydaslarin da incelenmesi gerekir. Bu sekilde 6nemli
glc, beceri, kaynak, darbogaz ve zaaflar ortaya cikarilir.

Yoneticilerin sirketlerini rakiplerle kiyaslayarak, pazardaki
gercek konumlarini farkinda olmasi dogru stratejik
kararlarin alinmasini saglar.

Stratejik Sorular:
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2.2.1

SIRKETIN REKABET GUCU

Herhangi bir sirketin i¢ yapisini incelemek ve varsa
sorunlarinin kaynagina inebilmek icin bazi temel unsurlara
bakilabilir. Bu amacla Prof. Kaoru Ishikawa tarafindan
gelistirilmis olan bir yontem, Balik Kilcigi Analizidir. Balik
kilcigi seklinde resmedilen sema Gzerinde sirasiyla sirketin
yonetimi, yontemleri, tezgahlari, calisanlari, finansal
kaynaklari, hammadde tedariki ve motivasyonu
sorgulanir. Bu alanlarin herhangi birindeki eksiklik rekabet
icin sorun teskil edebilir. (Not: Bu unsurlarin Ingilizce
karsiliklarinin 'm' harfi ile baslamasi hatirlamak igin
kolaylik saglar.) Bu etkenlerin dnemi ve sayisi sektérden
sektore farklihk gdsterebilir. Bu semada Ozetlenen
unsurlarin toplami sirketin performansini belirler, yani
onlar sirketin rekabet glclUnin temelidir.

[ Balik Kilgig: ‘

N Y
‘ Tesis ‘ ‘ Yontem ‘ ‘ Yonetim
L (Machinery) | L (Methods) ) (Management)

NN NN
77

\ [ N/
Calisan ‘ ‘ Nakit ‘ ‘ Malzeme ‘
L (Manpower) )L (Money) L (Materials) )

Heyecan
(Motivation)

p

Rekabet acisindan dezavantaj teskil eden alanlar stratejik
zaaflar olarak da tarif edilir. Rakiplerin gui¢li ve basarili
oldudu alanlar da bir sirket icin zaaf anlamina gelebilir.
Basarisizliklarin nedenleri de bu ¢ercevede incelenmelidir.

Sirketin rakiplerine kiyasla Ustiin oldugu unsurlar ise
stratejik glclerdir. Basarilarin neden kaynaklandigr iyi
anlasilabilirse rekabet icin 6Gnemli olan gticler belirlenebilir.



Sektdre giris yapmaya calisan sirketlerin 6nlndeki
engeller (Giris Esigi) bile bir glic olarak gortlebilir.
Ancak, sektorden cikis icin engel teskil eden yatirm,
sozlesme gibi unsurlar da (Cikis Esigi) zaafa donusebilir.

Sirketin sahip oldugu yetenek ve kaynaklarin hepsi
satrang taslari gibi rekabet ortaminda uygun zaman
beklenerek devreye sokulabilir. Rakiplerin basarisiz
oldugu alanlarda da goreceli olarak gucli olmak bile
avantaj yaratabilir.

Sirketler icin durum belirleme amaciyla sektordeki
rakiplerle Kiyaslama Y&ntemi (Benchmarking) de siklikla
kullanilir. Sektorel degerlendirmeler ve kiyaslamalar
yapilirken, dncelikle sayisal olarak o6lculebilen faktorler
anlamli kabul edilmelidir. Bu sekilde, subjektif olmaktan
ve tarafli kararlar almaktan kacinilabilir.

Stratejik Sorular:

NOT: iSO Kolay Bilgi setindeki “Sanayide
Ozdegerlendirme” kitapcigi ice déniik analiz
calismalarina yol gosterecek 6nemli bir kaynaktir.
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2.2.2

URUNLERIN REKABET GUCU

Urlinlerde rekabet icin tic temel deger; verimlilik, kalite
ve yeniliktir. Sirketler Granlerinde bu unsurlardan bir
veya birkacini 6ne cikararak rakiplerine Ustinltk saglarlar.
Normal sartlar altinda sirketler 6ncelikle verimlilik daha
sonra kalite, en son asamada da yeni Urlnler ile rekabet
ederler.

1. Verimlilik: Maliyetlerin kontrol altinda tutulmasi
ucuz Uretim yapilabilmesini saglar. Hammadde tedariki,
kaynak kullanim verimliligi ve dlcek ekonomisi unsurlari
sirketin deger zincirinin ve rekabet gicinin temelidir.
Sanayi devriminin en 6nemli icatlarindan biri olan
otomobil montaj hatti, 6lcek ekonomisinden yararlanarak
verimlilik yaratmak icin pek cok sektore 6rnek olmustur.

2. Kalite: Sirketler musterilerin beklentilerinin Gzerinde
drtnler ve hizmetler sunarak rakiplerine Ustunlik saglar.
Onder kuruluslar sirketin geneline Bitiinsel Kalite
uygulamalarini yaymayi basarmislardir. Japonya'da
geliserek diinyaya yayilan Butlnsel Kalite Hareketi
Ulkemizde de basari ile yurtttlmektedir. Kalite sistemi
sayisal Olctitlere dayandirilabildigi ve biitin deder zincirine
uygulanabildigi takdirde anlamlidir.

3. Yenilik (inovasyon): Yeni iriin gelistirme sirecinin
yonetilmesi sirketin bitininde vyaraticiligin
yayginlasmasini saglar. Son yillarda yenilik temelli rekabet
Urtnlerdeki teknolojik katma degerin artmasina neden
olmustur. lleri seviyede yenilik yapabilmek ve deger
yaratabilmek icin teknolojik uzmanlasma gerekir.

Yenilik konusunda bir sirketin basarisi sayisal olarak da
degerlendirilebilir. Ornegin, sirketin son (¢ yilda
pazarladigi Urlnlerin cirosunun, toplam ciro icindeki
payl, yeni Urlnlerin ne kadar basarili olabildiginin
gOstergesidir.



Yenilikler, bilimsel arastirma-gelistirme (Ar-Ge), trin
gelistirme (Ur-Ge), Uretim siirecleri gelistirme (Siir-Ge)
veya hizmet gelistirme (Hiz-Ge) seklinde dustntlebilir.
Kaynaklari verimli kullanmak icin hangi yenilik calismasinin
sirkete uygun oldugu dikkatle belirlenmelidir. Kigctk bir
sirketin yeni Grln gelistirilmesi icin en uygun giris kapisi
tasarim olabilir.

Onemli Grinlerin glic ve zaaflarinin neler oldugu ve
pazarda hangi firsat ve tehditlerle karsilasildigi bilinmelidir.
Yani sirketler ile ilgili kullanilan SWOT analizinin Grinler
icin de yapilmasi 6nerilir.

lr Cod sanas) 7
KATMA i
PEGER) m ~LL
® Lo/ YENILIK.
e ‘-L
: KALITE
L
VERIMLILIK.
(wmIYET) A A
»
URUNDE (IZMANLIK

Stratejik Sorular:
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2.3

DIS ORTAM ANALiIzi

Icinde yer alinan pazara bakarak, karsi karsiya bulunulan
firsat, tehdit ve tehlikeleri saptama calismasini cevreye
dirblnle bakmaya benzetebiliriz. Bu calisma sirket
stratejisini belirlemek icin firsat alanlarini ve olasi tehditleri
ongdrme olanagi saglar.

Rekabet hakkinda énemli stratejik bilgilere ulasmak icin,
rakiplerin internet siteleri ve kataloglarini incelemek kadar,
rakip Urlnleri analiz etmek de yaygin olarak uygulanan
yontemlerdir. Ayni sekilde rakiplerle ilgili haberlerden ve
hatta eleman ilanlarindan bile bilgi edinilebilir. Borsada
hisseleri satilan sirketler kendileri ile ilgili bGtin énemli
bilgileri kamuoyuna sunmak zorundadir.

Rakiplerle ilgili stratejik bilgilere ulasirken, sug teskil edecek
eylemlerden kacinmak gerekir. Bu bilgilerin kamuya agik
kaynaklardan elde edilmesine itina edilmelidir. Sektorde
kiyaslama yaparken, rakiplerin Uretim sistemleri, makine
parki, finansal gli¢, insan kaynaklari, yonetim kadrosu ve
tedarikgilerine 6zellikle dikkat etmek gerekir. Rakiplerin
gUlclt yanlan sirket icin tehdite donUsebilir. Gelistirmekte
olduklari Grinler de sirketin Grin gelistirme politikasini
degistirmesine neden olabilir.

Rekabet ortami ile ilgili bilgileri mimkin oldugu kadar
sayisal degerler olarak temin etmek gerekir. Aksi takdirde,
istihbarat bilgileri glivenilemeyen bir sdylentiden oteye
geg¢meyebilir.

Rekabet ortaminda faydalanilabilecek firsatlara 6rnek
olarak; karsilanamamis bir musteri talebi, rakiplerle ilgili
sikayetler veya yeni teknolojiler gosterilebilir. Sektorde
isbirligi arayisinda olan yabanci sirketler de yeni firsatlar
yaratabilir. Bu tip firsatlara ulasmak icin fuarlar ve
konferanslar kadar araci kuruluslar da yararli olabilir.

Dikkatle izlenmesi gereken potansiyel firsat veya tehditler
bazen kamu kurumlari tarafindan yapilan sektorel
dizenlemelerden kaynaklanabilir. Kiresel finansal krizler
gibi sektorlin butindnl etkileyebilecek faktorler de
hazirliksiz yakalanan sirketler icin 6limcul olabilir.



Yurtdisinda benzer sektdrdeki sirketler hakkinda bilgiler
ve onlarin stratejileri Gnemli bir ilham kaynagi olabilir. Bu
konuda internetten bilgi temin etmek ve yayinlanan ozel
raporlardan faydalanmak mdmkinduir. internet yoluyla
ulasilabilen KOSGEB (www.kosgeb.gov.tr) ve DPT
(ekutup.dpt.gov.tr/imalatsa/imalatsa.asp) dnemli stratejik
bilgi kaynaklaridir.

Stratejik Sorular:
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2.4

STRATEJIK GELECEK

Icinde bulundugumuz rekabet ortami strekli degisim
icindedir. Strateji gelistirebilmek icin mevcut durumun
tespiti kadar degisimin yoninu belirleyebilmek de gerekir.
Gelecekle ilgili tahminlerin uzun vadeli olmasi arzu edilse
de, cogu zaman tahminler sadece kisa vade icin anlamli,
yararhdir. Normal sartlarda en azindan yilda bir kere
oOngoruler ve stratejiler glincellenmelidir. Ancak, sektorde
ve ekonomide beklenmedik gelismeler oldukca, gelecek
tahminleri de degistiriimelidir.

Gelisi 6nceden tahmin edilemeyen olaylar sektorlerde
énemli degisikliklere neden olabilir. Ornegin, bireysel
bilgisayarlarin gelisi, daktilo sektoriinl yerle bir etmistir.
Gegmiste konfeksiyon Urlnleri terzilerin, stipermarketler
de bakkallarin blytk bir kismini yok etmistir.

Her sirketin gelismekte olan tsunamiler icin ufku taramasi
ve O0ngorl yapmasinda fayda vardir. Aksi takdirde
beklenmedik teknolojiler mevcut isletmeleri kisa slirede
harabeye donusturebilir.

iYIMSER GELECEK

Insan dmri uzayacak

Internetin kullanimi yayginlasacak
Bilgisayarlar her aleti akillandiracak
Akilli ev ve akilli kentler cogalacak
Atiklar geri kazanilacak

Vicut disi zeki sistemler artacak
Protezler ucuzlayip yayginlasacak

Yenilenebilir enerji kaynaklari yayginlasacak




KOTUMSER GELECEK
+ Kuresel iklim degisikligi ve dogal felaketler artacak.
« 21. Yuzyl ortasinda diinya nifusu 10 milyar olacak
+ Yeterli su ve gida bulunamayacak ve gocler baslayacak.
+ Su, gida, madenler ve enerji icin blyudk savaslar ¢ikacak.

+  Okyanuslarda olusmaya baslayan ¢op adalari
genisleyecek.

« Tarim ilaglari yeralti sularini ve denizleri kirletecek

« Pek ¢ok canli tiri yok olacak.

Stratejik Sorular:
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2.5

UC SENARYO

Gelecegi 6ngormek cok zor olmakla birlikte, bazi degisimler
halen cevremizde yasanmaktadir. Ornegin otomotiv
sektorlinde kavram tasarimlar, gelecedin ihtiyag ve
imkanlarini g6z oniine alarak ortaya konulmaktadir.
Yollarda gérmeye basladigimiz hibrit ve elektrikli arabalar
gelecegin ipuclarini vermektedir. Benzer sekilde, pek ¢ok
sektorde fuarlarda gorilen ve dergilerde tartisilan trendler
dikkate deger.

Basaril strateji uygulamalari ile de taninan Shell sirketi
kullanish bir Senaryo Teknigi gelistirmistir (Kaynak B4).
Bu teknik, gergekgi senaryo yaninda iyimser ve kétimser
senaryolarin yazilmasini gerektirir. Hazirlanan alternatif
senaryolar temel senaryo ile birlikte bir bitln olarak
degerlendirilir. Bu senaryolar strateji calismalarina cerceve
olusturur. Gelistirilen yeni projelerin farkli senaryolarda
ayakta kalabilmesi icin dnlemler alinir.

1. lyimser Gelecek Senaryosu: lyimser senaryo
gelistirilirken, darbogaz ve engellerin olmadigi bir diinya
modeli Gzerinde calisilir. Ortaya gikabilecek firsatlardan
yararlanilmasi i¢in hazir olmayi saglar.

2. Kotiimser Gelecek Senaryosu: Bu senaryo buytk
krizlerin biraraya geldigi tehlikeli bir ortami tanimlar.
Sirketin risk yonetimi icin hazirlikh olmasini saglar.

3. Gercekei Gelecek Senaryosu: Bu senaryoda sartlarin
tedrici olarak dedisecegi varsayilmaktadir. Yani
muhafazakar bir bakisla mevcut sartlarda basarili olabilecek
bir strateji olusturulur.



Ug senaryoyu da g6z éniinde bulundurarak gelistirilecek
Yol Haritalari sirketin hedeflerine ulasmasi icin yeterli
olabilir. Her senaryo icin, ilk uyarici géstergelerin neler
oldugu belirlenir. Bu gostergeler, gelecegin dinyasi ile
ilgili gtivenilir haberciler olmalidir. Ornegin, petrol fiyatindaki
degisim senaryolardan birini tetikleyebilir. Yani stratejik
gostergelerdeki gelismeler, senaryolardan hangisinin 6ne
clkacagini isaret edebilir.

Bazi tarihsel donemeclerde senaryolari ve Yol Haritalari'ni
bitinlyle yeniden yazmak gerekebilir. Ornegin son
glnlerde degisen doviz kurlari ve vergiler gelecek yillara
ait bltcelerin yenilenmesini gerektirmektedir.

TYIMSER
SENARYD

_ GERcEKGl o
SENARYO

KETUMSER
SENARYO

Stratejik Sorular:
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IKINCI ADIM:
ISTIKAMET

istikamet belirleme kisaca Yol Haritas! cizmektir. Bu maksatla
once stratejik seceneklerin ¢ogaltilmasi gerekir. Alternatif
zenginligi dogru karar verme imkani saglar. Oncelikle, farkli
ve yaraticl fikirler bulunmaya calisiimalidir. Basarili her
sirketin bir stratejisi olabilir, ancak stratejik secenekleri
olmak uzun vadede basariyl strdurilebilir yapar.

Elde edilen fikirler arasindan hedefe ulasiimasina yardimci
olabilecek olanlar yanyana getirilerek hedefe giden Yol
Haritalari ortaya cikarilmalidir. Bir Yol Haritasi'nin
uygulanabilir oldugu fizibilite ve isplani ile gosterildikten
sonra stratejiye temel teskil eder.

Mimkdinse iyimser ve kétimser senaryolar géz online
alinarak firsat ve risk yonetimi icin alternatif Yol Haritalar
gelistirilmelidir. Istikamet belirleme streci sonunda, Temel,
Firsat ve Risk Yolu olmak iizere (¢ Yol Haritasi (Ug Yol)
olusturulmasi tavsiye edilir.

Temel Yol bir otoyolda orta serit olarak disdndlebilir. Firsat
Yolu hizli seride, Risk Yolu da emniyet seridine benzetilebilir.
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3.1

iISTIKAMET BELIRLEME YONTEMI

Sirketin istikametini yani stratejisini olusturma, durum
belirleme ile baslar. Sirketin 6zdegerlendirme, dis ortam
analizi ve gelecek 6ngorl calismalarinda elde edilen
bilgiler bir elemeden gecirilir. Sirketin belirlenen glc ve
zaaflarina karsilik pazardaki firsat ve tehditlerin birlikte
degerlendirildigi sentez calismasi (TOWS) sonucunda,
stratejik secenekler ve dncelikler olusur.

Strateji calismalarinda, ilerleyen sayfalardaki cesitli
yéntemlerden yararlanilabilir. Oncelikle, sirketin temel
hedefinin gergek¢i olup olmadigi sorgulanmalidir. Bundan
sonra Urlnler icin pazarlama secenekleri ile sirketin
teknoloji yaklasimi sorgulanarak Yol Haritasi icin fikirler
belirlenmelidir.

Sirketler icin hedefler ve stratejiler, coju zaman ice
donuktir. Ancak rekabetin artmasi, musterilere ve rakibe
odakli stratejilerin de gelistirilmesini gerektirir.

Sirketin stratejik secenekler yaratabilme yetenedi dnemli
bir zenginliktir. Bu sekilde daha dogru secim yapabilme
imkani ortaya ¢ikar.

Bu bolimde, hedef belirlemek ve stratejik secenekleri
olusturmak icin bazi drnekler tartisiimaktadir. Strateji
gelistirme calismalarinda, dnce olabildigince yaratici
yaklasimla yepyeni secenekler olusturulmalidir. Bu asamada
farkli fikirlerin ortaya ¢ikarilmasinda fayda vardir. Maksat
genis bir katilimla, her tarlt yeni 6nerinin tartisilmasina
firsat vermektir.



Istikamet calismalarinin sonunda gercekgi bir Yol Haritasl
olusturabilmek icin fizibilite ve isplani hazirlanir. Bu
asamalardan gecebilen strateji sirketin Temel Yol Haritasi
olarak kullanilabilir.

Temel Yol Haritasini tamamlamak Utzere beklenmedik
olumlu gelismeler icin bir Firsat Yol Haritasi tasarlanmalidir.
Ayrica, riskli gelismeler icin Risk Yolu Haritasi hazirlanmalidir.

Mevcut
Durum

lyimser
Senaryo

Gergekgi
Senaryo

Kotimser

Senaryo

Stratejik Soru:
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3.2

HEDEF BELIRLEME

Temel hedef, sirketin uzun vadede ulasmasi amaclanan
heyecan verici bir durumu tarif eder. Ust ydnetim
tarafindan yapilan calismalar bitin paydaslarin
beklentilerini g6z online almalidir. Hissedarlar kadar
calisan, tedarikgi, mUsteri ve toplumdaki diger paydaslarin
taleplerine dikkat edilmelidir.

Sirket icin belirlenen hedefin ulasilamaz oldugu ortaya
ctkmasi durumunda, mevcut kaynaklarla erisilebilecek
daha gercekgi yeni bir hedef secilmelidir.

Temel hedefe ulasmak Uzere belirlenen Yol HaritasI'nda,
Olculebilir kilometre taslarinin olmasi eylemlerin takibini
kolaylastirir. Bu ara hedef noktalarina varildiginda, sirketin
performansi ile ilgili gercekler ortaya cikar.



Stratejik Sorular:
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3.3

STRATEJIK SECENEKLER

Sirketler icin gercekci hedef ve stratejik seceneklerin neler
oldugunu belirlemek kolay bir is olmayabilir. Ozellikle de
yeteri kadar stratejik alternatifin ortaya cikarilamamasi
durumunda yanlis kararlar alinabilir. Bu amacla her tirla
fikrin kolayca tartisilabildigi toplantilar ve sohbetler
planlanmalidir. Yanlis hedefler veya stratejiler, Grtnlerle
veya sirketin bitldna ile ilgili tehlikeli adimlar atilmasina
neden olabilir.

Bu bolimde Grinler ve sirket icin stratejik seceneklerin
nasil ortaya cikarilabilecegi tartisilacaktir.

Urtinlerle ilgili ilk akla gelen stratejiler, pazarlama, verimlilik
ve kalite unsurlarini icerir. Daha ileri asamalarda ise tasarim
ve teknolojik olarak yeni Grlin gelistirme konularini iceren
stratejiler s6z konusu olur.

Sirketin hedefleri tezgah ve tesisleri yenilemeyi gerektirebilir.
lleri asamalarda ise sirketin bulundugu pazardaki tedarikgi,
rakip veya musteri konumundaki sirketleri satin almak
veya onlarla isbirligi kurmak gtindeme gelebilir. Belirlenen
yeni bir firsat alaninda farkli bir sirket kurulmasi da
dUsunulebilir.

Uygun sartlar olustugunda sirketlerin borsaya goturdlmesi,
yatirmci ortak bulunmasi veya elden cikarilmasi da makul
bir secenek olabilir.

Sirketin gergekci bir Yol Haritasi hazirlamak icin ¢cok sayida
stratejik secenek olusturmasi gereklidir. Ilerleyen
boluimlerde, yukarida bahsedilen stratejik yaklasimlar
ayrintili olarak incelenecektir.



Stratejik Sorular:
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3.3.1

ISTIHBARATTAN STRATEJIK
IPUCLARI YAKALAMAK

Istihbarat calismalari sonucunda sirketle ilgili en Gnemli
stratejik glic, zaaf, firsat ve tehditler belirlenir. Bu unsurlarin
irdelenmesi icin TOWS Matrisi kullanilir. Karsi sayfadaki
TOWS sorularinin cevaplanmasi, ilging stratejik seceneklerin
ortaya cikmasini tetikleyebilir.

TOWS irdelemesi, strateji gelistirme slrecinde yogun
odaklanma isteyen asamalarindan biridir. Bu calisma
sonucunda, sirketin hedeflerine ulasmak icin yeterli gticiin
olmadigi ya da uygun firsatlarin henliz olusmadigi
anlasilabilir. Benzer sekilde tehditler icin yeterince hazirlikli
olunamadigi da belirlenebilir. Bu durumda sirket icin
daha gercekgi ve ulasilabilir yeni bir hedef belirleyerek
strateji calismasi tekrar edilmelidir.

En dnemli stratejik secenekler, glicli yanlarla firsatlarin
bir araya getirilmesi sonucunda saglanir. Ya mevcut
firsatlardan yararlanabilmek icin buttin imkanlar seferber
edilmeli veya gticleri kullanabilmek icin uygun firsatlarin
bulunmalidir. Ornegin, atil iretim kapasitesi kullanilarak
yeni bir pazarda belirlenen talep karsilanabilir.

Stratejik zaaflardan kurtulmak yeni firsatlardan
yararlanmayi saglayabilir. Ayrica, firsatlar zaaflarin yok
edilmesi icin de kullanilabilir. Ornegin, bir triin gelistirme
projesi icin eksik olan kaynak KOSGEB, TUBITAK veya AB
programlarindan bulunabilir.

Risk Yonetimi acisindan, gugler kullanilarak tehditler
savusturulabilir. Ornegin, rakiplerin pazara stirmek tizere
oldugu yeni Urlne (tehdit) karsilik, Gretimdeki kapasite
fazlasi (gt¢) kullanilarak ucuz fiyat ile rekabet yoluna
girilebilir.

Risk Yonetimi icin dnemli iki unsurun, yani zaaflar ile
tehditlerin yan yana gelmesini engellemek kritik dnem
tasir. Ornegin, sirket bilgilerini korumakta zaaf, disaridan
gelebilecek tehditler icin hedef olusturabilir.



Strateji belirlerken, rekabet ortaminin dikkatle incelenmesi
icin ayrintili calismalar gerekebilir. Ornegin, tehlikeli rakipler
icin glg, zaaf, firsat ve tehditlerin neler oldugu
belirlenebilirse, onlarin stratejik hamleleri de 6ngorulebilir.

Farkli sektorlerdeki basarili sirketlerin incelenmesi yolu ile
ilging stratejik fikirler bulunabilir. Ornegin, Kalite Od(il
alan sirketlerin basari 6ykdulerini incelemek ve kiyaslama

("benchmarking”) yapmak faydali olabilir.

STRATEJIK SENTEZ MATRISi (TOWS) VE SORULARI

HEDEFLER

Uzun vadede
varilmasi distndlen
konum icin hangi
ara hedeflere

FIRSATLAR

TEHDITLER

F1 F2 F3

T1 T2 T3

ulasilmalidir?
G1 Glgler kullanilarak | Gugler kullanilarak
hangi firsatlardan | hangi tehditler
G2 yararlanilmalidir? | savusturulabilir?
GUCLER
G3
Z1 Firsatlardan Zaaflarin tehditleri
yararlanilarak hangi | krize
Z2 zaaflardan donustirmemesi
ZAAFLAR kurtulmak icin hangi 6nlemler
73 muimkandir? alinmalidir?
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3.3.2

URUNLERLE REKABET SECENEKLERI

Yeni Urln gelistirme stratejilerini belirlemek icin, kars!
sayfada 6rnegi gorilen Ansoff Matrisi kullanilabilir. Bu
matriste maksat Grlnler ile mUsteriler arasinda bir irdeleme
yapmaktir. Burada oncelik, mevcut Urlnlerin yeni
musterilere ulastirilabilmesi ihtimalini sorgulamaktir.
Bundan sonra, yeni Urdnlerin mevcut mdasterilere
pazarlanmasi da incelenmelidir. En riskli secenek olarak
yeni Urtnlerin yepyeni pazarlara sunulmasi distnutlmelidir.

Sadece mevcut Urlin ve pazarlarla sinirli kalan bir sirket,
rekabet arttikca bu konumunu slrdiremeyebilir. Yeni
Urnlerin gelistirilmesi Grtin portféylnin canli tutulmasini
saglar. Ancak, kictk oOlgekli sirketlerde Urln gelistirme
projeleri cok uzun vadeli bir etkinlige dontsebilir. Bu risk
alinmadan, mevcut Uriinlerin yeni pazarlara ulastiriimasina
oncelik verilmelidir. Yeni musteriler icin yeni Urdnlerin
gelistirilmesi icerdigi yUksek risk nedeniyle, kiicik sirketler
icin atilmasi gereken en son adimdir.

Yeni Urtin gelistirme surecine kicuk butceli projelerle
baslamakta yarar vardir. Bu denemelerde basariya
ulasilmadan, buyuk olgekte yatirim yapilmamalidir.

Uriinlerin rekabet gliciini belirleyen temel dzellikler,
verimlilik, kalite ve yenilik unsurlaridir. Verimlilik,
standard UrUnlerde fiyat avantaiji ile rekabet imkani saglar.
Ancak, uzun vadede, sadece fiyat ile rekabet mimkun
olamayabilir. TUketicinin gelir seviyesi ytkseldikce kalite
ile rekabet daha etkin ve strddrulebilir bir yaklasimdir.



Yenilik unsuru, 6zellikle teknoloji Grlinleri ve giyim esyalari
gibi modanin dnemli oldugu hizli tiketim Urlnlerinde
one cikmakla birlikte, bitin sektorlerde stratejik avantaj
saglar. Yeni Urlin Ureterek rekabet edebilmek icin, tasarim
ve teknoloji alanlarinda yatirim yapilmasi gerekir. Bu
alanda basari saglanabilirse getiri ylksek olacaktir.

YENI URUN GELISTIRME TABLOSU (ANSOFF MATRISI)

Mevcut Uriin Yeni Uriin
Mevcut Mevcut Isler Mevcut misterilerin
Miisteri ihtiyacina uygun
yeni Urdn
gelistirmek
Yeni Mevcut Urlinler icin | Yepyeni musteriler
Miisteri yeni pazarlar icin yepyeni Urlnler
bulmak gelistirmek

BUyuk olgekli Grtinlerin herbiri icin de glg, zaaf, firsat ve
tehditleri belirlemek yani SWOT analizi yapmak gerekebilir.
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3.3.3

TEKNOLOJIK REKABET SECENEKLERI

Urlinler, icerdikleri teknoloji ve yaraticilik dlctisiinde ilave
katma deger saglar. Bu katma degerin artirilmasi icin
sirketin teknolojik yetkinliklerinin gelistiriimesi gerekir.
Teknolojik beceriler arttikca sirket Gretimden, yeni Urln
gelistirmeye ve en son asamada 6zgiin teknoloji
gelistirme seviyesine ulasabilir. Bu stre¢ Teknoloji
Merdiveni olarak da adlandirilabilir. (Not: Karsi sayfada
Teknoloji Merdiveni resimlenmistir). Bu merdivende
ylkselen sirketler katma deger yaratma agisindan da
glclenebilir. Teknoloji Merdiveni'nin en st
basamagindaki yani teknoloji gelistirme yetenegine
sahip olan sirketler sektore yon verebilir ve ylksek katma
deder saglayabilirler.

Teknoloji Merdiveni'nde satis ve pazarlama basamagi,
bir sektore giris icin ilk asamadir. Bu alanda edinilen
deneyim Teknoloji Merdiveni'nde bakim veya Uretim
seviyesine ylUkselmek icin temel teskil edebilir. Yeni Grin
gelistirmeden once pazar arastirmasi ve gelecek
ongoruleri yapilmasi son derece 6nemlidir.

Sirketin yetkinliklerine ve pazardaki firsatlara bakilarak
Teknoloji Merdiveni'nde ilerleme hedefi belirlenmelidir.
Uriin ve teknoloji gelistirme uzun siireler gerektirdigi
icin, teknoloji transferi yontemlerine de basvurulabilir.

Bazi sirketler sektorlerinde dnder olmak yerine, hizli
ikinci oyuncu olarak basari saglamislardir. Bu sirketler
Oncl rakiplerin actigi kapidan girerek yeni Urln
gelistirmede basaril olabilmektedir.



Teknoloji ve Urln patentlerinin koruma dénemlerinin
sona ermesi, sonradan sektére giren sirketlere taklit
etme firsati yaratir. Ayrica, Ulkemizde patent korumasi
altina alinmamis Urlnlerin taklit edilmesine engel yoktur.
Gegmiste, rakip Grtnleri taklit ederek trlin gelistirmeye
baslayan bazi sirketler, zaman icinde sektorlerinde 6nder
konuma gelebilmislerdir. Patent altindaki Urlnlerin
koruma dénemleri sona ermeden gerekli hazirliklari
yapan sirketler dnemli pazar paylari edinebilir.

TEKNOLOJi MERDIVENI

Ercr

ﬁ-‘ URETIM [*¢
S (StR&E]

PAZARLAMA
SATIS BAKIM z
TexNoLodik uzMANLIK
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3.3.4

ORTAKLIK VE SATIN ALMALAR

Sirketlerin mevcut faaliyet alanlarinda Griin ve hizmetlerin
cogaltilmasi yolu ile blylime dogal veya organik blylime
olarak adlandirir. Dogal blyime yeterli degilse, satinalma
veya ortaklik ile blyime glindeme gelir. Bu seceneklerin
degerlendirilebilmesi icin stratejik analiz calismasi gerekir.
Bu blyume secenekleri asagida siralanmis ve karsi
sayfadaki sema ile 6zetlenmistir. Yepyeni bir alanda is
gelistirme yolu ile de sirketler icin blylme mimkin
olabilir:

1. Yatay Entegrasyon

Sirketin benzer Urln veya hizmet Ureten kuruluslar ile
ortaklik kurmasi 6lcek ekonomisi agisindan cazip olabilir.
Benzer faaliyetleri baska pazarlarda yUriten sirketler ile
birleserek Griin gamindaki eksikler tamamlanabilir.

Bazen yatay entegrasyon, sadece sinirli bir isbirligi
seklinde de olabilir. Ornegin, iki rakip sirket sadece
arastirma-gelistirme alaninda ortak proje gerceklestirebilir.

2. Geriye Dogru (Dikey) Entegrasyon

Sirketin tedarikgileri ile birleserek maliyet distirmesi ve
stratejik hammaddeleri glivence altina almasi mimkan
olabilir.

3. ileriye Dogru (Dikey) Entegrasyon

Sirketin musterileri ile birleserek ileriye dogru buytmesi
pazarlama faaliyetlerinden tasarruf saglayabilir.



Yeni Is

A Gelistirme

SIRKET
- Urlin Gelistirme
« Sureg¢ Gelistirme
+ Hizmet Gelistirme

ileriye Dogru
Birlesme
(Msteri ile)

Geriye Dogru
Birlesme
(Tedarikgi ile)

Yatay Birlesme
(Rakip ile)
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3.3.5

SIRKETI SATISA HAZIRLAMAK

Sirket ortaklari, cesitli nedenlerle sektorden cikis karari
alabilirler. Ortaklarin anlasmazligi, emeklilik ve yeni neslin
sirket ile ilgilenmemesi en yaygin rastlanan nedenlerdir.
Basarili sirketlerin hissedarlari olusan ylksek degerde
sirketi satip baska bir alanda yatirim yapmayi
dustnebilirler. Satis icin sirketin 6nlinde asagidaki
alternatifler vardir:

1. Sirketin Mevcut Durumunda Satisa Cikarilmasi

En iyi intimal, sektérde hizla bliylimek isteyen stratejik
yatinnmcilara sirketi satmak olabilir. Girisim Sermayesi
sirketleri de bu sekilde satisa cikarilan sirketleri almak
isteyebilirler. Burada amac sirket degerini yikselttikten
sonra daha yuksek bedellere satabilmektir. Bu nedenle
dustk seviyede fiyat teklif etmeleri dogaldir.

2. Sirketin Satis icin Hazirlanmasi

Sirketin satilmasi, icin acele edilmemesi durumunda,
sektdrdeki stratejik yatirimailarin aradigi 6zelliklere sahip
bir sirkete donUstlrdikten sonra alici aranmasi énerilir.

Sirketin Griin gaminin zenginligi, yeni Grln gelistirme
becerisi ve iyi bir Yol Haritasi'nin varligi sirket degerini
artiran unsurlardir. Ayrica, sirketin kurumsallagsmasi ve
sureclerin kayit altina alinmasi degerini yUkseltebilir.
Marka ve Uretim tekniklerinin patentlerle korunmasi da
faydali olur. Stratejik projelerin tamamlanmasi ve gegis
doéneminde yénetimin devamliliginin saglanmasi alicilar
tarafindan talep edilebilir.

3. Sirketin Calisanlara Devredilmesi

Bu secenekte, calisanlarin mali kaynak bulabilmeleri
kolay olmayabilir. Ancak, stratejik veya finansal
yatirimcilar, anahtar konumlardaki calisanlara hisse
vermeyi distinebilir.



4. Ortaklarin Birbirine Hisse Devri

Bu durum, sirketin devamliligini saglamak agisindan en
iyi secenek olabilir.

5. Tesislerin Sadece Ekipman Degeri Uzerinden
Satilmasi

Bu secenek, mecbur kalinmadik¢a 6nerilmez. Sirketin,
olabilecek en dustk degere satilmasina neden olur.

Bazi rakipler sadece istihbarat toplamak icin alici roltnu
oynayabilirler. Bu nedenle, alici adaylariyla gériismelerde
gizlilik s6zlesmeleri imzalanmalidir.

Stratejik Sorular:
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3.4

STRATEJIK SECENEKLERDEN YOL
HARITALARI HAZIRLAMAK

Daha onceki bolimlerde, Ansoff Matrisi ve Teknoloji
Merdiveni gibi ydontemler kullanilarak stratejik seceneklerin
ortaya cikarilmasi tartisiimisti. Bu secenekler
uygunluklarina gore tasnif edilip irdelenerek, Yol Haritalari
olusturulmalidir.

Karsl sayfada resimlendigi sekilde, ortaya cikan cesitli
stratejik secenekler bir havuzda toplanir. Bu havuzdan,
sirketi hedefine ulastirmak icin kullanilabilecek fikirler
secilir.

Eger stratejik secenekler, sirketi hedefe ulastirmak icin
yeterli degilse iki intimal vardir. Ya yeterince yaratici fikir
olusturulamamistir. Bu durumda calismalarin yeniden
yapilmasi gerekebilir. Ya da amaclanan hedef ulasilabilir
degildir. Bu durumda daha gercekgi bir hedef secilmelidir.

Sirketin Yol Haritasi icin belirlenen ara hedeflerin
ulasilabilirligi ve dlculebilirligi dGnemlidir. Yol Haritasi ile
ilgili eylemlerin ve ara hedeflerin bir sema Uzerinde
gOsterilmesi iletisimi kolaylastirir.

Ideal olarak bir Temel Stratejik Yol Haritasi ile ona eslik
edecek bir Firsat bir de Risk Yolu gelistirilmelidir.

Temel Stratejik Yol Haritasi, sirketteki boltim ve calisanlara
gorev, bltce ve hedefler veren bir is planina
dénustirilmelidir. Ornek olarak, sirketin Griin gelistirme
stratejisinin pazarlama, tasarim ve Uretim boéltmleri icin
hangi gorevlere donulstigu calisanlara bildirilmelidir.



Strateji gelistirilirken, rakiplerin bu stratejilere karsi
atacagl adimlar da 6ngorilmeye calisiimalidir. Bu nedenle
alternatif hamleler ortaya konmadan strateji gelistirilemez.
Tek secenegdin oldugu durumlarda kuskulu davranmakta
yarar vardir. En azindan, bir kac tane kiyaslanabilir
secenek arasindan secim yapmak, dogru strateji belirleme
olasiligini ve basari sansini arttirir.

Stratejik Sorular:
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3.4.1

TEMEL YOL HARITASI

istikamet belirleme sirecinin en énemli hedefi Temel
Yol Haritasi'nin olusturulmasidir. Bu Yol Haritasi
muhafazakar bir bakis acisi Gizerine yapilandirilir. Ozellikle
rekabet ortaminda tedrici ve sinirli bir degisim olacag
varsayilir. Bu amacla, son yillarda gorilen dnemli
trendlerin yakin gelecekte de dogrusal bir sekilde devam
edecedi tahmin edilir. Bu durumda pazardaki talebin
dogrusal bir sekilde degisecedi kabul edilir.

Temel Yol Haritasi tercihen g yillik bUtce donemini
kapsamalidir. Daha uzun dénemler icin 6ngorulerin
gUvenilir olma ihtimali distktir. Daha kisa donemler
icin gelistirilen Stratejik Yol Haritalari ise nemli projelerin
gerceklesmesi icin yeterli olmayabilir. Sirket satinalmalari
veya yeni tesis kurulumu gibi stratejik projeler cogu
zaman bir kag yillik dénemlerde tamamlanabilir.

Sirketin Temel Yol Haritasi dncelikle fizibilite asamasindan
basari ile gegmelidir. Bundan sonra bultce ve planlama
icin kistas olarak kullaniimalidir.

Yol Haritalarini 5nemli gelismeler oldugunda degistirmeye
hazir olmakta yarar vardir. Yani strateji her zaman
gelismeye acik olmalidir. Bu agidan bakildiginda, strateji
bir taslak kurgudur. Gercek dinya ile karsilastik¢a
degistirilebilir.
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3.4.2

FIRSAT YOLU

Temel Yol Haritasi Uzerinde ilerlerken, ortaya ¢ikabilecek
beklenmedik firsatlarin degerlendirilebilmesi igcin uyanik
ve hazirlikli olmakta yarar vardir. Firsatlari
degerlendirebilecek insan kaynaklarina ve finansal glice
sahip olmak 6n kosuldur. Bu sartlar saglanabilirse,
heyecan verici bir hayalin canl tutulmasi ve firsatlari
farkedecek antenlerin ac¢ik olmasi gerekir.

Sirketin firsat olarak niteleyebilecegi gelismeleri takip
etmesi cesitli sekillerde olabilir. Rakip sirketlerin, Gnemli
Urn ya da teknolojilerin satisa cikarilmasi bu tip firsatlara
ornektir. Blyuk bir tesis kurmus olan bir sirket dlcek
ekonomisi yaratmak icin ortak arayabilir. Tedarikciler ve
musteriler de sektdorde daha emniyetli konuma
gecebilmek icin stratejik ortak arayabilirler. Rakiplerle
fason Uretim isbirlikleri kadar, ortak laboratuvar, arastirma
veya tasarim merkezleri olusturmak midmkadn olabilir.

Ulusal veya uluslararasi destekler kullanilarak arastirma
veya cevre projelerini desteklemek mumkin olabilir.
Kamu yonetimleri tarafindan alinan kararlar yeni firsatlari
dogurabilir. Ornegin kamu alimlari icin yerli tGretimden
tedarik karari, firsat yaratabilir. Depreme dayanikli yeni
konut insaatlari politikasi bazi sektorlerde blylime
saglayabilir.

Bu tip firsatlardan haberdar olabilmek icin, devlet
kurumlari, sanayi odalari, bankalar, sektor dernekleri,
girisim sermayesi ve danismanlik sirketlerinden
yararlanilabilir.
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3.4.3

RISK YOLU

Sirketler icin finansal riskler disinda cesitli yasamsal riskler
olusabilir. Ornegin, teknolojik yenilikler sirkete stratejik
zararlar verebilir. Yangin ve hirsizlik gibi genel riskler de
sanayi kuruluslari icin 6nemli olabilir.

Yoneticiler sirketteki strecleri, riskleri asgariye indirecek
sekilde tasarlamalidir. Bilgi glvenligi icin veritabanlari ve
internet siteleri olasi tehlikelere karsi korunmalidir. Riskli
alanlarda sigortalama ve yedekleme gibi tedbirler
alinmalidir. Sirketin itibarini zedeleyecek sorunlar
belirlenmeli ve engellenmelidir.

Stratejik bilgilerin korunmasi icin calisanlarla gizlilik
sOzlesmeleri imzalanmalidir. Ayni sekilde tedarikgiler,
danismanlar ve musterilerle de stratejik konularda gizlilik
sozlesmeleri imzalanmasi gerekebilir. Bu s6zlesmeler
ylzde ylz koruma saglamasa bile caydirici olur.

Alinan butin énlemlere karsin, gizli bilgilerin ortaklar,
calisanlar ve aileleri kanaliyla masum bir sekilde etrafa
saciimasi mUimkuinddr. Bu kisilerin gizlilik ve stratejik
bilgilerin dnemi konusunda uyarilmalari yeterli olabilir.

Tesisleri gérmeye gelen ziyaretciler konusunda da dikkatli
olunmalidir. Tanididim bir sanayicinin, bittn rakiplerin
tesislerine bir vesile ile ziyaretci olarak gittigini ve gizlice
fotograflar cektigini kendi agzindan duymustum. Artik
cep telefonlari ile de goriintl ve ses kaydi alinabildigi icin,
stratejik dGneme sahip bolimlere ziyaretcilerin girisine izin
verilmemelidir.

Sirketlerde, esasen en 6nemli bilgilerin calisanlarin
beyninde sakli oldugu da unutulmamalidir. Onlarin
sadakatini saglamak, isyeri icin en dnemli glvenlik dnlemi
olacaktir.

Sirkette risk yonetimi acisindan énemli bir konu da sirketin
ortak veya yoneticilerinin basina gelebilecek beklenmedik
olaylar sirasinda yetki devri konusudur.

Risk yonetimi icin sirket en olumsuz senaryoya hazir
olmalidir. Bu durumda sirketin kismen veya tamamen
satilarak sektorden cikilmasi intimali bile degerlendirilmelidir.
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3.5

ISPLANI VE FizIBILITE
(YAPILABILIRLIK)

Belirlenen hedeflerin gercek¢i oldugunu teyit edebilmek
icin Yol Haritalari'nin ayrintili bir is plani ve fizibilite
analizi ile tamamlanmasi gerekir. Bu asamadan sonra,
bir Yol Haritasi'na gore, insan kaynaklari, finansal
kaynaklar ve Uretim kapasitesinin kullanimi bitcelenebilir.
Ayrica karsi sayfada gosterildigi sekilde Yol Haritasi bir
Gantt Cizelgesi'nde ozetlenebilir.

isplaninda yatirimin gerekcesi, zamanlamasi ve
yapilabilirligi (fizibilite) ayrintili olarak incelenmelidir.
Bunlar tatminkar bir sekilde yapilamiyorsa uygulama
icin gerekli kosullar olusmamis demektir. Bir sektorle
ilgili ticari, teknolojik ve stratejik bilgilere sahip olmadan
yatinm karari alinmamalidir. Bu konuda ge¢mis bir kag
yil icin gUvenilir kaynaklardan istatistiki bilgiler ve
gelecek ¢ yil icin dngoriler temin edilmelidir. Giincel
stratejik bilgiler sektor derneklerinde ve uzman
kuruluslarda bulunabilir.

Enflasyon, doviz kurlari ve faizlerle ilgili olasi gelismeler
dikkate alinmadan fizibilite calismasi tamamlanmamalidir.
Is planinda yatirnmin finansal oldugu kadar, teknik,
hukuki agidan uygunlugu da teyit edilmelidir.

Yatirim projelerinde isletme sermayesi ihtiyaci ve nakit
akisinin iyi hesaplanamamasi durumunda sirketin iflas
riski olabilir. Iflas eden sirketler, karhlik sorunlarindan
cok, gerekli nakit akisini saglayamamaktan dolayi bu
stirece girmektedirler.



Is planinin temel amaci, yeterli sayisal bilgi bir araya
getirildikten sonra is fikrinin ikna edici bir sekilde
sunulmasidir. Bir is planinin iceriginde asagidaki
béltimlerin olmasi beklenir:

iS PLANI VE FiziBILITE

Yénetici Ozeti

Proje Tarifi

Sektorel Analiz, Rakipler ve Gidisat
Hedeflenen Pazar, Satis, Pazarlama ve
Marka Politikalari

Uretim ve Isletme Politikas

Teknoloji ve Fikri Haklar Politikasi
Kurumsal Bilgiler, Yonetim ve Organizasyon
Yol Haritas! ve Ara Hedefler

Finansal Degerlendirme

10. Ozet ve Oneriler

N

e = e G

GANTT CIZELGESI

1. YIL II. YIL I11. YIL

Faaliyet 1¢ | 2¢3¢l4ac | 1¢]2¢ 3¢ 4¢|1¢]2¢ 3¢ 4C
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“Deha yiizde bir fikir, yiizde doksandokuz terden olusur.

Thomas A. Edison

Stratejik Yonetim sirecinde istihbarat toplamak ve Yol
Haritasi hazirlamak yogun bir ¢alisma gerektirir, ancak isin
en zor kismi icraattir. Stratejik Yol Haritas'nin uygulanmasi,
hazirlik, deneme, eyleme gecis ve sonuglarin
degerlendirilmesi gibi pekgok kritik asamayi icerir.
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4.1

YOL HARITASI iLE HEDEFE YURUMEK

“Yapilan hazirliklarla ve alinan pozisyonlarla,
miicadele baslamadan savasi kimin kazanacagi
bellidir.”

Sun Tzu

Sirketin yeni bir hedefe yonelmesi genis kapsaml bir
calismanin baslatilmasini ve seferberlik atmosferinin
olusturulmasini gerektirebilir.

Sirketi hedefine dogru goétiren bir Yol Haritasi'nin
uygulanmasinda hazirliklarin tamamlanmasi ilk adimdir.
Bu hazirliklar, yeni bir organizasyon yapisi, yeni yetkinlikler,
modern Uretim tesisleri veya pazarlama sisteminde
degisiklikleri gerektirebilir. Bu asamalar gerektigi gibi
tamamlanmadan ortaya ¢cikmak basarisizliga neden olur.

Basarili bir Stratejik Yonetim slreci icin en dnemli asama
genis kapsamli uygulamadir. Topyekin seferberlik ilan
edildikten sonra islerin takip edilmesi ve ortaya ¢ikacak
sorunlarin cabucak ¢ézilmesini saglamak Ust yonetimin
en 6nemli gorevleridir.

Yoneticilerin calismalara bizzat katilmalari ve calisanlara
sorunlarin ¢ozilmesinde yardimci olmalari basari sansini
artirir. Bu sekilde calisanlarin motivasyon ve
performansinin artirilmasi mimkindur.
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4.2

STRATEJIK HAZIRLIK

“Manevra ne kadar zorlu ise, savas o kadar kolaydir.”

Anonim

Yol HaritasI'nin uygulanabilmesi icin sirketin organizasyon
yapisinin ve isleyisinin yeniliklere uygun hale getirilmesi
gerekir. Sirketin yapisi strateji icin gereken sekle
sokulamazsa, mevcut yapi stratejiyi kendine uydurmayi,
hatta etkisiz hale getirmeyi basarir.

Uriin portféyinde degisikliklerin yapilmasi Gretim
tesisinden pazarlama ve tedarik yénetimine kadar bir
cok alani etkileyebilir.

Yol Haritasl i¢in hazirlik yapilirken, gdrevler bdlim ve
bireylere kadar paylastiriimalidir. Bu sekilde, her calisan,
yeni strateji icin ne yapmasi gerektigini bilir. Bu maksatla
geleneksel blutge plan yontemlerine ilaveten Kurumsal
Karne gibi cesitli Hedeflerle Yonetim teknikleri
kullanilmaktadir. (Kaynak B7)

Yogun rekabetle karsilasan sirketler maliyetlerin kontrol
altina alinmasina veya yeniden yapilanmaya gereksinim
duyabilir. Uretimde rekabet giiciinii yitiren bir sirket
Urnlerini fason ureticilerden temin edebilir. Hatta Uretici
yerine pazarlamaci bir sirkete donlsmek gerekebilir.

On hazrrliklardan sonra, yapilacak pilot denemeler Gretim
tesisindeki pahali hatalari 6nleyebilir. Deneme Uretimi
tasarim veya teknoloji degisikliklerinin gerekli oldugunu
gosterebilir. Bu durumda, Yol Haritasi'nin yeniden
cizilmesi bile gerekebilir.

Denemeler ne kadar kticlk ¢apl ve hizl olursa o kadar
faydali olur. Bu 6lcekte ekonomik degisiklikler yapilarak
drdne son sekli verilebilir. Deneme asamasinda basari
kazanilmasi, calisanlarin projeye ilgi ve destegini
kazanmak icin firsat verir.



Riskli bir stratejinin uygulanabilmesi igin, dnce gerekli
hazirliklarin yapilmasi ve calisanlar arasindan kanaat
onderlerinin ikna edilmesi gerekir. Eger ilk denemelerde
basarili olunabilirse, kurulus genelinde yapisal degisiklige
baslanabilir. Bu sekilde yenilige karsi direncin kirilmasi
ve donUstmin benimsenmesi saglanabilir.

Y

N AT
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4.3

EYLEME GECIS

“Hizli Gitmek Istiyorsan Yalniz Git.
Uzaga Gitmek istiyorsan Birlikte Git.”

Anonim

Eger hazirlik asamasinda elde edilen bilgiler ve ilk
denemelerde alinan sonuclar olumlu ise gerekli yatirimlar
yapilarak hizla uygulamaya baslanmalidir.

Yol Haritasi'nin her asamasinda calismalarin nasil
yUrddugu dazenli olarak incelenmelidir. Ara hedeflerin
sayisal olarak 6lcimlenebilir olmasi sapmalar tGzerinde
fikir birliginin olusmasina neden olur. Eylem slresince
elde edinilen bilgilerle gelecege donlik 6ngorilerin sik
stk gbzden gecirilmesi ve Yol Haritasi'nin
glncellenmesinde fayda vardir. Bu glincellemeler en
azindan yillik olarak yapilabilir. Ancak, lG¢ aylik donem
sonlarinda, Yol Haritasi'ndaki hedeflere ulasma
durumunun degerlendirilmesi ¢cok daha etkili olur.
Haftalk ve aylik dizenli raporlar sirketin gidisatinin
takibinde faydali olur.

Stratejinin basari ile uygulanmasinda tercih edilen yontem
ne olursa olsun, Ust yonetimin uygulamada rol almasi
gerekir. Stratejik Yonetim'in basarisi icin yoneticilerin
calisanlara 6rnek olmasi ve takim ruhu yaratmasi tavsiye
edilir.
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4.4

BASARININ UC SIRRI:
TAKIP, TAKIP, TAKIP

Yol Haritasi'ndaki gorevler aylik, haftalik ve ginlik is
planlarina yansitilmalidir. Is listelerindeki 6ncelik sirasi
sirketin hedeflerine ulasmasinda en fazla katki yapacak
sekilde belirlenmelidir. Bu asamadan sonra islerin yakin
takibi gerekir.

Toplantilarda alinan kararlar ve gUnluk islerin listesi
yapilirken karsi sayfadaki is Takip Cetveli kullanilabilir.
Burada, yapilmasi gereken isin tanimi, dncelik derecesi,
kimin tarafindan yapilacagi ve ne zaman bitirilmesi
hedeflendigi isaretlenebilir. En son kolonda da isin
gelisme durumu kaydedilir.

Sirket blyudukce ve projeler karmasiklastikca, islerin
takibi icin is listelerinin olusturulmasi sarttir. Bu listeler
kullanilarak hedeflere ulasiimasi saglanir. Bu tip bir takip
cetveli elektronik ortamda veya kagida basilacak sekilde
cogaltilarak kullanilabilir.



iS TAKIP CETVELI Tarih ccoofeiif oo

Onem | isin Hedef Sorumlu | Mevcut

Sirasi | Tanimi Tarih Durum
...... s
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4.5

SORUN COZME

Stratejik Yol Haritasi uygulamasi sirasinda sorunlarin
ortaya c¢ikmasi beklenmelidir. Bu durumda, sorunlarin
kaynagini bulabilmek icin, daha dnce de bahsedilen
Balik Kilgigi Analizi'ni kullanmakta yarar vardir. (Not:
Karsi sayfada bir Balik Kil¢cigr 6rnegi resimlenmistir).

Bunun disinda, Beyin Firtinasi toplantilari ve Musteri
Memnuniyeti Panelleri gibi yontemlerden de
yararlanilabilir. Sirketlerde, Isletme Korligu nedeniyle
calisanlar tarafindan bazi sorunlar farkedilmez. Bu
durumda disaridan bakan uzmanlarin gorUslerine
basvurulabilir.

Sirketlerde sik rastlanan bazi sorunlar asagida
siralanmistir :

1. Emektar yoneticiler yeniliklere karsi direng
olusturdugu durumda genc bir yoneticiye slrecin
onderligini yapma gorevi verilebilir. Ancak
emektarlarin engellemelerine karsi Ust yonetimin
yoneticiye destegini ve yakin ilgisini gostermesi
gerekir.

2. Tesislerinin yeni Urlnlerin gerektirdigi kalite
standartlarinda Uretim igin yetersiz kalmasi
durumunda, en azindan gecici bir stire icin kalite
standartlari ylksek bir tesiste fason Gretim
yaptirilmasi denenebilir.

3. Calisanlarin gerekli becerilere sahip olmadiklari
durumlarda, haftasonlari veya aksamlari yogun
egitim programlari diizenlenebilir.



4. Calisanlarin yeniliklere karsi heyecan eksikligi cogu
zaman yeterince bilgilendirme yapilmamasindan
kaynaklanir. Ust yénetimin bireylere, hedeflere
ulasmada katkilarinin nemini agiklamasi ve
Hedeflerle Yonetim kurallarini uygulamasi, gereken
destegi saglayabilir. Calisanlar emeklerine 6nem
verildigini ve stratejinin dnemli bir parcasi olduklarini
hissetmek isterler.

[ Balik Kilgign ]
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4.6

SONUCLARIN DEGERLENDIRILMESI

Yol Haritasi'nin kritik asamalarinda ve nihai hedefe
ulasildiginda kapsamli bir degerlendirmelerin yapilmasinda
yarar vardir. Bu cercevede asagidaki sorular sorulabilir:

a. Hedeflerden sapmalarin nedenleri nelerdir?
b. Harcamalarda sapmalarin kaynagi nedir?
c. Sapmalara karsi alinacak dnlemler nelerdir?

d. Sirec sirasinda Yol Haritasi'nda hangi degisiklikler
yapilmistir?

e. Varsayimlar ve ongdriler ne kadar sapmistir?

f. BolUmler ve calisanlar kendilerinden beklenen
performansi gosterdi mi?

Basarili sonuclarin, sirket icin en faydali sekilde
kullaniimasi, &zel bir calisma gerektirebilir. Ornegin,
sirketin basari hikayelerinden pazarlama veya tanitim
faaliyetlerinde de yararlanilabilir.

Erisilen blyuk basarilarda, strece katki yapan paydaslar
sembolik de olsa odullendiriimelidir. Basari heyecani
daha sonra gergeklestirilecek stratejik projelere destek
verilmesini saglayabilir.



- Sirket stratejik hedeflerine ulasabiliyor mu?
« Ulasamiyorsa neden?

- Sirketin butcelerinde sapmalar nereden
kaynaklaniyor?
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STRATEJIK
TEHLIKELER

Bu bolimde sirketleri zora sokan cesitli stratejik tehlikelerden
bahsedilmektedir. Blyuk tehlikeler sirket disindan gelmekle
birlikte, sirket icindeki unsurlardan kaynaklanan sorunlar
da ciddi olabilir.

Sirket disindan gelebilecek tehlikelerin en dnemli nedeni
pazardaki rekabet sartlari hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmamaktir. Bu durumda sirket rekabet ortamindaki
konumu ile uyumlu olmayan stratejiler belirleyebilir.

Sirketten kaynaklanan ¢nemli tehlikelerin altinda yatan g
temel nedeni Bermuda iflas Ucgeni olarak tanimlayabiliriz.

Savurganlik: Fizibilitesiz Is Yapmak, Sorumsuz Ydneticiler

Sahtekarlk : Sahtekarliklara Karsi Onlem Almamak,
Degerleri Korumamak

ic Savaslar : Ic Cekismeler
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5.1

SIRKET NASIL BATIRILIR?

Kurulan sirketlerin yaridan fazlasinin bes ile on yil icinde
kapanmakta oldugu daha 6nce de belirtilmisti. Ayrica
kriz donemlerinde iflaslarin arttigini gérmekteyiz.
Ozellikle de kiiresel krizler tsunami dalgalari gibi pespese
geldiginde sirkette sarsintilar artar ve stratejik bakisa
daha fazla ihtiyac duyulur.

Sirketlerde iflasin en basit tanimi nakitsiz kalmaktir.
Nakit yoksa, ne alacaklar veya stoklar, ne de binalar ya
da makine parki para yerine kullanilamaz ve iflas
gerceklesir. Bu nedenle nakit akisini ydnetmek en dnemli
meseledir.

Cogu basarili is adami ilk kurduklari sirketleri batirmis
ve hatalarindan 6nemli dersler cikarmislardir. Bunlarin
pahali dersler oldugu asikardir. Dolayisi ile, en iyi ders
baskalarinin hatalarindan ve basarisizliklarindan
cikarilandir.

Sirketlerin iflas nedenlerini ve nasil kaginilabilecegini
tartismak stratejik risk yonetimi acisindan da cok
onemlidir. Elbette olasi bUtln iflas sekillerini burada
irdelemek mUmkin dedildir. Ancak, yaygin olarak
rastlanan bazi ilging 6rneklerden bahsedecegiz.

En onemli tehlikeler cogu zaman, Savurganlik,
Sahtekarlik ve i¢ Savaslar olmak Uizere (ic unsurdan
kaynaklanmaktadir. Bunlara kisaca Bermuda iflas
Ucgeni diyoruz. Bazen bunlardan birden fazlasini da
birarada gorebiliriz. Ornegin, ortaklar arasindaki ic
cekismeler surerken, sirkette savurganlik da yapilabilir.
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5.2

FIZIBILITESIZ YATIRIM YAPMAK

“Yanlis hesap Bagdattan doéner.”

Atasozi

Fizibilite ve is planlamasi cesitli risk unsurlarinin
incelenmesini ve olasi sorunlarin 6nceden gorilmesini
saglar. Bu nedenle bir yatinrma baslamadan &nce sektor,
insan kaynaklari ve mekdn konularini iceren bir fizibilite
calismasi yapilmalidir. Daha sonra da yatirimdan finansal
kontroltin nasil saglanacagina kadar, bitdn ayrintilar
iceren bir is plani olusturulmaldir.

Bazi projelerde isletme sermayesi temini, yapilacak tesis
yatirimi kadar dnemlidir. Tim kaynaklarini tesis yatirimi
ile tukettigi icin Uretime gegemeyen isletmeler coktur.
Uretim icin gerekli hammadde stoklari kadar satis sonrasi
uzun tahsilat dénemleri de nakit akisi sikintisi yaratabilir.

Basarili projeleri taklit etmek, yatirim yapmak icin en
kestirme yol olarak gériilebilir. Ozellikle de, yatirmlarini
ciddi fizibilite calismalari yaptiktan sonra gerceklestiren
sirketleri izlemek yaygin bir uygulamadir. Oysa stratejiler
kuruluslara 6zgln olmalidir. Bir sirketi basariya gottren
Yol Haritasi baska bir sirket i¢cin basarisizliga neden
olabilir.

Is diinyasinda, zaman zaman cesitli sektorler veya
yatinmlar moda olmaktadir. Ancak bu alanlara da fizibilite
yapmadan girenlerin pek ¢cogu hiisrana ugramaktadir.



Yatirim icin yer se¢imi isletme maliyetleri, cevre sorunlari
ve ulasim kolayhgr dustnulerek yapilmalhdir. Blylime
intimali g6z oniine alinmadan yanlis yerlere kurulan
isletmelerin tasinmalari gerekebilir.

e
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5.3

SAHTEKARLA iS YAPMAK

“Sahtekarla tamahkar iyi anlasirlar.”

Atasozii

Yoneticilerin karsilarina gikan firsatlari degerlendirirken
bu teklifleri yapan kisilerin ge¢cmislerini inceleme ve
referanslari ile teyit etmelerinde yarar vardir. Cogu
zaman teklif edilen proje ve firsatlar abartilarak
sunulmaktadir. Cok ylksek getiri saglayacagi sdylenen
islerde bir bit yenigi aranmalidir.

Gegmiste Turkiye'de ylksek enflasyon dénemlerinde,
Uretime kiyasla, daha fazla gelir repo ile kazanilabilmisti.
Bu kolay kazang¢ balonu sonunda patlamisti. Bu
dénemden alinan ders katma deger yaratmadan finansal
oyunlarla kazang¢ saglamanin surdtrilemez olmasidir.
Ilgingtir ki, son donemde yasanan kuresel finansal krizin
temelinde de ABD'de yaratilan kolay kazan¢ balonu
vardir.

Bilimsel olmayan ve sonsuz enerji saglayacagi iddia
edilen projeler hala pazara cikabiliyor. Ote yandan,
milyonlarca dolari hi¢ bir neden olmadan transfer etmeyi
teklif eden sahtekdrlara para kaptiran is adamlari
olabiliyor.

Isadami, calisan, akraba ve arkadaslar arasinda bile
sahtekdrlara rastlanabilecegi g6z o6nitnde
bulundurulmalidir. Ozellikle imza yetkisi verilen kisilere
cok dikkat edilmelidir.
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5.4

MESLEK SIRLARINI KAYBETMEK

Bir sirket basarill olmaya basladigi andan itibaren rakiplerin
yapilanlari taklit etmesi beklenmelidir. Bu niyetle sirketteki
stratejik sirlari ele gegirme girisiminde bulunanlar olabilir.
Sirketin Uretim yontemleri, anahtar konumdaki elemanlari
veya musteri listesi hedef secilebilir. Sirketlerin rakipleri
hakkinda bilgi alabilmek icin kanunsuz yéntemler
kullanabildikleri bilinmeli ve kostebeklere karsi tedbirler
alinmalidir.

Meslek sirlarini korumak icin alinabilecek dnlemlerden
biri, calisanlar ile gizlilik s6zlesmesi yapmaktir. Bunun
yaninda sirketin 6nemli bilgilerinin nasli gizlenecegi
konusunda profesyonel bir politika belirlenmelidir.

Eger sirket blnyesinde 6zgln Uretim yontemleri
gelistiriimis ise tescil ve patent haklarinin alinmasi gerekir.
Fikri haklari korumak masrafli olsa da sirketin gelecegi
icin dnemli olabilir.

GUnUmuzde yerel markalar Uzakdodu sirketleri
tarafindan taklit edilme sorunu ile karsilasiyorlar. Bu
tehditlere karsi uluslararasi koruma alinmasi gerekebilir.



SANA RAKIP OLSUN I 11
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5.5

YONETIM SORUNLARI

Sirketin basari ve basarisizliklarinda en buyik pay Ust
yonetimdeki kisilerdedir. Yoneticilerin sirket calisanlarini
ve kaynaklarini dogru hedeflere yonlendirmesi ve
uygulamayi takip etmesi gerekir. Bu konumlar icin dogru
kisilerin secimi yasamsal 6neme sahiptir.

Sirketlerin kurulus yillarinda, cogu zaman kurucu ortaklar
yonetici konumlarina gecerler. Ancak kurucular yonetici
olarak dogru secim olmayabilirler. Sirket Ust yonetimine
getirilecek kurucu ortak veya aile fertlerinin gerekli
Ozelliklere sahip olmalari talep edilmelidir. Gerekli deneyim
ve egitime sahip olmayan ydneticilerin, bu deneyimi
kritik pozisyonlarda calisirken kazanmalari sirkete cok
pahaliya malolabilir.

Aile fertlerinden secilen gencg yoneticilerin Ucret ve
kariyerlerinin sirketin basarisina bagh oldugunu
hissetmeleri gerekir. Bu kisilerin diger calisanlar gibi
sirket kurallarina uymalari istenmeli, isi aksatmalarina
izin verilmemelidir.

Sirketteki olasi hatalari dnlemek icin, i¢ ve dis denetim
sistemleri kurulmalidir. Mali ve teknik denetim kadar
sirket ve Urlinlerin marka degerinin de korunmasi gerekir.
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5.6

SAVURGANLIK

Sirketler rekabet edebilmek icin dncelikle maliyetleri
kontrol altina almalidir. Israf sirkette aliskanliga neden
olur ve terkedilmesi zorlasir. Katma deger yaratmayan
etkinliklere harcanan zaman ve kaynaklarin kontrol
altinda tutulmamasi durumunda karliligin azalmasindan
kaginillamaz. Sirket disinda calisan elemanlarin harcama,
mesai ve performans takibinin nasil yapilacagi dikkatli
bir sekilde belirlenmelidir.

Bazi sirketlerde pahali toplantilar ve degerli hediyeler
Onemli bir masraf kapisi olusturur. Ayni sekilde,
seyahatlerin gerekli olmadan yapilmamasina dikkat
edilmelidir. GUndmuzde iletisim imkanlari ile gérintli
haberlesme ve dosya paylasimi uzun ucuslari gereksiz
hale getirmistir. Seyahatlerde yapilan masraflarin da st
limitler konarak kontrol altina alinmasi gerekir.

Sirket araclarinin 6zel maksatlar icin kullanimi da yaygin
olarak rastlanan bir savurganlik alanidir.

Sirketlerin boyutlari ile orantili olmayan uzun vadeli
arastirma- gelistirme projelerine girmesi de ciddi kayiplara
neden olabilir.

Henlz emekleme asamasinda olan sirketlerde
kurumsallasma adina burokratik hantallasmadan
kaginilmalidir. Kalite glivence ve halkla iliskiler alanlarinda
yapilacak calismalarin da sirketi zora sokmadan
yUrttilmesi gerekir.
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5.7

IC SAVASLAR

Yogun rekabet ortaminda sirket hedefe dogru yurirken
bir takim olarak hareket etmek gerekir. Ancak, insanlarin
bulundugu her ortamda fikir ayriliklarina ve menfaat
mucadelelerine rastlanabilir. Kuruluslarin Gst yonetimine
disen goérev bu durumda olusabilecek cekismeleri
engellemek ve calisanlarin enerijilerini hedefe ulagsmak
icin kullanmalarini saglamaktir. Aksi takdirde sirket ici
savaslarda kaybedilen zaman rekabet ortaminda
hedeflere ulasiimasini engeller.

Sirketlerde sikca rastlanan i¢ cekismelerin nedenleri
asagida siralanmistir:

1. Ortaklar Arasi Cekismeler: Ortaklar arasinda,
sirketi kontrol etmek amaciyla yasanan mucadelede
en yaygin ¢6zim %50-50 modelidir. Bu durumda
taraflarin mutabakati ile kararlarinin alinmasi ic
barisi saglayabilir. Ancak, taraflardan birinin sirketi
durma noktasina getirmesi de mimkdindur.

2. Nesiller Arasi Cekismeler: Aile sirketlerinde
kurucularin yerini yeni nesile birakmasi sirasinda
uygun adaylarin belirlenememesi sorun yaratabilir.
Ailenin genc fertlerinin birer profesyonel olarak
yetistirilmesi ihmal edildiginde nesiller arasinda
gerginliklerin yasanmasi kacinilmazdir.

3. Aile ici Savaslar: Sirketlerinde yonetici olarak
gorev alan aile bireyleri 6zel hayatlari ile is hayati
arasinda sinir ¢cizmeyi basaramayabilirler. Bu
durumda kardesler, eltiler, kuzenler arasinda
gerginlikler ¢ikabilir. Bu sirketler icin bir aile
anayasasl olusturulmasi ve uygulanmasi onerilir.

4. Sirket ici Gruplar: Sirketlerde mesleki yetenek
yerine bireysel yakinliga dayali gruplara sikca
rastlanmaktadir. Ayni okul, ayni ideoloji veya ayni
soyadina sahip olan kisilerin olusturdugu gruplar
zaman zaman sirket menfaatina karsi hareket
edebilirler.



5. Koltuk Kavgasi: Bazi profesyoneller konumlarini
korumak ya da hedefledikleri koltuklara ulasabilmek
icin sirket menfaatlerini gdzardi edebilirler.
Profesyonellerin secimi yapilirken, benzer
konumlarda daha 6nce basarili olduklari teyit
edilmelidir.

Asirlar 6nce Cengiz Han ordularinda i¢ cekismelere ve
gruplasmalara firsat vermeyen, yetenege dayal bir
yapilasma modeli uygulamisti. Bu model glinimuzde
pek cok ordulara ve sirketlere esin kaynagi olmustur.

Stratejik Sorular:
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”

“Rotasi Olmayan Gemiye, Hicbir Riizgar Fayda Etmez.
Anonim
Sayin Okuyucu,

Bu bdllime kadar okuma sabri gosterdiyseniz, bu kitap ilk
hedefine ulasmis demektir. Bolim sonlarindaki sorularin
cevaplanmasi strateji calismasina 6n hazirlik olacaktir. Cep
kitabinin, yoneticiler tarafindan strateji ¢alismasinda kullaniimasi
sirketlerin stratejik seceneklerini artirabilir. Cok sayida secenek
arasindan oncelikli olanlarin belirlenmesi de sirketi hedefine
ulastiracak bir Yol Haritasi'nin olusturulmasini saglar.

Yoneticilerin, calisanlara sahsen 6rnek olmalari kadar yapilan
islerin yakin takibi projelerin basari sansini arttirabilir. Yeni
strateji ile basarilarin kazanilmasi ¢alisanlar icin en iyi ikna
yontemidir. Sonug alabilmek takim ruhunu pekistirir. Basarilarin
ddullendirilmesi de heyecan yaratiimasina yardimci olur.

Yolunuz acik olsun!
Saygilarimla,

Dog. Dr. Talat Ciftci

NOTLAR:

1) Bu kitabin indirilebildigi internet adresi
http;//www.iso.org.tr/tr/web/statiksayfalar/kutuphane_kolaybilgi.aspx

2) Yazarin stratejik gérdsleri icin blog adresi: www.stratejikyol.blogspot.com
3) Gérus, Oneri ve Sorular icin strateji@biosfer.com.tr
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A. iSO Kolay Bilgi Kitaplari

istanbul Sanayi Odasi tarafindan 2004 yilindan beri,
tamamen gonullt yazarlarin katkilari ile hazirlanan Kolay
Bilgi seti KOBIler icin kilavuz kitaplardan olusuyor.
Okurlara asagidaki adrese ulasarak bu kaynaklardan
yararlanmalarini dneririm.

www.iso.org.tr/tr/web/StatikSayfalar/Kutuphane_K
olayBilgi.aspx

s plani hazirlamak icin “Yeni is Gelistirme” , “Proje
Yénetimi Kilavuzu” ve “Yeni Uriin ve Tesis
Yatirimlarinda Fizibilite” kitaplari kullanilabilir.

Sirket durumunu degerlendirmek icin “Sanayide Oz
Degerlendirme” kitapcigr tavsiye edilebilir.
Yonetim icin faydali kaynaklar “ KOBI Yénetim
Yaklasimi”, “Sanayide Siire¢ Gelistirme icin KAIZEN”
“Toplam Verimli Yonetim “TPM"” ve “6 Sigma
Kilavuzu” kitapgiklardir.

Yeni Urln gelistirme icin “Endustriyel Tasarim
Kilavuzu”, "Uriin Gelistirme “, “Fikri Haklar”
kitaplarindan yararlanilabilir. Ayni serideki “inovasyon”
kitabi da her turlG yenilikgilik faaliyeti icin yararl olacaktir.

Sirketlerin marka politikalarini belirlemek igin
“Markalasma Kilavuzu” kitabi &nerilebilir.

Projelere devlet destegi saglayabilmek icin “Devlet
Destekleri” ve “Yenilikcilik ve ArGe Destekleri”
kitaplarindan yararlanilabilir.



B. Meraklisi icin Stratejik Yonetim Kaynaklari:

B1.

B2.

B3.

B4.

B5.

B6.

B7.

B8.

B9.

Corporate Strategy, lgor Ansoff, Penguin Books,
1988 (Faydali bir strateji klasigi.)

Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi
Teknikleri, Michael Porter, Sistem Yayincilik,
2000 (En begenilen strateji kitaplarindan biri.)

Strategic Management & Business Policy: A
Methodological Approach, A.J. Rowe, R.O.
Mason & K.E. Dickel, Addison Wesley, 1985
(Adim adim strateji konusunda bir kilavuz.)

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.)

Co-opetition A.M. Brandenburger ve B.J.
Nalebuff, DoubleDay 1996. (Oyun Teorisinin
rakipler arasinda isbirligine uygulanmasi.)

Stratejik Dustinme: Is, Politika ve Gunlik Yasamin
Rekabetci Yani, A. Dixit ve B. Nalebuff, Sabanci
Universitesi, 2002 (Stratejide Oyun Teorisi
uygulamalart ile ilgili cok faydali bir kitap.)

Strateji Haritalari: Gayrimaddi Varliklari Maddi
Sonugclara DonUstirmek, R.S. Kaplan & D.P.
Norton, Alfa Yayinlari 2006 (Hedeflerle yonetim
amaciyla Kurumsal Karne uygulamasi ile ilgili
olarak dnerilebilir.)

Reengineering the Corporation: A Manifesto for
Business Revolution, H. Hammer & J.Champy,
Harper Business, 1993 (Sirket yeniden yapilanmasi
icin bir klasik.)

Turning a Business Around, Mark Blayney, How
To Books, 2005 (Iflas noktasina gelmis sirketlerin
dondsim ile ilgili pratik bir kitap.)
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istihbarat Notlari
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istikamet Notlar
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icraat Notlan
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Bu resimli cep kitabinda, iyi bir Strateji icin, Temel,
Firsat ve Risk olmak tizere Uc Yol Haritasi gerektigi
anlatiimaktadir. Basariya gottren Stratejik Yonetim
yaklasimi, Istihbarat, Istikdmet ve Icraat'tan olusan Uc
Adim olarak dzetlemektedir.

e
Iso
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