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OZET

Yiiksek Lisans Tezi
Strateji Formiilasyonu: Swot Analizi, Kurumsal Karne, Kalite Fonksiyon
Yayihmi, Sun Tzu’nun Isletme Yonetimi Stratejilerinin Biitiinlestirilmesi
Uzerine Bir Cahsma
Burcu DEVRIM

Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimleri Enstitiisii
Ekonometri Anabilim Dal

Bu c¢ahismada Swot analizi, Kurumsal Karne ve Kalite Fonksiyon
Yayilm (KFY) tekniklerinin biitiinlestirilerek stratejik planlamada nasil
kullanilabilece@i incelenmistir. Swot analizi ve Kurumsal Karne’nin stratejik
planlamada kullanilmasiyla ilgili bir cok calisma yapilmistir. KFY teknigi ise
daha cok iiriin tasariminda kullanilmastir. Bu ¢calismada biitiin bu tekniklerin
biitiinlestirilmesi, ve 6zellikle KFY’nin iiriin tasarim disinda farkh bir alanda
kullanilmas1 ama¢lanmistir. Sun Tzu’nun Savas Sanati bunlara ilave olarak
daha yapisal bir strateji formiilasyonunu saglar. SWOT matrisinin, Kurumsal
Karne ile birlestirilmesi sistematik yonetim sistemini olusturur. SWOT matrisi
Kurumsal Karne’ yi olusturan farkh bakis acilar icin kritik basar1 faktorlerini
acikca tammmlar. Bu metod, Kurumsal Karne’yi olustururken daha sik
kullanilan beyin firtinasi ve sezgilere dayal karar verme yerine daha yapisal
bir yaklasimdir. Bir sonraki adim ise KFY metodolojisinin Kurumsal Karne
ozellikleri ile birlestirilmesidir. Kurumsal Karne ozellikleri “ne’ler” olarak
yatay diizlemde yer alirken Sun Tzu’nun Isletme Yonetimi Stratejileri
“Nasil’lar” olarak dikey diizlemde kalite evinde yer alir. KFY matrisinin
yapisinda bunlar arasindaki iliskilerde yer ahr. Bu diisiince yaklasimi
kullanarak sirketler, isletme strateji planlarimi gelistirebilirler.Bu diisiinceden
yola cikarak Gorteks Tekstil atolyesinde stratejik planlama ¢ahismasi yapilmis
ve sonuclar degerlendirilmistir.

Anahtar kelimeler: 1) Stratejik planlama 2) Swot analizi 3) Kurumsal Karne

4) Kalite Fonksiyon Yayilimi 5 ) Sun Tzu ‘ nun Isletme Yonetimi Stratejileri
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ABSTRACT
Master Thesis

Strategy formulation : A study about conjoining Swot Analysis, Balanced
Scorecard, Quality Function Deployment and Sun Tzu’s Business Management
Strategies
Burcu DEVRIM

Dokuz Eyliil University
Institute Of Social Sciences
Department of Econometry

In this study, how we use the combination of Balanced Scorecard (BSC),
SWOT analysis and Quality Function Deployment (QFD) in strategic planning
is explored. There are lots of study about SWOT analysis and Balanced
Scorecard in strategic planning. QFD technique is especially use design of
product. In this study, our purpose is how all of these techniques are combined
and using QFD technique different area from product design. Sun Tzu’s Art of
War is further incorporated to develop a more structured strategic
formulation. Conjoining the SWOT matrix with the balanced scorecard makes
a systematic strategic management system. The SWOT matrix clearly identifies
the critical success factors that can be implented into the identification of the
different aspects toward the balanced scorecard. It is, therefore, a more
structural approach in setting up the foundation of the balanced scorecard;
instead of via gut feeling or by brainstorming. The next step is use the quality
function deployment with the balanced scorecard attributes identified as the
“What’s” on the vertical axis, and the major strategies of “The Art of Business
Management” Sun Tzu’s as the horizontal “How's” axis. The relationship is
then studied in the body of the QFD matrix. Using this approach to develop
their corporate business strategic plan. Using this approach , there was a study
about strategic planning at Gorteks textile studio and the results obtained have
been evaluated.

Key Words: 1) Strategic planning 2) Swot Analysis 3) Balanced Scorecard
4) Quality Function Deployment 5) Sun Tzu’s Business Management Strategies
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GIRIS

Cok hizli yasanan degisim ve kiiresellesme, toplumsal sistemin tim alt
sistemlerini ve bireylerini etkilemektedir. Kiiresellesme ile ortaya ¢ikan yeni rekabet
kosullar1, eskiye oranla ¢ok daha sert ve imha edicidir. Ciinkii, degisim riizgarlari

karsisinda tek sabit kalan sey, her seyin degisken oldugudur.

Bugiin bir isletme i¢in degisim, icinde bulundugu rekabet ortami ve bu ortamda
ayakta kalabilmek i¢in gelistirmek zorunda oldugu stratejilerine gore
bicimlenmektedir. Bu yiizden stratejik planlamada dogru kararlar vermek hayati
Oonem tasiyor. Ge¢mis yillarda deneyim , gelecek i¢in bir yol haritas1 olustururken
yeterliydi. Yapilandirilmig bir karar verme siirecine ihtiyag duyulmamaktaydi.Bilgi
caginda yasanan degisimler o kadar hizli olmaktadir ki, daha 6nceden ongoriilerde
bulunabilmek artik miimkiin olmamaktadir. Sistematik ve proaktif bir yaklagima
ihtiya¢c duyulmaktadir. Uygun bir strateji formiilasyonu kuruma basar1 veya
basarisizlig1 getirmektedir. Bu ¢caligmada basaris1 kanitlanmis strateji araglari ile Sun
Tzunun Isletme Y®netimi Stratejilerinin biitiinlestirilmesiyle olusturulan strateji

formiilasyonunun sistematik ve proaktif bir yaklasim sunacagi varsayilmistir.

Bu ¢alismada Swot analizi, Kurumsal Karne ve Kalite Fonksiyon Yayilimi
tekniklerinin biitlinlestirilerek strateji formiilasyonunda  nasil kullanilabilecegi
incelenmistir. Swot analizi ve Kurumsal Karne ‘nin stratejik planlamada
kullanilmasiyla ilgili bir ¢cok ¢alisma yapilmistir.Kalite Fonksiyon Yayilimi teknigi
ise daha ¢ok iirlin tasariminda kullanilmistir.Bu c¢alismada biitiin bu tekniklerin
biitiinlestirilmesi, ve 6zellikle Kalite Fonksiyon Yayilimi’nin iirin tasarimi disinda
farklt bir alanda  kullanilmasi amaglanmistir. Bunlara ilave olarak Sun Tzu’nun

Savas Sanati strateji formiilasyonuna daha yapisal bir yaklagim saglar.

SWOT analizi, organizasyonun hem kendi i¢ durumunun degerlendirilmesine,
hem de organizasyon disindaki pazar yapisimnin rakiplerin durumunun analiz

edilmesine imkan saglar. Kurumsal Karne, sirket yonetimini dort boyutta(
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finansman, miisteriler, i¢ isleyis yontemi, 6grenme ve biiylime boyutlar1) ve bu

boyutlar kapsaminda sirketlere 6zel olarak belirlenen 6l¢iilerde inceler.

Kalite Fonksiyon Yayilimi, miisteri beklentilerini dnceden tahmin etmek ve
bunlar1 onceliklendirmek ve bunlari nihai kullanici igin {iriin ve hizmet Ozellerine
doniismesini saglayan kuvvetli bir tekniktir. (Wasserman,1993) “Kalite Evi” (The
House of Quality) matrisi Kalite Fonksiyon Yayilimi’nin en ¢ok bilinen seklidir.
Kalite evi, tanimlanmis misteri ihtiyaglarim1 “Neler” ve buna karsilik gelen
miithendislik spesifikasyonlarinin “Nasillar” olarak isimlendirilerek iliskilendirildigi,

matris tarzinda bir semadir.

Sun Tzu’nun Savas Sanati eski zamanlarda Cinde askeri operasyonlarda
kullanilan ¢ok {inlii bir ¢galismadir. Ayn1 zamanda Cin’ in disinda kalan yerlerde ¢ok
fazla saygi duyulan ve bilinen askeri yazilardir. Diinyada bilinen en eski bilimsel
askeri ¢alismadir. Cin halkinin en 6nemli kiiltiir miraslarindan birini olusturmaktadir.
Sun Tzu felsefesi Cin’ de bilingli olmasa bile egitimde 6nemli bir yere sahiptir. Bu
stratejiler atasdzlerinde ve deyimlerinde kullanilmaktadir. Cin’ in kiiltiirel ortaminda
cok kapsamli olarak bilinmektedir. Global ekonomi yarisinda, iilkeler arasindaki is
ve ticaret savaglarinda, Sun Tzu’nun sdylemleri isletme yonetimi stratejilerine uygun
bir yaklasim olarak faydali olabilir. Sun Tzu’nun is operasyonlarindaki Onemli

felsefeleri tanimlanmis ve bunlar reel isletme ¢evresiyle iliskilendirilmistir.

Her organizasyon ve birey acik olarak giiclii ve zayif yonlerini, onlar1 bekleyen
tehdit ve firsatlar1 ifade etmelidir. Bir organizasyonun giiclii ve zayif yonlerini |,
onlar1 bekleyen tehdit ve firsatlar1 belirtmek ve bunu rakipleri iginde yapmak ¢ok
onemlidir. Strateji formiilasyonun ilk adiminda, SWOT matrisiyle mevcut durumun
analiz edilmesi, basar1 icin farkli boyutlarin tanimlanmasiyla Kurumsal Karne’ nin
yapilandirilmasidir. SWOT analizi ile Kurumsal Karne’nin biitlinlestirilmesi,
organizasyonun giiclii yonlerini rakiplerin zayifliklarina gore dengeleyebilir ve
pazardaki firsatlar1 optimize edebilir. Strateji formiilasyonunun ikinci asamasinda
kalite evinde Kurumsal Karne’nin 6zelliklerinin “nasillar” ve Sun Tzu’nun isletme
yonetimi stratejileri “neler” olarak matriste yer alir. Boylelikle hangi stratejilere

oncelik verilecegine sistematik bir sekilde karar verilir.
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Bu c¢alismanin birinci boliimiinde i¢ ve dis durum degerlendirmesini igeren
stratejik yonetim teknigi olan SWOT analizi anlatilmistir. SWOT analizinin igsel ve
dissal durum gostergeleri ve SWOT matrisinin nasil kullanilacagi detaylandirilmistir.
Bu béliim okuyucunun daha iyi anlamas1 amaciyla Tiirk Thracatiyla ilgili bir SWOT

analizi caligmasiyla sonlandirilmistir.

Calisgmanin ikinci boliimiinde Kurumsal Karne anlatilmistir. Kurumsal
Karne’nin tarihgesi, detayli tanimlamalar1 ve Kurumsal Karne’ de kullanilan dl¢iitler

ve bu yontemin nasil kullanildig anlatilmistir.

Caligmanin {igiincii boliimiinde Kalite Fonksiyon Yayilimi anlatilmistir. Kalite
fonksiyon Yayilimi’nin tanimlari, tarihgesi ve Kalite Evi’nin nasil olusturuldugu

anlatilmistir.

Calismanin dordiincii boliimiinde Sun Tzu’ nun “Savas Sanat1” adli eserinden
bahsedilmis, bu eserde verilen stratejilerin igletme stratejilerine nasil uyarlandigi

anlatilmistir.
Calismanin besinci bolimiinde SWOT analizi, Kurumsal Karne ve Kalite
Fonksiyon Yayilimi tekniklerinin biitiinlestirilmesiyle stratejik kararlarin nasil

verilebilecegi bir uygulama ¢aligsmasiyla anlatilmistir.

Caligmanin sonug boliimiinde, yapilan arastirma ve uygulama sonucunda elde

edilen sonug ve dneriler yer almaktadir

xiii



BIiRINCi BOLUM
SWOT ANALIZi

1.1 Giris

Stratejik yonetimin en Onemli konularindan birisi SWOT analizinin
yapilmasidir. SWOT analizi bir organizasyonun i¢ ve dig c¢evresinin
degerlendirilmesine imkan saglayan bir analiz teknigidir. Ilk olarak 70’li yillarda is
yonetimi (business management) amaciyla kullanilmaya baslanan SWOT analizi,
ileriki yillarda farkli uygulama alanlari i¢in de bir analiz ve planlama araci olarak ele
almmustir. SWOT asagidaki Ingilizce kelimelerin bas harflerinden olusturulmus bir

kisaltmadir.

S: Strength (Organizasyonun gii¢lii/ iistiin oldugu yonlerin tespit edilmesi)

W:Weakness (Organizasyonun giigsiiz /zayif oldugu yonlerin tespit edilmesi)

O:Opportunity (Organizasyonun sahip oldugu firsatlar)

T: Threat (Organizasyonun karsi karstya bulundugu tehdit ve tehlikeleri ifade
etmektedir.)

SWOT analizi, organizasyonun hem kendi i¢ durumunun degerlendirilmesine,
hem de organizasyon disindaki pazar yapisinin rakiplerin durumunun analiz
edilmesine imkan saglar. Ozetle SWOT analizi i¢ ve dis durum analizinin igeren bir

stratejik yonetim teknigidir.

Mevcut bir sistem Sekil 1 de gosterilen SWOT analizi yapisi igerisinde ele
alinirsa bu sistemin gii¢lii yanlar1 kendine ait kaynak ve yeteneklerden olugsmaktadir.
Sisteme 0zgli Ozellikler bu dinamikleri yaratan etkenler olacaktir. Sistemin zayif
yanlar1 ise, olmas1 gereken yetenek ve dzelliklerin eksikliginden kaynaklanmaktadir.
Her hangi bir sistem icin zafiyet olan bir 6zellik baska sistemlerde gii¢ olarak

algilanirken, bu durumun tersi de ortaya ¢ikabilmektedir. Ciinkii s6z konusu etkiler



sisteme Ozgii yapilarin birer sonucudur. Dolayisiyla bir sistemin SWOT analizi
yontemi ile incelenmesi siirecinde sistemin basaris1 ya da gelecegine ait giiclii ve
zayif yanlarin neler oldugunu ortaya c¢ikarabilmek i¢in sisteme iliskin i¢ cevre
faktorleri arastirilmalidir. Bu asamada yapilan analizlere i¢ analizler adi verilir. Dis
analizler ise sistemin olanaklari ve sisteme yonelik tehditleri ortaya koymak i¢in
basvurulan yontemlerdir. Bu kapsamda sistemin gelisimine etki edecek olan
olanaklar sistem dis1 etkiler olup, teknolojinin gelisimi gibi farkli siireglerin bir
yansimasi olarak ortaya c¢ikmaktadir. Dig c¢evredeki degisimler sistem igin gesitli
olanaklar sagladigi gibi bazi tehlikelerin de ortaya ¢ikmasina sebep olabilir. Sistemin
devamliligi ve olusturulacak stratejik planin basaris1 i¢in bir tehdit olan bu gibi
unsurlarin  yapilan analiz sirasinda detayli olarak acikliga kavusturulmasi

gerekmektedir.

Cevresel Tarama

l

v ’

Ic Analizler D1s Analizler

l l

v ’ v ’

Giicli Zayif Firsatlar Tehditler
Yonler Yonler

Swot Matrisi

Sekil 1 Swot Analizi Genel Yapisi
(Kaynak: Ugar& Dogru,2005 )



Organizasyonlarda SWOT analizi yapilmasinin  baslica iki yarar
bulunmaktadir. {lk olarak SWOT analizi yapilacak organizasyonun mevcut durumu
tespit edilir. Bu cergevede giiclii ve zayif yonler ile organizasyonun karsi karsiya
bulundugu firsatlar ve tehdit unsurlari ortaya konulmaya c¢aligilir. Bu anlamda SWOT
bir “mevcut durum” analizidir. SWOT ayn1 zamanda organizasyonun gelecekteki
durumunun ne olacagini tespit ve tahmin etmeye yarayan bir analiz teknigidir. Bu
ikinci anlamda SWOT bir “ gelecek durum” analizidir. Bu aciklamalar ¢ercevesinde
SWOT analizinin yakim1 ve uzagi gormemizi saglayan bir gozlik olarak

algilayabiliriz.

SWOT analizinin en Onemli yonii organizasyonun hem i¢ hem de dis
degerlendirilmesine imkan tanimasidir. Organizasyonel basari i¢in organizasyondaki
yap1 ve sistemin, c¢alisanlarinin durumunun, ¢evre ve ¢alisma ortaminin, teknoloji
yapisinin , miisteri profilinin, organizasyon kiiltiiriiniin, performans gostergelerinin ,
enformasyon akiginin vb. tiim unsurlarin dikkate alimmasi gerekir. Iste SWOT analizi

bu tiir bir degerlendirmeye imkan saglar.

1.2 Swot Analizinde i¢sel ve Dissal Durum Gostergeleri

1.2.1 Icsel Durum Géstergeleri: Dis ¢evrenin organizasyon iizerindeki
talepleri firmanin kendi kaynaklar1 tarafindan karsilanmak zorundadir. Fakat bir
isletmenin faaliyetleri ve niteliklerinin her zaman miikemmel olmasi1 beklenemez.
Her organizasyon farkliliklar olsa bile cesitli zayif ve giiclii yonlere sahiptir. Onemli
olan firmanin bu zayif ve giicli yanlarin1 tanimasi, analiz etmesi ve onlardan gerekli
ders ve sonuglar1 c¢ikararak, kendi ¢ikar1 yoniinde kullanabilmesidir. Yoneticilerin

kararlarin1 vermesinde bu niteliklerin pay1 ¢cok biiytiktiir.

Iyi bir strateji ve planlama sistemi mevcut faaliyetleri diizeltmeyi zorunlu
kilmaktadir. Mevcut faaliyetlerin diizeltilmesi ve hatta yeni faaliyetlerdeki basari
sanslarinin degerlendirilmesi ise isletmenin gii¢lii ve zayif yonlerinin arastirilmasini
gerektirmektedir. Isletme Degerleme, hatalar1 diizeltme olanagimi saglayan bir ice

bakis faaliyeti olarak nitelendirilebilir. Baz1 diisiiniirlere gore bu faaliyet “isletmenin



kimligini ortaya koyma” c¢abasi olarak da nitelendirilmektedir. Ciinkii s6z konusu
faktor ve elemanlarin iyi bir bigimde ortaya koyulmas: stratejistlere (isletme tepe

yoneticileri ve kurmaylara) isletme i¢in en uygun plani yapma imkani verebilecektir.

Isletmenin amaclarina ulasmasinda etkili olabilecek faaliyetler, isletmenin
biitiiniinii kapsamakta, yani isletmenin i¢inde yer alan her departman stratejik
kararlar tizerinde rol oynamaktadir. Bu faaliyetleri su sekilde genelleyebiliriz:
isletme yoOnetimi, finansal pozisyon ve etkinlikler, arastirma-gelistirme, insan
kaynaklari, pazarlama vb. Asagida, Glg¢lii ve zayif yonlerin degerlemesinde etkili

unsurlar1 gérebilmekteyiz.

1.2.1.1.Pazarlama ve dagiim faktorleri : Pazarlama ve dagitim faktorlerini
belirlemek icin isletme analizler yapar. Isletme stratejisi agisindan bu analizler,
isletmenin faaliyet yaptig1 sahalarda iiretmesi gereken temel iiriinleri, bu iirlinlerin
satilacagi pazar bolimlerini  ve bunlardaki gelismeleri degerlemek iizere
yapilmaktadir. Pazarlama ayrica iirlinlerin dagitim kanallari, marka korumasi,
rekabetci fiyat, miisteri tanimlamasi, firma imaj1 gibi faktorleri de kapsamaktadir.
Boylece isletmenin pazarlama yoniinden giiglii ve zayif oldugu hususlar ortaya

¢ikmis olacaktir.

1.2.1.2Finans ve muhasebe faktorleri : Firmanin ¢ok dikkatli incelenmesi
gereken faaliyetlerinin basinda finansal yapisi gelmektedir ki bu, karlilik, finanslama,
vergi konumu ve muhasebe sistemi gibi faktorleri icermektedir. Diger taraftan
isletmenin nakit akisi durumu ile finansal masraflar (faiz ve komisyonlar) azaltma

ya da ortadan kaldirma imkanlar1 analiz edilmesi gereken iki elemandir.

Finansal oranlar bu konuda kullanilan en temel araglardandir. Bu amagla
finansal kaynaklarla ilgili sadece ge¢mis ve bugiine iliskin durum analizleri degil,

kisa ve uzun donemli bazi genel tahminlerde de bulunulmakta ve planlamalar



yapilmaktadir. Boylece isletme gelecekteki stratejisi ile ilgili olarak diizeltilecek

hususlar1 belirleyecektir.

1.2.1.3. Ar-Ge ve teknoloji faktorleri :Bu faktorler teknik gelismeler, teknik
bulus, kesif ve bunlarla ilgili olarak yapilan arastirma ve gelistirme faaliyetlerine
baglhdir. Teknik gelismeler yeni iiriinlerin piyasaya siirlilmesine, yeni iiretim satis

veya dagitim usullerinin uygulamaya konulmasina olanak vermektedir.

1.2.1.4. Uretim ve tedarik faktérleri :Bu konuda iizerinde durulacak husus,
isletmenin tiim tretim araclart ve techizatlar1 olacaktir. Bu {iretim ara¢ ve
techizatinin tam kapasite ile etkin bicimde kullanilmakta olup olmadig: ve iki iiretim
biriminin ayni bina i¢inde rasyonel bi¢cimde g¢alisabilmesi hususu isletmenin hangi

bakimdan giiclii, hangi bakimdan zayif oldugunu bize gosterecektir.

1.2.1.5.Endiistri iliskileri ve personel yénetimi faktorleri : Isletmenin
sendikalarla 1iyi iligkiler gelistirebilmesi olumlu bir stratejik avantajdir. Ayrica
personelin iyi sec¢ilmesi, 1yi egitimli olmasi, isletmeye baglilig1 ve bunlarin yani sira
isletmedeki iicretlendirme, is giicii devri, is giicli maliyetleri isletmeyi avantajli ya da
dezavantajli duruma sokabilecektir. Ornegin calisanlarmin motivasyonunu biiyiik
Olciide gerceklestirmis, sirket kiiltiiri yaratabilmis firmalar, rakipleri karsisinda

biiylik avantajlar elde etme sansina sahip olmaktadir.

1.2.1.6. Isletme degerlemede sinerji faktorleri :Sinerji faktorii, isletmenin
gelisme ve bliylime stratejilerinin segilmesi ve planlanmasinda triinler, pazarlar ve
isletmenin ozellikleri arasinda uygunlugun saglanmasina yarayan bir analiz
konusunu olusturur. Aslinda isletme sinerjisinin analizi isletmenin bir ¢ok giiclii ve

zay1f yonlerinin degerlendirmesine olanak saglamasi a¢isindan ¢ok dnemlidir.

1.2.1.7.Isletmenin yénetsel kaynaklarina iliskin faktorler :Bu faktorler
isletmenin amagclarma ulasma yetenegini gdstermektedir. Isletmenin ydnetim sekli,

orglit yapisi, mevcut is birligi, haberlesme imkanlari, fonksiyonlarinin etkinligi,



bilesim ve bilgisayar teknolojisinin etkinligi, degisikliklere uyum yetenegi de zayif

ve gliclii yonleri ortaya koyan unsurlardir.

1.2.2 Dissal Durum Gostergeleri

Cevre analizi stratejistlerin ¢evresel faktorlerin igletme igin yarattigi firsat ve
tehlikelerin belirlenmesi i¢in yaptiklar incelemelerdir. Sistematik bigimde c¢evresel
analizlerde bulunan ve teshisler yapan isletmeler bu fonksiyonu yapmayanlara oranla
daha etkindirler. Ciinkii, cevresel analizler stratejist ve planlamacilara firsatlari
onceden 6grenme ve uygun stratejik se¢imlerde bulunma ve planlama saglayacaktir.
Ayrica isletmeler bu faaliyetleri sayesinde bir erken uyari sistemi gelistirecekler,
tehlikeleri zamaninda 6nleyecek veya tehlikeyi isletmenin avantajina ¢evirebilecek
stratejiler gelistirebileceklerdir. Su halde, stratejik avantajlarin saglanmasi ve
secimlerin etkin olabilmesi icin isletme yoneticileri siirekli ve sistematik bir ¢cevrede

analiz ve teshis sistemi kurmalidirlar.

Yoneticilerin neden ¢evre analizine ihtiya¢ duyduklari konusundaki temel

belirleyenleri soyle siralayabiliriz:

e Firmanin varolan strateji ve amaclarina ulasmada hangi cevresel
faktorlerin tehlike yaratabileceginin belirlenmesi,
e Firmanin varolan strateji ve amaclarina ulasmada hangi g¢evresel

faktorlerin firsatlar sunabileceginin belirlenmesi.

Cevresel analiz ve teshislerin yapilmasi sorumlulugu, tek iriinlii firmalarda,
oncelikle iist yoneticilerin sorumlulugundadir. Uriin ve pazarm c¢esitli oldugu
isletmelerde bu sorumluluk, her is biriminin basinda bulunan yonetici ile tepe
yoneticileri tarafindan paylasilmaktadir. isletmeler, planlayicilari ve danismanlari bu
goreve yardimci olmak tlizere kullanabilirler. Stratejik firsat ve tehdit faktorlerinin

baslicalar1 sunlardir ;

1.2.2.1 Deviet ve yerel yonetim diizenlemelerine iliskin faktorler

:Bulundugumuz iilkedeki hiikiimet ve devletin faaliyetleri, isletmenin stratejik



secimleri lizerine etkili olmakta, isletmenin imkan ve firsatlarim1 veya tehlikelerini
bazen her ikisini de arttiric1 etki yapmaktadir.Ornegin devlet, yabanci mallarin
rekabeti karsisinda yerli iireticileri koruyabilir. Bu amagla ithalat kisitlamalari,
giimriik vergileri ve anti damping tedbirleri getirebilir. Ya da tam tersi durum soz
konusu olup devlet, antitrost kanunlarla, isletmeler arasi birlesmeler veya pazar

kartelleriyle olusan suni tekeller devlet tarafindan yasaklanabilir.

1.2.2.2 Hukuki Politik Faktorler :Politik cevre, gilinlimiizde dinamik bir
yapiya sahip olmustur. Hiikiimetin hem uluslararas1 hem iilke ¢apinda, hem de
mahalli  seviyedeki politik egilimleri ve hukuki diizenlemeleri siksik

degisebilmektedir.

Ulkelerin birbirleriyle politik ve ekonomik ydénden isbirligi yapmalari,
isletmelerin hayat: {izerinde biiyiik 6lciide etkili olmaktadir. Ozellikle dis ticaret
(hammadde, enerji ve mal alim satimi1), dig yatirimlar, diger iilkelerle ilgili mali
destek ve yardimlar, isgiicii arz veya talebi yoniindeki iligkiler politik egilimlere
baglh olarak gelismektedir. Siyasi iktidarlar, politik goriisleri dogrultusunda
uluslararas1 anlagmalar yaparak, koruyucu tedbirler alarak veya almayarak, disa
acilma politikalar1  giiderek veya kapanarak, ekonomiyi veya isletmeleri

yonlendirmektedirler.

Diger taraftan devlet ve mahalli idareler, isletmelere ve ekonomiye artan bir
sekilde miidahale etmeye baslamislardir. Asgari {icretler, fiyat kontrolleri, kurulus
yerlerinin belirlenmesi, organize sanayi bolgeleri, tesvik politikalari, is giivenligi,
istthdam sartlari, cevre sagligi gibi pek cok konuda hukuki diizenlemeler
yapilmaktadir. Hiikiimetin bu diizenlemeleri, isletmenin stratejik se¢imleri iizerinde

etkili olmakta, isletmelere yonelik tehlike ve firsatlari ortaya ¢ikarmaktadir.

1.2.2.3.Finansal kurumlara iligkin faktorler : Strateji uzmanlari
uluslararas1 para piyasasini, bulunduklar iilkelerdeki merkez bankasimin kararlarii
ve devletin para ile kredi kararlarina iliskin olaylar1 dikkatle izlemeli, mevcut
durumun isletmeyi ne yonde etkileyecegine bakmalidir. Ayrica tabii ki ekonomik
kararlar1, issizlikle ilgili verileri ve fiyat-kredi oranini siirekli takip ederek hangi

kosullarin kendisi i¢in ne anlama geldigini iyice belirlemelidir. Bilindigi iizere



isletme, sadece c¢evreden hammadde, yardimci malzeme ve yart mamuller tedarik
etmez. Bunun yaninda olanaklar elverdigi 6l¢iide faaliyetlerini genisletmek amaciyla
yabanci sermaye kaynaklarina basvurarak bor¢lanmak isteyecektir. Eger, sermaye
maliyetini olusturan faiz haddi ve komisyonlarin oranlari isletmenin karlilik oraninin
altinda ise, isletme borglanmaktan cekinmeyecektir. Dolayisiyla, ekonomik ve
finansal ¢evre bir isletmenin parasal gii¢ anlaminda ayakta kalabilmesi i¢in hayati

Onem tagimaktadir.

Hiikiimetin para, maliye ve vergi politikalari, ithalat ihracat rejimi gibi
konulara yonelik kararlar1 yakindan takip edilmelidir. Kisi ve isletmelerden alinan
vergi cesitleri ve oranlari, para degerinin korunmasi, revaliilasyon veya devaliiasyon,
emisyon hacmi, fon ve kaynak kullanimlari, merkez bankasinin fonksiyonlar1 gibi
konulardaki degisme ve gelismelerin isletme i¢in saglayabilecegi fayda ve zararlar

uzerinde durulmalidir.

1.2.2.4.Rakiplere iliskin faktorler : Isletmeyle rekabet edebilecek firmalari
belirledikten sonra rakip isletmeyle ilgili bir cok analizler yapilir. Yapilan analizlerle
rakip isletme analitik olarak incelenir ve iiretim kapasiteleri, biiylime oranlari,
maliyetleri bulunmaya calisilir. Bulundugumuz {ilkede sektoriimiizle ilgili yerli ve
yabanci biitiin igletmeleri yakindan takip etmeli ve gerekli stratejik bilgileri elde

etmeye calismaliyiz.

1.2.2.5. Ekonomik Faktorler :Isletmelerin faaliyetlerinin basarisi, her seyden
Once, Urettigi mal veya hizmetleri uygun bir fiyatla satmasina; bu ise, genel
ekonomik yapidaki dengeye baglidir. Ekonomik yapinin incelenmesi sirasinda

dikkate alinmasi gereken faktorler 6zetle sunlardir;

i. Milli gelirin yapisi: Ulkedeki toplam milli gelir, milli gelirdeki yildan yila
artis oranlari, sosyal siniflar arasindaki gelir dagilimi, kisi basina diisen milli gelir

miktari...

ii. Ekonomik biiyiime ve yatirimlar: Ulke ekonomisinin bilyiime orani, milli

gelirin tasarruf orani, tasarruflarin yatirima doniismesi egilimi, yatirnm tesvikleri,



kamu ve 6zel sektor harcamalarinin toplami, kalkinma planlarima gore biiyiime

alanlari.

iii. Enflasyonist ve deflasyonist egilimler: Enflasyon, satin alma giiciini
azaltan veya iretim girdilerindeki fiyat artiglar1 sebebiyle mamuliin maliyetlerini
artiran bir faktor olarak, igletmenin mali yapisi ilizerinde 6nemli etkilere sahiptir.
Ozellikle isletmenin iiretmis oldugu mal veya hizmetlerin fiyatlaridaki enflasyonist
veya deflasyonist egilimlerin isletmenin finansmani iizerindeki etkileri titizlikle

incelenmelidir.

iv. Ekonominin gelisme devresi: Bir ekonomi; depresyon, gelisme, yenileme ve
refah seviyesi olmak iizere dort devrede incelenebilir. Bazi faaliyet dallar1 bu
safhalardaki degismelerden oldukca etkilenir. Ayrica ekonomik dalgalanmalar,

isletmeler iizerinde olumlu ve olumsuz birgok etkiye sahiptir.

v. Dis ticaret ve 6demeler dengesi: Ulkedeki dis ticaretin durumu ve bunun
iilke icindeki etkisi, 6demeler bilangosunun acgik veya fazlalik vermesi, giimriik
duvarlari, ihracati veya ithalati tesvik politikalar1 isletme kararlarini belirleyici

olabilir.

Isletmeler calisacaklari iilkelerdeki bahsedilen ekonomik unsurlara ¢cok énem

vermeli ve stratejik planlarini saglam ekonomik temellere oturtmalidirlar.

1.2.2.6. Sosyokiiltiirel Faktérler :insanlarin davramslari ve sosyokiiltiirel
degerler, isletmeleri etkileyen onemli bir diger faktor grubudur. Teknoloji kadar hizli
olmasa bile, sosyokiiltiirel faktorler de degismektedir. Gerek isletme iginde
calisanlarin davranig ve sosyal Ozelliklerindeki degismeler, gerek tiiketicilerin ve
onlar1 etkileyen toplumun davranislarindaki degismeler, bu insanlarin ihtiyaclarin

karsilamak amaciyla kurulmus bulunan isletmelerde de degismeye sebep olacaktir.

i. Isletmede calisanlarin degerleri: Calisma sartlari, calisma saatleri, yer
degistirme, hayatin niteligini gelistirme gibi ise yonelik beklentilerin yaninda belirli

bir otoritenin yakin kontrolii altinda ¢alismak istememe gibi degerler olugsmaktadir.



Son zamanlarda calisan insanlarin, yaptig1 ise hakim olma istekleri artmis ve ayrica

kendi isinde ¢aligsma egilimleri artmustir.

ii. Tiiketicilerin deger ve davranislari: Isletmenin faaliyetini etkileyen ve hatta
sekillendiren en Onemli faktor, tiiketicilerin davranislaridir. Tiiketicilerin gelir
seviyesi, icinde bulundugu hayat safthasi, sahsi ve ailevi ozellikleri, sayisi, deger ve

tutumlar1 ve bunlarda meydana gelebilecek degisiklikler goz oniine alinmalidir.

iii.  Tiketicilerin ve c¢alisanlarin {iyesi bulundugu gruplarin  tutum ve
davraniglari: Bu gruplarin norm ve degerleri, iiyeler iizerinde dnemli bir etkiye
sahiptir. Grup normlar1 ve davraniglarinda meydana gelebilecek degisiklikler,

tiikketiciler ve ¢alisanlar vasitasiyla isletme stratejisini de degistirecektir.

iv. Toplumun tutum ve degerleri, ahlaki yapis1 ve demografik ozellikleri:
Isletmenin mallarim pazarladig1 cevredeki tutum ve degerleri ile bunlarda ortaya
cikacak degisiklikler, isletme stratejisini etkileyecektir. Deger ve tutumlara bagh
olarak, hayat tarzi ve dolayisiyla mal ve hizmetlere olan talebin miktari, ¢esidi ve
niteliginde degismeler meydana gelebilir. Bu sebeple faaliyette bulunulan ¢evredeki
halkin hayat tarzi, ihtiyaclariin 6zellikleri, gelir seviyesi, egitim ve kiiltiir seviyesi,
yasl, ailelerin sayis1 ve ozellikleri, niifus artis hizi, cografi bolgelere gore demografik
Ozellikleri incelenmelidir. Ayrica 6rf ve adetler, ahlaki degerler, toplumun hos
karsilamadigi tutum ve davranislar isletmenin faaliyetleri icin belirleyici faktorler

olarak dikkate alinmalidir.

v. Sosyal degismenin hizi, mahiyeti ve sebepleri: Genel anlamda sosyal
degismeler, hizli olmamakla birlikte, moda gibi bazi heves ve anlayislar oldukca
cabuk degisebilir. Bu agidan sosyal degismenin hizi ve niteligi iyi tanimlanmali ve

degisikligi ortaya cikaran sebepler belirlenmelidir.

1.2.2.7. Tabii Cevre Faktorleri :Son yillarda 0Ol¢iisiiz ve sorumsuz bir
ekonomik biliylimenin sonucu olarak, cevre kirliligi Onemli Olgliide artmis

bulunmaktadir. Ekolojik dengedeki bozulmanin ve dolayisiyla insan hayatindaki
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giizelliklerin yok olmaya basladiginin farkina varan bir ¢ok {ilke, buna sebep olan
isletmelerin  faaliyetlerinin  yasaklanmasina veya smirlandirilmasina  karar
vermektedir. Ayrica ¢evre kirliligini 6nleyecek tedbirlerin alinmasi, oldukga biiyiik
oranda maliyet artiglarina neden olmaktadir. Hiikiimetler, bu konularda da
diizenlemeler yaparak ve hatta daha c¢ok ticaret ve hizmet sektorlerini destekleyerek,
cevre kirliligine yol agabilecek sanayi isletmelerini bir nevi cezalandirmaktadir.
Planlarimiz1 bulundugumuz iilkenin ¢evreci uygulamalarina uygun planlamaliyiz.

Aksi taktirde agir cezalarla karsi karsiya kalabiliriz.

1.2.2.8. Teknolojik Gelismeler :Teknoloji, uluslararas1 genel ¢evrenin en hizli
degisen Ogesidir. Isletmenin mevcut hammaddeleri iiretim usul ve siiregleri,
kullanilan makinelerdeki degisme ve gelismeler, ayn1 zamanda belirsizlik ve riski
ortaya ¢ikarmaktadir. Teknolojik degisiklikler, isletme icin biiyiik firsatlar sundugu
gibi. onun mevcudiyetini tehlikeye sokabilmektedir. Yeni teknolojiler, yeni
hammaddelerin kullanim1 ile yeni mal veya hizmetlerin iiretimini de beraberinde
getirebilir. Mesela sivi yaglarda plastik ambalajlarin1 kullanimiyla birlikte teneke
kutu imalatgilar1 biiytik bir krizle karsilagsmiglardir. Ayni hammaddelerin kullanilarak
yeni mamullerin {iretilmesi veya {liretim siireclerinde degisiklik yapilmasi ise,
isletmeye Onemli firsatlar dogurabilir. Ancak burada teknolojik degisikliklerin.
ekonominin her sektdriinii ayni oranda etkilemeyecegi tekrarlanmalidir. Bunun i¢in

su noktalara dikkat etmek gerekir;

i. Isletme faaliyette bulundugu sanayi kolundaki ar-ge ¢abalarinin yogunlugunu
iyi bilmelidir. Ciinkii teknolojik degisiklik; isletmenin ¢evresindeki yenilik¢i ortama,
faaliyet kolunun yeni icatlara agik olmasina, devlet destegi ve tesvikin bulunup

bulunmamasina bagli olarak hizli veya yavas gerceklesir.

ii. Teknolojinin degisme hizi géz onlinde bulundurulmalidir. Bir iilkedeki
teknolojik degismelerin hizin1 6l¢gmek kolay olmamakla birlikte, patent ve markalarin

sayist ile bunlardaki yillik artis oranlari esas alinabilir.

iii. Ulke icindeki ve disindaki teknolojinin mevcut yapisi1 ve gelisme
potansiyeli belirlenmelidir. Bunun icin ar-ge fonlarmin, hangi faaliyet alanlarinda

toplandigini tespit etmek gerekecektir. Boylece teknik ilerlemeler, hangi dallarda
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daha fazla 6nem verildigi, gelecekte en fazla iimit baglanmis faaliyet kollarinin neler

oldugu hakkinda fikir yiirtitmek kolaylasacaktir.

1.3 Swot Matrisi

SWOT analizi yoneticilerin giigleri, zayifliklari, imkanlar1 ve tehditleri
dikkatlice inceleyebilirlerse organizasyonel basariya gotiirecek olan yararli bir
strateji olusturmalarinin kaginilmaz olacag1 anlayisina dayanmaktadir. Incelenecek

olan i¢ giicler ve zayifliklar ile dis mekanlar ve tehditler bir matrise yerlestirilir.

Analizde kavramsal olarak dort farkli alternatif strateji, taktik ve eylem

onerilmektedir. Bu alternatif stratejiler ise;

WT Stratejisi (mini-mini) : WT stratejisinin amaci zayifliklar1 ve tehditleri
minimize etmektir. Bu amacla zayifliklar ve tehditler g6z oniinde bulundurularak

bunlarin listesinden gelebilecek stratejiler olusturulur.

WO Stratejisi (mini-maxi ) : WO stratejisi zayifliklart minimize edip imkanlari
maksimize etmeyi hedefler. Dis imkanlardan yararlanilacak mevcut zayifliklar

ortadan kaldirarak yeni stratejiler olusturur.

ST Stratejisi (maxi-mini) : Bu stratejiyi organizasyonun dis c¢evredeki
tehditlerle basa ¢ikacak olan giicii ilizerine kurulmustur. Amag¢ giigten maksimum

oranda yaralanirken dis tehditleri minimize etmektedir.
SO Stratejisi (maxi-maxi) : Hem giicii hem de imkanlar1 maksimize etmeyi
hedefleyen stratejidir. Bu amagla organizasyonun mevcut giicii kullanilarak tim dis

imkanlardan yararlanmay1 saglayacak stratejiler olusturulur.

Matriste incelenen etmen sayis1 fazla oldugunda isleyisi kolaylastirmak igin,

SWOT matrisindeki hiicreler doldurulurken birimler arasinda ikinci bir matris
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olusturulur. Bu olusturulacak ikinci matriste “+” iliskinin varligin1 gosterirken “0”

iliski olmadigini gosterir.

SWOT matrisinde yapilan analizlerin anlik oldugu , dis ve i¢ ¢evrenin dinamik

bir yapiya sahip oldugu ve siirekli degistigi diistiniiliirse, bu analizin yapis1 geregi

uzun vade de bu analizin belirli zaman araliklarinda tekrarlanmasi gerekmektedir.

Strengths Weakness
(Giigli (Zay1f
yonler ) yonler)
Opportunities(Firsatlar) S/O S/T
Threats (Tehditler) W/O W/T

Sekil 2 Swot Matrisi
(Kaynak: Lee&Ko0,2000;69)
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1.4 Swot Analizi Ornegi

Ulke ihracat1 agisindan Swot Analizi, iilkenin, ihracat giiciinii etkileyen giiclii
ve zayif yonlerinin bizzat iilke yoOneticileri tarafindan ortaya konulmasi suretiyle,
uluslararasi piyasadaki mevcut olan ve daha sonradan ortaya ¢ikmasi muhtemel yeni
firsat ve risklerin degerlendirilmesi ve uzun vadeli bir tedbirler manzumesinin ortaya
konulmas: olarak ifade edilebilir. Ihracat stratejisinin olusturulmasi dogrultusunda
“Swot Analizi” ile ilgili bu bolimiin basinda, kuvvetli ve zayif yonlerimiz ile

tehditler ve firsatlar toplu asagidaki sekilde ortaya konulabilir:

Kuvvetli Yonler

Egitilebilir NGfus

Jeo-ekonomik Konum

Firma Yapisi

ihracatin Oneminin Anlasiimasi
Gelismis Bankacilik Sistemi
Mutehatlik Hizmetleri

Karayolu Tagimacihigi

Zayif Yonler

Dis Ticaret Stratejisinin Uygulanma Zorlugu
Egitim Eksikligi

Tek Pazar ve Az Sektére Bagimhlik

Makro Ekonomik istikrarsizlik
Ozellestirmede Gecikme

Yabanci Sermayenin Ulkeye Cekilememesi
Kaynak Yetersizligi

Teknoloji Uretememe

Diger Tasimacilik Tarleri

Girdi Maliyetlerinin Yiksekligi

Yatinmlarin Yénlendirilememesi

Tirk Mali imaji ve Markalarimizin Olmayisi

Tehditler

Kuresellesme(Yanlhs politikalar)

Uluslararasi Rekabetin Artmasi
Uluslararasi Mevzuat

Bdlgesel Entegrasyonlar
Bolgesel Siyasi Krizler

Dunya Ekonomilerindeki Krizler
Tarife Digi1 Engeller

Enerji Darbogazi

Firsatlar

Kuresellesme(Dogru Politikalar)

Ticaret ve ekonomik isbirligi Anlagmalari ve Karma
Ekonomik Komisyonlar

AB' nin yeniden yapilanmasi

GAP

Serbest Ticaret Anlasmalari

DTO Kurallari ve Liberalizasyon

Turk Cumhuriyetleri

Avrasya Enerji Koridoru

Bolgesel Siyasi Krizler

Yurtdigindaki Yatirimei Tirk isadamlari

Sekil 3: [hracatin Swot Analizi Ornegi
(Kaynak: http://www.dtm.gov.tr/ihr/ihrstr/kuvan.htm)
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Egitilebilir Niifus: Gen¢ ve dinamik niifusun dogru egitim politikalar ile

yonlendirilmesi, Tiirkiye’ nin rekabet giicline olumlu katkida bulunacaktir.

Jeo-ekonomik Konum: AB, Eski Dogu Blogu, Ortadogu ve Tiirk
Cumhuriyetlerine kolay bir sekilde ulasilmasini saglayan stratejik cografi konum

Tiirkiye’ye ekonomik ve siyasi ac¢ilardan 6nem kazandirmaktadir.

fhracatin Oneminin Anlasilmasi: 1980 yilindan bu yana uygulanan disa
doniik kalkinma g¢ercevesinde, ihracatin kalkinmadaki 6neminin anlagilmis olmasi,
almacak tedbirlerin uygulanmasini kolaylastirici bir ortamin olusmasina katkida

bulunacaktir.

Firma Yapisi: Yeni iiretim tekniklerine uyum yetenegi yiiksek KOBI‘lerin
SDS ¢ercevesinde ihracat amaciyla orgiitlenmeye baglamalari, firmalarimizin giderek
daha fazla kurumsallagmalar1 ve Anadolu’daki 06zel sektoriin bilinglenmeye

baslamasi, ihracat artigina 6nemli katkilar saglayacaktir.

Gelismis Bankacihik Sistemi: Ozellikle 1980°li yillardan sonra teknolojisini
gelistiren ve hizmet kalitesini ylikselten bankacilik sistemi, ihracatta énemli bir rol

ustlenmektedir.

Miiteahhitlik Hizmetleri: Uluslararasi alanda 6nemli deneyimler kazanan
miiteahhitlerimiz, gerek sagladiklar1 dovizler gerek dolayli olarak ihracata yaptiklar

katkilar nedeniyle, biiyiik 6neme sahip bulunmaktadir.

Karayolu Tasimacihi@i: Goreceli olarak karayolu altyapisinin ve tagimacilik
(TIR) filosunun diger tasimacilik sistemlerine gore daha gelismis olmasi ihracatin

gerceklestirilmesine katkilar saglamaktadir.
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2. Zayif Yonler:

Dis Ticaret Stratejisinin Uygulanma Zorlugu: ihracata iliskin cesitli kurum
ve kuruluslar arasindaki yetki ve gorev ¢atismasindan dolay: ihracat politikalarinin

uygulanmasinda sikintilar yasanmaktadir.

Egitim Eksikligi: Niifusun genel egitim eksikliginin, ekonomik verimliligi
olumsuz yo6nde etkilemesi, {iniversite-sanayi isbirliginin yetersiz olusu, kalifiye

eleman yetersizligi gibi faktorler, ihracati olumsuz yonde etkilemektedir.

Tek Pazar ve Az Sayida Sektore Bagimhlik: Thracatimizin tek iiriin (Tekstil
ve Konfeksiyon) ve tek pazara (AB-Almanya) bagimlilig1 istikrarh ihracat artiginin

saglanmasi oniinde en 6nemli engellerden birisini teskil etmektedir.

Makro Ekonomik Istikrarsizhk: Basta enflasyon olmak iizere makro
dengelerin saglanamamasi, buna bagli olarak ortaya ¢ikan kaynak yetersizligi,
thracat1 olumsuz yonde etkilemektedir. Yine, bu makro ekonomik ortam nedeniyle,
Ozellestirmenin hizla gerceklestirilememesi ve yabanci sermayenin istenilen 6lgiide

ilkeye ¢ekilememesi, tiretim ve ihracata olumsuz bir sekilde yansimaktadir.

Teknoloji Uretememe: Ekonomik yapinin, kendi teknolojisini iiretecek ve
bunu ekonomik ve sosyal faydaya dontistlirecek inovasyon sistemine sahip olmamasi
ve Ar-Ge harcamalar igin yeterli kaynak ayrilamamasi, dis pazarlardaki rekabet

giiclimiiziin azalmasina sebep olmaktadir.

Diger Tasimacilik Tiirleri: Demiryolu, deniz ve hava tagimaciliginin yeterli

diizeyde gelistirilmemis olmasi, ihracat agisindan sorunlar yaratmaktadir.

Girdi Maliyetlerinin Yiiksekligi: TL nin degerinin zaman zaman reel olarak
artmasi, enerji maliyetlerinin yiiksekligi, ihracatin finansmaninda yasanan kaynak
sikintis1 ve hammadde fiyatlarinin yiiksekligi gibi unsurlar, ihracat¢ilarimizin dis

pazarlardaki rekabet giiciinii azaltmaktadir.

16



Yatirnmlarin Yonlendirilememesi: Yatirim tegviklerinde, diinyadaki trendlere
uygun sektorel stratejilerin olmamasi nedeniyle belirli sektdrlerde yogunlagsmanin

olmasi, ihracatta uzun vadeli sorunlara neden olmaktadir.

Tiirk Malh imaji’nin olmayis1 ve kendi markalarimizin olusturulamamasi,

ihracattan azami fayday1 saglamanin 6niindeki 6nemli engelleri teskil etmektedir.
3. Tehditler:

Kiiresellesme (Yanhs Politikalar): Dogru politikalar uygulanmasi halinde
Tiirkiye i¢in bir firsat olan kiiresellesme, yanlis degerlendirildigi ve yanlis politikalar
uygulandig: takdirde ihracati olumsuz etkileyecek bir unsura déniisecektir. Ornegin;
makro ekonomik istikrarsizlik yaratacak ekonomik politikalar, yabanci sermayenin
iilkeye gelmesine engel teskil edecektir. Bu da, firma i¢i ve sektor ici ticaretin
yaratacagi ticari aktivitenin ihracata yapacagi olumlu katkiy1, geriye dogru iterek

geciktirmektedir.

Uluslararas1 Rekabetin Artmasi: Eski Dogu Blogu ve Cin gibi ilkelerin
uluslararasi ticarette daha aktif bir sekilde yer almaya baslamalari, basta AB ve ABD

olmak tizere, baslica ihra¢ pazarlarimizdaki rekabeti artirmaktadir.

Uluslararas1 Mevzuat: Uluslararast ticari mevzuatin giderek daha fazla
konuyu diizenleme altina almasi ve daha baglayici hale gelmesi, iilkelerin ve

dolayistyla iilkemizin politika araglarini tek tarafli kullanma imkanin1 azaltmaktadir.

Bolgesel Entegrasyonlar: Diinya ticaretinde agirliklar giderek artan bolgesel
entegrasyonlar, ticareti saptirici etkisi ticaret yaratici etkisinden fazla oldugu dlgiide

tictincii iilkeler acisindan bir tehdit olmaktadir.

Bolgesel Siyasi Krizler: 1991 yilinda yasanan Korfez Savasinda oldugu gibi,

bolgesel siyasi ve askeri catigmalar ihracat acisindan yeni tehditler yaratabilmektedir.

Diinya Ekonomilerindeki Krizler: Uzakdogu iilkelerinde yasanan ve bolge

paralarinin biiyiik oranlarda deger kaybetmesiyle sonuglanan kriz gibi diinya
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ekonomisinde yagsanan krizler, genel anlamda pazar daralmasina neden olabilecek

mabhiyettedir.

Tarife Disi Engeller: Ozellikle gelismis iilkelerce yapilan standart

uygulamalari ve teknik diizenlemeler ticareti kisitlayici etki yaratmaktadir.

Enerji Darbogazi: Ulkemizdeki enerji arzi1 yetersizligi, {iretimi tehdit etmesi

ve enerji fiyatlari yiikseltmesi agisindan olumsuz bir unsur haline gelmektedir.
4. Firsatlar:

Kiiresellesme (Dogru Politikalar): Kiiresellesme, izlenecek dogru politikalar
neticesinde, beraberinde getirdigi faydalardan yararlanildig1 Olgiide ihracatimiz
acisindan bir firsattir. Ornegin, kiiresellesmenin getirdigi en onemli yararlardan
birisi, sermayenin serbestce dolasimidir. Dogru politikalarin uygulanmasi halinde,

sermaye ve buna bagl olarak teknolojinin tilkemize gelmesi miimkiin olacaktir.

AB’nin Yeniden Yapilanmasi: AB’nin yeniden yapilanmasi siirecinde,
Tiirkiye’'nin tam {yelik perspektifi icerisine alinmamasi, iilkemize yeni ufuklar
acmast ve AB disinda bagka iilkelerle ekonomik ve ticari iliskilerimizi gozden
gecirip, gelistirme ve genisletme firsati tamidig1 Olclide, Tiirkiye icin bir firsat

olmaktadir.

GAP: S6z konusu proje ¢ercevesinde bolge, 6zellikle tarima dayali sanayilerin
gelismesi sayesinde, komsu iilkelere biiylik ¢apta ihracat yapabilme olanagina
kavusurken, bazi iirlinlerin biiylik miktarlarda bu bdlgede fliretilmesi sonucunda,

iilkeye net doviz girdisi saglayacak bir konuma gelecektir.

Serbest Ticaret Anlasmalari: AT ile gergeklestirilen giimriik birligi
cergevesinde, s6z konusu bagimizda bulunan 250 milyonluk bir pazara imtiyazli giris

hakkin1 taniyacaktir.

Bolgesel Siyasi Krizler: Iran-Irak Savasinda oldugu gibi, bolgesel siyasi ve

askeri ¢atigmalar ihracat acisindan yeni firsatlar yaratabilmektedir.
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Tiirk Cumhuriyetleri: Anilan iilkelerin, hem ihracat hem de yatirim imkanlari
acisindan sundugu olanaklar, iilkemiz ekonomisi i¢in dnemli firsatlar1 beraberinde

getirmektedir.

Avrasya Enerji Koridoru: Orta Asya ve Kafkas petrol ve dogalgazinin diinya
pazarlarina iilkemiz {izerinden arz edilmesi, iilkemize yeni ekonomik ve stratejik

kazanimlar saglayacaktir.

Yurtdisindaki Yatinmer Tiirk Isadamlari: Bulunduklari iilkelerin
ithalatlarinda 6nemli roller oynamaya baslayan Tiirk kdkenli isadamlari ile iligkilerin

gelistirilmesi, lilkemiz ihracatina yeni bir kap1 acacaktir.

Ulkemize Gelen Turistler: Genellikle alim giicii yiiksek batili iilkelerden
gelen turistlerin ayn1 zamanda tiiketici olmalari, Tirk irilinlerinin bu kitleye

tanitilmasi agisindan Tiirkiye’ye ilave bir firsat sunmaktadir.
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IKiNCi BOLUM
KURUMSAL KARNE

2.1 Giris

Tiirkge’ ye “Kurumsal Karne” olarak gecen orijinal ismi Balanced Scorecard,
literatiire 1992 yilinda Harward Business Review’ de yayinlanan “ The Balanced
Scorecard-Measures that drive performance (Kurumsal Karne-Basariya Yon veren
Olgiitler) adl1 makaleyle girmistir. Bu makaleyi yazan Robert S. Kaplan ve David P.
Norton yaptiklar1 ¢aligmalarla Kurumsal Karne’yi daha da gelistirmislerdir ve 1996
yilinda “Using Balanced Scorecard as Strategic Management Systems (Kurumsal
Karne’nin Stratejik yoOnetim sistemi olarak kullanilmasi)” adli bu metodolojiyi
sunmuslardir. Kaptan ve Nortan’ a gére Kurumsal Karne “Sirket stratejilerini eyleme
doniistiirmenin yontemidir. Kurumsal Karne “ Bir sirketin misyon ve stratejisinin

fiziksel dlciiler haline doniistiirtilerek ifade edilmesidir.”

Gilinlimiiziin karmagsik yapiya sahip is diinyasinda isletmeleri bir jet ug¢agina
benzeten Kaplan ve Norton, u¢agin birkac gostergeye bakarak yol alamayacagindan
hareketle belirli gostergeler gelistirmislerdir. 12 sirket {izerinde yaptiklar
arastirmalarin temelini olusturdugu performans kriterlerini agagidaki dort kritik

soruya cevap arayarak dort boyuta indirgemislerdir:

» Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar? (miisteri bakis agis1),

e Nede iistlin olmaliy1z? (i¢sel bakis acisi),

e Siirekli olarak deger yaratip gelistirebiliyor muyuz? (yenilik ve
O0grenme bakis acist,

e Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz? (finansal bakis agis1)

Sekil 4’de goriilecegi tizere; yukaridaki sorulara verilecek cevaplar
cercevesinde isletmelerin strateji ve vizyonlar1 fiziksel oOlgiilere doniistiiriilmeye
calisilmigtir. Kurumsal Karne bu boyutlarin dengede olmasi gerektigini savunur.

Bilgi c¢aginin zorunlu kildig1 yeni is ortami: Global 6lgekli, tedarik¢isinden
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miisterisine kadar bir deger zinciri yaratabilen, hizli degisim ve yenilik yetilerine

sahip, bilgi iscilerinin agirligini hissettirdigi, ge¢misin bilgisine sahip ancak yiizi

gelecege doniik, birbirine entegre olmay1 basarmis fonksiyonel yapiya kavusmus

firmalara yasama hakki tanimaktadir. O halde isletmeler sadece maddi varliklarini

degerlendirerek sagladiklari bilgiyi kisa donemli taktiksel amaglar i¢cin kullanmakla

bir yere varamazlar. Farkli olmanin gereklili§ine inanan yenilige acik isletmeler;

finansal 6l¢timler sonucu tespit ettikleri maddi kaynaklarinin yaninda maddi olmayan

kaynaklarmi/degerlerini de hesaba katmak zorundadirlar. ( Ornek, 2000)

Finansal olarak

Finansal Boyut

baganl olabilmek

Amag

Olgiiler

icin pay sahiplerine

nasil gdrinmeliyiz?

Miigterilers MNasil
Gorinmeliyiz?

Miigteri Boyut

Amacg

Gilgiiler

Vizyon ve

ot Il p

Pay sahipleri va
midgterilerin tatmini
icin surecte etkinlk
nasil zaplanmalidir?

icsel Sirec Boyut

Amag Glgiiler

Vizyonumuza
Lliagmak igin
degigim ve geligme
kapasitemizi nasil
surdirzbiliniz?

Ogrenme ve geligme
Boyutu

Amag

Oliiiler

Sekil 4 :Kurumsal Karne’ nin Stratejiyle iliskisi

(Kaynak:Kaplan & Norton, 1996;76)
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2.2 Tanimlamalar

Kurumsal Karne, kisa ve uzun doénemli amaglari, finansal olan ve olmayan,
sirket i¢ci ve dis1 , performans ve sonu¢ gostergeleri arasindaki iliskiyi neden-sonug
hiyerarsisi icerisinde dengeli bir sekilde sirket stratejisine yansitmayi

amagclamaktadir.

Kurumsal Karne ¢ogu yerde hatali tanimlamalara sahip olmustur; Sl¢iim
sistemi, kontrol sistemi, strateji belirleme mekanizmasi olmak gibi. Oysa Kurumsal
Karne, dort boyuta da ayn1 anada (finansal, miisteriler, sirket i¢i islemler, 6grenme ve
biiylime) kapsadig1 i¢in , Oncelikli stratejiyi yerlestirme ve uygulama mekanizmasi
olarak adlandirabilir.ancak bundan sonradir Kurumsal Karne hakkinda iletisim, bilgi

ve 6grenim sistemidir gibisinden tanimlamalar1 dikkate alabiliriz.

Ote yandan Kurumsal Karne nin ¢ogu yerde gelismis bir lgiim sistemi olarak
adlandirilmasinin nedenlerinden biri ise, onun girketin misyon ve stratejisinin fiziksel
Olgiiler haline dontstiirerek ifade etmeye calismasindan kaynaklanmaktadir.
Kurumsal Karne, sirket i¢i (operasyonlar ve maliyet muhasebesi) ve sirket disi
(hissedarlar-miisteriler ve rekabet yonetimi) performans ve sonug¢ Olgiileri arasinda
neden —sonug iliskisine dayanan bir yapt kurmaya calisir. Tiim bu ¢abalar onu bir

yonetim sistemi olarak gormemizi gerektirmektedir.

Sonug itibartyla bir sirket yonetimi, Kurumsal Karne’yi entegre bir strateji

olusturup, biit¢e islemlerini uygulamak amaciyla bile kullanilabilir.

2.3 Mevcut Sistemin Elestirisi

Bugtine kadar kitlesel tiretimin getirdigi bir sorumluluk olarak , {iriin tasarim ve

gelistirme islemleri i¢in performans ol¢iileri gelistirmeye 6nem verilmemistir.
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Bugiline kadar stratejilere yeteri kadar ve geribildirim destegi, takim ve
bireylerin hedefleriyle iligkilendirme yetenegi saglanamadig igin, stratejiler eyleme
doniistiirilmemelidir. Takimlarin ve bireylerin ¢alismalari, 6zel ve stratejiden kopuk

olarak, iist diizey yoneticilerin dikkatini cekmeye yoneliktir.

Bugiline kadar aslinda birer amag¢ olmalarina ragmen, yanlis bir tutumla giderek
amag olarak goriilmeye baslayan kalite arttirma, operasyon siirelerinde iyilestirme,
teslim siirelerinde kisaltma gibi ¢alismalar performansin artmasina yol agarlar, ancak

daha iyi finansal sonuglar1 garantilemezler.

Bugiine kadar isletme stratejisi kapsaminda biiylime saglayan konularda

ziyade, maliyet diigliren ve verimlilik arttiran konular 6nem kazanmistir.

Bugiine kadar tek bir cografi sinir igerisinde birka¢ miisteri ve tedarikgiyle
kendi icinde kapali(izole) bir sekilde calisan sirketler, dar alanlarda giderek artan
uzmanliklar elde etmislerdir. Sonugcta, sirketin i¢ yonetim (departmanlarin matriks
sorumluluklar icinde isleri sahiplenmemesi ) sorunlari, artan rekabet, genisleyen
ticari smirlar, yasam siliresi azalan iirlinler dolayisi ile arge biit¢elerinin giderek

biiylimesi, miisteri ve tedarik¢iden gelen dis baskilar kapiya dayanmustir.

Bugiine kadar organizasyon yapilarinda mavi yakalilarin onerilerine yeterince
onem verilmemistir. Ote yanda 6l¢iim sistemleri sirketin stratejik faaliyetlerini degil,
sapma raporlar1 bazinda ayr1 ayr1 departmanlarin performanslarini Slgmeye

yoneliktir.

Bugiline kadarki organizasyon yapilarinda iist diizey yoneticiler arasinda

stratejik hedefler konusunda goriis birligi saglanmasina ¢ok dnem verilmemistir.

Degisim hizinin ve kaos ortaminin girsek arttigi bugiinkli ortamda, sadece
gecmiste gerceklesen olaylara dayali finansal dlgiiler yetersiz kalmaktadir. Yine de
gerekliligi yadsinmayan bu Olciilerin daha genis (stratejik boyutlarda, finansman,

miisteriler, i¢ isleyis yontemi, 6grenme ve biiyiime boyutlar1) bir kullanim alani
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olmasma ragmen cogu yerde ve sadece degisik bir taktik gelistirmek igin bilgi

saglamak ve kisa donemli operasyonlar1 kontrol etmek amaciyla kullanilmaktadir.

2.4 Bir Yonetim Sistemi Olarak Kurumsal Karne

Birgok sirkette maddi ve maddi olarak ifade edilemeyen degerleri kapsayan
performans Ol¢lim sistemleri uygulanmaktadir. “dengeli” bir 6l¢iim sistemi ne gibi
bir yeniligi ifade eder? Hemen hemen tiim sirketlerde finansal ve finansal olmayan
Olcliler mevcuttur ve birgok sirkette finansal olmayan oOlgililer sadece sirketin 6n
cephesinde, miisteri ile direkt muhatap olunan yontemlerin gelistirilmesi amaciyla

kullanilir.

Ust diizey yéneticiler tarafindan kullamilan finansal olgiiler orta kademe ve
daha alt kademelerde goérev yapmakta olan personelin gerceklestirdigi islemlerin
neticelerini da dogru olarak yansittig1 varsayilmalidir. Bu sirketler, finansal ve
finansal olmayan performans Olciilerini sadece degisik bir taktik gelistirmek igin
destek bilgi saglamak ve kisa donemli operasyonlar1 kontrol edebilmek amaciyla

kullanir.

Kurumsal Karne sistemi, bir kurulusun tiim seviyelerinde g¢alismakta olan
elemanlar i¢in finansal ve finansal olmayan Olgiilerin bilgi sisteminin bir pargasi
olmas1 gerektigini vurgular. Satis elemanlari, karar ve davraniglarinin yaratacagi
finansal sonuglar1 , iist diizey yoneticiler de uzun donemde finansal basar1 elde etmek
icin gereken etkenleri iyice kavramak zorundadirlar. Kurumsal Karne de yer alan
hedef ve Olgiiler sadece tek bir isleve hizmet etmek amaciyla bir araya toplanmis
finansal ve finansal olmayan bir dizi dl¢iiden ibaret degildir. Bu hedef ve olg¢iiler,
sitketin veya departmanin misyon ve stratejisinin detayli bir sekilde incelenmesi
sonucu elde edilmistir. Kurumsal Karne, bir girketin misyon ve stratejisinin fiziksel
Olcililer haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir. Meydana ¢ikan Olgtler, sirket
hissedarlar1 ve miisterileri icin olan i¢ ve dis Olciiler ile kritik is yOntemleri,

yenileme, 6grenme ve biiyiime gibi i¢ Olgililer arasinda bir dengeyi temsil eder.
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Gegmisteki calismalarin sonuglarin1 ortaya koyan oOlgiiler arasinda da bir denge
mevcuttur. Kurumsal Karne, sadece taktik veren veya operasyonel bir sistemden ¢ok
daha iistiin o6zelliklere sahiptir. Yenilige acik olan sirketler, Kurumsal Karne’leri
uzun donemli stratejilerini yonetmek amacina yonelik bir stratejik yonetim sistemi
olarak kullanilir. bu sirketler asagida belirtilen Onemli yonetim islerini yerine
getirmek i¢in Kurumsal Karne’ deki olgiilerden yararlanilir: ( Kaplan ve Norton,

1996; 11)

1.Sirketin vizyon ve stratejisini belirlemek.

2.Stratejik hedefler ve Olclilerin yaygin bir sekilde iletisiminin ve aradaki
baglantilarin kurulmasini saglamak.

3.Stratejik girisimleri planlamak, hedefler belirlemek ve uyumlu bir hale
getirmek.

4 Stratejik geribildirim ve 6grenmeyi arttirmak.

2.5 Boyutlar ve Olgiiler

Kurumsal Karne, sirket yonetimini asagidaki dort boyutta ve bu bu boyutlar

kapsaminda sirketlere 6zel olarak belirlenen dl¢iilerde inceler.

Kurumsal Karne

A 4 A 4 A 4 A 4

Finansal Miisteri Sirket i¢i Ogrenme ve
Boyut Boyutu Islemler Boyutu Gelisme Boyutu

Sekil 5: Kurumsal Karne’nin Boyutlari
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2.5.1.Finansal Boyut

Finansal boyut, isletme pay sahiplerine nasil gériinmektedir ve finansal olarak
nasil basarili olunacaktir sorulari ile sekillenmektedir. Finansal boyut, diger
boyutlardaki amag¢ ve Olglilere odaklanmaya yonelik hizmet vermektedir. Bu bakis
acisi, kisa ve uzun donemli finansal performansi gelistirmede en son noktaya gelen
neden—sonug iligkilerinin bir pargasi olan her faaliyetin kar amach isletmelerdeki
Onemini yansitir. Amag¢ ve Olgiilerin tanimlanmast siirecinde, farkli boliimler i¢in
farkl1 finansal Olgiiler olabilir. Ancak, bu boliimlerdeki finansal amaglarin isletme

stratejisi ile uyumlu olmasi gerekir (Choe, Haddad ve Wilson, 1997:22)

Gegmiste yapilan islerin ve bu olaylar ile ilgili mevcut durumun 6lgiilebilen
sonuclarint 6zetlemede finansal 6l¢iiler cok yararli olmaktadir. Bu nedenle Kurumsal
Karne, finansal boyutu oldugu gibi kullanmaya devam eder. Finansal performans
Olciileri, bir isletmenin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik islem ve uygulamalarin
isletmeyi gelistirmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya cikarir. Finansal
boyutta yer alan amagclar, diger boyutlarin amag¢ ve Olgiileri icin odak noktasi
niteligindedir. Segilen her 6l¢iiniin, finansal performansta bir gelismeye neden olacak
neden—sonug iliskilerinin bir pargasi olmasi gerekir. Diger bir ifade ile, finansal
boyut disindaki ii¢ boyuttaki gelismelerin finansal performans {izerindeki etkisi agik
bir sekilde ortaya konulmalidir. Finansal boyutta yer alan performans 6l¢iileri, uzun
donemli amaclar1 tanimlamakta kullanilmaktadirlar. Finansal boyutta yer alan
amaglar, mamuliin hayat dongiisiindeki boliimlere gore belirlenir. Bu agidan ii¢
asamaya gore farkli stratejiler belirlenebilir. Bu asamalar, (1)Hizli gelisme asamasi,

(2)Devam asamasi ve (3)Son asama, nakit giris asamasi olarak belirlenmektedir

Hizli gelisen isletmeler, hayat dongiilerinin ilk asamasindadirlar. Bu isletmeler,
yeni mamul/hizmet gelistirmek ve artirmak, iiretim tesislerin yapilandirmak ve
genisletmek, iglem kapasitesini artirmak, global iligkileri destekleyecek sistem, yapi
ve dagitim aglarina yatirim yapmak ve miisteri iligkilerini gelistirmek i¢in mantikli
yatirimlar yapacaklardir. Devam asamasinda yer alan isletmeler icin yeni yatirimlar

cazip haldedir. Ancak, yatirnmin getirisinin ¢ok yliksek ve hizli doniis 6zelligine
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sahip olmas1 gerekir. Bu asamada, isletmelerden pazar paymni koruyacagi ve
muhtemelen bu pay1 yildan yila ¢ok az gelistirecegi beklenir. Yatirim projelerinin
konusu, kapasiteyi genisletici, darbogazlar1 agmaya yonelik ve siirekli gelismeyi
devam ettirici yatinmlardir. Bu dongiiniin son asamasinda ise isletmeler, ilk iki
asamada yaptiklar1 yatirnmin getirilerini beklemektedirler. Bu isletmeler, artik
techizat ve kapasitenin devamliligi disinda mevcut kapasitenin gelistirilmesi veya
yeni kapasiteye yonelik Onemli yatirimlari taahhiit edemez. Esas amag, nakit

giriglerinde artig1 saglamaktir.

Bu ii¢c asamada finansal amagclar, isletme i¢in oldukca farklidir.(1)ilk asamada
finansal amagclar, satiglardaki artis, yeni miisteri ve pazarlara satig, yeni
mamul/hizmetlerin satigi, mamul ve siire¢ gelistirmedeki harcama diizeyi ve yeni
pazarlama, sattg,  ve  dagitim  kanallarinin  olusturulmasi1  seklinde
siniflandirlabilir.(2)Ikinci asamadaki finansal amaglar arasinda varlik devir hizi,
faaliyet gelirleri ve briit kar gibi klasik dlgiiler yer alacaktir. (3)Son asamada finansal
amagclar, nakit girisini vurgulamaktadir. Amag, yatirimin getirisini artirmak degildir.
Son asamada kapasite artirict harcama yapilmaz. Finansal boyut, Kurumsal Karne’
de diger boyutlar ve isletme stratejisi ile iliskili gosterilmelidir. Bu boyutta yer alan

amag ve Olciiler Tablo 1. lizerinde gdsterilmektedir.
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Tablo 1: Kurumsal Karne’ de Finansal Boyut

FINANSAL BOYUT
AMACLAR OLCULER
Satislar Satis ve karlardaki yillik artig

Yeni mamullerin sayisindaki artis

Yeni mamullerin satis yilizdesi

Yeni bir fiyatlama stratejisinin

Mamul ve miisteri karlilig1

uygulanmast

Birim mamul maliyetinin Mamullerin birim maliyeti
azaltilmasi

Birim miisteri maliyetinin Miisterilerin birim maliyeti
azaltilmasi

Satiglarin maliyeti

Y1l bazinda belli bir diizeyde kalma

veya azalma

Varlik kullaniminin gelistirilmesi

Varlik sermayesi devir hizi

Ekonomik katma deger

(Kaynak: Kaygusuz, 2005;91)

2.5.2 Miisteri Boyutu:

Miisteri boyutu, isletmenin vizyonuna ulagsmasi i¢in miisterilere nasil

goriinmelidir sorusu ile sekillenmektedir. Bir ¢ok isletme giiniimiizde miisterilere

odaklanmay1 amag¢ olarak edinmistir. Miisterilere “deger sunma” konusunda bir

numara olmak, isletme amacinin tipik bir ifadesidir. Bu nedenle, miisteriler i¢in bir

isletmenin nasil faaliyette bulunacagi iist yonetim i¢in Oncelikli bir konudur .

Bugiinkii anlayis, miisterilerin isletme maliyetlerini karsiladiklar1 ve karin elde

edilmesine neden olduklar1 i¢in, miisterilerin ihtiya¢ ve isteklerine yoOnelmeleri

dogrultusundadir. Isletmeler, rekabet edecekleri pazar ve miisteri boliimlerini

segmelidirler. Miisteri boyutu, miisteri degerleri ile ilgili (1)Miisteri tatmini,

(2)Miisteri sadakati, (3)Miisterinin elde tutulmasi ve (4)Miisteri karlilig1 ve (5)Pazar

payt gibi Olgiilerin, hedeflenen pazar ve miisteri boliimleri ile uyumlastirilmasi
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konusunda isletmeye yardimci olmaktadir. Miisteri boyutu, ¢ok iyi olusturulmus ve
uygulanmig stratejinin bagarili sonuglarini igerir. Genel sonuglar i¢inde hedeflenen
pazar boliimlerinde pazar payi, miisteriyi elde tutma, miisteri kazanma, miisteri
tatmini ve miisteri karlilig1 gibi olgiiler yer almaktadir. Bu 6l¢iiler, tiim isletme i¢in
genel oOlgiiler gibi gdriinmesine ragmen, isletmelerin gelisme ve karlilik bekledigi

hedef miisteri gruplar ile de iliskilendirilebilir .

Yoneticiler, miisteri tatmin ve memnuniyetini amag olarak belirlemeden Once,
isletmenin amag¢ ve stratejisini Kurumsal Karne ’nin miisteri boyutunda pazar ve
miisterilere 6zel hedefler haline doniistirmelidir. Hedef olarak belirlenen béliimlere
sunulacak “deger Onerilerini” belirlemek, Kurumsal Karne’nin miisteri boyutunun
amag ve Olgiilerini gelistirmeyi saglayacak anahtardir. Boylece, isletmenin amag ve
stratejisi, Kurumsal Karne’nin miisteri boyutu ile hedef pazar ve miisteri diizeyinde
0zel amaglara doniistiiriiliir. Unutulmamalidir ki, eger isletme uzun donemde ¢ok iyi
bir finansal performansa ulagmak istiyorsa, miisterilere “deger sunmanin” gereklerini
en iyi sekilde yerine getirmelidir. Kurumsal Karne’de miisteri boyutunda yer alan

genel Olciilere iligkin agiklamalar asagida yapilmaktadir:

i.Pazar pay1: Hedeflenen miisteri boliimleri i¢in pazar payi, bir isletmenin arzu
edilen pazara nasil en iyi sekilde girecegini gosterir. Pazar payi, (1)miisteri sayisi,
(2)toplam harcama miktar1 veya (3)satilan mal miktar1 gibi 6lgiiler ile isletmenin
belirli bir pazarda yaptig1 satislarin ilgili pazardaki toplam is hacmine oranimi ifade

etmektedir.

ii.Miisteriyi elde tutma: Hedeflenen miisteri gruplarinda pazar payini
korumanin ve artirmanin mantikli bir yontemi, mevcut miisterileri elde tutmadir.
Isletmenin miisterileri ile siirdiirdiigii ve korudugu iliskilerin oranini izleyen bir
ol¢iidiir. Misterilerin elde tutulmasinda miisteri karlilig1 gibi kistasin esas alinmasi
gerekir. Bu asamada, miisteriyi elde tutmak, yeni miisteri kazanmaya goére daha

dikkatli olmay1 gerektirecektir
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iii.Miisteri kazanma: Isletmenin bilyiimesini saglamak igin genelde,
hedeflenen boliimlerde miisteri tabanli artis saglamak amag edilir. Miisteri kazanma,
yeni miisterilerin sayis1 ya da ilgili bdliimde yeni miisterilere yapilan satis ile
oOl¢iilebilir. Miisteri kazanmanin isletmeye maliyeti, bunun i¢in gereken yatirimlar ve
yatirimlarin avantaj—dezavantajlari dikkate alinarak incelenmelidir.

iv.Miisteri tatmini: Hem miisterinin elde tutulmasi hem de yeni miisterilerin
kazanilmasi, miisterilerin ihtiyaglarinin karsilanmasi ile gerceklestirilir. Miisteri
tatmini Olgiileri, isletmenin isleri nasil en iyi yaptigina iliskin bir geri bildirim saglar.
Miisteriler, “kar1 gerceklestiren taraflar” ve mamuller de “miisteri ihtiyaglarini kara
dontistiiren araglardir”. Tatmin olmus bir miisteriye, isletme agisindan mamuliinii
devamli alacak gozii ile bakilmaktadir. Miisteri tatmini, miisteriyi elde tutma ve yeni

miisteri kazanma i¢in 6nemli bir belirleyicidir.

v.Miisteri karhhgi:Miisteriyi elde tutma, yeni miisteri kazanma ve miisteri
tatminine yonelik olumlu gelismeler, isletmenin karli miisterilere sahip olduklari
anlamma gelmez. Miisterileri tatmin etmeninin bir yolu, miisterilere diisiik
fiyatlardan mamul/hizmet sunmaktir. Miisteri tatmini ve yiiksek pazar payi, yiiksek
finansal getirilire ulasma araglar1 oldugundan, isletmeler, sadece miisterilere ne
yaptiklar ile degerlendirme yapmayacak isletmenin karliligi, hedeflenen miisteri
boliimleri esas alinarak Slgiilecektir. Miisteri karliligi, tiim miisterilerin igletme i¢in
karli olmadiklarint da ortaya ¢ikaracaktir. Bu tir durumlarda, karli olmayan
miisterilerden vazgecilmesine ya da elde tutulmasina karar vermek i¢in dmiir boyu
karlilik kistast esas alinmalidir.Yeni miisteriler baslangicta karsiz olarak goriilseler
dahi gelecekteki potansiyelleri dikkate alinarak degerlendirilmelidir. Bu boyutta yer

alan amag ve Olgiiler tablo 2 tizerinde goriilmektedir.
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Tablo 2. Kurumsal Karne’de Miisteri Boyutu

MUSTERiI BOYUTU

AMACLAR OLGCULER

Pazar payinin artmasi Pazar payi ylzdesi

Musteri sadakatinin | Gelisme ylzdesi, yeni musteri/toplam musteri ylzdesindeki
arttinlmasi artis.

Devamli, zamanl teslim Sipariglerin karsilanmasi.

Karsilikli ilikilerin | iliskide bulunulan miisteri sayisi.

gelistiriimesi

Musteri tatmini Sifir hata, tam zamaninda teslim yiiksek kalite, diisik fiyat.
Mamul kalitesinin artirimasi | iade ylizdesi

Pazara girislerde artis Musteri sayisi, satis hacmi.

(Kaynak: Kaygusuz, 2005;94)

2.5.3.Sirket ici islemler boyutu

Sirket ici islemler boyutu, miikemmelligi nasil saglayabiliriz sorusu ile
sekillenmektedir. Kurumsal Karne’ de yer alan bu boyutta yoneticiler, isletmedeki
kritik igsel siireci tanimlamaktadirlar. Bir isletmenin pay sahiplerini ve miisterilerini
tatmin edebilmesi i¢in igletme siirecinde etkinlik nasil saglanmalidir? Miisteri
memnuniyetini saglayacak faktorler tanimlandiktan sonra yonetim, miisterileri tatmin
edebilmek i¢in kritik i¢sel siirece odaklanmalidir. Bu siireclerde tam zamaninda
tiretim, toplam kalite yonetimi, faaliyet tabanli maliyetlendirme ve hedef
maliyetleme gibi ara¢ ve tekniklerin uygulanmasi yani sira etkinliginin saglanmasi ve
gelistirilmesi gerekir.Bu boyut, miisterilerin bugiin ve gelecekteki ihtiyaclarin
tanimlanmasini ve bu ihtiyaglara yonelik ¢oziimlerin gelistirilmesini igeren bir i¢
deger zincirinin tanimlanmasinin Gtesine odaklanmaktadir. Bu boyut, mamul ve
hizmetleri ile miisterilerine deger sunan tiim zinciri tanimladigindan isletmenin

kendisine 6zgli olacaktir
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Sirket i¢i islemler boyutu, klasik ve Kurumsal Karne yaklasimlarinin
performans dlgiimiine yaklasimlar1 arasindaki iki temel farki ortaya koymaktadir.ilk
ayrim noktasi, klasik yaklasimlar, isletmedeki mevcut siireci kontrol ve gelistirmeye
odaklanmaktadir. Her ne kadar kalite ve zaman gibi finansal olmayan Olciiler
kullanilsa da bu yaklasim halen mevcut siirece odaklanmaktadir. Ancak Kurumsal
Karne, miisteri beklentileri ve finansal amaglarda beklentileri karsilayacak yeni
siiregleri tanimlamaktadir. Sirket ic¢i islemlerin amaglari, isletmenin stratejisinde
basartya ulasmasinda ¢ok &nemli olan siireci vurgular. Ikinci aymrim noktasi,
Kurumsal Karne’nin yenilik siirecini i¢ iglemler boyutuna dahil etmesidir. Klasik
performans Olglim sistemi, mevcut miisterilere yonelik mamul/hizmet sunumuna
odaklanmaktadir. Ancak, uzun dénemli finansal basarinin belirleyicileri, isletmenin
mevcut ve gelecekteki miisterilerin ihtiyaclarini karsilayacak yeni mamul/hizmetler

gelistirmesinin gerekliligini belirtir. I¢sel sirket islemlerin isleyisi, Sekil 7 iizerinde

gosterilmektedir.
Miisteri | Miisteri
Ihtiyacinin . Satig Ihtiyacinin
Tanimlanmasi > Y ehileme Operasyon Sonrast Karsilanmasi
Hizmet
[

Sekil 6. Kurumsal Karne’de i¢sel Siirec
(Kaynak: : Kaygusuz, 2005;96)

Her isletme, miisterileri i¢in deger yaratmak ve olumlu finansal sonuglar elde
edebilmek i¢in bir dizi farkli islem uygulayacaktir. Yukaridaki sekilde Kurumsal
Karne’nin igsel siireci gosterilmektedir. Isletmenin i¢ deger zincirinde, Kurumsal
Karne agisindan ii¢ temel islem yer almaktadir: (1)Yenileme, (2)Operasyon ve
(3)Satis sonrasi hizmetler. Bu ii¢ siirecin baslangi¢ noktasi, miisteri ihtiya¢larinin
tanimlanmas1 ve bitis noktasi ise, miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasidir. Yenileme

stirecinde, miisterilerin yeni gelisen ve daha ortaya ¢ikmamig ihtiyaglarinin arastirilip
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bu ihtiyaglar1 karsilayacak mamul/hizmetlerin tasarimi yapilir. Operasyon siirecinde
ise, mevcut mamul ve hizmetler iiretilip miisterilere sunulmaktadir. Bu asamada,
gerceklestirilen faaliyetler ve mevcut mamullerde maliyet kontrolii ve maliyetlerin
azaltilmast Onemli bir agirliga sahiptir. Satis sonrasi hizmet siirecinde ise,
isletmelerin mamul/hizmetleri miisteriye sunduktan sonra gerceklestirdigi faaliyetler

yer almaktadir.
Miisteri amaglarinin belirlenmesi ve bunlarin karsilanmasi, Kurumsal Karne’de

finansal ve miisteri boyutlar1 ile degerlendirilecektir. Bu boyutta yer alan amag ve

Olctiler Tablo 3. {izerinde gosterilmektedir.

Tablo 3 Kurumsal Karne’ de Sirket I¢i Islemler Boyutu

SIRKET iCi ISLEMLER BOYUTU
AMACLAR OLGULER
Yeni mamul sayisindaki artis Yeni mamul sayisi/Planlanan yeni mamul
Sire¢ kalitesinin artiriimasi Kalite maliyetleri, hatali mamul ylizdesi
Slire¢ zamanin azaltiimasi Uretim siireg etkinligi
Sireg gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi
Yeni mamule baglama Yeni mamul satiglari, yeni mamule talep sayisi
is géren tatmini is géren anketleri

(Kaynak : Kaygusuz, 2005;97)

2.5.4 Ogrenme ve gelisme boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutu, isletmelerin vizyonuna ulasabilmeleri icin,
o0grenme ve gelisme yeteneklerini nasil devam ettirebilecekleri ve gelistirecekleri
sorusu ile sekillenmektedir. Diger bir ifade ile isletmeler, miisteriler i¢in “deger
yaratma” ve “deger sunma” konularinda devamliligi garanti edecekler mi? Miisteri
ve ig¢sel siireg, isletmeye hangi alanlarla ilgilenecegi hakkinda bilgi vermektedir.
Ancak, miisteri tatmini degisme gosteren bir hedeftir. Bu hedefe ayak uydurabilmek

icin isletmeler, mevcut mamul ve iiretim siireglerinde devamli gelisme saglamali,
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o0grenme ve yenilik yeteneklerini gelistirmeli ve siirdiirmelidir. Degisen basari
hedefleri ve artan rekabet, isletmelerin mevcut mamul ve siirecleri i¢in devamli
gelistirme faaliyetinde bulunmalarint gerektirmektedir. Bir isletmenin yenilik,

gelistirme ve 6grenme yeterliligi dogrudan isletmenin degerini diizenlemektedir .

Bu boyut, isletmenin uzun donemli gelisme ve ilerleme elde edebilmesi i¢in
gerekli olan yapiy1 tanimlar. Miisteri ve igsel siire¢ boyutlarl, mevcut ve gelecege
iliskin basari igin ¢ok kritik olan faktdrleri tanimlar. Isletmeler, muhtemelen bugiiniin
teknoloji ve kapasitesini kullanarak miisteri ve igsel siire¢ i¢in uzun donemli
hedefleri karsilayamayacaklardir. Bu boyut, isletmeye gelecek i¢in hazirlikli olma
konusunda yardimci olmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar,
diger ii¢ boyutta belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in gerekli alt yapiy1 saglar.
Kisa donemli finansal performansa dayali degerlendirmeler yapildiginda ¢aliganlar,
sistem ve kurumsal yapinin gelistirilmesi i¢in yapilacak yatirimlarin zor oldugu
belirtilmektedir. Finansal muhasebe anlayisinda, bu tiir yatirim ig¢in yapilan
harcamalar donemsellik geregi donemler ile iligkilendirilmekte ve bu harcamalar
azaltilinca donemin gelirinde artis saglanmaktadir. Ancak, calisanlar, sistem ve
kurumsal yapiya yonelik yapilan yatirimlardaki yetersizlik, kisa donemde etkisini
gostermeyecektir. Bu nedenledir ki isletmelerde, gelecege yonelik olarak bu boyut
incelenirken {i¢ temel unsur esas alinmaktadir : (1)Calisanlar (2)Organizasyonel

stire¢ ve (3)Sistemler.

Kurumsal Karne’ deki finansal, miisteri ve ig¢sel siire¢ amaclar1 ¢alisan, sistem
ve organizasyonel siirecin mevcut yeterlilikleri ve ileri diizeyde performansa ulasmak
icin ne yapilmasi gerektigi arasindaki acig1 en iyi sekilde ortaya koymaktadir. Bu
acig1 kapatmak icin isletmeler, calisanlarin uzmanlik kazanmasi, yonetim bilgi
sistemleri ve teknolojisinin giincellestirilmesi ve organizasyonel siire¢ ve iglemlerin
uyumlastirilmasi i¢in yatirim yapacaklardir . Bu boyutta yer alan amag¢ ve dlgiiler

Tablo 4. lizerinde gosterilmektedir.
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Tablo 4 :Kurumsal Karne’ de Ogrenme ve Gelisme Boyutu

OGRENME VE GELISME BOYUTU

AMACLAR OLCULER

Yeni mamul liderligi Yeni mamullerden elde edilen satiglar, Ar&Ge harcamalari,

tasarim maliyetlerinin toplam maliyet icindeki payi

Calisanlarin yeteneklerinin | Caligan tatmini

gelistiriimesi Calisan devir hzi

Calisanlar motivasyonu Calisanlarin dénemlik incelenmesi
Beklenti Ustl gelisme Yeni mamullerden edinilen satiglar
Teknoloji liderligi Yeni mamulleri gelistirme stresi

(Kaynak : Kaygusuz, 2005;99)

2.6 Yontem

Kurumsal Karne, stratejiyi boyutlar arasinda sebep-sonug iliskisini kullanarak
aciklar. Ornegin finansal boyutta kar1 arttirmak bir sonuctur. Bu sonuca miisteri
boyutundaki miisteri sadakati ile verilir. Miisteri sadakati bir sonugtur, bu sonuca
sirket i¢i yOntemler boyutundaki operasyon siirelerinin diisliriilmesi ile varilir.
Operasyon siirelerinin diisiiriilmesi bir sonugtur, bu sonuca ise 6grenme ve geligme

boyutundaki tatmin ile varilir.

Boylece gercekei ve net bir sekilde hazirlanan Kurumsal Karne, sirketin tim
stratejik akisini gosterir. Bu durum sirketin hedef ve Glgiim sistemlerinin daha iyi
anlagilmasini saglar. Bu durum sirketin hedef ve Ol¢lim sistemlerinin daha iyi
anlagilmasini saglar. Dolayisi ile calisanlar, tutumlarinin sirketi nasil etkiledigini

daha rahatca gorebilirler.
Sebep-sonug iliskilerinin yam1 sira performans ve sonug gostergeleri de

onemlidir. Performans gostergeleri Onciil, sonug gostergeleri ardil gostergeler olarak

sirket stratejisinin gerceklesmesini Olgerler.
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Kurumsal Karne anlayisina gore, sebep-sonug iliskileri performans ve sonug

gostergeleri mutlaka finansal amaglarla baglantili olmalidir.

Kurumsal Karne uygulamalarina aralarinda fikir birligi saglanmis iist diizey
yoneticilerden baslanir. Ust diizey yoneticilerden olusan bir ekip sirketin birkag yillik
stratejisini (kisa vadeli donem baslar1 —milestones- belirlenmek kaydiyla) dort
boyutta ve stratejik hedefler olarak (ve hatta biitce kismina girecek sekilde) tanimlar.
Ardindan dlgiiler belirlenir. Tiim bunlar yonetim kurulu iiyeleri ile de paylasilir.
Sirket gizlilik tedbirlerinin izin verdigi Olgiide stratejisini agik ve net bir sekilde
calisanlariyla da ( egitim programlar, tesvikler vb. araciligi ile) paylasmalidir.
Uygulamaya gegildiginde ise ¢ift dongiilii 6grenme sistemi ile dnce geribildirimler

alinir, ardindan stratejiler tekrar gdzden gegirilir. (Ozkan; 2002)
2.7 Kurumsal Karne Ornegi

Sektoriinde kiiresel liderligi elinde bulunduran GE’nin Aydinlatma Grubu —
90’h yillara gelindiginde deniz asir1 piyasalardaki iistiinliigiini 6zellikle Osram’a
kaptirmamak i¢in rekabete giristi. Girdigi yogun rekabette, basariya Kurumsal Karne
yardimiyla ulagmistir. Capraz fonksiyonel esasa gore birbirine entegre olmus
takimlar: departman, {iriin hattt ve imalathane amagclarini; stratejik planlarini

yaparlarken Kurumsal Karne’yi kullanmiglardir.

[Ik olarak 2000 yilina kadar sirketin, deniz asir1 pazar pay: hedefi % 70;
miisteriye zamaninda hizmet, toplam iiretim maliyetinin hedeflenenden % 5 daha
fazla c¢ikmasindan dolayr lamba iiretim maliyetinin disiiriilmesi gibi stratejik
amaglar1 belirlenmistir. Daha sonra gruplarin, bdliimlerin, imalathanelerin (fabrika)
ve son olarak calisanlarin kurumsal karneleri olusturulmustur. Uretimde: Hiz, kalite
ve maliyet dikkate alinirken; pazarlama, miihendislik ve Ar-Ge bdliimlerinin 6nemi
vurgulanmis; yeni iiriin planlama ve gelistirme oranlariin artirilma sorumluluklari
bu boliimlere verilmistir. Yapilan calismalar sonucunda miisteri tatmini, iirlin

kalitesi, servis hizi gibi konularda hedeflenen seviyelere yaklasilmistir.
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Sirket biinyesindeki Ohio Aydinlatma Fabrikasi’nda yapilan incelemeler
sonucunda ilk madde malzeme firelerinin dort faktorden kaynaklandigini ortaya

koymustur. Bunlar:

e Hizh yapalim derken hammaddeyi kontrol edememe,

e Kaliteli ilk madde malzeme girdisinin saglanamamasindan dolay1
kusurlu ampul iiretim yilizdesinin artmasi,

« Imalathane calisanlarinin tecriibe ve egitim eksikligi,

« Lamba montaj siirecinde kontroliin zayif olmasidir.

S6z konusu durumu Tablo 5’de yer alan GE Aydinlatma Grubu’nun Kurumsal
Karnesinde rahatca gorebiliriz. Kurumsal Karne, ABD’de 6zel sektorde oldugu gibi
kamu sektoriinde de basariyla uygulanmaktadir. Standart yonetim raporlarinda
performans oOl¢iimlerinde Oncelikli odak imalathanelerken; Kurumsal Karne ile

yapilan raporlamalarda bununla sinirlt kalinmamaktadir.

37



Tablo 5: General Electric (GE) Aydinlatma Grubu’nun Kurumsal Karnesi

Miisteri Finansal I¢sel Siireg Yenilik  ve
Tatmini Olciileri Olciiler Olciileri Osgrenme
Olciileri
Sirket Miisteri tatmini %95 Satiglarda 1 veya 2 numara Stok devir hizini Yeni Uriin
ayni anda;kiiresel olmak; karlilikta 1 numara arttirmak;siire¢ Gelistirme
Kurumsal 3
biliyiime olmak geligtirmek
Karnesi
Aydlnlatma Miisteri tatmini (% 95 Satiglarda ya da karlilikta 1 On kez stok devri, Yeni
b ayni zamanda);deniz numara olmak; ¢aligma siire¢ gelistirmek iiriinler(gegen
grubunun o o .
6tesi satislar %70 sermayesini azaltmak; toplam her bes yilda
Kurumsal iiretim maliyeti> % 5/6
25 tane)
Karnesi
Kuzey Miisteriye servisin toplam tiretim maliyeti> % On kez stok devri;siire¢ | Canlilik: Yeni
. “hizlandirilmas1”(%95 5/6; diisiik stok seviyeleri gelistirmek {iriinlerde
Amerika
. ayni zamanda);sifir stok; satislarin %
Uriin iirinde “kalite” e
25°1; lirtin
Departmanin dizaynlar:
Kurumsal gelistirmek
Karnesi
imalathane Miisteriye hizmet hizi toplam iiretim maliyeti> % On stok devri;siireg
K 1 (dissal) doluluk orani 5/6;direkt ilk madde gelistirmek;kalite(her
urumsa
%95; misteri malzemenin tiriine donme milyonda kusurlu
Karnesi sikayetleri(her milyon ylizdesi;isgi mamul sayis1); kaliteli
miisteriden gelen sirket verimliligi;paketlemek;stok malzeme girisi;egitim
sayisi) alan aragtirmasi seviyelerini azaltmak montaj siirecindeki is,
sonuglari malzeme zaman
kaybi,fazla mesai,
tiretim oranlart
15@ Miisteriye hizmet (igsel) | Ik madde malzeme Montaj siireci
K 1 %095 azaltma:(Fire) ve fazla azaltmak:az miktarda
urumsa
mesai:verimliligi arttirma lehim, kirik/catlak
Karnesi (liretim oranlart) ampiil miktari,egri bos
miktari, kirik/¢atlak
gbvde miktari
Kaynak: DAVIS; 1996; 17
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2.8 Kurumsal Karne Kullanirken Dikkat Edilmesi Gereken Kurallar

Kurumsal Karne’nin uygulamada basarili olabilmesi i¢in baz1 kurallara dikkat

edilmelidir. Kurumsal Karne’nin ortaya ¢ikmasinda biiyiik pay sahibi Nolan, Norton

& Co. ve is ortaklarmin altin kurallar olarak sunduklar1 on kural vardir. (Ornek,

Bu on kural sunlardir:

e Kurumsal Karne standart bir ¢6zlim degildir; sadece genel bir cergeve
olusturur. Ciinkii her isletme ve yaptiklari ig farklidir.

« Tepe yonetiminin destegi sarttir.

« Strateji baglangi¢ noktasidir.

e Amaglarin ve Olciilerin sinirlar1 belirlenmeli ve dengelenmelidir.
Kurumsal Karne’nin 6nerdigi dort boyuttan baska boyutlar olabilecegi gibi bu
say1 ii¢ boyuta da indirilebilir.

e Fazla derin analizlere girmeden yaptiginiz isi rafine hale dontistiiriin
ve dgrenin. Once isletmenin belli bir boliimiinde Kurumsal Karne’yi test edin
sonra uygulamaya koyun.

e Tabandan alip yukariya dogru ¢ikan bir yaklasim iginde olun. Alt
seviyedeki algilamalara onem verin (katilimcilik) ve iist diizeyde stratejiyle
uyumunu saglayn.

e Kurumsal Karne bir sistem sorunu degildir, Kurumsal Karne’nin
kendisi bir sistemdir.

e Performans 6l¢lim sistemlerinden ilk uygulamaya gecilecek birime
kadar sistemi yeni bastan diisiiniin.

e Performans gostergelerinin isletmenizin yonetim tarzi iizerindeki
etkilerini dikkate alin.

« Biitlin 6l¢iimler sayisal olmayabilir, bir kismi tahmine dayanabilir.

Kurumsal Karne’ yi uygulamaya karar veren isletmelerin yukaridaki

kurallara siirecin her agsamasinda dikkat etmeleri gerekir.
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2.9 Kurumsal Karne Uygulamasinda Karsilasilabilecek Engeller ve

Yoneltilebilecek Elestiriler;

Bir performans Ol¢iim sistemi olarak ~ Kurumsal Karne planlanmali,
uygulanmali ve gerektiginde giincellenmelidir. Kurumsal Karne’nin 6ziinii olugturan

performans olgiitlerinin uygulanmasinda engellerle ortaya cikabilir. Bu engeller:

e Dizayn ve kullanma evrelerinde meydana gelen 6l¢tim direncleri,

« Olgiimlerin yiiriirliige konulmasi siirecinde meydana gelen bilgisayar
sistemi sorunlari,

* Dizayn ile yiirtirliige koyma evreleri arasinda tepe yonetiminin kesin
kararlarinda dikkatinin dagilarak sapmalar meydana gelmesi seklinde

Ozetlenebilir.

Kurumsal Karne’de oldugu gibi stratejik oncelikleri bir siraya koymak ve
performans Ol¢limiinii ona gore yapmak isletmenin dinamik yapisina ters diisebilir.
Ciinkii i¢/dis gevre statik degildir. Isletmenin sahip oldugu “bilgilerin yasam siiresi”
uzun olmayabilir, ¢cabuk eskiyebilir. Dolayisiyla stratejilerin de bu degisime ayak
uydurmast gerekir. Kurumsal Karne’nin igletmeye bu dinamik bakis acisini
kazandirip kazandirmadigina dikkat edilmelidir. Yoneticiler daha ¢ok raporlarda
alisilagelmis finansal verilere dayali bilgiler gormek isterler bu gelenek bir engel

olusturabilir.

Kurumsal Karne, Toplam Kalite Yo6netimi’nde uygulanan sebep-sonug iligkisi,
siirec plan1 gibi diyagramlar ve benzer araglar1 kullanir. Kurumsal Karne,
Uluslararasi Kalite Giivence Standardi olan ISO 9001’in kurulmasi sirasinda gerekli
olabilir. Isletmeler basariya ulasmak icin Toplam Kalite Yonetimi, Faaliyete Dayali
Maliyetlendirme (ABC), Reengineering gibi ¢esitli modeller uygulamaktadirlar. S6z
konusu modeller isletmelerin fiziksel olmayan varliklarin1 6lgmede yeterli degildir.
Klasik performans ol¢limii, sonu¢lart muhasebe modellerinin kullanildigi finansal
raporlardan alirlar. Toplam Kalite Yonetimi performans olgiimiinde Kurumsal
Karne’den yararlanabilir ¢iinkii ayn1 araglar1 kullanir. Toplam Kalite Yonetimi ve
ABC gibi modeller Kurumsal Karne ile uyumlastirilarak kullanilabilirler. (Ornek;
2000)
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Kurumsal Karne “ne yapilmasi gerektigi” sorusuna cevap vermesine ragmen
“nasil yapilmasi gerektigi” sorusuna cevap vermemektedir. Bu yiizden Kalite

Fonksiyon Yayilimina ihtiya¢ vardir ( Lee ve K0,2000)

Organizasyonlar rekabet edebilmek, kahramanlik gostermek icin maddi
varliklarindan c¢ok fiziki olmayan, entelektiiel varliklarini ortaya koymak ve
degerlendirmek durumundadirlar. Eger firmalar; kaliteli iiriin/hizmet, miisteri
tatmini, orgiitsel ogrenme, motivasyon, ¢alisanlarin becerileri, ¢abuk yanit veren
icsel stiregler, yeni iiriin gelistirme, miisteri sadakati gibi fiziksel olmayan
varliklarint dikkate almazlarsa gercek degerlerini 6lcemezler. Fiziksel olmayan bu
varliklarin hesaba katilmasi uzun donem i¢in ¢ok Onemlidirler. Kurumsal Karne
firmalarin fiziksel olmayan varliklarin1 degerlendirmeye alir. Dolayisiyla Kurumsal
Karne stratejinin yonetilmesine hizmet eder. Ancak eger stratejinin sadece tepe
yonetim tarafindan belirlenebilecegini kabul eden klasik strateji anlayisiyla hareket
edilip, diger c¢alisanlarin fikir ve goriisleri alinmazsa, strateji tam anlamiyla

kavranmamis demektir.

Kurumsal Karne’nin farklilik yaratmadan sadece rekabet etmek i¢in hele de
ayni sektorde kiyas (benchmarking) yoluyla kullaniliyorsa s6z konusu faaliyetler
taktik seviyede kalir ve stratejiye hizmet ettigi kuskuludur. Ciinkii strateji: “farkli bir
1$ yapmay1, ya da aym isi farkli yollarla yapmay1” gerektirir. Deprem bolgesinde

harita ¢ikarmaya benzer. Kisacast, “strateji bir devrimdir.” (Ornek, 2000)

41



UCUNCU BOLUM
KALITE FONKSIYON YAYILIMI
3.1 Giris

Isletmelerin basarili olmalar1 ve yasamlarin1 devam ettirmeleri icin miisteri
memnuniyeti bir zorunluluktur. Toplam Kalite Yonetimi ve Sirekli Gelisme
Felsefeleri miisteri memnuniyetini saglamada kullanilan araglardir ve bunlarin her
ikisi de Kalite Fonksiyon Yayilimi (KFY) gibi yeni bir diislince tarzin1 veya

paradigma degisikligini i¢geren metotlarin kullanilmasini gerektirmektedirler

TKY’nin benimsenerek KFY’nin kullanilmasi, “Once iiret sonra kontrol et”
(inspected-in quality) seklindeki eski diislince tarzindan, “kaliteyi {iriinlere ve liretim
stireclerine yerlestirerek iiriinlerin hatasiz iiretilmesi”(designed-in quality) seklindeki

yeni diislince tarzina ge¢cmeyi gerektirmektedir.

KFY yontemi {riinlerin ve hizmetlerin miisteri gereksinimlerine gore
tasarlanmas1 gerektigi felsefesine dayanmaktadir. Onceleri iiriin tasarimi igin
kullanilmis olan KFY, hizmet endiistrisi i¢in de biiyiik kullanim degerine sahiptir.
KFY mal ve hizmet temelli sirketlerin her ikisinde de basariyla
uygulanmistir.Sirketler, hizmetlerin  gelistirilmesinde, egitim programlarinin
olusturulmasinda, yeni isgdrenlerin se¢iminde ve yeni mal ve hizmetlerin

tasariminda KFY metodunu kullanmislardir.

Uriin gelistirmede KFY metodunu kullanan firmalar maliyetlerde %50 diisme,
tiriin gelistirme zamaninda %33 azalma ve verimlilikte %200 artis saglamislardir

.(Guinta ve Praizler, 1993;14)
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3.2 Kalite Fonksiyon Yayilimi’nin Tarihgesi

Kalite Fonksiyon Yayilimi ilk kez 1966 yilinda Yoji Akao tarafindan
Japonya’da ortaya atilan bir yonetim metodudur.Yoji Akao’nun ¢alismalari ilk olarak
1972 yilinda Mitsubishi’nin Kobe’deki Gemi Tersanelerinde uygulanmistir. Bati
diinyasinin KFY’na olan ilgisi, Toyota sirketinin 1977 ile 1984 yillar1 arasindaki
KFY uygulamalariyla ulagtigi basarilardan sonra olmustur. KFY uygulamasi ile
Toyota iirlin gelistirme maliyetlerinde %61 azalma saglamis, liriin gelistirme siiresini
licte bir oraninda kisaltmis ve paslanmayla ilgili garanti problemlerini ortadan

kaldirmistir

KFY Amerika’da ilk kez 1984 yilinda Xerox sirketinden Dr. Clausing
tarafindan uygulanmistir. Xerox sonrasinda Digital Equipment, Hewlett Packard,
AT&T ve ITT gibi bir ¢ok firma bu uygulamay1 baslatmis, Ford ve General Motors
firmalar1 50°den fazla basarili uygulama gerceklestirmistir. Tiirkiye’de ise ilk KFY
uygulamasini beyaz esya tireticisi olan Argelik firmasi 1994 yilinda bulasik makinesi

tizerinde gergeklestirmistir.(Akbaba, 2000)
3.3 “Kalite Fonksiyon Yayilim1’ min”Tanim ve flgili Kavramlar

Kobe tersanelerinde gelistirilen yontemin Japonca’daki orijinal adi, “Hin
Shitsu, Ki Nou, Ten Kai’dir. (Guinta ve Praizler 1993:4) Bu isim, ingilizce’ye
“Quality Function Deployment” olarak terclime edilmistir. Japonca’da her soézciik
cesitli anlamlar tasiyabildiginden, Ingilizce’ye yapilan terciime aslinda tam olarak

yontemin orijinal adinin verdigi anlami karsilayamamaktadir.

Ulkemizde taninmaya baslandigindan beri Tiirkge’ye “Kalite Islev
Konumlandirilmas1”, “Kalite Fonksiyon Gogerimi”, “Kalite Fonksiyonlar1 A¢inimi”
seklinde terciime edilen Kalite Fonksiyon Yayilimi farkli yazarlar ve bilim adamlari

tarafindan farkli sekillerde tanimlanmugtir.

Kalite Fonksiyon Yayilimi, yaraticilarindan biri olan Akao tarafindan sdyle
tanimlanmaktadir: “ KFY miisteriyi tatmin etmek ve miisterinin taleplerini tasarim

hedeflerine ve ftretim sirasinda kullanilacak baslica kalite giivence noktalarina
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dontistiirmek amaciyla tasarim kalitesini gelistirmeyi amacglayan bir yontemdir. ...
KFY; tasarim kalitesini iirin daha tasarim asamasindayken giivence altina almanin

bir yoludur. (Yenginol, 2003;23)

KFY, miisteri girdilerinin tasarim, imalat ve servise kadar iletilmesinin, bigimi
eve benzeyen bir dizi matris kullanarak fonksiyonlar arasi bir takim tarafindan

yapildigi bir tirlin (hizmet) gelistirme siirecidir.( Griffin ve Hauser 1993:2)

Guinta ve Praizler (1993) KFY’ni, “miisterileri dinleyip tam olarak ne
istediklerini 6grendikten sonra, bu ihtiyaglarin eldeki kaynaklarla en iyi sekilde nasil

karsilanacagini belirlemenin mantiksal bir yoludur” seklinde tanimlamaktadir.

Tim bu tanmimlardan yola ¢ikarak, kapsamli bir bicimde Kalite Fonksiyon
Yayilimi’ni:  “Miisterilerin  beklentilerinin, isteklerinin ve algilayamadiklari
ihtiyaclariin belirlenmesini, tespit edilen bu beklenti, istek ve ihtiyaclarin rgiitiin
biitlin  fonksiyonel bilesenlerindeki iiriin ya da hizmet karakteristiklerine
dontstiiriilmesini saglayan ve fonksiyonlar arasi bir takim tarafindan yiiriitiilen,
detayli ve yapisallasmis fakat esnek ve anlasilmasi kolay bir {iriin ve hizmet

gelistirme yontemidir” olarak tanimlayabiliriz. (Akbaba, 2000)

Kalite Evi, KFY takimi tarafindan olusturulan KFY’nin temel yapisidir.
Miisteri istekleri ile bunlar1 karsilamaya yonelik olarak belirlenen kalite
karakteristiklerini iliskilendirmeye, iriin Ozelliklerini algilamaya dayali olarak
karsilagtirmaya, kalite karakteristiklerini  objektif Olcililere dayali  olarak
karsilastirmaya ve aralarindaki olumlu ya da olumsuz korelasyonlar1 belirlemeye

yarayan bir matrisler setidir.

Kolaylastirici, KFY’n1 , elemanlarini, ¢esitli uygulamalarin1 ve segeneklerini
bilen ve uygulama deneyimi olan, KFY takimini yonlendirme gorevini iistlenmis,

firma i¢inden ya da disindan segilebilen yonlendirici kisidir.

KFY Takimi, KFY Projesini yiiriitmek i¢in; projeyle ilgili olan boliimlerden ve
en azindan bir defa KFY semineri almis kisiler arasindan secilmis firma

calisanlarindan olusan proje grubudur.
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Miisterinin Sesi, miisteri i¢in her biri belli bir 6neme sahip olan miisteri
ihtiyaclariin hiyerarsik bir setidir. KFY i¢inde “miisterinin sesi”; miisterilerin
beklentileri, istekleri ve algilamadig1 ihtiyaclaridir. Miisterinin sesi, yiiz ylize
goriisme, anketler, gozlemler, saha raporlari, garanti uygulamasindan elde edilen
veriler, miisterilerin {irlin veya hizmet ile ilgili goriislerinin kaydedilmesi gibi ¢esitli

yollarla elde edilmektedir.

Gemba Analizi (Gembaya gitmek), miisterinin sesini dinlemede kullanilan bir
yontemdir. Gemba, iirliniin miisteri tarafindan kullanildig1 asil ortamdir. Dolayisiyla
gemba analizi, miisteri ihtiyaglarim1 anlamak amaciyla iirliniin kullanildig1 yerde

yapilan gozlemlerdir.
3.4 Kalite Fonksiyon Yayiliminin Yararlar:

Kalite isletmeler i¢in 6dnemli bir rekabet aracidir ve hem mal hem de hizmet
iireten isletmeler igin stratejik bir 6nem tasimaktadir. Isletmeler diinyada yasanan
hizli degisim ve gelisime ayak uydurabilmek i¢in kaliteyi ylikselterek rekabet giicii

kazanmak yoluna gitmektedirler.

Bir iirlin veya hizmetin kalitesi s6z konusu oldugunda, o mal veya hizmetin
miisteri gereksinimlerini tam olarak karsilamasi, zamaninda iiretimi ve teslimati ve
uygun bir maliyeti olmasi1 Ozellikleri akla gelen ilk ve en Onemli ozelliklerdir.
Isletmede KFY uygulamasi ile asagida sayilan yararlar saglanabilmektedir (Akbaba,
2000) :

« Kalite Fonksiyon Yayilimi “miisterinin sesi’ni firmanin i¢ine en dogru
sekilde tasir. Bu sayede {iriin ya da hizmetin tasariminda miisterinin istek ve
ihtiyaclarina oncelik verilmis olur. Miisterinin sesi tasarima aktarildiktan
sonra, imalat, {irlinlin pazara sunumu ve servis ihtiyaclari da miisterinin istek
ve ihtiyaglarina uygun olarak gergeklestirilir. Uriiniin pazara sunumu da daha
kisa siirede gerceklesir ve miisteriler ihtiya¢ duyduklan iirlinleri daha kisa

siirede elde etmis olurlar.
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«KFY karmasik ve c¢ok unsurlu isletme problemlerini ¢ozmede
kullanilan ve farkli disiplinlerden insanlarin katilimiyla yiiriitiilen bir siire¢
oldugundan sorunlara farkli perspektiflerden yaklasimi da beraberinde getirir.
Dolayisityla bir problemin bir digeriyle nasil bir iligki i¢inde oldugunu
gormek, sorunun en Onemli parcalarini belirlemek ve en kolay nasil
¢oziilebileceklerini  belirtmek basit istatistiksel teknikler kullanilarak
yapilabilmektedir. Bu sayede daha kaliteli ve giivenilir iiriinler

uretilebilmektedir.

e Uretimde ve proses tasariminda KFY teknigi kullanilarak hem
maliyetlerin asagi ¢ekilmesi, hem de maksimum performans elde edilmesi

saglanir. KFY maliyetlerdeki diisiisli asagidaki uygulamalariyla saglar.

o Uriin {izerinde yapilan degisikliklerin biiyiik boliimii tasarim
asamasinda gerceklestirilir. Bu, biitiin tasarim kararlarinin projenin basinda
alinmasiyla olur. Bdylece sonradan anlagilan hatalar nedeniyle acil olarak ve
panik i¢inde yapilan degisikliklerin maliyetinden ve miisteri isteklerini goz

oniline almamanin maliyetinden kurtulmus olunur.

o Uriin ve proses tasarmmlari yapilirken, kaynaklarin biiyiik boliimii
miisterilerin en c¢ok Onem verdikleri irlin niteliklerini gerceklestirmede

harcanir. Boylece gereksiz alanlara yapilan harcamalardan kurtulmus olunur.

*KFY iiriinlerin veya hizmetlerin gelistirilme siireclerini kisaltir ve
pazara sunumlarint hizlandirir. KFY ile tasarim sonrasi degisiklikler ve
uygulamadaki hatalar azaltilmakta, bu sayede bu nedenlerle kaybedilecek
zaman kazanilmaktadir. Uygulanan takim ¢aligmalar1 ve yapilan planlamalar
olas1 problemlerin onceden belirlenip, ¢oziilmesinde onemli bir kolaylik

saglar.
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e Operasyonlarda, techizatta ve malzemede yapilan degisiklikler
sayesinde, Uretilen {riinlerin daha ucuza mal edilmesi ve yiiksek kalitede
yapilmasi saglanir. KFY sayesinde miisteri istek ve ihtiyaglar1 daha fazla
karsilanabildiginden satiglarin artmasi ve gelirlerin artirilmasi saglanir.

e Kalite Fonksiyon Yayilimi iiriin gelistirme ya da tasarim siirecinin
cesitli agamalarinda, firmanin gesitli boliimlerinden bireyleri bir araya getiren
bir siire¢ oldugundan isletmedeki iletisimi gelistirir. Siirecin her asamasindan
bir sonraki agsamaya gecerken, terimler herkesin anlayabilecegi sekilde
tercime edilerek anlagilabilir hale getirilir. Bu sayede boliimler arasinda ortak
ve anlasilabilir bir dil olusturulmus olur. Kalite Evi sayesinde bu dil sematize
edilir ve bir toplantiy1 kacgiran bir ekip tiyesi bile bir sonraki toplantida kaldig1

yerden devam edebilir.

[letisimi artiran en 6nemli unsurlar, miisteri ihtiyaclarmm doniistiiriilmesinde
kullanilan standart dil, duygulardan c¢ok olaylara odaklanilmasi1 ve karar siirecinin
siirekli yenilenen ve modifiye edilebilen bir matris {izerinde gerg¢eklesmesidir.
Verilerin gorsel bir sunumunu olusturan KFY, hem pazarlamacilarin hem de

miihendislerin kolayca anlayabilecekleri bir sunum olusturmaktadir.

3.5 Kalite Fonksiyon Yayilim Siireci

KFY Siireci dort asamadan olusur. Ilk asama 0 ile gosterilmektedir. Bu
asamada KFY uygulamasi i¢in gerekli 6n hazirliklar yapilir. Bu hazirliklarin

tamamlanmasindan sonra KFY siirecinin uygulanmasina gegilir. (Yenginol, 2000;33)
Asama 0 : Planlama
Asama 1 : “Miisterinin Sesi”nin Toplanmasi
Asama 2 : Kalite Evinin Olusturulmasi

Asama 3 : Sonuglarin Analizi ve Yorumlanmasi
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3.5.1 Planlama Asamasi (Asama 0)

Planlama asamasi, oOrgiitsel destegin saglanmasi, amagclarin belirlenmesi,
miisteri grubuna karar verilmesi, zaman ufkunun belirlenmesi, iiriin / hizmet
kavramina karar verilmesi, takimin kurulmasi, KFY siirecinin tasarlanmas1 ve gerekli

malzemelerle tesisin saglanmasi konularini igerir.
3.5.1.1 Orgiitsel Destegin Saglanmasi

KFY projesinde orgiitsel destegin saglanmasi, basarinin temel anahtaridir.
Orgiitsel destek, yonetimin destegi, fonksiyonel destek ve KFY teknik desteginden

olusur.

Yonetimin destegi, orgiitiin tepe yonetiminin KFY projesinin tamamlanmasi
icin gerekli olan para ve zamanin tahsisi, miisteri isteklerinin toplanmasi, KFY
kolaylastiricisinin belirlenmesi, takimin olusturulmasi ve istenilen sonug elde edilene
kadar KFY projesini yiiriitmesi i¢in gerekli sartlarin olusturulmasini kapsar. KFY
yaklagiminin basariyla uygulanmasi icin tepe ve orta diizey yonetimin desteginin

saglanmasi temel olusturur.

Fonksiyonel destek, KFY siirecine katilacak ilgili gruplarin (satinalma, imalat,
kalite glivence satis, hizmet, egitim, pazarlama, finans) ihtiya¢ oldugu 6l¢iide KFY

projesini desteklemelerini igerir.

Teknik destek ise, KFY’ nin uygulanabilmesi icin, her takim iiyesinin KFY
prensiplerini biliyor ve en azindan bir seminer almis olmalar1 gerektigi konusunu,
KFY kolaylagtiricisinin takimi yonlendirebilmek i¢in KFY’ nin farkli uygulamalari,

secenekleri ve elemanlarini biliyor olmasi gerekliligini ifade eder.

3.5.1.2 Amaglarin Belirlenmesi

Kolaylasgtirici, projenin yiiriitilmeye baslanmasindan 6nce, eldeki kaynaklarin

en ¢ok hangi amaclar iizerine yogunlastirilacagina karar verir. Isletmenin oncelik
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vermek isteyebilecegi amaglar; miisteri istek ve ihtiyag¢larinin anlagilmasi, iiriin ya da
hizmet icin kalite ve isletme hedeflerinin belirlenmesi, hizli iiriin planlama, projenin
yarisindan geriye donerek projeye yeniden baslama riskinin minimize edilmesi gibi

amagclardir.

3.5.1.3 Miisterilerin Belirlenmesi

Miisterinin en bastan acik bir sekilde tanimlanmis olmasi, takimin bundan
sonra yapacagi ¢aligmalarda fikir birligi i¢inde ¢alismasini beraberinde getirecektir.
Miisterilerin belirlenmesi siireci iki asamadan olusur. Ilk olarak biitiin olasi

miisteriler tanimlanir ve sonra ikinci asama olarak, ana miisteri gurubu tanimlanir.

Hedef miisteri grubunun belirlenmesi i¢in dncelikle biitiin olas1 miisterilerin bir
listesi olusturulur. Bu isi genellikle KFY planlamacilar1 veya pazar arastirmacilari
yaparlar. Miisterilerin belirlenmesi bazen gercekten karmasik bir slireg¢ olabilir ama

orgiitsel basarmin saglanmasi i¢in Onemlidir. Misteriler genellikle li¢ grupta

toplanabilir:
a. Nihai miisteriler
b. Ara miisteriler
c. Icsel miisteriler

Nihai miisteriler, ya da diger bir deyimle son kullanicilar, bir iiriin ya da
hizmeti kendi 6zel ihtiyaglari i¢cin kullanan kesimdir. Ara miisteriler genellikle
{iriiniin dagittimin1 yapan toptanci ve perakendecilerdir. Igsel miisteriler ise drgiitiin
icinde yer alan ve bir sekilde hem ara miisterilerin hem de son kullanicilarin
tedarik¢isi durumunda olan kesimdir. Bu miisteri gruplarinin tamami esit dneme
sahiptir. Ancak bu miisteri gruplarina bir dérdiinciisiinii daha eklemek gereklidir ki
bunlar da kayip ya da potansiyel miisterilerdir. Firma kendi miisterilerinin
ihtiyaclari belirlerken, bu gruptakilerin ni¢in firmanin iirliniinii kullanmadiklar1 ya
da nicin rakip {riinii tercih ettikleri konusunda saglayacaklar1 bilgiler, yeni iirlinii

tasarlarken firmaya 151k tutacaktir.
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Biitiin olas1 miisteri gruplarinin tanimlanmasindan sonra yapilmasi gereken sey
anahtar miisteri grubuna odaklanmaktir. Uriin tasarimi bu miisteri grubunu tatmin
edecek sekilde yapilacak ve bu miisteri grubuna olabildigince fazla sayida miisteri

dahil edilmeye ¢aligilacaktir.

3.5.1.4 Zaman Ufkunun Belirlenmesi

KFY projesinin agikca belirlenmis bir zaman planlamasinin olmasi,
planlamanin daha gercekc¢i olmasini saglar. Bu sayede takim tiyelerinin ayni hedefler

tizerine odaklanmalar1 saglanmais olur.

3.5.1.5 Uriine Karar Verilmesi

En 6nemli KFY prensiplerinden biri, detayli {irlin tasariminin miimkiin
oldugunca ertelenmesidir. Boylece takim uzun siire sadece amaglara odaklanarak, bu
amaclara ulasmada gerekli ¢oziimleri iiretmekle ugrasir ve detayli bir tasarimin

getirecegi kisitlardan kurtulmus olur.
3.5.1.6 KFY Takiminin Kurulmasi

Baz1i durumlarda KFY projesi, sadece ¢ok kiigiik gruplar -etkileyecek
boyuttadir. Bdyle durumlarda KFY takimi sadece danismanlardan ya da
kolaylastiric1 ve birkag yoneticiden olusur. Boyle durumlarda genis kapsamli bir

takim kurma ¢alismasina gerek yoktur.

Ancak ¢ogu zaman KFY c¢aligmasi biitlin bir orgiitiin ¢aligmalarini etkileyecek
boyutlarda olabilir ve biiyiik bir takimin Kalite Evini olusturmada caligmasi
gerekebilir. Iki tip KFY takimu vardir; yeni iiriin veya mevcut iiriin gelistirme takimu.
Takimlar pazarlama, tasarim, kalite, finans ve {iiretim bdoliimlerinin {iyelerinden
olusur. Mevcut iiriinii gelistirme takimlar1 genellikle daha az sayida iiyeye sahiptir,

clinkii KFY projesinin yalnizca uyarlanmasi s6z konusudur.
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3.5.1.7 KFY Uygulama Cizelgesinin Hazirlanmasi

KFY projesi zaman gerektiren bir projedir. Projenin kapsadigi iiriin veya
hizmetlere bagli olarak proje iki-lic giin de siirebilir, aylar boyunca da devam
edebilir. Ancak projeye baslamadan Once bu siirenin mutlaka her asama igin

planlanmas gerekir.

KFY siirecinin planlanmasi ve diizenlenmesi, takim liderinin amaclarina gore
olusturulacak matris sayisinin belirlenmesi, siirecin bir pargasi olacagi diisliniilen
diger faaliyetlerin de detayl bir bigimde planlanmasi KFY kolaylastiricisi tarafindan
yapilir.

3.5.1.8 Gerekli Malzeme ve Tesisin Saglanmasi

Yukarida da belirtildigi gibi, KFY siireci birkag¢ giin ya da birkag ay stirebilir.
Ancak her durumda takimin proje ¢aligmalari i¢in bir yer gereklidir. Konsantrasyon
yogunlugunun saglanmasi igin genellikle takim {yelerinin normal c¢alisma

yerlerinden farkli bir yer KFY ortami olarak segilir.
3.5.2 Miisteri ihtiyaglarlnln Belirlenmesi (Asama 1)

Yeni bir {iriinlin tasarimina ya da gelistirilmesine baglamadan once Orgiitler
miisterilerinin  diisiincelerini 6grenmek zorundadirlar. Bir kez hedef pazar
belirlendikten sonra, sirket ya da orgiit artik miisterilerin isteklerini ve ihtiyaglarini

belirlemeye ve tatmin etmeye yonelik olarak faaliyetlerini siirdiirmelidir.
3.5.2.1 Miisteri ihtiyaglarmm Tanimlanmasi

Ik is olarak miisterilerin ihtiyaglar1 tanimlanmalidir. Miisteri istek ve
ihtiyaglarinin anlasilmasi1 ve farkliliklarinin belirlenmesi, bu ihtiyaglarin yonetimi
icin ¢ok Onemlidir. Miisteriler ihtiyaglarini, iirlin veya hizmetten ne gibi faydalar

beklediklerini tanimlayan ifadeler seklinde belirtirler. Bu ihtiyaglar genellikle kisisel
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goriismeler ve/veya 6 ile 8 miisteriyi bir araya getiren odak guruplar yoluyla

belirlenir.
3.5.2.2 Gemba Analizi

Miisterilerden veri toplamanin bir diger yontemi miisterileri iiriinii kullanirken

3

izlemek, yani “gemba” ya gitmektir. Gemba iirliniin kullanildig1 ger¢ek ortamdir.
Diger bir deyisle Gemba, iiriin ya da hizmetin miisteri i¢in “deger”e doniistiigii
yerdir. Bu yontem sayesinde miisterilerin kendilerinin de bilmedikleri ihtiyaglar,
triiniin ~ kullanim1  gozlenerek ortaya c¢ikartilmaya calisilir. Aymi  zamanda

miisterilerde tatminsizlik yaratan gizli etmenler de ortaya ¢ikartilmis olur.

3.5.2.3 Miisteri Ihtiyaclarinin Yapilandiriimasi

Miisteri ihtiyaglarinin yonetilmesi i¢in bunlarin takim tarafindan bir hiyerarsi
icerisinde yapilandirilmasi gerekmektedir. Ayni1 zamanda stratejik ihtiyaglar olarak ta
bilinen birincil ihtiyaglar, {iriin i¢in stratejik yonii belirleyen 5 ile 10 arasindaki en

onemli ihtiyaglardir. S6z gelimi, “kullanim kolaylig1” bir {iriin i¢in birincil bir ihtiyag

olabilir.

Taktik ihtiyaglar olarak ta bilinen ikincil ihtiyaglar birincil ihtiyaglarin
detaylaridir. Her bir birincil ihtiyag genellikle 3 ile 10 arasinda ikincil ihtiyaglara
boliiniir. Bu ihtiyaglar ilgili stratejik veya birincil ihtiyacin tatmini i¢in nelerin

yapilabilecegini belirgin olarak gdsterir.
3.5.2.4 Miisteri Thtiyaclarimin Onceliklendirilmesi

Miisteriler ihtiyaclarinin yerine getirilmesini isterler, fakat bazi ihtiyaclar
digerlerinden daha fazla énemlidir. ihtiyaglarin nceliklendirilmesi KFY takimina,
bir ihtiyacin tatmininin maliyeti ile miisteriye sagladigi fayda arasinda denge
kurmasinda yardimci olur. S6z gelimi iki ihtiyacin giderilme maliyetleri ayni ise,

miisteri i¢in daha fazla 6nem tagiyan ihtiyac¢ daha yiiksek dncelik almaktadir.
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3.5.3 Kalite Evinin Olusturulmasi ve Analizi (Asama 2 ve 3)

“Kalite Evi” (The House of Quality) matrisi KFY’nin en ¢ok bilinen seklidir.
Kalite evi matrisi, pazar arastirmalar1 ve kiyaslama (benchmarking) verilerinden elde
edilen bir dizi misteri isteklerini, yeni bir {iriin veya hizmet tasarimiyla karsilanacak
makul sayida Onceliklendirilmis miihendislik hedeflerine doniistiirmek i¢in ¢ok

sayida disiplinden uzmanlarin katilimiyla olusmus bir takim tarafindan yriitiliir.

Kalite Evinin genel yapist KFG projesi siirecinde tamamlanan 6 ana pargadan

olusur:

1. Miisteri Istekleri Kismimin Olusturulmasi
Planlama matrisinin olusturulmasi ve Analizi
Kalite Karakteristiklerinin Belirlenmesi ve Analizi
[liski Matrisinin Olusturulmas1 ve Analizi

Teknik Korelasyonlarin Belirlenmesi ve Analizi

Teknik Kiyaslamalarin Yapilmasi ve Hedeflerin Belirlenmesi

NS R WD

Sonuglara Dayali1 Olarak Geligtirme Projesinin Planlanmasi

Kalite Fonksiyon Yayilimi Siireci’nde Kalite Evinin olusturulmasi ikinci asama
ve Analiz asamasi ii¢lincli asama olacak sekilde ayr1 ayr1 gosterilmis olmalarina
ragmen, analiz siireci her agsamanin i¢ine yayilmistir. Bu nedenle ikinci ve iigilincii

asamalarin birlikte anlatilmasinda fayda vardir.
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3.5.3.1 Miisteri Istekleri Kismiin Olusturulmasi

Miisteri istekleri kisminin olusturulmasi, daha Once anlatilan “miisterinin
sesi”’nin toplanmasi1 kisminda toplanan ve siniflandirilan miisteri isteklerinin kalite

evinin bir boliimii olarak yazilmasindan ibarettir.

Miisteri istekleri belirlendikten ve smiflandirildiktan sonra kalite evinin
“NE”ler kismina yazilirlar. Miisteri isteklerine “NE”ler denmesinin sebebi; bunlarin,

Kalite Fonksiyon Yayilimi Siirecinde “ne” gerceklestirilecegini gostermeleridir.
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Business Rewiew, 88/3 s.73
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3.5.3.2 Planlama Matrisinin Olusturulmasi ve Analizi

Planlama matrisi pazar arastirmalarinda gdzlemlenen miisteri algilamalarini
gosterir. Bu matriste miisteri isteklerinin kiyaslamali 6nemleri, firma ve rakiplerin bu

gereksinimleri karsilamadaki performanslari gosterilmektedir.

Miisteriler bakimindan her miisteri isteginin dnem ve memnuniyet derecesi
genel olarak pazar arastirmalarindan elde edilir. Planlama matrisindeki bu miisteri
istekleri ile kesisen silitunlara sirasiyla isteklerin tasidigi 6nem derecesi, firmanin su
anda her bir miisteri istegi i¢in ne durumda oldugu, piyasada rakip durumda olan bir
veya birden fazla firmanin ne durumda oldugu ve firmanin aslinda ulasmak istedigi

noktalar ile ilgili bilgiler kaydedilir.

Planlama matrisinde miisteri istekleri bakimindan firmanin ve rakip firmalarin
konumunu belirlemek ve firma i¢in ulasilmak istenen hedefleri belirlemek igin, 1 ile
5 arasinda veya 1 ile 10 arasinda bir puanlama yontemi kullanilir. Miisterilere her bir
miisteri istegi i¢in firmay1 ve rakip olarak alinan firmalari, verilen puan sistemine
gore (1: En kotii, 10: En iyi) veya (1: En kétii, 5: En iyi) olacak sekilde puanlamalari

istenir.

Bu sayede miisterilerin firmay1 ve rakipleri her bir miisteri istegi icin nasil
algiladiklan tespit edilir. Elde edilen bu puanlar planlama matrisine yerlestirilir ve
rakip firmalarla kiyaslama yapilarak her bir miisteri istegi i¢in firmanin ulagmak

istedigi nokta belirlenir.

Planlama matrisinde son agama olarak, miisteri isteklerinin 6nem puanlar1 ve
bunlarin toplam igerisindeki paylar1 hesaplanir. Onem puanlar1 ve buna bagli olarak
Yiizde onemleri yiiksek ¢ikan miisteri isteklerinin gelistirilmesinin, miisteri tatminini

ve satislart daha fazla artiracagi anlasilir.

56



3.5.3.3 Teknik Tanimlamalarin Belirlenmesi ve Analizi

Kalite karakteristiklerinin belirlenmesi Kalite Evinin olusturulmasinda en ¢ok
zamani alan bolimdiir. Bir “Kalite Karakteristigi”’; herhangi bir miisteri isteginin ne
sekilde karsilanacagini gosteren bir ifadedir. Daha baska deyimle miisteri isteklerinin
teknik dilde ifadesidir. “NE”lere ulagmak i¢in belirlenen “NASIL”lardir. Kalite

karakteristiklerine “Teknik Karakteristikler” de denmektedir.

Kalite Karakteristikleri, Kalite Evinin iist kisminda, siitunlarda yer alir. Her

miisteri istegini karsilamak i¢in en az bir kalite karakteristigi belirlenmelidir.

3.5.3.4 iliski Matrisinin Olusturulmasi ve Analizi

Teknik karakteristiklerin belirlenmesinden sonraki dogal adim, miisteri
istekleri ile teknik karakteristikler arasindaki iliski diizeylerinin belirlenmesidir.
Burada iliskiden kastedilen: Her siitundaki teknik karakteristigin; her siitundaki

miisteri istedigini karsilamadaki etkisidir.

[liski matrisini olusturmanin yontemi; her siitun (teknik karakteristik) iizerinde
tek tek durarak, miisteri isteklerini karsilamaya ne derecede katkilar1 oldugunu,

takimin tiim Giyelerinin fikir birligi ile belirlemektir.

3.5.3.5 Teknik Korelasyonlarin Belirlenmesi ve Analizi

Miisteri isteklerini karsilamak amaciyla belirlenen teknik karakteristikler
arasinda olumlu ya da olumsuz etkilesimler olabilir. Yani bir teknik karakteristikte
olumlu yonde gelisme saglanmasi, bir digerini olumlu ya da olumsuz yonde
etkileyebilir. Bu tiirlii etkilesimlerin goriilmesi icin kalite evinin adinin konmasina
vesile olan ‘“gati matrisi” ya da diger adiyla “korelasyon matrisi” kullanilir. Bu

matriste her hiicre; iki farkli teknik karakteristik arasindaki korelasyonu temsil eder.
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Korelasyon matrisinde olumlu ve olumsuz iliskiler c¢esitli sembollerle

gosterilebilmektedir.

Belirlenen korelasyon diizeyi, olumsuz ya da giiglii ise, KFY takiminin bu
teknik karakteristiklerin gelistirilmesi ile ilgili olarak 6zel bir ¢aba sarfetmesi gerekli
demektir. Bu kisimda belirlenen olumsuz korelasyonlar genellikle “ayni anda

birbirine zit iki fiziksel durumun gergeklesmesi gerekliligi” seklinde ortaya ¢ikar.

3.5.3.6 Teknik Kiyaslamalarin Yapilmasi ve Hedeflerin Belirlenmesi

Teknik kiyaslamalar boliimiinde, belirlenen her teknik karakteristik (ya da
oncelik siralamasinda yukarida olanlar) i¢in, objektif Ol¢iim degerleri ile rakip
triinlere ait aymi karakteristiklerin Olgiim degerleri  karsilastirilir.  Amag;
oncelikli teknik karakteristikler bakimindan rakiplerle karsilagtirildiginda {iriin
degerlerinin nerede oldugunu goérmek ve hedef belirlemek i¢in bir veriye sahip

olmaktir.

Bu degerlendirme yapilirken miisterilerin yaptiklar1 kiyaslama da goz Oniine
alimmalidir. Herhangi bir teknik karakteristigin objektif dl¢iimleri bakimindan daha
iyl olunsa bile, o teknik karakteristigin karsiladigi miisteri istekleri bakimindan
miisteri firmay1 daha geride ya da daha kotii olarak algiliyor olabilir. Boyle bir
durum kalite evinde kolayca fark edilebilir. Bu duruma firmanin imaj sorunlari, ya da
reklamlardaki yanlis yonlendirmeler neden olabilir. Bu sorun gelistirme ekibinin
sorunu olmaktan cok, stratejilerle ya da taktiklerle ilgili bir sorundur ve {ist yonetime

bildirilmelidir.

3.5.3.7. Sonuclara Dayah Olarak Gelistirme Projesinin Planlanmasi

Kalite Evinin standart boliimleri olusturulduktan sonra, karar vermeyi
kolaylastirmak icin taban boliimiine ilave satirlar eklenebilir. Bunlar, her bir teknik
karakteristigin gelistirilmesinin maliyetini, gli¢lik derecesini, yasal engelleri,
cevresel engelleri gosteren satirlar olabilirler. Bu satirlarin eklenmesinden sonra

kalite evi son halini almis olur .
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Kalite evinin olusturulmasi sirasinda, bu boliimde anlatilan biitiin béliimlerin
olusturulmasina bazen gerek olmayabilir. Hangi boliimiin gerekli olduguna karar
vermek icin, KFY takimi Oncelikle yapilan ¢alismanin getirecegi fayda ile, bu
calismay1 yapmak i¢in harcanacak zaman ve paray1 karsilastirmalidir. S6z gelimi
baz1 durumlarda sadece korelasyon matrisinin olusturulmasi aylar stirebilmektedir.
Diisiik oranda bir fayda elde etmek i¢in, yliksek maliyetli caligmalar yapmak anlamli

degildir.

Kalite evi olusturulduktan sonra KFY c¢alismasinin  tamamlandigi
diisiiniilmemelidir. Bir tasarim faaliyetinde sadece miisteri isteklerine karsilik gelen
teknik  karakteristiklerin ~ belirlenmesi  yeterli olmamaktadir. Bu  teknik
karakteristiklerin hangi parcalar, siiregler ve liretim planiyla gerceklestirilecegini de
belirlemek ve miisteri isteklerinin, tasarim, gelistirme, iiretim ve hizmetteki her

asamaya aktarilmasinin saglanmasi gereklidir.
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DORDUNCU BOLUM
SUN TZU’ NUN SAVAS SANATI

4.1 Giris

Gegen on y1l boyunca Uzak Doguya ilginin giderek arttig1 goriilmiistiir.1980°
lerde Japon yonetim pratikleri kurum ve strateji teorisi alanlarinda olaganiistii
popiilerlik kazanmislardir, ve bunlari Asya pratikleri ve temel felsefeleri
kullanilmistir. Arastirmalar gdstermistir ki, Dogu Asya {ilkelerinin ve Japonya’ nin
kiiltiirlerinin ayrilmaz bir parcasi olan yonetim felsefeleri, yonetimin belirli bakis

acilarini sekillendirmektedir.

4.2 Sun Tzu’nun Savas Sanati

Sun Tzu’nun Savas Sanatinin yonetim ve isletme ¢evrelerinde uygulanmastyla
ilgili Ingilizce ve Cince de yazilan birgok calisma ve kitap yayimlanmistir. Bunlarin
birgogu Sun Tzu’nun felsefeleri veya stratejilerini ve bu stratejileri kullanarak nasil
basarili olunabilecegini anlatmaktadir. Sun Tzu’nun stratejilerinin farkli durumlarda
tanimlanmasi,uygulanmasi, gozden gecirilmesi ve faaliyete ge¢mesiyle ilgili bir

metodoloji agiklanmamustir.

Wee’nin stratejiler i¢in Sun Tzu’ nun Savas Sanati kapsamli modelinde siire¢
su sekildedir: Durumun degerlendirilmesi, hedeflerin formiilasyonu, stratejilerin
formiilasyonu, stratejilerin uygulanmasi(insan faktorii), stratejilerin uygulanmasi
(operasyonel faktor) ve stratejilerin kontrolleri. Modelin yapis1 Deming’ in PDCA
stirekli strateji planlama ve gelisim dongiisii hatirlatabilir. Fakat bu model, Sun Tzu’

nun felsefelerinin detaylarini igermemektedir.(Lee ve digerleri, 1998)

Sun Tzu’nun Savas Sanati, detayli planlama ve elzem durumlarla ilgili

degerlendirmeler ilk kitaplarda yer almaktadir. Diger degerlendirmeler, mevcut
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cevrenin faktorleri, rakiplerin durumlari, hayatta kalma stratejileri ve durumla ilgili

detayl bilgiler elzemdir ve bunlarda daha sonra basilmustir.

Sun Tzu’nun Savas Sanati klasik Cince de yazilmis ve bu felsefeyi bu dilde
anlamak ve yorumlamak zordur. Wee, Griffith, Giles, Cheng Ling, Sawyer’in
caligmalarindan aktarmalar yapmistir. Fakat Wee, Sun Tzu’nun 13 kitabim farkh
sekilde cevirmistir. Wee’ nin basliklart giiniimiiz isletme ve yonetim durumlarina

daha uygundur. (Lee ve digerleri, 1998)

Sun Tzu’ nun Savas Sanati 2000 yi1l 6nce yazilmistir, bu yiizden o zamanki

durumu ve kisitlar: takdir etmek zordur

4.3 Isletme Stratejileri icin Sun Tzu’nun Prensipleri

Isletme felsefelerinin ve organizasyon davranislarinin, Sun Tzu’nun stratejileri
ile iliskisi olmasi {ist yonetime pek inandirict gelmeyebilir. Modern zamanlar ile eski

zamanlar , ayrica askerlik ile isletme operasyonlar1 arasindaki farklar diistintilebilir.

Eski zamanlarda Cin’ de savaglar1 kazanmadaki diisiince tarzi, bugilinkii
kurumlardaki stratejik yonetime 151k tutmaktadir. Organizasyonlar stratejik planlarini
devamli gozden gegirmeli, siirekli olarak sekillendirmeli, ve degisen kosullara gore

ve rakiplere gore konumlanmalidir.

Sun Tzu’nun Savas Sanati felsefelerini anlamak, isletme stratejilerinde bu
felsefelerin nasil ve ne sekillerde uygulanabilecegini tanimlamaktir. Isletme
basarilar1 i¢in , Krause Sun Tzu’nun prensiplerini 6zetlemistir. (1996) bu 6nemli
isletme prensipleri sOyledir:kavga etmeyi 6gren, yonii goster, dogru yap, sebeplerini
bil, en kotiiyli hesapla, giinii 6l¢, kopriileri yak, daha iyi yap, birlikte ¢ek, ve merak
etmelerini sagla. Bu 10 tane prensip gelecekte rekabet edebilir basariy
sekillendirmektedir. Organizasyondan kaynaklanan rekabet bireyseldir. Savasta
kazanmak ve kaybetmek, secenekleri ve anlayislar1 beceriyle kullanmaya baglhdir.

Bugiinlerde ise rekabet daha ¢ok bilgi yarisidir. Daha gecerli, ve taze bilgiye sahip
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olan kazanir. Bilgi, slire¢ analizi ve karar vermede yardimci olur. Geleneksel
rekabetteki akil, bilgi rekabetinde de uygulanabilir.

Sun Tzu’ nun Savas Sanat1 Cin egitim sisteminde dnemli bir paya sahiptir. Bu
stratejileri okullarda, edebiyatta ve hatta bazi televizyon programlarindan

ogrenmektedirler.

44 Sun Tzwnun Savas Sanatim kullanarak Isletme Yonetimi

Stratejilerinin Olusturulmasi

Sun Tzu’nun Savas Sanati’ nin 13 boliimiiniin 6nemli temalar1 isletme
stratejilerine uyarlanmistir. Bu c¢alisma isletmenin rekabet durumu goz Oniine
almarak ilave bir calismay1 gerektirmistir. Krause’ nin Yéneticiler I¢in Sun Tzu Savas
Sanati  ‘nda kullanilan bagliklara gore 13 Sun Tzu isletme stratejisi

sunulmustur.(Krause, 1996)

Bu 13 boliimiin 6nemli temalar1 ve bunlara uygun isletme stratejileri tabloda

gosterilmektedir:
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Tablo 6 Sun Tzu’nun Isletme Y&netimi Stratejileri

Sun Tzu' nun 13 kitabi

(1) Planlama

(2) Rekabet faaliyetleri

(3) Rekabet Stratejileri

(4) Konumlanma

(5) Firsatlar ve zamanlama

(6) Kontrol

(7) Catismayla mucadele edilmesi

(8) Esneklik

(9) Manevra

(10) Rekabet durumunun cesitleri ve

hatalarin nedenleri

(11)Rekabet  Kosullari ve taarruz

stratejileri

(12) Saygiy! ortadan kaldirmak

(13) Akilin birlestiriimesi

Rekabet stratejileri

Stratejilerin planlanmasi, tahmin ve
liderlik

Kaynaklar ve rekabet stratejisi

Rekabet stratejisi ve bilgelik

Konumlanma,hedefler,gii¢li ve zayif

yonlerin tahmin edilmesi

Firsat,zamanlama ve ydnetim yapisi

Pazar durumu ve iklimin kontroli

Catismanin yoénetimi ve kavgadan

kaginiimasi

Esneklik ve uyum saglama

Go6zlem ve manevra

Rekabet durumu ve hatalarin
nedenleri
Rekabet kosullari ve taarruz

stratejileri, ittifak ve vizyon

Ortadan kaldirmak ve vizyon

Akl ve bilgi

(Kaynak: Lee ve digerleri, 1998, 99 dan uyarlanmustir.)
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Bu 13 boliimiin 6nemli temalar1 ve bunlara uygun isletme stratejileri tabloda

gosterilmektedir.

Sun Tzu’ nun 6nemli temalar1 Luo’ nun ¢alismasinda su sekilde sunulmustur:

Strateji 1 Stratejilerin Planlanmasi, Tahmin ve Liderlik
Boliim 1:” Sun Tzu’nun Savas Sanatinda Durum Degerlendirilmesi” su temel
temalar1 icerir:
1.1 Savas nedir? Durumu 6zetleyen en 6nemli olay olarak agiklanabilir.
1.2 Diismanin ve kendi durumumuzun analiz edilmesi ve karsilastirilmasi
1.3 Askeri harekatlar hile gerektirir.

1.4 Komutan, planlar1 ve hazirliklar1 dikkatli yaparsa zafer kazanir.

Sun Tzu’ nun Savas Sanatina gore, “Stratejilerin planlanmasi, Tahmin ve

Liderlik” isletme stratejilerinin uyarlanmis hali asagidaki gibidir:

1.1 Mevcut durumun anlagilmasi , faaliyetlerin planlanmasi

1.2 Mevcut durumun, rakiplerle kiyaslanmast (olumlu ve olumsuz
yonleriyle)

1.3 Isletme yonetimi taktikler ve stratejik planlamayla yakindan iligkilidir.

1.4 Dogru bilgi isletme basarisina katkida bulunur.

Strateji 2 :kaynaklar ve rekabet faaliyetleri
Boliim 2 “ Sun Tzu’nun Savas Sanatinda Savasmak™ baslica su temalardan

olusur:

2.1 Yeterli paraya sahip olmaniz gerekir.

2.2 Kazanir halde olsan bile savasirken isi uzatirsan giiclin korelir,
keskinligin asinir; bir kaleyi kusatirsan kuvvetin azalir. Ordunu uzun siire sahrada
tutarsan , arag gerecin yetmez olur.

2.3 Becerikli komutanlar iki kere asker celbetmez.

2.4 Akill1 bir komutan diismanin besinini elinden alir.

2.5 Birgok kez diismani yenilgiye ugratirsan gii¢lii duruma gelirsin.
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Sun Tzu’ nun Savas Sanatina gore, “Kaynaklar ve Rekabet Stratejisi”

isletme stratejilerinin uyarlanmis hali agagidaki gibidir:

2.1 Bir ise girmeden dnce harcamalari ger¢ekgi olarak tahmin etmek.
2.2 Hizli karar vermek.
2.3 Organizasyonel yap1 acik ve etkili olmalidir.

2.4 Yeni oOneriler i¢in merkez ofise sorumluluk ekleme.

Strateji 3: rekabet stratejisi ve bilgelik

Boliim 3 “ Sun Tzu’ nun Savas Sanati'nda kusatmayi1 planlarken” su

temalardan olugsmaktadir:

3.1 Ordular1 savasmadan c¢aresiz birakanlar en iyisidir.

3.2 Askeri harekatlar i¢in en iyi politika zaferin stratejiyle kazanilmasidir.

3.3 Tam bir zafer i¢in tiim zorluklara kars1 koymak gerek- ordunu bir yerde
tutma ki kazancin tamam olsun- stratejik kusatmanin yasasi budur.

3.4 Sayica az olan inat ederse, sayica fazla olanin esiri olur.

3.5 Komutanlar ulusun yardimcilaridir.

3.6 Baskasimn1 ve kendini bilirsen sen, yliz kere savagsan da tehlikeye

diismezsin.

Sun Tzu’ nun Savas Sanatina gére ‘“Rekabet stratejisi ve bilgelik”

isletme stratejilerinin uyarlanmis hali agagidaki gibidir:

3.1 Ekstra maliyetler olmadan bir isi basarmak gerekir.

3.2 Stratejiyi anlamak kazanmaya yardime1 olur.

3.3 Basar1 amagsa , agresif taktikler yerine akli ve en iyi stratejiyi kullanmak
gerekir.

3.4 Mevcut durumu anlamak ve harekete gegmek.

3.5 Kararlar sirkette uygun bir seviyede verilmelidir.
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3.6 Kazanmak i¢in kendini ve rakiplerini iyi tanimalisin.

Strateji 4: konumlanma, hedeflerin, giiclii ve zayif yonlerin tahmini

Bolim 4 “ Sun Tzu’ nun Savas Sanati’ nda Saflasma” su temalardan

olusmaktadir:

4.1 Zafer ongiirelebilir, fakat kazanilacagi kesin degildir.

4.2 Usta savasgilar once kendilerini saglamlastirir, sonra diismanin agigini
gozlerlerdi.

4.3 Savasin bes kurali vardir:Olgme,degerlendirme,hesaplama,kiyaslama ve
zafer.Mevzi Olgmeyi ,0lcme degerlendirmeyi, degerlendirme hesaplamayzi,
hesaplama kiyaslamayi, kiyaslama ise zaferdir.

4.4 Zafer kazanacaklarindan emin olanlar yenilmeye mahkumdur.

4.5 Bir komutan savasin prensiplerini her zaman iyi anlar, dogru politikalar

izlerse zafer ellerindedir.

Sun Tzu’ nun Savas Sanatina gore “konumlanma, hedeflerin, gii¢lii ve zayif

yonlerin tahmini” igletme stratejilerinin uyarlanmis hali asagidaki gibidir:

4.1 Rekabete girmeden once kendini iyi degerlendir.

4.2 Hedefe yonlen.

4.3 Durumun ve igin devamli degisebileceginin farkinda olmak, ve mevcut
durumdan hi¢bir zaman memnun olmak.

4.4 Planlama yapilirken isin kontrol edilmesine imkan tanimak.

4.5 Isin prensiplerini anlamak ve dogru politikalarin benimsenmesine yardimci

olmak.
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Strateji 5 :firsat,zamanlama ve yonetim yapisi

Bolim 5 “ Sun Tzu’ nun Savas Sanati’ nda Kuvvet” su temalardan

olusmaktadir:

5.1 Biiyiik sayidaki bir toplulugu az sayidaki gibi idare etmenin yolu aynidir,
organizasyonun bir sorunudur.

5.2 Diismanlarini ustalikla hareket ettirenler diismani istedikleri sekle sokup,
almak istediklerini ona verirler. Onlarin kazanma hirsindan yararlanip pusu kurarlar.

5.3 Askerlik teskilat1 6zel ve normal taktiklerin uygulanmasindan fazla bir sey
degildir, fakat bunlarin varyasyonlari1 ve kombinizasyonlar1 ile sonsuz sayida
manevraya ulasilabilir.

5.4 Basarili bir komutan, istiin pozisyonunu kullanabilir, siiratli hareket
edebilir. Ve siddetli hiicum edebilir.

5.5 Diismanlarini ustalikla hareket ettirenler diismani istedikleri sekle sokup,
almak istediklerini ona verirler. Onlarin kazanma hirsindan yararlanip, pusu
kurarlar.

5.6 Bir komutan dogru insanlar1 segebilir.

Sun Tzu’ nun Savas Sanatina gore ‘“konumlanma, hedeflerin, giiclii ve zayif

yonlerin tahmini” igletme stratejilerinin uyarlanmis hali asagidaki gibidir:

5.1 lyi bir organizasyon, isin sorumluluklarini agik bir sekilde acgik bir sekilde
tanimlamaktir.

5.2 Isletme taktikleri, esnek ydnetim politikasini gerektirir.

5.3 Ozel ve genel taktiklerin uygulanmasi sonsuz isletme yaklasimlari
sunabilir.

5.4 Yeni is firsatlarini kesfetmek hizli hareket etmeyi gerektirir.

5.5 Bazi avantajlar 6nermek, ve strateji ile hile yapmak.

5.6 Dogru ise dogru insan1 yerlestirmek.
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Strateji 6 :Pazar durumlarinin kontrolii, ve iklim

Boliim 6 “ Sun Tzu’ nun Savas Sanati’nda bosluk ve doluluk” su temalardan

olusmaktadir:

6.1 Savas alanma diigmanindan once gel, tahmin etmedikleri bir yere
konumlan.

6.2 Tamamiyla ele gegirmek istiyorsan savunmasiz bir yere saldir. Tamamiyla
savunmak istiyorsan saldir1 olmayan yeri tut.

6.3 Saldirida basarili olanlarin diismanlarin nereyi savunacaklarini, savunmada
basarili olanlarin diigmanlarin da nereye saldiracaklarini bilmezler.

6.4 Sen saflarini belli etmezken bagkalarini saflasmaya zorladiginda sen birlik
icindeyken diismanin parcalanir.

6.5 Nerede yeterli, nerede yetersiz olduklarini anlamak i¢in onlar1 dene.

6.6 Eger savasin yerini ve zamanini bilirsen, savasa bin fersah uzaktan
katilabilirsin.

6.7 Diismanlar ¢ok sayida olsalar bile savagmamalar1 saglanabilir.

6.8 Askeri bir kuvvetin siirekli bir bicimleri yoktur. Tipki siirekli bir
bicimlenisten yoksun olan su gibi. Diismana gore degisip uyarlanarak zafere ulagsma
yetenegine deha denir.

6.9 Ordunun saflagsmasi suya benzer. Suyun sekli, yiiksekten kagip algcaga
siginir, ordunun saflagmasi ise doludan kagip basa saldirmaktir; su topragin sekline

gore akar, bir ordunun zaferi ise diismanin elinde yatar.

Sun Tzu’ nun Savas Sanatina gére “Pazar durumunun kontroli, iklim” isletme

stratejilerinin uyarlanmis hali asagidaki gibidir:

6.1 Yarista 6nde olmak i¢in yenilikleri takip et.

6.2 Kendini kuvvetlendirirken, rakiplerin zayif noktalarindan faydalanmak.
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6.3 Rakiplerin zayif noktalarindan faydalanmak, ve dogru zamanda kayiplari
azaltmak adina pazardan ¢ekilmesini bilmek.

6.4 Sizi tanimalarina imkan vermeden , rakiplerinizi iyi tantyin.

6.5 Bir isletme degisik alanlara girme becerisi gosteriyorsa, bu sirket meydan
okuyan bir isletmedir. Giiglii oldugunuz yonleri anlamak igin ¢aba gosterin.

6.6 Basar1 icin pazari iyi bilin.

6.7 Rekabet ne kadar g¢etin olursa olsun, Pazar beklentilerini iyi anlarsak
basarili olabiliriz.

6.8 Degisen Pazar kosullarina gore degisin.

6.9 Is taktikleri hi¢bir zaman aym kalmaz.

Strateji 7: catisma yonetimi ve yiizlesmeden kacinmak

Bolim 7 “ Sun Tzu’ nun Savas Sanati’nda manevralar” su temalardan
olusmaktadir:

7.1 Askerlik siireci boyunca uygun pozisyon i¢in diigmanla savagmaktan daha
zor bir sey yoktur.

7.2 Uygun bir pozisyon i¢in savagmak, sadece bir dezavantaj degil ayni
zamanda tehlikedir.

7.3 Diigmanin planlarint  bilmiyorsan, birbirinden haberdar ittifaklar
olusturamazsin.

7.4 Yoldan ¢ikma taktiklerini ilkonce kim daha iyi 6grenirse zafer onundur.

7.5 Ziller, davullar,bayraklar ve sancaklar insanlarin kulaklarini ve gézlerini bir
noktaya toplamak ve birlestirmek i¢in kullanilir.

7.6 Kafas1 karismis diismanla savagmak i¢in yiiksek disiplinli bir orduya sahip

olmak gerekir.

Sun Tzu’ nun Savag Sanatina gére “catisma yoOnetimi ve yiizlesmeden

kaginmak” igletme stratejilerinin uyarlanmis hali asagidaki gibidir:
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7.1 Y1z yiize gelindiginde rekabet en zor olanidir.

7.2 lyi bir pozisyon icin rekabet etmek sadece dezavantaj degildir, ayrica
tehlikelidir. Yetersiz bir hazirlik, isin ve Pazar payinin kaybedilmesine yol agabilir.

7.3 Potansiyel ortaginizi iyi taniyin.

7.4 Kisa donemli sapmalar igin esnekligi siirdiiriirken vizyonunuzdan
vazgecmeyin.

7.5 Calisanlarinizi ortak bir amag i¢in, iyi iletisimle motive edin.

7.6 Organizasyonunuzu gii¢lendirin, ve isletme stratejilerini planlayin.

Strateji 8: esneklik ve adaptasyon

Bolim 8 “ Sun Tzu’ nun Savas Sanati’ nda uyarlamalar” su temalardan

olusmaktadir:

8.1 Askeri harekatin kurali, yiiksek tepeye karsi durmamak ve o tepeye sirt
vermis olanlara saldirmamaktir.

8.2 Bir komutan taktiksel degisiklikleri anlayabilmelidir.

8.3 Bir komutan hem uygun hem de uygun olmayan durumlar
diistinebilmelidir.

8.4 Komutanlar icin tehlikeli olan bes 6zellik vardir; 6lmeye hazir olanlar
Oldiiriilebilirler; yasamaya niyeti olanlar esir diisiilebilir;¢abuk sinirlenenler

glicendirilebilir, bagnaz olanlar asagilanabilir, insanlar1 sevenler tedirgin edilebilirler.

Sun Tzu’ nun Savas Sanatina gore “esneklik ve adaptasyon” isletme

stratejilerinin uyarlanmis hali asagidaki gibidir:

8.1 Eger zayifsan, savasa girme.
8.2 Pazar kosullar1 iyi anlagilmalidir.
8.3 Bir iste uygun olan ve olmayan faktorler diistiniilmelidir.

8.4 Yonetimin zayifliklar1 iyi anlagilmalidir.
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Strateji 9:gozlem ve manevra

Bolim 9 “ Sun Tzu’ nun Savag Sanati’nda ordular1 yonetmek” su temalardan

olusmaktadir:

9.1 Ne zaman diismanlarini gézlemek i¢in ordunu bir yerde konaklatsan daglari
arkana al ve vadi kenarinda ol. Araya su girdigi zaman daima sudan uzak dur.

9.2 Tuzlalardan ilerle, hemen git, oyalanma.

9.3 Genellikle ordular yiiksek yerleri sever, algak yerleri sevmezler, 1s18a deger
verir, karanliktan hoslanmazlar.

9.4 Nehrin kaynagi yagmur alip kopiikler akintiyla asagiya geldiginde, eger
karsiya gecmek istersen su durgunlasana kadar bekle.

9.5 Bir ordu ilerlerken yolu tistiinde irmaklari, goletleri, lizeri kamiglarla kaph
cukurlar1 olan daglik bir bolge ya da sik otlar ve agaglarla ortiilii vahsi ormanlar
varsa bunlar dikkatle ve adam akilli arastirmak gerekir.

9.6 Eger kuslar birden ortaya ¢ikarlarsa orada pusuya yatanlar vardir.

9.7 Antlagsmadan s6z etmeksizin baris istemeye gelenler komplo kuruyor
demektir.

9.9 Eger diisman ordusunda bir kargasa varsa, komutan otoritesini kaybetmis
demektir.

9.10 Talimatlar istikrarl bir bigimde yerine getirildiginde liderle grup arasinda

ortak bir hosnutluk vardir.

Sun Tzu’ nun Savas Sanatina gore “godzlem ve manevra” isletme stratejilerinin

uyarlanmis hali agagidaki gibidir:

9.1 Zorlu Pazar kosullar1 siiresince en iyi yaklasimi uygula ve zorlu
durumlardan uzak kal.

9.2 Tehlikeli bir durumdan hemen uzaklas.

9.3 Rakiplerinin durumunu gozle ve buna gore strateji planla.

9.4 Pazarda yarisa girmeden dnce durumun netlesmesini bekle.

9.5 Pazarin durumunu tamamen anlamadan potansiyel problemlerle ugragma.
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9.6 Potansiyel problemleri anlamak i¢in Pazar gostergelerini izle.

9.7 Eger rakibiniz uyar1 yapmadan bir antlagma sunuyorsa, stratejik
pozisyonunuzu bildigini gosterir.

9.8 Rakibiniz Pazar potansiyelini agiga ¢ikaramiyorsa,ekstra kaynagi
olmadigini gdsterir.

9.9 Rakibinizin morali diisiikse, liderlerinin zayif oldugunu gosterir.Ust
yoOnetimin prestiji ve otoritesi onemlidir.

9.10 Herkes sorumlulugunu yerine getiriyorsa, yonetim ve ¢alisanlar arasinda

ortak bir hosnutluk vardir.

Strateji 10: rekabet kosullari ve hatalarin nedenleri

Bolim 10 “ Sun Tzu’ nun Savas Sanatinda Arazi” su temalardan olugsmaktadir:

10.1 Eger diismanin hazirliksizsa, onlar1 yenebilirsin.

10.2 Dar arazide, once oraya sen varirsan diigmanini beklemek i¢in araziyi
doldurmalisin.

10.3 Alt1 yol yenilmeye gider. Bunu anlamak komutanlarin asil
sorumluluklaridir, bunlar iyice incelemek gerekir.

10.4 arazinin yapisi orduya yardim eder;zaferi tayin etmek i¢in diismanlarin
giiciinii 6lgmek, tehlikeleri ve mesafeleri kestirmek, askeri liderler i¢in gerekli bir
davranistir. Bunlar1 bilenler savasi kazanir, bilmeyenler ise kaybeder.

10.5 Iyi bir komutan kisisel {ine ve kazanca bakmadan taarruza geger, ve
kaytarmayan bir sorumlulukla geri ¢ekilir.

10.6 Bebeklere baktigin gibi askerlerine de bak, seninle en derin vadilere bile
istekle gideceklerdir; onlara sevdigin g¢ocuklarin gibi bak, senin i¢in seve seve
Oleceklerdir.

10.7 Savas yasalarini bilenler harekete gectikleri zaman yoldan c¢ikmaz,
kalkistiklart zaman tiikkenmezler.Nitekim kendini ve karsindakileri tanidiginda zafer

tehlikede degildir; gokyiiziinii ve yeryiiziinii bildigin zaman zafer mutlaktir.

72



Sun Tzu’ nun Savas Sanatina gore, “rekabet kosullar1 ve hatalarin nedenleri”

isletme stratejilerinin uyarlanmis hali asagidaki gibidir:

10.1 Rakibin hazir degilse avantaj saglarsin.

10.2 Rakiplerin kii¢iik bir odaya sahipken harekete geg.

10.3 Yonetim, isletmeyi basarisizliga gotiirecek zayifliklarin farkinda olmali.

10.4 Pazar kosullar1, karar vermeye yardimci olur.

10.5 Iyi bir yonetici, kisisel iin ve kazancina bakmaksizin isletme avantajina
oncelik verirler ve kaytarmayan bir sorumlulukla hatalar1 kabul eder.

10.6 Calisanlarinizi aileniz gibi goriin ve vizyonunuzu onlarla paylasin.

10.7 Yetenekli bir yonetici yoniinii ve amacin1 kaybetmeden, kaynaklart iyi

tahsis eder.

Strateji 11: Rekabet kosullari ve taarruz,ittifak ve vizyon stratejisi

Bolim 11 “ Sun Tzu’ nun Savas Sanatinda Dokuz Zemin” su temalardan
olusmaktadir:

11.1 Askeri harekatlar kuralina gore dokuz cesit zemin vardir.

11.2 Diisman tarafindan ii¢ yandan ¢evrili olan ve ilk sahip olan orada yasayan
insana yasama imkani taniyan araziye kesisen zemin denir.

11.3 Uyusmazlik zemininde savasma, hafif zeminde durma, seferli yolu kesme,
kesisme zemininde seyretme,agir zeminde yagmala, kotii zeminde yol al, kusatmali
zeminde plan yap, 6liim zemininde savas.

11.4 Iyi bir komutan avantajli olduklari zaman harekete geger, olmadig1 zaman
duraklar.

11.5 Bir askeri giiciin ana sarti hizli olmak, bagkalarinin ataletinden
yararlanmak, ummadiklar1 yonlerden gitmek ve korumadiklari yerlere saldirmaktir.

11.6 Ordunu besle ve moralli olmalarini sagla.

11.7 Savagmaktan bagka sanslari yoksa, size daha yakin olacaklar, bilingli

olarak sizin talimatlariniza uyacaklardir.
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11.8 Basarili bir harekat, basmma vuruldugunda kuyrugu ile, kuyruguna
vuruldugunda basgi ile, orta kismina vuruldugunda,hem basi hem kuyrugu ile hareket
eden hizli bir yilan gibi olmalidir.

11.9 Cesareti esit sekilde yaymak ve onu bir kilmak 6rgiitlenmenin Taosu’ dur.
Hem sert hem de yumusaklikla bas etmek arazi sekline baglidir.

11.10 Komutanin gérevi sakin ve gizli, adil ve diizenlidir.

11.11 Komutan geri ¢ekilmek zorunda kaldiklarinda, bunun nedenini orduya
anlatabilmelidir.

11.12 Diisman tarafinda savasmak i¢in, birlikleri diisman bolgesine daha da
yaklastir ki, savasmak i¢in ruhlarint motive etsinler.

11.13 Askerlerini birlestir.

11.14 Karsitlarinin planlarini bilmeyen ittifak da hazirlayamaz.

11.15 Yenilmez bir ordu, miittefik aramaya ihtiya¢ duymaz.

11.16 Tiim silahli kuvvetleri tek bir kisiyi isttihdam ediyormus gibi istthdam et.

11.17 ilk basta bir geng kiz gibi olursun ve diisman sana kapisini acar; daha

sonra basi bos bir tavsan gibi olursun ve seni disar1 atamazlar.

Sun Tzu’ nun Savas Sanatina gore “rekabet kosullar1 ve hatalarin nedenleri”

isletme stratejilerinin uyarlanmis hali asagidaki gibidir:

11.1 Rekabet kosullar, idare edilen igin yoniine gore farklilik gosterebilir.

11.2 Pazar ittifaklariyla, daha gii¢lii olarak pazari kontrol edebiliriz.

11.3 Eger kaynaklarini iyi bilmiyorsan rekabete girme.

11.4 lyi bir yonetici avantajli oldugu zaman harekete geger degilse durur.

11.5 Is kosullarinin farkinda olmak ve yeni yaklasimlar1 hizli bir sekilde hayata
gecirilmesi, rakiplerin zayifliklarindan faydalanilmasi

11.6 Calisanlariniza ilgi gosterin.

11.7 Isinizde yardimlasmay1 saglayn.

11.8 Basarili bir isletmede tiim kaynaklar birlikte ¢alisilarak kullanilir.

11.9 Sirketin vizyona ulagsma ¢abasi iyi yonetime baghdir.

11.10 Sirketin lideri sakin ve gizli, adil ve diizenli olmalidir.
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11.11 Sirketin lideri isgiliciinii tahattiinii agiklamali, ve tiim yaptiklarinda buna
sadik kalmalidir.

11.12 iste basariya, olumlu yénde motive edilmis isgiicii katkida bulunur.

11.13 Isgiiciiniizii sirketin vizyonuna gére ayarlayn.

11.14 Bir sirket potansiyel ortaklarinin niyetlerini anlamazsa onlarla ittifak
yapamaz.

11.15 Bir sirket giiclilyse, ittifak aramasi da gerekmez.

11.16 Tim calisanlarinizi birlik olmaya ¢agirin.

11.17 Giicli goziikmeyin, fakat ne zaman firsatlar karsiniza ¢ikarsa bunlar1 da

degerlendirin.

Strateji 12 :ortadan kaldirma ve karar

Boliim 12 “ Sun Tzu’ nun Savas Sanatinda Yangin ¢ikartma” su temalardan
olusmaktadir:

12.1 Bazen yangin ¢ikarmak i¢in uygun zamanlar olur.

12.2 Riizgar yoniinde yagmur baslatildiginda riizgar altinda durur.

12.3 Ordular bes c¢esit yangin saldirisinin oldugunu bilmelidirler, ve

bunlara bilimsel olarak bagl kalmalidirlar.

12.4 Savasi kazanmak ve ganimetleri elde etmek igin, gecmis

deneyimlerimize gore felaket getiren bir yenilgiyi 6nlemek gerekir, bu nedenle

ordu 6nemsiz seferber edilmemelidir.

12.5 Yikilmis bir ulus var edilemez ve o6liiler yasama dondiiriilemez.

Sun Tzu’ nun Savag Sanatina gore “rekabet kosullar1 ve hatalarin nedenleri”

isletme stratejilerinin uyarlanmis hali asagidaki gibidir:

12.1 Basarmin anahtari iyi firsatlar1 yakalayabilmektir.

12.2 Her zaman rakiplerinizin 6niinde yer alin.

12.3 Esnek olun ve degisen kosullarla gore hareket edin.

12.4 Geg¢mis basarilariniza gore yapilanin. Higbir zaman ge¢mis zamanda

kalmayin, siirekli olarak yenilenin.
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12.5 Cok basit bir hata tiim isletmeyi harap edebilir; kararlariniz1 dikkatli alin,

¢linkii bazi seylerin telafisi olmayabilir.

Strateji 13 akil ve bilgi

Bolim 13 “ Sun Tzu’ nun Savas Sanatinda casus kullanimi tizerine” su
temalardan olugsmaktadir:

13.1 Bir general diismanin durumunu yok sayarsa; kaynaklarini iyi
kullanamayabilir ve insanliktan yoksun olabilir.Casus kullanabilir.

13.2 istihbarat, hayaletler ya da ruhlar araciliiyla, kiyaslama ya da hesaplama
yollariyla elde edilemez. Ancak diismanin durumundan haberdar olan insanlar
araciligiyla elde edilebilir.

13.3 Bes ¢esit casusun tiimii de gorevde oldugunda hi¢ kimse onlarin yolunu
yordamini bilmez. Buna 6rgiitlenme dehasi denir ve dnderler i¢in ¢ok degerlidir.

13.4 Casuslugun imkansiz oldugu hi¢bir yer yoktur.

13.5 Casuslari, isimleri detayli bir sekilde arastirmalari i¢in egitmelisin.

13.6 Seni gozlemek icin gelmis olan diisman casuslarini bulmali, riigvet
vermeli ve seninle kalmalari i¢in kandirmalisin.

13.7 Casusluk yolunda cok zeki kisileri kullanabilen akilli bir idareci ya da

komutan mutlak zaferden emin olabilir.

Sun Tzu’ nun Savas Sanatina gore “rekabet kosullar1 ve hatalarin nedenleri”

isletme stratejilerinin uyarlanmis hali asagidaki gibidir:

13.1 Rakiplerini umursamayanlar kaynaklarini etkili kullanamayabilirler.

13.2 Sira dist basarilara ulagmak, Pazar durumunu net bir sekilde anlayan
insanlarin iyi yonetilmesiyle olur.

13.3 Pazardan elde edilen bilgilerin kullanilmasiyla, niyetinizi saklamaniza ve
daha akilli kararlar vermenize yardimci olur.

13.4 Bilgilerin toplanmas1 her zaman miimkiindiir.

13.5 Pazarin detayl bilgisi 6nemlidir.

13.6 Yetenekli insanlarin sirketinizde caligsmalari i¢in ¢abalayin.
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13.7 Sirketinizdeki yetenekli insanlarin basarilar1 sirketinizi de basariya

gotiirecektir.
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BESINCIi BOLUM

STRATEJi FORMULASYONU UYGULAMA CALISMASI

5.1 Calismanin Amaci

Bu bolimde daha Once anlatilan tiim tekniklerin biitlinlestirilerek — strateji
formiilasyonunda nasil kullanilacagi o6rnek bir calismayla desteklenecektir.
Amacimiz, bu tekniklerin biitiinlestirilerek bize daha yapisal ve sistemli bir yaklagim

sundugunu burada kanitlamaktir.

Uygulama c¢alismasi olarak secilen yer izmir’ de faaliyet gdsteren Gorteks
Tekstil Turizm Sanayi ve Ticaret Limited sirketidir. Bu sirketin se¢ilmesinin temel
nedeni, tekstil alaninda faaliyet gostermesidir. Son yillarda Tiirk Tekstil sektoriinde
en fazla konusulan konulardan birisi Cin tehlikesidir. Bunun nedeni Cin’in iilke
pazaria ucuz mal vermesinden dolayi, Tiirk tekstil sektorii zarar gérmektedir. Cin
tehlikesi ve Avrupa Birligine girme silirecinde tekstil sektorii stratejilerini 1yi

belirlemek zorundadir.

Ozellikle degindigimiz konulardan birisi olan Sun Tzu’nu felsefeleri eski
zamanlarda savaslarda ¢ok zaferler kazandirmis, giinlimiiz is diinyasinda ise rekabet
giiclinii arttirmaktadir. Tiirk Tekstiline biiyiik zarar veren Cin mallarina karsi, onlarin
felsefeleriyle strateji gelistirmenin bu rekabette daha etkili sonug¢ verecegi

diistiniilmektedir.

Gorteks tekstil atolyesinin se¢ilmesinin bir diger nedeni ise kiigiik bir isletme
olmasidir. Ozellikle bu ¢alismalar biiyiik kurum ve kuruluslar i¢in diisiiniilmektedir,
fakat gliniimiizde her 6l¢ekteki kurulus icin strateji onemlidir. Rekabet her seviyede

vardir, ve ayakta kalmak icin etkin stratejilere sahip olunmas1 gerekir.
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5.2 Gorteks Tekstil Atolyesi Hakkinda Genel Bilgi

Uygulama yapilan Gorteks Tekstil Turizm Sanayi ve Ticaret Limited Sirketi
Izmir de faaliyet gostermektedir. Sirketin faaliyet alanlar1 i¢c giyim ve dis giyim
tizerenedir. Sirket diinyaca tanina Zara giyim markasinin ¢ocuk bolimiine fason
iiretimini yapmaktadir. Sirket, malzeme ve kumasi araci firmadan tedarik etmekte,
burada kesim ve dikim islemlerinden sonra paketlenip tekrar araci firmaya

gonderilmektedir. Isyerinde elli isgdren calismaktadir.

5.3 Calismanin Modeli

Bu calismaya 151k tutan makale S.F Lee ve Andrew Sai On Ko’nun “ Building
Balanced Scorecard with SWOT analysis ve implementing Sun Tzu’s The Art of
Business Management Strategies- Kurumsal Karne’nin SWOT analizi ile
yapilandirilmast ve Sun Tzu’nun Savas Sanati stratejilerinin Kalite Fonksiyon

Yayilim altinda uygulanmas1” ¢aligmasidir.

S.F Lee ve Andrew Sai On Ko bu calismalarinda strateji formiilasyonuna
yapisal bir yaklasim getirmektedirler. Ayni1 yazarlar, bu teknigi egitim alaninda
uygulamiglardir, bu calismalarinda Savas sanati yonetim stratejileri yerine egitim

kriterlerini uygulamislardir.
Diger baz aldigimiz bir ¢alisma ise, L.C.Koo’ ya ait olan “BSQ strategic
formulation framework- KSK strateji formiilasyonu cergeve calismasi” dir. Yazar bu

calismada benzer teknikleri kullanmustir, fakat kullanim sirasinda farkliliklar vardir.

Tim bu bilgiler 15181nda, ilk bahsettigimiz makale ¢alismamizin modelini

olusturmaktadir.
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5.4 Calismanin Kapsami

Strateji formiilasyonu, stratejik planlamanin i¢inde yer alir. Calismada
amacimiz, strateji formiilasyonuna yapisal bir yaklagim sunmak oldugundan burada

stratejik planlamanin diger konularindan bahsedilmeyecektir.

5.5 Calismanin yontemi

Uygulamada ilk once sirketin genel yapist ve faaliyet alanlari incelenmistir.
Bu bilgiler 1s181inda strateji formiilasyonu c¢aligmalarina baglanmistir. Strateji
formiilasyonu g¢aligmalarina sirketin ortaklari  yer almistir ve bir c¢alisma plan

olusturulmustur.

Bu ¢alisma planina gegmeden 6nce, sirketin genel durumu ve yasadigi sorunlar
tartisilmis ve neden bu calismaya ihtiya¢ duyuldugu vurgulanmigtir. Calismanin ana
taslagi su sekilde verilmistir. Her boliim 6ncesi kullanilacak teknik agiklanmigtir ve
daha kolay anlagilmasi i¢in 0rnek caligmalar yer almistir. Kullanilan teknikleri ilk
kez uygulayacak kisiler oldugu géz 6niinde tutuldugundan anlatim basit ve ¢ok fazla

teknik icermemistir.
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5.5.1 SWOT Analizi

Bu asamada daha once ayrintilariyla anlatilan SWOT Analizi caligsmasi

yapilmistir. Swot analizi

acilimlari su sekildedir:

Gliglii Yonler

Girisimcilik Ruhu

Gayretli ve ¢aliskan insanlar
Hizli teslimat

Esnek uretim yapisi

Firsatlar

Yeni pazarlar

Yeni musteri gruplari

iletisim araclarinda gelisme ve Internet
Finansman sektoériinde gelismeler
Cografi konum

AB fonlari

Sekil 8 Swot Analizi

Sekil 9’da asagidaki sekilde olusturulmustur: bunlarin

Zayif yonler

Gligsliz sermaye yapisi

Kalite

Finansman sikintisi

Egitimli eleman eksikligi

Stratejik planlamanin olmayisi
Tehditler

Uzakdodu ulkelerinin pazara girmesi
Devlet politikalarinda istikrarsizlik
Dinyada yasanan krizler
Bulrokraside yasanan sorunlar

Rekabetin artmasi
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Giiclii Yonler:
Girisimcilik Ruhu: Sirketin gelecegi hakkinda s6z sahibi olan kisiler,
yasadiklart sorunlarin farkinda olup , degisime ag¢ik yoneticilerdir. Bu sorunlarinda

ancak girisimcilikle ¢oziilebilecegine diisiinmektedirler.

Gayretli ve caliskan insanlar: Calisanlar acisindan egitim problemi yasansa

bile, sadakatli ve elinden gelenin en iyisini yapmaya ¢aligmaktadirlar.

Hizh teslimat: Sirketin en Onemli avantajlar1 basinda yer almaktadir. Aract

kurumlar tarafindan tercih edilmesinin ilk nedenidir.

Esnek iiretim yapisi: Sirketin fazla biiylik olamamasi, fazla ekipman ve

calisanin olmamasi liretimin esnek olmasina olanak saglamaktadir.

Zayif Yonler

Giigsiiz sermaye yapisi: Sirket fazla kar edemedigi i¢in gerekli yatirimlar igin

sermayede problem yasanmaktadir.

Kalite: Sirketin miisteri kaybetmesinin en 6nemli nedenlerinden biri katleden

dolay1 kaybettigi islerdir.

Finansman sikintisi: tahsilatlarda yasanan sorunlar nakit akisim

zorlamaktadir.

Egitimli eleman eksikligi: Calisma sartlarinin zor olusu bu sektérde eleman

bulmay1 zorlagtirmaktadir.

Stratejik Planlamanin olmayisi: Yol haritasinin olmadig sirkette, amag giinii

kurtarmaktir.
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Firsatlar

Yeni pazarlar: Kiiresellesmenin getirdigi bir sonu¢ olarak yeni pazarlara

girme firsati bulunmaktadir.

Yeni miisteri gruplari: Son on yilda diinyadaki ekonomik biiyliime pazarin
geniglemesine neden olmus ve Ozellikle gelismis tilkelerdeki tliketim egiliminin

artmasina neden olmustur.

Iletisim araclarindaki gelisme ve Internet:Yeni pazarlara ulasabilmek igin

Onemli bir aractir.

Finansman Sektorii: Son yillarda finansman sektdriinde olan gelismeler
Tirk tekstil sektoriiniin gelismesine katkida bulunmaktadir. Son yillarda glindeme
gelen konulardan bir tanesi leasingdir. Isletmeler normalde yiiksek fiyatlarindan

dolay1 alamadiklar1 donanima, finansal kiralama yoluyla sahip olabilmektedirler.

Cografi Konum: AB pazarina rakiplerine gore olduk¢a yakindir. Bu hem

temrin siiresini azaltirken hem de ulastirma maliyetlerini olumlu etkilemektedir.

AB Fonlari:AB aday iilkelere yonelik fonlar sunmaktadir, , bu fonlar AB
Genel Sekreterligi koordinasyonunda proje seviyesinde uygulama onayma gece

bilmektedir

Tehditler

Uzakdogu iilkelerinin pazara girmesi: Daha diisiikk maliyetlerle tekstil ve
konfeksiyon iireten rakip firmalarin ve {ilkelerin pazara girdigi goriilmektedir.

Hindistan , Cin gibi Uzakdogu iilkeleri bize gore daha diisiik maliyetle mamul

tirettiginden pazardaki rekabetin daha da artmasina neden olmaktadir.

83



Devlet politikalarinda istikrarsizhk: Devlet politikalarinda istikrarsizlik

sektoriin gelecegini ve buna uygun stratejiler gelistirmesine imkansiz kilmaktadir.

Diinyada yasanan Krizler: Diinyada da yasanan krizler, biiylimeyi
yavaglatacaktir. Bu da biliylimenin yagadigi iilkelere daha az mal satmamiz anlamina

gelmektedir.

Biirokraside yasana sorunlar: Sektore yon verecek ,sektoriin sorunlarini
aragtiracak ve sektorle siyasi otorite arasindaki isbirligini saglayacak bir biirokratik

ist kurumun bulunmamasi ¢ok ciddi sonuglar dogurmaktadir.

5.5.2 Kurumsal Karne’ nin SWOT Matrisi ile yapilandiriimasi

SWOT analiziyle, sirketin giiclii ve zayif yonlerini, ve sirketin dis ¢evresinde
gelisen tehdit ve firsatlart tespit ettikten sonra, séz konusu sirketin Kurumsal
Karne’si olusturulacaktir. Kurumsal Karne, SWOT matrisi ile yapilandirilacaktir.
SWOT matrisinde amag ,zayifliklar1 ve tehditleri minimize edip, ayn1 zamanda giicii
ve firsatlart maksimize etmeyi saglayan stratejiler gelistirmektir. Bu baglamda
stratejileri, Kurumsal Karne perspektifleri acgisindan gruplandirma islemiyle,

Kurumsal Karne’ yi SWOT matrisi ile yapilandirmis oluruz.

Bu sekilde yapilandirilan Kurumsal Karne asagida yer almaktadir:
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Firsatlar

F(1)Yeni pazarlar

F(2)Yeni mugteri gruplari

F(3)iletisim araglarinda gelisme
ve Internet

F(4)Finansman sektoriinde
gelismeler

F(5)Cografi konum

F(6)AB fonlari

Tehditler

T(1)Uzakdogdu Ulkelerinin
pazara girmesi

T(2)Devlet

politikalarinda istikrarsizlik
T(3)Dinyada yasanan krizler
T(4)Blrokraside

yasanan sorunlar

Giugli Yonler
G(1)Girisimcilik Ruhu

G(2)Gayretli ve galiskan
insanlar

G(3)Hizli teslimat
G(4)Esnek uretim yapisi

Maxi-maxi(guclu
yonler/firsatlar)
(M)G1F1-Yeni pazarlari
arastirmak
()F3F5G1-Direkt ihracat
yapmak
(M)G1G3G4F2F3-Yeni
musteriler bulmak
(0)G3F3- E-ticareti

ogrenmek

Maxi-mini(Gue¢lu
yonler/tehditler)
(M)T1G3G4-Yeni
drunler sunabilme
(0)T2T4G2-Meslek

odalarina kayit olmak

Zayif yonler
Z(1)Gugsliz sermaye
yapisl

Z(2)Kalite

Z(3)Finansman sikintisi
Z(4)Egitimli eleman
eksikligi

Z(5)Stratejik planlamanin
olmayisi
Mini-maxi(zayif
yonler/firsatlar)
(F)F4Z3-Bankalarla
go6riasmek
(F)Z1Z3F9-Avrupa

fonlarindan yararlanma

Mini-mini(zayif
yo6nler/tehditler)
(0)T2Z5-Stratejik planlama
yapmak
()T3Z2-Daha

kaliteli Grlnler tGretme

Sekil 9 Kurumsal Karne’ nin Swot Matrisiyle olusturulmasi

(F-finansal boyut, M-miisteri boyutu, I-i¢ islemler boyutu, O-6grenme ve

gelisme boyutu)
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Yukar1 da gorildiigii lizere ,swot matrisinde maxi-maxi hiicresinde gii¢li
yonleri ve firsatlar1 maksimize edecek stratejiler gelistirilmistir. Ornegin, yeni
pazarlar firsatin1 girisimcilik ruhu 6zelligi ile birlestirirsek, stratejimiz yani pazarlar
arastirmak olmalidir. Bu da kurumsal karnemizde miisteri boyutunda yer alir.Bu
anlayisa gore elde ettigimiz kurumsal karnenin yapilanmasi ayrintilariyla su

sekildedir:

Maxi-maxi:

Girisimcilik ruhu-Yeni pazarlar: Yeni pazarlar sirket i¢in firsattir, bunun igin
gereken girisimciliktir, bunlar1 degerlendirmek icin yeni pazarlar arastirilmalidir. Bu

strateji Kurumsal Karne’ de miisteri boyutunda yer alir.

fletisim araclarinda gelisme ve internet-Cografi konum- Girisimci Ruh:
Pazara olan yakinligimizin yani sira, internet bizi miisteriye daha da yaklastirmistir
ve aract kurumlara olan ihtiyact azaltmistir. Aract kurum olmadan ihracat
yapabilmemiz ileride bize rekabet ortaminda kazang saglayacaktir. Bu strateji de

kurumsal Karne de i¢ islemler boyutunda yer almaktadir.

Girisimcilik ruhu- hizh teslimat-esnek iiretim yapisi-yeni miisteri
gruplari-iletisim araclarinda gelisme ve internet: Hizli teslimat ve esnek iiretim
yapist bize avantajlar sunmaktadir, bunlardan faydalanarak yeni miisteri gruplari
bulmak, yeni pazarlar yaratmak, darbogazdan kurtulmak i¢in ¢6ziim olabilir. Bu

strateji de Kurumsal Karne’de miisteri boyutunda yer almaktadir.

Hizhh Teslimat-iletisim araclarinda gelisme ve internet :Hizli teslimat
avantajindan faydalanarak, internet ilizerinden (e-ticaret) ticaret yapmak bize zaman
ve para kazandirabilir. Bu strateji de Kurumsal Karne’ de Ogrenme ve gelisme

boyutunda yer almaktadir.
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Mini-maxi

Finans sikintisi-finans sektoriinde gelismeler: Finans problemini , finans
sektoriinde yasanan tekstil ile ilgili gelismelerde faydalanarak ¢ozebiliriz. Bunun i¢in
bankalarla goriismemiz gerekir. Bu stratejimiz Kurumsa Karne’ de finansal boyutta

yer almaktadir.

Giicsiiz sermaye yapisi-finansman sikintisi- AB fonlari: Finans ve sermaye
problemimizi , AB’nin aday iilkelere verdigi fonlarla asabiliriz. Bu stratejimiz

Kurumsa Karne’ de finansal boyutta yer almaktadir.

Maxi-mini:

Uzakdogu iilkelerinin pazara girmesi- Hizhh teslimat- esnek iiretim: Cin
tehdidine kars1 , hizl teslimat ve esnek liretim avantajlarimizi kullanarak pazara yeni
tiriinler sunabilmektir. Bu bize rekabet avantaji getirecektir. Bu strateji kurumsal

karne’ de Miisteri boyutunda yer almaktadir.

Devlet politikalarinda istikrarsizhik- Biirokraside yasanan sorunlar-
Gayretli ve ¢caliskan insanlar: Devlet politikalarinda ve istikrarsizlik ve biirokraside
yasanan sorunlarin iistesinden ancak birlik olunarak gelebilir. Bunu yaparken de
gayretli ve caligkan insanlar bizim i¢in avantaj olacaktir. Bu sebeple meslek
odalarina kayit yaptirmak, gelismeleri takip etmek ve bu yolla sesimizi duyurmak
gerekmektedir. Bu stratejimiz Kurumsal Karne’ de Ogrenme ve Gelisme boyutunda

yer almaktadir.
Mini-mini
Devlet politikalarinda istikrarsizlik-Stratejik planlamanin olmayisi: Devlet

planlarindaki istikrarsizlik, stratejik planlama yapmay1 zorlastirmaktadir. Buna

ragmen, stratejik planlama eksikligi istikrarsizlik i¢cin en 1iyi ¢odziim olarak
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goziilkmektedir. Bu strateji Kurumsal Karne’ de 6grenme ve gelisme boyutunda yer

almaktadir.

Diinyada yasanan Krizler- kalite : Diinyada yasanan krizler alim giiclinii
azaltmistir bu yiizden kaliteli {irlin iretmek 6nem kazanmistir. Bu soruna yiiksek
diizeyde kaliteyle ¢6ziim bulunabilir. Bu strateji Kurumsal Karne’ de i¢ islemler

boyutunda yer almaktadir.

Sonug olarak sirketin Kurumsal Karnesi su sekildedir:

(F)F4Z3-Bankalarla goriigmek
(F)Z1Z3F9-Avrupa fonlarindan yararlanma
(M)G1F1- Yeni pazarlari arastirmak
(M)G1G3G4F2F3-Yeni miisteriler bulmak
(M)T1G3G4-Yeni iirtinler sunabilme
(D)F3F7G1-Direkt ihracat yapmak
()T3Z2-Daha kaliteli iiriinler {iretme
(O)G3F3- E-ticareti 6grenmek
(0)T2T4G2-Meslek odalarma kayit olmak
(0)T2Z5-Stratejik planlama yapmak

5.5.3 Kurumsal Karne ile Sun Tzu’ nun Savas Yonetimi Stratejilerinin

Kalite Evinde Biitiinlestirilmesi

Su ana kadar sirketin Kurumsal Karne’ sini olusturduk. Bunun sonucunda dort
boyutta stratejiler elde ettik. Sirketin basarisi i¢in bu stratejilerden ilk 6nce hangisini
uygulamamiz gerekli sorusuna Kalite Evinde karar verilecektir. Stratejilerin
onceliklendirilmesinde Kalite evi, bunlart nasil gerceklestirece§imiz sorusuna ise
Sun Tzu’ nun isletme yonetimi stratejileri cevap olacaktir. Tiim bu anlatilanlar kalite

evinde gosterirsek su sekilde olusmustur.
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Sun Tzu' nun igletme Yoénetimi Stratejileri
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Kurumsal Karne

F=Finansal Boyut

(F)F4Z3 Bankalarla
goriismek

(F)Z1Z3F9 Avrupa
fonlarindan
yararlanma

M=Miusteri Boyutu

(M)G1F1 Yeni pazarlart
aragtirmak

(M)G1G3G4F2F3 | Yeni miisteriler
bulmak

M)T1G3G4 Yeni {irinler
sunabilme

I=l¢ islemler boyutu

(DF3F7G1 Direkt ihracat
yapmak

{HT322 Daha kaliteli

trinler tiretme

0=0grenme ve gelisme boyutu

(0)G3F3 E-ticareti
Ogrenmek

(0)T2T4G2 Meslek odalarina
kay1t olmak

(0)T225 Stratejik

planlama yapmak

Sekil 10: Kurumsal Karne’ nin Sun Tzu’nun Isletme Yonetimi Stratejileriyle Kalite evinde yer almasi

Oncelik
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Kalite evinde neler ve nasillar belirlendikten sonraki asama, ne’ ler ve nasillar
arasindaki iliski matrisidir. Bu asamada, her bir Sun Tzu Isletme Yonetimi
felsefesinin hangi Kurumsal Karne stratejisini karsilamaya ne derece etkisi oldugunu
gbsteren iliski matrisinin yani kalite evinin govdesinin olusturulmasidir. Iliski
matrisini olusturmanin ydntemi; her siitun (Sun Tzu Isletme Yonetimi felsefeleri)
tizerinde tek tek durarak, Kurumsal Karne stratejilerini karsilamaya ne derecede

katkilar1 oldugunu, fikir birligi ile belirlemektir.

Bu amacla kalite evi matrisinde Ne’ler ve Nasil’lar arasindaki iliski iki
asamada incelenebilir.
a) Sun Tzu Isletme Yonetimi felsefesinin  Kurumsal Karne
stratejisi iizerinde herhangi bir etkisi var midir?

b) Eger varsa bu etkinin derecesi nedir?

iligki Agirlik
Gl 9
Orta 6
Zayif 3
iligki yok 0

Tablo 7 iliskilerin agirliklandiriimasi

Bu noktada miisteri beklentileri ile teknik &zellikler arasindaki iligkiler su

sekilde agirliklandiralabilir. Buna gore olusturulan iligki matrisi asagida verilmistir.
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Sun Tzu' nun igletme Yonetimi Stratejileri

Sekil 11 Kalite evinde stratejilerin onceliklendirilmesi
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Iliski matrisinde de goriildiigii gibi, Sun Tzu’nun Isletme y&netimi
stratejilerinden “Stratejilerin planlamasi, tahmin ve liderlik” en yliksek skora sahip
oldugu i¢in birinci Oncelige sahiptir. Bu stratejiyi daha sonra “Ortadan kaldirmak ve

vizyon” ve “Akil ve bilgi” stratejileri izlemektedir.

5.6 Calismanin Sonucu

Kalite evi yardimiyla, stratejilerin Onceliklendirilmesi saglanmistir. Bu
asamada elde edilen sonuglara gore ilk olarak “Stratejilerin planlamasi, tahmin ve
liderlik” stratejisine onem verilmesi karar1 verilmistir. Bu stratejinin agilimi su

sekildedir:

1.1 Mevcut durumun anlagilmasi , faaliyetlerin planlanmasi

1.2 Mevcut durumun, rakiplerle kiyaslanmast (olumlu ve olumsuz
yonleriyle)

1.3 Isletme yonetimi taktikler ve stratejik planlamayla yakindan iligkilidir.

1.4 Dogru bilgi isletme basarisina katkida bulunur.

Buradan da anlagilacagi gibi, birinci ve ikinci maddeler ¢alismanin basinda
SWOT analizi teknigiyle irdelenmistir. Onemli olan bundan sonra bu bilgilerin
giincellenmesi ve tartisilmasidir. Dogru bilginin basarin anahtar1 oldugu bir kez
daha vurgulanmistir. Stratejinin i hayatinda ne kadar énemli oldugu bu c¢alismayla

kanitlanmustir.
Bundan sonra alinan ilk karar stratejik planlama ¢alismalarina baslamaktir. Bu

konuda disaridan da bir danigmanin desteginin alinmasina, tepe yOnetimin ve

calisanlarin bu konuda egitilmesine karar verilmistir.
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SONUC

“ Stratejisi olmayanlar, yenilmeye mahkumdurlar.”

Sun Tzu

Rekabet; piyasa sisteminin islerligi i¢cin bir zorunluluk olduguna gore ulusal,
bolgesel ve kiiresel pazarlarda faaliyet gosteren firmalar birbirleriyle rekabet etmek
zorundadirlar. Birbirleriyle rekabet eden firmalar, kazanglarini gergeklestirmek ve
hedeflerine ulagsmak icin siirekli olarak stratejiler gelistirmek zorunda kalmakta ve
firmalarin rekabet siirecindeki basarilar1 da, gelistirdikleri stratejilerinin etkinligine
bagli olmaktadir. Yaris1 nasil kazanabilirim sorusuna cevap vermek her zaman

stratejik diistinmeyi gerektirmektedir.

Rekabet stratejisi gelistirmek; bir firmanin temelde nasil rekabet edecegi,
hedeflerinin neler olmasi gerektigi ve bu hedefleri gerceklestirmek igin hangi

politikalarin izlenmesi gerektigi konularinda genel bir formiil gelistirmek demektir.

Bu calismada, strateji formiilasyonuna sistematik bir yaklasim getirilmesi
amaglanmistir. Bu diisiince dogrultusunda Swot analizi, Kurumsal Karne , Kalite
Fonksiyon Yayillmi ve Sun Tzu’ nun Isletme yonetimi stratejilerinin

biitiinlestirilmesi tizerinde durulmustur.

Caligmanin ilk boliimiinde sirketin i¢ ve dis durum degerlendirmesini saglayan
Swot analizi yapilmistir, daha sonra bu bilgiler 1s183inda Swot Matrisi
olusturulmustur. Bu matristen hareketle sirketin Kurumsal Karne’ si meydana
getirilmistir. Daha sonra bu stratejileri hayata nasil gegirebilecegimiz sorusuna yanit
olacak Sun Tzu Isletme yonetimi felsefeleri ile kalite evinde iliskilendirilmistir.
Kalite evi sayesinde sirketin hangi alanlara Oncelik vermesi gerektigi tespit

edilmistir.
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Bu calismalar sonucunda isletmenin stratejik planlamaya 6nem vermesi geregi
ortaya c¢ikmistir. Strateji formiilasyonu c¢alismalarinda kullanilan tekniklerin ve

bulgularin, stratejik planlama ¢alismalarinda faydali olacag: diistiniilmektedir.

Calisma kapsaminda, ozellikle Tiirk Tekstil Sektoriiniin sorunlar1 da giindeme
gelmistir.  Bu sorunlar tiim tekstil sektoriindeki her Olgekteki isletmeyi
etkilemektedir. Elde edilen bulgular ve sonuglarin, Tiirk Tekstil Sektorii icin
genellenebilecegini  diisiinmekteyiz. Tiirk Tekstil Sektérii i¢cin bu yodntemle

hazirlanan bir ¢aligmanin, sektore fayda saglayacagi inancindayiz.

(Calisma kapsaminda kullanilan teknikler daha 6nce de bir¢ok calismada yer
almustir. Ozellikle Kalite Fonksiyon Yayilimmin {iriin gelistirme disinda stratejinin
formiile edilmesinde kullanilmasi, teknigin uygulama alanlarin1 genisletmistir. Sun
Tzu 6gretilerinin Tiirk is diinyasinda bundan sonra daha fazla kullanilmasi temenni

edilmektedir.

Calismanin modeli, kullanilan tekniklerin sirasi degistirilebilir. Caligmanin
kapsam1 daraltilabilir veya genisletilebilir. Kullanilan teknikler bir baskasiyla
degistirilebilir. Tiim bunlar, bundan sonraki ¢alismalarda miimkiin olabilir. Yeni

fikirlere ve yeni ¢alismalara, bu ¢alismanin kaynak olacagina inanilmaktadir.
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