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GIRIS

STRATEJi: TEMEL BECERILERIN GELiSTiRILMESI

"...Strateji... genellikle niceliksel
atilim, analitik darbe, pazar pay: rakamlari, 6grenme egrisi,
teori, isi 4, 9 veya 24 kutulu bir matriste konumlandirma... ve bunlarin
hepsini bir bilgisayara yiikleme ile es anlamli hale geldi."

Peters ve Waterman,
“In Search of Excellence”
kitabindan alinmustur. -

Bu kitap strateji hakkindadir. Ancak sizi bir strateji uzmani yapmayacagi gibi stratejik bir
‘guru’ olmanizi da saglamayacaktir. Yine de bir stratejinin temel bilesenlerini, strateji
belirleme ve gelistirmeye nasil yaklasacaginizi ve kullanilabilecek bazi stratejik araglar
anlayabilmeniz igin stratejinin temellerini agiklayacaktir.

Ayrica bu kitap size su konularda yardimci olacaktir:
e  Strateji 'uzmanlarinin' neler sdyleyebildigini anlayabilmenize

</éw e  Baskalarinin sdylediklerine karsi ¢ikabilmenize




GIRIS

STRATEJi: TEMEL BECERILERIN GELiSTiRILMESI

Bu kitabi;
is diinyasindaki belki de simdiye kadar oldugundan daha resmi
bir strateji gelistirmesi gereken kisiler; stratejiye kismen veya
dolayh olarak dahil olan calisanlar; izerine insa edebilecegi
bir ¢erceve olarak hizmet edecek genel bir bakis isteyen
ogrenciler ve kurulustaki paydaslar faydal bulacaktir.

Strateji hakkinda ¢ok sey yazilmistir. Bunlarin bazilari
muglak, bazilari ise ¢ok karmasiktir. Bu kitap bunlarin
Ustesinden gelmeyi amaglyor. Kitapta bazi temel
stratejik terimler ele aliniyor, rekabet stratejisi ile
kurumsal strateji arasindaki fark agiklaniyor (bazi
sasirtici Ust diizey yonetici seviyelerinde kafa
karisikhiginin ana nedeni) ve strateji gelistirmeye
yonelik basit bir yaklasim ortaya konuluyor.




GIRIS

BAZI STRATEJi TERIMLERI

Vizyon Kurumu y&nlendiren uzun vadeli fikir
Misyon Stratejinin 6z
Paydaslar Bir stratejinin basarisinda ¢ikari olan kuruluslar ve

kisiler

Kritik Basar Faktorleri (KBF'ler)

Basari icin gerekli olan seyler

Kurumsal strateji

Bir buttin olarak kurulusun uzun vadeli hedefleri

Rekabet stratejisi

Belirli pazarlar ve teklifler igin uzun vadeli hedefler

Segment

Bir pazarin alt kiimesi

Miisteri Deger Onermesi (MDO)

Belirlenen her bir pazar veya segment icin teklif

Rekabet iistiinliigii

Sizi rakiplerinizden ayiran sey




GIRIS

STRATEJi NEDIR?

Stratejinin so6zliik anlami séyle: "Generallik veya bir seferi yiriitme

veya bir orduyu manevra yaptirma sanati; genel olarak kurnazlik veya "Stratejik
incelik". Kelime Yunanca stratégos (general), stratos (ordu) ve agein diisiincenin 6zi,
(ydnetmek) ifadelerinden tiretilmistir. Chambers Sozliigii siirdiirilebilir bir rekabet
B avantaji yaratmaktir."
Onde gelen “is gurulan” stratejiyi soyle tanimhyor: Porter,
The Economist,
"(Is) stratejisi... bir 1987.

"Strateji... bir sirketi
mevcut pazarlarda en iyi sekilde
konumlandirmak igin yeterli degildir.
Asil zorluk... yarinin pazarlarinin nerede
olacagina dair biyiik bir 6ngori
geligtirmektir."
Hamel ve Prahalad,
1996 tarihli “Competing for the
Future” kitabindan almmlgtln{

isletmenin finansal hedeflerine
ulasmak amaciyla gelecekte hangi
miisteri gruplarina ve hangi rekabete
karsi hizmet vermeyi amagladigini
belirlemek igin bilingli olarak alinan
onemli kararlarla ilgilenir."
Mathur ve Kenyon,
“Creating Value”
» kitabindan alinmstr.




GIRIS

STRATEJi NEDIR?

TANIM
Basitce bir strateji:

Strateji deger Uretmeye devam etmenizi saglayacak bir dizi benzersiz ve tekrarlanamaz
yetkinligin ve musteri deger énermesinin gelistiriimesidir.

Bu durumda 'yetkinlikler', kurulugunuzun igini yritmek icin yaptigr seyler anlamina gelir.
Insanlarin, sistemlerin, yapi ve becerilerin, kiltirin, dagitim ve operasyonlarin vb. bir
karisimidir.

Yetkinlikler yeniden Uretilebilirse, rakipleriniz tarafindan kopyalanacak ve rekabet glictnuzi
kaybedeceksiniz.

Bu nedenle strateji, hangi pazarlarda yer alacaginizi tanimlayan ve rekabet Usttinliaglniza
kazanmanizi ve siirdirmenizi, yani musterileri rakipleriniz yerine sizden alisveris yapmaya
ikna etmenizi saglamak icin ihtiya¢ duyacaginiz kurumsal yetkinlikleri (ve bunlari
gelistirmek icin ne gibi adimlar atmaniz gerektigini) ortaya koyan bir ifadedir.




GIRIS

STRATEJi NEDIR?

ODAK NOKTASI

Kuruluslar farkli nedenlerle var olurlar ve onlari var eden nedenler kilturlerini nasil
cahistiklarini (bazen “ethos” olarak adlandirilir) vb. yénlendirir.

Vizyonunu;
e dlnyadaki yoksullugu sona erdirmek

e clzzamin kdkinu kazimak
e dinyadaki aclhigi gidermek

gibi degerli idealler olarak belirleyen kuruluslar amaglari, digerlerinin yani sira, sermaye
getirisi elde etmek olan ticari kuruluslardan ¢ok daha farkl yaklasimlara, paydaslara ve
onlemlere sahip olacaktir.

Cok ortakli bir kurulus (6rnegin bir gayrimenkul yatinm ortaklidi ya da yapi kooperatifi da
(teorik olarak) ayni zamanda sahibi olan Uyelerine karsi sorumlu olan ticari bir bankadan
ya da borsada islem goéren buyuk bir perakendeciden farkli olacaktir. Buna ragmen, her biri
bir vizyona sahip olacaktir (olmalidir) ve bu nedenle bir stratejiye sahip olmalidir, ¢tinki
strateji, vizyona ulasma aracidir. Farkliliklara neden olan, farkli yonlere yapilan vurgu ve
paydaslarla olan iliskilerdir.
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GIRIS

KURUMSAL STRATEJi NE ISE YARAR?

Strateji, vizyonu alir, onu bir cerceve haline getirir ve bir dizi eyleme, yani vizyona ulasmak
(ya da en azindan bunu denemek) icin atilacak adimlara donustirir (bkz. Asagidaki sema).
Ticari bir kurulus icin bu, deger (6z sermaye) yaratma ve ardindan strdirme/artirma
etrafinda donecektir. Bu amacla strateji:

Uzun vadeli hedefler belirler

Eylemleri yonlendirir

Kaynak tahsisi dnceliklerini belirler

Kurulusun yetkinlik alanini tanimlar

Asagidakiler araciligiyla temel yetkinliklerin gelisimine kilavuz olur:

- rekabet stratejisi

- islevsel politikalar

e  Kavramasi basittir

. Miucbir sebeplere yanit verebilecek kadar esnektir, ancak degisiklikler tanimlanmali,
tartisiimali ve kesinlikle kabul edilmelidir; striklenmemelidir

e  Surdurdlebilirdir




GIRIS

KURUMSAL STRATEJi NE ISE YARAR?

Vizyon ile bugiin arasindaki bosluk analizini, oraya ulasmak icin
bir dizi eyleme donustirir. Pazarin temel sorunlarini ve nelerde
iyi oldugunuzu kavramalisiniz:

\

Pazar Yarin

L

N

N
Olmak
stediginiz yer

Rekabet
Kritik Basari Faktorleri
Yetenek

-

Bugiin
Su anda
bulundugunuz yer

iHTIYACLAR

Sermaye

Insan kaynaklari
Sistemler

Isletmenin prosediirleri
Varliklar

DIKKATE ALINMASI
GEREKENLER
Killttir

Yapi

Pazarlama

Uriinler
Fiyatlandirma
Dagitim

A
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GIRIS

KURUMSAL ZAMAN UFKU

Sonraki sayfadaki diyagram, stratejinin her bir bileseniyle ilgili farkli zaman ufuklarini
gostermektedir. En Ustte yer alan ve en soyut olan vizyon, ¢cok uzun vadelidir ve kurulusun
genel anlamda nasil calistigini diizenleyen kurumsal kurallar tarafindan desteklenir,
ornegin:

e Gerekli olan sermaye getiri orani (ROCE)
e  Temel Performans Gostergeleri (KPI'lar veya Slgtimler)
. Etik hususlar, vb.

Bunlar zaman icinde ok fazla veya radikal sekilde degismez ancak daha uzun vadeli
gereksinimlere yanit verir.

Misyon daha somut ve daha kisa surelidir (3-5 yil), strateji ve islevsel politikalarin
detaylari ile desteklenir. Bunlar da kisa vadeli (1-3 yil) ve ¢gok somut olma egiliminde olan
planlar (su anda gerceklestirilecek faaliyetler) ve biitceler (bu faaliyetleri gerceklestirmek
icin gereken paraya ve elde edecekleri gelirlere bakarak) tarafindan desteklenir.




GIRIS

KURUMSAL ZAMAN UFKU

Soyut

Somut

Kurumsal Sirketin ne yapmak
fayda istedigi: neredeyse
ulagilamaz; esneme
Misyon Gergeveyi olugturan
= uzun vadeli seyler:
Strateji Islevsel ROCE; KPI'lar;
politika {iciincii taraf
hizmetleri; etik vb.
Planlar
Teklife ozel
Biitce
Zaman ufku

=
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GIRIS

STRATEJi: OZET

Genel olarak:

e Strateji kasithdir, tesadufi degildir

o lleriye déniiktiir, gecmisi ydnetemezsiniz

e  Paydas memnuniyeti ile ilgilidir

e Her seyi kucaklar

e  Strateji, 'tim kurum'la degil 'bir buttin olarak kurum'la ilgilenir

e Vizyonun, mimkin oldugu 6lglide, anlasilabilecek bir sekilde ifade edilmesidir
o Olciilebilen hedefler belirler

Sadece bir kurumsal strateji olabilir, ancak kurulusu olusturan parcalara bagli olarak
birkac rekabet stratejisi olabilir ve genellikle de vardir.




STRATEJININ
BILESENLERI

(\
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STRATEJININ BiLESENLERI @

TEMEL UNSURLAR X

Bu boélimde stratejinin temel bilesenleri incelenecektir.
@ Kurumsal strateji ile rekabet stratejisi arasindaki fark, stratejiyi cevreleyen kafa

\ karisikh@inin biyik bir kisminin nereden kaynaklandigi ve her birinin ana
& nedenleri ele alinacaktir.

@ Stratejinin nasil sekillenecegini etkileyip yonlendiren faktorlere ve stratejiye
kimlerin girdileri olduguna bakilacaktir.

@ Baslica paydas gruplari ele alinacak ve bunlari anlamanin ve temel stratejik
\ hedeflerle ilgili olarak her bir grup icin dnlemler almanin neden gerekli oldugu
O

Uzerinde durulacaktir.

-




STRATEJININ BIiLESENLERI @

TEMEL STRATEJiK HEDEFLER X

Ticari bir kurulus igin temel amag, sermayenin maliyetinden daha yulksek bir sermaye
getirisi elde etmektir. Béylece bu sermayeyi kullanmaya devam edebilir ve gerekirse
vizyonunu karsilamak icin daha fazla sermaye artirma hakkina sahip olabilir. Diger tim
hedefler bu temel hedefi destekleyen aracsal hedeflerdir.

Dolayisiyla kurumsal strateji*, genellikle parasal veya finansal terimlerle ifade edilen,
kurulusun degerini yonetmekle ilgilidir. Bu nedenle bunu finansal deger olarak
adlandirmak faydali olacaktir.

Rekabet stratejisi*, Miisteri Deger Onermesi (MDO) olarak tanimlanmis bir pazara
referansla bir araya getirildiginde, ¢iktilarla (Griinler/hizmetler) ticari deger icin pazara
sunulmasini saglayan girdilerin (hammaddeler, varliklar, insanlar, teknoloji, finans, dagitim)
toplanmasiyla ilgilidir.

Destek stratejileri aslinda rekabet stratejisinin (veya stratejilerinin) bilesenleridir ve
genellikle iK, BT, Finans vb. gibi belirli bir kurumsal isleve atifta bulunduklari i¢in bunlara
islevsel politikalar olarak bakmak daha yararlidir.

* Not: Bu ikisi arasindaki farka dikkat edin! (1;3))




STRATEJININ BILESENLERI @‘
KURUMSAL VE REKABETCi STRATEJi x
KARSILASTIRMASI

Asagida gorilecegi lizere bu iki tlr stratejide 6nemli farklar bulunuyor.

Kurumsal Strateji Rekabet Stratejisi
Baskin ifade Vizyon Misyon
Seviye + Ust en genis gérinimdur * Yonetim seviyesidir
« Disari, yukari, asagi ve karsiya bakar * Pazarlara odaklanir
* Genel hedefler belirler + Ozel hedefler belirler
Kaynaklar » Oncelikleri belirler « Kaynaklar tahsis edilir
Odak noktalar » Finansal gostergeler « Ticari gostergeler
Uriinler * Genel anlamda drtinlerle ilgilidir + Urtinler stratejinin merkezindedir
« Isletmenin genel markasina hitap eder « Cesitli 6zel Grlin markalarina
hitap eder

Cogu dustince ve analiz, rekabet stratejisine odaklanir ¢linkii bu kurumsal stratejidir.
/(ﬂ Islevsel politikalar bunlari destekler.

ﬁ,




STRATEJININ BILESENLERI

VIZYON ILE MiSYONUN KARSILASTIRILMASI X

Bu terimler genellikle amag ve hedef gibi diger terimlerle birlikte gelisiglizel ve kafa
karistirici sekilde kullanilirlar. Sonug olarak, kuruluslar icin rehber ve cerceve gorevi
gormezler ve genellikle basmakalip, yararsiz ve genel ifadeler olarak kalirlar.

isleri netlestirmek icin ayri ve farkl anlamlar benimsemek daha iyidir:

Vizyon (cok az kurulus buna gercekten sahiptir)

e Amag birligi saglamasi ve ilham vermesi gereken, baslangicta neredeyse 6lclilemeyen
bir fikirdir.

o Derli toplu olmalidir. Ornegdin “Mars'a ayak basmak” (NASA); “Her masaya bir bilgisayar

koymak” (Microsoft); “Kalite, hizmet, temizlik ve deger” (McDonald's); “Diinyanin
herhangi bir yerinde icecek satin alma istegi uyandirmak” (Coca-Cola).

e  Pazarlardan veya hedeflerden bahsetmez ve kalicidir, yani diinyada yikici bir degisiklik
olmadikca degismez.

-
30)
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STRATEJININ BILESENLERI @‘
VIZYON iLE MiSYONUN KARSILASTIRILMASI X

Misyon

Kurulus veya bir hizmet teklifi ile ilgilidir; vizyonun kapsaminda 6rnegin yol boyunca atilan
bir adim yer alir. Pazar odaklidir ve Ust diizey amac ve hedefler icerir.

Gaye (Amaclar)

Paydaslarinizi/misterilerinizi memnun etmek ve kurumsal gereksinimlerinizi karsilamak igin
dogru sekilde gerceklestirmeniz gereken amaclardir. Hedeflerinize ulastiginizda (stratejik
olarak konusursak) ne zaman vardiginizi bilirsiniz. Ayirt edilebilmeleri gerekir.

Hedefler

Hedefler, amaglarla iliskili olarak ilerlemenizi 6lctligliniz ve kurumsal davranisi yonlendiren
araclardir. Hedefler, gaba birligini saglamak icin organizasyonda asagiya indirilebilmelidir.




STRATEJININ BILESENLERI

STRATEJiK HUSUSLAR

Bir kurumsal strateji su hususlar dikkate almalidir:

Kurumsal

Faaliyet segmentasyonu "
strateji

Kurumsal diizeyde markalasma
Sermaye stratejisi

Dikey entegrasyon (6rnegin
tedarikgi/distribitor anlasmasi)
Grup IK politikalari

ve rekabet
karsilastirmasi

Kurumsal konumlandirma

Kurumsal felsefe

Yetkilendirilmis 6zerklik

"Portféy yénetimi” (i¢)

Yatay isbirligi (tim organizasyon)

Ancak rekabet stratejisi farkli konulari ele alir.
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STRATEJININ BILESENLERI

STRATEJiK SORULAR

Rekabet stratejisini
ejisinin yanit
bazi temel sorular Vai’dlr- lamasi gereken

o Pazar ne istiyor?
e Bizne sunacag'z?

« Nasll sunacagiz?
« Bagaril olmak igin hangi konuda mijkemmelle§meliyiz?

« Rakipler buna nasil yanit verecek?

debilecek miyiz?

« Gelir elde e
ler neler?

« Dikkate alinacak ig etmen
o Neleri deéisﬂrmemiz gerekiyor?

o Paydaglarimiz! memnun edebilecek miyiz?

« Rigkler nelerdir ve punlart nast! yar\e?meliyiz?




STRATEJININ BILESENLERI

REKABET STRATEJISINE YON VEREN FAKTORLER

Bir rekabet stratejisini etkileyen G¢ grup faktor vardir:

ic

(Kim oldugunuz)

Kurumsal

(Kurumsal seviyede
algilanan gelecek)

Dis

(Faaliyet
gosterdiginiz pazar)

( \ Vizyon ( \
Liderlik Rekabet
Tarih Pazar egilimleri
Kultdr Teknoloji
L REKABET Yasal konular
Ydnetim tarzi STRATEJISI Cevresel
Faaliyetler konular
Ekonomik
egilimler
Paydas talep
S ve beklentileri N/

=
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STRATEJININ BILESENLERI @‘
REKABET STRATEJISINE YON VEREN FAKTORLER X

IC

~N

Asagidaki faktorler kurulusu ve nasil isledigini sekillendirir:

Daha 6nce ne yaptiginiz; faaliyet gosterdiginiz trlnler ve pazar
Mevcut musterileriniz ve kaybettikleriniz
Kurulusun ge¢misi ve bulundugu noktaya gelmesini saglayan yol

Kultlr; bir baska deyisle islerin nasil yapildigi, yazili olmayan ve 6rtiik ¢alisma veya
davranis bigimleri

Pazar algisi, yani musterilerinizin ve rakiplerinizin hakkinizda distndukleri

Miras alinan varliklar; eski sistemler, insanlar, slrecler, tedarikgi iligkileri, paydaslar,
yonetim tarzi, yapi ve altyapi

Bu faktdrlerden birkagina aykiri bir strateji ylritme girisimi, kurulus bunu karsilayacak
sekilde degismedigi stirece basarisizliga mahkimdur.




STRATEJININ BIiLESENLERI @
REKABET STRATEJiSINE YON VEREN FAKTORLER X
KURUMSAL

Yoneticinin algiladigi sekliyle gelecek:

ilgili vizyon; kurumu yénlendiren sey

Liderligin stili ve etkinligi: Kurulusu diktatorce mi yonetiyor yoksa uyumlu ve fikirlere
agtk mi? Ya da yenilikgi mi ve bu nedenle "kdkten temizlik™ mi yapiyor?

Kuruma yon veren paydas talepleri: Personel; yonetim; hissedarlar; yénetim kuruly;
yerel topluluklar; hiikimetler; baski gruplari; sendikalar; bir kooperatif veya ortakhigin
tyelerinin cesitli talepleri ve hatta bazen celiskili talepleri

Kurulusun felsefesi: Bir holding olup olmadigi (Hanson; BET); oldukca satin almaci
olup olmadigi (GE, KKR); tek bir seye bagh kalip kalmadigi (Southwest Airlines,
McDonald's); yatay, dikey olarak ileriye veya geriye dogru ya da her ikisini birden
entegre edip etmedigi

Goreceli marka giicii: Ornegin Nestlé, Nestlé semsiyesi altinda Maggi veya Kit-Kat
gibi ¢ok gliclu Griin markalarindan olusan bir portfdye sahipken, genellikle Ford arag
isimleri, Ford adini da icinde barindirnr: Ford Ka veya Ford Capri (ancak ayri olarak
markalanan Jaguar degil)

=
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STRATEJININ BILESENLERI @‘
REKABET STRATEJiSINE YON VEREN FAKTORLER X
DIS

Kuruluslar bagimsiz adalar degildir ve gelistirilecek strateji genel trendler kadar dis
oyunculari ve onlarin nasil tepki verecegini de dikkate almalidir.

« Degisen pazar talepleri — Bu taleplerin farkina varilmali ve bir yanit gelistiriimelidir.

¢ Rekabetci eylemler ve tepkiler — Rakipler ne yapiyor ve ayrica sizin yapabileceklerinize
nasil tepki verecekler? Fiyatlarinizi disurirseniz, biyik bir rakibiniz kendi fiyatlarini
disurerek karsilik verebilir ve mali agidan sizden daha rahat oldugu igin sizi is yapamaz
hale getirebilir.




STRATEJININ BIiLESENLERI @

REKABET STRATEJISINE YON VEREN FAKTORLER X
DIS

¢ Yasal konular - Yapabileceklerinizi ve yapamayacaklarinizi etkileyecek konular:
ornegin mali islerde uyum, saghk ve guvenlik

e Cevresel egilimler - Yasal bir zorunluluk olmasa bile yapabileceginiz degisiklikleri
zorlayacaktir (6rnegin BP'nin algilanan daha biyik bir ¢evre bilincini yansitmak icin
logosunu ve rengini yesile cevirmesi)

o Ekonomik ve demografik egilimler — Ornegin harcanabilir gelirdeki degisiklikler,
degisen yas profilleri, tek ebeveynli ailelere yonelik artan egilim, bazi pazarlarda 6zel
emeklilik maaslarindaki artig

o Teknolojik egilimler — internet, daha hizli gelisme ve dolayisiyla teknolojik eskime,
islemlerin bolgesel/kiiresel merkezlerde merkezilesmesi ve bunun sonucunda
maliyetlerin diismesi ve hizmetlerin artmasi

=
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STRATEJININ BILESENLERI @‘
STRATEJIYE ULASMAK \

Stratejiye ulagsmak her zaman mimkin olmayabilir veya sadece kismen basarili olabilirsiniz.
Cunka birgok faktor buna karsi islemektedir.

Bu faktorler stratejiyi rotasindan saptirir; bu, stratejik sapma olarak bilinir.

Buna ek olarak, asagidaki diyagramda gosterildigi gibi, stratejinin gercege donustigu
birkag farkh yol (bazilar digerlerinden daha basarili) vardir.

N\
N

)

Piyasalar degisebilir (talep, yasal diizenlemeler)
Uygulama ¢ok uzun surebilir

Rakipler oyun planlarini degistirebilir

Yeni teknoloji eski operasyonlari demode hale getirebilir




STRATEJININ BILESENLERI @‘
STRATEJIK GELiSIM MODELLERI X

Stratejinin cesitli faktorlere bagli olarak gelistigi gesitli yollar vardir:

Diiz ¢izgi siirekliligi Esgiidiimsel
Kademeli degisim Temelden doniisiim

-
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STRATEJININ BILESENLERI @‘
STRATEJIK SAPMA N

)

Stratejiyi degerlendirirken yorumcular siklikla bunun kasitli bir ydonetim eylemi oldugunu
ima ederler. Gergekte bu durum ¢ok nadiren %100 boyledir. Tipik olarak "arzulanan"
strateji ile gercekte "hayata gegirilen" strateji arasinda fark vardir.

Bunun nedeni elbette bir stratejinin blyik Olclide varsayimlara dayali (saglam analizler ve
net sonuglarla desteklenen) bir noktaya ulasmaya yonelik teorik ve uzun vadeli bir plan
olmasidir.

Ancak gercek diinyada rakipler, musteriler ve diger kuruluslar (6rnegin hikimetler)
davranislarla ilgili tahminlerinize uymama egilimindedir. Sonug olarak, buna karsilik olarak
yapilan eylemler ve ortaya ¢ikan etkiler, gerceklesen stratejinin arzu edilenden farkli
olmasina neden olur.

Buna ek olarak, stratejinin tam veya diizgiin sekilde uygulanamamasi da farkliliklarin
ortaya ¢ilkmasina, yani stratejinin “sapmasina” neden olacaktir. Asagidaki tablo bunu
gostermektedir.




STRATEJININ BILESENLERI

STRATEJIK SAPMA

Stratejik sapma, faktorlerin bir araya gelerek bir kurulusun amaglanan stratejik

konumuna ulasmasini engelledigi durumlarda ortaya cikar.
Amaglanan

Siyasi ve strateji
yasal etkiler s\‘a‘é"‘“o‘ I
D
[1-]
23
2x
Rakiplerin karsi 2.3
Meveut adimlari = 3
pozisyon 22
=L
Saw
S
Q
&

Kot
yonetim
eylemleri

Gergeklestirilen
strateji

=
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PAYDASLAR
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PAYDASLAR
PAYDASLARI NEDEN GOZ ONUNDE
BULUNDURMALIYIZ?

Oziinde strateji, paydaslar tarafindan bilincli olarak kabul edilen (aksi takdirde
desteklemeyecekleri) bir vizyona giden yolun ifade edilmesidir. Paydaslar asagidaki
rollerden birine veya daha fazlasina sahip olabilir.

Yasal « Hiikiimet/AB Tiiketiciler » Msteriler
diizenleyiciler: « Dlzenleyici kurum « Distribltorler
Baski gruplari « Toplum Etkinlestiriciler * Personel
* Devlet « Ozkaynak saglayicilar
« Sivil toplum &rgiitleri « Distribitorler
« Sendikalar » Tedarikgiler
« Uciincii taraf
tedarikgiler

Ve bunlarin genellikle farkli (bazen celisen) talepleri vardir.




PAYDASLAR '
A\

KURUMSAL STRATEJi
PAYDAS GIRDILERI

ilgi seviyesi Etkileme kabiliyeti Ayrinti
CEO Yiksek En ylksek Tam
5’;;3?::" Yiiksek Yiiksek Tam
Yonetim Zayif Zayif Cogunlukla
Calisanlar Zayif En Zayif Kismen
Paydaslar Zayif/Orta Orta/Yiksek Zayif

Farkli oyuncular, etkileme kabiliyetlerine bagh olarak daha fazla veya daha az girdiye sahip
olacaktir. Temel konular: nasil, ne konuda ve ne zaman iletisim kurulacagi.

.
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PAYDASLAR

PAYDASLAR KiMLERDIR?

(Birincil: )

o Musteriler

o Calisanlar

o Yatinmcilar

( Digerleri: )

Tahvil sahipleri ve borg verenler
Pazar analistleri

Dizenleyici kuruluslar ve
devlet kurumlari

Rakipler
Tedarikgiler
Baski gruplar

Paydaslarin bir kurulusla calismaya bagh kalmasini saglayan nedir?

if
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PAYDASLAR L
AN

PAYDAS DEGERi DAVRANISLARI YONLENDIRIR

SVo

Digerleri KURULU§ L] Paydaslar

Galiganlar

Paydagslar, sunduklar Paydas Degeri Girdisinden (SVi) daha fazla Paydas Degeri Ciktisi
(SVo) (nasil tanimlarlarsa tanimlasinlar) aldiklarinda iliskiye bagl kalirlar: yani SVo > SVi.
Bazilari igin bu cikti finansal, bazilari icinse farkli seylerin (hizmet, fayda, kolaylik vb.)
bir kombinasyonu olacaktir. Stratejiniz bunu dikkate almalidir.

=
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PAYDASLAR '
A
()

. . /
KATMA DEGER MODELI "

Miisteri degeri

[ Pazar payi L Varlik getirisi # gissedardegeri
‘ ‘ Verimlilik L‘ r

Motivasyon

Miisteri
memnuniyeti

Yetkilendirme

Galisan
memnuniyeti

Rank Xerox tarafindan gelistirilen ve kullanilan bu model, deger yaratmada kilit paydas
gruplari, yani calisanlari, musterileri ve hissedarlar arasindaki baglantilari gdstermektedir.
Stratejileri formile ederken tiim paydaslari (ayni oranda olmasa da) dikkate almanin

onemli oldugunu 6rneklemektedir.
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PAYDASLAR L
AN

BASLICA PAYDAS GRUPLARI

Kurulus, tim 6nemli
paydaslarin gereksinimlerini
karsilayan bir deger
Uretmelidir.

Yatinmcilara yatinmlarini
sirdirmeye tegvik
edecek getiriler

Ekonomik
Katma
Deger

Yonetim ve personelin i Misterilerle
elde ettigi vg onlari Insani Misteri etkilegimlerin .
- Katma Katma nasil fayda sagladigr;
deger yaratmaya Deger Degeri siirecler ve sadece
tegvik eden fayda 9 bunu saglamak igin
diizenlenmis sistemler

Paydas gereksinimlerini nasil karsiladiginizi géstermek igin bunu yapan
bir dizi dnlem gelistirmeniz gerekir.

(;\
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PAYDASLAR

oLcUm

Kurumsal strateji genel hedefleri belirliyorsa ve rekabet stratejisi de bunlari tekliflerle
iligkili olarak belirliyorsa, bunlara ulasip ulagsmadiginizi ve dolayisiyla deger saglayip
saglamadiginizi bilmek édnemlidir. Bu amacla, bir dereceye kadar dlglime ihtiyag vardir.

Olglilmesi gereken hedefleri belirleyerek tim amaglar nicellestirmek gerekir. Bu
sayisallastirlmis hedefler Temel Performans Géstergeleri (KPI'lar) olarak bilinir ve
basariyi (ya da basarisizhdi) 6l¢ebilmeniz icin kurulugun tiim yonleri icin belirlenmelidir.
Bunlar operasyonlarin tim yonlerini 6lgmeli ve sunlara odaklanmalidir:

e Mallarinizi de@er agisindan nasil teslim ettiginizi gosteren miisteri miikemmelligi
olciimleri

e Baslica siniflar, yénetim ve personel ile sermaye tedarikgileri olmak iizere paydaslara
yonelik 6l¢iimler

e Yoneticilere kurulusun ne kadar iyi performans gdsterdigini sdyleyen i¢ miikemmellik
olciitleri

“
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PAYDASLAR L

STRATEJIK ASAMALAR w2

Siz veya kurulusunuz hangi "felsefeyi" takip ederseniz edin,
gergeklestiriimesi gereken temel asamalar sunlardir:

e Vizyon gelistirmek
e Bunun paydaslar icin ne anlama geldigini anlamak
e  Kurumsal stratejinin belirlenmesi

e Rekabet stratejilerini formile etmek
« Islevsel politikalarin gelistirilmesi

e Besyillik plan

e  Mevcut planin netlestiriimesi

Bir sonraki boélimde bu konular
incelenecektir.

-
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GELiSTIiRMENIN ADIMLARI
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STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

ANALIZ KAVRAMI

Stratejik analize yonelik bircok 6zel yaklasim olmasina ragmen, bunlar ayni basit
kavramlara indirgenebilir. Farklilik gosteren, analizi destekleme vurgusu ya da
yontemidir. Temel adimlar sunlardir:

. Birincil analiz (siz, rakipleriniz, pazar)

o lIkincil analiz (teklifiniz ve bunu sunmanin sizin icin ne anlama geldigi)
e« Planlama

e Uygulama

Bu adimlar bir sonraki slayttaki semaya gore bolimlere ayrilabilir.

(Bahsedilen stratejik “araclar” bir sonraki bélimde agiklanmaktadir. Burada kullanilan
sablonlar drnektir. Pek cok varyasyon vardir; kendinizinkini gelistirebilirsiniz.)




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

STRATEJININ HAZIRLANMASI
REKABET STRATEJISI

BIRINCIL iKiNCIL ANALiZ PLANLAMA
ANALiZ

UYGULAMA

2.
Pazannizi
taniyin

4a.
Faaliyet
alaninizi
segin

4b. KBF'ler

3.
Rakiplerinizi =
taniyin =

X Z

6. Cikarimlar

1.
Kendinizi
tanyin

7.Statejk |

ayrintilar
:@

5. Bosluk
analizi

gelistirin

8. islevsel

politikalar |_

-
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STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

1. KENDINIizi TANIYIN

Onemli noktalar: Kontroliiniiz disinda olan seyleri (miisteriler, rekabet) ydnetemezsiniz,
ancak bu dis faktorleri etkileyebilirsiniz. Bunu anlamak, stratejinizi sekillendirmede gigli
bir etken olacaktir. Tersine, i¢ faktorler daha kolay yonetilebilir (yonetilmelidir),
ancak bunlar da yapabileceklerinizi kisitlar. Ornegin, bir madene erisiminiz yoksa
altin ¢cikaramazsiniz ve yazilimciniz yoksa yazilim programlayamazsiniz.

1.
Kendinizi

Bunun icinde stratejinin uygulanmasini kolaylastirmak icin yapilmasi gereken tanyn

degisiklikler de vardir.

Temel sorular — Nelerde iyiyiz? Nerede zayifiz? Neden boyle bir durum soz
konusu? Temel hedeflerimiz nelerdir? Vizyonumuz nedir?

Eylemler — Sirketinizi elestirel ve objektif sekilde analiz edin. Bu, niteliksel (SWOT) ve
niceliksel (sayilar) analizi igerir. Hedefler (izerinde anlasin/yeniden gézden gegirin ve
vizyonu formile edin/yeniden gbzden gegirin.

Araclar — islerin nasil degisebilecegini ve SWOT 8gelerinizin ayni kalip kalmayacagini
gérmek icin SWOT, Is Etki Analizi ve Senaryo Analizi (stratejik calistaylar) duzenleyin.




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

1. KENDINizi TANIYIN
ViZYON VE HEDEFLER

Ulasilmasi gereken ilk sey (eger kurulusunuzda halihazirda yoksa) vizyon ve
bunu destekleyen hedeflerdir.

Vizyon, daha &nce de belirtildigi gibi, neyle ilgili oldugunuzun 6zini
olusturan ve galisanlariniza, misterilerinize ve paydaslariniza ilham
vermesi gereken ifadedir. Hedefler, vizyona ulasmak icin basarmaniz
gereken seyler ve isletme igin zorunluluklardir. Bunlar Gg alana ayrilir:

1.
Kendinizi
tanyin

¢  Miisteri hedefleri — Misterilerimizin tercihi olmamizi saglamak igin
yapmamiz gerekenler nelerdir?

o Paydas hedefleri — Paydaslarimizi (yonetim, ¢alisanlar, hissedarlar/Uyeler, ydonetim
kurulu, dizenleyiciler, topluluklar vb.) memnun etmek icin ne yapmaliyiz?

¢ Miikemmellik hedefleri — Rekabet avantaji elde etmek ve bunu strdiirmek icin neleri
mukemmellestirmeliyiz?

Hedefler heyecan verici, zorlayici olmali ve simdiki zamanda tanimlanmalidir.

-
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STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

1. KENDINIizi TANIYIN
MUSTERiLERLE BAGLANTILI HEDEFLER

Musteri hedefleri, musterilerin neden sizinle is yapmayi
tercih ettiklerini basit bir dille ifade eder.

e 1-4 hedefiniz olsun
e Bir Ustlnluk belirteci veya niteleyici ekleyin

Ornekler: |

» Mdsterilerimiz, Grinlerimizin paralarinin
karsiligini en iyi sekilde verdigine inanir

» Musterilerimiz, verimli ve giler yuzll bir
hizmet alir

+ Uriinlerimiz esnektir ve miisterilerimizin
ihtiyaclarini karsilar

1.
Kendinizi
taniyin




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

1. KENDINizi TANIYIN
PAYDASLARLA iLGiLi HEDEFLER

Paydaslarinizi memnun etmek igin ne yapmalisiniz?

Paydaslar arasinda hissedarlar, ydnetim kurulu tyeleri, calisanlar, ydnetim kuruluy, icra
kurulu, dizenleyici kurumlar ve muhtemelen yerel topluluklar yer alir (6lgtlmesi zordur).

2 ila 6 arasinda hedefiniz olsun

e  Calismak icin harika bir sirket olmakla ilgili bir seyler ekleyin

¢  Calisan gelisimini dahil edin

¢ Uygunsa 6deme guict/likiditeyi dahil edin 1.

¢ Finansal hedefleri, 6rnegin ortalama varlik getirisi dahil edin. Kf;r:;:?
Ornekler: |

+ Sectigimiz pazarlarda %20 veya daha fazla pazar payimiz vardir.
+ Gider oranimiz emsallerimiz arasinda ilk Ggte yer almaktadir.

+ Calisan devir hizimiz sektoriin yarisi kadardir.

+ Sektor icin ilk 10 yuzdelik dilimde sermaye getirimiz vardr. /5‘1>




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

1. KENDINIizi TANIYIN
MUKEMMELLIK iCiN HEDEFLER

Bu hedefler kurulusun temel yetkinliklerine odaklanmalidir.
Hangi alanlarda iistiin olmalisiniz?

e  Asagidakileri iceren 6-8 arasinda hedefiniz olmalidir:
— Urin gelistirme
- dagitim/teslimat
- bilgi
— operasyonlar

Ornekler: I

« Pazarlarimizi rakiplerimizden daha iyi anliyoruz

1.
Kendinizi
taniyin

* Yoneticiler, ellerindeki kaynaklari ydnetebilmelerini saglayacak dogru

yonetim bilgilerini alirlar
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STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

1. KENDINizi TANIYIN
HEDEFLER

Her amaciniz icin 1 ila 3 hedefiniz olsun.
Hedeflerinize ulasip ulagsmadiginizi nasil 6l
Hedefleri bir sekilde sayisallastirin
Gerekirse yeni dnlemler gelistirin

olusturmasini saglayin

Ornekler: i
» Sectigimiz pazarlarda %20 veya .
daha fazla pazar payi, 6rnegin:
- yillik %12 bilesik buytime
- vergi 6ncesi %17'ye varan
iyilestirilmis karhhk
» Mdsterilerimiz Uriinlerimizin paralarinin
karsihgini en iyi sekilde verdigine
inaniyor, érnegin: .
- bagimsiz anketlerde surekli olarak ilk
besteyiz
- elde tutma oranlari %85'e yikseldi

Hedeflerin ileriye donik yénetim kurulu toplantilari icin temel bir girdi

geceginizi distiniin

Kendinizi

Pazarlarimizi rakiplerimizden daha

iyi anliyoruz, érnegin:

- potansiyel misterilere yonelik yilda
iki kez anket yapiyoruz

- parasal degere gore tanimlanan
musteri tabanimizin %80'ini olusturan
hedef musterilerimize odaklaniyoruz

Gider oranimiz emsallerimiz arasinda

ilk Ggte yer aliyor, 6rnegin::

- gider orani %0,9 veya daha iyisinde
kaliyor

alln
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STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

1. KENDINIizi TANIYIN
AMACLAR VE HEDEFLER

Bu sablonu, musteri (veya paydas ya da mikemmellik) hedeflerinizdeki ilerlemeyi lgmek
adina amac ve hedefleri hazirlamak icin kullanabilirsiniz. Ardindan analizinize baglayabilirsiniz.

_ Masterilere
lligkin Amaclar

1.
Kendinizi
taniyin

4 /i; /% 7 /?7




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

2. PAZARINIZI TANIYIN

Kilit noktalar — Bu, pazar dinamiklerini, yani pazarinizin seklini ve gelisimini,
simdi ve gelecekteki egilimleri anlamakla ilgilidir. Ornegin: Teknoloji bunu
nasil etkiliyor? Musteriler ne talep ediyor? Hangi diizenlemeler ortaya
¢ikiyor? Hangi Uriin veya hizmetler haritaya giriyor? Dagitim nasil degisiyor
(faaliyetlerinizde interneti etkin bicimde kullaniyor musunuz)? Rekabet nasil
yapilandiriliyor? Gelecekte rekabet edeceginiz igin ileriye bakmalisiniz.

Pazarl nizi

Kilit sorular — Kim neyi, nerede ve nasil satin aliyor (sube, internet, satis glc, vb.)?
Hikimet goruisleri nelerdir? Musterilerimiz kimler? Nasil degistiler?

Eylemler — Misterilerin neden sizden aligveris yaptigini (ve bazilarinin neden yapmadigini)
anlayin. Hognutsuz misterilerin neden ayrildigini inceleyin. Trendleri ve degisiklikleri analiz
edin.

Araclar — PESTLE, pazar arastirmasi, musteri tabaninin analizi, ¢ikis gérismeleri, senaryo
analizi, segmentasyon.

taniyin

K
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STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

2. PAZARINIZI TANIYIN
ANALIZ iGiN FAKTORLER

Rekabet
yapisl/
istikrari

Girig/cikis

Miigteri
engelleri

analiz

Pazar

dinamikleri

2.
Pazannizi
taniyin




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

2. PAZARINIZI TANIYIN
ENGELLERIN KAR UZERINDEKI ETKISi

Engellerin bir firmanin faaliyetleri Gzerinde etkisi vardir. Giris engelleri (telif haklar, patentler,
yatinm gereklilikleri, bilgi birikimi, mevzuat) rekabeti disarida tutar ve daha ytiksek karlara yol
acabilir. Cikis engelleri (yatinmdan ¢ikarma, mevzuat, isten ¢ikarma maliyetleri vb.) aktorlerin
¢tkmalari gerektigi zaman cikmalarini engelleyebilir ve bu nedenle istikrarsizliga neden olabilir.

Bunlarin anlasilmasi stratejik formilasyonun kilit bir bilesenidir.

/N

Y
Ylksek kar Yuksek kar 2.
Pazarinizi

= . . taniyin
2 Istikrarh kar Isrikrarsiz kar
&
) Dusuk kar Duslk kar
(23

Istikrarl kar Istikrarsiz kar
D > =)

Cikis engelleri

Y 20




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

2. PAZARINIZI TANIYIN
SEGMENTASYON

Rekabet avantajina sahip olsaniz da, bunu pazarin her alaninda elde etmeniz mimkin
degildir. Sonug olarak, pazari segmentlere ayirmak ve en iyi oldugunuz segmentlere karar

vermek onemlidir.

Segment asagidakilerin bulundugu
bir segment olarak tanimlanabilir:

"Uyeler pazarlama
uyaricilarina benzer
sekilde (az ya da gok)
yanit verecektir”

2

Pazar'|n|2|
taniyin

Ya da soyle tarif edilebilir:

“Benzer ihtiyaglart,
ozellikleri veya
davranislari olan ve ayri
liriinler veya pazarlama
karmalar: gerektirebilecek
farkli alici gruplar”

<

Bu nedenle...

J




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

2. PAZARINIZI TANIYIN
SEGMENTASYON

Hangi temellere gére segmentlere ayiracaginiza karar verin. Bunun icin:

Bu segmentlerin sizin aginizdan cazibesini analiz edin

Hangi segmentlerde para kazanacaginiza karar verin ve bunlara dncelik verin
Tekliflerinizin bu segmentlerdeki konumunu segin

Secilen her segment igin Misteri Deger Onermelerinizi (MDO'ler) gelistirin.

Bunlar para kazanabileceginiz segmentler olmalidir. Bu, sunlari yapmaniz gerektigi anlamina gelir:

Pazari daha iyi anlayin

Rakiplerinizden daha iyi teklifler sunun

istek ve ihtiyaclara gére dzel olarak uyarlamak
Daha dustik maliyetle teslim edebilme

2.
Pazannizi
taniyin

Ornek segmentler bir sonraki sayfada gésterilmistir.
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2. PAZARINIZI TANIYIN
SEGMENTASYON - GENEL STRATEJILER

Segmentin cekiciligine (para kazanip kazanamayacaginiz) ve MDO’niiziin giiciine (teklifinizin
rakiplerinizden ne kadar iyi oldugu) bagl olarak izlenebilecek bir dizi genel rekabetgi

stratejik girisim vardir.

<

Segmentin cekiciligi

v}

Uzmanlagmis, nig
bulunmasi alan

Birinci olmaya caligin, giclii
yonlerinize oynayin,

Kimse sizi tutamaz!

gerekiyor e @) zayf yonlerinizi " ® o
—4 yokedint \./ 4
Asgari yatinm Biyiime Yatirim yapin
gerektiriyor arayisinda olun )
eeo (XY e o
Y . U 4
Hi¢ girmeyin veya cikin Buradan Nakit ¢aligin
clkmaya bakin
co (X)) e o)
) ~ 4 —
MDO’niin giicii Y

2.
Pazannizi
taniyin
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3. RAKIPLERINIizi TANIYIN

Kilit noktalar — Bu, baslica rakiplerinizin su anda kimler oldugunu ve gelecekte kimler
olacagini (gegmistekilerle ayni olmayabilirler, hatta ayni sektérden bile olmayabilirler)
bulmak ve rekabetci konumunuzu belirlemekle ilgilidir.

Kilit sorular — Misteri tabanimiz kime gidiyor? Bize gelmiyorlarsa neden
gelmiyorlar? Gelecekte kime gidebilirler? Simdi ve gelecekte ne gibi
Urlin/hizmet farkliliklari var? Kim girebilir, kim ¢ekilebilir ve neden? Giris
veya cikisin 6niindeki engeller nelerdir?

3.
Rakiplerinizi
taniyin

"

Eylemler — Simdi/gelecekteki rekabeti analiz edin. Neden basarili
oldugunuzu (veya basarisiz oldugunuzu) anlayin. Gelecekte neyin énemli
olacagini belirleyin. Uriin kargilastirmalari yapin.

Araglar — Porter'in bes glicU, rekabet arastirmasi (veri tabanlari, internet vb.), rekabetgi
Ozellik/fayda karsilastirmasi.




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

3. RAKIPLERINIiZi TANIYIN
SUN TZU MATRISI

Rekabet karsisinda kendinizi anlayarak daha buy(k bir basari sansina sahip olursunuz.

Uzmanlasmis, nis Kazanirsiniz (4)
bulunmasi alan
gerekiyor (1)

N

Raklpler|n|2|

taniyin

Y
Kaybedersiniz (1) Esit kazanma ve

kaybetme
1 sansiniz var (2)

D 2 Y
Rakibinizi tanimanin netlik derecesi

Kendinize iligkin anlayisimzin netlik derecesi
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3. RAKIPLERINizi TANIYIN
REKABETCi POZISYON OLUSTURMAK
Gegmisteki konumunuzu (A) anladiktan ve gelecekteki basariniz iin

gerekenleri (B) analiz ettikten sonra, sectiginiz segmentlerde gelecekteki
rekabetci konumunuzu (C) belirlemeniz miimkiin olacaktir.

Gecmisteki gigli
ve zayif ydnler

Pazar payi ve
konumu

Gecmis rekabetci
davraniglar

Gelecekte
rekabetci
konum

Gelecekteki
glclu ve zayif yonler

KBF’lere iligkin
pozisyon

Rekabetin gelecekteki
esaslarl ve KBF’ler
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3. RAKIPLERINIiZi TANIYIN
RAKIPLERINiZi ANLAYIN

ettigine dair bir fikir edinebilirsiniz.
Market lideri — %100

R
L

Marka gtict

O

Pazar payi (%

Baslica oyuncularin pazar paylarini karsilastirarak ve trendlere bakarak pazarin nasil hareket

o)

Sekildeki daireler piyasadaki
oyuncularin buykliklerini,
oklarsa hareket ettigi yonu
ifade ediyor

1)

Rakiplerinizi
taniyin
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4a. FAALIYET ALANINIZI BELIRLEYIN

Kilit noktalar — Bu, tam olarak nerede rekabet Ustlnliglne sahip oldugunuzu anlamak ve
ardindan avantajlarinizi kullanabileceginiz bu alanlara (segmentler olarak bilinir)
odaklanmakla ilgilidir.

Kilit sorular — Kim neyi, nereden ve nasil satin aliyor (sube, magaza internet, satis glicii vb.)?
Nerede avantaja sahibiz? Bunu nasil koruyacagiz? Hangi segmentlerde parayr maksimize

edebiliriz?

Eylemler — Hangi segmentlere odaklanacaglnlza karar verin. Benzersiz bir Musteri Deger

Onerlne5| gellgtlrlr (II Umklnse n ugterllere sizi
a
Faaliyet

se¢melerinin onlara saglayacagi faydalar hakkinda
net bir mesaj versin).

alaninizi
segin

Araglar — Segment analizi, pazar arastirmas,
trend analizi.

-
@)




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

4b. KRITiK BASARI FAKTORLERI

REKABET

Pazari anlamak igin oyuncularin nasil rekabet ettigini ve rekabet etmek (kazanmak)
icin hangi Kritik Basari Faktorlerinde (KBF'ler) iyi olmaniz gerektigini bilmelisiniz.

Rekabetin odagi Siralama Kritik Basan Faktorii

Fiyat 1 Dustik maliyetli operasyonlar
Dagitim 5 Coklu kanallar

Hizmet 4 Mikemmel egilim

Vb. 2 Vb.

Vb. 3 Vb.

4b. KBF'ler
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5. BOSLUK ANALIZi

Kilit noktalar — Bu, sectiginiz segmentlerde basarili olmak icin neye ihtiyaciniz
oldugunu ve yeteneklerinizi nerede gelistirmeniz gerektigini anlamakla ilgilidir
(asagidaki semaya bakiniz).

Kilit sorular — Nerede zayifiz? Rekabetimiz nerede giicli ya da deg@isken? Bu
ne anlama geliyor?

Eylemler — Basari ve basarisizliklarinizi mevcut ve gelecekteki rakiplerinizin basari
ve basarisizliklariyla karsilastirin. Secilen pazarlardaki KBF'leri belirleyin (dnceki sayfaya
bakiniz).

Araglar - Porter'in bes gicti, rekabet arastirmasi (veri tabanlari, internet vb.), rekabetgi
ozellik/fayda karsilastirmasi, KBF analizi.




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

5. BOSLUK ANALIZi

Kendinizi rakiplerinizle Fiyat/Performans Degeri Yetkinlikler Hizmet

(sinifinin en iyisi)
karsilastirin ve
ardindan
performanstaki
bosluklari belirleyin.

Her durumda

i rakipleriniz
BT Insan arasinda
Kaynaklari sinifinin
en iyisidir
inovasyon Satig Destek Dagitim
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5. BOSLUK ANALIZi

Bireysel finansman
Kurumsal

= hizmetleri igin 6rnekler Pazar
£ yetkinlikler talepleri
5
. Kurulusun uzak tarihi
urdlusan uz " . Musterilerle kisisel
. Kurulusun yakin tarihi temaslar ve deneyimler
. Tiiketim merkezlerinde . Fiziksel lokasyonlarda
fiziksel olarak var olmak satiglar
Yetkinlik
. Tiiketim merkezlerindeki eslestirme Telesatis
kurumsal yetkinliginiz
. Uzaktan calisan personelin
yonetimi
. Kisisel olmayan satis ve uzaktan
islemler (6. internet bankacilii)
. Uzun vadeli gelecek Rekabet - Sanal bankalar/
H h k mu?
<6> avantajina igbir ag yok mu
<> yol acar @

Kurulusunuz pazarin talep ettigi yetkinlige sahip oldugu sirece rekabet tstinligu elde
edebilirsiniz. Ancak senkronize olmazlarsa...

ZAMAN

>

N

w
w

IS
[

I

Telesatigta pazar talepleri

2
m

E-ticaret

m

Sesli pazarlama/
Kablosuz iriinler?

o

~
o

(69)
L ®)
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5. BOSLUK ANALIZi: UYUMSUZLUK

Kurumsal
yetkinlikler

ZAMAN

3. Tiiketim merkezlerine
fiziksel yakinlik

2
O

Rekabet iistiinliigii
eksikligine, pazar
payi kaybina ve kar
erozyonuna yol agar

Yetkinlikler
birbirini
karsilamiyor

4. Tiiketim merkezlerindeki
kurumsal yetkinlikler

5 & 6. Pazara uygun kurumsal
yetkinliklere sahip
rakipler payinizi
erozyona ugratir

~
&
<

Pazarin
talepleri

L

C. Telesatis

D. Telesatista pazar talepleri

Piyasalar duragan
degildir ve sadece
degisim miktari degil,
degisim hizi da
artmaktadir. Bu da
istikrarsiziiga,
akiskanliga ve degisen
pazar taleplerine yanit
verme ihtiyacina yol
acmaktadir.

analizi

ZAMAN
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6. ANALIZ SONUCLARINI DEGERLENDIRME

Kilit noktalar — Analizden yola ¢ikarak, kurulusunuzu etkileyen kilit konular nelerdir?
Bunlari iyilestirmek icin ne yapmaniz gerekiyor? (Sonraki sayfaya bakiniz.)

Kilit sorular — Neyi degistirmemiz gerekiyor? Nasil degistirmeliyiz? Ne zamana kadar ve ne
kadar degistirmeliyiz? Bunu tek basimiza yapabilir miyiz, yoksa yardima mi
ihtiyacimiz var?

Eylemler — Temel sorunlara saldirmak icin planlar gelistirin ve ‘V‘
sonuglarini dusiiniin. Ne kadar maliyete yol acar, buna deger mi?

Ne gibi aksakliklara neden olabilir? Ne zaman geri 6denir?

Surdurilebilir mi? (R
Araglar — Planlama, senaryo planlama, degisim yonetimi, \
is vakasi gelistirme/6l¢me, butceleme. V)

-
11>)
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6. ANALIZ SONUCLARINI DEGERLENDIRME

Mevcut isi tamamlayabilir miyiz.’\

pozisyonunuz Gelir elde edebilir miyiz?

Kurulus acisindan
degerlendirme sorulari

e Bunu yapabilir miyiz?

o Neleri degistirmeliyiz?

e Neleri satin almali/digaridan
temin etmeliyiz?

o Hangi yeteneklere ihtiyacimiz var?

o Sistemlerimiz/siireclerimiz basa
cikabilir mi?

e Yapimiz dogru mu?

e Dogru dagitim kanallarina sahip miyiz?

e Gelirimiz maliyetleri karsiliyor mu?

b 6. Cikanimlar

(1)




STRATEJi GELISTIRMENIN ADIMLARI

7. STRATEJILERIN AYRINTILARININ BELIiRLENMES

Ana noktalar - Bunlar, hedeflerinizi gerceklestirmek igin ele almaniz gereken taktik ve
eylemlerdir. Bu noktalar sikca gézden kacirilir ve bu nedenle organizasyonlar stratejik
hedefleri basaramazlar.

Ana sorular - Kurulusun hangi parcalarini degistirmemiz gerekiyor?
Hangi biitcelere ve hangi planlara ihtiyaciniz var?

Eylemler — Stratejik hedefleri kurulusun tim bélimlerine yayin:
Sorumluluklari, kilometre taslarini, son tarihleri tahsis edin.

Sonuglari 6l¢iin - Bilanco, gelir tablosu, nakit akisi Gzerindeki etkiyi
belirleyin.

Araclar — Bitceler, planlama, RACI analizi, temel yetkinlik analizi.

ayrintilar
gelistirin
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7. STRATEJILERIN AYRINTILARININ BELIRLENMESI
AYRINTILARIN TANIMLANMASI

o Misterilerin neye ihtiyaci var?

Tekiif o Misteriler ilgileniyor mu?

o Teklifte deger goriiyorlar mi?
Odiilin Hedef musteriler _I;imlerdir?
blgisi Hangi gelirler var?

L]

L]

o Ne kadar strdirtlebilirler?
o Uzun vadeli oyun nedir?

Hazirlik o Bu firsattan yararlanmak igin halihazirda hangi varliklara ve
guiclt yonlere sahibiz?

« Hangi ek teknik/icerik yeteneklerine ihtiyag var?

Kazanmak o Rakiplerimiz kimler ya da kimler olacak?

o Onlari nasil yenecegiz?

o Riskler nelerdir ve bunlari nasil yonetiriz?

o Bu pazara nasll girebiliriz/mevcut pozisyonumuzu
nasil gelistirebiliriz?
o Kiminle muttefik olabiliriz?
o Kimleri biinyemize katabiliriz?
(74)

7. Stratejik
ayrintilar
geligtirin

Dagitim
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8. ISLEVSEL POLITIKA

Kilit noktalar — Bu, stratejinin temelini olusturacak destek fonksiyonlari (K,
BT, Pazarlama, Finans vb.) icin politikalar gelistirmekle ilgilidir.

Kilit sorular — Destek alanlarimizi nerede gticlendirmeliyiz? Hangi becerilere/
sistemlere ihtiyacimiz var? Yapimiz stratejiyi ylritmek icin uygunlar mi?

Eylemler — Egitimi g6zden gegirin, finansmani analiz edin, BT stratejisini gézden
gegirin, rekabet stratejilerinin alt kiimesi olarak pazarlama hedefleri belirleyin.

Araglar - Yinelemeli zorluklar, bitce analizi yapma ve gelistirme, planlama.

8. islevsel
politikalar 0

.
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8. ISLEVSEL POLITIKA
REKABET STRATEJiSi VE DESTEKLEYICi, iSLEVSEL POLITIKALAR

Rekabet stratejisi, teklife 6zgu olmakla birlikte, elbette teklifin ve destekleyici
islevsel politikalarin bir karigimidir.

Rekabet stratejisi

Teklif Operasyonel/iK Teknoloji Kurulug

8. Iglevsel
politikalar

1
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8. ISLEVSEL POLITIKA
YAPI

Yapi son derece dnemli bir konudur. Yanlis yapi, segilen stratejilerde zorluklara
yol agabilir, karisik mesajlar gdnderebilir ve bazi durumlarda verimliligi etkiliyor
olabilir. Genellikle, icinde bulundugunuz ise bagh olarak uygunsuz veya
alakasiz olabilecek cografi bir odak verilir.

"Yapi stratejiyi takip eder" sézi Alfred Chandler tarafindan 1962'de (Strateji ve
Yapi) ortaya atilmistir ve stratejinin dogru olmasi halinde yapinin da "ortaya ¢ikacag"
anlamina gelmektedir (bicim islevi takip eder).

Artik cogu durumda bunun dogru olmadigi ve strateji sunumunu optimize etmek icin
yapinin proaktif sekilde yonetilmesi gerektigi genel olarak kabul edilmektedir. Daha iyi bir
yap! mutlaka daha iyi bir kurulusa yol agmayacak olsa da, kétu bir yapi zararli olacaktir. Bu
nedenle yapiyi iyilestirmek her zaman dogrudur.

Yapu tiirleri sunlan igerir: Cografi, pazarlar, Uriinler, islevsel ve dagitim. Stratejiyi
desteklemek icin dogru yapiya sahip olmalisiniz. Bu genellikle karmasik organizasyonlar
icin bir matrise dondsur.

Zn

8. Islevsel
politikalar

N AL

-
\77>)
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iletisim araclari.
(78)
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9. YAPIN!

Kilit noktalar — Bu, gergeklestirmekle ilgilidir.

Kilit sorular — Bunun sorumlulugunu kim alacak?
Kritik yol nedir? Baslangicta ve sonrasinda hangi
kaynaklar gereklidir?

Eylemler — Sorumluluklari personele dagitin.
Yeni Urlin/¢cdzim gelistiriimesi gerekebilir.
Paydaslarla iletisim kurun. Sorumlulugu
uygun sekilde kademelendirin.

Araglar — RACI analizi, kritik yol analizi ve
Program Degerlendirme ve Gozden
Gegirme Teknigi (Program
Evaluation and Review Technique —
PERT) analizi, program y&netimi,

varyans analizi, degisim ydnetimi, 9. Yapin!
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ANALIZE YARDIMCI UNSURLAR

=

Araclar yapilandiriimis sekilde analiz yapilmasini saglar.

Kendi baslarina cevap degildirler ve dikkatli, hassas ve uygun yerlerde kullanilmaldirlar.
Bunlari kendi amaglari icin kullanmak zaman kaybidir.

En yaygin araclardan bazilari sunlardir:

SWOT analizi

PEST analizi

Senaryo analizi

Temel yetkinlik analizi
Kritik Basari Faktori analizi

Baskalari da vardir ve ¢ogu strateji kitabi ya bunlara atifta bulunur ya da bunlarin ve
digerlerinin varyasyonlarini icerir. Pek cok kurulus kendi arag ve teknik portfoyint gelistirir
ve genellikle sonuclari bir dizi tablo veya 2 x 2 matrisler halinde tasvir eder.




STRATEJi ARACLARI @

MATRISLER

Genellikle strateji analizinde 2 x 2 veya 3 x 3 gridler siklikla kullanilir (Boston matrisi,
Ansoff matrisi, Senaryolar). Psikolojik olarak beyin, bu sekilde temsil edilen iki boyutla
kolayca basa ¢ikabilir ve bu, kavramlari aktarmak igin iyi bir aractir.

Bununla birlikte, bu matrislerin yalnizca giktilarin basitlestirilmis semalari oldugu
unutulmamalidir. Bunlar kendi baglarina bir arag degil, karmasik analizlerden ortaya gikan
bulgulari veya secenekleri sunmanin bir yéntemidir.

Gorlnir degerlerine bakilmamali, bunun yerine destekleyici veriler dikkate alinmaldir.
Matrisler cogu zaman analizin bir sonucu olmaktan ziyade yiizeysel olarak doldurulur ve
bunlarin temelini olusturan varsayimlar yeterince sorgulanmaz ve arastiriimaz.

Sirf Boston matrisinde (SF. 93) "kdpek yani basarisiz yatirnm" olarak gérindugu icin bir
istiraki satmaya karar vermek, analiz kabataslak, veriler zayif veya eksikse ve sektor
donglsu dikkate alinmamissa (6rnegin birgok yeni sirket "kdpek" veya 'sorunlu cocuk'
olarak goriinmektedir) maliyetli bir hata olabilir.

-
E‘b
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SWOT

SWOT, Gigll Yonler, Zayif Yonler, Firsatlar ve Tehditler anlamina gelir ve temel sorunlari
siniflandirmanin yararli bir yolu olabilir. Bu sadece bir listedir ve kalici faydali sonuglar elde
etmek icin harekete gecilmelidir:

Giiclii Yonler — Sizin goristinlze gore degil, dis Gglincu taraflarin objektif ve deneysel
olarak kanitlanmis goristine gore iyi oldugunuz konular (6rnegin bircok banka, ataleti
sadakatle karistirdigi icin musterilerinin sadik oldugunu varsaymis ve daha sonra bircogu
baska kurumlara gittiginde sasirmistir.). Glgld yon, yararlanabileceginiz taninmis bir avantaja
sahip oldugunuz durumdur.

Zayif Yonler — Musterilerinizin rakiplerinizin sizden daha iyi oldugunu séyledigi (6rnegin
neden sizinki yerine X'in Grlnlnd satin aldiklari) ve musterilerinizin/personelinizin
gelistirilmesi gerektigini sdyledigi yonler.

Firsatlar — Para kazanmak icin gticli yonlerinizi kullanabileceginiz veya zayif yonlerinizden
birini gelistirebileceginiz yararlanilabilir alanlar.

Tehditler — Pazarda dezavantajiniza olabilecek seyler (6rnegin mal ikamesi, yeni diisik
maliyetli rakip, tiketiciyi degistiren yeni trend, davranislar, yasal degisiklikler, teknolojik
fsﬂ eskime, vb.)
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PEST

PEST, Politik/Yasal, Ekonomik, Sosyokailtirel ve Teknolojik anlamina gelmektedir. (PESTLE,
Yasal ve Cevresel konularin ayrildigi bir varyanttir) Esasen, iginde faaliyet géstermeniz
gereken ve tekliflerinizi etkileyebilecek dis gevrenin bir analizidir. Gelecekte etkili olacagina
inandiginiz kilit faktorlerin kategorize edilmesini saglar. (Ge¢mis etkilerin analizinin yalnizca
gelecekteki etkileri tahmin etme veya anlama araci olarak yararli oldugunu unutmayin.)
Kilit faktorler daha sonra dnceliklendirilebilir ve buydklikleri dikkate alinabilir.

PEST analizi, Senaryo analizi gibi konularda hayati dnem tasiyan bir girdidir:

Siyasi Ekonomik Sosyokiiltiirel Teknolojik
Antitrost yasalar Ekonomik dénguler Demografi Ar-Ge harcamalari
Cevre yasalari GSMH Gelir egilimleri Degisim orani
Vergi Enflasyon Egitim iletisim

is kanunu Faiz oranlari Yasam tarzlari Transfer hizi
Hikimet issizlik Moda

Davranis Enerji fiyatlar Hareketlilik

-
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PORTER'IN BES KUVVET MODELI

Harvard profesorii Michael Porter tartismasiz bu ylzyilin en etkili stratejik disiinir ve
yazarlarindan biri olmustur. Rekabet Stratejisi adli kitabinin 1980'de yayinlanmasiyla birlikte 20.
ylizyilin en dnemli strateji uzmanlarindan biri haline gelen Porter'in kitabi, tim MBA kurslarinda
ve genel olarak isletme 6grencileri tarafindan zorunlu olarak okunmaktadir.

Kitap, endustrileri ve rakipleri analiz etmek icin bir dizi teknige odaklaniyor ve hala ufuk agici
bir calisma olarak kabul ediliyor. Kitapta, endistrilerde stratejiyi sekillendiren bes gii¢ oldugu
savunulmaktadir:

1. Firmalar arasindaki rekabet 4. Tedarikgilerin pazarlik giici

2. Ikame Grtn tehdidi 5. Alicllarin pazarlik giici
3. Yeni girenlerin tehdidi

Bu glglerin goreceli etkileri bir sektoriin karini belirler ve bu da elbette her sektodrde farklidir.
Kitabinin 6zd, bir kurulusun bu gugleri anlamasi ve ardindan kendini savunacak ve faktérleri
kendi lehine etkileyecek bir pozisyon benimsemesi gerektigidir.




r
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PORTER’IN REKABET YOGUNLUGU

Ornek analiz (giktr):

=

T DUSUK ORTA

YUKSEK

Firmalar arasi rekabet

Q

Yeni rakip tehdidi O

Alicilarin pazarlik giicii O

Tedarikgilerin
pazarlik giicii

Q

ikame iiriin tehdidi O

Genel durum O

-
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PORTER'IN STRATEJi SECENEKLERI

Porter daha sonra kuruluslarin kullanabilecegi yalnizca Ug tir stratejik secenek oldugunu
belirtmektedir:

Farkhlastirma: Teklifinizi benzersiz ve digerlerinden farkli olarak algilanacak sekilde yapin.

Maliyet liderligi: Temelde fiyat tzerinden satis yapin, ancak maliyetlerinizi o kadar siki
kontrol edin ki karl olun.

Odaklanma: Yalnizca belirli bir pazarda veya cografi konumda faaliyet gosterin.

Porter'a gore, bu Ui¢ secenekten birini takip etmemek sizi “ortada bir yerde” bocalamaya
mecbur birakir.
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ANSOFF'UN BES TURBULANS DUZEYi

Siredir saygin bir stratejik dustinir olan Igor Ansoff, kuruluglarin stratejileri Gzerine gok
sayida arastirma yapmistir. Ansoff, stratejileri gegersiz kilabilecek en énemli faktérin
tiirbiilans, yani bir pazarin gegirdigi degisimler oldugu sonucuna varmistir.

Turbulansi anlamak kritik dneme sahiptir ve yeni yaklasimlar gerektirebilir.

Piyasalari, "tekrarlayan" (cok az degisiklik olan veya hi¢ degisiklik olmayan) durumdan,

herhangi bir planlamanin tamamen gegcersiz olabilecegi “strprizli" duruma kadar beg
durumdaki degisime gore kategorize etmektedir (bkz. Ustte).

Her durum, pazar egilimlerini karsilamak ve deger sunmak icin farkli tiirde bir stratejik
yaklasim gerektirecektir. Bu, degisim orani gibi kurulusun farkli birimleri/sunumlari igin
farkhilik gosterebilir. Bu nedenle her teklif icin goreceli tiirbllans durumunun anlasiimasi
6nemlidir.

Tekliflerin farkli pazarlarda konumlandirildigi organizasyonel analizler anlamsizdir.

-
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ANSOFF'UN BES TURBULANS DUZEYi

DURUM STRATEJi YAKLASIMI
1 Tekrarli Stabil: Mevcut slregleri hayata gecirmek
2 Buyiyen Tepkisel: Kontrol etmek, bitcelere kaynak aktarmak
3 Degisen Ongoriisel: Gecmise dayali uzun vadeli planlama
Girisimci: Ge¢mise dayanmadan stratejik planlama
4  Sireksiz yapmak
Sasirtici Yaratici: Sorun, beklenmedik durum/sirpriz yénetimi,

onsezi, icglidd, vizyoner liderlik

y
C Artan tiirbiilans )

Her durum stratejiye farkl bir yaklasim gerektirir ve dogru stratejiyi gelistirebilmeniz icin
fs@ firmanizin ve sunduklarinin durumu bilinmelidir.
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SENARYO TAHLILI

Bu, gelecek analizinde Ustl kapali olan belirsizligi ele almaniza ve anlamaniza yardimci
olabilecek bir tekniktir.

e Senaryolar ancak onlari destekleyen bilgiler kadar iyidir
ve bu nedenle yiiksek kalitede olmalari gerekir
e  Senaryolar tahmin araci degildir .
"Tahmin yapmak ok
zordur, ozellikle de

gelecekle ilgili konularda."
e Sinirli i¢ kaynaklarin potansiyel olarak Cin atasézii

sinirsiz zorluklarin Ustesinden gelmeye -
odaklanmasina yardimci olurlar

e Uzun vadeli giigleri ve olaylari belirlemeye
ve olasi etkileri degerlendirmeye calisirlar

¢  Senaryoyu/senaryolari olusturan faktorleri
dikkatle secmeniz gerekir

-
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SENARYO ANALIZi

Senaryo, “nedenlerin isleyisini gosteren gelecekteki gelisimin bir taslagi” olarak

tanimlanmaktadir.

e  Olasi bir gelecegi tanimlar,
ancak bir 6ngoéru degildir

e«  Mevcut is modeline ve duslince
yapisina meydan okur

o llgi cekici, ilging, zorlayici ve
inandirict olmalidir

e«  Mantiksal olarak tutarli olmalidir

e  Kapsami daha genistir ve bir
tahminden daha uzun zaman
gizgisini dikkate alir.

A

Kapsam

Senaryo
analizi

Ongorii

Siire

=




STRATEJi ARACLARI @

SENARYO ANALIzi
KRITiKLiK VE BELIRSIZLIK

Senaryo analizinde, isletme Uzerindeki olasi etkilerin bir listesini hazirlar ve ardindan
bunlari etki derecesine ve etki etme olasiligina gore kategorize edersiniz.

Bu, etkileri asagidaki sekilde

aynistirmanizi saglar:
e  Onemsiz - Bunlar hakkinda @
endiselenmeyin

¢ Kaginilmaz — Her durumda
gerceklesecekler, bu yuzden
sadece inkar etmeye ya da ondan
faydalanmaya hazir olun

e Kritik derecede belirsiz -
Tanimlanmis senaryolariniz
dahilinde bunlari ele almak
icin eylem planlari gelistirmeniz
gerekir A

A Kaginilmaz Kritik derecede belirsiz
Y

Etki

Onemsiz

>

Belirsizlik Y

-
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SENARYO ANALIZi
FAKTORLER VE BELIRLEYICILER

Senaryo planlamasi igin bir cerceve olusturan dort temel faktor sunlardir:

1. Sosyal dinamikler — Nicel demografi, yasam tarzi degisiklikleri ve siyasi ntianslar dahil

2. Ekonomik konular — Makroekonomik egilimler ve ekonomiyi sekillendiren gticler

3. Teknolojik konular — Teknoloji/yazilimdaki degisimler, bu degisime iliskin artan
farkindalik, daha fazla kolaylastirici (internet vb.), pazarin PC'ler tarafindan penetrasyonu

4. Diizenleyici konular — Hukiimet (ulusal/AB) nereye, nasil ve ne zaman midahale

edecek, vergilendirme, kontroller

Dort faktorin kilit konularinin neler yAy

olduguna karar vermelisiniz; ardindan 1 2
birini digeriyle karsilastirarak bir dizi farkli
senaryo gelistirebilirsiniz. Ornegin sosyal
dinamikler, ekonomik veya teknolojik
gelismeleri dikkate alabilirsiniz.

< T>
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BOSTON MATRISI

En UnlU araglardan biri Boston Consulting Group (BCG) tarafindan gelistirilmistir. Pazar

buylmesini ve pazar payini baz alir.

Matrisi olusturan dort kadran sunlardir:
Diisiik biyime Diisiik pazar payi

Diisiik buyiume Yiiksek pazar payi
Yiiksek blyime Diisiik pazar payi
Yiiksek biylme Yiiksek pazar pay

Boston Matrisi
<:Z‘,:| Sorunlu gocuk

:;::> Kapek

Pazar payi Az 6})
AN

A

B
C
D

Pazar Biiyiimesi

Cok

Az

Yildiz

v

inek

Duygusal simgeler kadranlara yerlestirilmistir:

A

B
C
D

=

Genellikle bir kopektir

Sagmal inektir

Soru isaretidir (sorunlu ¢ocuk)
Bir yildiz koyulur

Cok
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BOSTON MATRISI

Matris elbette basit ve dogasi geredi kusurludur. Farkl kuruluslarin stratejik is birimlerini
karsilastirmak ve her birinin pazar payini degerlendirmek genellikle imkansizdir. Ornegin,
bir bankanin perakende birimi, her biri farkli triin yelpazesine sahip olacak ve farkl
bolgesel, ulusal ve muhtemelen kiresel pazarlarda faaliyet gosterecek bircok farkli firmaya
(yapr kooperatifleri, kamu hizmetleri, hayat sigortasi sirketleri, perakendeciler vb.) karsi
rekabet edecektir.

Ancak bu yaklagim Griinlere uygulandiginda, kusurlari olsa da, faydali olabilir. Uriinler, tipki
pazarlari gibi kuruluslar arasinda daha karsilastirilabilirdir.
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TEMEL YETKINLIK ANALIZi

Temel yetkinlik analizi, teklifleriniz baglaminda kurulugsunuzun iyi yaptigi ve iyi yapmadigi
seyleri anlamakla ilgilidir. Her bir teklifiniz icin farkli bir profiliniz olabilir ve bunlara devam
etmek istiyorsaniz, yetkinliklerinize uygun olduklarindan emin olmaniz gerekir.

Bir sonraki sayfada yer alan diyagramlar, farkl yetkinlik profillerine sahip iki teklifi
gostermekte ve nerede harekete gegilmesi gerektigini belirtmektedir.

-
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TEMEL YETKINLIK ANALiZzi

Fiyat/Performans Orani K

Gelistirmeler

%100 %100
Y100
=
1)
5
5§
i E]
53
30 <<
S3
%100 %100
Inovasyon Satis Destek Dagitim

=

Fiyat/Performans Orani K Gelistirmeler
%100 %100
%100
g
Z=
33
25
i Pai] 2
53
E
_"Hﬂ() %100
Inovasyon Satig Destek Dagitim

(%100 = memnuniyet, %50 - %75 = memnuniyet, <%50 = memnuniyetsizlik).

(%)
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TEKLIFLERE ILISKiN TEMEL
YETKINLiK ANALizi

Temel yetkinliklerle ilgili kilit konular sunlardir: Ne kadar esnek olduklari (Pazardaki
degisime yanit vermeniz ne kadar kolay?) ve rakiplerin bunlari taklit etmesinin ne kadar zor
oldugu (Stratejik avantajiniz var mi?).

Y Muhtemelen benzersiz yetkinlikler; bu Sirekli degiserek rekabet edin ve .
nedenle sonuna kadar yararlanin cogaltma zorlugunu artirmaya galisin Teklifler
H RO S5
=
]
x
©“
z Cikis
h=]
£
E @
£
©
Sinirl ancak kolayca Esnek degildir ve kolayca tekrarlanabilir;
tekrarlanamaz; nig ya cikin ya da benzersizligi gelistirin

Tekliflerin rakipler tarafindan tekrarlanabilirligi Y

) > <)
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STRATEJi ARACLARI —
TREND ANALIzi [%

Sektorlinlizdeki baslica egilimleri ve bunlara neden olan guicleri (asagidaki 6rneklere bakiniz)
anlamak, bunlara karsi koymak/bunlardan yararlanmak igin planlar gelistirmenizi saglar.

Trendleri zorlayan giicler: Temel sektor egilimleri:

¢ Demografi (yaglanma)
e Mevzuat
\° Emeklilik sartlarinin ozellestiriimesi

Emekli maagina odakli olma

Finansal hizmetler Servet birikimi

(o Demografi (yaglanma)
e Biiyiik rekabet giictine sahip sirketler
\° Ucuz ithal drtinler

Fiyat indirimi
Hazir Giyim Perakendesi Markanin yeniden
konumlandiriimasi

(o Maliyet artiglari
o Kalite talebinde artis
\° Ucuz mal ithalati

Kiigik 6lgekli seri tiretim

Otomabil tretimi artik uygulanabilir degil

D . N & S
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IS ETKi DEGERLENDIRMESI

Senaryo analizi

is koluna gdre
pazar analizi

Miisteri ve
rakip analizi

Stratejik firsatlar,
tehditler ve yanitlar

. VIR
Is koluna gdre
gelir etkisi

.
Yeni Miigteri Deger
Onerileri (MDO’ler))

V
Stratejik, islevsel ve
operasyonel planlar

-
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FAYDALI iPUGLARI

RiSK

Risk, strateji gelistirilirken her zaman mevcut olan bir konudur. Potansiyel risklerinizi
anlamalisiniz. Cogu zaman riskin 6dille yeterince telafi edildigi distnilir, ancak ¢cogu

zaman risk/6dul gizgisinde asagi kayar.

Karar: Yiiksek
o6diil - Dusiik risk

Odiil

N

Sonug: Diisiik
odul — Yiiksek risk




FAYDALI iPUCLARI

\
KABUL ED!LEBlLlR RlSK!.ER ILE \'
KABUL EDILEN RISKLERIN KARSlLASTlRlLMASl

Hangi riskleri aldiginizi ve almaniz gereken riskleri anlamaniz 6nemlidir.

Kabul etmemiz gereken riskler Kabul etmememiz gereken riskler
Kabul Dogru karar -
ettigimiz Tolere edilebilir risk Bilinmeyen/istenmeyen
riskler risk - olast kayiplar Firsatlar
[ — ]
Kabul
etmedigimiz Dogru karar - risklerden
riskler Kaginimis firsat kaginmak gerek

Croft ve digerleri, Management and Organisation in Financial Services IFS'den uyarlanmustur. G&é)
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KRIiTiK BASARI FAKTORLERI (KBF'LER)

Stratejinizi KBF'lerle karsilastirmak dnemlidir. Hepsine veya ¢coguna ulasiyor mu?

Eger ulasmiyorsa, basarisiz olma ihtimaliniz ylksektir.

| Q)

Oe

(@)

Is hedefleri KBF’ler 6%
(AKO @) Q0 O @ Q
Q10O (] O 0 Q

Q@ Qe Q (@) [
Qle e e [ )
Q Q Q

1
2
3
4
5
6
7
23
@)

Kismen uygun . Tam uygun

O uygun degil




FAYDALI iPUCLARI

\
28
GiZLi TEHLIKELER 5

Biirokratiklesme — Cok sayida kurulus stratejiyi blrokratik planlama departmanlarina
birakiyor. Tomar tomar kagit tretiliyor, ama icraat yok!

Karmasiklik — Genellikle bir bitiin olarak kurulusu ele almaktan ziyade tim kurulusu
planlamaya ve yonetmeye daha fazla odaklanilir.

Analiz felci — Cok fazla iyilestirme ve yinelemeyi takip eder. Genellikle karar verme
yetersizligini veya vizyon, amaclar ve hedefler konusunda netlik eksikligini yansitir.

Yanlis seviyelerde ¢ok fazla katilim — Formiilasyonda st diizey yonetici katilimi yerine
alt diizey personele veya departmanlara tahsis edilmistir.

Rakamlarla planlama — Oldugu kadariyla tamam, ancak strateji daha fazla vizyon ve ilham
gerektirir, kavrami kanitlamak icin “caba harcamak"la ile desteklenir.

“
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L8]
GiZLi TEHLIKELER 5

Strateji gelistirmede dis kaynak kullanimi: Pek ¢ok kurulus stratejiyi "strateji" firmalarina
teslim etmektedir. Sonug olarak, hicbir zaman dogru bir gelistirme ve uygulama anlayis
gelistirememekte ve zaman zaman disaridan gelenlerin kendileri iin “strateji yapmasina"
bagimli kalmaktadirlar.

Gelecege yonelik ¢cok uzak tahminler: Ne kadar uzaga giderseniz, tahminler o kadar az
dogru olur. Uzun vadeli tahminler yerine senaryo analizi yapmak daha iyidir.

Temel hedefler ile ara¢ hedefleri birbirine kanstirmak: Gercekten ulasmak istediginiz
(temel) seyler ile yolda ulasmaniz gereken seyleri birbirine karistirmayin.

Anlagilir olmamak: Kurumsal strateji ile rekabet stratejileri arasindaki farki bilin.

(106)
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BASARILI OLMAK iCiN...

¢ Vizyon konusunda tamamen net
olun

o Pazarlarinizi ve tekliflerinizi, ayrica
rekabeti ve trendleri anlayin

« Teklifiniz konusunda net olun ve
sectiginiz segmentler icin rekabet
stratejinizi olusturun. Para
kazanamayacaginiz yerde rekabet

etmeyin! esnek olun
Tum paydas gruplarina
Onemlerine gore degder katin

C Stratejik amac ve hedeflere ulasiimasi )

\
$ §

Destek fonksiyonlarinin stratejik
amaglara uyumlu net hedeflere ve
bunlara ulasmak icin gerekli
kaynaklara ve yonetime sahip
oldugundan emin olun

Hedeflere yonelik ilerlemeyi
olgmek icin net hedefler koyun

Piyasalardaki degisikliklere karsi

p
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OKUMA LIiSTESI

KiTAPLAR

Strateji lizerine ylzlerce kitap var. Daha yararli olanlardan bazilarini asagida siraladik:

Strategic Safari Strategic Planning

Henry Mintzberg Igor Ansoff

FT - Prentice Hall (1998) John Wiley & Sons (1976)
Competitive Advantage Mastering Strategy Series

Michael E. Porter Financial Times editorleri ve digerleri
The Free Press (2004) FT - Prentice Hall

Elsevier araciigiyla t¢ ayda bir “LRP - Uzun Vadeli Planlama” adli bir dergi de yayinlayan
Stratejik Planlama Dernegi (www.sps.org.uk) ile iletisime ge¢mek de faydali olabilir.




Neil Russell-Jones BSc (Hons), MBA, ACIB yazar ve yonetim
danismanidir ve Strategic Planlama Dernegi tyesidir.

Uluslararasi alanda bircok Ulkede bircok kurulusla strateji gelistirme
veya test etme, performans artirma, degisim/program yénetimi ve
pazar analizi/arastirmasi konularinda calismaktadir.

is diinyasi konularinda bircok kitap ve makale yazmistir.

Diger kitaplan arasinda Yénetim Cep Kitaplari bulunmaktadir: is Planlamasi, Karar Verme,
Strateji ve Pazarlama; Finansal Hizmetler Enstitlsu icin: Mdisteri lliskileri Yonetimi, Risk
Degerlendirme, Miisteriler ve Ihtiyaclart ve Pazarlama, Satis ve Miisteri Hizmetleri.

CASS EMBA kursunda 6gretim gorevlisi ve Prince's Youth Business Trust (Galler Prensi
HRH) icin strateji ve pazarlama alanlarinda 6zel danisman olarak gérev yapmistir. Neil
bircok llkede diizenli olarak konusmalar yapmakta ve Birlesik Krallik'ta ve baska yerlerde
radyo ve TV'de sik sik gériinmektedir.

Kendisiyle neiljones@eponaconsulting.com adresinden iletisime gegebilirsiniz.
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