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Bu kitap, sirket ve kurumlar perspektifinden neden 6nemili:

Lider yonetim danigsmanlik sirketlerinden Bain&Company’nin
onbes yildan beri geleneksel olarak hazirladigi
Yonetim Araclari (Management Tools) Anketinin
2009 yili sonuglarinda da,
bir yonetim araci olarak stratejik planlama,
yuzde 67 kullanim sikligi ve
5 Uzerinden 4.01 tatmin seviyesi ile
birinciligini korumaktadir.

Bu kitap, birey perspektifinden neden onemli:

Bireysel stratejik planlama,
bireyin vizyonunu ve
bu vizyona giden basari odakli yol haritasinda
adim adim ilerleyebilmesi igin ihtiya¢ duydugu
stratejilerini olusturma sistematigi olup,
kariyer planlamanin Ust semsiyesidir.
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ONSOz

Hayat, elinizde hangi kartlarin oldugu degil,
elinizdeki kartlari nasil oynadiginizdir.
Josh Billings

Hepimizin yagam amaci, mutlu olmaktir. Mutlulugun kaynagi ise,
basaridir. Basarinin tanimi veya ‘hedef ¢itanin yuksekligi’ hepimiz igin
farkll olsa da, basarili olmanin en etkin yontemi, ‘Stratejik biling’ sahibi
olmak ve stratejiler Uretmekten gecer. Strateji Uretmenin sistematik
yontemi ise, stratejik planlama yapmaktir.

Yaklasik on seneden beri surdirdigum stratejik dusunce
seminerlerime genel olarak ayni soru ile basliyorum. Seminere
katilanlara, iginde bir kopek baligi ve yuzucu olan bir resim goOstererek
soruyorum: ‘iginde bulundugunuz pazari veya ortami resimdeki deniz
olarak kabul edersek, béyle bir durumla karsi karsiya kaldiginizda
ne yapardiniz?’. Sirket yoOneticisinden, isadamina, Universite
ogrencisinden, kamu calisanina kadar hemen hemen tum katilanlarin
verdigi cevaplar, genelde, ‘sessiz kalirrm’, ‘dua ederim’, ‘geriye
yiizerim’, ‘bicagimi hazirlarim’ seklinde ortaya cikiyor. Oysa, dogru
bakis acisi, kendimizi kopek baligi yerine koymaktan gegiyor. Bireyden,
sirketlere kadar her Olgcekte rekabetin inanilmaz oOlgude arttig
gunumuzde, hayatta kalabilmek icin, kendimizi kopek baligi yerine
koymaktan bagska alternatifimiz yoktur. Rakiplerini surekli olarak
savunmada birakan, istedigi ‘denizde’ dolasabilen, hedeflerine
korkusuzca ilerleyebilen, bunun yaninda ‘degerleri’ olan bir kopek baligi
olmak, hepimizin hayali olmahdir. Kopek baligi rahathginda hareket
edebilmek igin, ihtiya¢g duydugumuz bir tek davranis bicimi vardir: surekli
olarak strateji uretmek ve onlari basari ile uygulamak. Bu nedenle,
stratejik dusunce bilincine sahip olmaya ve strateji Uretme sureci olan
stratejik planlamaya, c¢alistigimiz sirket veya kurumlar kadar, kendimizin,
ailemizin, hatta gcocuklarimizin bile ihtiyaci vardir.
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Bireyden aileye, sirketlerden holdinglere, kamu kurumlarindan
devletlere kadar, her Olgekte ve hepimizi ilgilendiren bir kavram ile daha
sik kargi karsiya gelmeye basladik. Kisaca, ‘hayatta kalmak uzere,
yaptigimiz hersey’ olarak tanimlayabilecedimiz ‘Strateji’ kavrami ve
stratejileri olusturma sureci olarak tanimlayabilecegimiz ‘Stratejik
Planlama’. Bu kitap, dunyada en ¢ok kullanilan yonetim araci olan
stratejik planlamanin ne oldugunu, ne ige yaradigini ve nasil yapiimasi
gerektigini anlatmaktadir.

BUyukligu ne olursa olsun, tum sirket ve kurumlar, dunyada
kuresellesme ve bilgi teknolojilerindeki degisimin, Turkiye'de ise, buna
ilave olarak, politik, ekonomik ve toplumsal krizlerin etkisi altindadir.
Bunun yaninda, 1980’li yillara kadar hemen hemen butun sektorlerde
talebin altinda olan arzin, hizla talebin ¢ok Ustine ¢ikmasi ile, rekabet,
sadece Turkiye'de degil, batin dunyada buyuk olgude artmistir. Bu
durumun dogal bir sonucu olarak ortaya c¢ikan kiresel rekabet
kosullarina ayak uyduramayan, 6zgun stratejiler Uretemeyen sirketlerin
basarili olmasi, hatta uzun sure hayatta kalmasi, artik mimkun degildir.

Bu kitabin amaci, stratejik planlamanin butin ‘olmaz-ise-olmaz’
araclarini kaplayan ve kolay uygulanabilen kaynak dokiman eksikligini
kapatmak ve sirketlerin yogun rekabet ortaminda basarili olmalarinin
yollarini goOstermek uzere, sirket ve kurumlarin stratejik planlarini
hazirlamalarina yardimci olmaktir. Bu kapsamda, stratejik planlamanin
onemini aciklayarak, bunu uygulamak isteyen sirket ve kurum
yoneticilerine yon gostermek Uzere, anlasilmasi ve kullanimi kolay bir
basvuru kitabi olusturulmustur. Stratejik planlama c¢alismasi yapmak
isteyen sirketler, kamu kurumlari, spor kulUpleri, okullar, belediyeler ve
sivil toplum kuruluglari dahil, resmi ve 0zel tum kurum ve Kkuruluglar
tarafindan basvuru kitabi olarak kullanilabilir.

Enaz sirketler ve kamu kurumlari kadar, is arzinin hizla yukselmesi
sonucu iyice artan bireysel rekabet nedeni ile, Universite 6grencilerinden,
calisanlara, orta kademe yoneticilerden, genel mudurlere, kuguk sirket
sahiplerinden, kamu kurumu yOneticilerine kadar butun bireylerin kendi
stratejilerini Uretme ve Urettikleri stratejileri planlayabilme ihtiyaglari
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vardir. Is diinyasindaki rekabet, Ulkemiz ve dinya 6lceginde hic
azalmayacak, aksine surekli artacaktir. Bu nedenle, bizden ¢ok daha
yogun bir rekabet ortaminda yasayacak cocuklarimizin da, bir an once
strateji kavrami ile tanismasi ve strateji Uretme bilincine ulasmasi sarttir.
Ebeveynleri olarak, cocuklarimiza iyi bir egitim saglamayl c¢ok arzu
ederiz. Ancak, onlara verebilecegimiz en guzel hediye, iyi bir egitimin
yaninda, gugclu bir vizyon ve hedef belirleme becerisi ile strateji uretme
bilincidir. Bu kitap ayni zamanda bireysel stratejilerimizin Uretilmesi ve
planlanabilmesi icin de bir rehber niteligindedir. ABD basta olmak Uzere
bir ¢cok lider universitede, Ozellikle yluksek lisans programlarina girig
asamasinda ogrencilerden ve birgok ¢ok uluslu sirkette is muracaatinda
istenen ‘Statement of Purpose (SOP), bireysel stratejik planin ta
kendisidir.

‘Stratejik Plan’ veya ‘Stratejik Yonetim’ konularini sinirli olarak
universitelerde okuyup, seminerlerde dinleyip, sirket veya kurumunda
uygulamakta zorluk ¢gekenler olarak, bireysel stratejik plan yapmanin ¢ok
zor, hatta imkansiz oldugunu dusunebilirsiniz. Bu kitabr sonuna kadar
okudugunuzda, fikrinizin degisecegdinden eminim.

Haluk UNALDI
Kasim, 2010
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STRATEJIK PLANLAMANIN GIDEREK ARTAN ONEMi

Stratejinin baglangici,
bir plan ya da bir yatirrm karari degil,
idealler ile mevcut kaynaklar arasindaki agikligi
kapatma istegidir.

Hepimizin oOncelikli yagsam amaci, mutlu olmaktir. Mutlulugun
kaynagdi ise, basaridir. Basarinin tanimi ve basari ¢itamizin yuksekligi
hepimiz icin farkli olsa da, basarisiz bir sekilde mutlu olmak mumkin
deqildir. Basarili olmak istemeyen Kkisi, aile, sirket veya kurum biliyor
musunuz?. Bu soruya ‘evet’ cevabi vermek ¢ok zordur. Basarili olmanin
tanimi veya Olcusu degisse de, birey, aile, sirket veya kurumlar olarak
belirledigimiz ‘bagarili olma’ amacimiz, genelde degismez. Hepimiz daha
basarili olmak isteriz, ancak bunu nasil yapacagimizi bulma konusunda
zorlaninz. Bir kismimiz basariy1 daha ¢ok ¢caligmakta arar. Cok galismak
onemli bir faktordur, ancak yeterli degdildir. Soyle bir disunelim isterseniz.
Cok calismiyor muyuz? Bu soruya genelde ‘evet’ cevabi veririz ama, bu
calismamizin  kargihgr olarak arzu ettigimiz basari seviyesini
yakalayamadigimizi da hemen arkasindan itiraf ederiz. Basarili olmak,
cok calismak yaninda, Oncelikle stratejik duslUnceye sahip olmak,
rakiplerimizden farkh stratejiler iretmek ve sonra onlari dogru bir sekilde
uygulamaktan gecer. Arzu ettigimiz basari duzeyini, belki de daha
fazlasini, tesadufen yakalamak mumkun olsa bile, basariyi sistematik bir
sekilde aramak istiyorsak, strateji Uretmek istiyoruz demektir. Iste,
stratejik planlama galigmasi, basarili olmak uzere, sistematik olarak,
strateji Uretme surecidir.

Simdiye kadar basarili olmus kisi veya kurumlari érnek gdstererek,
onlarin stratejik planlama yapmadiklarindan hareketle, ‘Peki ama onlar
nasil basarili olmus?’ diye sorgulayabilirsiniz. Tabii ki, her basarili olmusg
kisi veya kurumun sistematik anlamada stratejik planlama c¢alismasi
yapmis olmasi gerekmez. Ancak, adini koymus olmasalar bile, strateji
uretebildikleri acik bir gercektir. Ayrica, her basarili olmus kisi veya
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kurumun sistematik bir stratejik planlama c¢alismasi yapmig olmasini
bekleyemeyiz, ama her sektorde rekabetin asiri bir sekilde artmasi
nedeni ile, kalici ve devamli basariyl yakalayanlar, rakiplerine nazaran
fark yaratan stratejiler Uretenlerden ve dolayisi ile neden yapildigini
bilerek stratejik planlama yapanlarin arasindan c¢ikacaktir. Stratejik
planlamanin son vyillarda en ¢ok kullanilan yonetim araci olmasinin
nedeni de budur.

Cok az kavramin, bireylerden ailelere, firmalardan sirketlere, spor
kulUplerinden sivil toplum kuruluslarina, kamu kurumlarindan devletlere
kadar cok genis bir kullanici kitlesi vardir. Iste, bir diisiince sekli, bir
bakis acisi olarak strateji, yonetim araci olarak ta stratejik planlama,
boyle bir 6zellige sahiptir. Genelde, devletlerin, buyuk sirketlerin ve
buaylk kurumlarin stratejik plani oldugunu veya stratejik planlama
yaptiklarini dusunuriz, ancak kendimize uygulamayr pek aklimiza
getirmeyiz. Oysa, ‘Hayatta kalmak igin yaptigimiz hersey’ olarak
tanimlayabilecegimiz  stratejinin  olusturma slreci olan stratejik
planlamaya, sahibi oldugumuz veya c¢alistigimiz sirketin de, birey olarak
kendimizin ve hatta ailemizin de ihtiyaci oldugu bir gercektir.

Butun dinyada ve hemen hemen butun sektorlerde arz talep
dengesinin talep lehine bozulmasi, dolayisi ile, rekabetin asiri derecede
artmasi nedeni ile, kalite ve muisteri memnuniyeti, sirketlere rekabet
avantaji saglama 6zelligini kaybetmigtir. Kalite, giderek bir ayricalik dedgil,
‘olmaz-ise-olmaz’ bir standart haline gelmis olup, belli bir pazara girmek
veya en azindan sahip olunan pazari korumak i¢in, enaz rakipler kadar
kaliteli olma zorunlulugu vardir. Kaliteyi iyilestirmek, bir operasyon
becerisidir ve hayatta kalmanin ancak asgari standardi olabilir. Arz talep
dengesinin musgteri lehine bozulmasi sonucu, oyunun kuralini koyan
tarafin mugteri olmaya baglamasi ile birlikte, mugsteri memnuniyeti de
hijyenik bir faktor olmustur. Musteri memnuniyetini saglamak da yine
hayatta kalmak icin zorunluluktur, ama yeterli degildir. Kiresel rekabet
icinde basarili olmak bir yana, en azindan hayatta kalabilmek igin
sirketlerimiz 0zgun stratejiler uUretebilmeli, ortaya c¢ikardiklari bu
stratejileri planlayabilmeli ve rakiplerinden 6nce hayata gecirebilmelidir.
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Sirket Ust  yOneticileri, genelde, asin derecede gunluk
operasyonlarla ilgilendiklerinden dolayi, sirketin gelecegini dusunmeye
cok fazla vakit ayiramadiklarindan sikayet ederler. Bir sirketin hayatta
kalabilmesi icin gunluk operasyonlar suphesiz son derece onemlidir.
Bugun hayatta kalamiyorsaniz, yarini dusUnmenizin hicbir faydasi
yoktur. Ancak, gelecege donuk stratejiler Uretmek, planlar yapmak ve
stratejileri basarili olarak hayata gecirmek, sirket ve kurumlarin basarih
olarak hayatta kalabilmesi icin, blylk o6neme sahiptir. Sirket Ust
yonetimlerinin de asli gorevi budur.

Bu prensip aynen bireyler i¢in de gecerlidir. Biz de, genelde, gunluk
calismalarimiza o kadar odaklaniriz ki, gelecege donuk planlar yapmak,
stratejiler olusturmak icin hic zaman bulamayiz. Oysa, uzun donemli
basarilar igin bireysel stratejilerimizi olusturmak, onlari planlamak ve
uygulamak, son derece onemlidir. Bu nedenle, stratejik bilince, strateji
uretmeye ve sonra bu stratejileri planlamaya, universite sinavina
hazirlanan ogrencilerden, devlet memurlarina, sirket yoneticilerinden ev
kadinlarina kadar herkesin ihtiyaci vardir. Stratejik plan, tahminlerin
aksine, bireylerden devletlere kadar, belli bir disiplin takip edildigi surece,
her seviyede uygulanabilir, uygulanmaldir.

Benim ¢ok hosuma giden guzel bir s6z vardir: ‘Elinde sadece ¢ekic
olanlar, herseyi ¢ivi gibi gorurlermis’. Ben de elimdeki strateji gekicini
gordigum her soruna g¢akiyormus gibi gorinmek istemem. Ancak ben,
muaasir medeniyet seviyesini yakalayamamis, dlinya oOlgeginde sirketler
yaratamamis, bilim ve spor dunyasinda varlik gosterememis, ¢ok uluslu
organizasyonlarda tepe yoneticiliklerini ele gecirememis ulkelerin bu
basarisizliklarinin en énemli nedenlerini, hem strateji Uretme ¢abalarinin,
hem de Urettikleri stratejileri planlama becerilerinin yeterli olmamasina
bagliyorum.

Devletlerde stratejik planlama
Devletlerde strateji kavrami ele alindiginda, oncelikli olarak bu
konuda dunyada s6z sahibi Unlu devlet adami ve stratejist Henry

Kissenger’in strateji tanimindan baslamakta buyuk fayda vardir.
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Kissenger stratejiyi, ‘toplumlarin kendi geleceklerini guven altina
almak ilizere yaptiklandir.”’ seklinde tanimlamaktadir. Gergekten, bir
strateji dehasi Ataturk’dn liderliginde gerceklestirilen Kurtulus savasi,
gelecegini kaybetme tehdidi ile karsilagsan bir ulusun gelecegini
kurtarmak ve onu garanti altina almak Uzere yaptiklarini gosteren, strateji
icin muthis bir ornektir.

Bir uUlkenin uluslararasi iligkilerde, diger ulkelere gore goreceli
gucunu belirleme konusunda degdisik yaklasimlar vardir. Bunlardan
strateji kavramini éne gikaran bir yaklasimi sdyle tanimlayabiliriz*:

Ulkenin giicii = ( SV + PV ) x SD x SP x Si

SV olarak Ozetlenen sabit veriler; Ulkenin dunya Uzerinde
bulundugu konumunun, tarihinin, cografyasinin, ekonomik durumunun,
insan kaynaginin, finansal gucunun ve kulturanun bileskesidir. PV olarak
Ozetlenen potansiyel veriler ise, bir ulkenin sahip oldugu, su anda
kullanmadigi, ancak istedigi anda kullanabilecegi kaynaklari tanimlar.
Varligi bilinen ancak henuz kullaniimayan yeralti kaynaklari, uretim
kapasitesi, ulasabilecegi teknolojik seviye ve askeri potansiyeli, bir
ulkenin potansiyel verilerinden birkacidir. Ancak, bir tlkenin sadece sabit
ve potansiyel verilerinin yuksek olmasi, o ulkenin guglu olmasi igin yeterli
olmamaktadir. Ornegin; uzun suredir medyada tartisilan bor
kaynaklarimiz, Ulkemiz igin ¢ok onemli bir potansiyel veridir. Ancak bu
kaynaklar Ulkenin glcune bugun igin ¢ok buyuk bir katki
saglamamaktadir.

Ulkenin glclu olarak kabul edilebilmesi igin, sabit ve potansiyel
verilere ilave olarak, SD ile ifade edilen stratejik duslnce Uretebilme
becerisi, SP ile ifade edilen stratejik dugunceyi planlayabilme becerisi ve
Si ile ifade edilen stratejik planlari uygulayabilecek siyasi iradesi
olmalidir. Bu faktorler guc¢ denklemine ¢arpan olarak girdigi icin, devletler

1 ‘Strategy is the manner which a society secures its future.’

2 ‘Stratejik Derinlik, Tiirkiye’nin uluslararasi konumu’, Ahmet Davutoglu, KURE YAYINLARI.
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ne kadar yuksek sabit ve potansiyel verilere sahip olursa olsun, stratejik
dustince Uretemeyen, onu planlayamayan veya planladigi stratejileri
uygulama iradesine sahip olamayan ulkelerin gucunun cok yuksek
olamayacagi bir gercgektir.

Strateji Gretemeyen bir Ulkenin stratejik planlama yapmasinin da bir
anlami yoktur. Planlanmig stratejilerin olmamasi halinde ise, siyasi irade
tek basina bir ige yaramaz. Bir Ulkenin guglu sayilabilmesi igin, stratejiler
uretebilmesi, onlari planlamasi ve siyasi irade ile uygun bir gsekilde
hayata gecirmesi, sahip oldugu sabit ve potansiyel kaynaklardan c¢ok
daha Onemlidir. Bu nedenle, petrol gibi cok onemli yeralti kaynagina
sahip oldugu halde dinya uzerinde guglu kabul edilmeyen ulkeler oldugu
gibi, ¢ok kuguk yuzolgumu ve dusuk nufusu oldugu halde, guglu kabul
edebilecegimiz Ulkeler de vardir. Ornegin; isvicre ve israil, sinirli sabit ve
potansiyel verilerine ragmen, strateji Uretme, planlama ve uygulama
gugleri nedeni ile, dunyanin guclu ulkeleri arasinda sayilabilir. Cin ise,
hizla ikinci gruptan birinci gruba gegme c¢abalari igcindedir.

Bu esitligi Ulkemize de uygulamak muamkiandur. Gergekten de,
cografik konumumuz da dahil olmak Uzere, yeterinden fazla sabit ve
potansiyeler verilere sahip oldugumuz konusunda hepimiz ayni fikirdeyiz.
Ancak, dunya politikalarina yon verme konusunda gucli oldugumuzu
soylemek mumkun degildir. Nedeni acikga, strateji uretmek ve
uygulamakta zorlanmamizdir.

Sahip oldugumuz stratejik konumumuz, dogal kaynaklarimiz,
tarihsel zenginligimiz, doga harikasi bolgelerimiz ve geleneksel
mutfagimizi dikkate alarak stratejiler Uretemedigimiz surece, bu gugli
yanlarimiz sadece sabit ve potansiyel verilerimiz olarak kalacaktir.
Turistlere sundugumuz olaganustu guzellikleri, sadece wucuz fiyat
politikasi izleyerek, ulkemize yillik 20-30 milyar dolarlik turizm girigini
basari saymak mumkun degildir. Basari, her biri binlerce dolar birakan
milyonlarca turisti agirlamaya basladigimiz zaman gelecektir. Bu da,
ancak, Ozgun stratejiler Uretmekten, onlari planlamaktan ve hayata
gecirmekten gecer. Belki cok kuguk bir ornek ama; Amerika'da birgok
kamu kurumunu gezdiginizde, size Omrunuz boyunca saklayabileceginiz
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sertifika verirlerken, biz ise Istanbul'a gelen turistlere ‘Yirlyerek bir
kitadan baska kitaya gecmistir sertifikasi bile veremiyoruz. Guvenlik
nedeni ile buyuk kitleleri dunyada baska bir benzeri olmayan essiz bir
manzara esliginde Bogaz Kopruleri Uzerinden yurutemiyorsak, belli
sayida pul yayinlamak gibi, sayisini sinirli tutarak, sertifikalari cok daha
kiymetli hale getirebiliriz. Unutulmamalidir ki, strateji Uretebilen devletler,
kaynaklari bol olan ama onlari etkin bir sekilde kullanamayan
devletlerden daha gugludur.

Sirketlerde stratejik planlama

Danigmanlik  yaptigim  sirketlerde  gozlemledigime  gore,
sirketlerimizin iyi bir Uretim becerisi, ancak ¢ok dusUk strateji Uretme
becerisi var. Bircok sirket yoneticisinin ‘Ben bu konuda babamin
yaninda ve c¢ekirdekten yetistim, dretimin bdtin ozelliklerini
biliyorum, ancak gecen yillardaki bagarilarim devamli geriliyor ve
daha c¢ok sikintiya giriyorum’ dedigini duyuyorum veya hissediyorum.
Giderek artan rekabet ortaminda, sahip oldugumuz Uretim becerisinin
Uzerine, strateji Uretme becerisini katamadigimiz surece, bu gorus,
giderek daha yaygin hale gelecektir. Strateji Uretme gucunu, sirketlerinin
temel yetkinligi haline getiremeyen sirket yoOneticileri de, sirketlerinin
avuglarinin iginden kaybolup gitmelerini Uzulerek seyredeceklerdir.

Sirketler de Ulkeler gibidir; strateji Uretmeden, Urettigi stratejileri
planlamadan ve onlari hayata gecirmeden basarili olduklari kabul
edilemez. Strateji uretmeyen gsirketlerin de, sadece gunluk operasyonlari
basari ile gerceklestirerek sonsuza kadar hayatta kalmasi mumkun
degildir.

Sirketin giici = (SV + PV ) x SD x SP x S

Devletlerin gu¢ denklemi aynen sirketlere de uygulanabilir. Burada
SV olarak ifade edilen sirketin sabit verileri; sirketin alt yapisi, makina
parki, insan kaynagi, mugterileri, bilgi birikimi ve kulturinun bilegkesidir.
PV olarak ifade edilen potansiyel veriler ise; sirketin finansal gucundn,
teknoloji kullanabilme becerisinin ve rekabet gucunun bileskesi olarak
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kabul edilebilir. SD ifadesi, sirketin strateji Uretebilme becerisini, SP
ifadesi, Uretilen stratejilerin planlanabilme becerisini temsil eder. Si
olarak kisaltilan siyasi irade de, sirketin planlanan stratejileri
uygulayabilme iradesini ve becerisini ifade eder. Bir sirket; ne kadar
basarili bir gecmise, uygun alt yapi ve arag¢ parkina, iyi bir insan
kaynagina, guclu bir kulture, yuksek Uretim kapasitesine, yuksek
teknoloji kullanabilme becerisine ve yuksek rekabet glclne sahip olursa
olsun, bu faktorlerlere ilave olarak, kisaca ‘fark yaratmak’ olarak
tanimlanabilecek strateji Uretebilme becerisine sahip olamadigi surece,
bir gl¢ olusturamaz. Tabii ki, Uretilen bu stratejiler planlanabilmeli ve
basari ile uygulanabilmelidir.

Burada akla soyle bir soru gelebilir: ‘Strateji Uretemeyen bir¢cok
sirket gecmiste nasil basarili olabilmistir?’. Gecen yuzyilin sonlarina
kadar, butun sektorlerde arz talep dengesi arz lehine idi. Yani, hemen
hemen her sektorde arz talebin altinda idi ve ne uretilirse satilabiliyordu.
Uretme becerisine ve sinirli bir finans gliciine sahip olmak, basaril
olmak igin yeterli idi. Oysa, ginumuzde arz talep dengesi talep lehine
bozulmustur. Artik butun sektorlerde, arz talebin ¢ok cok Uzerindedir ve
rekabet inanilmaz olgude artmigtir. Bu nedenle, strateji Uretme becerisi,
uretim becerisinin  6nune gecmistir. Unutulmamalidir ki, strateji
uretemeyen, onlari planlayamayan veya planlanan stratejileri
uygulamaya koyamayan sirketler, sadece gunluk operasyon becerileri ile
ancak durumu idare ederler. Bu durum, sahip olduklari pazar payina géz
diken gugcla bir sirket ortaya ¢ikana kadar surer.

Bu kapsamda, strateji Uretmenin yontemlerinden biri oldugu kabul
edilen stratejik planlama, butin dunyada giderek yukselen trende bagl
olarak, Turkiye’de de populer hale gelmekte ve vazgecilmez bir yonetim
araci olmaya, sadece sirketlerin degil, ayni zamanda kamu kurumlari
yoneticilerini de giderek daha fazla ilgilendirmeye baslamistir.

ABD’nin  lider yonetim danismanlik sirketlerinden  Bain
&Company’nin, on bes yildan beri geleneksel olarak hazirladigi Yonetim
Araclari (Management Tools) Anketi’nin sonuglari, her vyil internet
sitelerinde yayinlanmaktadir. 2008 yilinda, bes kitadan 1430 buyuk sirket
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uzerinde yapilan ve sirketlerin en fazla kullandiklari yonetim araclarini
belirlemeye yonelik bu arastirmanin bu yil ulasilan en c¢arpici sonucu,
artik butin sektorlerde oyunun kuralinti musterilerin  koydugu ve
sirketlerin en dnemli mucadelesinin strateji oldugudur.

En ¢ok kullanilan yonetim araglari listesinde, yonetim araci olarak
stratejik planlamanin; kullanim sikliginda yuzde 67 ile ikinciligi ve
kullanimdan duyulan tatmin seviyesinde 5 Uzerinden 4.01 ile birinciligi,
baska bir yonetim aracina son ankette de birakmadigi, sirketin internet®
sitesinden agik¢a gorulmektedir. Yonetim araclari anketinde birkac sene
geriye dogru baktigimizda ise, stratejik planlamanin son senelerde hep
birinci sirada oldugunu ve kullanim sikliginin da giderek arttigini
gorebiliriz. Anket sonuglarina bakildiginda, on siralarda sirketin genel
yonunu bulmaya ve rekabete yonelik yonetim araclarini gériyoruz. Bu
kapsamda, kiyaslama kullanimda birinci sirada, sirket misyon bildirimi
ucuncu sirada ve musteri iligkileri yonetimi dorduncu siradadir.

1980’li yillarin populer yonetim araglarindan toplam kalite yonetimi
ise, en c¢cok kullanilan yonetim araclari siralamasinda kendine ancak
onyedinci sirada yer bulabilmistir. Buradan hareketle, toplam kalitenin bir
yonetim araci olarak onemini kaybettigi sonucunu gikaramayiz. Aksine,
toplam kalite girketlerde hijyenik bir faktor haline gelmigtir. Buyuk
sirketler, toplam kaliteyi bir yonetim araci olarak kullanmayi tamamlamisg,
operasyonel iyilestirmeyi kendilerine mal etmis ve basarili olmak Uzere,
yeni stratejiler Uretmenin dnemini ortaya ¢ikarmaya baglamiglardir.

Ulkemiz sirketleri tarafindan son yillarda ¢ok yogun bir sekilde
toplam kalite calisiimasi yapilmakta ve kalite belgeleri alinmaya
calisiimaktadir. Toplam kaliteyi bir yasam felsefesi haline getirmek ve
kaliteyi ‘olmaz-ise-olmaz’, hijenik bir faktor haline donusturmek sirketler
icin  ¢ok Onemlidir. Ancak, bu calismalar, sirketlerimize dunya
standardinda rekabet avantaji saglayacagini dusunmemiz halinde,
hisran ile sonuglanir. Oyle olsa idi, duvarlarinda toplam kalite belgesi
olan sirketler iflas etmezdi.

3 www.bain.com
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TUSIAD’In Temmuz 2002’de yayinlanan ‘Yeni Rekabet Stratejileri
ve Turk Sanayi’ raporunda, &zgun stratejilerin  6nemi sdyle
vurgulanmigtir:

“Bir sirketin basarisini en fazla etkileyen husus uyguladigi
Strateji’dir. Sonug olarak, bir firmanin kendisi igin yén tayin
edebilmesi, rekabette farklilasabilmesi, Ustlinlik saglamasi
ve deder yaratabilmesi, uyguladiji strateji ile midmkiin
olacaktir.”

TUSIAD’In dokimanda, ginumuz sirketleri icin basari gostergeleri
yillara goére siralanmistir. 1960l yillara kadar verimliligi arttirmak olan
basari gostergesi, 1970’lerde daha ucuza Uretmek, 1980’lerde Urln
kalitesi, 1990’larda ise surat ve esneklik haline gelmistir. 2000’li yillarin
bagsari gostergesi ise, benzersiz olmaktir. Bu basari gostergesi; hizl,
farkl, yaratici ¢ozum Uretme becerisi olarak tanimlayacagimiz strateji
kavraminin degisik bir sekilde ifade edilmesidir.

Kar amacl girketlere benzer sekilde, spor kulUpleri ve sivil toplum
kuruluglari da, sistematik bir gekilde basarili olabilmek igin, strateji
uretmek Uzere, kurumda stratejik biling harekete geciriimeli, Uretilen
stratejiler planlayabilmeli ve hizla uygulanabilmelidir. Strateji Uretmek
uzere stratejik plani olmayan bir spor takiminin uzun donemli bir bagariyi
yakalamasi, sadece tesaduflere kalir. Kar amacli olmayan kurum ve sivil
toplum kuruluslarinda stratejik planlama, hayatta kalmak icin kar etmek
zorunda olan sirketlere nazaran daha da buyuk onem tasir.

Kamu kurumlarinda stratejik planlama

Stratejik planlama konusunda kamudaki gelismeler de ilgingtir.
Strateji Uretme ve kaynaklari en etkin sekilde hedeflere yoneltme araci
olan stratejik planlama, bir yonetim araci olarak, kamu kurumlarimizda
da giderek onemli olmaya baslamistir. Bu kapsamda, kamu kurumlari da
stratejik planlama yapma zorunlugu ile karsi karsiya kalmistir. KAMU
MALI YONETIMiI VE KONTROL KANUNU ile baslayan, iL OZEL IDARE
YASASI|, BELEDIYELER YASASI ve KAMU YONETIMIi TEMEL
KANUNU ile devam eden caligmalardan anlasildigi kadar ile, stratejik
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planlamanin butin kamu kurumlarinda zorunlu olarak kullanilan bir
yonetim araci olmaya baglamasi, ¢cok uzak gorulmemektedir.

Kavram olarak stratejik planlama éncelikle 5018 sayili KAMU MALI
YONETIMI VE KONTROL KANUNU ile giindeme gelmis ve bu kanun
1.1.2005 tarihinde yururluge girmigtir.

Bu kanunun 9 numarali maddesi asagida oldugu gibidir:

Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat
ve benimsedikleri temel ilkeler ¢cergevesinde gelecege iliskin
misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amaclar ve
Olcllebilir hedefler saptamak, performanslarini énceden
belirlenmis olan gdéstergeler dogrultusunda O6lcmek ve bu
stirecin izleme ve dederlendirmesini yapmak amaciyla
katilmci yontemlerle stratejik plan hazirlarlar.

2005 yili basinda kabul edilen 5302 sayili iL OZEL IDARELER
YASASI, il genel meclisi, encimen ve valiyi, il 0zel idaresini hazirlanacak
olan stratejik plana gore yonetme zorunlugunu getirmistir.

Stratejik planlama yapma zorunlugu, KAMU YONETIMI TEMEL
KANUNU ile butun kamu kurumlarinda yaygin hale getiriimektedir. Bu
yasa tasarisinin 12.c maddesi agagida oldugu gibidir:

Bakanliklar ile bagl ve ilgili kuruluglar, stratejik planlarina,
yillik amag¢ ve hedeflerine bagli olarak teskilat yapisini,
hizmet kalite standartlarini, ybnetim ve hizmet sireglerini
stirekli gelistirici tedbirleri alir.

KAMU YONETIMI TEMEL KANUNU kapsaminda ve DEVLET
PLANLAMA TESKILATI koordinatérliginde, kamuda stratejik planlama
calismalari surdurmekte olup, butun kamu kurumlarinin ilk stratejik
planlarini 2010 yilinda tamamlamasi beklenmektedir. Ancak, ulkemizde
stratejik plan hazirlama bilgisinin akademik duzeyde kalmasi, becerisinin
ise yaygin olmamasina ilave olarak, kamu kurumlarinin bu konuya yeteri
kadar hazir olmamasi nedeni ile, onlarin gergek anlamda stratejik
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yonetimine ge¢melerinin  kolay olamayacagini dusunuyorum. Bu
zorlugun en 6nemli nedenlerinden birisinin de, Ozellikle yuksek egitim
kurumlarinin stratejik yonetim konusunu akademik duzeyden kurtarip
yeteri kadar basite indirememe, kolay uygulanabilir hale getirememe ve
tabana yayamamasidir. Piyasada bulunan stratejik planlama kitaplarinin
da 0zgun olmaktan uzak oldugunu soyleyebilmek zor degildir. Bir elin
parmaklarindan daha az olan kaliteli stratejik planlama kitaplari da, temel
konulari, cok karmasik strateji araclar ile karistirarak, stratejik planlama
kavramini  kolay anlasilir ve hemen uygulanabilir olmaktan
uzaklastirmaktadir.

TOBB Bagkanrnin, 2005 yilh genel kurul agilis konusmasinda,
kamu kurumlarinda stratejik planin ne kadar onemli oldugunu birgok
kereler vurgulamis ve sadece Ozel sektorun degil, kamu yonetiminde de
stratejik planlama yapilmasi ihtiyacini ortaya koymustur.

Kamu kurumlarinda stratejik planlama pilot caligmalari olarak
devam ederken, 5272 sayili BELEDIYE YASASI ile belediyelerde
stratejik planlama uygulamasi zorunlu hale getirilmigtir. Yasa, belediye
meclisinden belediye bagkanlarina kadar her seviyede yonetimin yatirbm
ve calisma programlarini stratejik plana uygun olarak yapmalarini
ongormustur. Bunun dogal bir sonucu olarak ta, belediyeler hedeflerine
bagli olarak performanslarini belirleyecek, olgecek, degerlendirebilecek,
butceler ¢ok daha etkin hazirlanabilecek ve rasyonel harcanabilecektir.

Belediye yasasi kapsaminda butlin belediyelerin stratejik planlarini
tamamladigi soylenebilir.

Kamu kurumlari ve belediyelerde, en Onemli sorun, stratejik
planlamayi, sadece yasal bir zorunluk olarak gormeleri olacaktir. Oysa ki,
bu yobnetim aracinin gergcek anlamda faydal olabilmesi igin, yasal
zorunluluktan ziyade, kurumun strateji Uretmesine ve kaynaklarini etkin
kullanmasina katki saglayabilmesi igin yapilmasi gerekir.

Kurum olarak din yaptiklarimiza, stratejik planlama yaptiktan
sonra, yarin da aynen devam ediyorsak, stratejik planlama ¢aligsmasi bir
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kaynak israfi olacaktir. Bu nedenle, benim endisem, kamu kurumlarinin
benzer bir kurumun stratejik planini bir dlgtde taklit etmek sureti ile yasal
zorunlugu yerine getirmeleri ve sonra da dun yaptiklari iglere yarin da
aynen devam etmeleridir. Kurum liderinin de i¢inde bulundugu stratejik
planlama c¢aligmalari yapabilen kamu kurumlari, kaynaklarini etkin
kullanabilecek ve rakiplerine nazaran fark yaratmak sureti ile 6ne
cikabileceklerdir.

Ailelerde stratejik planlama

Dunyadaki en kuguk kurum, ailedir. Bu gercekten hareketle,
stratejik planlamanin bu kuruma da rahathkla uygulanabilecegini
soyleyebiliriz. icinde bulundugu sartlardan memnun olan veya oldugunu
dusunen bir ailenin stratejik planlamaya ihtiyaci olmayabilir. Ancak, sahip
oldugu kit kaynaklar ile aile bireylerinin ortak olarak belirledigi
vizyonlarina ulagsmak isteyen bir aile, mutlaka stratejik planlama
yapmalidir ve bu ¢alisma mukemmel bir sekilde de yapilabilir. Ayrica,
boyle bir galismanin aile igindeki iletisimi de arttiracagini soylemek
mumkunddr.

Genelde, ‘bir lokma, bir hirka’ kdlturinden gelen kaderci
toplumlarin, sahip olduklari ile yetinen bir kultara vardir. Oysa, iletisimin
bu kadar arttigi bir ortamda, yeni nesilin, bu kultirle yetinemeyeceqi
asikardir. Aile bireyleri giderek, daha iyi bir yasam standardi aramakta,
daha basarili olmay! arzulamaktadir. Bu bakimdan, belli araliklarla bir
masa basina toplanip, keyifli bir ortamda stratejik planlama ¢aligmasi
yapmak, aile bireylerinin ulasabilecegi basarilari ortaya ¢ikarabilmek igin
son derece Onemlidir. Stratejik planlama c¢alismasi yapan ve bunlara
bagl olarak strateji Uretme ¢abasi igine girebilen bir ailenin mutlaka ¢cok
basarili olacagini soylemek mumkun dedildir. Ancak, hedeflerine
ulasanlar, gercek anlamda stratejik planlama galismasi yapan, stratejiler
ureten ve basari ile uygulayan ailelerden ¢ikacaktir.

Boyle bir stratejik planlama ¢alismasinin aileye olaganustu bir katki
saglayacagini garanti edemeyebiliriz. Ancak; pazar sabahlari kahvalti

masasinda butun aile fertlerinin katihmi ile yapilabilecek bu tarz bir
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calismanin aile fertlerine bircok faydasi olacaktir. Bu caligmanin, aile
bireylerine keyifli bir ortam sunacadi, onlarin ailenin gelecegi ile ilgili
olarak, birbirlerinin goruslerini 6grenmelerini saglayacagini ve ailenin
bireyleri arasindaki iletigsimi arttiracagini sdylemek mumkunddar.

Cevremizde, adini stratejik planlama olarak koymasalar bile, arzu
ettikleri gelecedi tanimlayan, bu gelecege ulasmak uUzere hedeflerini
belirleyen ve bu hedeflere ulasmak Uzere muicadele eden birgok aile
vardir. Aileler, genelde bu fikir jimnastigini, zora girdikleri zaman
yaparlar. Strateji GUretmenin 6nlindeki 6nemli engellerden biri de, islerin
lyi gitmesidir. Bu galigsmalarin, stratejik planlama sureci iginde sistematik
olarak yapilmasinin, geligi guzel yapilan fikir jimnastigine gore, gok daha
faydali olacagini sdylemek mumkundur.

Sevgi temeli Uzerine kurulan ailenin, bu ve buna benzer kavramlari,
stratejik planlama icinde mukemmel bir gekilde iglemesi mumkundur.
Ornegin; misyonlarini ‘aile fertlerinin mutlu ve saglkh bir sekilde
yasamalarr’ olarak belirleyen ve ‘birbirlerini gok sevmeleri’ ile ‘birbirlerine
hi¢ yalan sdylememeyi’ dederlerinden iki tanesi olarak kayit altina alan
aile fertleri, gun icinde artik daha fazla ‘seni seviyorum’ demeye
baglayacak ve  birbirlerine  her zamankinden daha fazla
guvenebileceklerdir.

Ailelerde stratejik plani, bir ornek ile acgiklayalim. Dusuk gelirli
olduklari halde ‘Bir yuva sahibi olmak’ vizyonuna sahip anne ve baba, bu
vizyonlarini gocuklari ile paylasamaz ve aile tabanina yayamaz ise, dar
gelirli bu aile, bir taraftan ev sahibi olmak icin kucuk tasarruflarini
biriktirmeye caligirken, ailenin diger bireyleri yaz tatilinde nispeten daha
lUks bir tatilin 6zlemini gekecektir. Hatta, ailenin Universiteye giden oglu,
okuldaki sira arkadasinin ailesinin ¢ok uygun fiyata ev satmaya
hazirlandigini duydugunda, dogal olarak, ilgisiz kalacaktir.

Ulkelerin glic denklemini, sirketlere uygulayabildigimiz gibi,
mukemmel bir sekilde, ailelere de uygulamak mumkundur.

Ailenin giicii = ( SV + PV ) x SD x SP x Si
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Aileler de, SV ile tanimlanan sabit verilere sahiptir. Ailenin gelir
duzeyi, mal varhgi, saglik duzeyi, yasam standardi o ailenin sabit
verilerinin bir kismini olusturur. Ailenin sahip oldugu, ama yeterince
kullanmadigi, daha ¢cok ¢alisma kapasitesi, iletisim becerisi, hatta henuz
de@erlendirilememis ‘guclu dostlar’ gibi veriler de potansiyel verileri
olusturur. Ancak, bu veriler o ailenin birlikte olusturduklari ortak
vizyonuna ulagsmasi icin yeterli degildir. Basarili olabilmek igin, o aile
strateji Uretebilmeli, Urettigi bu stratejileri planlayabilmeli ve planladigi
stratejileri de hayata gecirecek siyasi iradesi, diger bir ifade ile cesareti,
olmasi gerekir.

Benzer gelir dizeyine sahip oldugu halde, akilci stratejiler Ureterek
benzerlerine nazaran ¢ok farkli basarilar yakalamis birgok aile vardir.
Bunun yaninda, ¢evremizde, kendilerine gore muthis stratejiler Urettigi,
hatta onlari planlayabildigi halde, hayata gecirecek cesareti olmadigi igin
basarili olmayan ailelerin sayisi da az deqildir.

Bireylerde stratejik planlama

Kiuresel ve ulusal duzeydeki bireysel rekabetin de hizla artmasi
nedeni ile, en az sgirketler ve kamu kurumlari kadar bireylerin de
stratejiler Gretmeye ve bunlari planlamaya ihtiyaclar vardir. Universite
ogrencilerinden, sirket caliganlarina, orta kademe yoneticilerden, genel
mudurlere, kuguk sirket sahiplerinden, kamu kurumu yoOneticilerine kadar
batin bireylerin strateji Uretme, Urettikleri stratejileri planlayabilme ve
basarili sekilde uygulayabilme zorunlulugu vardir. Is dinyasindaki
rekabet, ulkemiz ve dunya oOlgeginde hi¢ azalmayacak, aksine surekili
artacaktir. Bu nedenle, bizden ¢ok daha yogun bir rekabet ortaminda
yasayacak ¢cocuklarimizin da bir an once strateji kavrami ile tanigmasi ve
strateji Uretme bilincine ulasmasi sarttir. Ebeveynleri olarak,
cocuklarimizin basarili olmalarini isteriz. Cocuklarimizin basarisi, iyi bir
tahsile ilave olarak, guclu bir stratejik dugsunce Uretme ve stratejik
planlama bilinci kazanmasindan gegmektedir.
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Birgogumuz, stratejik planlama veya stratejik  yonetimi
universitelerde okuduk, oOgrenci psikolojisi iginde benimsemek ve
kendimize mal etmek yerine, sadece sinavdan gecer not almayi basari
saydik, daha sonra iki - U¢ gunluk seminerlerde dinleyip, sirket veya
kurumunda uygulamakta ise zorluk gektik. Bu nedenlerle, strateji bilincini
gocuklarimiza kazandirmanin ¢ok zor, hatta imkansiz oldugunu
dusunebilirsiniz. O halde, bir aksam yemeginden sonra, enaz lise
caginda olan cocuklariniza biraz bireysel vizyondan, biraz stratejik
amagctan, biraz performanstan bahsedin. Tahmininizin ¢ok Uzerinde ilgi
gosterdiklerini hayretle izleyeceksiniz. Cocuklarimiz dahil, herkes hayatta
basariyi yakalamak ister. Basarili olmanin yolunu uygun sekilde
anlatmaya basladiginizda, onlarin ilgisiz kalmasi da mumkun degildir.
Burada en onemli konu, birey ve aile degerlerinin stratejik planlama
surecine nasil dahil edilecegidir. Zekasi sayesinde stratejik bilincin ne
oldugunu hizh bir gekilde anlayan ve benimseyen bir geng, sahip oldugu
degerleri stratejik planlama surecine dahil edemez ise, ileride gevresinin
uzebilecek ¢ozumlere ulasabilir. Stratejik planlama, sirketlerde oldugu
gibi, bireylerde de, her ne sartlarda olursa olsun degil, degerleri
icinde kalmak sarti ile basarili oimayi ogretir.

Yasamin her alaninda rekabet vardir. Bir yarista birgok yarisan,
ancak tek birinci vardir. Bir sirkette birgok mudurlik ama bir tek genel
mudur pozisyonu vardir. Bir yonetim kurulunda birkag yonetim kurulu
uyeligi ancak bir yonetim kurulu baskani vardir. Bir okulda birgok ogrenci,
ancak bir okul birincisi vardir. Bu nedenle, en tepede olmayi planlayan
bir sporcunun, bir ogrencinin, bir c¢aliganin, stratejik amacina
ulasabilmesi igin, strateji Uretmesi geregi aciktir. Ancak, uretilen bu
strateji de planlanabilmeli ve dogru sekilde uygulanabilmelidir.

Gug¢ denklemini, sirketlere uygulayabildigimiz gibi, ailelere ve hatta
bireylere de mukemmel bir sekilde uygulamak mumkundur.

Bireyin glicii = (SV + PV ) x SD x SP x Si

Bireyler de, SV ile tanimlanan sabit verilere sahiptir. Bireyin yasi,
egitim seviyesi, saglk durumu, ekonomik durumu ve cevresindeki dost
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ve arkadaglari, bireyin sabit verilerini olusturur. Bireyin sahip oldugu,
ama yeterince kullanmadigi, daha ¢ok calisma kapasitesi, egitimini
arttirma kapasitesi gibi veriler de potansiyel verileri olusturur. Ancak, bu
veriler o kisinin basarili olmasi igin yeterli degildir. Basarili olabilmek igin,
strateji Uretebilmeli, Urettigi bu stratejileri planlayabilmeli ve planladigi
stratejileri de hayata gecirecek siyasi iradesi, diger bir ifade ile cesareti
olmasi lazimdir.

Seckin Universitelerden alinmis diplomalari, birka¢ yabanci dili,
gerekirse gece yarilarina kadar calisma istegi oldugu halde, arzu ettigi
standardi yakalayamayan bireylerin, strateji Uretemediklerini veya Uretse
dahi planlayamadigini soyleyebiliriz. Oysa, sinirli bilgi ve becerisi oldugu
halde, tahmin edilenin ¢ok Ustunde basarili olan bireyler de mevcuttur.
Bu bireylerin, strateji Urettikleri, Urettikleri bu stratejileri iyi planladiklari ve
hayata gecirmek uUzere hirslari oldugu da bir gergektir. Bu yaptiklarinin
adini stratejik planlama g¢alismasi koymamis olsalar bile.

Seminerlerim sirasinda tanistigim sevgili dostum Ahmet, yasadigi
sehirdeki en buyuk cicekcinin sahibi idi. Sohbetlerimiz sirasinda hayretle
ogrendim ki, kendisi ilkokul mezunuymus. Ancak, sahip oldugu calisma
potansiyelini, strateji Uretme gucu ile birleserek, basarinin yolunu
acmigti. Simdi de, keyifle bulundugu bolgedeki c¢icekgilere liderlik
etmektedir.

lyi diplomalara sahip olmak, birka¢ dil bilmek, bilgisayari ¢ok iyi
kullanmak gibi sabit veriler ile, daha ¢ok bilgiye sahip olma istegi, ¢ok
calisma azmi gibi potansiyel veriler, basarili olmak icin tabii ki oGnemlidir.
Ama enaz bunlar kadar onemli olan husus, bu becerileri degerlendirecek
stratejik disunce Uretme gucu, Uretilen stratejileri planlama becerisi ve
bunlari hayata gecirme konusunda irade sahibi olmaktir. Sadece yeni
diplomalar almaya c¢alismak, yeni lisan ogrenmek veya kigisel becerileri
arttirmak, strateji iretemedikten sonra, basari konusunda ¢ok da belirgin
olamayacaktir.

ABD’de bir Universitenin master programina veya ¢ok uluslu bir
sirkete is mdiracaatinda bulunursaniz, buyuk bir olasilikla, sizden
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0zgecmis belgesi yaninda, ‘Statement of Purpose (SOP)’, belgesi istenir.
Bu belge, bireysel stratejik planin ta kendisidir. Bu nedenle, ¢ok daha
yogun ve kuresel rekabet ortaminda yasayacak olan genclerimizin
bireysel stratejik plan hazirlamaya Ozellikle ihtiyaglari vardir.

Bu bolima, degisik dergilerde yayinlanan ve c¢ok ilgi ceken ‘Sakin
Calismayin!” baslikli yazim ile tamamlamak istiyorum.

Sakin ¢alismayin!

Varlik nedeninizi sorgulayan ve aileniz i¢in anlamli bir misyonunuz
yoksa, sirketinizin misyonunu belirlemeye sakin ¢aligmayin...

Ailenizin gelecedi ile ilgili, guclu, kisa, butun fertlerine heyecan
veren ve onlar tarafindan paylagilan bir vizyonunuz yoksa, sirketinizin
vizyonunu tanimlamaya ve onu c¢aligsanlariniza benimsetmeye sakin
calismayin...

Vizyonunuza dogru ilerlerken, ailenin butun fertleri tarafindan
benimsenmis ortak degerler yaratamadiysaniz, sirketinizin degerlerini
belirlemeye ve butin calisanlarinizin bu degerler icinde hareket
etmelerini saglamaya sakin g¢alismayin...

Aile fertlerini, sizi anlayacak yasa gelmis cocuklar da dahil, belli
araliklarla bir masa basina toplayip, ailenizin guglu taraflarini, gelismeye
aclk konularini, firsatlarini ve karsilasabilecegi muhtemel tehlikeleri
konusamiyorsaniz, sirketinizdeki SWOT analizi ¢alismalarina bagkanlik
etmeye sakin g¢alismayin...

Ailenizin belli bir zaman dilimi sonunda, ornegin bes yil sonra,
muhtemelen ulasacagr ve ulagsmak istedigi noktalar arasindaki
performans acikligini belirlemeden, sirketinizin performans acikhgi
calismasini yapmaya sakin galismayin...

Ailenizin yillik, ve tercihen sayisal olmayan, bir veya iki tane
stratejik amacini belirlemediyseniz, sirketiniz icin bir stratejik amag
belirlemeye sakin galismayin...

Ailenizin zaman icinde ulasmay! planladi§i sayisal hedefleri ve
onlara ne Olgude ulasabildigini olgtugunuz performans kriterleriniz yoksa,
sirketinizin sayisal hedeflerini ve performans kriterlerini belirlemeye sakin
calismayin...
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Ailenizin, vizyona ulagsmak uzere, tanimlanmis, benimsenmis,
Olculebilen kilometre taslarina sahip net stratejileri yoksa, drnegin; ailenin
ihtiyaci olan bir yuvaya sahip olma stratejisi mevcut degilse,
calisanlariniza stratejik yonetimi benimsetmeye sakin ¢alismayin...

Ailenizin yagsam kalitesini arttirmak Uzere, aile fertlerinin birbirlerine
gunde enaz bir kere ‘seni seviyorum’ demesini saglayamadiysaniz veya
esinize higcbir neden yokken en son ne zaman c¢igcek aldiginizi
hatirlamiyorsaniz, sirketinizde toplam kalite felsefesini uygulatmaya
sakin galismayin...

Arkadas ve dost iligkilerinize dikkat edip, bu iligkilerin kalitesini
arttirmayir bagaramiyorsaniz, hele hele var olan dostlarinizi dahi
incitiyorsaniz, toplam kalite anlayigini g¢evrenizdekilere anlatmaya ve
sirketinize yerlestirmeye sakin ¢aligmayin...

Cocuklarinizi hala ‘eski kdye yeni adet getirme’ veya ‘icat gikartma’
anlayisi ile yonetiyor ve aileniz icinden c¢ikabilecek olan fikirlerin
rahatlikla soylenebilecegi bir ortam yaratamiyorsaniz, isg vyerinizde
bireysel oneri sistemi kurmaya sakin ¢calismayin...

Cocuklarinizi, onlara guven, sevgi, saglk ve egitim saglama
acgisindan, ailenizin ‘musterileri’ olarak gorup, onlarin okul ile ilgili
problemlerine bir sure¢ anlayisi ile yaklagsmaya ve iyilestirmeye
calismiyorsaniz, sirketinizde musteri sikayetleri sureci kurup, onu
iyilestirmeye sakin ¢aligmayin...

Ailenizin dost ve akraba cevrenizdeki imajinin artmasi igin higbir
caba goOstermiyorsaniz, sirketinizin ismini marka haline getirmeye sakin
calismayin...

Aileniz igin, pek de fazla formal olmasi gerekmeyen, bir stratejik
planiniz yoksa, sirketiniz i¢in detayli bir stratejik planlama c¢aligmasi
yapmaya sakin ¢alismayin...

Unutulmamalidir ki, yonetim becerilerini basarili olarak uygulamak,
aileden baglar.
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STRATEJi NEDIR?

Strateji icermeyen bir stratejik planlama,
cekirdegi olmayan bir atom gibidir.

Formula 1 yarislari giderek artan oranda seyirci Kitlesini ekran
basina topluyor. Bir cogumuz Malezya ve Japonya Grand PrixX'lerini
seyretmek Uzere, Pazar sabahlari uykumuzdan fedakarlik ederek,
erkenden ekran karsisina geciyoruz. Bu ilgi, Istanbul yarislari ile daha da
artmiga benziyor. Gunluk kullandigimiz arabalarin yarisi kadar hafif,
ancak onlarin bes katindan daha gugli motorlari ile, Formula 1 yariglari
teknolojinin bir resmi gegidi gibidir. Yaklasik iki saat sure ile, araba yarisi
adi altinda, teknolojinin ulastigi en son noktayl ve bireysel basari ile
takim calismasinin mukemmel uyumunu seyrediyoruz. Gergekten de,
ortalama 200 kilometre surat yapan pilotlar, yaris sirasinda
gecemedikleri rakiplerini, yaklagik sekiz saniye suren ve takim
calismasinin mukemmel bir ornegi olan pit-stoplar esnasinda gegiyorlar.
Bu sonucu bize Ferrari takimi basta olmak tzere, BMW ve Renault
takimlari birgok kez gosterdi.

Formula 1 vyarnslan, yuzyilimizin sporu olarak gorulebilir. 21.
yuzyilin onceliklerinden biri olan hiz yaninda, iginde neler yok ki; surekli
en son teknolojilerin kullanimi, bilginin inanilmaz bir hizla toplanmasi,
yorumlanmasi ve Kkullanilmasi, c¢ok iyi yetismis ve her biri kendi
konusunun en iyisi olan elemanlar, bireysel basari ile takim ¢alismasinin
inanilmaz ahengi, yarisin yeniden baglatiimasi ile yarisma sansini tekrar
elde edebilen pilotlari takla atan otomobilinden c¢ikarip yenisine
kosturacak seviyede motivasyon, en Ust duzeyde kalite anlayisi, surekli
yaraticilik, takim disiplini icinde yetkilerini sonuna kadar kullanan pilotlar,
her 15 gunde bir Ulke, hatta kita, degistirebilecek lojistik destek,
sureclerin surekli kisaltilmasi, vs... Bu liste daha da arttirilabilir. Basarih
bir ekibin butin bu konularda, en azindan, asgari standardi
yakalayabilmesi gerekir.
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Formula 1 ekiplerinin basarili olmasi i¢in gerekli konulara dikkatinizi
cekerim. Butun bu ana bagliklar, ¢ok uluslu sirketlerden sahis
firmalarina, kamu kurumlarindan sivil toplum kurulugslarina kadar her
boyutta sirket ve kurumun basarili olmasi igin de aynen gecerlidir. Bu
konularda, yuzyilimizin bize sagladigi teknolojinin de destegi ile,
istedigimiz kadar kitap, dokuman ve bilgiye kolaylikla ulagilabilmektedir.
Bunun yaninda sayilari binleri bulan yonetim okullari da ayni konularda,
calisanlari gece-gundiuz demeden egitmektedir. Butun bu bilgilere ve
egitimlere gsirketlerin her seviyedeki yoneticisinin kolayca ulagabildigini
biliyoruz. O halde, butin takimlarin, ya da sirketlerin basarili olmasi
gerekmez mi? Oysa, bazi Formula 1 ekipleri bir yil icinde topladiklari 2-3
puan ile yetinirken, bir bagkasi siralamada her sene hep yukarilarda
oluyor. Ayni isg dunyasindaki gibi. Bazi sirketler karlarini katlayarak
arttinirken, ayni sektordeki bircok sirket de basarisizliklari nedeni ile ya
pazardan c¢ekiliyorlar veya zorlukla yasamlarini  suUrduruyorlar.
Yasadigimiz kriz ortamlari da sizi yaniltmasin. Her sektorde, birgok sirket
basarisiz olurken, enaz bir sirket kriz suresi icinde de basarili olmaya
devam ediyor. O halde, butin takimlar ve sirketler ihtiyaglari olan tim
bilgiye ulagsma sansina sahipken, neden iglerinden sadece bir veya
birkagi daha basarili olmaktadir. Basarili olani, basarisizdan ayiran
temel faktor nedir?. iste bu temel faktér, stratejidir ve basarili ekiplerin
farkl stratejileri vardir.

Gecgen yuzyilin sonlarina kadar, butun dunyada, arz talep dengesi
arz lehine iken, son zamanlarda hemen hemen butun sektorlerde arz
talebin Gzerine ¢ikmistir. Bunun dogal sonucu olarak da, sirketlerimiz
giderek daha yogun rekabet ortaminda yasamak zorunda kalmaktadir.
Hem lokal, hem de global pazarlarda giderek daha fazla artan bir rekabet
ortami, sirketlerimizin ‘Omrinu’ tehdit etmektedir. Benzer sekilde, bireyler
olarak bizlerin is dunyasinda da arz talep dengesi g¢alisanlar aleyhine
bozulmustur. Bir is ilanina artik talebin ¢ok Uzerinde muracaat
yapilmaktadir. Bu nedenle, birey olarak bizler giderek daha yogun bir
rekabet ortaminda calismak zorunda kaliyoruz. Daha da oOnemlisi,
cocuklarimizin igcinde yasayacagi rekabet ortami, bu gunleri mumla
aratacak gibi gorunmektedir.
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Butln bunlardan dolayi, hem sirketler, hem de bireyler olarak,
oncelikli goérevimiz netlesmektedir: ‘Stratejik bilince sahip olmak ve
stratejiler uretmek’. O halde, ‘hayatta kalmak’ igin mutlak ihtiyacimiz olan
bu ‘stratejik biling’ ve ‘stratejik dlistince’ nedir?

Stratejik biling

Birey, aile, sirket veya kamu kurumu; buyukligu ne olursa olsun,
basarili olmak icin oncelikle stratejik bilince sahip olmasi gerekmektedir.
Stratejik bilinci kisaca sdyle tanimlayabiliriz:

e Cevremizde birgeyler surekli degisir ve butun bu degisimler de
firsatlar ve tehditler icerir,

e Bu firsatlari degerlendirmek Uzere, stratejiler uretiriz,

e Daha etkin stratejiler Uretenler, rekabet avantajini ele gegirirler.

Bireysel veya kurumsal olarak, aligkanliklarimizdan vazge¢mek
istemedigimiz igin, degisimi genelde tehdit olarak algilariz. Oysa, icerdigi
tehdit kadar, degisim ortami firsatlar da icerir. Onemli olan da, bir
degisimle karsilasildiginda, ‘Ben, bu degisimin icerdigi tehditlerden
nasil kurtulabilirim’ diye degil, ‘Ben bu degisimin igerdigi firsati nasil
degerlendirebilirim’ diye sorulmasi gerekir. Degisimin icerdigi firsat, biz
degerlendirelim veya degerlendirmeyelim, bir sure ortada durur ve daha
sonra ortadan kaybolur veya daha da kotusu tehdide donusebilir. Bu
nedenle, ortaya c¢ikan firsatlari degerlendirmek, hatta daha da ileri
giderek, ortaya c¢ikan tehditleri firsata donusturebilecek stratejiler
uretmeliyiz. Daha ‘kaliteli’ strateji Uretenler ise, rakiplerine gore rekabet
avantajint elde ederler. Bu nedenle, benzer bir degisim ile
karsilagildiginda, ‘Ben bu degisimi bir firsata déniistiirebilir miyim,
bunun igin heniiz degerlendiremedigim bir becerim var mi?’ diye
kendimize sormaliyiz.

Calistigimiz sirkette yeniden yapilanma calismasi yapilacagini
duydugumuz anda ‘Eyvah, benim durumum ne olacak’ seklinde
dusunuruz. Evet, birgcok degisim gibi bu degisim de tehdit icerir. Ancak,
ayni degisim firsat ta igerir. Organizasyonel degisim sonunda, igini veya
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bulundugu pozisyonu kaybedenler oldugu gibi, terfi edenler veya daha iyi
bir konuma gelenler de olur. Degisimden basari ile ¢ikanlarin ¢ogu, bu
degisimi bir firsat olarak gorup, bu firsati uygun bir sekilde
degerlendirenler arasindan gikar.

Bu nedenle, giderek artan bir rekabet ortaminda yasadigimiz igin,
daha 6zgun stratejiler Uretmek, hayatta kalabilmek icin cok daha onemili
olmaya baslamistir. Nedir, o halde, bize rekabet avantaji saglayacak
olan bu strateji?

Stratejinin gelisimi ve tanimlari

Strateji kelimesi ‘Stratos’ ve ‘agein’ kelimelerinden meydana gelen
Yunanca kokenli bir kelime olup, ‘Ordu yonetmek’ anlamina gelir.
‘Generallik sanat’’ veya ‘Liderlik sanat’’ gibi tanimlarina da rastlanan
strateji kavramina 6ncelikle MO 500 yillarinda yasayan Cinli disunur
Sun Tzu'nun ‘The Art of War (Savas Sanatl)) adli eserinde
rastlanmaktadir. Daha sonra, birgok dugunur tarafindan yeniden
yorumlanan strateji tanimina, Prusyali General Carl von Clausewitz
(1780 — 1831)in ‘On War (Savas Uuzerine) adli klasik eserinde,
“muharebelerin savagin amacglarina hizmet edecek sekilde
kullanilmasidir.” seklinde rastlanmaktadir.

Strateji kavramina Osmanlilarda da rastlamak da muamkanddar.
‘Siyasi iktidarin belirledigi amaca varmak igin, askeri kuvvetleri
kullanma sanati’ olarak tanimlanan osmanlica ‘Sevkulceys’ kelimesi,
stratejinin ta kendisidir.

Strateji kavramini askerler, dogal sahibi olarak, yulzyillarca
kullanmiglardir. Askerlerde ve sporcularda stratejiyi ‘Bir biitun iginde,
daha buyuk 6éneme sahip olan’ olarak tanimlama egilimi vardir. Bu
tanima oOrnek olarak, stratejik bir bolge, stratejik bir silah, stratejik bir
karar, stratejik bir eleman veya stratejik bir hamle olabilir. Almanya
Disigleri Bakani Joschka Fischer Turkiye'yi ziyaretinde ‘Turkiye Avrupa
icin stratejik oneme sahip’ seklinde beyanat verirken, stratejinin bu
tanimini kullanmistir. Bir gsirket icin, stratejik bir Grtin, stratejik bir reklam,
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stratejik bir musteri veya stratejik bir karar olabilir. Benzer sekilde,
Universite sinavi da, lise dgrencileri icin stratejik bir anlam ifade eder.
Cunkd, onlerindeki birka¢c sene icin, yasantilarinda en buyuk oneme
sahip bir olay ile kargi karsiya kalmiglardir.

Fatih Sultan Mehmet'in istanbul’'u fethedisi sirasinda gemilerini
karadan hareket ettirerek Hali¢g’e indirmesi, stratejik bir karar olarak
bilinir. Clnku, bu davranis, sonug Uzerinde en fazla etkisi olan hamledir.
Ancak, Fatih Sultan Mehmet, gemilerini karadan Hali¢’e indirdigi halde,
istanbul’'un fethini saglayamasa idi, bu davranigi yine stratejik bir
hamleye ornek olarak gosterilebilir miydi? Kesinlikle, hayir. Dolayisi ile,
buradan da goruldugu gibi, ‘Strateji, bir kazanma oyunudur’. Sonunda
fark edilebilir bir basari getirmeyen hicbir hamlenin, stratejik bir
dusuncenin sonucu oldugu sdylenemez.

Formula 71’in 2000 yihnin 30 Temmuz gunu gergeklestirilen
Almanya yarisinda Ferrari pilotu Baricello, onde goéturdugu yarigin
bitmesine alti tur kala baslayan sagnak yagmura ragmen, bitun rakipleri
lastiklerini  degistirdigi  halde, stratejik bir kararla lastiklerinin
degistirmeyerek, cok yuksek bir risk almis ama basarabildigi bu davranis
bicimi kendisine ilk birinciligini kazandirmigtir. Bu Ornekten hareketle,
stratejinin bir bagka tanimini yapabiliriz. Bu tanim ‘Strateji, sahip olana
veya basarabilene rekabet avantaji kazandiran nesne veya davranis
bicimidir.’

Philip SADLER, ‘YONETIM DANISMANLIGI (Management
Consultancy) adli kitabinda stratejiyi, tamamen basariya baglamakta ve
‘Strateji, basarili olmak igin  yaptiklannmizdir*  seklinde
tanimlayabilmektedir. Bu tanim, oynadigimiz her hangi bir oyunda
yaptigimiz hamleleri ‘stratejilerimiz’ olarak tanimlamamizin da nedenidir.

Stratejinin bilinen tanimlarindan birisi de, ‘belirlenen bir amaca
veya hedefe ulagabilmek uzere metod gelistirebilme becerisidir’. Bir

4 ‘Strategy means what we are doing to do to be successful.’
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amerikan Universitesinde yuksek lisans yapmak isyiyorsaniz, dogal
olarak, derslerinizin ve lisan seviyenizin ¢ok iyi olmasi gerektigi yaninda,
talep yapan binlerce 6grenci arasindan fark edilebilmeniz, bunun igin de
cok calismaniz gerekir. Okumak istedigimiz okulun bizi davet etmesi icin
uygun ortami hazirlayabilmek ise, hedefimize ulagsmak Uzere, strateji
Uretme becerisidir. Sabanci Universitesinden bir 6grenci, gelistirdigi proje
ile, Harvard universitesinden davet ve burs kazanmistir. Bu durum,
belirlenen bir amaca ulagsmak Uzere gelistiriimis bir metod olmasi
bakimindan, net bir stratejidir.

Bazi kaynaklar ise, strateji kavramini ‘kafalarimiz iginde olusan
uzlasilann kirmak sureti ile basarlyr yakalamaktir’ gseklinde
tanimlamaktadir. Amerika’li yuksek atlayici Richard Fosbury, 1968 yilina
kadar yuksek atlayicilarin zinnindeki ‘gitanin Gzerinden yuzukoyun gegilir
(Brumel gecisi)’ uzlasisini kirmay! basaramasa idi, kendi adi ile anilan
sirtustu gecisi bulamayacak ve kolaylikla dunya sampiyonu olmayi
basaramayacakti.

Strateji tanimi, 1l.DUnya savasindan sonra is dunyasi tarafindan da
kullanmaya baglamasina ragmen, stratejinin taniminda temelde bir
farklilik ortaya ¢ikmistir. Is dlnyasi stratejiyi uzun dénemli ve blyik
sonuglari olabilecek olan kararlar dizisi olarak gérir. Is diinyasinda
kullanilan strateji tanimlarindan bazilari sunlardir:

Strateji, basariya ulasmak Uzere, planlama ufku uzun Kkararlar
dizisidir.

Strateji, sirketinizin nereye ve nasil gitmesi gerektigine karar
vermekiir.

Strateji, amaclara ulasmak igin belirlenmis, sonu¢ odakl, dinamik
kararlar toplulugudur.

Strateji, isletmede uzun donemli amag ve hedefleri belirleme ve bu

amaglari gergeklestirebilmek igin ihtiyag duyulan kaynaklari saglayarak,
uygun faaliyet programlarini hazirlamaktir.
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Strateji, isletmenin i¢c kaynaklari ve kabiliyetleriyle dis ¢evrenin
firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetlerdir.

Degisimi giderek artan oranda yasadigimiz gunumuzde stratejiyi
‘degisen kosullara karsi, hizli, farkh ve yaratici ¢ézumler sergileyebilmek’
veya kisaca, ‘Strateji fark yaratarak basarili olmaktir seklinde de
tanimlayabilmek mumkunddar.

Stratejik diisiinceyi gelistiren yaklasimlar

Faydalari inkar edilememesine ragmen, gerek birey, gerek sirket
dlizeyinde stratejik dusunmek ve stratejiler gelistirmek zordur. Bu
zorluklar sadece toplumumuzun strateji uretme konusundaki kulturel
ozelliklerinden degil, ayni zamanda strateji Uretmenin evrensel
zorluklardan da kaynaklanmaktadir. Strateji Uretebilmek Uzere, uygun bir
ortam yaratabilirmiyiz. Stratejik dustnceyi gelistiren yaklasimlari soyle
siralayabiliriz:

¢ Net bir vizyon sahibi olmak
Kurum veya sirketlerin net bir vizyonu yoksa, diger bir ifade ile,
batun Gyeler uzun vadede ‘arzu ettikleri gelecek’ konusunda net bir gorus
ve fikir birligine sahip degilse, saglikli stratejiler gelistirebilmek te s6z
konusu olamaz.

Birey olarak ta, benzer sorunla karsi karsiyayiz. Icinde
bulundugumuz ortamin zorluklarini ve ekonomik sikintilarini 6ne
cikararak, bireysel vizyonumuzu Dbelileme ve sonra bunu
gerceklestirmek Uzere stratejiler Uretmeye calismak yerine, iginde
bulundugumuz ortamda elde edebilecegimizin en iyisi ile yetinmeyi tercih
ediyoruz. Universite ¢agina vyaklasan cocuklarimiza destek olma
konusunda bile ayni yolu segmiyor muyuz? Cocuklarimizin guglu bir
vizyon sahibi olmalari konusunda onlari bilinglendirme ve sonra da bu
vizyonlarina ulagmalarini saglamak Uzere, strateji uretmelerine destek
olmak zorundayiz. Oysa biz, onlarin sahip olduklari yeteneklere bagh
olarak girebilecekleri en iyi universiteyi se¢melerine destek olmaya
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calisiyoruz. Bu destek de onemlidir, ancak bu beceri strateji becerisi
deqil, operasyon becerisidir.

e GUnNlUk iglere agir odaklanmama

Sirketin  Ozellikle tepe yoneticilerinin butlin zamanlarini gunlik
islere, gunluk problemlerin ¢gozumlerine ayirmasi da strateji gelistirmenin
bir baska zorlugudur. Gunluk problemler stuphesiz 6nemlidir ve hemen
¢ozulmelidir. Ancak, orta kademe yonetiminin varlik nedeni de zaten
gunliuk ve kisa vadeli problemlerin ¢ozumudur. Sirket misyon ve
vizyonunu benimsemis bir orta kademe yonetimi, gunlik problemlerin
¢O6zUmunu ustlenerek, tepe yonetiminin zamaninin daha fazla bir kismini
stratejiye ayirmalarini saglar.

Birey olarak ta, butiin zamanimizi gunluk iglerimize ayirdigimizdan,
bireysel strateji Uretmeye de zaman ayirmakta zorluk cekeriz. Oysa,
gunun belli bir zamaninda, tercihen yalniz kalarak, bireysel vizyonumuza
ve amaglarimiza giden stratejilerimizi dusunmeliyiz. Guglu bir bireysel
vizyonumuz ve ona ulagsmak Uzere stratejik amacg ve hedeflerimiz yoksa,
bizim strateji uretmeye de ihtiyacimiz yoktur.

e Islerin iyi gitmesi ve kriz yoklugunun getirecegdi rehaveti fark etmek

Bir sirkette veya kurumda igler iyi gidiyorsa, kriz yoksa, dugunulen
hedeflere kolaylikla varilabiliyorsa, strateji gelistirmeye ihtiya¢ duyulmaz
ve stratejik dusunce Uretme ihtiyaci gundeme gelmez. Bir kriz ile
karsilagildiginda, kurum bu krizden kurtulmak igin strateji Uretmeye
calisilir, ancak bdutun kurumlarin krizden kurtulmak Gzere strateji
uretebilme konunda c¢ok sansli olmalari beklenemez. Bu nedenle,
sirketler ve kurumlar, bir kriz ile kargilagsmadan once, hersey iyi giderken,
surekli olarak strateji gelistirme konusunda istekli olmalari gerekir.

Birey olarak, islerimizin iyi gittigi donemde pek te fazla vizyon
belirlemeye ve strateji gelistirmeye ihtiyag duymayiz. Kendisine yeterli bir
ise ve gelire sahip bir kisinin, genelde, isini kaybetmis bir kisi kadar
kendisini gelistirme c¢abasi iginde olmamasinin nedeni de budur.
Unutmamalidir ki, bu gun hersey iyi gidiyorsa, bunun sonsuza kadar
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boyle gidecegi anlamina gelmez. Bu nedenle, hergey iyi giderken
stratejiye zaman ayirmak hayati onem tasir.

¢ Risk almaktan gekinmemek

Her stratejik davranig, kendi igerisinde belli oranlarda risk igerir.
Ozellikle bazi sirket sahibi veya tepe ydneticilerinde, mimkiin oldugu
kadar riskden uzak kalma yonunde bir egilim oldugundan, strateji de
uretmek istemezler. Hi¢ risk almaya istekli degilseniz, stratejiniz de
olamaz. Bu nedenle, risk almaya istekli olmayan yoneticiler, strateji
gelistirme becerisine de sahip olamazlar. Ancak, zamani geldiginde risk
almak zorundayiz. Cunku, hi¢ risk almadan da mukemmel bir sekilde yok
olunabilir.

Risk almaya istekli olmayan bireylerin de strateji Uretmesi veya
uretse dahi hayata gecirmesi son derece zordur. Etrafimizda birgok
arkadasimiz vardir, hep strateji Uretirler, ancak urettikleri stratejinin
risklerini goze alamadiklarindan, bu stratejilerini higbir zaman hayata
geciremezler. Bu tur kimseler, bir vizyonlari oldugunu dusunseler bile, bu
vizyonun sadece bir hayal olarak kalacagini bilmelidirler.

e Stratejik planlama icin zaman ayirmak
Sirketler, haftanin belli gunlerinde, planl olarak strateji toplantisi
yapmadiklari veya yilin belli bir donemini stratejik planlama c¢alismalarina
ayirmadiklari durumda, strateji veya stratejik planlama gundeme gelmez
ve stratejilerin ortaya cikmasi tesaduflere kalir. Unutulmamalidir ki,
strateji konusmak igin baslanan toplantilarin birgogu birkac dakika iginde
operasyonel konular konusulan toplantilara doner.

Birey ve aile olarak ta, strateji Uretmek Uzere bir zaman ayirip,
Ozellikle strateji Uretmeye odaklanamazsak, bizi veya ailemizi basariya
tasiyacak ¢ozumler, tesaduflere kalir.

e Genis bir perspektifte distnebilmek
Saglikh bir sirket stratejisi olusturabilmek igin, sirket yonetiminde,
butin temel konulari saglikh bir sekilde kapsayan genis bir bakis agisi
gerekir. Bu da ancak, sirket veya kurumlarin, Ozellikle konularini
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derinligine bilmesi gereken orta kademe yonetici kadrosunun tamamina
sahip olmak ile saglanabilir.

Birey olarak ta, saglikli strateji uretebilmek igin konu ile ilgili
bilgilerin temelinin yeterli olmasi gerekir. Bu nedenle, saglikli stratejiler
uretebilmek icin kisisel gelisimi dncelikli olarak dikkate almaliyiz.

e Sadece kendi konumuza odaklanmamak
Sadece yaptigimiz ise odaklanmak, bog zamanlarimizda igimiz ile ilgili
calismalar yapmak ve dig dunya ile yeteri kadar ilgilenmemek, stratejik
uretme glcuimuz onunde ciddi bir engel olarak kargimiz gikar.

e Karmasik ve devamli degisen cevreyi firsat olarak algilamak

Teknolojinin atesledigi degisimin giderek daha hizli bir hale
gelmesi, kurumlar igin de, bireyler icin de saglikli bir strateji gelistirmeyi
cok zorlagtirmigtir. Sirketimizde teknoloji temeline dayali bir strateji
gelistirdigimizi kabul edelim. Teknoloji o kadar hizli gelismekte ve
degismektedir ki, rakiplerimiz ayni teknolojiyi birka¢ ay sonra daha
gelismis ve daha ucuza satin alabilirler. Bu hizli gelisme, sirket ve kurum
ust yonetimlerinin stratejiye yatirnmlarininin zamanlamasini onemli bir
sorun haline getirmistir. Ancak, stratejik bilince ulasan ve bunu yasam
bigcimi olarak degerlendiren sirketler igin bu faktor bir firsata donusebilir.
Amag degisimin icindeki firsatlari degerlendirebilmek ise, cevrenin hizli
degismesi buyuk bir avantajdir.

e Liderin bakis acgisini genigletmek
Sirketlerde geligtirilen butin stratejiler, tepe yoneticisinin Kigisel
yorumuna dayanir ve ‘ona ragmen’ saglikl bir strateji gelistirme mumkun
olmaz. Bu nedenle, tepe yoneticisinin, bilgi birikimi yada entellektuel
seviyesi, o gsirketin Uretecegi stratejilerin kalitesinde belirleyici olacaktir.

e Rakiplerin davraniglarini takip etmek
Strateji tamamen rekabetle ilgilidir. Bu nedenle, strateji gelistirme
suresi icinde, rakiplerimizin ¢gok da rasyonel olmayan davraniglari, strateji
gelistirmenin onunde onemli bir engel olarak karsimiza c¢ikar. Oysa,
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rakiplerin bu davranisglari, onlar agisindan bakildiginda, ‘inanilmaz’ bir
stratejik hamle gibi gorulebilir.

e ‘Politik’ durumun farkinda olmak
Icinde bulunulan sektdriin oyunculari olan rakipler arasindaki politik
gelismeler, bize c¢ok basarili stratejilerin ipuclarini verebilecegi gibi,
rakipler arasindaki muhtemel is birlikleri ciddi tehlikelerin ip uclarini
olusturur.

e ‘Buis baska turlu yapilamaz’ dusuncesinden kurtulmak
Strateji, degisen kosullara gore, hizli, farkli ve yaratici ¢cozimler
uretebilme becerisidir. Bu nedenle, ‘bu is baska turlu yapilamaz’
dusuncesi, kurumun butun strateji uretme gucuni yok eder. ‘Ben bu igsi
¢ocuklugumdan beri yapiyorum, bu nedenle nasil yapilacagini en iyi ben
bilirim’ yaklagimi icindeki bir yoneticinin, ¢alisanlarinin stratejik bilincini
harekete gecirebilmesi son derece zor, hatta imkansizdir.

e Giderek artan rekabet ortamini benimsemek

Arz talep dengesinin talep lehine bozulmasi ve kiresellesme ile
batun sektorlerde rekabet buyuk olgude artmigtir. Bireysel veya kurumsal
Olcekte rekabetteki bu artig, Ozgun stratejilerin onemini de ortaya
cikarmistir. Gegen yuzyilin sonuna kadar, bolgesel veya ulusal stratejiler
uretmek, rakipler arasinda rekabet avantajini elde etmek igin yeterli
olabiliyordu. Oysa, kuresellesme olgusunun butin sektorleri etkilemesi
nedeni ile, artik butln stratejilerin kiresel olmasi gerekmektedir.

Hemen hemen butun aileleri ilgilendiren Universite se¢gme sinavi ve
bunu bagh olarak g¢ocuklarimizin arzu ettigi(miz) gelecege ulasma
konusunda da, arz talep dengesindeki bozulma nedeni ile, rekabetin
surekli arttigint  rahatlikla gdzlemleyebiliyoruz. Bu kapsamda,
cocuklarimizi da bolgesel ortamda basarili olmalarina yonelik olarak
degil, kuresel ortamda basarili olabilmelerini saglayacak sekilde
yetistirmeliyiz.
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e Icinde bulunulan durumu iyi analiz edebilmek

Strateji gelistirebilmek igin, icinde bulunulan durumun 6zel sartlar
son derece onemlidir. Saglikli bir strateji gelistirebilmek igin, iginde
bulunulan durumu analiz edebilme yetenegine sahip olmak gerekir. Aksi
taktirde, sahip olunan firsatlar 6nce stratejilere, daha sonra da rekabet
avantajini elde edebilmeye donusturulemez. Bu nedenle, stratejik
planlamanin dnemli bir bélimi cevre analizidir. iginde bulunulan sartlar
ve mevcut degisimlerin ortaya c¢ikardigi firsatlari sezebilmek, saglkh
stratejiler Uretebilmek igin son derece 6nemlidir.

¢ Bilgiye ulagsabilmek ve degerlendirilebilmek
Daha onceden bilgiye ulagsmakta ciddi sorunlar olmamasina
ragmen, internet teknolojisi basta olmak Uzere, bilgi teknolojilerindeki
gelismeler, bilgiye ulasmayr son derece kolaylastirmistir. Bu yeni
durumda da, ulasilan c¢ok fazla bilgiyi dederlendirme sorunu ortaya
cikmistir.  Saglikli  stratejiler Uretebilmek, bilginin  saghkli  olarak
toplanabilmesi ve uygun sekilde degerlendiriimesinden gecmektedir.

e Gelecekten beklentileri yuksek tutmak
Kurumun lideri bagta olmak uzere, uUyelerin gelecek ile ilgili
beklentilerinin seviyesi ve buna bagli olarak risk alma istekleri, saglikli
strateji Uretebilmek igin son derece Onemlidir. Bu nedenle, calisma
hayatinin son senelerine yaklagsan ve emeklilik hazirliklari yapan bir
yoneticiden, genelde, olaganustu stratejiler Uretmesi veya Uretilen

stratejileri hayata gecirmesi beklenmemelidir.

e Sartlardan heyecan duyma
Strateji Uretme konusunda lider ve yonetim takimi icinde bulunulan
sartlardan heyecan duymali ve bu sartlari iyilestirme konusunda istekli
olmahdirlar.

Benzer sekilde, sartlardan heyecan duymayan ve basarili olmayi

heyecanla arzu etmeyen bireylerin de strateji Uretmeleri, sadece
tesaduflere kalir.
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‘icat gikartma’ yerine ‘icat gikart’ demeliyiz

Strateji gelistirmenin evrensel zorluklarina ilave olarak, bu konuda
toplumumuzda yaygin olan bazi atasozlerimizi hatirlatmak isterim. ‘Eski
koye yeni adet getirme’, ‘icat cikartma’, ‘s6z gumiusse, sukut
altindir’, ve digerleri. Bu sozlerin tamami, toplumdaki strateji Uretme
becerisini tesvik etmek yerine, koreltmek yonundedir. Dunya Ulkelerinin
basari siralamalarinin yilda alinan patent sayisi ile belirlendigi
gunumuzde, ficat cikartma’ kudltrinin strateji Uretme becerimiz
uzerindeki tahribatini dikkatlerinize sunarim. Bu noktada, bu kitabin bir
ara UriinQ olarak ‘icat gikartma’ ata s6ziinli sézIigumiizden ¢ikarmal ve
basta ¢ocuklarimiz olarak ¢cevremizdeki herkesi yaratici fikirler Gretmeleri
konusunda cesaretlendirmeli ve desteklemeliyiz.

Icat ¢ikartamayan toplumlar, icat ¢ikartabilenlerin énce icatlarini
para Odeyerek kullanmak ve sonra da onlarin etkisi altina girmek
zorundadir. Bu nedenle, dunyada gelismig ve az gelismis ulke yoktur,
icat cikartabilen veya c¢ikartamayan ulke vardir. Buyuk Ataturk’dn
‘Muaasir medeniyet seviyesinin ustune ¢ikma’ vizyonuna ulagsmanin bir
yolu da icat ¢ikartabilen Ulke olmaktan geger.

Stratejinin butin bu tanimlarini ve strateji Uretmenin zorluklarini
inceledikten sonra size su soruyu sormak isterim: ‘rakiplerinizin tamami
citanin Uzerinden yuzukoyun gegerken, sizin ¢itanin uzerinden farkh bir
gegis yonteminiz var mi?’. S6zunu ettigim ¢ita, bir geng icin arzu ettigi
meslege ulasmak, dar gelirli bir aile i¢in refah seviyesini yukseltmek, bir
sirket icin sektor ortalamasinin ¢ok Uzerinde kazanmaktir.

Bu bolimu, degisik dergilerde yayinlanan ‘Strateji nedir, ne
degildir!” baglikli yazim ile tamamlamak istiyorum.

Strateji nedir, ne degildir
Strateji, bagarili olani taklit etmek degil, farkl olani yaratmaktir...

Strateji, bir planlama sureci degil, yaratma surecidir...
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Strateji, gelecege donuk ongoruler yapmak degil, saglkli dngoruler
dogrultusunda gelecegi yonlendirebilmektir...

Strateji, degisime kolaylikla adapte olabilecek beceriyi gelistirmek
deqil, degisime liderlik etmektir...

Strateji, bir yarista en basarili olmak Uzere performansi arttiracak
teknikleri gelistirmek deqgil, kolaylikla birinci olunabilecek yarigi
secmektir...

Strateji, becerilerimize bagli olarak girebilecegimiz en iyi
universiteyi secmek degil, vizyonumuza uygun Universiteye
girebilmemizi saglayacak beceriyi gelistirebilmektir...

Strateji, sevdigimizin bize sadik kalmasi igin yontemler bulabilmek
degil, ayni yontemleri bizim i¢in bulmak Uzere onun gece gundiz
dUsUnmesini saglayacak ortami yaratmaktir...

Strateji, rakip baskisi altinda kalindiginda bu baskidan kurtulacak
teknikleri gelistirmek deqil, rakibin Gzerinde surekli olarak baski
kurabilecek yontemleri bulmaktir...

Strateji, bir sirketin kriz ortaminda hayatta kalmasini saglayacak
sartlari bulmak degil, ayni kriz ortaminda rakipler yok olurken,
karini ikiye katlayabilecek yontemi bulmaktir...

Strateji, cok yogun bir rekabet ortaminda rakiplerden daha basarili
olacak pazarlama yontemlerini bulmak degil, hig rekabetin olmadigi
bir pazar bulmaktir...

Strateji, Turkiye’nin turizm gelirlerini yuzde 5-10 arttirmak dedgil, hi¢
ulke disina ¢cikmamis ve ¢ikmayi da dugunmeyen yabancilari
Tarkiye'ye getirebilecek ortami hazirlamaktir...

Strateji, Turkiye’nin Avrupa Birligi'ne 10 sene sonra nasil
girebilece@i konusunda fikir Uretmek degil, Avrupa Birligi’nin
temsilcilerinin Turkiye'yi birlige katilmaya ikna etmek Uzere,
Ankara’da karargah kurmalarini saglayabilecek yontemi
bulmaktir...

Strateji, her ne olursa olsun farkli birgeyler yaratmak dedgil,
vizyonumuz, misyonumuz ve ilkelerle uyumlu olarak secilmig
degerlerimize sadik kalmak Uzere basarili olmaktir.
Unutulmamalidir ki, hayat, elimizde hangi kartlar oldugu degil,
elimizdeki kartlari nasil oynadigimizdir.
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STRATEJiK PLANLAMA NEDIR?

Stratejik planlama, sadece bir planlama stireci dedil,
strateji tretme sdrecidir.

Sirket veya kurumlar olarak, ‘hayatta kalmak Gzere’ ihtiyac
duydugumuz stratejileri Uretmek Uzere, stratejik plan yapmaliyiz. Benzer
sekilde, birey olarak da, 6nce basarili, daha sonra da mutlu olmak Uzere,
bireysel stratejiler Uretmeliyiz. Stratejik planlama, sistematik olarak
strateji uretme surecidir.

Stratejik planlamanin en 6nemli 6zelligi, sadece bir planlama sureci
olmasi degil, rakiplere gore fark yaratma veya strateji Uretme sureci
olmasidir. Eger, hazirlanan stratejik plan, rakiplere nazaran farkli ve
basari getiren stratejiler icermiyor ise, basarili bir stratejik planlama
yapildigini soylemek zordur.

Bir sirketin ust kademe yonetimi, veya yonetim kurulunun, yazili ve
formal bir stratejik planlari yok ise de, zihinlerinde taslak bir planlari
mutlaka vardir. Bir masa etrafinda bir araya gelmeleri halinde,
zihinlerindeki uzun donemde yapmayi planladiklarini da, kisa bir surede
yazili bir metine donusturebilirler. Ancak, bu metine stratejik planlama
denemez, belki uzun donemli plan adi verilebilir. Uzun donemli planlara
stratejik plan denebilmesi i¢in, bu planlarin rakiplere nazaran fark yaratan
ve sirkete rekabet avantaji saglayan stratejiler icermesi gerekir.

Benzer sekilde, bizim veya universite ¢agindaki cocugumuzun da
zihninde gelecek ile ilgili taslak bir plan mutlaka vardir. Ancak, arzulanan
gelecede ulasmak uUzere, farkli ve basari getiren ¢ozimler Uretmek
istiyorsak, bunun sistematik bir sekilde yapilabilmesi icin, stratejik plan
yapmaya ihtiyag vardir. Ayni ihtiyag, aileler igin de gecerlidir.
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Stratejik planlamanin tanimlari

Stratejik yonetime gecisin birinci asamasi olan stratejik planlama,
en genel anlamda, kisi veya kurumun, su andaki ve gelecekteki
muhtemel durumlarini analiz eden, yeni stratejiler ile mevcut stratejilerin
degisme ve duzeltmelerini oneren, gelecekte ‘ne’ ve ‘nasil’ yapmalarina
yardimci olan, tercihe bagli yapilan, sistematik ve formal bir surectir.

Stratejik planin bu ¢cok genel ve klasik tanimindan baska bircok
degisik tanim yapmak ta mumkindur. Bunlardan baslicalari soyle
siralanabilir:

Stratejik planlama, bir sirketin veya kurumun yonetim takiminin,
onun gelecegini 6ngorup, bu gelecege ulasmak icin gerekli yontem ve
faaliyetleri gelistirdikleri surectir. Bu tanimdaki ongorulen gelecek, o
kurumun vizyonudur.

Stratejik planlama, amacglara varmak igin belirlenmis, rakiplerin
faaliyetlerini de dikkate alan, sonuca odakli, uzun donemli, dinamik
kararlari olusturma surecidir. Sonug¢ odakllik, stratejik planin basari
getirmek igin yapildiginin agik bir gostergesidir.

Stratejik planlama, rakiplere nazaran fark yaratan fikirleri de iceren,
sirketin uzun donemli basari planidir.

Stratejik planlama, sirketin dnce hayatta kalmak ve sonra da sektor
ortalamasi Uzerinde kar etmek uzere, guc¢lu yanlarini, dis dunyada

mevcut firsat ile iliskilendirebilme becerisidir.

Stratejik plan tanimlarini benzer sekilde bireyler agisindan da
yapabiliriz:

Stratejik planlama, bir bireyin kendi gelecegini 6ngoérup, bu
gelecege ulagsmak icin gerekli yontem ve faaliyetleri gelistirdigi surectir.
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Stratejik planlama, bireyin kigsisel amaclarina varmak igin
belirlenmis, rakiplerin faaliyetlerini de dikkate alan, sonuca odakli, uzun
donemli, dinamik kararlari olusturma surecidir. Bu noktada bir dusunun
isterseniz, sizin hig mi rakibiniz yok veya sizin rakipleriniz kimlerdir?
Icinde yasadi§iniz ortamdan ziyade, dogrudan vizyonunuza ve stratejik
amaglariniza bagh olarak kendinizin olusturdugu rakipleriniz ile ilgili
detayli aciklamayi, kitabin ilerleyen bolumlerinde bulacaksiniz.

Stratejik planlama, ‘rakiplere nazaran fark yaratan fikirleri de
iceren, bireyin uzun doénemli basari planlamasidir.’ olarak ta tarif
edilebilir.

Stratejik planlama, bireyin 6nce ‘hayatta kalmak’ ve sonra da
sektor ortalamasi Uzerinde basarili olmak Uzere, guglu ve zayif yanlari
ile, dis dunyada mevcut firsat ve tehditleri iliskilendirebilme becerisidir.
Bireyler igin ‘sektor ortalamasi’ tanimini ilging buldugunuzdan eminim.
Sirketler icin sektdor ortalamasi tanimi, Dbireyler icin, o bireyin
cevresindekilerin, gelir duzeyi de dahil olmak Uzere, yasam standardidir.

Kamuda stratejik planlama

Cesitli yasalar ile kamunun gundemine giren stratejik planlamanin
degisik tanimlarina kamu yonetiminde de rastlamak mumkundur. Bu
tanimlar, genelde, stratejik planlamanin stratejik olmasi sartina vurgu
yapmadan, stratejik planin kapsaminda olan konu basliklarina agirlik
vermektedir.

Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanununa gore stratejik plan
‘kurumlarin geleceg@e iliskin misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik
amaclar ve Olculebilir hedefler saptamak, performanslarini 6nceden
belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda olgmek ve bu sirecin izleme
ve deg@erlendirmesini yapmak’ olarak tanimlanmistir.

Kamu Yonetimi Temel Kanunu, stratejik planlamayi benzer sekilde
tanimlamaktadir:

Stratejik plan: Kamu kurum ve kuruluslarinin
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» orta ve uzun vadeli amaglarini,

« temel ilke ve politikalarini,

« hedef ve onceliklerini,

« performans olgutlerini,

« Bunlara ulasmak igin izlenecek yontemler ile
» kaynak dagilimlarini igeren planidir.

Mayis 2003'de yayinlanan DEVLET PLANLAMA TESKILATI,
KAMU KURUMLARI ICIN STRATEJIK PLANLAMA KILAVUZU, stratejik
planlamayi ‘Kuruluslarin bulundugu nokta ile ulasmayi arzu ettigi durum
arasindaki yolu’ olarak tarif eder. Ayni dokiman, stratejik planlamanin,
bir kurulusun;

e Neredeyiz?

e Nereye gitmek istiyoruz?

e Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

e Basarimizi nasil takip eder ve degerlendiririz?”

gibi dort temel soruyu cevaplandirmasina yardimci olmak Uzere
yapildigini sOylemektedir.

Kamuda yapilan stratejik planlama tanimlarinin, strateji Gretmesi
gerektigi konusunu yeteri kadar vurgulamadigini dasunuyorum. Oysa,
strateji Uretmeyen stratejik planlama caligmalarinin, kamu kurumlarina
katkisi sinirli dizeyde kalacaktir.

Her stratejik planlama calismasi yapan kurumun strateji
uretmesinin garanti olacagini sdylemek mumkun degildir. Ancak, stratejik
planlama yapmadan strateji uretmek tamamen tesaduflere kalir.

Yukarida verilen farkh tanimlardan anlasildigi gibi, strateji
uretmenin bir araci olan stratejik planlamanin standart bir tanimina
ulasmak mUmkin olmamasina ragmen, degisik kaynaklarda verilen
tanimlarda benzer kavramlari gormek mumkundir. Bu kavramlardan
bazilari, rakipleri dikkate almak, basarili olmak, belli bir sistematigi
olmak, fark yaratan fikirler icermek ve basariyi 6lgmektir.
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Bu bolumu, KobiEfor Dergisinde de yayinlanan ‘Stratejik yonetim
nedir, ne degildir’ baslikli yazim ile tamamlamak istiyorum.

Stratejik Yonetim nedir, ne degildir

Stratejik ydnetim; yoneticilerin iglerini zorlastiran yeni moda
bir yonetim araci degil, rekabet avantaji yaratacak stratejileri
bulmaya ve onlari uygulamada degisimi esas almaya yonelik bir
yonetim felsefesidir...

Stratejik ydnetim; toplam kalite, yalin Uretim, slre¢ yonetimi,
yeniden yapilanma, musteri memnuniyeti, ¢alisanlar memnuniyeti
gibi yonetim araglarini mustakil olarak kullanmak degil, onlari
sinerji yaratacak sekilde birlikte uygulayabilmektir...

Stratejik yonetim; degisimin ongorulebilir olduguna inanarak
buna gore planlar yapmak degil, degisimin belirsizligini bir dinya
gorusu olarak benimsemek ve bu degisimi firsat olarak
kullanabilmektir...

Stratejik yonetim; sektordeki en iyi sirketleri taklit etme
esasina dayanan ‘me-too (ben de yaparim)’ stratejilerini basarili
olarak uygulamak degil, yaraticiligi bir sirket felsefesi olarak
benimseyebilmektir...

Stratejik yonetim; misyon ve vizyon tanimlarini kalite belgesi
almanin zorunlu bir adimi olarak gormek degil, yeni kurulmus bir
sirketin heyecanini surekli duymak Uzere, vizyona siki sikiya
sariimaktir...

Stratejik yonetim; sirketi hig¢ risk almadan yonetebilmek Uzere
hep sakin sularda seyahat etmek degil, hesaplanabilir riskleri
alabilme, hedefe ulagmak Uzere firtinali sulardan emniyetle
gecebilme, o sulardan keyif alabilme becerisidir...

Stratejik yonetim; degisime en kisa zamanda reaksiyon ve
uyum gosterebilecek beceriyi gelistirmek degil, degisime liderlik
edebilecek 6zguven ve beceriye sahip olabilmektir...

Stratejik yonetim; pazar payi ya da karllik orani olarak
tanimlanan sirket hedeflerine ulagsmak Uzere planlar yapip sonra
onlari uygulamak degil, surekli mukemmeli aramak Uzere heyecani
hi¢ azalmadan devam eden bir yolculuktur...
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Unutulmamaldir ki, degisimin giderek hizlandigi, rekabetin
kUresellestigi, her sektorde arz talep dengesinin bozuldugu,
musterilerin glcunu fark ettigi ginumuzde stratejik planlama ve
onun devami olan stratejik yonetim, sirketler i¢in vazgegilemez bir
zorunluluktur...
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STRATEJIK PLANLAMANIN FAYDALARI VE OZELLIKLERI

En etkili yonetici, bugtnin olaylarina aninda
reaksiyon gosterme ile, gelecegi planlamanin
katiligi arasinda hassas bir denge olugturabilendir.

Gemi kaptanlarinin bir tek gorevi vardir: gemilerini emniyetli bir
sekilde gidecekleri limana ulastirmak. Bu hedefe ulagsmak Uzere
ilerlerken, daha ¢ok kopruustinde bulunurlar ve surekli olarak dig ¢evreyi
gozlerler. Devamli gemi digindaki gelismeleri izlerken, ¢ok Kkisa
periyotlarla kaptan kdoskundeki ara¢c ve gostergelere goz atar ve tekrar
dis dinyaya donerler. Bu ara¢ ve gostergeler, geminin hangi noktada
oldugunu, hedef limanin uzakhgini, nereye ve ne hizla gittiklerini,
kendisine tehlike yaratabilecek kayalik veya c¢evredeki ‘rakiplerin’
durumlarini, makinalarin ahenkli ¢aligsip ¢alismadigini ve gemi igindeki
genel durumu gosterir. Gemi kaptanlari, geminin emniyetli sularda
oldugundan emin olmadan, kopruyu Kkesinlikle yardimcilarina
birakmazlar. Bu arag ve gostergeler, bir gemi kaptaninin
vazgecemeyecedi seyir yardimcilaridir ve bu gostergeleri okumada en
ufak bir zaafiyet, geminin kaza yapmasina sebep olabilir.

Ayni durum pilotlar icin de gecerlidir. Ucak filmlerinde ilgi ile
izledigimiz kokpit; i¢indeki arag ve gostergelerin ¢oklugu ile hep ilgimizi
ceker. Ancak, usta bir pilot, birakin kirmizi ikaz lambalarinin yanip
sonmesini beklemek, gostergelerdeki en ufak bir titremeyi bile hemen
deg@erlendirir ve gerekli tedbirleri alir. Aksi taktirde, pilotun o pahali
oyuncaginin tehlikeye girmesi an meselesidir.

Iste, bu ara¢ ve gdstergeler, gemi kaptani ve pilot igin ne ifade
ediyorsa, bir girketin stratejik plani ile ortaya c¢ikardigi gosterge ve
tablolar da, bir sirket yoneticisi i¢cin onu ifade eder. GuUnumuzudn bu yodun
rekabet ortaminda, tepe vyoneticilerinin girketlerini karli olarak bir
noktadan baska bir noktaya tasirken, dikkatlerini daha ¢ok dig ¢evreye
verme zorunlulugu vardir. Bundan dolayi, sirketlerinin nerede oldugunu,
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nereye ve ne hizla gittiklerini, ¢evredeki rakiplerin durumlarini en kisa
zamanda, hatta ‘g6z ucu’ ile okuyabilmeleri ihtiyaci vardir. iste, stratejik
planlama araclari, sirket tepe yoOneticisi basta olmak uUzere, butun
yonetim takimina, genel durum, nereye gidilmek isteniyor ve gevrenin
durumu hakkinda bilgi verirken, Ust yonetime hedeflerine daha hizli ve
etkin bir sekilde nasil ulasabilecekleri konusunda daha ¢ok ve sistematik
distnme imkani verir.

Stratejik planlamanin faydalari

lyi hazirlanmis bir stratejik plan, kurum lideri basta olmak Uzere,
kurumun butiin elemanlarina ‘buyuk resmi’ gosterirken, kurumun genel
gidis yonu konusunda da onlarin bilgi sahibi olmalarini saglar.

Stratejik planin  ‘neredeyiz’, ‘nereye gitmek istiyoruz’, ‘hangi
ortamda hareket ediyoruz’ sorularina net cevaplar vermesinin yaninda,
diger faydalarindan en énemlilerini agagidaki gibi siralayabiliriz:

o Strateji Uretme surecidir
Stratejik planlamanin en onemli faydasi, strateji Uretme sureci
olmasidir. Stratejik planlama calismalari, bir planlama c¢alismasindan
ziyade, strateji Uretme calismalaridir ve strateji icermeyen stratejik
planlama calismasi, hem birey, hem de kurumlar icin kaynak israfindan
farkl degildir.

Strateji Uretme acgisindan, ‘Eski koye yeni adet getirme’, ‘icat
cikartma’ kultirunden gelen toplumlarin, strateji Uretme konusundaki
zorluklarini bilerek, ozellikle stratejik planlama surecini, bir strateji Uretme
firsati olarak gérmesi gerekir.

¢ Kiginin veya kurumun gelecegini yaratir
Basta vizyon olmak uzere, stratejik amacg ve hedefler kurumun arzu
edilen gelecegini tarif eder. Oncelikle, hedeflere varmak, daha sonra
stratejik amaclari yakalamak ve sonunda da vizyona ulagsmak Uzere
stratejiler gelistirmek kurumun gelecegi Uzerinde dogrudan etkilidir.
Stratejik planlama surecinde, 6nce kurumun uzak ve yakin gelecegi
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hayal edilir ve sonra da uygun stratejiler olusturarak, kurumun geleceqi
yaratiimis olur.

Bireylerin kendileri icin stratejik plan calismasi yapmasi da,
dogrudan, kendi gelecegini olusturmaya yoneliktir.

e Kurumun degisimine rehberlik eder
Herseyin ayni kalmasi ig¢in planlama yapmayiz. Bu nedenle,
planlama yapiyorsaniz, bu c¢alisma birseyleri degistirmek istiyorsunuz
anlamina gelir. Iste, iyi hazirlanmis bir stratejik planlama, sirket, kurum
veya Kisilerin degisim ¢abalarina rehberlik eder.

e Gelisme cabalarina genel bir ¢cerceve olusturur
Gelisme c¢abasi hepimizin surekli olarak ilgilendigi bir konudur.
Gelismeyi hepimiz isteriz ancak bunu nasil yapacagimiz konusunda
zorlaniriz. iste, stratejik planlama, gelisme cabalarina genel bir gerceve
olusturur.

e Kurumun kaynaklarini verimli kullanmasini saglar
Birey, aile veya kurum olarak belli bir butceyi belli hedeflere
ulasamak icin harcariz. Ancak, her zaman kaynaklar kit, ihtiyaclar
fazladir. Bu nedenle, ‘hangi hedefe ne kadar kaynak ayirabiliim?’

sorusuna en guzel cevabi, stratejik planlama verebilir.

e GuUnluk kararlara rehberlik eder

lyi hazirlanmis bir stratejik plan, kurumun stratejik amaclari
yaninda, hedeflerini, faaliyetlerini, stratejilerini ve performans kriterlerini
de icerdiginden, yoneticilere gun iginde sorulan birgok gunluk sorunun
azalmasina neden olur. Ozellikle, tepe yonetimi, kendilerine gunlik
operasyonlarla ilgili sorulan sorulara ayirdigi zamandan yapacagi
tasarrufu, kurumun stratejilerini Uretmeye ayirabilir ki, bu da kurumun
giderek daha fazla strateji uretmesi anlamina gelir.

o Liderlere gelisme firsati ve yonu saglar
Her kurumda, lider Ozelliklerine sahip ve lider olma istegi iginde
olup, sartlar nedeni ile, bu 0zelligini ortaya ¢ikaramayan Uyeler vardir.
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Butun kararlarin kurum lideri tarafindan, gunlik olarak, onun sezgilerine
ve deneyimlerine gore verilmesi nedeni ile, bu kisiler, liderlik 6zelliklerini
ortaya ¢ikaramaz. Kurumun net bir stratejik plani olmasi halinde ise, lider
Ozellikteki kisiler, kurumun vizyonunu, amag¢ ve hedeflerini bildiginden,
vizyona yonelik fikirler Uretir ve kendi departmanini daha bagimsiz
yonetebilir.

e Kurumun kaynak kullanimina temel olusturur

Stratejik plan ve bu plana bagli olarak bir but¢e plani olmayan bir
sirketin tepe yoneticisi sirketin kaynaklarini deneyimlerine ve sezgilerine
gére kullanir. ‘Sezgisel karar verme’, karar teorisinde tamamen
reddedilen bir karar sekli olmamasina ragmen, en verimli karar tarzi da
degildir. Iste, kaynaklarini stratejik plana gére kullanan bir ydnetici, ¢ok
daha rasyonel bir kaynak kullanimi yapmis olacaktir. Bu gorus ile,
yoneticilerin deneyim ve sezgilerini tamamen inkar mi ediyorum?
Kesinlikle, hayir. Onlarin deneyimleri stratejik planlama surecinin en
onemli girdilerinden biridir. Sezgileri ise Uretilen stratejilerin risklerini
degerlendirme asamasinda sirketlerin en onemli kaynagi olarak ortaya
cikacaktir.

Benzer sekilde, bir vizyona ve stratejik amaca sahip olmayan bir
universite ogrencisinin, bir girket galisaninin veya bir ailenin kaynaklarini
etkin olarak kullanabildigini s6éylemek mimkin degildir. Ornegin;
muzisyen olmak isteyen bir genci gunlerce test sorusu c¢ozmeye
zorlamak, kaynak israfi degil midir?

e Degerlendirme suregclerini aydinlatir
Sistematik bir stratejik plani ve bu plana bagl olarak performans
kriterleri olmayan bir sirketin donem sonunda basarili olup olmadigini
soylemek c¢ok zordur. Bu noktada ‘Patronu ikna etme’ yaklasimi one
cikar ve bunu basari ile uygulayan kurumlar kendilerini basarili olarak
ilan ederler. Oysa, iyi tanimlanmis performans kriterleri, bir kurumun
basarili olup olmadigini net olarak gosteren gostergelerdir.
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Birey olarak ta, donem veya yil sonu ulagsmayi hedeflediginiz somut
sonuglart tanimlamadiysak, basarili oldugumuzu anlamak mumkun
olmayacaktir.

Stratejik planlama ufku

Stratejik planlamanin ne kadarlik bir sureyi kaplamasi gerektigi
sorusu, diger bir ifade ile, stratejik planlama ufku, sirketin 6n goérulen bir
yapisal degisim icinde olup olmamasina bagh olarak farkhlik gosterir.
Yapisal bir degisim planlanmasi halinde, stratejik planlama ufku, enaz 6n
g6rilen yapisal degisimin tamamlanma siiresi kadardir. Ornegin; sirketin
bulundugu yerin bir baska yere tasinmasi planlaniyorsa, yapilacak
stratejik planlamanin siresi bu taginma suresinden uzun veya enaz ona
esit olmalidir. Yapisal bir degisiklik planlanmiyorsa, bu galismanin tipik
bir sirket icin yilda bir kez yapilmasi veya gozden gegcirilmesi tavsiye
edilir. Bu sOyledigim, ‘stratejik plani yilda bir kez yapin ve kenara koyun’
anlamina gelmiyor. Hazirlanan stratejik plan, haftalik veya gunluk
operasyon toplantilarina rehberlik eder ve haftada en az bir kez
yapilmasi gereken butun strateji toplantilarinin ana konusudur.

Bireylerin stratejik planlama suresi de, kurumlara benzerlik gosterir.
Birey, yapisal bir degisim ongoruyor ise, stratejik planlama suresi bu
yapisal degisimi kapsamaldir. Ornegin; bir lise 6grencisinin stratejik
plani Universiteye girisi kapsamali, genel mudur olma amacina sahip bir
orta kademe yoneticisi, stratejik planlama suresini, muhtemel genel
mudur olabilecegi sureye goére, uzun tutmahdir. ‘Bir yuva sahibi olma’
amacina sahip bir ailenin stratejik planinin ufku, muhtemel ev sahibi
olabilecekleri tarihe kadar uzanmalidir.

Stratejik planlamanin hazirlik suresi ise, bu ¢alismanin sirkette ilk
veya daha once yapilmis olmasina bagh olarak farklilk gosterir. Sirket,
ilk defa bir stratejik planlama yapiyorsa, bu ¢alisma aylar alabilir. Orta
bayuklukteki bir girket icin iki aylik hazirlik suresinin normal oldugu kabul
edilebilir. Ancak, stratejik planlama daha Once yapilmig ise, gozden
gecirme ¢alismasi bir iki haftaya kadar inebilir.
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Stratejik planlama takimi

Bir kurumun hayatta kalmasi ve hedeflerine dogru ilerlemesi,
kurumun liderinin asli ve bagkasina devredemeyecegi gorevidir. Bu
nedenle, kurumlarda stratejik planlama c¢alismasi, mutlaka liderin
benimsemesi ile baslamali, onun aktif yonlendirmeleri ile devam
etmelidir. Liderin igcinde olmadigi bir stratejik planlama cgalismasinin,
bunu yapanlarin kisisel gelisimi disinda, kuruma higbir faydasi yoktur.

Stratejik planlama ©6n hazirliklari, ‘Stratejik planlama’ veya
‘Planlama’ departmani olan sirketlerde, bu departman tarafindan
hazirlanmalidir. Bu takimin, hazirlik suresi iginde, bir genel mudur
yardimcisi tarafindan yonlendiriimesi de faydali olacaktir.

Stratejik planlama departmani olmayan sirketler, stratejik planlama
¢alismasini, kurum iginden kuracaklari bir takima yaptirmalidir. Bu takim,
butin temel disiplinlerde bilgili, genis katilmh bir takim olmalidir. Bir
genel mudur yardimicisi veya dogrudan genel mudur yada sirket
sahibinin bu calismalara liderlik etmesi sarttir. Takim elemanlari, sirketin
icinde bulunulan pazar ve oOzellikle rakipleri konusunda yeterince bilgi
sahibi olmahdir. Takim elemanlarina, stratejik planlama calismasina
baglamadan once, stratejik planlama konusu yaninda takim galigmasi
egitimi de verilmesi uygun olabilir. Stratejik planlama takimina, sirket
icinden butun temel disiplinlerden Gye bulunamiyor veya boyle bir takim
calismasinin diger gunluk islerde zaafiyet yaratabilecedi dusunultyorsa,
sirketin digaridan danigsmanlik hizmeti almasi tavsiye olunur.
Danismanlik hizmeti, stratejik planlama calismasini ilk yapan sirketlere
de tavsiye edilir. Bir danigmanlik destegi, kurumun stratejik planlamayi
uygun sirada ve dogru olarak yaptiginin gozlenmesi bakimindan
onemlidir. Ancak, bir kurumun stratejik planinin hazirlanmasi asla bir
baska kuruma devredilmemelidir.

Stratejik planlamanin gizliligi

Sirketin stratejik planinda olusan bilgilerin, sirket orta ve alt kademe
yoneticilerinin tamaminin ‘yeteri-kadar’ bilmeleri zorunlugu vardir.
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‘Paylasilmayan stratejiler, uygulanamaz’ kavramindan hareketle,
stratejik plan igindeki dusunceleri benimsemeyen yoneticilerin stratejik
plani uygulamalari, ¢ok zor, hatta imkansizdir.

Stratejik plan konusunda bilgisi olan bir yodnetici kendi biriminin
genel sirket hedeflerine ne kadar uydugunu kontrol edebilir ve onlari
strateji Uretmeleri konusunda yonlendirebilir.

Stratejik plan konusunda bilgi sahibi olan bir yonetici veya calisan,
zihinsel kapasitesini bu yonde kullanir ve kendisinin yapacagi onerilerin
genel plana ne kadar katki yaptigini dnceden anlayabilir.

Stratejik plani bilen yonetici, i¢cinde bulunulan sartlar bilerek,
gunlUk operasyonlari buna gore ayarlar.

Stratejik planlama statik midir?

Degisimin giderek arttigi gunumuzde, stratejik planlamanin statik
bir yonetim araci oldugu ve gunumuzde faydali olamayacagi gorusune
raslayabilirsiniz. Oysa, 1980’li yillarin bu yaygin géruasuniun, gunimuzde
dogru olmadigi anlasiimigtir. Birincisi, kisi veya kurumun vizyonu,
stratejik amaclari ve hedefleri statik degildir. Bunlarin her birinde, ¢cok sik
olmamakla beraber, istendigi zaman diizeltme yapilabilir. Ikincisi, hizla
degisen bir ortam her zaman oldugundan fazla firsat icerir. Bu firsatlar
ise, ‘firsatlari degerlendirme becerisi’ olarak tanimlanan stratejilerin daha
fazla Uretilmesi sansini yaratir.

Sirketinin stratejik planini yapan ve bilen yoneticiler, dig dinyadaki
firsatlari surekli olarak takip ederler ve kurumu hedeflerine tasiyacak
firsatlari da hizla de@erlendirecek stratejileri Uretirler. Stratejik plana
sahip kurumlarin, firsatlari degerlendirme gucu de, stratejik plani
olmayan kurumlara nazaran ¢ok daha fazla olacaktir.

Stratejik plan, bireyler ve aileler icin de statik degildir. Bir nedenden
dolayi, hedefine 6ngordugunden ¢ok daha kisa bir sturede ulagsan bir aile
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veya birey, stratejik planini hemen degigtirebilir ve kendisine yeni
hedefler belirleyebilir. Ornegin; calistigi sirkette ‘departman sorumlusu
olma’ hedefine ulasmak Uzere iki senelik bir zaman belirlemis olan bir
galisan, sirkette meydana gelen yeniden yapilanma sureci iginde
ongordugu hedefe iki ayda ulasabilirse, hemen kendisini vizyonuna
tasiyan yeni bir hedef belirlemelidir. Bu arada, ilk belirledigi hedefe
ongordugu sureden c¢ok oOnce ulasmasinin tadini ¢ikarmayr da
unutmamalidir. Benzer sekilde, ayni sirkette c¢alisan nisanli bir gift
balayllarinda Paris’e gitmeyi hedef olarak belirlemis olsun. Bu
hedeflerine sirketlerinin yurtdisi egitim programlari kapsaminda ve
nisanlilik donemlerinde ulagsmalari halinde, balayilari i¢in yeni bir hedef,
ornegin; Uzakdogu hedefi koymalidirlar.
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STRATEJIK PLANLAMA NELER iGERMELI?

Kaplumbagalara dikkat ediniz,
ancak kafalarini ¢ikarip,
risk alabildikleri zaman ilerleyebilirler.

Stratejik planlamanin neler igermesi gerektigi sorusuna cevap
aramadan oOnce, stratejik planlamayr neden yaptigimizi tekrar
hatirlamakta fayda vardir: ‘Basarili olmak i¢in’. Bu nedenle, basarili
olmak uzere, oOncelikli olarak nereye veya nerelere ulagirsak basarili
oldugumuzu kabul edecegimizi belirlemek gerekir. Daha sonra, hangi
ortamda basarili olmaya c¢alistigimizi analiz etmeliyiz. Son olarak ta, bu
basariy1 yakalamak icin ‘rakiplerimize’ nazaran hizli, farkli ve yaratici
¢ozUmler Uretmeliyiz. Rakiplerimize nazaran hizli, farkli ve vyaratici
cozUmler Uretmeyi, hatirlayacaginiz gibi, ‘strateji’ olarak tanimlamistik.
Bu noktadan hareketle, stratejik planlama bizi basariya tasiyacak
stratejiler icermelidir. Beklentilerimiz, muhtemelen ulagabilecegimiz
noktadan ne kadar uzaklasirsa, strateji Uretmek daha zor olmaya baslar.
Bulunabilen bu stratejiler de giderek daha yuksek risk icerir.

“Yuva sahibi olmak’ gibi bir vizyon sahibi orta halli bir ailenin strateji
uretmesi ve bu vizyona ulagsmasi, ‘Deniz manzaral luks bir eve sahip
olmak’ gibi bir vizyona sahip olma durumuna nazaran daha kolaydir.
Ancak, stratejiler bulabilmek, onlari bagarili olarak uygulamak o kadar
onemlidir ki, gelir durumu daha iyi bir aile, uygun vizyon ve stratejileri
uretemedigi igin, ev sahibi olamayacagi gibi, gelir durumu daha dusuk
olan bir aile, basarili stratejiler Ureterek, hayallerinin ¢ok otesinde bir
yuva sahibi olabilir, tabii ki sahip oldugu degerler icinde kalmak sureti ile.
Bu durumda, sahip oldugumuz degerlerin de ne kadar dnemli oldugunu
dikkatinize sunarim.

Ayni durum, universite ¢cagindaki ¢cocuklarimiz i¢in de gecerlidir.

Daha mutevazi kaynaklara ve normal bir zekaya sahip bir geng, 6nce net
bir vizyon ve sonra basarili stratejiler gelistirmek ve uygulamak sureti ile,
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cok basaril yerlere ulagabilecegdi gibi, imkanlari ¢cok daha fazla bir bagka
geng, once net bir vizyon ve sonra uygun stratejiler Gretemedigi igin
kendisinin ve ailesinin arzu ettigi yerlere gelemez.

Benzer durum aynen sirketler icin de gegerlidir. Uygun vizyon ve
bu vizyona ulagsmak Uzere stratejiler gelistiremeyen sirketler, rekabetin
yogun baskisi altinda yasam savasi verirken, daha mutevazi kaynaklara
sahip bazi sirketler, liderinin uygun yonlendirmesi, heyecan verici net bir
vizyon ve uygun stratejiler ile, siradigi basarilar yakalayabilir.

Stratejik planlamanin cevap vermesi gereken sorular

Birey, aile, sirket veya kurum olmasina bakmaksizin, yapilan
stratejik planlama en azindan asagidaki sorulara cevap verebilmelidir:

e Biz ne yapiyoruz, nereye gidiyoruz?
e Icinde bulundugumuz cevre sartlari nedir?
e Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

Birinci soru, vizyonu, misyonu, degerleri, stratejik amac ve hedefleri
icerir. Ayni soru, bu hedeflere ulasip ulasamadigimizi, veya en azindan
ne kadar ulastigimizi anlamak Uzere, hedeflerin performans kriterlerini
de icermelidir.

Ikinci soru, cevre analizidir. Hangi cevre icinde oldugumuzun ve
hangi rakipler ile mucadele ettigimizin net cevabi misyon tanimi iginde
olmahdir. Bu analiz, c¢evre ile birlikte kurumun dahili analizini de
icermelidir. Strateji Uretme becerisini ‘stratejik biling’ olarak tanimlamigtik.
Hatirlayacaginiz gibi, ‘stratejik biling’, degisen kosullara bagl olarak
ortaya c¢ikan firsatlari, hedeflere ulasabilmek igin, rakiplerden daha
basarili bir sekilde degerlendirebilme becerisi idi. Bu tanimdan hareketle,
iyi bir stratejik plan, mutlaka icinde bulunulan sektorin ortaya cikardigi
firsat ve tehditleri de icermelidir.

Uglinci sorunun cevaplari dogrudan dogruya stratejiler ile ilgilidir.
Sahip oldugumuz vizyonun, dolayisi ile stratejik amac¢ ve hedeflerimizin,
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cok yukarilarda olmamasi halinde, su anda yapmakta oldugumuz
faaliyetleri yapmaya devam etmemiz yeterli olacaktir. Oysa, vizyon
yukarilara c¢iktikgca, su anda yapmakta oldugumuz faaliyetleri daha iyi,
daha kaliteli yapmak yeterli olmayacaktir. Hedefleri yakalamak Uzere,
hizl, farkl, yaratici ¢ozUmler, yani stratejiler uretmek gerekecektir.

BUtln bu asamalari bir 6rnek Uzerinden irdeleyelim. Kazanabildigi
bir Universiteden mezun olduktan sonra bir sirkette ¢aligmaya baglayan
ve bir muddet sonra ‘yaptiklar igleri daha iyi yapmaya basladigi igin’
mudur olan Ahmet Bey'in durumunu inceleyelim.

Ahmet Bey'in, iginde bulundugu durumdan memnun olmasi,
calistigi sirketten emekli olmayi ve sonra taksitlerini zaten 6demeye
bagladigi Ayvalik'taki yazlikta yasamini devam ettirmeyi hayal etmesi
halinde, stratejik planlama yapmasi ve ‘rakiplerinden’ farkli ve yaratici
stratejiler Uretmesi gerekmez. Onun sahip oldugu bu hayal kapsaminda
rakibi dahi olmadigini da dikkatinize sunarim. Kendisinin, en azindan su
anda sahip olduklarini kaybetmemek uzere, iglerini giderek daha iyi
yapmasi, hatta yapmaya calismasi dahi yeterli olacaktir. Ahmet Bey,
yasantisinda herhangi birsey degistirmek istemedigi icin, bir seyler
planlamasi da gerekmemektedir. Cunkd, bilindigi gibi, birseyler
planliyorsaniz, birgeyleri degistirmek istiyorsunuz demektir. Bu nedenle,
herseyi aynen devam ettirmek igin planlama yapmamiz igin bir gerekge
de yoktur. Su anda yaptiklarimizi daha iyi yapmaya devam etmemiz
yeterli olacaktir. Ahmet Bey'in isinden emekli olup, hayatinin bundan
sonraki kisimini Ayvalik’'taki yazliginda devam etme hayalinden bize
bahsettiginde, ‘Bu ne bi¢cim vizyon, mutlaka bakan veya genel mudur
olmay! hayal etmelisin’ deme hakkimiz var mi? Kesinlikle, hayir. Bireyler,
daha mutevazi vizyona sahip olabilirler. Bu vizyon onlarin kigisel
tercihidir ve kimseyi de ilgilendirmez. Ancak, ayni durum sgirketler igin
dogru degildir. Guglu bir vizyon ve uygun stratejiler, bir sirketin karli
olarak hayatta kalmasi icin sarttir.

Ahmet Bey'in bir gun girketinin yonlendirmesi ile, ‘stratejik dugince’
seminerine gittigini veya daha yuksek hayallere sahip esinin ‘sen

arkadasim Melda’nin eginden ¢ok daha basarili olabilirsin, neden genel
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mudur olmak i¢in mucadele etmiyorsun’ demesi ile, daha gugclu bir
bireysel vizyon belirledigini kabul edelim. ‘Calistigim sirket veya bir
benzerinde genel mudur olacagim’ diyen Ahmet Bey, bunu sadece bir
hayal olarak gormuyor, gerceklestirebilecegini dusuntyor ise, onun igin
stratejik planlama yapma zamani gelmigtir. Artik, galistig sirkete genel
mudur olmak igin mucadele eden, tanidigi veya tanimadigr butun
calisanlar — dikkat edin mudurler demedim -, onun rakipleridir. Bu
vizyonuna ulasabilmek igin Oonce bu gelecegin kendine heyecan ve
mucadele gucu vermesi gerekir. Ahmet Bey’in bundan sonra yapacadg,
gevresini, rakiplerini ve kendisini detayl olarak degerlendirmesi, kisaca
bir cevre analizi yapmasidir. Kisisel guclu yanlari ile zayifliklarini, yansiz
bir sekilde belirlemelidir. Daha sonra sirket iginde yasanan degigimler ile
bu degisimlerin yarattigi firsat ve tehditleri takip etmelidir. Daha sonra da,
firsatlari degerlendirmek Uzere guclu yanlarini kullanabilecek stratejiler
uretirken, bir yandan da mevcut zayifliklarini azatmaya baslamalidir.
Genelde, sirketlerdeki her turli degisimi, calisanlar tehdit olarak
algilarlar, oysa bu degisimler iglerinde tahmin edilemeyecek kadar ¢ok
firsat ta icerir. Vizyonlarina ulasabilen c¢alisanlar ise, genelde, bu
firsatlari uygun sekilde degerlendirenler arasindan ¢ikar. Ornegin; sirket
merkezinin istanbul’dan Bursa’ya tasinmasini hemen hemen bitin
mudurler tehdit olarak algilar. Oysa, genel mudur yardimcilarindan en
azindan bir kismi Bursa’ya gitmek istemeyecedi i¢cin, Ahmet Bey’in genel
mudur yardimcisi olabilme sansi ortaya cikar.

Ahmet Bey’in kugukligunde babasinin gorevi nedeni ile qittigi
Hollanda’da 6grendigi sinirli hollandaca, i¢cinde bulundugu ortamda, ¢ok
fazla isine yaramayabilir. Oysa, sirketinin Hollanda ile bir isbirligine
gidecegdini ogrendigi anda, kendisi i¢in buyuk bir firsat ortaya ¢ikar.
Ancak, ortaya c¢ikan firsatlari dnce belirleyebilmek ve sonra da sahip
olunan beceriler ile bu firsatlari degerlendirebilecek stratejiler
uretebilmek te ayri bir bireysel beceri gerektirir.

Ahmet Bey'in kigiligi ile ilgili butin bu anlatilanlar, aynen sirketler ve
kurumlar, hatta devletler icin de gecerlidir. Sirketler de, oncelikle nerede
olduklarini ve nereye gitmek istediklerini belirlemelidir. Daha sonra, sirket
dahili analizi, sirketin guc¢li ve zayif yanlar ile, ¢evredeki firsat ve
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tehditleri de iceren gevre analizi yapilmalidir. Bu asamadan sonra da,
oncelikle belirlenen stratejik amaclara ve sonra da arzu edilen vizyona
ulasabilmek Uzere, mevcut firsatlari degerlendirecek stratejiler
uretebilmelidir. Sadece cevre analizi yapip, strateji Uretmek Uzere ¢aba
gOstermemek, bir baska kaynak israfidir.

BUtun bunlara ilave olarak, stratejik planlama caligsmalarina devam
etme karari alindiginda, sirketlerin stratejik planlama surecine asagidaki
calismalar da ilave edilebilir:

o Sirket, is ve pazarlama stratejileri

e Deger zincirinde neleri uretecegi ve neleri satin alacagi
e Stratejilerin uygulanma plan ve programlari

e Organizasyonel yapisi, karar suregleri, bilgi sistemleri
e Kaynak tahsisi

e Alternatif planlar

Klasik bir stratejik planlamanin adimlar

Buyuklugune bakilmaksizin, klasik bir stratejik planlama ¢aligmasi
yapmak isteyen sirket veya kamu kurumlarina tavsiye edebilecegim
adimlar, asagida oldugu gibidir:

¢ Vizyonunun tespiti veya gozden gegciriimesi

e Misyonun tespiti veya gdzden gegirilmesi

e Degerlerinin kayida gegirilmesi

e Stratejik amag ve hedeflerinin belirlenmesi

e Mausgteri ve rakiplerinin belirlenmesi

e Cevre analizi

e Kurum dahili analizi ile guglu ve zayif yanlarinin belirlenmesi

e Kurumun icinde bulundugu ortamdaki firsat ve tehditlerin
belirlenmesi

e ‘Performans Agikligrnin belirlenmesi

e Herbir hedef igin performans kriterlerinin olusturulmasi

e Herbir hedef icin faaliyet ve stratejilerin olusturulmasi
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Stratejik planlamanin her bir agamasinin farkh ozellikleri vardir. Bu
nedenle, her bir agsama igin detayl bir hazirhk yapilimali ve uygun
katilimcilarin hazirlik yaparak katiimalari saglanmahdir. Ornegin; sirketin
vizyon Dbelirleme c¢alismasi igin yoOnetici ve ‘gelecek vaad eden’
calisanlardan olusan genel bir katihm tercih edilmelidir. Stratejik
amagclarin  belirlenmesinde katilm sadece Ust yoOnetimle sinirl
tutulmahdir. Cunkl, orta kademe yoneticileri, stratejik amaclara
ulagsmada kendilerinin sorumlu tutulacaklarini bildiklerinden — ki, bu
dusunceleri dogrudur -, kurumlarin stratejik amacglarn ve hedefleri
belirleme ¢aligmasina, katilimcilari disuk tutma egilimi vardir.

Her bir agsama igin farkh bir katilimci profili ongorulebilir. Butln
calismalarin icinde liderin bulunmasi sarttir. Kurumun liderinin butin
calismalarin basindan sonuna kadar fiziksel olarak iginde olmasi
gerekmez. Mutlaka caligmalari yakindan takip etmeli, ulagilan
sonuglardan sik sik haberdar olmali ve stratejik planlama ¢aligmalarinin
sirketin veya kurumun Oncelikleri arasinda oldugunu da agikca
gOstermelidir.

Lider benimsemis dahi olsa, butun stratejik planlama ¢aligmalarinin
rakiplere nazaran olaganustu stratejiler ureterek fark yaratan basarilar
elde edilecegini garanti edemeyiz. Ancak, liderin benimsemedigi stratejik
planlama galismalarinin basarili olamayacag! kesindir. Bu yaklasim,
aileler icin de gecerlidir. Aile iginde kimin lider oldugu tartismasini
agmaya ise, hig niyetim yok. Hi¢ s6z edilmese de, ailenin her ferdi, liderin
kim oldugunu bilir.
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ARZULANAN GELECEK: ViZYON

Hareketsiz vizyon riiya,
vizyonsuz hareket zamani bosa gecgirmektir.
Vizyona sahip bir davranig dinyayi degigtirir.

Kisaca ‘arzu edilen gelecek’ olarak tanimladigimiz vizyon, Kisi ve
kurumlarin basaril olabilmek Uzere strateji Uretebilmeleri igin, en kritik ve
‘olmaz-ise-olmaz’ bir kavramdir.

Danismanlik yaptigim sirket ve kurumlarda gordugum kadari ile,
ulkemiz sirketlerinde vizyona gereken onem verilmemekte ve vizyon
tanimi  ancak kalite Dbelgesi almanin asgari standardi olarak
degerlendiriimektedir. Birgok sirketimizin yoneticisi, sirket girisini veya
toplanti salonu susleyen vizyonlarini hatirlamiyor bile. Oysa, bir sirketin
vizyon cumlesi, kalite belgesi alabilmenin ¢ok oOtesinde bir oneme
sahiptir.

Bir sirket veya kurum neden kuruldugunu net olarak bilmiyorsa ve
ulagsmak istedigi gelecek konusunda net bir fikir sahibi degilse, o sirketin
stratejik planlama yapmasinin veya herhangi bir strateji geligtirme
calismasinin hicbir faydasi yoktur. Bu nedenle, stratejik planlama
calismalari misyon ve vizyon tespiti ile baslar. ‘Bain&Company’ sirketinin
‘Yonetim Araglari (Management Tools — 2008)" anketinde ‘misyon ve
vizyon belirleme’, en c¢ok kullanilan yonetim araclari iginde, Uguncu
siradadir.

Bireyler icin de ayni yaklasim gecerlidir. Net bir vizyona sahip
olmadan stratejik amag belirlemek ve sonra bu amaca ulagsmak Uzere
stratejiler Uretmek, son derece zor, hatta imkansizdir. Strateji Uretmenin
onundeki en dnemli engelin, net vizyon yoklugu oldugunu da biliyoruz.

Kendi c¢ocuklarimiza veya cevremizdeki genclere en sik
sordugumuz soru :’Blyiiyince ne olmak istiyorsun?’ sorusudur.
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Genelde, ‘arzu edilen gelecek’ ile yapilmasi istenen meslek
O0zdeslestirildiginden, ‘vizyonun ne?’ yerine sorulan bu soruya ¢ocuklarin
verdigi cevap hem igerik acgisindan, hem de o an icine dustukleri
heyecan acisindan c¢ok cesitlilik gosterir. Bazi c¢ocuklar, oOrnegin;
‘6gretmen olacagim’, ‘subay olacagim’ veya ‘doktor olacagim’ der. Iste
bu cumle o g¢ocugun vizyon tanimidir ve bu soruya cevap verirken
cocugun duydugu heyecan, o ¢ocugun vizyonuna ulagabilme olasiligi
hakkinda bize ¢ok kuvvetli ip uglari verir. Bu ¢cocugun derslerine ¢alisma
glclti ve azmi, iste bu heyecanin ta kendisidir. Ozellikle Universite
sinavlarinda basarili olan ¢ocuklarin ¢ogu, guclu bir vizyona sahip olan
ve arzu ettigi meslege gercekten ulagsmak isteyen cocuklar arasindan
cikar.

Vizyon tanimi

Kisaca, ‘gercekten arzu edilen gelecek’ olarak tanimlanan
vizyon, bir kurumun gelecegini tanimlar. Zamandan bagimsiz olarak,
sirketin gelecekte nerede olmak istediginin guglu bir anlatimidir.
Sozluklerde ‘Gorus gucu ve becerisi, hayal glcu, derin gorme, ileriyi
gorme’ olarak tanimlanan vizyonun ig dUnyasi igin tanimi
‘organizasyonun uzun donemde neleri basarmak istediginin guclu ve
canli anlatimi’ seklini alir.

Sirket, kurum veya birey olarak vizyona olan ihtiyacimizdan soz
edildiginde, ¢ok yaygin bir itiraz ile karsilasmaktayiz. Sirket yoneticileri
sirketleri icin, ebeveynleri ise c¢ocuklari igin ‘yarint ne olacagi belli
olmayan, ekonomik ve siyasi krizleri ne zaman ortaya cikacagi belli
olmayan bir dunyada/Ulkede yasiyoruz. Yarini ongoremeden, uzak
gelecegimizi nasil hayal edebilir ve vizyon belirleyebiliriz.” seklinde ortaya
cikan itiraz, cok saglikh degildir. Cunku, sartlarin zor oldugu durumda
vizyona olan ihtiyag, herseyin iyi gittigi duruma gore ¢ok daha fazladir.
Esir kamplarinda yasamis ve oradan kurtulmus olan Avusturyali
psikyatrist Viktor E. Frankl ‘Man’s Search for Meaning’ adli kitabinda
‘insanlar, yasamlarinin en zor anlarinda dahi, yasam giiclerini,
gelecege bakarak ve ona siki sikiya sarilarak bulurlar.” demektedir.
Siki  sikiya sarildigimiz  gelecegimiz, bizim vizyonumuzdur. Zor
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zamanlarda kurumumuzu veya bizi ayakta tutan siki sikiya
sarilabilecegimiz vizyonumuzdur.

Vizyonun ézellikleri

Ulkemizde vizyonun neden belirlendigi, kurum igin énemi ve nasil
olmasi gerektigi yeteri kadar anlasiimadigi igin, sirketlerimizin bir
Kisminin vizyon tanimlari ‘fonksiyonlarini yerine getiremeyecek’
durumdadir. Hemen hemen butun vizyonlar, biraz misyon, biraz deger
kokar ve mutlaka ‘sektorun lider sirketi olmak’ seklinde biter. Tabii ki,
amacina ulasmaz. lyi bir vizyonun 6zelliklerini asagidaki gibi
Ozetleyebiliriz:

e Uzak gelecegi tarif eder

e Ozgundir

e Butun galisanlar tarafindan paylasilir

e Ayirdedici 0zellige sahiptir

e Pozitif ve heyecan vericidir

e Kisa, acik ve akilda kalicidir

e Butun ¢alisanlar tarafindan kolay anlasilir
e inandiricidir

Kisa, akilda kalici, kuruma 06zgun, heyecan veren ve kolay
anlagilan bir vizyon olugturmak ve bu vizyonu butin galigsanlara yaymak,
kurum liderlerinin bagkalarina devredemeyecekleri gorevleri arasindadir.

Vizyonunuzun Ustundeki isminizin yerine, sektorunuzden bir
sirketin, veya baska bir sektorden herhangi bir sirketin ismini yazalim.
Siz, bu vizyonun, o sirket icin de uygun olacagini dusunuyorsaniz,
vizyonunuz 6zgiin degildir. Ozgiin vizyona glizel bir 6rnek olarak Konya
merkezli Saragoglu sirketinin vizyonunu verebilirim. Boya sektoru gibi
nispeten standart ve yuzlerce rakibi olan bu sirketin vizyonu, Cabella
sirketin markasi olmak Uzere; ‘Evrendeki eserlerin yluzeylerini Cabella
ile tanigtirmaktir.” seklindedir. Kisa, 6zgun, acgik bir vizyon. Bu vizyonun
‘inandiric’ olmaktan uzak oldugunu soyleyebilirsiniz. Ben de size, neyin
inandirici oldugunu sormak isterim.
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Vizyonun ‘inandirici’ olma 0Ozelligi ¢ok tartisilan bir konudur. Vizyon
calismalarinda, bir grup ‘gercekci olmak’ gibi Kilit bir kavramin
desteginde, vizyonu asagiya cekmeye calisir. Diger bir grup ise, hayal
guclerini zorlayarak ¢cok daha iddiali bir vizyon belirlemek ister. Gergek
vizyon, bu iki grup arasindaki bir noktada olusur. Saglikli bir vizyon igin
her iki gruba da ihtiyag vardir.

Bir vizyonun gerceklesebilir olup olmamasi, sadece o sirketin
yonetici ve calisanlarina baghdir. Sorarim size; 1970’li yillarda Bill
Gates’in  ‘Her eve bir bilgisayar vizyonunu ne Kkadar gercekgci
bulurdunuz? Oysa, gerceklesmek Uzere.

Milli takimimizin sadece ‘makul’ veya ‘cok kotu’ yenilgiler aldigi
1960’ yillarda size, seneler sonra bir takimimizin Avrupa sampiyonu
olacagini sOylese idim, bana gulerdiniz. Ancak, Galatasaray bunu
basardi ve sampiyon oldu. Boylece, Galatasaray bize, bir takimimizin
sampiyon olmasindan ¢ok, higbirseyin imkansiz olmadigini gosterdi. Laf
aramizda, ben Fenerbahge’liyim.

Vizyon, kurumlarin ve sirketlerin butin fertlerinin ulasmak
istedigi yildizlar gibidir. Belki o yildiza hi¢ ulagsamazsiniz ama hep birlikte
oraya dogru ilerlersiniz. Liderlerin kurumlar igin yapmak istedikleri de
tam budur.

Bireysel vizyonun Ozellikleri de aynidir. Kisa, acik, inandirici,
heyecan veren bir vizyonun ulagilabilir olup olmadigina, sadece vizyon
sahibi karar verir.

Vizyon olugsturma
Kurumlarda vizyon birka¢ sekilde olusturulabilir. Vizyon olusturma

ve vizyonu tabana yayma, kurumun liderinin asli gorevleri arasindadir.
Bu nedenle, vizyonun olusturma sekline de lider karar vermelidir.
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1. Lider, calisanlarin nabzini tutar, vizyonu kendisi belirler, butun
galisanlara vizyonu aktarir ve bu vizyon icin mucade edilmesini ister. Bu
sekilde vizyon belirlemenin zorlugu, orta kademe basta olmak Uzere,
butln calisanlara vizyonu benimsetmekteki direncle bas edebilmektir.

2. Liderin icinde oldugu yonetim takimi tarafindan belirlenir ve
calisanlarla paylasilir. Binlerce calisani olan buyuk kurumlarda tercih
edilmesi tavsiye edilen yontemdir.

3. Genig katilm ile vizyon belirlenebilir. Aile basta olmak Uzere, kiguk
capli kurumlarda tercih edilmesi tavsiye edilen yontemdir.

Sirketin  veya kurumun vizyonunu bulmasina yardimci olacak
sorular:

e Emekliliginizde, kurumunuzu ziyaret ettiginizde neleri gormek sizi
mutlu ederdi?

e Uzun yillar suren bir deniz yolculugundan dondugunuzde, nasil bir
kurum gormek sizi mutlu eder?

e Seneler sonra bir kdse yazarinin kurumunuz hakkinda neleri
yazmasini isterdiniz?

Vizyon belirleme calismasi, onemli ancak teknik bir c¢aligmadir.
Oysa, sirketin butin calisanlarini ayni vizyon etrafinda birlestirmek,
onlari gelecek konusunda heyecanlandirmak ve strateji Uretme guglerini
harekete gecirmek, ¢ok daha kritik bir ¢caligmadir. Bu calisma ayni
zamanda sirketin tepe yoOneticisinin de asli gorevidir. Bir sirketin sahibi
veya yoneticilerinin ‘Benim elemanlarim kurum ile ilgili vizyona veya
heyecana sahip degiller dustncesi dogru dedildir. Dogrusu; ‘Ben
¢alisanlarimda bir vizyon veya heyecan olusturamadim.’ olmalidir.

Vizyonuna ulasan sirket ve kurumlar, yeni bir vizyon
tanimlayamamalari durumunda hizla yok olma surecine girerler. Bu
nedenle, daha oOnce tanimlanmis vizyonuna yaklasmakta oldugunu
hisseden sirket veya kurumlar kendilerine yeni bir vizyon belirlemelidir.

Unutulmamalhdir ki, kurumunuzun vizyonuna sizin ¢alisma sureniz
icinde ulagilmasi gerekmemektedir. Vizyon, stratejiler Ureterek ve
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basarilar elde ederek ulagsmak igin i1srarla galisacagimiz son noktadir.
Vizyonunuza birka¢ vyilda ulasacaginizi dugunuyorsaniz, bu sizin
vizyonunuz deqil, belki stratejik amacinizdir.

‘Arkadaslar, bu gun itibari ile vizyonumuza ulastik, hadi simdi yeni
bir vizyon belirleyelim’ gibi bir davranis da dogru degildir. Vizyonunuzun
makul bir sure icinde ulasilabilir oldugu inancina sahipseniz, hemen yeni
bir vizyon belirlemelisiniz. Vizyon, tavsanin hi¢ ulagamayacagi,
sopanin ucundaki havuctur. Bu nedenle, yaklastiginizi hissettiginiz
anda yeni bir vizyon belirlemelisiniz.

Vizyon érnekleri

Zihnimizdeki vizyon kavramini netlestirmek igin, bazi ornekleri
birlikte gozden gegirelim:

‘lyi bir doktor olacagim’

Bu vizyon cumlesi sik¢ga ‘Doktor olacagim’ seklinde ifade edilir.
Oysa, ‘iyi bir doktor olmak’, cumle icinde sakhdir. Cunku, hi¢c kimse
‘'siradan’ olmak istemez. Ancak, sureg¢ igcinde siradana donusur.

‘lyi bir miizeci olacagim’

Boyle bir vizyona sahip olan bir aile dostumuzun kizi vardi.
Universiteye girdiginde, ‘keske baska bir meslek secseydi’ diye
disundugumuzu hatirhyorum. Bizi, boyle dusunmeye iten sebep,
ulkemizdeki bu meslege olan bakis agisi idi. Cok ¢alismasinin yaninda,
fark yaratma becerisi sayesinde, o kadar iyi bir muzeci oldu ki, basta
Amerika olmak Uzere, birgok ulkeden davet ve burs almayi basardi.
Simdi artik, kendisini hizla gelistiriyor ve Turkiye’'nin en iyi, dinyanin da
sayili muzecileri arasina girmeye dogru hizla ilerliyor.

‘Genel miidiir olacagim’

Butln galiganlar igin ¢ok yaygin bir vizyon tanimidir. Bir gogumuz,
tepe yoneticimizin verdigi kararlari elestirirken, o pozisyona geldiginde ne
kadar basarili olacagimizi dudsunuriz. Oysa, o pozisyonda neler
yapacagimizi O gune birakarak, oraya ulagsmak igin bugun neler
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yapmamiz, ne tur stratejiler Uretmemiz, konusuna agirhk vermeliyiz.
Unutulmamalidir ki, mesleki basamaklarda yukseldikge, vizyona taginan
pozisyonlarin sayisi azaldigindan, rakiplerimizin sayisi, dolayisi ile
rekabet gittikge artar. Bu nedenle, sadece ¢ok calismak bu vizyona
ulasmak icin yeterli degildir, stratejiler de Uretilebilmelidir.

‘Bakan olacagim’

Boyle bir vizyon kendi mesleginde basarili olmus ve ulkeye
hizmete, bakan olarak devam etmeyi dusunen bir kisi icin heyecan veren
bir vizyon cumlesi olurken, bir milletvekili icin tipik bir stratejik amag
olabilir.

‘Sektoérimiiziin lider sirketi olacagiz’

Turkiye'deki sirketlerin yuzde doksani buna benzer bir vizyon
cumlesine sahiptir. Genelde danigsmanlik sirketlerinin tavsiye ettigi bu
vizyon cumlesi, ne 6zgundur, ne de ayirt edicidir. Bu vizyon cumlesinin
tek getirisi, toplam kalite belgesi almanin asgari sartlarini saglamasidir.

‘Tiirkiye’nin petrol ihtiyacini karsilayacagiz.’

Bu vizyonun, Tuarkiye'nin petrol ihtiyacini kargilamak igin kurulan,
ancak gunumuzde bu talebi yluzde onlar seviyesinde karsilayan TPAO
icin ideal bir vizyon cumlesi oldugunu soyleyebiliim. Sadece
televizyondaki haberleri dahi izleseniz, TPAO’nun bu vizyona ulagsmak
icin verdigi olaganustu mucadelenin izlerini gorebilirsiniz.

‘Ferrari’'sini Satan Bilge’ kitabinda Robin S. Sharma gsoyle
demektedir: ‘Mutlulugun sirri basittir. Gergekten yapmayi sevdiginiz seyi
bulun ve sonra tum enerjinizi onu gergeklestirmeye yoneltin.” Ayni
kitapta, mutlulugun kaynagi da basari olarak tanimlanmistir. Sharma’nin
mutlulugun kaynagi olan basariya ulagsmak igin gergekten istediginiz sey,
sizin vizyonunuzdur. ‘Enerjinizi yoneltin’ derken de, strateji Uretin, demek
istemektedir. Bunun yolu ise, stratejik plan yapmaktir.
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Bu bolimu, KobiEfor Dergisinde yayinlanan ‘Sirketlerde Vizyon’
baslikli yazim ile tamamlamak istiyorum.

Sirketlerde Vizyon

Yaninda 50 kisi calistiran bir KOBI sahibi dostum, benden
ISO belgesi almak icin aylardir surdirdugu calisma dosyasini
incelememi istedi. Sekil olarak oldukca iyi hazirlanmis dosyada
vizyon tanimi dikkatimi c¢ekti. Biraz kalite, biraz musteri
memnuniyeti, biraz misyon kokan bu tanima vizyon cumlesi demek
hemen hemen imkansizdi. Ustelik, bu vizyonun calisanlara
heyecan vermesi de mumkun degildi. Nasil verebilirdi ki? Sirketin
sahibi olan arkadagsim dahi kendisine sordugumda vizyonlarini
ezbere soyleyemedi ve ‘Orada yaziyor ya' demekle yetindi.
Kendisine vizyon cumlesinin nasil olmasi gerektigini uzun uzun
anlattiktan ve o sekilde hazirlamasi gerektigini sOyledikten sonra
ise bana verdigi cevap yonetim Kkitaplarina gegecek cinstendi:
‘Peki, boyle bir vizyonu ISO’cular kabul eder mi?’.

Turkiye'de, sadece ISO belgesi almak uUzere hazirlanma
ihtiyaci duyulan ve ‘genelde’ sirketlere disaridan bir uzman
tarafindan tavsiye edilen vizyon cumlelerinin, sirketlerin ISO
belgesi alabilmeleri disinda higbir faydasi yoktur. Ustelik, I1SO
dosyalari igine sikismig olan bu vizyon tanimlarinin ¢ogu birbirine
benzer. Hepsi, biraz kaliteden, biraz musteri memnuniyetinden,
biraz misyonlarindan ama mutlaka ‘sektorunde lider kurulug
olmaktan’ s6z eder. ISO calismasi yapan birkac sirketin vizyon
tanimlarini  inceleyin IUtfen. Aralarinda hi¢ fark olmadigini
goreceksiniz. Oysa, ABD yonetim danismanlik sirketlerinden
Bain&Company, onbes yildan beri geleneksel olarak hazirladigi
Yonetim Araclari Anketi’'nin bu yilki sonuglari, vizyonun ne kadar
onemli oldugunu ¢ok guzel gosteriyor. Bes kitadan 708 sirket
uzerinde yapilan ve sirketlerin en fazla kullandiklari yonetim
araclarini belirlemeye yonelik bu arastirmanin c¢arpici bir sonucu
olarak, ilk Ug sirada sirketin genel yonunu bulmaya yonelik yonetim
araclarini goruyoruz. Bunlar, stratejik planlama birinci sirada olmak
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Uzere, kiyaslama ve stratejik planlamanin alt araglarindan biri olan
misyon ve vizyon belirleme araglaridir. ‘vizyon ve misyon taniminr’
dlinyada bir yonetim araci olarak kullanan sirketlerin orani, ankete
katilanlar icinde %84 olarak ortaya ¢ikmistir.

Vizyon, sirketin en sonunda ulagsmasi istenen yerin genel bir
resmidir. Sirketin gelecegini dogrudan etkilemesi bakimindan,
vizyon belirleme galismasi, ISO calismalari icinde
gecistirilemeyecek kadar onemli bir konudur. Bu nedenle, vizyon
mutlaka sirket sahibinin (veya, tepe yOneticisinin) de iginde
bulundugu yonetim ekibi tarafindan ve deneyimli bir uzman
gozetiminde bir beyin firtinasi sonucu hazirlanmalidir.

Konya'da bir sirkette vizyon galismasi yaptiriyordum. Sirketin
sahibi, ortaklari ve tium yonetim takiminin katildigi toplanti butin
gun devam etmisti ancak gece saat on oldugunda henuz, hepimizi
tatmin eden ve heyecan veren bir vizyon tanimina ulagsamamigtik.
Aksam yemegi icin ara verdik ama higbirimiz Konya'nin nefis etli
pidesinden bile keyif alamiyorduk. Cunku, sirketin yillar sonra
ulasmasini istedigimiz yerin resmini tanimlamakta gugluk
cekiyorduk. Tabii ki, yapacagimiz bu tanim butun caligsanlar
tarafindan benimsenmeli, kolay hatirda kalmali, onlar arasinda
konusulabilmeli ve tum calisanlara heyecan vermeli idi. Simdi
sadece 6 kelime ile ifade edilen vizyon cumlelerine ancak ertesi
gunu ulasabilmistik.

Vizyon cumlesi, sirketin misyonundan, kalite felsefesinden,
stratejik amacindan ve hedeflerinden ¢ok farkhdir.

Bir sigorta sirketinde yaptigimiz vizyon tanimi ¢alismasindan
sonra, sevgili dostum genel mudur yardimcisinin su ifadesini hic
unutmuyorum: ‘Biz iyi bir sirketiz. Genelde, profesyonelce ve
hatasiz galisiriz. Ancak, her yerde oldugu gibi bizde de yilda 1-2
tane de olsa, hata oluyordu ve onu da hizla duzeltiyorduk. Bu
vizyon tanimi ile, simdi siz yilda 1 kere hata yapma hakkimizi da
elimizden aldiniz.’ iste vizyon budur.
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Sirketlerin  vizyon clUmlesinin tim ¢alisanlar tarafindan
bilinmesi disinda, onlar arasinda sikga konusulmasi ve onlara
heyecan vermesi gerekir. Bildigim bir KOBI yoneticisi, calisan
aileleri arasinda sirketin vizyonu ile ilgili olarak kompozisyon
yarismasi duzenliyor. Hediyesi de cocuk bisikleti olacak. Butln
calisanlarimizin, aksam yemek masalarinda en onemli konularinin
sirketin vizyonu olmasinin, gsirkete kazandiracaklarini dugunebiliyor
musunuz?

Sirketinizde yeni bir hamle yapmaylr mi dusunuyorsunuz? iyi
bir vizyon tanimindan baslayin, yaniimazsiniz.
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VARLIK NEDENi: MiSYON

Bliyltik adim atmaktan ¢ekinmeyiniz.
Bir ugurum iki adimda agilamaz.

Kisaca ‘varlik nedeni’ olarak tanimlayabilecegimiz misyon da,
bireyler ve kurumlar igin stratejik planlama sureci iginde oncelikli olarak
yapilmasi gereken bir ¢alismadir. Clnkl, misyon tanimi dogrudan ve
oncelikli olarak vizyona ulasmak i¢in ne igler yapacagimizi,
kaynaklarimizi hangi yone agirlik vererek harcayacagimizi gosterir. Ayni
zamada, memnun etmemiz gereken musterilerimizi agiklarken, dolayli
olarak, iginde rekabet ettigimiz dunyay! ve rakiplerimizi tanimlar.

Kisisel olarak varlik nedeninizi hi¢ sorguladiniz mi? Daha iyi bir
anne veya baba olmak, daha ¢ok mesleki tatmin, daha ¢ok yer gezmek
veya daha c¢ok heyecan. Bunlardan hangisini varlik nedeniniz olarak
tanimlayabilirsiniz?

‘Cocuklarini en iyi sekilde yetistirme ve onlarin kendi ayaklari
uzerinde kalabilmelerini saglama’ misyonuna sahip bir aile ile, ‘Hayatini
yasama ve mumkun oldugunca dunyay gezip gérme’ misyonuna sahip
bir baska ailenin, kaynaklarini kullanma ve strateji uretme sekilleri ¢ok
farkli olacaktir. Birinci aile, sahip oldugu kit kaynaklar ile en iyi okulu
bulmak, hatta ¢ocuklarini yabanci okullarda okutmak igin burs bulmak
uzere stratejiler gelistirirken, ikinci aile strateji uretme gucunu en az para
ile en ¢ok ulke gormek Uzerinde yogunlastiracaktir.

Kar amagli olsun veya olmasin, her organizasyon bir ihtiyaci veya
istegi tatmin etmek icin kurulur. Kurulus veya varlik nedenini iyi
tanimlamadan hedefleri tanimlamak ve bu hedeflere ulasmak uzere
stratejiler gelistirmek imkansizdir. Bu nedenle sirketler, stratejik planlama
calismasina baglamadan once, misyonlarini tanimlamalidir. Bir girketin
misyonu, o sirketin varlik nedenidir ve sirketin ne yaptigini, nasil
yaptigini ve kim igin yaptigini belirler. ‘Biz organizasyon olarak, neden
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variz?’ sorusuna cevap verir. BuyuklUklerine bagh olarak, sirketlerin alt
birimlerinin de kurum misyonu ile uyumlu misyonlari olabilecegi gibi, orta
bayuklukdeki sirketlerin tek bir misyonu olmasi yeterlidir.

Bazi sirket yoOneticilerinin, misyonlari soruldugunda tek bir sey
soylediklerini duyuyoruz: ‘Para kazanmak’. Oysa, Ulkelerin darpaneleri
disinda hicbir kurumun misyonu ‘para’ olamaz. Kazanilan para, ancak,
sirketin performansinin 6lglsu olabilir. Misyon, kurumun Urettigi Grln
veya hizmet, dolayisi ile, icinde bulundugu sektori tanimlar. icinde
bulundugu sektor, sirketin rakiplerini, rakipleri ise, sirketin onlara gore
guclu ve zayif tarafini olusturur. Guglu yanlar ise, sektorun firsatlari ile
birlestirilebildiginde, sirketin rekabet avantajini ortaya gikarir.

Kamu kurumlarinin yasa ile tanimlanmig gorevleri olmasi nedeni
ile, ayri bir misyon tanimi yapmalari genelde yadirganir. Oysa, kamu
kurumlarinin, kendilerine yasa ile verilen gorevleri tamamen kapsayacak,
ancak onunla sinirli olmayacak bir misyon tanimi yapmalari, saglikli bir
stratejik planlama sureci i¢in son derece onemlidir.

Bunun guzel bir 6rnegini Luleburgaz Belediyesi'nden verebiliriz.
Ornegin; belediyelerin kendilerine yasa ile verilmis gorevieri soyle
tanimlanmistir:

Belediye, beldenin ve belde sakinlerinin mahalli mahiyette
migsterek ve medeni ihtiyaglarini tanzim ve tesviye ile
mlikellef hiikmi bir sahsiyettir.

Laleburgaz Belediyesi yonetim takimi, misyonlarini sdyle tanimlamistir:
Belediye hizmetlerini kaliteli ve kisa zamanda yerine
getirerek, insanlarimizin yasamlarini  kolaylastirmak ve
sagliklarini korumak,

Kentimizin tarihsel, kdltirel, dogal mirasini ve fiziksel
varliklarini korumak ve gelistirmek,

Surdiirtilebilir planlamalar yaparak ve uygulayarak, sirekli
degisen, gelisen, glivenli ve huzurlu bir kent yaratmak, igin
variz.
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Turkiye’de 3200 civarinda Belediye olmasi nedeni ile, belediyelerin
vizyon ve misyonlarinin birbirlerine ¢ok benzeyecegdini veya benzer bir
misyon tanimini kullanmalarinin bir sakincasi olmadigini dasunebilirsiniz.
Ancak; dlunyadaki milyarlarca insanin birbirlerinden farkli olmasi gibi,
belediyeler icin de sayisiz ve farkli vizyon ve misyon tanimlari yapilabilir.

Net misyon taniminin faydalari

Kurumlarin net misyon, veya varlik nedeni, tanimi yapmalarinin
faydalarini sdyle siralayabiliriz:

e Genel stratejik yonunu ve hareket sahasini belirler

‘Kisi ve kurumlara strateji kavraminin dnemini anlatmak, strateji
uretmelerinde rehberlik etmek icin variz’ misyonu ile hareket eden bir
yonetim danismanlik firmasi olan PARADIGMA CONSULTANCY ile,
‘Qirketlerin egitim ihtiyaglarini kargilamak igin variz’ misyonuna sahip bir
bagka yonetim danismanlik sirketinin hedef ve stratejileri ¢cok farkl
olmalidir. Birincisi, strateji konusunda uzmanlasirken ve strateji
kavramini yaymak Uzere c¢ok farkli iletisim aracini kullanma egiliminde
iken, ikincisi, ¢ok genig bir uriin portfoyune sahip olmak Uzere ¢aba sarf
edecektir. Bu noktadan hareketle, misyon tanimini ¢ok genig bir
yelpazede veya ¢ok dar bir alanda yapmak mumkuindur. Her ikisininde
ayri avantaj ve dezavantajlari vardir. ‘Ulagim hizmeti saglamak’ misyonu
ile hareket eden bir otoblus firmasi, ayni anda deniz tasimaciligi da
yapabilir ve sartlar olugtugunda hava yolu tagimaciligina da girebilir.
Misyonunu ‘Ekonomik havayolu tagimaciligl’ olarak tanimlayan bir girket,
ucuz havayolu tasimaciliginda cok uzmanlasir ama petrol fiyatlarinin ani
yukselmesi gibi global bir olayda bir anda krize girebilir. Cikigini ise
sadece hava yolunda aradigindan, bagka bir boyutta hayatta kalma
sansini da kaybedebilir.

e Kurumun rakiplerini ve mugterilerini belirler
‘Topluma temiz su igcirme’ misyonu ile hareket eden bir girketin
rakipleri, diger su satis hizmeti veren sirketlerdir. Bir bagka sirketin
misyonunu ‘icecek sektord’ icinde tanimlamasi halinde, butun icecek
sirketleri rakipleri olacaktir, ¢okuluslu igecek sirketleri konumuz olan
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sirketin farkinda olmasalar bile. Bir gun musluklardan akan suyu
rahatlikla icebilmemiz halinde, ‘topluma temiz su igirme’ misyonuna sahip
sirket krize girerken, misyonunu ‘icecek sektorl’ olarak tanimlayan sirket,
bir baska Uretime, ornegin; ayrana yonelerek, krizi daha kolay atlatabilir.
Ik bakista, genel bir misyon taniminin daha avantajli oldugunu
dusunebilirsiniz ama bu didsuncenizi ‘glc¢li ve zayif yanlar analizine
kadar saklamanizi 6neririm. Sirket, guclu ve zayif yanlarini belirlerken,
bunlari rakiplerine nazaran belirledigi igin, rakip sayisini veya guglerini ne
kadar arttirirsak, tanimlayabildigimiz guc¢li yanimiz o kadar azalir ve
zayIf yanimiz artar.

Misyonunu ‘calistigi sirkete katma deger saglamak’ olarak
belirleyen bir calisan ile, misyonunu ‘ihtiyaclarini karsilamak igin
calismak’ olarak belirleyen bir bagka caliganin, kurum igindeki rakipleri
ve ic musterileri cok farkli olacaktir.

e YoOnetim stilini etkiler
Daha genis bir misyon tanimi yapan bir sirketin yonetim
organizasyonu, ¢cok dar bir alanda faaliyet gosteren bagka bir sirketin
yonetim organizasyonundan ¢ok farkli olacaktir.

e Organizasyonun hedeflerinin bulunmasinda etkilidir
Sirketlerin, stratejik planlama sureci icinde, hedeflerini belirlerken,
misyonun dikkate alinmasi ve bu misyon dogrultusunda hedefler
belirlenmesi, sarttir.
Misyon taniminda olmasi gerekenler igin ¢ok net bir liste yoktur. Kisaca,
‘varlik nedeni’ olarak tanimlanan misyon cumlesinde, asagidaki
maddeler de bulunabilir:

e Hizmet verilecek musteri kitlesi (dolayli olabilir)
e Muhtemel rakipler (dolayl olabilir)

e Tatmin edilecek temel ihtiyag

e Sirketin Urinu veya hizmeti

e Pazarin tanimi

e Kullanilan teknoloji
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Misyon cumlesinin, vizyon cumlesine benzer sekilde, kisa ve
heyecan verici olmasi gerekmez. Ancak, icinde rekabet ettigimiz sektoru,
musgterilerin tatmin edilecek ihtiyaclari, hizmet sekli ¢ok net bir sekilde
tanimlanmalidir.

Tipik bir misyon cUmlesine o6rnek olarak, TPAO’nun misyon
tanimini verebiliriz’:
e Ulkemizin petrol ve dodal gaz potansiyelini tespit etmek,
e Petrol ve dogal gaz kaynaklarini milli ekonomiye kazandirmak,
e Uluslararasi faaliyetler ile gelir kaynaklari temin etmek,
e Ulkemizin enerji koridoru olmasinda aktif gérev almaktir.

Misyon olusturma

Misyon olusturmada sorulacak temel soru: ‘Biz neden variz?’ veya ‘Bizim
var olus nedenimiz nedir?’ olmalidir.

Sirketin misyonunu bulmasina yardimci olacak ilave sorular goyle
siralanabilir:Biz hangi is sektoru icindeyiz?

e Su andaki ana musgteri(ler) kimdir?

o Sirketin karsilamayi dusundugu musteri intiyaclar nelerdir?

e Mevcut musteri ihtiyaclarini karsilamak Uzere, sirketin sahip oldugu
beceri ve teknolojiler nelerdir?

e Mausterinin mevcut ihtiyacglarini tatmin etmek igin c¢ikarilmis olan
aranuan ozellikleri nelerdir?

Misyonunu tamamlamis sirket yada kuruluglar, onceden belirlenmis
vizyonlar dogrultusunda yeni bir misyon geligtirme becerisi gosteremez
ise, yok olma siirecine girer. Ornegin; 1980’li yillarda her kdse basinda
bulunan video kiralama sirketleri, zamaninda kendilerine yeni bir vizyon
ve buna uygun misyon olusturamadiklari i¢in artik yoklar. Benzer sekilde,
‘digital’ fotograf makinalarinin hizla yayginlasmasi nedeni ile, musterisine
yeni bir katma deger yaratamayacak olan fotograf¢i dukkanlari da hizla

5 Kaynak: www.tpao.gov.tr
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yok olacaktir. Bugunlerini kurtarmaya g¢alisan bu tur sirketlerin, bir strateji
gelistirmeleri ve musterilerinin kargisina farkli bir hizmetle ¢ikmalari
gerekir. Ofisi yenilemek, toplam kaliteye agirlik vermek, calisan sayisini
azaltmak, sabit giderleri dusurmek, calisanlari musteri memnuniyeti
konusunda yetigtirmek, sadece yok olmayi geciktirir. Yok olmamak,
sadece ve sadece, strateji uretmekten gecer.

Bir kurum kendi misyonunu tamamlayabilir mi?. Cok zor. Bir
ulkenin kamu sirketlerini 6zellestirme kurumunun misyonu, son kamu
sirketlerinin Ozellestigi gun biter. Peki, kurumlar intihar edebilir mi?.
Hayir. Bu nedenle, misyonunu net olarak tamamlayabilme 06zelligi olan
kurumlarin Ust kurumlarina buyuk gorevler duser.

Is yerinde sahip oldugunuz beceri, teknolojinin degisen inhtiyaglarini
kargilayamiyor ise, siz de kendiniz i¢in yeni bir misyon — isterseniz,
burada gorev diyelim — tanimi yapip, kendinizi yeni misyonunuz
dogrultusunda hazirlayamiyorsaniz, durumu korumaya calismak, sadece
sizin sonunuzu geciktirir.

Ailelerin misyonlarini belirleme konusunda, ebeveynler daha ¢ok
one gikar ve eslerin ortak bir vizyon yaninda, ortak bir misyon taniminda
da birlesmeleri, o aile icin son derece onemli bir ozelliktir. Cocuklu
ailelerde genellikle gocuk merkezli misyon tanimlari yapilirken, cocuksuz
ailelerde daha ¢ok ‘daha iyi bir yagam’ merkezli misyonlar belirlenir.

Bireysel misyon tanimi sureci iginde ‘Ben neden varim?’ sorusuna
verilebilecek cevaplar, bireyin kisisel misyonunu olusturulur. Genelde,
sikintili durumlarda sorgulanan bireysel misyon tanimi, Kisilerin yasadigi
blylk olaylar ile birlikte degisiklikler de gosterebilir. Ornegin; evlilik veya
cocuk sahibi olmak ile birlikte, bireylerin misyon tanimlari kokten
degisiklik gosterebilir. Genglikte ‘hayati yasamak icin varim’ olan bir
misyon, evlilikle beraber ‘evlilik kurumunu keyifli bir sekilde surdurmek
icin varim’ haline, ¢ocuk sahibi olduktan sonra ise ‘cocuklarimin
mutlulugu icin varim’ sekline donusebilir.
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Bireysel misyonumuzdan uzaklagmak zorunda kaldigimiz durumlar
olabilir mi? Evet. Bagkalari igin yasamak, asiri ¢gevre baskisi, gergekgi
olmayan beklentiler, misyonla uyumlu olmayan isteklerin yogunlagmasi,
krizler ve acil isler nedeni ile zaman baskisi gibi etkenler bireysel
misyondan uzaklagmaya neden olabilir.

Vizyon veya misyondan hangisi 6nce

Sirketlerin stratejik planlama calismalarinin baslangicinda sikga
sorulan bir soru vardir: ‘Vizyon veya misyon, hangisi 6nce?’. Bu soru,
‘yumurta mi tavuktan, tavuk mu yumurtadan ¢ikar’ sorusuna benzer. Bu
soruya net bir cevap verilememesine ragmen, yeni kurulmus kurumlarda
once misyon, sonra vizyon belirlenmelidir. Eski ve koklu olup, varlik
nedeni konusunda genel bir tanimin ¢aliganlar tarafindan yaygin olarak
biliniyor olmasi halinde, kurumda once vizyon, sonra misyon galigmasi
yapilmasi tavsiye olunur.

Vizyon ve misyon belirleme galismasi yapan bir kurum, ikincisinden
sonra geriye donup, birincisini tekrardan sorgulayabilir. Yeni kurulmug bir
kurumda, misyonu takiben belirlenen vizyondan sonra, donup tekrar
misyon goOzden gegirilebilir. KOkIU bir kurumda ise, vizyonu takiben
gbzden gecirilen misyon caligmasindan sonra, geriye donup, vizyon
tekrar sorgulanabilir. Bu geriye donus ihtiyaclari, stratejik planlama sureci
icinde saglikhi gelismelerdir. Bu ¢alisma, yonetim takimi tamamen tatmin
olana kadar tekrarlanmalidir.

Sirketlerin  belirlenmis bir misyon ve vizyonu varsa, stratejik
planlama surecinin basinda bunlarin sdratli bir sekilde gobzden
geciriimesinde fayda vardir. Ayrica, stratejik planlama calismalari
sirasinda Oyle bir bulgu ile karsilasilabilir ki, geriye donup, vizyon ve
misyon yeniden belirlenebilir.

Sirketlere benzer sekilde, butin kurumlar gugli bir vizyon ile
kurulurlar. Buna evlilik kurumu da dahildir. Batun evlilikler ‘Danyanin en
mutlu cifti olacagiz’ gibi ¢ok net vizyonla kurulur. Eslerin ¢ok guclu bir
vizyonu vardir, ancak bu vizyona nasil ulasacaklari konusunda bilgileri
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yoktur. Makul bir zamanda bu beceriye sahip olamayan evlilikler daha
baglangi¢c asamasinda sona erer. Evliliklerin buyuk cogunlugu, evlilik
muessesesini nasil yurutecekleri konusunda bilgi sahibi olurken, sahip
olduklari gugla vizyonlarini kaybederler. ‘Cocuklar duymasin’ dizisindeki
meshur ‘Mutfak’ sézcugunu hatirlarsiniz. Bu s6z, ‘biz artik vizyonumuzu
kaybettik, ancak evliligimizi surdurebilmek icin tartismalarimizi
cocuklarimizin 6ninde yapmamamiz lazim’ anlamina gelir. Cok az evlilik
ise, vizyonlarini kaybetmeden bu vizyona nasil ulasacaklarini bulabilirler.
Biz de esimle, bu mutlu azinliktan biriyiz.
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BiZi KORUYAN DEGERLERIMiz

Oyun bitince, sah da piyon da
ayni kutuya konur.

Birey veya sirket olarak, amacimizda basarili olmamiz ve bu
basariya, rakiplere nazaran hizl, farkli ve yaratici bir sekilde ulagsmak
Uzere stratejiler Uretmemiz gerektigi konusunda, hemfikiriz. Ancak, tam
bu noktada c¢ok kritik bir soru ile kargi karsiyayiz. Herseye ragmen
basaril olmak mi isteriz, yoksa basari olmanin yolunu bulmusg
olmamiza ragmen, yontemi begenmedigimiz icin bu yoldan donermiyiz?
Bizi, basariya ulasmak uzere motive olmanin heyecani ile hata
yapmaktan onleyecek olan nedir?. Tabii ki, degerlerimiz.

iIkeler; yalan sOylememek, cok calismak, kaliteli olmak, verimli
olmak gibi, zaman ve mekana bagl olarak degisiklik gostermeyen
evrensel dogrulardir. Degerlerimiz ise, ilkeler butinu iginden bizim
oncelikli olarak benimsediklerimiz ve/veya geligtirmeyi en gok istedigimiz
davranis bigimlerimizdir.

Degerler; mevcut durumundan vizyonuna dogru ilerleyen ve ona
ulasmak isteyen sirketlerin, hangi prensipler iginde hareket edecegini,
sirket ici ve disa kargi iligkilerde hangi davranis sekillerinin ‘olmaz-ise-
olmaz’ oldugunu belirler. Sirket degerleri, calisanlarin ahlaki degerleri,
calisma prensipleri ve idealleri ile dogrudan ilgilidir.

Sirket degerleri, sirketin tUm kararlarina, tercihlerine ve strateji
belirlemesine rehberlik eder. Sirketler icin degerler, sirketin temel
davraniglandir. Sirketin degerleri, yonetim bigimi de dahil olmak Uzere,
kurumsal davranig kurallarini  belirler. ‘Bain&Company’ sirketinin
‘Yonetim Araglari (Management Tools) 2003’ anketinde, en ¢ok
kullanilan yonetim araclari kategorisinde, stratejik planlama birinci sirada
iken, en ¢ok verim alinan yonetim aracglari kategorisinde, sirket deger
analizi birinci sirada, stratejik planlama ikinci sirada idi.
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Degerlerin 6zellikleri

e llkelere aykiri olmamalidir
Ornegin; kurum icinde bilgi saklamak bir sirket degeri olamaz.
Cunkd; bu hareket, zaman ve mekan icinde degismeyen evrensel bir
dogru deqildir.

e TUm calisanlar tarafindan teredditstiz anlasiimalidir
Sirketlerin sahip oldugu degerlerin, ¢cok agik olmasi ve butun
calisanlari tarafindan benzer sekilde yorumlanmasidir. Ornegin; bazi
sirketimizin degerleri arasinda ‘toplumsal sorumluluk’ vardir. Bunun ne
anlama geldigi, tum ¢alisanlar tarafindan ayni sekilde anlagiimahdir.

e TUm calisanlar tarafindan bilinmelidir
Sirket degerlerinin, yonetim takimi tarafindan belirlendikten sonra,
batin c¢alisanlara yayillmasi ve onlarin ezberlemelerinden de Ote,
teredditstz bir sekilde benimsenmesi gerekmektedir. Bu degerler,
calisanlarin kararlarinda ve davraniglarinda da etkili olmalidir.

e TUm calisanlar tarafindan benimsenmelidir
Sirketin deg@erleri buatin calisanlar tarafindan benimsenmelidir.
Degerlerini benimsemeyen bir c¢alisanin o sirkette calismaya devam
etmemesinde buyuk fayda vardir.

e Sinirli sayida olmalidir
Bir sirketin degerlerinin kag adet olmasi gerektigi konusunda bir
sayl sOylenemez. Ancak; bu degerlerin tamaminin galisanlarin aklinda
kalmasi gerektigi icin, yedi veya sekizin Uzerine gikmamasi tavsiye edilir.

Birey olarak da, disaridan aldigimiz dirtulere karsi, anlik tepkiler
vermek yerine, degerlerimizle tepkiler verebilmek ¢ok onemlidir.
Davraniglarimizin esasini olusturan degerlerimiz, ozellikle ¢ok yuksek
vizyon belirlemis ve strateji Uretme konusunda zeka seviyeleri yuksek
bireyler igin son derece kritik bir 6zellik gosterir. Cok guglu bir vizyon
enjekte edilmis ve degerlerini geriye cekilmig bir kisi, toplum igin tehlikeli
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bir bireye donusebilir. Bireyi, vizyonuna giderken hata yapmaktan, o
bireyin degerleri korur.

Sirket degerini olusturma

Degerler, mumkun oldugu kadar genis bir katilim ile gergeklestirilen
beyin firtinasi ¢alismasi ile kayda geciriimelidir. ‘Belirlenmelidir’
demiyorum, ¢unkl kurulmus ve belli bir sire yasamig butun sirket veya
kurumlarin degerleri zaten olusmustur. Sirketlerde deger calismasi,
kurum yonetici ve calisanlarinin hemfikir olduklari degerleri kayit altina
almaya yarar.

Sirketlerin degerlerinin belirlenmesi c¢alismasinda, Ug¢ ayri deger
grubu uzerinde ayri ayri c¢alisiimali, daha sonra bu listeler
birlestirilmelidir. Bunlar;

o Sirketin sahip oldugu ve vazgecmek istemedigi degerler
Bir sirketin elemanlari arasinda c¢ok iyi yardimlagsma varsa ve
yonetim bu guzel aligkanligin kaybedilmemesini istiyorsa, elemanlar
arasindaki yardimlagmayi sirket degeri olarak kayda gecirmek isteyebilir.

e Sirketin daha Onceden sahip oldugu, sonradan kaybetmeye
basladigi degerler
Bir sirket calisanlari, girketin ilk kuruldugu vyillarda liyakata dnem
verildigini, ancak son zamanlarda bu degerin kaybediimeye baslandigi
dusunulebilir. Bu degerin tekrar canlandirilabilmesi igin, liyakat, sirket
deg@erleri arasina dahil edilmek istenebilir.

e Sirketin yeterince sahip olmadidi ancak olmasi istenen degerler
Elemanlari arasindaki bilgi paylasiminin yeterli olmadigini dusunen
bir girketin yonetim takimi, bu degerin zamanla kazanilmasi igin bilgi
paylagsimini sirket degerleri arasina katmak isteyebilir.

Deger cgalismasinin zorlugu, bu u¢ ayri gruptan gelen listeleri
birlestirdikten sonra, degerlerin sayisini 6 — 8 arasina indirebilmektir.
Daha fazla sayida deger belirlenmesi halinde, ¢alisanlarin bu degerleri
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kolaylikla hatirlayamayacaklari ve daha da onemlisi benimsemeyecekleri
kabul edilmektedir.

Bir sirketin degerleri listesinde olmayan bir evrensel dogrunun, o
kurum calisanlari arasinda o6nemli olmadigi anlami ¢ikariimamalidir.
Ornegin; bir kurumun degerleri listesinde dirUstlik varken, digerinde
yoksa, bu birinci kurumun daha durust oldugu anlamina gelmez. Kurum
elemanlari bir karar verirken, degerler arasinda celigki yasamalari
halinde, bu elemanlarin durustlik prensibini 6ne c¢ikararak karar
verecekleri anlamina gelir.

Bir ise eleman alacaksiniz. Bu is icin iki aday oldugunu varsayalim.
Birinci aday, is icin gerekli alt yapiya sahip olup, belli bir egitim
suresinden gegerek isi uygun bir sekilde yapabilecek durumdadir. Bunun
yaninda adayin sirket degerleri ile uyumlu oldugu anlasiliyor. ikinci aday
ise, ¢ok iyi bir egitime ve kariyere sahiptir. Ancak, bu adayin sirket
deQerleri ile uyum konusunda sorun c¢ikarabilecegi hissediliyor.
Kesinlikle, birinci adayi ise almanizi tavsiye ederim. Bir elemani daha iyi
yetistirebilirsiniz ama degerlerini kolaylikla sirket degerleri ile uyumlu hale
getiremezsiniz.

Yazili olmasa bile, aile kurumu guglu degerler Gzerine kurulur.
Kisisel degerleri ortismeyen bireylerin olusturdugu aile kurumlarinin
devami ise, son derece zordur.

‘Asma kopri’ lizerinde

Vizyon, misyon ve degerler kavramlarini bir 6rnekle agiklamak
isterim. Su anda bulundugumuz nokta, ortasindan itibaren sisler icinde
olan, uzun bir asma koprunun basi olsun. Biz sahip oldugumuz misyon
ile, sisli koprunun Uzerinden vizyonumuza dogru ilerlerken, bizi denize
dusmekten yandaki korumalar, yani hata yapmaktan degerlerimiz korur.
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STRATEJIK AMAG VE HEDEFLER

‘Bir seyi gercekten istersen,
onu gergeklestirmen igin, bltiin evren isbirligi yapar.’
Simyaci, Paulo Coelho

Stratejik amag ve hedefler, sirketin vizyonuna giden yolda,
oncelikle ve belirli bir sirede nereye ulasmak istedigini gosterir. ‘Kurum,
orta vadede somut olarak nereye ulasmak istiyor?’ sorusuna cevap verir.
Stratejik amag ve hedefler, vizyona oranla ¢cok daha net tanimlardir.

Stratejik amaclar

Stratejik amag, bireylerin veya sirketin belli bir surede ulasmayi
hedefledigi somut sonuglardir. Bu sonuglarin, agikca ifade edilmis olmasi
ve tamamlanma zamaninin belirlenmis olmasi gerekmektedir.

Ornegin; sirketimizi iki yil i¢cinde bdlgesel bir kurumdan ulusal bir
kurum hale getirmek, kar eder hale gelmek, pazar payini arttirarak,
liderligi ele gecgirmek, sirketleri ayni alanda birlestirmek, farkli bir alana
girmek, sirketler icin tipik stratejik amaclardir.

Benzer sekilde, bireyler i¢in de stratejik amag¢ ornekleri verilebilir.
Bunlardan bazilari, secgkin bir kurumda ig bulmak, buyuk bir girkette
yonetici olmak, yabanci lisan problemini cozmek, genel mudur olmaktir.

Stratejik amaclarin 6zellikleri

o Sirketi vizyona tagimali

e SJirketin misyonuna uygun olmali

o SJirketin deg@erleri ile uyumlu olmali

e Tanimlanmis bir sureyi kapsamalil ve bu sure orta vadeli olmal
e Tercihen, ‘Sayisal’ olmamali

e lyi tanimlanmis olmali

e [ddiali ama gergekgci ve ulasilabilir olmali
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e Cok fazla detay icermemeli
e ‘Nereye ulasmak istiyoruz?’ sorusuna cevap vermeli

Stratejik amaglarin ‘iddiali ama gergekg¢i olmalidir’ prensibine en
guzel ornek, J.F. Kennedy'nin 10 yil icinde aya gidecegiz’' stratejik
amacidir. Hem iddiali, hem de ulasilabildigi noktasindan haraketle, ornek
bir stratejik amacgtir.

Son gunlerde, ‘Avrupa Birligi'ne girme’ ulkemizin vizyonu olarak
gosterilmektedir. Oysa Ulkemizin, buyuk Atatlrk tarafindan belirlenmis,
ancak son zamanlarda tekrarlamayi ihmal ettigimiz guclu bir vizyonu
vardir: ‘Muaasir medeniyet seviyesinin ustine c¢ikmak’. Bu durumda,
‘Avrupa Birligine girmek’ tipik bir stratejik amac olarak ortaya c¢ikar. Ulke
olarak sorunumuz, AB’ye girig disinda alternatif stratejik amaglar dretme
eksikligimizden kaynaklanmaktadir. ‘Avrupa Birligine girme’yi toplum
olarak vizyona tagimamiz halinde, bir nedenden dolay! birlige giremez
isek, - ben kigisel olarak bunun c¢ok dusuk bir olasilik olmadigini
dusuntyorum — vizyonsuz bir toplum haline geliriz ki, bu durum Avrupa
Birligi'ne girememekten ¢ok daha tehlikeli bir durumdur.

Olimpiyatlarin Istanbul’da yapiimasi da Milli Olimpiyat Komite’miz
icin tipik bir stratejik amagctir. Bu kapsamda, Milli Olimpiyat Komitemizin
yaptigi galismalari ilgi ile izliyorum. Adini ister vizyon, ister stratejik
amag, ister hedef olarak koysunlar, hep bir dnceki donemde yaptiklari
faaliyetleri daha iyi yaparak, bir giin olimpiyatlari Istanbul’'da yapmanin
hayalini goruyorlar gibi geliyor bana. Ulagilacak noktanin getirisinin tek
ve somut, rakiplerin sayisinin ¢ok fazla ve gucli olmalari nedeni ile,
strateji Uretmeye en cok ihtiyaci olan kurumlardan biri de Milli Olimpiyat
Komitesi'dir ve buna ancak butin toplumun stratejik dusunce gucunu
harekete gecirmek sureti ile ulasabilir. Aksi taktirde, gegcen donemde
yaptiklarini daha da iyilestirerek, strateji Uretmeden faaliyetlerine devam
etmeleri halinde, korkarim, torunlarimiz bile Istanbul’da olimpiyat
mesgalesinin yandigini gérmeyeceklerdir.

Rahmetli Sinan ERDEM’den bir televizyon sohbetinde dinlemistim.
2004 olimpiyatlarinin yer secimi icin katildiklari bir toplantiya gitmigler.
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Otele yerlesip, lobiye indiklerinde, 2004 yilinda Olimpiyatlari dizenleyen
Atina’nin Olimpiyat Komitesi Baskani bayan ile Dlnya olimpiyat komitesi
bagkaninin egini yemek yerken gormusler. Sizce boyle samimi bir
iligskinin, sec¢imlerde hi¢ mi etkisi olmamistir? Bu bir strateji midir?. Bu
yorumu size birakiyorum. Egder sizce bu bir strateji ise, siz istanbul’'un
olimpiyat kdyunu veya trafigini iyilestirerek olimpiyatlari alacaginizi timit
etmemelisiniz. Biz de, degerlerimiz iginde kalmak sarti ile, farkl
stratejiler! Uretemezsek, sonsuza kadar finalist kaliriz, ama o mesalenin
Istanbul’da yandigini hi¢ gdéremeyiz.

Hedefler

Stratejik hedefler, sirketin belirlenmis amaclarina ulasabilmesi icin
belirlenen Olgulebilir alt amaclardir. Sirket, her bir stratejik amag igin, en
az bir tanesi sayisal ve oOlculebilir olmak Uzere, birkac tane stratejik hedef
belirlemelidir. Bir amacin butin hedeflerine ulasildiginda, amaca da
ulasildigi kabul edilir.

Hedeflerin ozellikleri

e Organizasyonlarin her bir amaci icin birden fazla hedefi olmalidir

e Hedefler kisa ve uzun donemli olarak ayrilabilir

e Hedeflerin tamami birbiri ile uyum iginde olmayabilir

e Hedefler onem sirasina gore siralanmalidir

e Hedeflerin bir kismi sayisal olmalidir

e Hedeflerin 6lcimu olan kilometre taslari ¢cok dikkatli secilmeli ve
tarif edilmelidir

e Hedefler ‘SMART’ olmalidir.

‘Hedefler ‘SMART’ olmalidir’ hedef belirleme calismalarinda cok
kullanilan bir ifadedir. SMART kelimesi, ingilizce, Specific, Measurable,
Achievable, Reachable, Time-bound kelimelerinin bas harflerinden
olusur.
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Burada,;
Specific: Kesin, agik
Measurable: Olgtlebilir
Achievable: Elde edilebilir
Reachable: Ulasilabilir
Time-bound: Zaman sinirl

anlamina gelir.

Hedefleri, Olculebilir ve Olglilemez hedefler olarak ikiye ayirmak
mumkundur.
e Olgulebilir hedefler
Hacim, maliyet, zaman, kalite, vs.
e Olcllemeyen hedefler
Teknolojik liderlik, yenilikler, vs

Ornek hedef ciimleleri:
Stratejik amacini ‘iki yil icinde Avrupa pazarina agilmak’ olarak
tanimlayan bir girket igin, asagidakilere benzer hedefler tanimlanabilir:

Uriin kalitemizi arttirmak

6 ay i¢inde kalite belgesi almak

1 yil iginde Avrupa’da 8 satig noktasi agmak

2 yil icinde Avrupa’da %1 pazar payina ulagmak

‘Doktor olmak’ stratejik amacina ulagmak isteyen bir lise 6grencisinin
hedefleri asagida oldugu gibi belirlenebilir:

e Tip fakultesine girmek
e Ingilizce seviyesini tanimlanan bir TOFL seviyesine gikarmak
e Saglikli durumunu devam ettirmek

Hedeflerin olusturulmasi icin sorulmasi gereken sorular:
e Hedeflerin tamamina ulagildiginda stratejik amacg¢ gerceklesiyor
mu?
e Diger hedeflerle gelisiyor mu?

90



STRATEJIK PLANLAMA

Vizyon, amacg veya hedef

Sadece tek bir cumleye bakarak, bu cumlenin bir vizyon, amag
veya hedef tanimi oldugunu sdylemek ¢ok kolay degildir. Bu tanimlama,
stratejik planlama yapan kisi veya kurumun kaynaklarinin miktar ile,
ileriyi gorme gucune baghdir.

Bir ilkokul o6grencisine ‘Ne olacaksin? diye sordugumuzu
varsayalim, Muhtemelen alacagimiz cevaplar su sekilde olacaktir; ‘lyi bir
universitede okuyacagim’, ‘doktor olacagim’, ‘dinyanin sayil
operatorlerden biri olacagim’ ... Bu cumlelerin tamami, ‘arzu edilen
gelecek’ olarak tanimlanan vizyon cumlesi icin uygundur. Her 6grenci,
gorebildigi kadar uzak gelecekte arzu ettigi durumu tarif etmektedir.

‘Araba sahibi olmak’, dar gelirli bir aile i¢in guzel bir vizyon tanimi
iken, orta halli bir aile igin stratejik amag, zengin bir aile igin ise, sadece
bir yeniliktir.

Bir cumleye bakarak, o cUmlenin vizyon, ama¢ veya hedef
olduguna karar veremeyiz. Ancak, ayni kisi veya kurumun vizyonu,
amacl ve hedefleri, daha uzun zamandan daha kisa zamana, daha
soyuttan daha somuta, daha genigsden dar kapsamliya, daha zor
Olgulebilenden daha kolay Olgulebilene gore siralanir.

Ornegin; kendisine ‘Midir olmayr’ vizyon olarak belirleyen bir
calisani ele alalim. Bu kisinin tipik bir stratejik amaci, ‘iki yil icinde, kisisel
gelisimini arzu ettigi seviyeye c¢ikarmak’ ve bu amacin bir hedefi de
‘yabanci dil bilgisini ihtiya¢ duyulan seviyeye c¢ikarmak’ olabilir.
Goruldugu gibi vizyondan hedeflere dogru ilerledikce, tanimlar, nispeten
daha kisa sureli, daha somut ve olgulebilir hale gelmektedir.

Benzer sekilde; ‘cocuklarini, kendi ayaklari Uzerinde durabilen
bireyler olarak yetigtirme vizyonuna sahip bir ailenin stratejik
amaglarindan biri ‘cocuklarini en iyi okullarda okutmak’ olabilir. Bu
amaca ulasmak Uzere belirlenen hedeflerden biri de ‘llkdgretimden bu
sene mezun olan c¢ocugunun iyi bir Anadolu lisesini kazanmasr’
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olabilecektir. Burada da goruldugu gibi, vizyondan hedeflere dogru
ilerledikce, tanimlar, nispeten daha kisa sureli, daha somut ve Olculebilir
hale gelmektedir.

Unutulmamalidir ki, yagamin amaci, amaci olan bir yagamdir. Bu

nedenle, sirketlerimizde stratejik amaclar belirlemeden oOnce, bireysel
amacimizi belirlemek, hepimizin yagsam sevincinin artmasina neden olur.
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iCINDE YASADIGIMIZ GEVRE

Kbpek baliklarinin hi¢ hasta olmadigini
ve uyumadigini biliyor musunuz?

Birey, aile, sirket veya kurum olmasina bakmaksizin, yapilan
stratejik planlama en azindan Ug¢ kritik soruya cevap verebilmelidir. Bu
sorular,

e Biz ne yapiyoruz, nereye gidiyoruz?
e icinde bulundugumuz cevre sartlari nedir?
e Gitmek istedigimiz yere nasil ulasabiliriz?

Stratejik planlama sureci iginde Oncelikle vizyon, misyon ve
degerler, hemen arkasindan, stratejik amac¢ ve hedeflerimiz belirlenir.
Daha sonra, hedeflere nasil ulasacagimiz konusunda strateji Uretmeye
calismadan once, iginde bulundugumuz gartlari ortaya koymak
gerekmektedir. Bu sartlari da saglikh olarak belirleyebilmek igin,
oncelikle, icinde bulundugumuz ¢evreyi iyi tanimlamak gerekmektedir.

Porter’in ‘Bes kuvvet’ modeli

Sirketler olarak, i¢inde bulundugumuz ortami en net sekilde,
Porter'in ‘bes kuvvet’ modeli belirlemektedir. Bu modele gore, sirket ve
onun i¢inde bulundugu pazar, bes degisik kuvvetin etkisi altindadir. Bu
kuvvetler, musteriler, tedarikgiler, alternatifler, rakipler, ve pazara yeni
giren rakiplerdir. Pazar; benzer teknoloji ile benzer ham maddeyi
kullanan ve benzer amacglar igin benzer Uurlnler Ureten firmalar
toplulugudur. iste, sirketlerin icinde bulunduklari pazardaki rekabet, bu
bes kuvvetin birbiri ile etkilesimleri sonucunda ortaya ¢ikar.

Ancak, bu bes kuvvet tamamen sirket ve kurumlarin yodnetim
takimlari tarafindan belirlenir, sirket yoneticilerinin varsayimlarina
dayanir ve onlarin bakis agilarini yansitir. Bu nedenle bir sirketin, rakip
olarak tanimladigi bir baska sirket, bu sirketi rakip olarak gormeyebilir.
Ornegin; cola Ureten bir sirket, icinde bulundugu sektorl ‘Kolal icecekler’
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olarak tanimlamasi halinde CocaCola’yl rakip olarak tanimlayacak,
ancak ayran Ureticilerini rakip olarak goérmeyecektir. Oysa, ayni sirket
icinde bulundugu sektoru ‘soguk igecekler’ olarak tanimlamasi halinde,
CocaCola yaninda ayran Uretici, hatta su satis hizmeti veren sirketler
bile, rakipler iginde yer alacaktir. Bunun yaninda, ayran Ureticisi baska bir
sirketin misyon ve sektdr tanimina bagh olarak, ¢ok farkli bir rakip grubu
olabilecektir. Bu nedenle, sirketlerin kendi bakis agisindan tanimladiklari
bu bes kuvvetin toplami, o sirketin kendine 0zel cevresini olusturur.
Cunkd bu kuvvetlerin toplami bu girkete 6zeldir ve surekli degisiklik
gOsterir.

Porter’'in ‘bes kuvvet’ stratejisi aynen bireylere de uygulanabilir.
Lisede okuyan bir ogrenciyi ele alalim. ‘iyi bir bilgisayar mihendisi’
olma vizyonuna ulasmak uUzere, burs alabilmesi igin sinif birinciligini
amac¢ edinen bu ogrenci de, sirketlere benzer sekilde, Porter'in bes
kuvvetinin etkisi altindadir. Bu 06grencinin rakipleri sinif birinciligi
mucadelesi veren diger arkadaglaridir. Ayni 6grencinin okul basketbol
takimina girme ve takimda basarili olma gibi bir stratejik amaci olmasi
halinde ise, ¢ok farkli bir rakip seti olacaktir.

Sinif birinciligi mucadelesi veren 6grencinin hem musterileri, hem
tedarikgileri  dgretmenleridir. Ogretmenleri  dgrencinin - musterileridir,
clinkl basarili olabilmesi igin onlari memnun etmelidir. Ogretmenleri ayni
zamanda ogrencilerin tedarikgileridir. Cunkl, ders anlatarak, butin
rakiplere ortak girdi saglarlar. Karsi karsiya kaldigi bir olay nedeni ile,
motivasyonu aniden yukselen ve birincilik mucadelesine giren vasat bir
ogrenci ‘rekabete yeni girenler kategorisini olusturur. Siniftaki diger
ogrenciler, Ozellikle yluksek kapasiteye sahip ogrencilerin tamami ise,
alternatifleri olusturur. Ayni zamanda, kimlerin bu yuksek kapasiteye
sahip olmadigini soylemek te higbir zaman mumkun degildir.

Stratejik amacg ve hedefler belirlendikten sonra, icinde bulunulan
cevrenin oOzellikleri ile birlikte bu bes kuvvet de yakindan incelenmelidir.
Cevre analizine bagli olarak, amac¢ ve hedefleri, hatta vizyonu, tekrardan
gbzden gecgirme ihtiyaci ortaya ¢ikabilir.
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Yasanan rekabetin yogunlugu

icinde yasanilan sektérin olusturdugu rekabetin derecesini
belirleyen faktorlerden bazilari, asagida oldugu gibidir:

¢ Rakip sayisinin ¢ok olmasi
Kisi veya kurumun iginde yasanan sektor tanimina baglh olarak,
rakip sayisinin giderek artmasi, rekabetin de artacaginin isaretidir.
GuUnUmuUz sirketlerinin  zorlugu, karesellesme nedeni ile, kendilerini
dinyanin degigik Ulkelerinden binlerce rakibin iginde bulmalaridir.

Ayni durum, bireyler i¢in de gecerlidir. Ornegin; Universite sinavina
giren ogrencilerin sayisi arttikca, rekabet te bununla orantili olarak
artmaktadir. Bu durum, is aramada veya bir iste kariyer yapma
surecinde de kargsimiz ¢ikar.

e Sektorun buyume hizinin duguk olmasi
Icinde bulunulan sektériin  blyiime hizinin dusmesi, rakipler
tarafindan paylasilan pastanin yeteri kadar buyumediginin ve buna bagl
olarak, rekabetin giderek artacaginin bir isaretidir.

Universite sinavi siirecinde, universitelerin kontenjaninin, sinava
girenler ile orantill olarak artmamasi da, giris sinavindaki rekabetin
giderek artmasinin bir nedenidir.

e Uriin veya hizmetin gesitlendirilememesi
Standart Urun ve hizmet sunulan pazarlardaki rekabetin, Urtnlerin
cesitlendirilebildigi pazara oranla ¢ok daha yogun oldugu kabul edilir.
Ornegin; hava yolu tasimaciliyi yapan sirketler, ayni tip ugaklari
kullananarak, ayni zaman suresi icinde, benzer hizmeti sunarak
mugterilerini istedikleri noktaya ulastirirlar. Sagladiklari hizmette fark
yaratmakta zorlanmalari, rekabetin de surekli artmasina neden olur.

Batin elemanlari benzer seviyede ingilizce bilen bir kurumdaki
calisanlar arasi rekabet, elemanlari farkli lisanlar bilen bir kuruma
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nazaran ¢ok daha yuksek olacaktir. Bu nedenle, rekabetin az oldugu
ortamlar ariyorsaniz, c¢evrenizdekilere gore farkli becerilere sahip
olmaniz gerekir. Ancak, farkli becerilere sahip olmak, basarili olmanin
garantisi degildir. Bu becerileri, firsatlar ile birlestirebilmek icin stratejiler
uretmemiz gerekir.

e Sabit giderlerin yuksek olmasi
Sirketlerin, sabit giderlerinin ylksek olmasi, onlari mutlaka belli bir
miktarin Uzerinde satis yapmaya zorlar. Bu durum, satigi arttirmak Gzere,
pazarlama faaliyetlerini arttirr ve birim kar oranlarini dtsurdr. Bu
faaliyetler sektdrii giderek daha fazla rekabet baskisi altina alir. Ornegin;
cep telefonu ve hava tasimaciligi sektorleri bu duruma tipik birer ornek
olarak gosterilebilir.

Benzer nedenden dolayl, para veya zaman olarak daha fazla
yatinm yapilan pozisyonlara ulagsmak Uzere ortaya c¢ikan rekabet de
yuksek olur.

e Pazardan girig ve ¢ikis engelleri

Bir sektore giris kolaylastikca ve ¢ikis zorlastikga, sektor bir fare
kapani Ozelligi tagsimaya baslar. Bu sektor icindeki sirketler icin de
rekabet surekli artar.
Bir pazara girigsi engelleyen en onemli faktor, dlgek ekonomisidir. Belli bir
uretim ve satis sayisina daha oOnce ulagan sirketlerin birim sabit
maliyetleri, dolayisi ile birim fiyatlari duser. Bu durum, pazara yeni
girecekler icin ciddi bir engel olusturur. Yuksek sermaye yatirimi ihtiyaci
da, pazara girisi zorlagtiran bir engel oldugu gibi, bir kere girildikten
sonra, ¢ikisa da zorlastirici etki yapar. Pazara girisi zorlastiran bir bagka
faktor de, dagitim kanallarinin baska sirketler tarafindan ele gecirilmis
olmasidir.

Pazarda her sirket ve ona etki eden Porterin bes kuvvetinin
tamami da baska kuvvetlerin etkisi altindadir. Bu kuvvetler; hukumet
politikalari, icinde yasanilan ekonomi, finans pazari, sendikalar, fiziksel
cevre, teknoloji, basin, sosyal cevre ve sivil toplum kuruluglarndir.
Pazardaki butin sirketler, bes kuvvetin yani sira, butun bu harici
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kuvvetleri dikkate almak zorundadir. Iste bitiin bu kuvvetleri incelemek
Uzere, ¢evre analizi yapariz.

Cevre analizi yapmaya, benzer nedenlerle, stratejik plan yapan
bireylerin de ihtiyaci vardir.

Cevre Analizi

Cevre analizi, degisik kaynak kitapta degisik isimler altinda
tanimlanmaktadir. Bu analiz, PEST (Politik, Ekonomik, Sosyal ve
Teknolojik) analizi veya ETOP Analizi (Environmental Threat ve
Opportunity Profile) adi altinda gergeklestirilebilirse de, her ikisi de
benzer calismadir.

PEST Analizi

PEST Analizi kurumun Politik, Ekonomik, Sosyal ve Teknolojik
faktorlerini inceler. Ortaya ¢ikan faktorlerden, 6nemli ve hemen harekete
gecilmesi gerekenleri tespit etmek ve bu faktorlerin, olumlu veya
olumsuz, kimleri etkiledigini ortaya c¢ikarmak icin yapilan bir analizdir.
PEST analizi sadece stratejik planlama sureci igcinde yapilmaz. Birey
veya girket olarak, yasamimizin her doneminde farkinda olmadan da
cevre analizi yapariz. Burada onemli olan, gevreyi analiz etme islemimiz
esnasinda, basarilarimizi  olumlu veya olumsuz etkileyecegini
dusundugumuz faktorleri, kayit altina almaktir. Bu faktorlerden bazilar
icin hemen harekete gecmek zorunda kalabiliriz. Bazilar ise, stratejik
planlama ¢aligsmalari surecinde, masamizin Uzerinde durur.

Bireylerin veya ailelerin stratejik planinin hazirlanma sirecinde
dikkate deger bulunabilecek olan, tipik, ¢cevresel faktorler asagida oldugu
gibidir:

Politik/Hukuki Faktorler:
o Universite Segme Sinavlarinda olan yasal degisiklikler
e Emeklilik sistemlerindeki yasal degisiklikler
o Milli egitim politikalarinda olabilecek degisiklikler
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e ..
Ekonomik Faktorler:
Bizim veya ailemizin genel ekonomik durumu
Calistigimiz sirketin ekonomik durumu
Bankalarin bireysel kredi politikalarindaki degisiklikler
Kredi kartlarinin faiz oranlarindaki degisiklikler

e ..
Sosyal/Kulturel Faktorler:
¢ Ailemizin tuketici egilimlerindeki degisiklikler
e Yeni ihtiyag ve istekler ile satin alma egilimleri
e Calisma ve bos zaman egilimleri
¢ Ailenin gelir dagilimindaki degisikliklerin sosyal yasama
yansimalari

Teknolojik Faktorler:
e Teknoloji kullanmaya yatkinlik
e Yeni Urunleri kullanabilme becerisi
e Teknoloji konusunda kendimizi yenileme istekliligi

Ailelerin PEST analizine benzer sekilde, sirketler de surekli olarak
PEST analizi yapar. Bu analiz bazen gazetede sektorumuz ile ilgili bir
haberi okumakla, bazen bir bagka ulkedeki gelismeyi televizyondan
izlemekle olur. Bunu farkinda olmadan, sirketin butun yoneticileri ve
caliganlar yapar. Onemli olan bu bilgi birikiminin bir sistem dahilinde
merkezi bir noktada toplanmasi, degerlendiriimesi ve uygun sekilde
kurum icinde yayilmasidir. Birbiri ile bagimsiz olarak ¢ok dnemli olmayan
iki ayri haber beraber okundugunda, sektorumuzdeki ¢ok onemli bir
gelismenin habercisi olabilir. Bu analizden elde edilen ve dnemli oldugu
degerlendirilen faktorler, stratejik planlama c¢alismalari sirasinda
masanin Uzerinde olmahdir. SWOT analizi olarak ta adlandirilan bu
bilgiler, sirketin glclu ve zayif yanlari yaninda, gevredeki firsat ve tehdit
analizi i¢in gcok onemli bir girdi olusturur. Sirketler igin ornek birkag faktor,
asagdida oldugu gibidir:
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Politik/Hukuki Faktorler:

Sektorumuzle ilgili yasalar

Vergi sistemindeki degisiklikler

Dis ticaret duzenlemeleri

Is yaptigimiz Ulkelerin dis ticaret politikalarindaki degisiklikler
Mevcut huktumet politikalari

Uluslararasi iligkilerdeki politik gelismeler

Ekonomik Faktorler:

Dunyadaki genel ekonomik gelismeler

Uluslararasi ekonomik kuruluglarin ulkemize ve sirketimize ilgisi
Ticari duzenlemelerin ekonomik sonuglari

Enflasyon ve degisim oranlari

Ekonomik buylume

Faiz oranlari

Para ve kredi kaynaklari

Alternatif enerjiler ve maliyetleri

Sosyal/Kulturel Faktorler:

Cevreye olan hassasiyetlerdeki degisiklikler
Tuketici egilimlerindeki degisiklikler
Musgterilerin yeni satin alma egilimleri
Calisma ve bos zaman egilimleri
Toplumdaki gelir dagihmi

Toplumun yas ve egitim dagilimi

Dogum artis orani ve ortalama omur
Toplumdaki etik degerler

Teknolojik Faktorler:

Teknoloji kullaniminin yayginhgi
Yeni urunlerde teknolojinin payindaki artiglar
Enerji kaynaklari ve onlara ulagabilmek
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e Alternatif ve yeni teknolojiler

e Alternatif enerji kaynaklari, maliyetleri ve mevcudiyetleri
e Kurumlarin ve Universitelerin ARGE harcamalari

e Teknoloji transferinin maliyetleri

e Altyapi teknolojisi

Cevre analizden gikacak faktorler, SWOT analizi igcinde sirketlerin
firsat ve tehditlerini olusturacaktir. Stratejik planlama ¢alismasi sureci
icinde mutlaka gergeklestiriimesi gereken bu bilgi toplama ve analiz
calismasi, gunumuzde degisim hizinin ¢gok artmasi nedeni ile, sirketlerde
surekli olarak yapilmasi gereken bir ¢calisma haline donUsmustur. Bu
kapsamda, her sirketin cevre analizinden topladigi bilgileri goruntuledigi
ve surekli olarak guncel tuttugu bir firsat ve tehdit profili olmalidir. Firsat
ve tehdit profili, ileride ortaya cikabilecek ve sektorunuzu etkileyecek
ongorulebilen degisimlerin gosterildigi bir tablodur.
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MEMNUN ETTIiGIMiz KIiTLE: MUSTERILERIMiz

21. ylizyila girerken, net stratejilere olan ihtiyacimiz giderek artmaktadir.
Sirketler, farkli ve benzersiz olma konusunda net bir vizyona sahip
olmadiklari
ve musterilerine rakiplerinden farkli birseyler sunmadiklari siirece,
rekabetin yogun baskisi altinda yok olacaklardir.”

Michael PORTER

Kisi ve kurum olarak bizim veya kurumumuzun, dolayisi ile stratejik
planlamamizin, basarili olmasinda musteri son derece 6nemli faktordur.
Bunu ¢ok guzel anlatan ‘Musteri, velinimetimizdir’ sozu, birgok kuguk
esnafimizin duvarini susler. Cunku, basarilarimizin buyukligu, sadece
ve sadece musterilerimizin memnuniyet derecesine baghdir.

Miisterilerimizi tanimlama

Net bir mugteri tanimi ‘Ben kimleri mutlu edersem, misyonumu
yerine getirmis olurum?’ sorusuna verilecek dogru cevap ile bulunabilir.

Isterseniz, dncelikle birey olarak kendimizin mdsterilerini
disinelim? Ornegin; baba roll igerisinde iken benim musterilerimin esim
ve cocuklarim oldugunu dusundyorum. Cunkd, Ustlenmis oldugum aile
babasi misyonunu ancak onlari mutlu edebilirsem vyerine getirmis
olabilecedim. Ayni yaklasim, buyuk Olcude aile fertlerinin diger Uyeleri
icin de gecerlidir. Sadece, bu yaklagsimin dahi toplumumuzda yaygin hale
gelebilmesinin toplumumuzdaki bir¢ok aile problemini ¢ozmeye buyuk
katki saglayabilecegini soyleyebilirim.

Cocuklarimizin, evlat misyonu icindeki mdusterileri, anne ve
babasidir. Ayni ¢ocuklarimizin ogrenci misyonu igindeki musterileri ise,
ogretmenleridir. Cunku, ogrencilik misyonlarini basarili olarak yerine
getirebilmeleri ve kendilerini bireysel vizyonlarina gotlirecek olan
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hedeflerine ulasabilmeleri ancak o6gretmenlerinin  memnuniyetinden
gecmektedir.

Aile fertleri, mutlulugunu arttirmaya yoénelik davraniglar icinde,
birbirlerini musgterileri olarak gormelidirler. Ayni aile fertleri, ailenin
stratejik planlamasini yaparken, ¢ok farkli bir musteri seti ile karsi kargiya
kalacaklardir.

‘Benim musterim kim?’ veya ‘Ben bu hizmetlerimi kimi memnun
etmek icin yapiyorum?’ sorusunun cevabi, kar amacl sirketlerde,
genellikle, cok kolaydir. Stratejik planlama calismasi yaptirdigim
sirketlerde, musteri analizi gibi derinligine bir konu Uzerinde
calismiyorsak, musteri tanimini ¢ok kisa bir sUre iginde yaptigimizi
soyleyebiliim. Oysa, kar amach olmayan kurumlar ile, kamu
kurumlarinda  ‘Musteri’ tanimi son  derece  zordur. Butun
organizasyonlarin temeldeki varlik nedeni musteri memnuniyeti olmasi
nedeni ile, musterinin yanhg tanimlanmasi, butin stratejik planlama
calismalarinin basarisiz olmasina neden olabilir.

Bazi kamu kurumlarinda, ‘Sizin kurum kimi memnun etmek igin
var?’ sorusuna cevap olarak, bir Ust kamu kurumunun veya ilgili
bakanhgin ismini alabilmeniz mumkuanddr. Oysa, kamu kurumlarinin
varlik nedenini, dolayisi ile memnun etmesi gereken kitlenin toplum
oldugu gorisunl yaygin hale getirebilirsek, toplumumuzda birgok
problemin duzelebilecegini rahatlikla sOyleyebiliriz.

Misyonumuzu yerine getirmek buyUk oOlgude mausterilerimizin
mutlulugundan gegiyor ise, musteri mutlulugunu sansa birakma
lUksiUmUz olamaz. Genelde, yapabilecegimizin en iyisini yaptigimizi
dusundugumuzde, musterilerimizin de memnun oldugunu varsayariz
veya ‘ne yapayim, yapabilecegimiz en iyisini yapiyorum, daha fazla
birsey yapamam’ yaklasimi igine gireriz. Oysa, musterimizin memnun
olup olmadigini tahmin etmeye calismamali, bunu dogrudan kendilerine
sormalidir.
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Icinizde anne veya baba olanlara soruyorum. Siz annelik veya
babalik gorevinizi en iyi bir sekilde yaptiginizi dugindugunuzden veya
enazindan bir kismimizin ‘Bundan daha fazlasini yapamam’ seklinde
dlsindiginize eminim. Cocuklariniza, uygun bir zamanda, d6rnegin
guzel bir Pazar sabahi kahvaltisinda ‘Ben iyi bir anne veya baba miyim?’
diye sormanizi éneririm. Cocugunuz once ciddilesek ve ne kadar ciddi
oldugunuzu anlamak Uzere, goOzlerinizin icine bakmaya baslayacaktir.
Gergek cevabl ancak, goézlerinizde kendisini daha fazla memnun etme
cabasi gordugunde alabilirsiniz.

Ayni durum sirketlerimiz icin de gecerlidir. Calisma yaptigim butin
sirket ve kurumlar musgterilerinin memnun oldugunu soylerler, daha
dogrusu oyle zannederler. Oysa, icinde calistigl ortamdan veya dagitilan
primlerden memnun olmayan birka¢ ¢alisan sayesinde, Ust yonetimin hig
haberi olmadan, musteri memnuniyetsizligi dalga dalga yayilabilir. Bu
nedenle, once musterinlerinizi iyi taniyin, sonra onlara memnuniyetlerini
periyodik olarak sorun ve sonuglari mutlaka en ust duzeyde
degerlendirin. Birgok durumda, musterilerinizin hi¢ de sizin zannettiginiz
kadar mutlu olmadigini gorebilirsiniz.

Miigteri sikayeti

Bircok sirkette yapilan onemli hatalardan biri de musteri sikayetleri
surecidir. Ozellikle, toplam kaliteye gegen sirketler mutlaka bir musteri
sikayeti dosyasi tutarlar ve gelen bilgileri de detayli olarak dosyalarlar.
Buraya kadar guzel. Ancak, bu sirketlerden bazilari, butin musteri
sikayetleri surecini, musterilerin neden haksiz oldugunu ispat etmekle
surdarirler. Ornegin; siz boya Ureten ve satan bir sirketsiniz. Bir
musgteriniz aldigi boyanin yuzeyi kaplamadigi sikayeti ile size bagvurdu.
Siz de ona boyay! fazla sulandirdidi i¢in yuzeyi kaplamadigini soylediniz,
bu durumu kutunun Uzerinde yazan karisim orani ile de ispat ettiniz ve
mugteri sikayeti suUrecini kapattiniz. Ne oldu? O mausteriyi ve onun
yapabilecegi olumsuz etki ile bircok potansiyel musteriyi kaybettiniz.
Burada kisaca sunu soyleyebiliriz. Hakli haksiz mugsteri yoktur, mutlu
olmamis musteri vardir. Bu nedenle, musteriye karisimi yanhg yaptigini
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anlatirken dahi, onu mutlu edecek bir yol bulabilmeniz gerekir. Musgteri
sikayetlerini avantaja dondirmenin zorlugu da zaten buradadir.

Sikayet eden musteriler kendileri ile en Ust dlzeyde ilgilenilmesini
isterler. Bilirsiniz, bir sirkete sikayette bulunacagimiz zaman telefonda ilk
soyledigimiz sey ‘Oradan bir yetkili ile gdérismek istiyorum’ olur. Bu
nedenle, musteri gikayetlerine en Uust dizeyde mudahale etmek,
problemin yari yariya ¢ozulmesine neden olur. Bir sirketin tepe yoneticisi
iseniz, musteri sikayet telefonlarinin dogrudan size baglanmasini isteyin,
problemi en kisa zamanda ¢ozun ve daha sonra musterinin hi¢ tahmin
etmedigi bir sey daha yapin. Ornegin; sikayeti ¢6zimlenen bir misterinin
adresine, 0zur dileyerek, sik bir hediye gonderin. O sikayet eden musgteri
gidecek, yerine her yerde sizin reklaminizi yapan bir halkla iligkiler
uzmani gelecektir. Bilerek musteri sikayetine neden olun demiyorum
ama sikayette bulunan musteriler, iyi degerlendirilirse, buyuk bir firsata
donusebilir. CUnku; sikayetlerine beklentilerinin Uzerinde ilgi duyulan ve
problemi cabuk c¢ozulen musteriler, sirketinizin reklamini, standart
musterilerden daha fazla yaparlar.

Matematik dersi basarisiz olan bir 6grenci, mutlu edebilmek
acisindan mausterisi olarak degerlendirdigi 6gretmeninin hep kendisini
sevmedigini, hatta kendisine dusman oldugunu dusunur. Oysa,
ogretmeninden randevu alip, kendisi ile konustugunda ve onu nasil
memnun edebilecegini sorup, derslerine o esasa uygun olarak
calistiginda, hersey ¢cok daha kolay olacaktir.

Butun bu ornekler, is yerindeki iligkilerimiz igin de gecerlidir.
Muaduranuze ‘sizden memnun olup, olmadigini veya igini nasil yaparsa
daha mutlu edebilecegini’ sormamiz halinde, ondan aldigimiz Oneriler
dogrultusunda memnuniyet surekli artacaktir.

Kisaca, musteri memnuniyetini asla tahmin etmeyin, musterinin
kendilerine sorun.
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REKABETIN KAYNAGI: RAKIPLERIMiz

Sag kalma sansiniz
sadece sizin yetenedinize degil,
ayni zamanda kimi tehdit ettiginize de bagldir.

GuUnumuzde en iyi yoneticinin, masasinin Uzerinde es ve
gocuklarinin resimleri yaninda, rakiplerinin resimlerini bulunduran
yonetici oldugu soylenmektedir. Rakiplerimizin bizi bu kadar yakindan
ilgilendirmeye baslamasinin nedeni nedir?

Rakip tanimini yapmadan once size birka¢ soru sormak istiyorum:
‘Rakip kimdir?’, ‘Bireylerin rakiplerinin sayisi neye baghdir?’, ‘Qirketlerin
rakip tanimi neden onemlidir?’, ‘Kamu kurumlarinin rakipleri kimlerdir?’,
‘Belediyelerin  rakibi var midir?”. Bu ilging sorulari arttirmamiz
mumkundur. CUnku, sadece stratejik planlama galismasi iginde degil,
ayni zamanda hayatta kalabilmemiz igin, rakiplerimizi iyi
tanimlayabilmeli, onlari iyi inceleyebilmeli ve onlardan daha hizli, daha
rafine stratejiler Uretebilmeliyiz.

Rakip tanimi

Rakip en kisa ve yalin hali ile ‘Bizim vizyon, stratejik amag¢ veya
hedeflerimize benzer vizyon, ama¢ veya hedeflere sahip olup,
onlara ulagsmamiza engel olan veya en azindan geciktirenler’ olarak
tanimlanabilir. Ornegin; birinci lig takimlarinin rakiplerinin diger bitin
takimlar oldugunu dusunebiliriz. Oysa, sampiyonluk hedefi olan takimlar
ile, ligi ortalarda bitirmek isteyen takimlarin veya ligi kime dugsmeden
bitirme hedefi olan takimlarin tanimladigi rakipleri ¢ok farkl olacaktir. O
halde, rakiplerimiz buyuk olgude hedeflerimize baghdir.

Rakiplerimizin bizimle benzer amag ve hedeflere sahip olmasi sart

ta degildir. Onlarin hedefleri ne olursa olsun, bizim amag¢ ve
hedeflerimize ulasmamiza engel oluyorlarsa, rakiplerimizdir. Ornegin;
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hedefi olan havaalanina ulasmak isteyen bir pilot, bazen, kotu hava
sartlarini rakibi olarak algilayabilir.

Bizim rakip sectiklerimizin bizi rakip olarak gormeleri gibi bir
zorunluk yoktur. Benzer sekilde, bizi rakip gorenleri bizim de mutlaka
rakip olarak algilamamiz gerekmeyebilir. Ornegin; okulunu sene
kaybetmeden bitirme’ hedefine sahip bir 6grenci ile ‘Okulunu birincilikle
bitirme’ hedefine sahip bir baska 6gdrencinin ¢ok farkli rakipleri vardir.
Okulda nispi not sistemi olmamasi halinde, okulunu sene kaybetmeden
bitirme istegi icindeki oOgrencinin hi¢ rakibi olmadigini soyleyebiliriz.
Cunkld, bu hedefine ulagsmasini engelleyen bir baska o6grenci
olmayacaktir. Ancak, nispi sistem uygulayan bir okulda, bagkalarinin
daha basarili olmasi halinde, sene kaybetme tehlikesi olmasi nedeni ile,
batin ogrenciler birbirlerine rakip olabilecektir. Okulu sene kaybetmeden
bitirmek isteyen vasat bir 0grenci, butun diger ogrencileri rakip olarak
algilarken, sinif birinciligi hedefi olan ogrenci, bu 6grenciyi rakip olarak
algilamaz. Onun rakipleri ise, okul birinciligi hedefi ile mucadele eden
tepedeki birkag ogrencidir. Cunku; ayni yasta, ayni sinifta olduklari
halde, bu iki 6grencinin gevreleri farklidir.

Vizyonu, amacglari veya hedefleri olmayan kisi ve kurumlarin,
rakipleri de yoktur. Rakibin ‘bizim amag¢ veya hedefimize ulagsmamiza
engel olan veya geciktirendir’ tanimindan hareket ettigimizde, hedefimiz
olmadigi zaman, bizim hedefimize ulagsmamiza engel olacak bir rakibin
de olmasi s6z konusu degildir. Bu nedenle, rakip tanimi yapmak ta
mumkdn degildir. Calisma yaptigim bazi kurumlarin rakip tanimi
yapmalarinda zorlandiklarina sahit oldum. Bu zorluk ta, o kurumun net
bir vizyonu ve net hedefleri olmamasi olabilir mi dersiniz?

Birka¢ sene sonra calistigi kurumdan emekli olmayi hedefleyen bir
memurun, hedefi oldugu halde rakibinin olmadigini sdyleyebiliriz. Cunkd,
bir bagkasinin emekli olmasi, kendisinin emekli olmasini etkilemeyecek
veya geciktiremeyecektir. Emekli olacaklar igin ¢alistigi kurumun 6zel bir
nedenden dolayl kontenjan koymasi halinde, butin emekli olma hedefi
olanlar, birbirlerinin rakibi haline gelir.
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Vizyon, misyon, amag¢ veya hedeflerimiz degistikce, rakiplerimiz de
degisir. Calistigi kurumda muddr olma hedefi icin micadele eden bir
calisanin rakipleri, diger mudur olma hedefi olan, sirket i¢ci ve digl,
galisanlardir. Ancak, bu ¢alisanin bir gun yakin bir arkadasinin tesviki ile
milletvekili olma hedefi belirlemesi halinde, rakip setinin bir gecede
radikal olarak nasil degistigini, dikkatinize sunarim.

Ailelerin de rakibi olabilir. “Yuva sahibi olma’ vizyonuna ulagsmak
uzere, belediyenin yaptigi sinirli sayida evlerden birini alma hedefi
belirleyen dar gelirli ailenin rakipleri, bu evlere talip olanlardir. Ancak,
rakip ailelerin sayisi, satiga ¢ikarilan ev sayisindan az ise, rekabetin ¢ok
dusuk olmasindan dolayi, rakiplerin algilanmasinda zorluk ¢ekilebilir.

En tehlikeli rakip, pazar payini ona kaptirdiktan sonra kendisini
tanimaya calistigimiz rakibimizdir. Ayni sehirdeki rakiplerini dikkatli bir
sekilde takip edip, global pazar takip etmeyi ihmal eden bir sirket, bir
anda pazar payini butin dunya denizlerinde dolasan dev bir ‘kopek
baligr’ sirkete kaptirabilir. Bu nedenle, sadece lokal pazara Urin
veriyorsak bile, global pazari surekli olarak takip etmek, hayati onem
tasir. Butun dunya denizlerinde dolasan bir kopek baligi olmak ise, ¢ok
daha keyiflidir. Biz onlarin sularinda korkusuzca dolasirken, birgok sirket
bizi rakip olarak algilayacak ve hayatta kalma ¢abasi igine girecektir.

Rakipler arasinda is birligi yapilabilir mi? Kesinlikle, yapilabilir.
Sonucu pazari buyutme olan butin calismalarda rakipler ile igbirligine
gidilebilir. Daha sonra buylyen pazardan pay alma konusunda rekabet
baslayabilir. Bu durumda, pazar payimiz kugulse bile, satig hacmimiz
veya karlihgimiz buyuk olgude artacaktir.

Esas rakip
Okul birincisi olma hedefine dogru giden bir 6grencinin rakipleri,
okuldaki butun ogrencilerdir. Bolgesinde cazibe merkezi olmayi

hedefleyen bir belediyenin rakipleri, ¢evresindeki butun belediyelerdir.
Olimpiyat sampiyonu olmayi hedefleyen bir atletin rakipleri, dinyadaki
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ayni bransta mucadele eden butin atletlerdir. Bir boya veya gida
fabrikasinin ylzlerce, bir sigorta sirketinin ise onlarca rakibi vardir.

Onlarca, hatta yuzlerce rakibin yaninda, Kisi, sirket veya kurumun
da, butun bunlardan daha 6zel, esas bir rakibi vardir. Rakip dendiginde,
ilk akla gelen ismi kasdediyorum. Fenerbahge’nin esas rakibi
Galatasaray, turistleri cekme agisindan Cesme’nin esas rakibi Kusadasi,
CocaCola’nin esas rakibi PepsiCola, TOFAS’In esas rakibi Renault,
Turkcell'in esas rakibi Vodafone olarak algilanabilir.

Esas rakip, rekabet dendiginde ilk akla gelen isimdir. Bunun varhgi,
hem rekabeti canl tutar, hem de rekabetin standartlarini yukseltir.

Hangi rakipler 6nemlidir

Eder varsa, esas rakibimize ilave olarak, hangi rakipleri takip
edelim? I¢ pazarda onlarca banka, sigorta sirketi, ylizlerce gida ve boya
Ureticisi vardir. icinde bulundudu cevrede binlerce rakibi olan sirketler
dahi vardir. Peki, bunlarin hangilerini takip edelim. Oncelikle; sektor
analizleri sirasinda sektordeki gelismelere paralel olarak, butlin rakiplerin
dikkate deger stratejileri not edilmeli ve yakindan takip edilmelidir. Bunun
yaninda, su rakipler yakin takibe alinmahdir: Sektoren en buyuk Ug¢
sirketi, sektorde hizli yukselenler, hizla dugenler ve buyukluk olarak bize
yakin olanlar. Sektorun standartlarini olusturmalari ve oyunun kuralini
koymalari bakimindan, sektorun iki veya ug¢ buyuk sirketi surekli olarak
ve yakindan izlenmelidir. Hizla ylUkselenlerin hangi stratejiler sonucu
basarili oldugu son derece onemlidir. Tabii ki, hizli dugenlerin de hangi
yanlis stratejiler sonucu dustugu de onemlidir. Strateji Uretmeyenler
yavas yavas fakat istikrarli bir sekilde kan kaybederler. Bu nedenle, hizl
bir dUsus varsa, kotu bir strateji veya kotu bir uygulama mutlaka vardir.

Rakiplerin hangi bilgilerine ihtiyacimiz var?. Rakiplerimizin
oncelikle, kuvvetli ve zayif yanlarini, muhtemel amac¢ ve hedeflerini,
stratejilerini, bu gune kadar elde ettikleri basarilarini ve gelecekteki
muhtemel davraniglari ile risk alabilme gucunu bilmemize ihtiyag vardir.
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Bu bilgilere, rakiplerin internet sitesinden, sektor dergilerinden, genel
finans dergilerinden, DIE gibi kurum yayinlarindan ulasilabilir.

Kendi kendinin rakibi olmak mimkin madar? Ozellikle, kamu
kurumlarinda rakip tanimi yapmakta zorluk ¢ekilmekte ve motivasyonu
arttirmaya yardimci olur dusuncesi ile ‘Biz kendimizin rakibiyiz’ turu
¢cozUmlere ulasiimaya calisiimaktadir. Ancak, rakip tanimi dikkate
alindiginda bir kisi veya kurumun kendi kendisinin rakibi olmasi
imkansizdir. Boyle bir yaklasim, daha sonra inceleyecgimiz SWOT
analizini anlamsiz hale getirir. CUnkd, kurumun gugli ve zayif yanlari
rakiplere gore dikkate alinir. Kendi kendinizin rakibiniz olmasi halinde,
guclu ve zayif yanlarinizi tanimlamak imkansizdir.

‘Uglii diiello’ oyunu

Oyunlar teorisinin klasik oyunlarindan biri olan ‘Ugli  diello’
oyununu biliyor musunuz? Bu oyunda, ug rakip kenarlari onar metre olan
bir Ug¢genin kogelerinde durmakta ve tabancalari ile duello etmeye
hazirlanmaktadir. Siz, A olarak, nisan alip ates ettiginizde yuzde yirmi
ihtimalle hedefinize vurabiliyorsunuz. Rakiplerinizden B, nisan alip ates
ettiginde hedefini ylzde yetmis ihtimalle vurabiliyor. Son rakibiniz C ise,
keskin niganci olup, nisan alip ates ettiginde, hedefini yizde yuz vuruyor.
Kurala gore, once siz, sonra hayatta kalirsa B ve son olarak C ates
edecek.

Soru su: Siz, ilk ates eden olarak, atiginizi nasil yaparsiniz?

ilk aklimizi, en glcli oldugu icin Cye veya ‘gdzimize
kestirdigimiz’ icin B'ye ates etmeyi dusunuyoruz. Oysa, dogru cevap,
‘havaya ates ederim’ olmali idi. Rakiplerinizden B'ye veya C'ye ates
etmeye karar verdiyseniz ve eger — egrisi dogrusuna gelirde - vurursaniz,
yok olmaniz kesine yakindir. Bu ¢ozum size inandirici gelmediyse, A
oyuncusu havaya ates ettikten sonra, kendinizi B veya C oyuncusunun
yerine koyun. Ne kadar dogru karar verdiginizi goreceksiniz.
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‘Ucli diello’ oyununun bize verdigi mesaj sudur: ‘hayatta kalma
sansiniz sadece sizin yeteneginize degil, ayni zamanda kimi tehdit
ettiginize de baghdir'. Bu oyunun ig duinyasina uygulanmasi halinde ise,
‘Sektériinuzin kugugu iseniz, elinize gecen ilk firsatta blytklere ates
etmeye kalkmayin. Yok edilirsiniz!’ diyebiliriz.
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GUGLU VE ZAYIF YANLARIMIZ iLE FIRSAT VE TEHDITLER

Stratejilerin var olma nedeni,
rekabetle basa ¢ikabilmektir.

Stratejik planlama calismalarinda, kisaca, SWOT analizi olarak

bilinen, gugll ve zayif yanlar ile firsat ve tehdit analizi, sirketin;

e GUclu oldugu (Strength)

o Zayif oldugu (Weaknesses)

e Firsat yaratabilecegi (Opportunity)

e Tehdit altinda oldugu (Threat)
sahalari ortaya ¢ikarmak uUzere yapilan bir gcalismadir. Bu analiz, sirketi,
etkilesim icinde oldugu gevresi ile birlikte sistematik olarak inceleyen bir
yontemdir.

Guclu ve zayif yanlar, sirket dahili analizi sonunda ortaya c¢ikar. Bu
faktorler tamamen girketin rakiplerine gore belirlenir. Misyonumuza badgl
olarak, kendimize genig bir gevre tanimi yapabiliriz. Bu tanima bagh
olarak, ¢ok fazla ve gugclu rakiplerimiz olusur. Bu rakiplere baktigimizda,
pek fazla gucli yanlarimiz olmadigini, hatta moral bozacak kadar zayif
yanlarimiz oldugunu gorebiliriz. Bu nedenle, dar bir ¢cevrede galismak,
rakiplerin sayisini azaltmasi nedeni ile avantajli bir durum olarak
gorunurse de, ¢ok dar bir gevrenin yarattigi firsatlar da sinirli olacaktir.

Firsat ve tehditler ise, sirket digi faktorlerle ilgilidir. Firsat ve tehdit
arasinda temel ve onemli bir fark vardir. Tehditler, istense de, istenmese
de, zamani gelince sirketi bulur ve etkiler. Firsatlar ise, sadece sirket
tarafindan fark edilip, degerlendirildigi strece firsat olarak kabul edilebilir.
Ayni cevresel ve ekonomik sartlardan etkilenen ve ayni pazar iginde olan
sirketlerden bazilari ekonomik kriz icine dugerken, iclerinden bir tanesinin
cok basarili olabilmesi, mevcut olan firsati fark edip, degerlendirebilmesi
ile ilgilidir. Benzer durum, bireyler icin de gegerlidir. OSS sinavlarina
yapilan kural degisikligini bir 6grenci tehdit olarak algilarken, bir baska
ogrenci firsat olarak algilayabilir.
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Giiglii ve zayif yanlar ile firsat ve tehdit analizinin amaci

Bu analizinin amaci, sirket performansini etkileyecek i¢ ve dig
stratejik konulari tanimlamak ve ydnetebilmektir. Sirketin guglu ve zayif
oldugu faktorler, sirket ici ile, firsat ve tehditler, ¢evre ile ilgili faktorlerdir.

Sirketler, SWOT analizi ile guglu yanlarini, zayif yanlarini, firsatlari
ve tehditleri ortaya ¢ikardiktan sonra, gugli yanlarini kullanarak firsatlari
degerlendirme veya tehditlerden zarar gormemek Uzere zayif yanlarini
iyilestirme stratejileri geligtirmek isterler.

Ornegin, yaygin bayii agi olan bir sirket, bu gliciini kullanarak
internet satislari nedeni ile hizla buylyen posta dagitim isine girmek
isteyebilir. Veya s0z konusu sirket, deprem bolgesinde kurulu bir
fabrikasini muhtemel bir deprem tehdidine karsi koruyabilmek igin zayif
olan kriz yonetim teskilatini yeniden yapilandirmak isteyebilir. Bunlarin
yaninda, sirketler guclu taraflarini kullanarak muhtemel tehditlerden
kurtulmak isteyebilir, veya muhtemel firsatlari degerlendirebilmek igin
mevcut zayifliklarini hizla iyilestirmek isteyebilir.

SWOT Analizinin faktérleri
Sirketin guclu ve zayif yanlari, sirketlerin dahili analizi ile belirlenir.

Sirketin dahili analizi

Sirket stratejilerinin belirlenmesinde, onlarin guglu ve zayif taraflari
cok 6nemlidir. Sirketlerin dahili zayifliklari belirlenip, saglikh bir sekilde
¢O0zUm olusturmadan, guglu ve risk tasiyan stratejiler gelistirmek,
sakincalidir.

Sirketlerin dahili analizine, finansal analiz ile baslanmalidir. Bu
analizde en azindan ve oOncelikle nakit akisi, karhlik ve yatirm
harcamalari dikkate alinmalidir. Bu analize, sirketin verileri elverdigi
oranda, ge¢mis senelerdeki analizler de dahil edilerek, finansal trendler
gozlenmelidir. Butun finansal gostergeler sene bazinda hesaplanmali,
genel trendler elde edilmeli ve bu trendler yorumlanmalidir. Bu ¢alisma,
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sirketin finans sorumlusuna yaptirilabilecegi gibi, bagimsiz bir finans
danismanina da vyaptirilabilir. Boylelikle, finans sorumlusunun Kisisel
yorumlari analizden ¢ikartilarak, daha gergekgi bir analize ulasilabilir.

Sirket finansal analizinden sonra, organizasyon yapisi analiz
edilmelidir. Organizasyonun mevcut yapisinin kuvvetli ve zayif yonleri
belirlenerek, gelistirilecek stratejileri destekleyecek sekilde
kuvvetlendirilmelidir.

Bir sirket icin SWOT analizi calismasinda dikkate alinmasi
gereken, ‘tipik’ faktorler asagida oldugu gibidir:

Guglu yanlar
e Lisansli bir Uretim becerisi
e Pazar lideri olarak algilanma
e Kuvvetli rekabet baskisi altinda yasanmis
e Guclu bir finans kaynaginin destegi
e Musteride olumlu bir imaj olusturulabilmis
e lyi tasarlanmis stratejiler uygulayabilmis
e Yuksek uretimde dusuk birim maliyetleri yakalanabilmig
e Yuksek teknoloji kullaniliyor
e Fiyat avantaji saglayabilmig
e Uriinde yenilikler yapabilme becerisi
e Basarili olmus Ust yonetim
e ..
Zayif yanlar
¢ Net bir vizyona sahip olamama
¢ Net bir stratejik yoninun olmamasi
o Strateji uygulamada basarisizliklar
o Gecmiste rekabet baskisi altinda pozisyon kaybi yagsamis
e Altyapi sorunlari
e Yonetim eksikligi
e Uretim igin 6nemli becerilerden birinin eksikligi
e Kurum i¢i dahili problemler
e Zayif ARGE faaliyeti
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Zayif pazar imajl

Rekabet dezavantajlari

Pazarlama becerisinde zaafiyet

Strateji degisikligi icin gerekli finansin olmamasi

Firsatlar:

Yeni pazar ve segmente girig

Yeni uretim hatti

Uriinlerde farkhlik yaratabilme

Piyasaya, tamamlayici urtnler ¢ikarabilme
Dikey entegrasyon

lyi bir stratejik grup iginde olma

Rakipler arasinda anlasmazliklar

Hizl bayuyen pazar

Tehditler:

Yeni rakiplerin pazara girisi

Alternatif Urlnlerin satisindaki artis

Pazar buyUmesinde yavaglama

Hukumet politikalarindaki duzensizlikler

Artan rekabet baskisi

Piyasalarda durgunluk

Musgteri ve tedarikgilerin pazarlik guglerindeki artis
Toplumdaki olumsuz sosyal ve kulturel degisiklikler

Bir kurumun sahip oldugu bir 6zelligini, kurumun hem zayif yani,

hem de kuvvetli yani olarak degerlendirmek miimkiindir. Ornegin; birgok
kamu kurumunda yaptigim SWOT analizi ¢aligmalarinda kurumun bir
kamu kurumu olmasi hem zayif yan, hem de gugli yan olarak
degerlendiriimektedir. Toplumdaki algilama zayifigi nedeni ile kamu
kurumu olmayi bir zayif yan olarak degerlendiren yonetim takimi, strateji
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gelistime acisindan devletin imkanlarini kullanma gucunu dikkate
aldiginda ayni faktoér glcli yan olarak ta degerlendirilebilir.

Birincinin imkanlar saglamasi, digerinin ise tehlikeler igcermesi
disinda, firsat ile tehdit arasinda temelde buyuk bir fark vardir. Firsat,
veya daha iyi bir ifade ile, potansiyel firsat dnce ortaya cikar, bir slre
degerlendiriimek  Uzere  ortada  durur ve uygun  sekilde
degerlendirimemesi  halinde ise, kaybolur. Hatta, rakiplerin
degerlendirmesi sonunda tehdite bile donusebilir. Bu nedenle, firsatlarin
uygun sekilde degerlendirimemesi kisa donemde yok olmaya neden
olmaz iken, tehditler buyukluklerine bagli olarak, uygun tedbirlerin
alinmamasi halinde, ¢ok kisa bir surede kurumu yok olma surecine
sokabilir. Ornegdin; Avrupa Birligi Ulkelerine ihracat yapan sirketlerimizin
CE isareti zorunlugu yillar 6nce biliniyordu. Birgok sirketimiz, ‘nasilsa
gerektigi zaman degerlendiririz’ duguincesi ile CE isareti alma girisimde
bulunmay: erteledi. Bunu bir tehdit olarak algilayan sirketlerimiz gerekli
girisgimlerde bulundular ve hazirliklarini tamamladilar. Zamaninda hazirlk
yapmayan sirketlerimiz simdi ciddi bir zorluk icindeler. Cok kisa bir
zamanda iglemlerini tamamlayamayan sirketlerimizin, ihracat zorluklari
nedeni ile gok sikintili bir surece gireceklerini soylemek zor degildir. Bu
sirketlerimizin bir kisminin pazardan cekilmesi de, pazarda kalabilen
sirketlere yeni firsatlar sunacaktir.

Ne kadar guglu kaynaga sahip olursak olalim, hem guglu yanlari
daha da kuvvetlendirmeye, hem zayif yanlar iyilestirmeye, hem
tehditlerden zarar gormeyecek stratejiler Uretmeye, hem de firsatlar
degerlendirmeye yoOnelik stratejileri, es zamanli olarak uygulamak kolay
degildir. Bundan dolayi, SWOT Analizi surecinde tespit edilen kurum ve
sirketin guclu yanlari, gelismeye acik yanlari ile, sektordeki firsatlar ve
tehditler olusturduktan sonra, ne tur stratejilere agirlik verilebilecegine
karar verilmelidir.

Firsatlar degerlendirmek uzere, gliclu yanlari kullanmak

Hem firsatlarin, hem de gug¢lu yanlarin fazla oldugunu goérmek bir
yonetici i¢in keyif verici bir durumdur. Cunkd bu durum, kuruma agik bir
rekabet avantaji saglar. Ancak, bu firsatlari degerlendirebilecek stratejiler
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de duretilebilmelidir. Aksi taktirde, firsatlar bir stre sonra kaybolabilir,
hatta bu firsatlarin rakipler tarafindan degerlendiriimesi halinde tehdite
dahi donusebilir.

Stratejik amacini, geleneksel yurtici pazarindan ihracat yapmaya
yonelen bir Anadolu sirketi, lisan bildigi halde bu becerisini onceleri pek
fazla kullanamayan orta kademe yoneticisine onemli bir rekabet avantaiji
saglar. Ancak, bu yoOnetici, kendi becerilerinden c¢ekinerek bu guglu
yanini 6ne ¢ikaramamasi halinde, bu rekabet avantajini kullanamaz. Bir
sure sonra, birgok yonetici ve eleman lisanlarini gelistirerek bu ¢aligsanin
onune geger.

Beyaz esya sektorinde faaliyet gostermesi nedeni ile guglu bir
bayii agina sahip bir girket bu glclne guvenerek, ornegin; evden eve
tasima isine giriyorsa, guclu yanlarini kullanarak, firsatlari degerlendirme
stratejisi uyguluyor demektir.

Firsatlar degerlendirmek uzere, zayif yanlari iyilestirmek

Mevcut potansiyel firsatlarin ortaya ¢cikmasi halinde, zayif yanlarin
sayisinin goreceli olarak fazla olmasi, bu firsatlardan yeteri kadar
faydalanamama ve rekabet avantajini elde edememe sonucunu dogurur
ve kuruma nispeten kisith bir avantaj sunar. Bu durumda, zayif yanlari
guglendirene kadar, durumu muhafaza etmek iyi bir strateji olarak kabul
edilebilir.

Calistigi sirketin belli bir sire sonra ihracata yonelecegini, sosyal
bir toplanti sirasinda tesadufen 6grenen bir elemanin, énce yogun bir
sekilde ihracat ile ilgili mevzuati 6grenmesi ve sonra da bunu bir belge,
tercihen bir MBA diplomasi veya en azindan bir sertifika ile
belgelendirmesi sonucunda, sirketinin ihracata baslamasi ile birlikte bu
becerisini sergilemesi, firsatlari degerlendirmek Uzere, zayif yanlari
guclendirme stratejisi olarak kabul edilebilir. Burada, sirketin ihracattan
vazgecmesi veya belli bir stre iginde ihracata baslamamasi gibi bir risk
mevcuttur. Ancak, her stratejide oldugu gibi, basarinin buyukluguna,
g6ze alinabilen riskin buyuklugu belirler. Sirket ihracat yapmak Uzere
girisimlere baslamasi ile birlikte, belki de, dnceden ihracat konusundaki
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bilgi eksikligini, igceriden veya digaridan kargilayacaktir. Bu nedenle, bir
sirketin belli bir firsat gorerek, zayif yonlerini kuvvetlendirme galismalari,
belli bir risk icerse de, bu ¢calismalarin getirisi, o derece yuksek olacaktir.

Dunya pazarlarina internet Uzerinden hali satmayi bir firsat olarak
g6ren bir hali Ureticisi, zayif oldugunu distndigu bilgi islem teknolojisine
yatinm yapmaya karar verirse, firsatlari degerlendirmek Uzere,
gelismeye acik yonlerini dlizeltme stratejisi uyguluyor demektir.

Tehditlerden kurtulmak uzere, gu¢liu yanlari kullanmak

Pazardaki muhtemel tehditlerin ve sahip olunan guglu yanlarin
goreceli olarak fazla olmasi, durumu bir sure icin muhafaza etme sansi
verir. Rakipler zayif yonlerini guglendirmeden o6nce, kurumun mevcut
tehditleri bir firsata donustirememesi halinde, bu kurumun giderek daha
zor durumda kalacagini gormek, surpriz olmamaldir.

Basarili bir torna tezgazi ustasinin, fabrikadaki butin torna
tezgahlarinin tam otomatik hale donusturulecegini ogrendigini kabul
edelim. Bu usta, genel mudurinin yakin arkadasi oldugunu bildigi
amcasinin araya girmesi ile, otomatik tezgahlar konunda yurt digina
eqitime gidebilmesi, tipik bir tehditlerden kurtulmak Uzere guglt yanlari
kullanma stratejisidir. Bu Ornekte bir rahatsizlik hissediyorsaniz, kitabin
DEGERLERIMIZ bélimiini tekrardan okumanizi éneririm.

Icecek sektdrindeki rakiplerinin giderek arttigini géren bir bira
ureticisi, guglu finans destegine guvenerek, kritik bolgelerde birahane
acacak olanlara belli bir sire bedava bira veriyorsa veya tatil yerlerinde
promosyonlu bira dagitiyorsa, tehditlere kargi koymak Uzere, gugli
yanlarini kullanma stratejisi uyguluyor demektir.

Tehditlerden kurtulmak uzere, zayif yanlari gu¢lendirmek

Hem c¢evredeki tehditlerin sayisi, hem de zayif yanlarimiz goreceli
olarak fazla ise, ¢ok keyifli bir ortamda olmadigimizi sdyleyebilirim. Bu
durum is dunyasinda tipik olarak ‘sektoru terk’ karari olarak algilanir.
Ayni durum, bireyler icin de gecerlidir.
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Yeteri kadar lisan bilmemesine ragmen vyerli bir girkette oldukga
rahat calisan bir yonetici, sirketinin bir yabanci ortak ile birlesme karari
almasi ile birlikte gok zor durumda kaldigini hisseder. Lisanini makul bir
surede ve yeteri kadar gelistirememesi halinde, isine son verilmesini bir
surpriz olarak gormemelidir.

Ulusal bir sirketin yabanci bir ortak ile birleserek uluslararasi hale
gelmesi, her ne kadar calisanlar tarafindan tehdit olarak algilansa da,
yeterli alt yapiya sahip ¢alisanlar basta olmak tzere, butlin ¢alisanlar icin
net bir firsattir. Ancak, bu firsatin uygun sekilde degerlendirilebilmesi
sarttir.

Artan yogun rekabet baskisina basari ile karsi koymak Uzere butun
yoneticilerine yogun bir sekilde egitim aldirmaya baglayan bir sirket,
tehditlere karsi koymak uzere, gelismeye acik yonlerini duzeltme
stratejisi uyguluyor demektir.

Sonug¢ olarak, c¢evremizdeki krizleri belirleyip, igindeki firsatlari
sahip oldugumuz gug¢lu yanlari kullanarak degerlendirmek sureti ile
basariyr yakalamak esastir. Unutulmamalhdir ki, ‘Kriz’ kelimesi Cince’de
iki simgeden olusur. Bunlardan biri ‘tehlike’, digeri ‘firsat’ anlamina gelir.
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PERFORMANS AGIKLIGI

Kaplumbagalara dikkat ediniz, ancak
kafalarini ¢ikarip, risk alabildikleri zaman ilerleyebilirler.

Stratejik planlama sUrecinde olanlar, vizyon ve misyonlarini
tanimladiktan sonra, sirket hedeflerini olusturmadan 6nce, ‘Performans
Acikhgrni ortaya c¢ikarmalidir. Cunkld kurumun performans acikhiginin
bayukligune bagli olarak, olusturulacak stratejiler de farkli olacaktir.
Performans agikhginin buyuklugu, ihtiyag duyulan stratejilerin  risk
derecesini belirler. Daha buyuk performans acikligi olan birey veya
kurumlarin, riski daha yuksek stratejiler uretme ve uygulama zorunlulugu
vardir.

Performans aciklhigi nedir

‘Performans agikhdr’, kurumun gelecekteki ‘beklenen durumu’ ile
‘istenen durumu’ arasindaki acikliktir. ‘Beklenen durum’, kurumun
mevcut stratejilerini devam ettirmesi, iginde bulunulan pazar ve
ekonominin de tahmin edildigi gibi gelisecegi varsayimi ile, belli bir sure,
ornegin 3 — 5 yiIl sonra olacagl tahmin edilen durumudur. Beklenen
durum, ‘su andaki durumunu muhafaza edecek’ seklinde ortaya
cikabilecegi gibi, ‘pazarda yok olmak’ seklinde de ortaya cikabilir.
‘Istenen durum’ ise, kurumun belirlenen misyonu da dikkate alinarak,
vizyonuna ulagmasi icin 3 veya 5 sene sonra nerede olmak istendiginin
genel bir tanimidir.

Vasatin Uzerinde basari duzeyine sahip ve ailesinin ekonomik
durumu iyi olan bir lise ogrencisinin, vizyonuna baglh olarak, uygun bir
universiteye girmeyi hedefledigini farzedelim. Bu ogrenci icin ‘istenen
durum’ Kkendisini vizyonuna tasiyacak bir Universiteye girmektir.
‘Beklenen durum’ ise yine, ailesinin ekonomik durumu ile, parali ve ozel
bir universiteye girmektir. Bu nedenle, ogrencinin vizyonuna ulagsmak
Uzere stratejiler gelistirmesi gerekmeyecektir. Sadece, derslerine belki
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biraz daha fazla calismasi yeterli olacaktir. Oysa, dar gelirli bir ailenin
benzer vizyona sahip cocuklari icin, belki istenen durum aynidir ama,
beklenen durum kendisini vizyonuna tagiyacak universiteye girememek
olabilir. istenen durum ile beklenen durum arasindaki aciklik, bu
ogrencinin strateji Uretmesi gerektigi sonucunu ¢ikarir. Bunu hisseden
ogrenci belki olaganustu stratejiler gelistiremeyebilir ama, strateji Uretme
ihtiyaci, motivasyonunu ve hirsini o kadar arttirir ki, kendisini vizyonuna
tasiyacak parasiz bir okulu kazanabilir. Lise veya Universite sinavlarinda
baylk basarilarin, genelde, vasat veya dusuk gelirli ailelerden
¢ikmasinin nedeni de budur.

Performans agikhgl calismasinda genel olarak yapilan hata,
‘simdiki durum’ ile ‘olunmasi istenen durum’ arasindaki farkin performans
acikhgr olarak tanimlanmasidir. Oysa, performans acikhigi ‘gelecekte
beklenen durum’ ile ‘olunmasi istenen durum’ arasindaki farktir.

Eger bir girketin yonetim takimi, iginde bulunulan pazarin daralmasi
nedeni ile, birka¢c sene iginde yok olma tehlikesi goruyorlar ise,
performans acikligi su andaki durumlar ile arzu ettikleri durum
arasindaki aciklik degildir. Performans acikhgi, ‘var olmak’ ile ‘yok olmak’
arasindaki agikliktir. Boyle bir durumda, ‘hayatta kalmak’ kuiguk bir basari
deqildir ve bunu saglamak uzere stratejiler Uretmek, ¢ok daha zordur ve
yuksek risk icerirler.

Genelde, bireylerde veya kurumlarda yeni bir vizyon belirlenmesi
ile birlikte, beklenen durum degismez ama istenen durum c¢ok daha
yukarilara g¢ikar. Bu yeni vizyon ile beraber, yeni stratejilere olan ihtiyag
birden artar. Bu nedenle, vizyon belirleme galigmasi, yonetim takimina
¢ok yeni sorumluluklar yukler. Kurumlari igin yeni bir vizyon belirledikten
sonra, yeni stratejiler Uretmek igin ¢caba sarfetmek istemeyen kurumlarin
yaptiklari, yeni hayaller kurmaktan farkh birgey degildir. Toplam kalite
belgesi almanin asgari sarti oldugu igin vizyon belirleyip daha sonra
strateji uUretme c¢abasi icine girmeyen sirketlerimizin sayisi tahmin
edilenin ¢ok Uzerindedir. Ayni durum, c¢ocuklariniza ‘Ne olmak
istiyorsun?’ diye sordugunuzda aldiginiz cevabi begenmedigimizde de
ortaya c¢ikar. Onlari, kendilerine yeni bir vizyon belirlemesi igin
cesaretlendiriyor, ancak yeni vizyonlarina bagli olarak yeni stratejiler
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uretmesi gerektigini hatirlatmiyorsaniz, gocuklarinizi eksik
yonlendiriyorsunuz demektir.

Performans acikliginin bulunmasi

Performans acikligi, sirket orta kademe yoneticilerinin de katildigi
bir beyin firtinasi ile tespit edilmelidir. Performans acikligi calismasinda,
once sirketin mevcut durumu detayl bir sekilde ortaya konmalidir. Daha
sonra, sirketin ve icinde bulunulan sektorin gelisme trendlerine bagl
olarak ‘beklenen durum’ belirlenmelidir. Son olarak ta, sirketin vizyonuna,
stratejik amag ve hedeflerine gore, sirketin belli bir sirede nerede olmasi
istendigi hayal edilmelidir. ‘Beklenen durum’ ile fistenen durum’
arasindaki acgiklik, sirketin performans acikhigidir.

Sirket sahiplerinin veya tepe yoOneticilerinin zihinlerinde belli bir
performans acikligi  vardir. Ancak, bu yoneticiler zihinlerindeki
performans  acikligini, diger yoneticilerin  gorUglerini  almadan
aciklamamalidir. Aksi taktirde, orta kademe yoOneticiler, yaratici fikirlerini
ortaya koymaya cekinirler.

Birey olarak, hersey su andaki gibi giderse, U¢ veya bes sene
sonraki durumunuzu hayal ediniz. Daha sonra, yeni vizyonunuza, amag
ve hedeflerinize bagl olarak nerede olmayi istediginizi hayal ediniz. Bu
iki hayal arasindaki aciklik sizin performans agiklhiginizdir. Buyuk
performans acikliklarinin kapatilabilmesi, yuksek risk iceren stratejilerin
bulunmasina ve basari ile hayata gegirirlmesine baglidir.

Performans acgikhigi belirlendikten sonra, ortaya ¢ikan sorular
Performans acgikhgl belirlendikten sonra, bu caligmanin yeteri
kadar faydali olabilmesi igin, birka¢ kritik soruya cevap aranmalidir. Bu
sorular asagida oldugu gibidir:
e Performans acikligi dahili faktorlerden mi, yoksa harici faktorlerden

mi kaynaklanmaktadir?
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Performans acgikliginin dahili faktorlerden olustugu duasunultrse, bu
faktorler sirket dahili analizine, harici kaynaklardan olustugu dustnallrse
cevre analizine tasinmali ve o analiz suresince daha detayli olarak
incelenmelidir.

e 3irketin potansiyel kaynaklari performans acgikhgini kapatabilecek
durumda midir?

Sirketin potansiyel kaynaklarinin, belirlenen performans agikhgini
kapatamayacagi dusunulUrse, sirket yoneticileri bunu mutlak bir yargi
olarak algilamamalidir. Cunku, onlar mevcut kaynaklar ile performans
acikliginin kapatilamayacagini dasunuyorsa, bu durum baskalarinin bu
performans acgikhgini kapatamayacagi anlamina gelir. Bir bagka yonetim
takimi ayni sartlarda bu performans acikligini kapatabilir. Bu nedenle
kurumun lideri soruyu, ‘Biz bu performans acikligini kapatabilir miyiz?’
seklinde sormalidir.

Unutulmamalidir ki, ayni sektorde ve benzer buyuklUkte olduklari
halde, birisi zarar ederek kapattiklari bir yili, diger bir sirket karini ikiye
katlayarak kapatabilir. Benzer ekonomik glc¢ ve becerilere sahip iki
ailenin arkadas olan ¢ocuklarindan biri vizyonuna ulasabilecek stratejleri
uretemezken, digeri tahmin edilenin ¢ok Uzerinde bir basariyi
yakalayabilir. Bu noktada, sansi tamamen inkar etmiyorum. Ancak,
sansin tanimlarindan birinin de ‘firsat karsiniza ciktiginda, o firsati
degerlendirmek Uzere, hazir olma becerisi’ oldugunu da biliyorum.
Sansin bu tanimi, stratejik plan icinde mukemmel bir sekilde yerini bulur.

e Performans agigini kapatabilmek icin uygun bir strateji gelistirilebilir

mi?

Strateji gelistirme ilave bir caba gerektirir. Bu nedenle, bu soruya
kolaylikla evet cevabi verilebiliyorsa, performans acikligi ¢alismasi
gozden gecirilmelidir. Beklenen ve istenen durumlarin dogru
belirlendiginden emin olunursa, sirket vizyonu irdelenmeli ve sirketin
onune yeni ve daha yuksek bir vizyon konulmalidir.
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PERFORMANS KRITERLERI

Strateji sanatlarinin, ilki 6l¢ctim, ikincisi tahmin,
tglncdst analiz, dérdiinclisii dengeleme, besincisi zaferdir.
Sun Tzu

Performans kriterleri, dnceden belirlenen faaliyetlere bagh olarak
gerceklesen sonuglarin, yine 6nceden belirlenen amag¢ ve hedeflere ne
Olcide uydugunu kontrol etmek Uzere yapilan olgumlerdir. Hedeflere
dogru hareket edilip edilmedigi, bu Olcim sonuglari, daha Onceden
belirlenen performans kriterleri ile mukayese edilerek anlasilir. Bu
Olcumlerin yapilmadigi durumda, sirketin faaliyetleri sonucu, stratejik
hedeflerine dogru hareket edip etmedigi ve belli ddnem sonunda stratejik
amacina ulagip ulagsmayacagi anlasilamaz. Olgiimler, kolay dlgilebilir
olmalidir. Ayni zamanda, Olcum yapanlar tarafindan da ne yapildigi
hakkinda fikir birligine variimis olmalidir.

Yonetim etkinligini 6lgmek Uzere performans kriterlerinin dikkatli bir
sekilde takip edilmesi gerekir. Her bir stratejik hedef igin enaz bir tane
performans kriteri belirlemelidir. Ayrica tercih edilmesi halinde, her bir
stratejik hedef icin birer tane girdi, ¢iktl, sonug, etkinlik ve mikemmellik
kriteri olugturulabilir. Bu kriterler yazildig1 siraya gore, olgulmeleri veya
elde edilmeleri kolaydan zora dogru, faydali olmasi bakimindan ise daha
az faydalidan daha faydaliya dogru gider. Yani, bir etkinlik kriterini, bir
girdi kriterine gore oOlgmek nispeten daha zordur ama c¢ok daha
anlamhdir. Ayni zamanda, daha ¢ok kullanighdir.

Girdi kriteri
Girdi kriteri, bir hedefe ulagmak icin gerceklestirilen faaliyetlerde
kullanilan kaynak miktari, veya hizmet talep eden musterilerin sayisal

verileridir. Bu kriteri 6lgmek veya belirlemek kolaydir ancak hedeflere
ulasilip ulasilamadidi konusunda bir fikir vermez.
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Stratejik amacina ulasmak Uzere uygun Universiteye girmeyi
hedefleyen bir lise ddrencisi icin 6rnek girdi kriterleri; ders ¢alismaya
ayirdigi zaman, 6grencinin zeka seviyesi, dersane icin ayirdigi ekonomik
kaynak, sinava giren 6grenci sayisi, ... olabilir.

Belirledigi hedefe ulasmak Uzere faaliyetler belirleyen bir sirket icin
ornek girdi kriterleri; belirlenen faaliyette calisan personel sayisi,
kullanilan arac¢ sayisi, potansiyel musteri sayisi, pazarlama elemani
sayisl, ... olabilir.

Cikti kriteri

Cikti kriteri, bir hedefe ulasmak icin gerceklestirilen faaliyet
sonunda Uretilen Urin yada hizmetin miktaridir. Cikti kriterlerini 6lgmek
veya belirlemek, girdi kriterlerine gore nispeten daha zor olmasina
ragmen daha kullanigh kriterlerdir.

Universiteye girmeyi hedefleyen bir (iniversite 6grencisi igin érnek
cikti kriterleri, gunde ¢ozulen soru miktari, sinavda ¢ozulen soru sayisil,
... olabilir.

Sirketlerin tipik ¢ikti kriterleri; Uretim miktari, tasinan yolcu sayisi,
yapilan ciro, agilan petrol kuyusu sayisi, ... olabilir.

Sonuc kriteri
Sonug kriteri, bir hedefe ulagsmak igin gerceklestirilen faaliyetler
sonunda, birim girdi bagina c¢ikti veya c¢ikti maliyetidir. Bu kriter
genellikle, olgmek sureti ile degil, girdi ile ¢iktilari orantilama yapmak

suretiyle bulunur.

Universite aday! 6grencimiz igin tipik cikti kriteri; birim zamanda
¢cozulen soru miktari, ... olabilir.

Isci basina gimento Uretimi, programci basina ciro, deniz otobUsii
basina taginan yolcu, ..., tipik sirket sonug kriterleri olabilir.
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Etkinlik kriteri

Etkinlik kriteri, bir hedefe ulagsmak icin gerceklestirilen faaliyetler
sonunda hedefe ne kadar ulasildiginin gostergesidir.

Lise ogrencisinin, arzu ettigi aday Universitelerden kac tanesine
girebilecek sonug aldigi, onun etkinlik kriteridir.

Satis elemanlarinin her biri igin aylk ciro hedefleri belirleyen bir
sirketin hedeflere ulagsma oranlari, etkinlik kriteridir.

Miikemmellik (kalite) kriteri

Mukemmellik kriteri, bir hedefe ulasmak igin gergeklestirilen
faaliyetlerin sonunda Uretilen Urlin veya hizmetin beklentileri karsilama
seviyesidir.

Tip fakultesini hedefleyen bir lise ogrencisinin, herhangi bir tip
fakUltesi yerine, Ulkenin en iyi egitim veren seckin tip fakultelerinden
birini kazanip kazanmamasi, mukemmellik kriteridir.

Sirketler icin her turlU mosteri memnuniyeti anketi sonucu,
mukemmellik kriteri olarak degerlendirilebilir.

Sirketler icin performans kriterleri
Sirketler icin hedef performans kriterleri; buyume, rekabet glcd,
yaraticihk, karlilik, kaynak kullanimi, sahibine katki, mugteriye katki,
calisanlara katki, sosyal ortama katki basliklari altinda gruplandirilabilir.
Blyumeyi stratejik bir hedef olarak belirleyen sirketler igin; ciro

olarak satis veya hacim olarak satiglardaki ylzde artig, uygun
performans kriterleri olarak belirlenebilir.
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Rekabet gucunu stratejik bir hedef olarak belirleyen sirketler igin;
pazar payl, marka farkindaligi veya marka tercihi uygun performans
kriterleri olarak belirlenebilir.

Yaraticihgi stratejik bir hedef olarak belirleyen sirketler igin; ciro
veya hacim olarak yeni urtnlerdeki satis veya son alti ayda yeni gikarilan
urinlerin satislarindaki yluzde artis, uygun performans kriterleri olarak
belirlenebilir.

Karlihgi stratejik bir hedef olarak belirleyen sirketler icin; ylzde
olarak karliik veya yatirrmin geriye donus orani, uygun performans
kriterleri olarak belirlenebilir.

Kaynak kullanimini stratejik bir hedef olarak belirleyen sirketler igin;
yuzde olarak kaynak kullanimi ve sabit varliklarin satisa orani, uygun
performans kriterleri olarak belirlenebilir.

Ortaklarin karlihgini arttirmay stratejik bir hedef olarak belirleyen
sirketler igin; ylzde pay basina kazan¢ veya fiyat/kazan¢ orani, uygun
performans kriterleri olarak belirlenebilir.

Mugsteriye sagladigi katma degeri arttirmayi stratejik bir hedef
olarak belirleyen sirketler icin; rakiplere oranla fiyat, Olculebilir Grin
kalitesi veya musteri memnuniyeti, uygun performans kriterleri olarak
belirlenebilir.

Calisanlara sagladigi katma degeri arttirmayi stratejik bir hedef
olarak belirleyen sirketler igin; Ucretlerdeki artis yuzdesi, personel
gelisimine ayrilan yuzde pay veya personel degisim hizi, uygun
performans kriterleri olarak belirlenebilir.
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FAALIYET VE STRATEJILER

Rakipler sektériintizi altlist ederken,
sizin operasyon becerinizi arttirmaniz,
Roma yanarken keman ¢almaya benzer.

Gary Hammel

Stratejik planlamayi gercekten stratejik yapan calisma, hedeflere
ulasmak Uzere gerceklestirilen faaliyet ve stratejilerdir. Stratejik planlama
sureci iginde belirlenen hedeflere nasil ulasilacagi, onlara ulagmak igin
neler yapilacagini belirlemek Uzere, herbir hedef icin ayri ayri faaliyetler
ve stratejiler tanimlanmalidir. Ulasiilmasi arzu edilen hedefler nispeten
dusuk tutulmus ise, mevcut faaliyetleri iyilestirmek yeterli olacaktir.
Ancak, arzu edilen hedefler daha yuksek tutulmus ise, mevcut faaliyetleri
iyilestirerek devam etmek yeterli olmayabilir. Bu durumda hizli, farkl,
yaratici ¢ozumler, diger bir ifade ile, stratejiler Uretebilmelidir.

Faaliyetler

Aciklamaya once faaliyetlerden baslayalim. Bu faaliyetler, halen
devam eden veya daha oOnce belirlenmig ama ihtiya¢ olmadigi igin
baglanmamig faaliyetler olabilir. Ancak, hedefin performansinda bir
iyilestirme yapildi ise, faaliyetlerin de iyilestirerek devam etmesi gerekir.
Universite sinavlarina hazirlanmakta olan bir 6grenciyi ele alalim. Bu
ogrenci, lise Uguncu sinifta yuzde yetmislik bir basariya ulagsmak icin
gunde ortalama dort saat test sorusu ¢ozmeye zaman ayiriyorsa, lise
son sinifta yuzde seksenlik bir basariya ulasmak Uzere, test sorusu
¢cozme faaliyetini iyilestirerek devam etmelidir. Bu iyilestirme birkag
sekilde olabilir; ¢alisma saatini arttirabilir, gunluk ¢6zdugu test sorusu
sayisini arttirabilir veya ¢alisma yerini daha sessiz bir ortama tasiyabilir.

Kendisine Turkiye sampiyonu olmak gibi bir hedef koyarak, bu

hedefe gunde ortalama sekiz saat calismak sureti ile yil sonunda
ulasabilen bir atleti ele alalim. Vizyonuna giden yolda, Avrupa sampiyonu
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olmak gibi yeni bir hedef koyarsa, daha ulagilmaz olan bu hedefe
ulasmak Uzere gunluk calisma programini hem kalite, hem de sayisal
olarak iyilestirmelidir. Bu kapsamda, calisma temposunu arttirmali,
calisma saatini arttirmali, daha iyi bir ortamda antreman yapmall,
beslenmesine daha c¢ok dikkat etmeli, gerekiyorsa antrendrunu
degistirmelidir.

Daha vyuksek bir hedefe, faaliyetlerinizi hi¢ iyilestirmeden
ulasabileceginizi dusunuyorsaniz, bir 0Onceki hedefinizi dusuk
tutmussunuz demektir. Bir atlet, gunlik faaliyet programini hig
lyilestirmeden, bir onceki sene Turkiye sampiyonu olduktan sonra, bu
sene de Avrupa sampiyonu olabiliyorsa, gegen sene Turkiye
sampiyonlugu hedefini duasuk tuttugunu veya gecen seneyi bosa
gecirdigini soyleyebilmek mumkunddr.

‘Bir yuva sahibi olmak uUzere, gelirlerini arttirma’ stratejik amacina
ulasmak isteyen bakkal dukkani sahibi babanin, bu yil ki hedeflerinden
birinin ‘satig cirosunu yuzde yirmi arttirma’ oldugunu kabul edelim. Bu
hedefe ulasmak icin dukkandaki Urlun c¢esitlerini arttirmak, musteri
memnuniyetini daha iyi duzeye ¢ikarmak, reklamlara agirlik vermek gibi
bir seri tedbir alinacaktir. Bir sonraki sene yeni hedef olarak ciroda ytuzde
otuzluk bir artis ongorulmesi halinde, mutlaka hem Grun ¢esidindeki artis
icin, hem musteri memnuniyeti i¢in, hem de reklam harcamalarinda ilave
faaliyetlere ihtiyag vardir. icinde bulunulan faaliyetleri kalite veya miktar
olarak arttirmadan hedeflerin yUkseleceg@ini beklememek gerekir. Ayni
faaliyetlere devam ederken de, hedef performanslarinda yukselme
olabilir. Ancak, bu durum gevreyi yeteri kadar analiz edememekten veya
rakipler arasindaki olagandigi bir gelismeyi degerlendirememekten
kaynaklanabilir.

Benzer sekilde, sirketler de stratejik ama¢ ve hedefleri ile
performans kriterlerini belirledikten sonra, bu hedeflere ulagabilmek
uzere faaliyetlerini tanimlamalidir. Bir dnceki sene, yluzde bes olarak
belirledigi satis hacmine ulastiktan sonra, yeni satis hacminde yuzde
onluk bir artis hedefleyen bir sirket, gegen seneki faaliyetlerini listelemeli,
ancak bu faaliyetlerde mutlaka iyilestimeler yapmali veya vyeni
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faaliyetlere baslamalidir. Bu faaliyetler arasinda, satis elemanlarinin
sayisini ve kalitesini arttirmak, onlara yeni bireysel hedefler géstermek
yaninda, bilinen ancak bir nedenle henuz faaliyete geciriimemis olan yeni
satis kanallari da faaliyetlerine baslamalidir.

Bu noktada, hedeflerdeki artis oranlarn ile, faaliyetlerdeki
kaynaklarin artis oranlari arasinda dogrusal bir iligki olmadigini
hatirlatmakta fayda vardir. Ornegin, bir usta bir otomobilin motorunu on
saatte indirip, onarip, monte edebiliyorsa, belki iki usta bu isi sekiz saatte
yapabilir ama on usta ayni isi bir saatte bitiremez.

Kullanilan kaynagin vyeterli olup olmadigini anlamak Uzere,
performans kriteri, hedef sureden daha sik olarak Olculmeli ve
gerekiyorsa kullanilan kaynakta diizeltmeler yapilabilmelidir. Ornegin;
yillik olarak satis hacminde yuzde on gibi bir artisin hedeflenmesi
halinde, satis ve pazarlama departmaninda iyilestirmeyi takiben satig
hacmi periyodik, ornegin aylik, olarak ol¢ulmelidir. Performansin
beklenenin altinda seyretmesi halinde, kullanilan kaynak, kalite veya
sayisal olarak, arttinimahdir. Kaynak arttirmina butgenin  uygun
olmamasi durumunda ise, ¢ok daha karmagik bir durumla kargi karsiya
kalirnz. Bu durumda ise, geriye donup, once hedeflerimizi veya daha da
geriye gidip stratejik amacimizi kontrol etmeli ve revize etmeliyiz. Bunun
yaninda, strateji Uretmek Uzere vyaratici gucimuzu de harekete
gecirmeliyiz.

Stratejiler

Hedefler kabul edilebilir dizeyin ¢ok uzerinde belirleniyor veya
belirlenen hedeflere bilinen faaliyetleri iyilestirmek veya kullanilan
kaynaklari arttirmak sureti ile ulasilamayacagi dusunulUyor ise, artik
strateji Uretme ihtiyaci ile kargi karsiyayiz demektir. Hedefe, hizli, farkli,
yaratici ¢gozumler Ureterek ¢ok hizli ve verimli bir sekilde ulasmak olarak
tarif ettigimiz stratejiler, kisi veya kurumlarin en kiymetli kaynagidir.

‘Iyi bir tasarimci olmak Uzere, iyi bir Universiteye girmek’ stratejik
amacina sahip universite 6grencisi, bu hedefine Universite sinavina ¢ok
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yogun bir sekilde caligarak ulasabilir. Ancak, milyonlarca o6grencinin
sinava girdigi, onbinlerce 6grencinin ayni Universiteyi hedefledigi bu
ortamda hedefine ulasmasi ¢ok zor ve risklidir. Ayni ogrenci, lisede
hazirladigi  bir tasarim ¢alismasini uluslararasi bir sempozyuma
gonderip, kabul ettirebilir, gidip bildirisini sunabilir ve orada tanistigi,
ornegin; ABD’deki UnlUu bir universite ogretim gorevlisi ile temasini
artirarak, ayni okuldan burs kazanabilir. Iste, derslerine cok ¢alismak bir
faaliyet iken, stratejik amacina bodyle bir burs ile ulasabilmek stratejidir.
Vizyonuna boyle bir strateji Ureterek ulagsmak isteyenlerin tamaminin
bunu gerceklestiremeyecegi acgik bir gercektir, ancak gerceklestirenler
bunu dusunenler arasindan ¢ikacaktir.

Gecenlerde, strateji uretmek sureti ile lider bir Universiteden burs
kazanmak ile ilgili glzel bir 6rnek yasadik. Sabanci Universitesinden
mezun olan 22 yasindaki Ece Kamer, kendi gelistirdigi yapay zeka
projesi ile Harvard’dan burs kazandigini gazetelerden keyifle okuduk.
Ogrencinin kendisi, bu davranisinin adini strateji koymasa da, basardigi
sey guzel bir strateji ornegidir. Ailesinin ekonomik durumu iyi olan
basarili bir ogrencinin Harvard’da okumasi zor degildir. Ekonomik
durumu okulun aidatlarini 6deyebilecek kadar iyi olan, ancak derslerinde
okulun istedigi standardi yakalayamayacagini dugunen bir ogrencini,
okulun standartlarini yakalamak tzere derslerinde daha basarili olmaya
calismasi ve boOylece okulun standarlarini yakalamasi operasyon
becerisidir. Harvard gibi bir lider Gniversitenin dikkatini cekecek bir proje
hazirlamak ise, strateji Uretmenin ta tendisidir.

‘Dinya sampiyonu olmak’ vizyonuna sahip olan ve brang olarak
maratonu segen bir sporcu yillar boyu butun gucu ile caligsa dahi,
rekabetin ¢ok yogun olmasi nedeni ile, bu hedefine hicbir zaman
ulasamayabilir. Dunyada kag¢ atlet maratonda mucadele ediyor ve bu
atletlerden sadece yuzde kag¢li dunya sampiyonu olma vizyonuna
ulasabilmigtir? Bunu bilmiyorum ama, bu yuzdenin ¢ok duguk oldugunu
tahmin ediyorum. CUnku, ulasilabilecek hedef sayisi sabit, bu hedef icin
mucadele edenlerin sayisi ¢ok fazla ise, rekabet ¢cok yogun demektir.
Oysa, rekabetin nispeten daha az oldugu bir ortam bulup, o ortamda
dinya sampiyonlugunu yakalamak muthis bir stratejidir. Dinya bilardo
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sampiyonumuz Semih Sayginer, boyle bir strateji Uretebilmenin canli bir
ornegidir. Televizyonlardaki butun soOylesilerini  zevkle izledigim
Sayginer'in bu basariya kolay ulastigini sdylemiyorum. Bu basarinin
arkasinda da mduthis bir miucadele ve yillarin birikimi oldugu agiktir.
Ancak, Sayginer eger bu kadar stratejik bir spor dali segcmese idi, belki
de daha fazla micadele verse dahi, dinya sampiyonu olamayabilirdi.

‘Dunya sampiyonu olma’ vizyonuna sahip butun atletler, aylar ve
yillar boyunca galismalarina devam ederler. Asiri rekabet nedeni ile, bu
vizyonuna higbir zaman ulagsamayacagini hisseden bir atlet te, kendisine
gore ‘muthis’ bir strateji geligtirebilir: ‘doping yapmak’. Bu atleti, testlerde
ortaya cikabilecek olan bir doping ilacini kullanmaktan sportif yasalar
onler. Oysa ayni atleti, tespit edilemeyen ancak doping kapsamina giren
bir ilact kullanmaktan kendi degerleri korur. Sporun temel degerleri
uzerine kendi degerlerini mukemmel bir gekilde ilave eden bir atlet, higbir
zaman bu hileye bag vurmayacaktir.

Yuva sahibi olmak Uzere, satiglarini arttirma’ stratejik amaci ile
hareket eden bir bakkal dukkani sahibi, bu amacina mevcut faaliyetlerini
lyilestirerek ulasabileceg@i gibi, strateji Ureterek, ornegin; 24 saat evlere
servis yapmaya baglayarak ta ulagabilir.

Yapilan bir igse bakilarak, ‘bu is bir faaliyettir' veya ‘bu bir stratejidir’
demek te ¢ok kolay degildir. Ancak, hizl, farkli, yaratici ¢dzumlere bagh
olarak olusturulan faaliyetlere strateji denebilir. Stratejilerin bir baska
ozelligi de, faaliyetlere nazaran daha yiiksek getirisi olmasidir. Ornegin;
s6z konusu bakkalin evlere servise baglamasini bir faaliyet olarak
degerlendirmek te, bir strateji olarak degerlendirmek te mumkundur. Bir
faaliyet, hedefe ulasmak Uzere hizli, farkli ve yaratici bir ¢c6zim oldugu
dusunulUyor ve getirisi ciroyu fark edilebilir bir miktarda arttirabiliyor ise,
bu faaliyet bir strateji olarak adlandirilabilir.

Sirketler de, hedeflerine ulagsmak Uzere, faaliyetlerini belirlemeli, bu
faaliyetleri iyilestirerek yapmaya devam etmeli, ayni zamanda hizl,
farkli, yaratici ¢ozimler Uretmek Uzere zihinsel faaliyetler icinde
olmaldir. Bu zihinsel faaliyet esnasinda, sirketin guglu ve zayif yanlari
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ile, dis dunyadaki firsatlar ve tehditler surekli géz onunde tutulmalidir.
Ani gelisen bir olay, sektorde bir degisime sebep olabilir. Bu degisim,
yeni firsatlar ortaya cikarir. Bu firsatlar da, sirketin guglu yanlarn ile
iligskilendirilmek sureti ile degerlendirilir. Boylece, farkli ve etkin bir sekilde
hedefe ulasilabilir. iste, strateji budur.

Rutin faaliyetler, strateji Uretiminin dugmanidir. Genelde, hedeflere,
mevcut faaliyetleri iyilestimek Uzere o kadar odaklanir ve dikkatimizi
yogunlastiririz ki, strateji Uretmeye zaman ayiramayiz. ‘Bu is baska turla
yapilamaz’ dusuncesi de strateji Uretme konusunda ciddi bir engeldir. Bu
nedenle, sirketlerin ve kurumlarin tepe yoneticileri, faaliyetleri surekli
lyilestirme konusunda c¢aba sarf ederken, ayni zamanda c¢aliganlarin
strateji Uretme gucunu surekli olarak harekete gecirmelidir. Faaliyetlerin
giderek daha iyi yapiliyor olmasi, bu konuda bir strateji Uretmenin
onunde engel degildir. Ancak, daha buyuk basarilara strateji Uretilerek
ulasilabilir.

Simdi tekrar, 6rnedimiz olan lise 6grencisine doénelim. ‘lyi bir
tasarimci olmak uzere, dogru Universiteye girme’ stratejik amacina sahip
bu ogrencinin onunde iki ana yol oldugunu gordik. Sinavlara
rakiplerinden daha fazla ¢aba harcayarak hazirlanmak veya uluslararasi
bir sempozyum sayesinde bir universitenin dikkatini ¢cekerek, seckin bir
universitede burs elde etmek. Zaman basta olmak Uzere, kaynaklari kit
bu 6grenci, bu zamanini ne yaparak degerlendirsin?. Universite sinavina
hazirlanirsa, sempozyoma hazirlik i¢in zamani yok, sempozyuma
hazirlanirsa, Universiteye vyeterli derecede hazirlanamiyor. Parasini
universite kursuna vyatirsa, sempozyuma gidemiyor, parasi ile
sempozyuma gitmek icin ucak bileti alsa, iyi bir kursa gidemiyor. Ne zor
bir durum, degil mi?

Hedefe faaliyetleri iyilestirerek ulasmak istiyorsak, basari seviyemiz
faaliyete ayirdigimiz kaynak ile orantili olarak artar. Daha pahali, dolayisi
ile daha iyi olmasi beklenen bir kursa gidersek, basari derecemizin daha
iyi olmasi beklenir. Daha iyi kurs, daha iyi basari demektir. Ayni sekilde,
sinava hazirlanmak igin ayirdigimiz zamani artirarak ta, sinavda daha
basarili olmay! bekleyebiliriz. Nispeten daha garanti bir yontemdir ama
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basari seviyesi sinirli olacaktir. Oysa, belirlenen stratejilere yatirim
yapmak daha yuksek risk igerir ama getirisi de daha yuksek olabilir.
Ornegin; sinava hazirlanmak yerine bitin gucimiz ile kendimizi
gosterme firsati bulabilecegimiz sempozyuma hazirlandigimizi farz
edelim. Eger hersey yolunda giderse, sempozyuma gider, orada bir hoca
ile tanigir, iligkiler ilerletilebilir ve onun tavsiyesi ile, o hocanin
universitesinde bir burs bulunabilir. Bu durum, dunyanin en seckin
universitesinde ucret ddemeden okumak ve vizyona kolayca ulagmak
demektir. Peki, deliler gibi hazirlandiginiz sempozyuma iki hafta kala
sempozyumun iptal edildigini 6grenirseniz durum ne olur? Ayrica, sizin
sunumunuzun son gune kalmasi nedeni ile sizi sadece bes alti ilgisiz
kisinin izledigini gorurseniz veya hergey iyi gittigi ve sizin onemli bir Kigi
ile tanisip, yazismaya basladiginizi ancak o Universitenin sizin istediginiz
konuda bursu olmadigini 6grendiginizde neler hissedersiniz? Tam bir
felaket. Bu nedenle, stratejiler, rutin faaliyetlere nazaran daha yuksek
risk icerirler, ancak getirileri de bu risk ile orantili olarak daha yuksek
olacaktir. Goze alinan risk artikgca, potansiyel getiri de artacaktir.

Cozum olarak, kaynaklarimiz yeterli ise, hem faaliyetleri
lyilestirerek hedeflere ulagsmaya calismak, hem de strateji Uretmeye
calismak en idealidir. Ancak, hersey ¢ok yogunlagmadan ve kaynaklar
musait iken, strateji Uretmeye gayret etmek ve Uretilen stratejileri
uygulamak, hedefe ulasma sulresi yaklastikgca, yuksek risk iceren
stratejilerden vazgecerek, faaliyetleri iyilestirmeye yonelmek te uygun bir
tarz olarak benimsenebilir.

Strateji, sadece kisi veya kurumun kendisi tarafindan uretilebilir,
digaridan strateji almak veya bulmak mumkuin degildir. Strateji Uretme
gucu, kurumlarin en onemli kaynagidir ve her turlu kaynaga digsaridan
ulagabilen kurumlar, digaridan strateji bulamazlar. Sirketleri gug¢
durumdan kurtarmaya calisan yonetim danigsmanlarini veya yonetim
danismanlik kurumlarini, bunun bir istisnasi oldugunu dusunurseniz,
yanilirsiniz. Yonetim danismanhk sirketleri, danismanlik yaptiklari
sirketlere cok iyi pazar ve cevre analizi yapabilirler. icinde bulunulan
sartlarda yapilmasi tavsiye edilenleri yonetim kitaplarindan toplayip,
rapor haline getirebilirler ancak gergcek anlamda strateji Uretmezler,
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uretemezler. Cok yaratici stratejiler Uretebilseler dahi, bu stratejiler
yuksek risk icerdiginden, genelde, sirket ydneticileri tarafindan
benimsenmez ve uygulanmaz. Yonetim danismanlik sirketi, hem prestij,
hem de musteri kaybedebilir. Yogun bir sekilde tavsiyelerde bulunan bir
yonetim danismaninin aslinda kendi stratejik ama¢ ve hedefini
gercgeklestirmeye cgalistigini da hi¢ aklimizdan gikarmamaliyiz.

Seminerlerim esnasinda ‘kurum disindan strateji UretilemeZz’
yaklagimina bir itiraz da, IMF ve Dunya BankasrI’'nin Turkiye icin strateji
urettikleri dusuncesinden geldi. Bu kurumlarin Ulkemiz igin stratejiler
urettikleri, dolayisi ile ‘bir kuruma, kurum udyeleri digindan strateji
uretilemez’ dusuncesinin dogru olmadigi gorusu ile ¢ok sik kargilastim.
Oysa, IMF ve Dunya Bankasi asla Turkiye icin strateji Uretmiyor, kendi
stratejik ama¢ ve hedeflerine ulagsmak Uzere, belirledikleri faaliyetleri
yerine getiriyor. Buyuk bir olasilikla, Turkiye'nin geri 6dedigi bor¢ miktari
da onlarin performans kriterleri arasinda. Dolayisi ile, butin yaptiklar
kendi performans kriterlerini yakalamaya c¢alismaktan ibarettir. Bu
durumu bir firsat olarak degerlendirip, Ulke olarak biz de stratejik
amaclarimizi gergeklestirebilirsek, bu da bizim ulkemizin kazanci
olacaktir.

Ani gelisen stratejiler

Bir kurumda strateji sadece startejik plan sureci iginde ortaya
cikmaz. Kurumun, stratejik plani olmasi veya olmamasindan bagimsiz
olarak, kurum elemanlari ani stratejiler de Uretebilirler. Ani ortaya ¢ikan
strateji ile karsi karsiya kalindiginda, bu stratejilerin kurumun stratejik
amag ve hedeflerine hizmet edip etmedigine bakilmahdir. Kurumu
stratejik amag¢ ve hedefine goéturen, performans kriterlerini ¢ok hizl
yerine getirebilecek stratejiler, bu kitabin STRATEJIK TERCIH
bolumundeki sorulari ile sorgulanmali ve basari ile gegen stratejiler
gecikmeden hayata gecirilmelidir.

Sirket veya kurumlar, ¢ok ender olsa da, kurumun vizyonunu dabhi
yeniden sorgulayacak stratejiler ile karsilagabilirler. Boyle bir durumda,

kurumun liderinin sezgileri son derece onemlidir. Liderin entellektuel
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seviyesi, bakis agisi ve risk alma isteksizligine bagl olarak, kurumun
vizyonunu bile degistirmesine neden olacak stratejiler kolaylikla gozden
kacirilabilir.

Kurum calisanlarinin ortaya c¢ikarabilecegi ani gelisen stratejileri
uygun sekilde degerlendirebilmek igin, kurumun saglikl bir bireysel oneri
sistemi olmasi, son derece onemlidir. Kurumun hi¢ tahmin etmedigimiz
bir elemaninin, birgiin, muthis bir strateji ile kurum yoneticisinin kargisina
cilkmayacagini, kimse garanti edemez. Bu fikrini rahatlikla aktaracak
uygun bir ortamin olmamasi nedeni ile de, fikir yok olup gidebilir. Orta
buyuklUkteki bir sirketler grubumuzun yonetim kurulu bagkaninin bana
‘bizim elemanlardan yaratici fikir citkmiyor. Senelerdir bireysel éneri
sistemimiz var ama birka¢ ufak tefek Oneri diginda hi¢ Oneri
gelmedi’ dedigini biliyorum. Be de kendisine ‘Peki siz hangi konularda
kendilerinden 6neri bekliyorsunuz?’ soruma ise cevap veremedi. Siz,
stratejk amac¢ ve hedeflerinizi net bir gekilde c¢aligsanlar ile
paylasmazsaniz, onlar sizin hangi konularda oneriler beklediginizi nasil
bilebilirler ki?.

Stratejik tercih

Urettigimiz her stratejiyi uygulamamiz ve hayata gecirmemiz tabii ki
mumkin degildir. Kisi ve kurumlar, CUrettikleri strateji alternatifleri
arasinda saglikh degerlendirme yapabilmek ve ‘en iy’ stratejiyi
secebilmek igin, belirli kriterler olugturmak ve bunlara bagli olarak
stratejiler arasindan tercihlerini yapabilmek zorundadirlar. Belirlenen
stratejiler arasinda tercih yapabilmek icin secilebilecek kriterlerden
bazilari; risk derecesi, maliyet, getirinin buyuklagu, getirinin hizi, olabilir.

‘lyi bir tasarimci olmak (izere, iyi bir liniversiteye girme’ hedefine
sahip ornek oOgrencinin 6onunde U¢ strateji alternatifi oldugunu kabul
edelim. Bunlar, Turkiye'deki ulusal bir sempozyuma bildiri vererek
katilmak, Tokyo'da uluslararasi bir sempozyuma bildiri vererek katiimak
ve iyi bir yizucu olmasi nedeni ile, bu guglu tarafini kullanarak uygun bir
universitede burs arastirmasi gibi U¢ strateji gelistirmis olsun. Bu
durumda tercih kriterleri; risk, maliyet ve potansiyel getiri olabilir.
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Tarkiye’deki sempozyum alternatifi nispeten dusuk risk ve duguk maliyet
icermesine ragmen potansiyel getirisi de dusuk olabilir. Uluslararasi
sempozyum alternatifi, yuksek risk ve maliyet icerir, ancak potansiyel
getirisi de cok ylUksek olabilir. Burs arastirma alternatifi, cok dusUk risk
ve, zaman hari¢, dugsuk maliyet icerir, ancak potansiyel basari seviyesi,
digerlerine gore daha disuktir. lyi bir strateji zaten bize dusik risk,
yuksek getiri sunmak sureti ile, kendisini hemen belli eder.

Stratejilerin yUksek risk icermesi ve getirileri yuksek olmasina
ragmen, bu getiriye ulasma olasiliginin dusuk olmasi nedeni ile, kisi ve
kurum olarak strateji Uretebildigimiz halde, genelde bunlari uygulamaktan
vazgecger ve mevcut faaliyetlerimizi iyilegtirerek basarili olmaya calisiriz.

Secilen stratejilerin irdelenmesi

Belirlenen kriterlere baglh olarak tercih edilen bir stratejinin,
uygulamaya konmadan oOnce, asadgidaki sorulara uygun olarak
irdelenmesinde fayda vardir.

e Kurumun hedefine ulagmasini saglar mi?

Tercih edilen strateji, dogru bir sekilde uygulandiginda, hedef igin
belirlenen performans kriterinin yakalanabilmesi onemlidir. Basari ile
uygulanmasi halinde bile hedef performans kriteri yakalanamiyor ise,
stratejinin uygulamaya baglanmasi igin tekrardan dusunulmelidir.

e Kurumun degerlerine uygun mu?

Ortaya c¢ikarilan ve kriterlere bagh olarak tercih edilen bir
stratejinin, uygulamaya konulmadan 6nce, kurumun degerleri ile gatigip
catismadiginin da degerlendirilmesi gerekir. Aralarinda geligki olmasi
halinde, kurumun degerleri yerine, stratejiden vazgegmek uygun bir karar
seklidir.

e Kurumun zayif yanlari ciddi bir engel olusturuyor mu?

Stratejilerin uygulama sureci icinde, kurumun belirlenmis zayif
yanlarinin etkili olup olmayacaginin Oncelikli olarak dikkate alinmasi
gerekmektedir.
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e Ciddi gcevresel tehditleri karsilayabiliyor mu?

Cevre, butun dunyada giderek artan oranda onemli olmaya
baglamistir. Bu nedenle, ozellikle sirketlerin, belirledigi stratejileri, hayata
geciriimesinden once, cevresel bir sorun ¢ikarip c¢ikarmayacagini da
irdelemelerinde fayda vardir.

e Basarisizligin ve kismi basarinin sonugclari nelerdir?

Butun stratejiler belirli dlgtlerde risk igerirler. Bu nedenle, belirlenen
stratejinin basarisiz veya kismi basarili olmasi halinde, kuruma ne tur
etkileri oldugu, stratejnin uygulama asamasindan once
degerlendirilmelidir. Ornegin; Universite sinavlarina calismak yerine,
uluslararasi platformda kendini gostermek sureti ile seckin bir
universitede burs elde etme stratejisini benimseyen 06grenci, basarili
olamamasi halinde, butun gucu ile sinavlara galigip becerilerine bagli bir
universiteye girme sansini da kaybedebilir.

e Rakiplere gore bir rekabet avantaji sagliyor mu?
Rakiplere gore surdurulebilir bir rekabet avantaji saglama olasiligi
yuksek olan bir strateji, kisi ve kurumlara buyuk avantaj saglar.

e Uygulanabilir mi?
Bir stratejinin uygulanabilir olup olmadigini, onu uygulamaya
koymadan once irdelemek son derece 6nemlidir.

e Ortaklarin reaksiyonlari neler olabilir?

Belirlenen stratejilere ortaklarin reaksiyonu ¢ok farkli olabilir. Bu
nedenle, stratejileri hayata gecirmeden oOnce, ortaklarin muhtemel
reaksiyonlari da dikkate alinmalidir. Ornegin; olaganisti sonuglari
olacagini dusundugunitz bir yatirimi, nakit gelire ihtiyaci olan bir ortak
tercih etmeyebilir.

e Potansiyel oduller nelerdir?

Stratejilerin, basarisiz olmalari halinde ne tur sonuglar yaratacagi
kadar, basariimalari halinde ne tur getirileri olacagini irdelemek te
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onemlidir. Potansiyel odulun buyukligu, goze alinabilecek riskin miktarini
da yukseltebilir.
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VARSAYIMLAR VE ALTERNATIF PLANLAR

Umitsizseniz (imit ‘siz’siniz,
Caresizseniz ¢are ‘siz’siniz.
Behcget Necatigil

Stratejik planlama sureci, stratejik amag¢ ve hedeflere ulastikga,
yeni stratejik amacg ve hedefler ile, vizyona yaklasana kadar devam eder.
Vizyonun ulasilabilir oldugu hissedildiginde ise, yeni bir vizyon tanimi ile,
ayni sureg tekrarlanir. Bu surecin onemli sorularindan birisi de, stratejik
planin ne zaman gegcerliligini yitirecegidir.

Varsayimlar

Stratejik plani gecersiz kilacak veya tumu ile degistirmek
gerekecek bir durum var midir?. Devam ettigi sUrece mevcut stratejik
planlamanin gecerliligini korudugu sartlara ‘Varsayimlar’ denir. Belirlenen
varsayimlardan birinin degismesi halinde, stratejik planlama tamamen
degigtiriimeli veya yeniden hazirlanmalidir. Varsayimlar, ortaya ¢ikma
olasiliklari duguk, ancak ortaya c¢ikmalari halinde etkileri yuksek
olabilecek durumlar olarak ta tarif edilebilir.

‘lyi bir doktor olma’ vizyonu ile stratejik plan yapan bir lise
ogrencisinin birka¢g sene sure ile bir tip fakultesini kazanamamasi
halinde, o ogrenci igin stratejik plani vizyonundan itibaren degistirme
zamani gelmistir. ‘Havayolu tasimaciliginda pilot olma’ vizyonu ile segkin
bir Universitenin bilgisayar bolumunde okuyan ve Universiteden mezun
olduktan sonra ABD’de pilot okuluna gitmeyi hedef olarak belirleyen bir
ogrencinin, bir nedenle, kalici bir igitme kaybi rahatsizligi olmasi halinde,
bu 6grencinin de stratejik plani, vizyondan itibaren gbzden gegirmesi
zamani gelmistir. Ancak, ‘hi¢cbir zaman cok gec degildir felsefesinden
hareketle, bu sartlarda dahi israrla hedefe ulasmak Uzere mucadele
edilmesi halinde, bu durum da saygi ile karsilanmalidir. Cunkd,
cocuklukta hayal ettigi bir meslege ellili yaslarda ulasabilen veya kalici
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oldugu soylenen bir rahatsizligi inatla takip ederek, bir sekilde,
lyilestirebilenlerin sayisi az deqgildir.

Stratejik plan yapan bir kisi, stratejik planini hangi sartlar ortaya
ciktiginda bastan hazirlayacagini da tanimlamalidir. Iste tanimlanan bu
sartlara stratejik planin varsayimlari denir. Stratejik planin hazirlanma
sureci icinde belirlenen varsayimlardan birinde olusacak koklu bir
degisim ile karsilasildiginda, stratejik plani kokten degistirme konusunda
tereddut edilmemelidir.

Sirketlerin stratejik planlar igin, ‘sektore kural koyucu bir rakip
girmeyecek’ tipik bir varsayim olabilir. Mobilya sektorunu yakindan
inceledigimizde, ikea gibi oyunun kuralini degistiren bir rakibin pazara
girmesi ile birlikte, mobilya Uretici sirketlerimizin stratejik planlarini
degistirme veya en azindan revize ihtiyaci ortaya ¢ikmistir.

Belediyelerin stratejik planlarinda, ‘Belediyenin sinirlarinda veya
belediye yasasinda koklu bir degisiklik olmayacak’ tipik bir varsayimdir.
Cunkd, belediyenin, herhangi bir nedenle, bir bagska belediye ile
birlestiriimesi veya belediye yasasinda koklu bir degisiklik olmasi halinde,
mevcut stratejik planin tamamen ortadan kalkacagi acik bir gergektir.

Alternatif planlar

Varsayimlarin ortaya ¢ikma ani, genelde, kriz anidir. Krizi ¢ozme
surecinin yogun bir ¢alisma gerektirmesi nedeni ile, yeni stratejik planin
hazirlanmasi igin uzun bir sUre zaman ayrilamayabilir. Bu nedenle,
stratejik plan hazirlandiktan sonra, belirlenen varsayimlara bagh olarak,
her varsayim igin, basit dahi olsa, bir alternatif plan hazirlanmali ve kriz
suresi, daha once hazirlanmig bu alternatif planin uygulanmasi ile
gegirilmelidir. Stratejik planini, ‘uygulanma sudresi i¢inde ciddi bir
ekonomik kriz yagsanmayacak’ seklinde varsayim iceren, bir sirket ele
alalim. Bir gecede ortaya c¢ikabilecek bir ekonomik krizde, hayatta
kalabilmek icin mucadele edildiginden, stratejik planin yenilenmesi igin
zaman bulunamayabilir. Bu nedenle, ciddi bir ekonomik kriz ile
kargilasiimasi halinde neler yapilacagi, bir alternatif plan olarak
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hazirlanmali ve boyle bir kriz ile karsilasildiginda da hemen alternatif
planin uygulanmasina baslanmalidir. Krizin kontrol altina alimasi ile
birlikte de, stratejik plan yenilenmelidir. Varsayimlardaki degisiklikle
ortaya c¢ikan bir krizin ortadan kalkmasindan sonra, genelde, stratejik
plandaki eski duruma donulemez. Bu nedenle, krizi takiben eski stratejik
plani uygulamaya caligmakta israr edilmemelidir.

Tarkiye’'nin  Avrupa Birligi'ne girememesi halinde olusabilecek
‘olumsuz’ ekonomik ortamda nasil hareket edeceklerine, sirketler
onceden karar verebilmeli ve simdiden uygun alternatif planlamalarini
yapmalidir. Avrupa Birligi'ne girebilirsek, bu butin kurumlar igin olumlu
olacaktir, ancak Avrupa Birligi'ne giris surecimiz ani gelisen bir kriz
yuzunen engellenirse, bu krizi faydaya donusturebilenler, bu alternatif
planlarini daha onceden hazirlayanlar arasindan gikacaktir.

Birey ve aile olarak da, stratejik planimizda tanimladigimiz
varsayimlarin devam etmemesi durumuna gore alternatif planlar
onceden olusturulabilmeldir. ‘lyi bir kaptan pilot’ vizyonu ile hareket eden
bir geng, ugus okuluna devam sdireci iginde kalici bir saglik sorunu ile
karsilastiginda, ‘Pilot olmak igin saglik durumum uygun olacak’ varsayimi
saglanmamis olur. Bu durumda, vizyonu dahil, stratejik planini gozden
gecirmeli ve daha onceden belirledigi alternatif plani uygulamaya
koymalidir. Bu durum, vizyona ulasilamayacaginin anlagilmasi ile ortaya
¢ikan moral bozuklugunu da bir 6lgude azaltacaktir.
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BUTGE iLE STRATEJiK PLAN iLiSKiSi

Ust yénetim tarafindan benimsenmeyen
stratejik planlama calismasi, kaynak israfidir.

Bircok arkadasimiz, basari icin oncelikle paraya ihtiyac oldugunu
soyler. Bu arkadaglarimiz, kendisinin bir¢ok plani oldugunu ancak bu
planlari gerceklestirecek yeteri kadar parasi olmadigini disinur. Oysa,
higbir kisi veya kurumun parasal kaynagi sonsuz degildir. Bu nedenle,
basariya, sahip olunan parasal kaynak ile ulagsma zorunlulugu vardir.

Stratejinin tanimlarindan biri de; kit kaynaklar ile ideali yakalama
becerisidir. Bu tanimdan hareket edildiginde, kit kaynaklar, stratejiler
uretmeyi ve dolayisi ile basarili olmayi onleyen bir engel olmaktan daha
cok, strateji Uretmenin itici gucudur.

Kaynaklariniz arttikgca, veya kaynaklarinizla orantili olarak
vizyonunuz, dolayisi ile stratejik amag ve hedefleriniz asagi indikge, sizin
veya kurumunuzun strateji Uretmeye olan ihtiyaci da azalacaktir. Tersine
olarak, idealler yuksek, kaynaklar ¢ok kisith ise, strateji Uretmeye olan
ihtiya¢ artacaktir.

‘lyi bir doktor’ olma vizyonuna sahip, varlikh bir ailenin gocugunu
tekrar ele alalim. Derslerinize daha iyi ¢caligarak, diger bir ifade ile, iginde
bulundugunuz faaliyetleri daha iyi yapmak sureti ile, dinyanin herhangi
bir yerindeki seckin ve parali bir Universiteye girebilir ve olaganustu bir
strateji Uretmeye ihtiyag duymaksizin vizyonunuza dogru ilerleyebilirsiniz.
Stratejiye olan ihtiyag, ayni ideale daha kit kaynaklara sahip bir ailenin
cocugu oldugunuzda, ¢ok daha fazla artar. Kursa gidecek veya 6zel ders
alacak kadar mali gucu olmayan bir gocugun, benzer vizyona ulagsmasi
icin, cok daha fazla yaraticilik iceren stratejiler Uretmeye ihtiyaci vardir.

Ayni durum aileler icin de gecerlidir. Parasal kaynaklari basta
olmak Uzere, kaynaklari ile orantili stratejik amaclari ve hedefleri olan
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ailelerin strateji Uretmeye ihtiyaci yoktur. Holding sahibi bir is adaminin
dinya turu yapmak gibi bir hedefine ulasmasi, sadece bir dizi faaliyet
gerektirir. Oysa, is adaminin ‘tekne ile dinya turu yapma’ hedefi, vasat
gelir dizeyine sahip bir orta kademe yoneticinin vizyonu olabilir. Tekne
ile dunya turu, dar gelirli bir calisanin ise vizyonu dahi olamaz, belki
ancak hayallerini susler. Dar gelirli bu sahis, isterse ‘tekne ile dunya turu’
yapmay! vizyonuna tagiyabilir ve hi¢ kimsenin de ‘sen bdyle bir vizyona
sahip olamazsin’ deme hakki yoktur. Tabii ki, gelir duzeyi dustukce,
strateji Uretmeye olan ihtiya¢g da artar. Yanlis hatirlamiyorsam, bana
imzaladigl seyahat anilari kitabini keyifle okudugum Sadun Boro, dinya
turu seyahatini gerceklestirmek icin birkag kurumu sponsor olmalari igin
ikna etmek zorunda kalmisti. Bu durumda, uygun kurumlar segebilmek
ve onlari sponsor olmaya ikna edebilmek, gercekten strateji gerektirir.

Bireyler ve aileler, gelir dlzeylerine uygun stratejik amac¢ ve
hedefler belirlemek sureti ile, strateji Uretmeye ihtiyag duymadan
yasayabilirler. Ancak, sirketlerin boyle bir sanslari yoktur. Ekonomik
yapilari ne olursa olsun, kar amach sirketler, icinde bulunduklari sektor
ortalamasinin Uzerinde kar etmeli ve buyumelidirler. Bu nedenle, kabul
edilebilir araliklar ile, strateji Uretemeyen sirketlerin sonsuza kadar
yasamalari imkansizdir. Strateji Uretmeden, sadece yaptiklari isleri
giderek daha iyi yapmak, ancak sirketlerin sonlarini geciktirir. Bu
nedenle, igleri ne kadar kugUk olursa olsun, ‘yaptigim is kliclUk ama
kazandigim bana yetiyor, bu nedenle daha buyumek istemiyorum’
yaklasimi saglikli bir yaklagim degildir. Yok olma tehlikesi, sektor icindeki
ani degisikliklerden gelmez, sirketin degisimi firsata donusturebilecek
strateji Uretme becerisini kaybetmesinden ileri gelir.

Sirketler, stratejik planlama ¢alismasindan sonra, yapilan bu
calismalar vyillik butceleri ile de iligkilendirebilmelidirler. Belirlenen
stratejik amag¢ ve hedeflere ulasmak icin tanimlanan faaliyetleri ve
stratejileri yerine getirmek Uzere yapilacak butun harcamalar dogrudan
butge planinin girdisidir.
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Kritik bir hata

Stratejik plant  kurumun butcesi ile iligskilendirme surecinde
yapilabilecek en ilging hata, stratejik planin butceye gore ayarlanmasidir.
Oysa, dogru olan, stratejik planda belirlenen faaliyet ve stratejilerin butce
icinde gergeklestirilebilmesidir. Faaliyetleri bltge icinde
gerceklestirebilmek de, bazi durumlarda yaratici ¢ozumler, stratejiler
icerebilir.

Luleburgaz Belediyesi'nin ¢ok basarili stratejik planlama
calismalari yaptigini biliyorum. Bu belediye, stratejik amac ve hedeflerini
belirlediginde, dogrusunu isterseniz ben, yapilan galismalarin daha g¢ok
akademik duzeyde kalacagini, mevcut butge yapisi ile belirledikleri butin
hedeflerine ulagsmalarinin zor olacagini ve bu hedeflere ulagsmak Uzere,
stratejiler Uretmekte zorlanacaklarini dugunmustum. Yonetim takiminin
belirledigi degerlendirilebilecek firsatlar listesinde ‘AB Sireci’ de vardi.
Kendilerini son ziyaretimde, AB surecini ve AB surecinin saglayabilecegi
fonlari degerlendirmek Uzere bu konuda profesyonel destek almaya
bagladiklarini gordugumde, hedeflerine sahip olduklari kaynaklar ile
ulasabileceklerine inanmaya bagladim. AB fonlarindan alinabilecek
destekler ile, Luleburgaz Belediyesi, bircok hedefini gerceklestirirken ve
LaleburgaZz’lilarin refah seviyesini arttirirken, baska bir¢cok belediye kendi
halkina, planlanmis birgok projeleri oldugunu, ancak kaynak yetersizligi
nedeni ile, bu projeleri gerceklestiremediklerini anlatmaya calisacaktir.
Laleburgaz Belediyesi’'nin yaptiklarini stratejiye 6rnek gostermeden
once, diger belediyelerden farkli ve fark edilebilen bir miktarda basaril
olduklarini gérmemiz gerekecektir. Aksi taktirde, butin bu yapilanalar
ancak stratejik girisimler olarak kalir. Hatirlanacagi gibi, strateji bir
kazanma oyunudur ve JUretilen fikir, fark yaratan bir basariya
donusmeden, strateji olarak adlandirilamaz.

Butcge iginde gerceklestirilemeyen bir stratejik plan ile karsi karsiya
kalindiginda, Oncelikle butce icinde kalarak hedeflere ulasabilecek
stratejiler Uretilmeye calisiimalidir. Bu maksatla, sirketin veya kurumun
sadece yonetim takiminin degil, calisanlarinin da zihinsel kapasitesinin
harekete geciriimesi gerekir. Bunun basarilamamasi halinde,
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performans kriterleri revize edilmek sureti ile, butgce icinde kalarak
hedeflere ulasmaya caligiimalidir. Bu da gergeklestirilemiyor ise, stratejik
amac ve hedefler revize edilmeli ve revize edilmis hedeflere butce icinde
kalarak ulasiimaya c¢alisilmahdir.  Bunun da gergeklestiriiememesi
halinde, vizyonu revize etmeye baslamadan once, yonetimin baska bir
ekibe birakiimasinda fayda vardir. Cunkl, belirlenen ve hatta
gerceklestiremediginiz icin  bir kez revize edilen hedefleri siz
bagsaramiyorsaniz, bu durum bunlarin basarilamayacagi anlamina
gelmez. Bir bagkasi yonetime gelir ve sizin bultge icinde kalarak
ulasamadiginiz hedeflere sizden ¢ok farkh stratejiler Ureterek ulasabilir.
Bu durum aynen, sampiyonluk gibi bir stratejik amaci gergeklestirmek
uzere bir takimin basina gegen teknik direktor igin de gegerlidir. Stratejik
amacl gerceklestiremeyece@ini anladiginda, istifa etmesi en uygun
davranigtir. Cunku, takimi sampiyon yapamiyor ise, bu baska bir teknik
direktorun de bunu yapamayacagi anlamina gelmez.

Hayalleriniz ¢ok yUksek, kaynaklariniz bu hayallere oranla kit ise,
keyifli bir sekilde strateji Uretmeye hazir olmalisiniz. Hayallerinize,
isterseniz bu noktada vizyonunuza diyelim, ulasmak size ¢ok zor hatta
imkansiz gibi gorunebilir veya iginde bulundugunuz kosullardan zevk
almayabilirsiniz, Bu durumda, size hayallerinizi asagr ¢ekmenizi, ve
muthis planlarinizi sohbet toplantilarinda arkadaglariniza anlatmakla
yasantinizi surduarmenizi, tavsiye ederim. Ancak, hi¢ unutmayin ki,
benzer durumda hatta daha gug¢ kosullardan gelerek, sizin hayallerinize
ulasan bir arkadasiniz mutlaka olacaktir. Bu sozlerim size inandirici
gelmiyorsa, sahip oldugu butin imkanlara ragmen, iyi bir puan alamayan
birgok Universite adayinin yaninda, lisan puaninda Turkiye ikincisi olan
Bursa'li dar gelirli genci hatirlatirim.

Kit kaynak ve yuksek idealler, stratejik gucun harekete gecmesi
icin en uygun ortamdir.
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... VE SONUG

Hayal edebilirseniz yapabilirsiniz.
Her seyin bir fare ile basladidini, hi¢ aklinizdan ¢ikarmayin.
Walt Disney

Simdi tekrar 6ns6zde so6zunu ettigimiz, ayni karede bir kopek baligi
ve sorfcii olan resime dénelim. ‘Iginde yasadigimiz pazari veya gevreyi
koca bir denize benzetirsek ve kendimizi bir anda resimdeki durum
icinde bulursak, nasil davraniriz?’. Bu sorusunun dogru cevabl bence,
‘Geriye yuzerim’, ‘Dua ederim’, ‘Sessiz kalinm’, ‘Bigagimi hazirlarim’
gibi kendimizi sorf yapanin yerine koyarak verilen cevaplar degildir.
Bunlarin yerine ‘Benim yoluma ¢ikmaz ise, dokunmam’, ‘veya ‘Benim
hedeflerime ulagsmamda engel olusturmaz ise, dokunmam’ (gibi
kendimizi kopek baligi yerine koyan cevaplar tercih edilmelidir.

Ancak, bu oOyle bir kopek baligi ki, butin denizlerde rahatlikla
yuzebiliyor, yuzmeyi tercih edecegi denizi kendi seciyor, ‘kan’ - pardon
basari - kokusunu ¢ok iyi alabiliyor, etrafindaki rakipleri strekli savunma
pozisyonunda birakabiliyor, stratejiler Uretebiliyor, Urettigi stratejileri
kararhlikla uygulayabiliyor ve gerektiginde rakipleri i¢in tehlikeli olabiliyor.
Tanimladigimiz bu kopek baligr gugli degerlere sahip ve hedeflerine
kararlilikla ilerlerken, asla degerlerinden taviz vermiyor.

Bu bakig acisi, kokla bir zihniyet devrimidir ve eger ulastigimiz
basari duzeyinden memnun degilsek, kigi, aile, sirket, kurum hatta devlet
olarak bu zihniyet devrimini gerceklestirmeye ihtiyacimiz vardir. Bu
zihniyet devrimini benimsiyor ve simdi ne vyapilmasi gerektigini
soruyorsaniz, size stratejiler uretmek Uzere stratejik planlama yapmanizi
tavsiye ederim. Bu tavsiyem, bireylerden aileye, sirket calisanindan
kurum yoneticilerine, kuguk sirketlerden holdinglere, spor kulUplerinden
sivil toplum kuruluglarina, kamu kurumlarindan belediyelere kadar, daha
basarili olmak isteyen butun kigi ve kurumlari kapsar.
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Her stratejik planlama yapanin mutlaka arzu ettigi basariyi
yakalayacagini garanti etmek mumkun degildir, ancak stratejik planlama
yapmadan basarili olmak istiyorsaniz bu sadece tesaduflere bagl
olacaktir. Bunun yaninda, nereye ulagirsaniz kendinizi basarili kabul
edeceksiniz diye dusunmeye basladiginizda bile, stratejik planlama
yapmaya basladiginizi soyleyebilirim.

Stratejik planlama yapmak, yaygin olan genel disuncenin aksine,
cok karmasik bir ¢calisma degildir. Bunun yaninda, basarili olabilmenin
planlanmasinda son derece onemli bir yonetim aracidir. Ancak, stratejik
planlama c¢aligmasina baslarken, bunun dogru bir yOnetim araci
olduguna inaniimahdir. Inanmadan vyapilan bir c¢alismada strateji
uretilmesi mumkun degildir ve strateji Uretmeyen bir stratejik planlama
calismasi da kaynak israfidir.

Bireylere tavsiyeler

Kendinize mutlaka zaman ayirin. Bu zaman, yalniz basiniza deniz
kenarinda yurumek, geceyarisi yalniz basiniza balkonda oturmak veya is
yerinizde yemek arasindan sonra ofis diginda yirimek olabilir. Oncelikle
kendinize soracaginiz soru ‘Ben iginde bulundugum sartlardan
memnun muyum?’ olmalidir. Bu soruya evet cevabi veriyorsaniz, size
soyleyebilecedim fazla birsey yok. Sadece, hersey iyi giderken, strateji
uretmek, sikintiya girdikten sonra strateji uretmekten daha iyidir,
prensibini hatirlatmakla yetinecegim.

Yukaridaki soruya hayir cevabi veriyorsaniz, ilk yapmaniz gereken
mini bir vizyon c¢alismasi olmalidir. ‘Arzu ettiginiz geleceginizi’, yani
kisaca vizyonuzu belirleyin ve oncelikle bu vizyonu benimseyin, tadini
cikarin. Bu noktada belirlediginiz vizyona ulasmak imkansiz gibi
gorunuyorsa, size bu gunlerde sehir panolarinda gorinen Adidas’in bir
reklamini hatirlatinm. Bu reklam aynen séyle diyor ‘imkansiz, bu
diinyayr degistirebilecek glicu iclerinde kesfetmek yerine,
kendilerine sunulan dinyada yasamayi daha kolay bulan, kugiik
insanlarin ortaya attigi biiyiik bir kelimedir. imkansiz, bir gergeklik
degil, bir gorustur. imkansiz, bir iddia degil, meydan okumadir.
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imkansiz, potansiyeldir, gegicidir. imkansiz yoktur.” Bu noktada artik
kesin bir yol ayrimindasiniz. Ya, Napolyon gibi s6zlugunuzden imkansiz
sdzcugunu c¢ikarin ve stratejik planlamaniza devam edin, veya
vizyonunuzu revize ederek daha mutevazi bir vizyon belirleyin, hatta
bunun icin bile ugrasmayin. Sadece yasadiginiz guzelliklerin tadini
¢ikarmaniz, sizin igin yeterli olacaktir.

Stratejik planiniza devam etmeye karar verdiyseniz, artik
misyonunuzu belirleme ve degerlerinizi kayda gegirmenizin zamani
gelmis demektir. Bu noktada, degerlerimizi bir kez daha hatirlamakta
fayda vardir. Cunku, nispeten mutevazi bir yasanti icinde iken, ¢ok
yukarilarda bir vizyon belirliyorsak, bu vizyona ulasabilmek igin birgok
etik veya yasal olmayan stratejiler de Uretebiliriz. Bireysel vizyonunu
‘Daha iyi bir refah dizeyinde yasamak’ seklinde yeniden tanimlayan bir
kisinin bu vizyonuna hirsizlik yaparak ulagsmasini onleyen neden, yasal
onlemlerden ziyade, o kiginin degerleridir.

Bireysel stratejik planlamanin bir sonraki agamasi stratejik amag ve
bu amaclarin hedefleri olmalidir. Vizyonunuza ulagsmak uzere, belli bir
zaman dilimi iginde ulagmayi disundugumuiz somut sonuglar, stratejik
amaglariniz olacaktir. Herbir amaciniza ulagmak uzere belirledigimiz
sayisal hedefler ile, neredeyiz, nereye gitmek istiyoruz sorularina cevap
vermis olacagiz. Bu noktada hedeflere wulasip ulasmadigimizi
anlayabilmek ic¢in performans kriterlerinizi de olugturmalisiniz. Cevre
analizinden sonra, bu analizden g¢ikan sonuglara bagli olarak, stratejik
amag, hedefler ve Ozellikle performans kriterleri her iki yonde de revize
edilebilir.

Simdi artik detayli bir cevre analizi ile guclu ve zayif yanlar analizi
yapmanin zamani gelmigtir. Kopekbaliklarinin, oyle mukemmel bir
yaratiliglari vardir ki, sudaki tum titresimleri ve kokulari, suyun isisindaki
degisimleri, tuzluluk oranini ve 6zellikle de hareket halindeki hayvanlarin
yol acgtigi elektrik alanindaki en kiguk degisiklikleri bile hissedebilirler. Bu
nedenle, kopek baligi olmak istiyorsak, icinde yasadigimiz ortamdaki en
ufak bir degdisimi bile hissedebilmemiz gerekir. Bu maksatla, vizyon,
stratejik amag, hedeflerimize bagh olarak tanimladiginiz rakiplerimize
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gére guclu ve zayif yanlarimiz ile cevremizdeki degisimin yarattigi firsat
ve tehditler belirlenmelidir. Bu ¢alismayi yapmamizin nedeni, mevcut
firsatlari degerlendirebilmek Gzere, gugllu yanlarimizi kullanabilmek ve en
ekonomik olarak hedeflerimize ulagsmak, basarili olmaktir. Rakiplerimizin
tehdit olarak algiladigi bir gelismeyi bizim firsat olarak gorebilmemiz ve
uygun stratejiler gelistirererek degerlendirebilmemiz c¢cok daha buyuk
basari getirebilir. Biliyorsunuz, belli ddonemlerde uUniversite veya lise girig
sinavlarinda degisiklikler yapiimaktadir. Etrafiniza bir bakin latfen, batin
veliler ve ogrenciler bu degisiklikten gikayet ederler. Oysa, bu
degisiklikler ayni zamanda muthis firsatlar da icerir. Batin 6grenci ve
veliler zamanlarini sikayet ederek gecirirken, degisiklikleri ¢ok iyi analiz
eder, uygun stratejileri Uretebilirseniz, degisiklik olmamasi durumuna
gore, cok daha buyuk bir basari yakalayabilirsiniz.

Stratejik planlamanin  son asamasinda, bu hedeflere nasil
ulasacagimizi agiklamaya calisacagiz. Stratejik planlama galismasinin
en oOnemli noktasi burasidir. Daha mutevazi hedefler icin mevcut
faaliyetlerimizi iyilestirerek devam ettirmemiz yeterli olacaktir. Ancak,
belirledigimiz hedeflerin giderek daha zorlu ve ulasilmaz olmasi halinde,
hizh, farkh, yaratici gozUmler, yani stratejiler retmemiz gerekir. Bunun
icin de butlin zihinsel gucumuzd kullanmamiz gerekecektir. Simdi artik
‘Ben neden basarili olamiyorum’ gibi ¢cok genel bir soruya cevap aramak
yerine, zihnimizi ‘ben su hedefime nasil ulasabiliim’ gibi ¢cok daha iyi
tanimlanmis sorular ile mesgul etmeye baslayabilecegiz. Ustelik, artik
gugli yanlarimizi, zayif yanlarimizi ve dig dunyadaki firsatlari da
biliyoruz.

Ailelere tavsiyeler

Bireyler icin tavsiye edilen calismanin aile seviyesinde yapilmasi
da mumkindudr. Anne ve baba ile yetigkin ¢ocularin bir pazar sabahi
kahvaltisindan sonra boyle bir caligmaya baglamasinin, ailenin
hedeflerine ulasmasini kolaylastirmasi yaninda, aile igi iletisimin artmasi
konusuna da buyuk katkisi olacaktir.
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Oncelikle, aile fertlerinin her birisinin ‘arzu ettigi gelecegi’
anlatmalarini isteyin. Cok farkli gelecek hayalleri ile karsilagsmaniz sizin
icin surpriz olmamalidir. Aile bireylerini ortak bir ‘arzu edilen gelecek’
resminde bulusturmak, kucuk bir basari degildir. Daha sonra, benzer
yontemle, ailenizin ‘varlik nedeni’'ni sorgulayin ve sahip oldugunuz o
guzel degerleri kayda gecirin. Aile fertlerinin ortak olarak belirleyecegi
stratejik amacg, hedefler ve performans Kkriterlerinin belirlenmesi ile,
ailenizin belli bir surede varmak istedigi somut sonuglara ulasmis
olacaksiniz. Ailenizin, gucli yanlarini, zayif yanlarini, c¢evrenizdeki
potansiyel firsatlari ve tehditleri de belirledikten sonra, sira stratejik
planin en kritikk asamasina gelecektir. Artik batin aile fertleri, butin
zihinsel kapasitelerini, iyi tanimlanmis hedeflere ulagsmak Uzere stratejiler
uretmek icin kullanmaya baslayacaktir. Bagarinin garantisi yoktur, ancak
aile fertleri sahip olduklari en kiymetli seyleri olan strateji Uretme
kapasitelerini belli bir yone kanalize etmis olacaklardir. ihtiya¢c duyulan
stratejiler uUretilemez ise, aile fertlerinin keyifli masa basi sohbetleri
yanina kar kalacaktir, ama ya uretilebilirse...

Ailenin bireyleri ile ailenin stratejik planlari ¢elismemeli, vizyonlar
uyum iginde olmali, bireysel stratejiler ile ortaya c¢ikabilecek aile igi
rekabetten kaginilmalidir. Ayni zamanda, aile fertleri arasi sinerjiden de
yararlanilabilmelidir. ‘Otomobil sahibi olma’ amacindaki bir gencin
hedefleri, ‘Yuva sahibi olma’ vizyonuna sahip ailenin hedefleri ile
celisebilir. Aile ici bu tlr ¢catismalari ¢ozumleyebilecek arag, ailenin sahip
oldugu degerleridir. Bu noktada, ‘bazi ailelerde bu tiar bir stratejik
planlama caligmasi, fertler arasinda kavgaya bile neden olabilir diye
dusunebilirsiniz. Guglli ortak degerlere sahip olmayan aile fertlerinin
catismalari igin, stratejik planlama galismasi yapmaya ihtiyaglari yoktur
derim.

Kurumlara tavsiyeler
Sirketler de, basarili olmak icin kurulurlar. Buna ilave olarak,
basarinin karli olmak gibi, gok somut bir 6lgust vardir. Bundan dolayi,
sirketler, butin dunya pazarlarinda rahatlikla dolasabilen, karlihgin

kokusunu c¢ok iyi alabilen, etrafindaki rakipleri surekli savunma
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pozisyonunda birakabilen birer kopek balgl olmayi, diger butin
kurumlardan daha fazla isterler. Yaptigim danigsmanlik surecinde ilgi ile
gordim ki, ne kadar kuguk olurlarsa olsunlar, butin sirket sahiplerinin
veya tepe yoOneticilerinin birgin kopek baligi olma 06zlemi hig
degismeyecek. Kucguk sirketler de birer kopek bahglr olabilir mi?
Kesinlikle, olabilir. Hatirlatmak isterim ki, kopek baliklarinin en yirtici
cinsleri, hi¢ te en buyukleri arasindan ¢ikmaz.

Strateji uUretmek Uzere stratejik planlama yapmak, sirketlerin
tartismasiz en 6nemli ydnetim aracidir. Stratejik planlama c¢alismasi,
sirketin vizyonunu belirlemekle baslar. Sirket yonetim takimi, kendilerine
heyecan veren sik bir vizyon belirleseler bile, vizyonun tabana heyecan
verecek sekilde yayllamamasi halinde, stratejik planlama calismalarina
devam etmeye gerek yoktur. Cunku, stratejik dustincenin onundeki en
onemli engel vizyon eksikligidir ve gucli bir vizyona sahip olamayan
kurumlarin strateji Uretmesi, buyuk bir olasilik ile, imkansizdir.

Vizyon, misyon, degerler, stratejik amaclar, hedefler, performans
kriterleri, cevre analizi ve SWOT analizini takiben, sirketlerin strateji
uretme asamasi baslar. Butun bu on c¢aligmalarin yapilma nedeni de,
sirket elemanlarinin hedeflere en verimli ve farkli bir sekilde ulagsmak
Uzere, strateji Uretmelerine yardimci olmaktir. Rekabetin inaniimaz
Olgulere vardigl gunimuzde, ¢alisanlarin strateji Uretme gucunu harekete
geciremeyen sirketler sadece yok olmalarini geciktirebilirler, uzun sure
hayatta kalmalari ise imkansizdir.

Bu kitap, sirketler icin stratejik planlama hazirlamanin butun temel
asamalarini kapsar. Stratejik yonetime gegis, butin kurumlar i¢in buyuk
bir adimdir. Sirketin gelecedinde, son derece 6nemli olacak bdyle buyuk
bir adim igin, stratejik planlama surecinde, iyi bir yonetim danigmanindan
destek almakta blyuk fayda vardir. Uzman bir danismanlik hizmeti icin
yapilan 6deme, bir harcama degil, gelecege yapilan bir yatirnm olarak
dusunmelidir.

Bu noktada 6zellikle sunu soylemek istiyorum. Sirketin sahibi veya
tepe yoneticisi stratejik planlamanin basari getirmesini istiyorsa, mutlaka
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stratejik planlama calismalarinin tam merkezinde yer almalidir. Kendi
gemisinin kaptani olarak basarili olmayi en fazla tepe yoneticisi istiyorsa,
veya yok olmak en fazla onu Uzecek veya etkileyecekse, bu galismalarin
merkezinde olmak, ¢alismalara katilanlari motive etmek, onun oncelikli
sorumluluklari iginde yer alir.

Kamu kurumu veya belediyelerin tepe yoneticilerinin, enazindan bir
kismi, ‘benim kurumum yok olmaz, bana yasa ile verilen isleri de zaten
yapiyorum, dolayisi ile benim stratejik planlamaya ihtiyacim yok’ diye
dusuntyor olabilir. Ancak, yeni basarilar yakalayamayan, degisimi
benimseyip, icindeki firsatlari degerlendiremeyen kurumlarin, ‘musterileri’
tarafindan varlik nedeni sorgulanir ki, bu gelisme, yok olmaktan ¢ok daha
acl bir durumdur.

Amag, basarili olmak ise, strateji uretmek Uzere stratejik planlama
yapmak esastir.
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