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Bircok ekonomi dergisi her yil Tiirkiye'nin ticari kuruluslarinin finansal durumunu gésteren
arastirmalar yayinliyor. istanbul Sanayi Odasi, her sene Tiirkiye’nin en biiyiik 500 sanayi
kurulusunu belirleyen bir arastirma yapiyor. Yayinlanmis verileri inceledigimizde,
firmalarimizin faaliyet karlarinda her gecen yil ciddi azalmalar oldugunu ve varolan karliligin
o6nemli bir kisminin faaliyet dis1 gelirlerden kaynaklandigini gériiyoruz.

“S Egrileri” kavramy, ticari kuruluslarin karlarinin siirekli artamayacagini, duraklamalarin da
yasanacagini bize yillar 6nce gostermisti. Asagidaki grafikte gosterildigi gibi 6zellikle rekabetin
zayif oldugu bir konuda ise baslayan bir kurum, yavas biliylimeyi takiben hizli ve karli bliylime
asamasina giriyor. Sektordeki karliligi goren rakiplerin de sektore girmesi, yeni alternatiflerin
ve yeni teknolojilerin olusmasi, miisteri ve tedarikcilerin gliclenmesi gibi etkenlerden dolay1
firmanin karlilik artis hizi 6nce yavashyor, sonra da neredeyse sifirlaniyor. Firma is stratejisinde
degisiklik yaparak tedbir almadig1 takdirde bir miiddet sonra karlihig1 azalmaya basliyor. Yeni ve
dogru bir is stratejisi kurgulayip uyguladig: takdirde benzer biiyiime dongiisii tekrar bashyor.
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Tirk is insani yeni bir iste karlilik kokusu almak ve ise korkusuzca girismek konularinda ¢ok
yetkin. Rekabet seviyesi diisiik oldugundan dolay1 baslangi¢c asamasinda sadece taktiklerle
basarili olunabiliyor. Ancak, gecen stire icinde rekabet seviyesi artip da karhilik azaldiginda
bambaska bir yetkinlik gerekli; cevresel verileri kullanip yeni is stratejisi gelistirmek. Ne yazik
ki, yetkinligin yanisira gerekli olan bilgi ve sabir da ¢ok az sayida is insanimizda var.



SORUN

Liderleri is stratejisinin ne oldugunu bilmedikleri, 6nemini kavramadiklari ve kiigimsedikleri igin

firmalar, yogun rekabet ile sekillenen ve surekli degisen gevresel sartlar altinda karllik kaybina

ugruyor. Asli gorevlerinden birincisi is stratejisi tespit etmek olan yonetim kurullari yoneticilerine
yol gosteremiyor. Taktiklerle yonetilen firmalar belli bir seviyeye geldikten sonra blyldyemiyor ve
dogru stratejilerle yénlendirilen firmalar kargisinda geriliyor.

CcOZum

Lider ve yOneticilerin, ydnetim bilimlerinin en zor ve karmasik konusu olan is stratejileri
gelistirmeye destek olmak icin kolayci yaklagimlardan uzak ve eksiksiz, ancak kolay anlagilir ve
gorsel yeni bir is stratejisi gelistirme metodolojisi dneriliyor. Metodoloji, is stratejisi konularini
stratejik bilesenlere bollyor. Stratejik bilesenler, stratejik bilgiyi degerlendiren bilimsel metodu
kullanarak, ASDECS rekabetgi avantaj kriterlerine uyarak ve odaklihga énem verilerek
olusturuluyor. Mimkin oldugunca genis 6lgekli paydaslarin katilimi ile ve her agsamasinda insan
unsuruna da deger vererek olugturulan ve uygulamaya alinan ig stratejileri basarih oluyor.

SONUCLAR

Odaklanacaklari tilke, bdlge, muisteri grubu, Urln, faaliyet ve yetkinlikleri bilen yoneticiler.
Sunduklari Grlin ve hizmetlerin rekabetg¢i avantaja sahip olmasi sayesinde satis isi kolaylasan
saticilar. Kendi katkilari ile olusturulan is stratejisinin basarili olmasi i¢in ¢alisan tim kadro.
Sektor ortalamasinin gok tzerinde olusan karlilik ve hizli biytime.

Karlilikta problem yasayan is insanlarimiz, daha ¢ok ¢alismak icin elemanlarini motive etmek,
marka olmak, operasyonel verimlilik projeleri yapmak ve iiriinde farklilasmak gibi tedbirler
aliyor. Biitlin bu tedbirler rakipleri tarafindan da ayni1 zamanlarda ve aynen alindig1 veya
kopyalandigi i¢in karhilikta artis yasanmiyor. Firmalar arasindaki farkliligi sadece fiyatta
gorebilen miisteriler, fiyatlar1 diisiirtlip daha iyi lirlin ve hizmetleri daha diisiik fiyata satin
alabiliyor. Miisteriler kazanirken, sektor firmalar1 hep beraber kaybediyor. Karsizlik girdabina
giren firmalarin teker teker yok olmasi sonucunda “kazan-kazan” denge durumunun olusmasi
¢ok uzun siireler gerektiriyor.

Aldig1 karhlik tedbirlerinin ise yaramadigini géren yonetim kurullar1 veya patronlar, bir miiddet
sonra yoOneticileri basarisizlikla suc¢layip yonetim degisiklige gidiyorlar. Yeni yonetimin aldig1
benzer tedbirler de yukarida sayilan sebeplerden dolayi faydali olamiyor. Rekabette nakit ve
vakit kaybeden firmalar, son ¢areyi birim fiyatlarini diistiriip yiiksek satis adedine erismekte
ariyor. Bu son adim, ne yazik ki felakete davetiye cikarmakla esdeger. Karhliklar daha da
diisiiyor ve bircok patronun karari isini satip sektérden ¢ikmak oluyor.

Oysa, yliksek rekabet ortaminda karliligi artirmanin kesin bir ¢aresi var; Dogru bir is stratejisi
kurgulamak ve uygulamaya almak. insaat, imalat ve madencilik sektérlerindeki miisterilerine
delme ve kesme aletleri iireten Hilti firmasi bu konuda basarili bir 6rnek. Genis iiriin
portfoytlini, hizli teknik servis ve 6zel ¢ozlimler gelistirme hizmetleri ile birlikte miilkiyet hakki
transferi metodu ile satmakta olan firma, yogun Cin rekabeti ile karsilasinca is stratejisini
degistirmek zorunda kaldi. Yeni is stratejisinde, iiriinlerini satmak yerine, teknik servis
hizmetleri ile birlikte yillik kiralama {icreti ile sunmaya basladi. Teknik servis hizmetlerine,
kiraladigi tirtinleri siirekli kullanima hazir halde tutma ve yenilenen en son teknoloji liriinlerle
stirekli degistirme yiikiimliiliiglinii de ekledi. Sonug, miithis bir karlilik artisi oldu. Elektronik
ticaret devi Amazon ise satmakta oldugu iiriinlere ilave olarak 6nce mevcut bilgi teknolojileri



altyapisini daha sonra da lojistik dahil tiim e-ticaret altyapisini hizmet olarak sundu. Daha sonra
da sattig1 kitap, miizik ve video iirlinler ile entegre calisan tablet ve akilli telefon {ireten bir iiriin
firmasi haline de geldi.

is Stratejisi ve Rekabet¢i Avantajin Tanim

Stratejiyi cok genel olarak, 6nceden belirlenen bir hedefi gergeklestirmenin plani olarak
tanimliyoruz. Baska bir deyisle, bulundugunuz A noktasindan, hedeflenen B noktasina gitmenin
planu. Is stratejisinde hedefler; ciro, karlilik, nakit akis pozisyonu, hisse senedi degeri, eleman
basi ciro, kaynak verimliligi, karli misteri sayisi, miisteri memnuniyeti seviyesi, liretim seviyesi
ve calisan memnuniyeti seviyesi gibi isin geneli veya bir béliimii ile ilgili olabiliyor. Is stratejisini
bir firmanin tiimii i¢in diistindiigiimtizde, hedef olarak ciro biiylimesi ve karhlik artisinin
beraberce anlami var. Sadece cironun artmasi paydaslara uzun dénemli deger yaratmaz, sadece
kisa donemli heyecan yaratir. Hele fiyatlar: diisiirerek elde edilen ciro biliyltimesi hi¢ fayda
saglamaz. Ciroda artis olmadan gerceklesen karlilik artisi ise uzun siiremez, sadece gecici
diizelme tedbirlerinin sonucu olabilir.

Varolan rakipler, miisteriler, tedarikgiler, tirlin ve hizmetlerinize alternatif sunan kurumlar ve
hatta sektore girme istegi tasiyabilecek olan kuruluslar, firmanizin cirosunu ve karliligini
artirma konusunda olumsuz rekabet unsurlari olusturur.

Bir firma birim karliligini artirmak i¢cin miisterilerini daha yiiksek birim fiyat1 6demeye ikna
etmeli ve/veya sattig iiriin i¢in yapilan birim masraflarini diisiirmeli. Toplam karhlik icin de ¢ok
miktarda liriin satmali. “Miisterileri géreceli olarak daha yiiksek fiyat 6demeye razi etme ve/veya
yine géreceli olarak birim masraflari diisiirebilme durumuna” rekabetci avantaj diyoruz. Godiva
ve Lindt kaliteli cikolatalar1 ile, BMW ve Mercedes ise otomobilleri ile miisterilerini goreceli
olarak yiiksek fiyat 6demeye razi ettiklerinden, BIM Market ise birim masraflarini goreceli
olarak diisiik tutabildiginden dolayi rekabetg¢i avantaja sahip. Ciro ve kar artisi saglamak amaci
ile rekabetci avantaja sahip liriinleri satmak ise taktiksel (ve keyifli) bir faaliyet.

[s stratejisi, bir¢ok is insan1 tarafindan genel strateji tanimina uygun olarak “is hedeflerine
ulasmak igin yapilan plan” olarak tanimlaniyor. Bu tanima gore firmasinin is stratejisini; organik
olarak biiylimek, yeni tiriinlerle biiylimek, her sene iki misli bliylimek, en iyi lirlinii tasarlayip
liretmek, faaliyette oldugu sektorlerde 1 ya da 2 numara olmak, operasyonel verimliligi artirmak
olarak aciklayan sayisiz is insani var. Gazete ve dergilerimiz is liderlerimizin verdigi boylesi
demegclerle dolu. Is stratejisinin sadece iistiin iiriinler yapmaktan ibaret oldugunu diisiinenler de
var. Boylesi strateji beyanlarinin hi¢birisi firmasinin siirdiiriilebilir rekabetg¢i avantaji nasil
saglayacagini agiklamiyor. Is stratejisinin ne oldugunu bilmedikleri i¢in gérevleri is stratejilerini
belirlemek olan yonetim kurulu iiyeleri ve yoneticiler gérevlerini yerine getiremiyor. Ayrica,
firma c¢alisanlarinin motivasyonu i¢in 6nemli bir gereksinim olan ag¢iklik ve berraklik ortami
olusmuyor.

Is stratejisini, “Bir kurumun, béliimiin veya projenin énceden belirlenmis hedeflere ulasmasi icin,
belirlenen ¢ekici pazarlarda stirdiiriilebilir rekabet¢i avantaj saglamak amaci ile olusturulan bir
plan” olarak tanimliyorum. “Cekici pazarlar”; miisterilerin karsilanacak ihtiya¢ konularini,
ihtiyaclari iyi karsilanacak ve kar edilecek hedef miisteri gruplarini ve onlarin ¢ok miktarda
bulundugu iilke ve bdlgeleri iceriyor. Is stratejisi, bir firma veya béliim i¢in yogun ve acimasiz
bir rekabet ortaminda rekabetci avantajin nasil saglanacagini ve nasil korunacagini
aciklayabilmeli. Bunlari saglayamayan bir plany, is stratejisi olarak adlandirmamaliyiz.

Is modeli de is diinyasinda ¢ok yanlis kullanilan bir kavram. “Bir kurumun paydaslari icin nasil
deger yaratacagini ve sunacagini anlatan plan” olarak tanimladigimiz is modelini, is



stratejisinden ayiran en énemli fark; is modelinde rekabet unsurlarinin hesaba katilmamasu. Is
modelini, is stratejisinin bir altkiimesi olarak diisiinmelisiniz.

Genel olarak hangi iiriiniin, hangi iilke veya bolgede ne kadar satilacaginin hesaplandigi ve
hedeflere ulasmak i¢in hangi genel girisimlerin yapilmasi gerektiginin belirlendigi “stratejik
plan” ile is stratejisinin (bir plan olmasina ragmen) bambaska kavramlar oldugunun da altini
cizmeliyiz. Ayrica, genel olarak “daha iyi” olmay1 hedefleyen girisimler, masraflar1 artirip
firmanin rekabetc¢i avantaj elde etmesini engelleyebilir. Herseyi iyi yapan firma olma gayretiniz,
ortalama veya diisiik fiyath iiriin ve hizmet beklentisinde olan hedef miisterileri kaybetmenize

veya gereksiz yere karliliginizi azaltmaniza sebep olabilir.

Is hayatinda firmalarin genelde birden fazla rakibi olur. Bu yiizden, tek rakipli ortamlar igin
gecerli olan, rakibe zayif oldugu alandan saldirmak gibi yaklasimlar sonu¢ vermez. is
diinyasindaki ¢oklu rekabette spor miisabakasi veya savastaki gibi tek degil, sanat diinyasindaki
gibi cok miktarda kazanan olur. Sezen Aksu, Ajda Pekkan ve Sertap Erener gibi sanatgilar
nasil farkl tarzlari ve sound’lari ile parliyorlarsa, is diinyasindaki firmalar da farkli yollardan
rekabetg¢i avantaj elde ederek kazanan olabilirler.

Is Stratejisinin 7 Temel Sorusu

Rekabetci avantajin iki temel 6gesinden biri, miisterilerin bir {irin veya hizmet i¢in géreceli
yiksek birim fiyat 6demeyi kabul etmeleridir. Bu duruma ancak goéreceli olarak yiiksek deger
(fayda) sunarak ulasabiliriz. Satis diikkanina kolay erisim, liriiniin tasarim giizelligi, bir davay:
destekliyor olmanin olumlu imajini tasimak, yliksek dayaniklilik, prestijli bir yerde oturmak,
yiiksek elden ¢ikarma fiyati, hizli veya tam zamaninda teslimat gibi sunulan degerler (faydalar)
miisterileri daha ytliksek fiyat 6deyerek sizinle calismaya ikna eder. Rekabetg¢i avantajin diger
0gesi olan diislik birim masraf seviyesini, sadece operasyonel verimliligi artirarak degil, stratejik
konularda da dogru se¢imler yaparak saglayabiliriz. Ornegin, ihtiyaglarini rakiplerimiz kadar iyi
karsilayamadigimiz miisterilere satis yapmaya ¢alistigimizda ¢ogu zaman elimiz bos déner ve
gereksiz masraf yapmis oluruz. IKEA, miisterilerini bilgilendirmek icin bol miktarda satis
elemanlar1 bulundurmak yerine diikkanlarinda bilgilendirici panolar ve etiketler kullanarak
birim masraflarini azaltiyor. Aselsan, ¢cok sayida miihendis ¢calistirmak yerine A¢ik Inovasyon
sistemleri kullanarak masraflarini diisiiriiyor ve tiim diinyadaki beyinlere ulasarak hiz
kazaniyor.

Rekabetci avantaj elde etmek i¢cin bircok énemli bilgiye ulasmamiz ve birbiri ile ilintili cok
miktarda konuda (strateji bilesende) se¢imler yapmamiz gerekiyor. Son 6 yilda inceledigimiz ve
olusturdugumuz 32 firma, boliim ve proje stratejileri bize, belli sartlar1 karsilayan strateji
bilesenlerinin sayilari arttik¢a firmalarin siirdiiriilebilir rekabetci avantaj saglayarak
karliklarinda goreceli olarak biiyiik artis yasadiklarini gosterdi. S6z konusu sartlar:

1) ASDECS rekabetci avantaj kriterleri olarak adlandirdigimiz kriterlere (Konunun daha detayh
aciklamas icin Stratejik Basar1 icin ASDECS Rekabetci Avantaj Kriterleri kutusuna
bakiniz) uyum,

2) Stratejik bilesenlerin kendi icerik miktarinda odaklilik,

3) Dogru stratejik bilgiyi kullanarak stratejik bilesenle ilgili bir hipotez lireten ve lirettigi
hipotezi miisteriler lizerinde test eden bilimsel metoda uyum.



Stratejik Basari icin ASDECS Rekabetci Avantaj Kriterleri

is stratejisi olustururken 22 adet bilesenin igerigini tespit etmek gerekiyor. is Tirleri, Temel
Kaynaklar, is Ortaklari Tarafindan Yapilacak Faaliyetler, Gerekli s Ortag: Yetkinlik ve Faaliyetleri,
Gider Kalemleri, Ciro Yapisi ve Masraf Yapisi sonug, digerleri ise karar bilesenidir. Karar
bilesenleri yaptidiniz is stratejisi tasariminin degiskenlerini olugturuyor. Amag, bilesenlerden
olusan tim sistemin belli kriterler cergcevesinde entegre olarak galismasi sayesinde, rakipler
tarafindan kolay kopyalanamayacak bir rekabetgi avantaj saglamak. Cogu zaman, tek bir karar
bileseninde yapilan degisiklik bile sirdirilebilirligi az olsa da rekabetgi avantaj sagliyor. Stratejik
basari igin bilesenlerin uymasi gereken ve Ug grup altinda toplanmis alti kriter sunlar:

Herbir Karar Bileseni igin Siirekli Uygulanabilirlik Kriterleri

A (Applicability/Uygulanabilirlik): Karar bileseni igeriginin faaliyet yapilan tlke ve bdlgede
gergeklestirilebilir oimasi. Ornegin, Google firmasinin sahip oldugu Googleearth uydu
goruntilerini sunma hizmetleri bazi Ulkelerde giivenlik sebeplerinden dolayi yasaklanmis.

S (Sustainability/Siirddirilebilirlik, Stireklilik): Karar bileseni igeriginin hig olmazsa 2-3 yil sire ile
sureklilik gostermesi. Starbucks’in stratejisinin dnemli bir pargasi olan sehir merkezlerinde bir
bardak kahve i¢cimi mesafesinde magaza agmasi, bazi sehirlerde bir middet sonra surdirilebilir
olmayacak.

Herbir Karar Bileseni igin Rekabetgi Avantaj Elde Etme Kriterleri

D (Differentiation/Farklandiricilik): Karar bilesenin igeriginin farkli olmasi ve firmayi
farklilastirmasi. Farklilagsmak, 6zellikle imaj degerini artirarak musterilerde daha ytksek birim fiyat
ddemeyi kabullendirici bir unsur. Is stratejisinin her karar bileseninde farkli olmak mimkun.
Musteriye rakiplerin sunmadigi degerler sunmak, rakiplerin tanimadigi veya ihmal ettigi musteri
gruplarinin ihtiyaglarini karsilamak, ¢ok uluslu olmanin getirdigi prestij farkliligi, bos olan deger
pozisyonlarinda yer almak sadece birkag 6rnek.

E (Efficiency/Verimlilik): Karar bileseni igeriginin verimliligi artirmasi. Verimlilik (operasyonel ve
stratejik), goreceli olarak daha distk birim masraflarin saglanmasi ile sonuglaniyor. Bilesenin
maliyetinin dusuk olmasi, birim maliyetleri dogrudan veya bazi masraflari gereksiz kilarak
azaltmasi ve satislarin ciddi olarak artisina sebep olup ortalama birim maliyetleri diistirmesi ile
saglaniyor. Starbucks dikkanlarinin sikligi ve merkezi lokasyonlari pazarlama iletisim
masraflarini gereksiz kiliyor.

Bilesenlerin Birbirleri ile Uyumu ile Saglanan Siirdiriilebilir Rekabetgi Avantaj Kriterleri

C (Coherence, Consistency/Tutarlilik): Bir bilesenin igeriginin diger kendi igerigi ve/veya diger
bilesen igerikleri ile tutarli olmasi. Tutarlilik, tim sistemin ahenkli olarak galismasina ve goéreceli
olarak daha yuksek fiyat ve daha disuk birim masraflarin saglanmasina imkan taniyor. Herbir
strateji bileseni igin farkli tutarlilik gereksinimi var. Ornegin, yaptiginiz faaliyetler miisteriye
sundugunuz degerlerle ve fiyat seviyesiyle, misteriye sunulan degerler ise sahiplendiginiz dava,
hedef musteri gruplari, stratejik pozisyonlar ve erisim tirleri ile tutarli olmak zorunda. Benzer
sekilde, kritik kaynaklar kritik yetkinliklerle, kritik yetkinlikler de stratejik yonler ve kritik faaliyetlerle
tutarli olmal.

S (Synergy/Sinerji): Bir bilesenin igeridinin diger kendi igerigi ve/veya diger bir bilesenin igerigini
glgclendirmesi. Sinerji, goreceli olarak daha yuksek fiyat ve daha disuk birim masraflarin
saglanmasi ile sonuglaniyor. Starbuck’in buyiik logolu bardaklarinin muisteriler tarafindan diger
olasi musterilerin gorecegi sekilde tasinmasi, bir faaliyetin bir erisim tiriini glglendirmesine
ornek. IKEA’nin diiz paketleme faaliyeti ise musterilere sunulan “Hemen Kullanim” degerini
glglendiriyor.

is stratejinizin sirdiiriilebilen rekabetci avantaj saglama seviyesi, ASDECS rekabetgci avantaj
kriterlerine uyumlu olan strateji bilesenlerinizin sayisi ile dogrudan orantilidir.




Dogru stratejik bilgi ve stratejik bilesenlerin neler oldugunu, is stratejisi olustururken
cevaplamamiz gereken 7 temel soruyu irdeleyerek kesfedebiliriz. Birinci soru gerekli stratejik
bilgilerin, takip eden 4 soru ise strateji bilesenlerin neler oldugunu tanimhiyor. Son 2 soru ise
rekabetg¢i avantaj sisteminin uygulamaya gecirilmesi ve korunmasi ile ilgili.

1. Hangi Stratejik Bilgiler Bize Bugiin ve Gelecekle Ilgili Ipuclar: Veriyor?

Is stratejisi, tanim1 icabi firmanin ¢evresinden bagimsiz olamaz. Is stratejinizi olustururken
firmanizin ¢alisanlari ve finansal durumu, rakiplerin 6zellikleri, irlinleriniz ve alternatiflerinin
hayat dongiisii, faaliyette bulundugunuz iilke ve bolgenin 6zellikleri ve hassasiyetleri, miisteri ve
potansiyel miisterilerinizin 6zellikleri gibi bircok unsuru dikkate almaniz gerekir.

Miisteriler, Rakipler, Tedarikgiler, Alternatifler, Tamamlayicilar, Is Ortaklari ve Sektére Girmesi
Olasi Firmalar Hakkindaki Kritik Bilgiler Neler? Karliliginizi etkileyecek tiim taraflar hakkinda
toplanacak derin bilgiler ve s6z konusu bilgileri kullanarak yapacaginiz iliskilendirmeler dogru
is stratejinizi olusturmada size yardimcai olur. Ornegin, miisterilerin firmaniz ve iiriinleriniz
hakkinda tasidiklari olasi endiseleri, onlara endise giderici degerler sunarak giderebilirsiniz.

Sektériimiiziin Rekabet Yapist Nasil? Yillar 6nce, Harvard Business School profesorii Michael
Porter karlilik konusunda rekabet unsurlarinin, varolan rakiplerin yanisira tedarikgiler,
miisteriler, alternatifler ve sektore girme tehdidi tasiyanlar oldugunu hatirlatmis ve herbir
rekabet unsurunu giiclendiren alt unsurlarin neler oldugunu detayl bir sekilde anlatmistu.
Porter’in “5 Gli¢ Metodu” olarak adlandirdigi sektor rekabet yapisi analizini yaparak sektor
ortalama karliligini, hangi tiir hedef miisterilerle daha yiiksek karlhihiga ulasilabileceginizi tahmin
edebilir ve s6z konusu iilkelerde piyasaya girip girmeme karari verebilirsiniz. Isve¢ kékenli
Avito, veriler iizerinde yaptig1 analizler sonucunda ¢ekici oldugunu gérdiigii Rusya digital seri
ilan pazarina yiiksek tanitim masraflar1 yaparak girme karari verdi. Firma, kurguladigi basit ama
etkili is stratejisi sayesinde, hic¢biri giiclii olmayan rakiplerine kisa siirede fark atarak acik ara
sektor lideri oldu.

Kazandi/Kaybetti Analizleri, Mlisteri Beklentilerinin Karsilanmasi, Degisimi ve Sektérel Gelismeler
Hakkinda Nasil Bir Resim Ciziyor? Kazandiginiz veya kaybettiginiz her isten sonra
miisterilerinizle yapacaginiz kisa sohbetler sizin ve rakiplerinizin giiclii ve zayif taraflarini,
miisterileriniz, rakipleriniz ve sektérdeki degisiklikleri bagimsiz bir gozle gormenizi saglar.

Politik, Ekonomik, Sosyal, Teknolojik, Cevresel ve Hukuksal Konularda Gelecek Ongériisti Nedir?
Firma ¢alisanlari ve danismanlarla gerceklestireceginiz PESTEL analizleri, bulundugunuz tilke ve
cografyalardaki sektorel degisimleri daha dogru bir sekilde tahmin etmenizi saglar.

Uriinlerimizin Hayat Déngiisii Analizleri Bize Neler Anlatiyor? Uriinler de tipki insanlar gibi
dogar, hizla biiyiir, genelde uzun bir olgunlasma dénemi gegcirir ve daha sonra hizla yaslanarak
oliir. Bulut bilisim biiyiime asamasindayken, dizel motorlu otomobiller olgunluk, analog fotograf
makinalari ise gerileme asamasindalar. Hayat déngiisii analizleri, liriinlerimizin hangi asamada
olduklarini belirleyerek is stratejisine yonelik faydal 6ngoriler sunar.

Firmanizin Finansallar: Bugiinkii ve Gelecekteki Durumunuz Hakkinda Neler Belirtiyor? Firma
Bilangosu, Kar/Zarar Tablosu, Nakit Akis1 Tablolar1 ve mali bilgilerinizi kullanarak olusturulan
cesitli rasyolar, firmanizin varolan stratejisi ile olusan finansal performansini ve gelecekte
karsilasabilecegi durumlari tahmin etmenizi saglar. Ornegin, zayif finansallarla yeni islere ve
bolgelere girmek, yapmakta oldugunuzu ana iste zayiflamaniza ve yeni isteki mali kaynaginizin
olumsuz sekilde etkilenmesine sebep olacaktir.

Yukarida belirtilen alt1 stratejik bilgi tipini ve kaynagini kullanarak firmanizin, béliimiiniiziin
veya projenizin gercekei bir SWOT Analizini de olusturmus olursunuz.



2. Ana Hedeflerimiz Nedir?

Is stratejisini olustururken ilk belirlenmesi gereken, firmanin veya béliimiin ana hedefleridir.
Belirlenen hedefler, is stratejisi kararlarini temelden etkiler. Yonetim kurulunun liderliginde,
sozel ve rakamsal olarak belirlenecek hedefler, s6z konusu firma veya béliimiin 6niindeki 2-3 y1l
icin gecerli olmali. Hedefler, miisteriler tarafindan en tercih edilen marka olmak, miisterileri
kendi sektorlerinde lider yapmak, miisterilerin finansal performansini artirmak gibi
miisterilerle ilgili olabilir. Pozitif EVA yaratmak, sektor ortalamasinin 2 misli kar etmek veya
ciroda biliylimek, pazar payini 2 misi artirmak, sektor ciro siralamasinda ilk 3’de olmak veya
sektoriin mutlak lideri olmak gibi firma performansi ile ilgili hedefler de belirlenebilir.

[s stratejisine konu olan hedeflerin adil olmasi ¢ok énemli. Isine adanmis ¢ok az kaynagi bulunan
bir is liderinden, kaynak bollugu yasayan bir baska lider kadar yiiksek ciro ve karhlik artisi
beklememelisiniz. iste bu yiizden, is stratejisinde hedef olarak Cironun yanisira Oz Sermaye
Karhihgini (Faaliyet Karinin Oz Sermaye Tutarina Orani) kullanmalisiniz.

Tirkiye’de bankacilik yazilimlarinin lideri Intertech firmasinin ana hedefleri, hedefledigi
pazarlarda “Mutlak Pazar Lideri Olmak”, “Pozitif EVA ile Biiyiimek” ve “Cironun % 50’sini
Yurtdisi1 Miisterilerden Elde Etmek”. Her {i¢ ana hedef de en az bir diger ana hedefi giiclendirdigi
icin sinerjiktir.

3. Nerelerde Faaliyet Gosterecegiz?

Is hayatinda en sik rastlanan hatalardan biri de herkesin sektorel tiim ihtiyaglarini karsilamak
gibi firsatc1 ve odaksiz yaklasimlardir. Sadece telekom hizmetleri saglayicilig1 gibi ag etkili
(varolan miisteri sayisinin yiiksek olmasinin en 6nemli miisteri degeri olmasi) ve miisterinin
¢ikisina glclii engellerin oldugu sektorlerde hos goriilebilecek bu tiir yaklasimlar, tiim diger is
tiplerinde siirdiiriilebilir karliligin en biiyiik diismanidir. Faaliyet gostereceginiz pazarlari segme
asamasinda asagidaki sorulara dogru cevaplar bulmalisiniz:

Hangi Tiir Miisteri Gruplarini Hedefleyecegiz? Tiirkiye'nin en biiyiik kargo sirketlerinden biri
olan Aras Kargo, is stratejisi ¢calismasi yapmadan dnce miisterisini sadece kargo yollayanlar
olarak goriiyordu. Kargo yollananlari, kargo toplayan subeleri (bazilar1 farkli sahipli) ve hatta
yollanan kargolari sigortalayan tamamlayicilarini da hedef miisteri olarak diisiinmesi firmay:
farklilastirdi ve miisteri gruplari arasinda sinerji yaratti. Firmanin mali durumunda hizla olumlu
gelismeler yasandi. Miisterileri ¢ok iyi tanimay1 gerektiren mikro gruplama kriterlerini
kullanarak da hedef miisteri gruplarinda farklilasma yaratabilirsiniz.

Miisterinizi, sadece size para 6deyenlerle sinirlamayin. Bir ila¢ firmasinin miisterileri sadece
son kullanicilari olan hastalar degildir. Ecza depolarina, hastane ve saglik ocagi satin
alimcilarina, doktorlara (etkileyici olarak) ve eczanelere de miisteri gibi davranmak ve onlara
dikkatle secilmis degerler (faydalar) sunmak zorundadir.

Bir firma i¢in en uygun miisteri gruplari; ihtiyaclari rakipler tarafindan iyi karsilanmayan, sizin
cok daha iyi karsilayacagimiz ve kar edebilecegimiz miisteri tipleridir. Ornegin, Denizbank’in
halen en karli hedef miisteri gruplarindan biri “Ciftgiler”. Varolan ideal miisterilerinizin ait
oldugu miisteri gruplarini da hedefleyebilirsiniz. Danimarka’nin énemli finansal kurumlarindan
biri olan Spar Nord Bank sadece ideal miisteri grubu olan “Sehirlerde Yasayan Profesyonel
Bireyleri” hedefliyor. Benzer sekilde, istanbul’un en énemli sanat galerilerinden biri olan
Dirimart, hedef miisteri gruplarini; “Orta ve Ust Kariyerli Sanatgilar”, “Sanatgilarin Varolan
Koleksiyonerleri”, “Onemli Koleksiyonerler”, “Miizeler” ve “Sanat Koleksiyonu Yapan Sirketler”

olarak belirlemis.



Hedef miisteri gruplarinin sayisini maksimum 5-6 ile sinirlandirmak odaklanma saglayacagi i¢in
iyi bir fikir. Kaynaklarin sinirli olmasi, ihtiyaci iyi karsilayan iiriin ve deger sunulan miisteri
gruplarinin sayisinin da sinirli olmasini gerektiriyor.

Hangi Ulke ve/veya Bélgelerde Faaliyet Gésterecegiz? Genelde firmalar faaliyetlerine kendi
tilkeleri veya bolgelerinde basliyorlar. Daha sonraki faaliyet lilke veya bolgelerini se¢mek cok
kritik ve stratejik bir karar. Kendi iilkenizdeki stratejik bilesenlerin aynisini veya benzerlerini
kullanabileceginiz iilke ve bolgeleri hedeflediginizde, riskleriniz ve birim masraflariniz ciddi
sekilde azalacaktir.

Ayrica, baz iilkelerdeki faaliyetlerinizin size stratejik faydalari olacaktir. Italya’da konfeksiyon
konusunda faaliyet gdstermeye baslayan bir firma, baska tilkelerdeki varligini gliglendirir.
Nijerya’da faliyet gosteren firma ise Bat1 Afrika iilkelerindeki faaliyetlerinde verimlilik kazanir.

Hedef Miisterilerin Hangi Ihtiyaclarini Karsilayacagiz? Miisteriler, temel ihtiyaclarini karsilamak
icin de sizden bir liriin veya hizmeti talep ederler. Bir miisteri adayina konut satmak istiyorsaniz,
onun sadece lirlin degil, fiziksel glivenlik, ait olma ve itibar ve saygi gérme ihtiyacini da
karsiliyorsunuz. Bir uzaktan egitim kurumu olan E-nocta, is stratejisini olustururken,
miisterilerinin sadece 6grenme ihtiyacini degil, itibar ve saygi gérme ile potansiyellerini
gerceklestirme ihtiyacglarini da karsiladigini dikkate aliyor.

Firmanizin veya boliimiintiziin is stratejisini kurgularken, esas amacinizin miisterilerinize daha
yliksek birim fiyat 6demeye razi etmek ve/veya birim masraflarinizi daha diisiik hale getirmek
oldugunu her karar noktasinda hatirlamalisiniz. Miisterilerinin starter akii ihtiyacini karsilayan
inci AKii, en ¢ok satan iiriinii olan otomobil akiisiinden sonra taksi, agir vasita, tekne, sanayi
cihazlari, savunma iiriinleri ve is makinasi akiileri de liretmeye basladi. Firma, makro
versiyonlama olarak adlandirdigimiz bu tiir bir ¢esitleme ile daha az birim masrafla yeni iiriinler
gelistirerek cirosunu ve karhligini artirdi. Misterilerini géreceli olarak daha yiiksek birim
fiyatina razi etme firsatini ise mikro versiyonlama ile saglayabilirsiniz. inci Akii, 60 mAmper
baslama kapasiteli olan standart otomobil akiisiinden sonra daha yliksek baslama performansi
sunan 62 mAmper ve 65 mAmper versiyonlarini piyasaya silirerek ti¢ versiyonun da birbirlerini
gl¢clendirmesini sagladi. Orijinali ile ayn1 birim maliyetlere sahip olan bu modelleri daha ytliksek
fiyatla miisterilerine satarak, cok rekabetgi olan bir sektorde karlhiligini artirabildi.

Baska bir yliksek birim fiyat firsatini da lirliniiniizii modiilerlere ayirarak yakalayabilirsiniz.
Berberlerin ve kuaforlerin yillardir uyguladigi bu teknigi, iilkemizde hava tasimaciligi
sektoriinde Pegasus onciiliigiinde tekrar tanima firsati bulduk. Uriiniiniizii modiillere ayirip ve
her modiilli ayr fiyatlandirip satarak daha yiiksek toplam birim fiyat elde edebilirsiniz. ABD’de
¢ocuklar icin oyuncak ay1 lireten ve satan Build-A-Bear sirketi, iiriinlinii bos oyuncak ay1 postu,
ay1 postunu doldurma malzemesi, aksesuar (gozliik, puset, koltuk, bisiklet gibi), kimlik ve
sigortalama olarak modiilerlestirmis. Bu sekilde, toplu iiriin ile elde edecegi fiyat seviyesinden
¢ok daha ytliksek fiyatlara satis yapabiliyor. Emtialasmanin en iist safthada oldugu hayvanlik yem
sektoriinde liriinii ve verilen hizmeti; hammadde, yem formiilasyon hizmeti, imalat, nakliye,
nakliye sigortasi, hayvan sigortasi (yemi yiyecek olan) ve atanmis miisteri temsilcisi olarak
modiilerlestirebilirsiniz. Bu sekilde, yem hammaddesini kendi saglamak isteyen miisteri
gruplarina da satis yapabilir ve karliliginiz1 artirabilirsiniz. Sizi farklilastiracak olan
modilerlestirme, verimliliginizi de artirir.

Karsilayacaginiz hedef miisteri ihtiyaclarini planlarken, gelirlerin siirekliligini saglamak da
onemli. Is sahiplerinin siirekli yeni miisteri bularak varliklarin1 devam ettirmeleri bir¢ok sektér
icin zorlayici ve birim masraflari artirici bir gercek. Devam satislarinin, ilk satistan ¢ok daha
diisiik birim masraf ile gergeklesdigi bir gercek. Asansor imalatgilari igin bakim ve onarim



hizmetleri, yazic, elektrikli siiptlirge gibi iiriin imalatgilari icin de kullanim malzemeleri devam
satislarini olusturur. Devam satislarinin, miisterilerle iliski devamlilig1 saglamak, nakit akisi
pozisyonunu iyilestirmek ve ciro 6ngoriiniirliiglinii artirmak gibi baska faydalari da var.

4. Yapacagimiz Isin Tiirleri Nedir?

Firmanin, boliimiiziin ve projenizin yaptig1 veya yapacagi isin ne tiir oldugunu belirlemek, is
stratejisi gelistirmede 6nemli bir asama. [s stratejisini olusturan bilesenler i¢in karar verirken
o6nemli bir yol gosterici. Yapilan isin ag etkili olmasi (varolan miisteri sayisinin en 6nemli
miisteri degeri olmasi), satilan lriiniin dayaniksiz olmasi (meyve, sebze, sinema bileti gibi), isin
sezonsal olmasi, isin 6nemli bir kisminin dijital ortamda yapilmasi (e-ticaret gibi) veya satilacak
Uriiniin musterinin is yapma sistemini degistirecek olmasi verilecek stratejik kararlari etkiliyor.
Ornegin, ag etkili islerde dncelikli amag, kar pesinde olmadan hizli bir sekilde miisteri sayisini
artirmak ve kar etme beklentisini biraz ertelemek. Uriiniiniiz dayaniksiz ise, kullanacaginiz gelir
modeli ve fiyat modeli satislarin hizini artirmali. Sattiginiz iiriin, miisterilerin is yapma
bicimlerinde kokli degisiklige sebep oluyorsa, s6z konusu degisiklikleri kolaylastiracak
degerler sunmalisiniz.

Ticari isler icin en sik kullanilan kategorizasyon tiirleri; satici ve miisteri tiplerine gore (B2B,
B2C gibi), lirilin tipine gore (emtia, katma degerli, proje agirlikly, tirtin agirlikli, hizmet agirlikl,
ihtiyac, liiks, sezonsal, dayanikli, dayaniksiz (raf émri kisa), is yapma bigimlerini degistiren veya
degistirmeyen gibi), sektor yapisina gore (ag etkili, ag etkisiz, bliylime asamasinda, olgunluk
asamasinda, girisi sinirlamaly, girisi sinirlamasiz gibi) ve firmanin yaptigi islere gore (ana, yakin,
uzak isler gibi) oluyor. Ornegin, Dogan Haber Ajansi’nin haber toplayip satma isinin tiirlerini
“B2B”, “Dayaniksiz Uriin”, “Dijital Uriin”, “Olgun Sektér”, “Girisi Sinirlamasiz” ve “Ana Is” olarak
belirtebiliriz.

5. Rekabet Ortaminda Hedeflerimize Ulasmak Icin Gerekli Rekabet¢i Avantaji Nasil Elde
Edecegiz?

Bir firmanin rakiplerine ragmen hedeflerine ulasmasi i¢in iirlinlerine rekabetg¢i avantaj
saglayacak stratejik kararlar1 almasi ve s6z konusu iiriinlerini var giicliyle dogru miisterilere
satmasi gerekiyor. Hedef miisterileriniz i¢in firmanizi se¢me nedenlerini ve se¢gme nedenlerini
destekleyecek bilesenleri olustururken, yliksek birim fiyat ve/veya diisiik birim maliyet
saglamayi1 hedeflemeniz gerekli.

Sahiplenecegimiz Dava Nedir? Firmanizin faaliyetlerini siirdiiriirken sektore ve/veya topluma
faydali bir davay1 sahiplenip onu gerceklestirmeye calismasi, miisterileri ve ¢alisanlari motive
edici bir faktordiir. Southwest Airlines’in davasi “U¢gmak Kolay, Ucuz ve Eglenceli Olmahdir”.
Apple’inki “Yenilikgilik i¢in Statiikoyii Siirekli Sorgulamali ve Farkli Diisiinmeliyiz”. Bankacilik
yazilimlarinda Turkiye lideri Intertech’in davasi “Bankacilik Yazilimlarinin Toplam Sahip Olma
Maliyetleri Diisiik, Uygulamaya Alma Siiresi ise Kisa Olmalidir”. Opet’in sattig1 tiriinle ilgili
olmayan davasi ise “Toplumsal Bir Hizmet Veren Akaryakit istasyonlar1 Tertemiz Olmalidir”.
Sektor veya toplum icin faydali bir davay1 sahiplenen bir firma ile ¢alisiyor olmak, miisteriler
icin bir 6viing kaynagidir.

Hedef Miisterilerin Bizi Secme Nedenleri Neler Olmali? MIT Sloan School’da strateji profesori
Arnoldo Hax’in saptadigi gibi miisteriler ¢calisacaklari firmalari temel olarak dort sebepten dolay:
secer. Bunlar;

1) Firmanin sattig1 Uiriiniin 6zellikleri (fiyati, tasarimi gibi)
2) Firmanin miisteri ile kurdugu iliski (elemanlari, markasi ve sahiplendigi davasi ile)
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3) Firmanin misteri i¢cin ¢ok 6nemli bir ¢6zlimii saglamasi (bilisim, egitim veya evrak basim
isini tistlenmesi gibi) ve

4) Miisteride yaratilan firma ile ¢alisma mecburiyeti (firmay1 birakip baska firma ile calistig1
takdirde maliyetinin ve alacagi riskin yliksek olmasi gibi).

Koselerine s6z konusu dort temel sebebin konduruldugu baklava seklindeki dértgen iizerine
sekiz adet detayl stratejik pozisyon (miisterilerin firma/marka tercih sebepleri)
yerlestirebiliriz.

Temel Stratejik Pozisyonlar

+
[
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-
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Miisterilerinizin firmanizi tercih sebepleri bu sekiz pozisyondan biri veya birka¢i olmak
durumunda. BIM Market'in stratejik pozisyonlar1 sadece “Diisiik Fiyat Sunmak” ve “Miisteri
Sektorel ihtiyaglarinin Cogunu Tek Elden Karsilamak” iken, ayn1 sektérdeki rakibi olan
Migros’unkiler ise “Uriinde Farklilasmak”, “Miisteri iliskisiyle Farklilasmak”, “Derin Céziimler
Sunmak”, “Miisterilerin Sektérel Ihtiyaglarinin Cogunu Tek Elden Karsilamak”, “Rakiplere Engel
veya Miisteride Baglanma Yaratmak” ve “Egemen Araci Platform Olmak”.

Daha ¢ok stratejik pozisyonun daha ¢ok miisteri degeri, daha ¢ok firma faaliyeti, daha ¢ok firma
yetkinligi ve dolayisi ile daha ¢ok kaynak gerektirecegini ve birim masraflar1 artiracagini
bilmelisiniz. Bu ylizden, miisterilere daha yliksek deger sunarak onlardan yiiksek birim fiyat
talep edebilen firmalarin daha ¢ok stratejik pozisyon hakki var.

Hedef Miisterilerimize Hangi Degerleri (Faydalari) Sunacagiz? Bir kurumun miisterilerine
sunacagi dokuz adet birincil deger kategorisi var. Bunlar; verimlilik, kolaylik (rahatlik), giivenlik,
basitlik (yalinlik), gelisim, zevk ve eglence, imaj, cevreye katki ve iliski sicakligidir. Miisteriye
sunulan deger denildiginde akla ilk gelen unsurlardan biri olan bilgi, yukarida saydigim birincil
degerlerin sunulmasini saglayan ikincil bir degerdir. Anlaminin ne oldugu ac¢ikea tarif edilmemis
ve sakiz gibi uzama 6zelligine sahip kalite kelimesini is stratejisinde hi¢ kullanmamaliyiz. Kalite
kelimesi ile hedeflediginiz unsurlari yukarida belirtilen dokuz deger arasindan se¢melisiniz.

Is stratejisi calismasinda hedef miisterilerinize sunulan degerleri, yukarida belirtilen dokuz
deger kategorisi arasindan, ¢alisanlar ve tercihan miisterilerin de katilacagi bir beyin firtinasi
toplantisi ile belirleyebilirsiniz. Miisterilerinizin tiiketim dongiisiinde onlara en aci ¢ektiren
unsurlar1 giderecek degerlerle farklilasabilir ve basarili olabilirsiniz.

Sececeginiz degerler hibrid (birkac deger kategorisi iceren) olabilir. Ornegin, HP firmasinin, bir
SMS mesaiji ile gizicilerindeki “Miirekkebin Tiikenmekte Oldugunu Onceden Bildirmesi” bir
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verimlilik, giivenlik ve iliski sicaklig1 degeridir. Bir sigorta firmasinin otomobil kazalarinin
hemen sonrasinda olusan “Zararin Geciktirilmeden Odenmesi” bir iliski sicakhig, giivenlik ve
kolaylik degeridir. Rolex ve Patek Philippe gibi liiks kol saati firmalarinin sundugu “Prestijli
Kullanim” bir imaj degeridir. Adana merkezli bir hayvan yemi {ireticisi olan Tavas miisterilerine
“Hayvan Saghg (Giivenlik)”, “Uriin Cesitliligi (Kolaylik)”, “Yakin Dostluk (iliski Sicaklig1)” ve
“Uriine Déniiste Verimlilik (Verimlilik)” degerleri sunuyor. Savunma elektronigi devi Aselsan ise
miisterilerine “Kullanim Stirekliligi (Glivenlik ve Verimlilik)”, “Giivenli Kullanim (Giivenlik ve
Verimlilik)”, “Milli ve Son Teknoloji Kullanimi (Imaj ve Verimlilik)” ve “Zamaninda Teslimat

(iliski Sicakhigl, Verimlilik ve imaj)” degerleri sunuyor.

Sececeginiz herbir deger, birim masraflarinizi artiracaktir. Rakiplerinizden ¢ok daha fazla deger
sunma hirsi rekabetci avantaj elde etmenize engel olabilir. Bu konuda da adet degil, nitelik ve
derinlik 6nemli. Onerim, sizi farklilastiracak ve miisteriler tarafindan en énemli bulunan ve
tercihan birbirini gii¢lendiren 5-6 adet degere odaklanmaniz. “Hiz” ve “Ozel ihtiyaglara Uygun
Cozim” gibi birbiri ile catisan degerler i¢in tutarsizligi giderici tedbirler almalisiniz.

Hedef Miisterilerimize Nasil Erisecegiz (Satis Oncesi, Satis Sirasinda ve Satis Sonrasinda)?
Miisterilerinize satis dncesi, satis sirasinda ve satis sonrasinda erisiminiz, gerek birim
masraflarinizi gerekse de talep edeceginiz birim fiyatlari etkileyen faktérlerden biridir.
Miisterilerinize dogrudan kendi eleman ve imkanlariniz ile ve/veya is ortaklariniz ile
erisebilirsiniz. Herbiri farkli deger ve masraf seviyesi ile pazarlama iletisimi katkisi olan erisim
tiirlerini asagidaki listede gorebilirsiniz:

Olasi1 Musteri Erisim Turleri

Takim * Seminer, Zirve, Fuar, Egitim,
— Adanmis veya Gegici Festival vs.
— Genellikle Cozum Gelistirme ve * Posta ve Kargo

Sunma Amagh
Mdsterilerce Tasinanlar
— Poset, Kutu, Bardak, Esantiyon,
Otomobil vs

Birebir Adanmis Kisisel

— Ziyaret, Telefon ve e-Posta

Kisisel »  Topluluk ve Dernek
= Ziyaret, Telefon ve e-Posta — Kullanici Gruplan, s Insam
Cagri Merkezi Dernekleri, Tuketici Gruplarn, Gonullu
" Gruplar vs.
Magazalar ve Reyonlar i
Self-Servis

Medya
— Basili Reklamlar, Panolar, Halkla
lliskiler, Sosyal Medya, Arama Motoru
vs.

— Web Sitesi, Katalog, Brosur, Sirket
Dergisi, Yillik Rapor, Kiosk, Satig
Otomat vs.

Otomatik

Uriin Yerlestirm
Urlin Yerlestirme — SMS, e-Posta, PAB vs.

— TV Dizisi, Film, Video, Oyun vs.

Diger Musteriler
— Kulaktan Kulaga

Miisterilerine en diisiik fiyath silikon sunmak isteyen (statejik pozisyonu sadece diisiik fiyat
sunmak olan) Xiameter sadece “Web Sitesi”, “Kulaktan Kulaga” ve “Cagr1 Merkezi” kullaniyor.
Oysa, hedef miisterileri, gelistirdikleri silikonlu iiriinler icin teknik ¢6ziimler talep eden firmalar
olan ve stratejik pozisyonlarindan biri “Derin Cézlimler” olan Dow Corning markasinin erisim

» o«

tiirleri daha masrafli. Xiameter’in erisim tiirlerine ilave olarak “Satis Oncesi Takim”, “Birebir
n o«

Adanmis Eleman” ile miisteri ziyaretleri, “Seminerler”, “Zirveler” ve “Medya (sosyal medya,
sektor dergilerinde reklamlar ve halkla iliskiler)“ iceriyor.

Hedef Miisterilerimize Sundugumuz Deger Seviyesine Uygun Géreceli Fiyat Seviyemiz (Deger
Pozisyonumuz) Ne Olmali? Hedef miisterilerinize rakiplerinize kiyasla daha ytliksek deger
sunuyorsaniz fiyatiniz da daha yiiksek olmali. THY’ nin sahibi veya ortagi oldugu firmalarin
yurtici faaliyetlerinde yerlestikleri deger pozisyonlarini asagidaki grafikte gorebilirsiniz:
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Deger - Fiyat iliskisi
THY ve Ortaklan (i¢c Hatlar)

Farkl Hedef Misteri Gruplar

BRI

Yiksek

Ortalama

Fiyat Seviyesi

Digiik

Daguk Ortalama Yuksek

Sunulan Etkin Deger Seviyesi

Fiyatinizi belirlemek i¢cin 6nce sektérdeki 6nemli firmalarin sundugu degerlerin ve fiyatlarin
seviyesini kullanarak bir deger-fiyat grafigi olusturun. Asagidaki sekillerde gosterildigi gibi,
hedef miisterileriniz tarafindan tercih edilmeniz i¢in, deger pozisyonunuz sektoér ortalama
egrisinin bos olan kisimlarinda ya da “Odenen Paraya Yiiksek Deger” béliimii olan sag tarafinda
olmali. Ulkemiz saglik ve form salonlar sektériinde yakin zamana kadar Hillside ve Mac gibi
markalar “Yiiksek”, belediyelerin agik hava saglik ve form alanlari ise “Dlistik” deger
pozisyonlarina sahipti. b-fit ve Cilek gibi markalar bos olan “Orta Diisiik” ve “Orta Yiiksek” deger
pozisyonlarini doldurarak yiiksek karl is yapmaya basladilar. Ote yandan, IKEA Tiirkiye’deki
faaliyetlerine “Yiiksek Degere Diisiik Fiyat” pozisyonu ile girdi ve sektor ortalama fiyat-deger
egrisinde onemli degisiklige sebep oldu.

Ortalama Fiyat - Deger Egrisi ve Deger Sektor Egrisi Disinda Kalan Yeni Deger
Pozisyonlari Pozisyonu Secenekleri
.:r“’f';.‘ Yksek Degere
Yohsek Flyat

= Yitksek = Yitksek Balgesi
& &
*® Ortalama ® Ortalama
= E
g o ‘% -

Dusiik Ortalama Yuksek Disiik Ortalama Yuksek

Halen Sunulan Etkin Deger Seviyesi Halen Sunulan Etkin Deger Seviyesi

Yiiksek deger seviyesine ragmen yiiksek fiyatla satis yapamiyorsaniz, hedef miisteri gruplarinizi
secerken hata yapmissinizdir. Yapilan en ciddi strateji hatalarindan biri de sunulan goreceli fiyat
seviyesine dikkat etmeksizin “tutturulabilen” fiyattan satis yapmaktir.

Bir baska stratejik hata ise farkli miisterilere farkli deger pozisyonlarina sahip iiriinleri tek bir
marka altinda sunmaktir. Bu tiir uygulamalarin sonucu olarak kafasi iyice karistiracak olan
miisterilerin buyiik bir kismi firmanizi terk eder. Bir markanin tek bir deger pozisyonuna hakki
vardir. Farkli hedef miisteri gruplarina farkli deger pozisyonlari ile ulasmak istiyorsaniz farkl
marka veya ikincil marka kullanmaniz gerekli. Ornegin, faturali mobil sebeke hatti
konusmalarinda Turkcell Faturali “Yiiksek” deger pozisyonuna sahipken, farkl bir hedef
miisteri grubuna hitap eden 6n 6demeli konusma hizmetleri olan Turkcell Faturasiz ise
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“Ortalama” deger pozisyonuna sahip. Ugaga kabul sirasina gore farkli deger pozisyonlamasi
yapan Soutwest Airlines, s6z konusu hizmetlerini Soutwest A, Southwest B ve Soutwest C
olarak markalandirmis. Uriinlerinin biiyiik cogunlugu “Yiiksek” deger pozisyonlamasina sahip
olan Turkcell, internet servis saglayicilig1 konusundaki “Orta Yiiksek” deger pozisyonunu
Turkcell SuperOnline markasi altinda gerceklestiriyor.

Deger Zincirimizde, Miisteriye Sunulan Degerlerle ve Fiyat Seviyesi ile Upyumlu Faaliyetler Neler
Olmali? Hangileri Rekabetci Avantaj Saglamak Icin Kritik? Hedef miisteri gruplariniz icin
sectiginiz degerleri, belirlediginiz fiyat seviyesinde sunabilmek i¢in firmanizin deger zinciri
adimlari altinda faaliyetler yapmaniz gerekiyor (Konunun daha detayli agiklamasi icin “Deger
Zinciri Adimlari ve Faaliyetleri” kutusuna bakabilirsiniz). Ornegin, miisterilerine “Tasarim
Glzelligi (Zevk ve Eglence)”, “Hemen Kullanim (Verimlilik)” ve “Alisveris Kolaylig1 (Kolaylik,
Iliski Sicaklig1)” degerlerini “Diisiik Fiyat” seviyesinden sunmayi planlamis olan IKEA, deger
zinciri adimlarinda s6z konusu tiim degerleri diisiik fiyat seviyesinde saglayacak faaliyetlere yer

veriyor.

Hangi faaliyetlerin rekabet¢i avantaj saglamada anahtar rolii iistlendigini belirlemek i¢in
ASDECS rekabetci avantaj kriterleri devreye giriyor. Firmanizca gerceklestirilebilen,
stirdirilebilir olan, sizi farklilastiran, verimliliginizi artiran (birim masraflari azaltan),
firmanizin sundugu herhangi bir deger veya fiyat seviyesi ile tutarli ve diger faaliyetleri
glclendirici faaliyetler sizin anahtar faaliyetlerinizdir.

Tanimi icabi birbiri ile ilintili olan (tutarlh ve birbirini giiclendiren) anahtar faaliyetlerinizin
sayisinin ¢ok olmasi rakiplerin is stratejinizi kopyalamasini 6nlemek agisindan 6nemli. Tek bir
anahtar faaliyetinizin basari ile kopyalanma olasilig1 % 90 ise, 7 tane anahtar faaliyetinizin
basari ile kopyalanma olasilig1 (herbir faaliyet kopyalama olasiligin birbiri ile ¢garpimi) % 50’nin
altina diisiiyor. Anahtar faaliyet sayisi 7 olan IKEA'nin bugiline kadar kopya edilememesinin sirri
iste bu diisiik olasilik oraninda sakli.

Gelir Kalem(ler)imiz Neler Olacak? Hedef miisterileriniz ihtiyag¢larini, belirlediginiz fiyat seviyesi
ile uyumlu degerler sunarak karsilarken gelir elde ediyorsunuz. Istanbul merkezli, bulut
lizerinden deger zinciri optimizasyonu ¢éziimleri sunan Solvoyo’'nun gelir kalemleri “Kullanim
Ucreti” ve “Basar1 Primi”. IKEA'nin gelir kalemleri ise “Uriin Satis1”, “Tasima ve Kurulum Ucreti
Komisyonu” ve “Lokanta Yiyecek ve Icecek Satis1”. Bazi firmalar devletten “Destek” gelirleri de

elde ediyor.

Gelirlerimizi Hangi Gelir Metot(lar) ile Saglayacagiz? iki adet ana gelir metodu var. Bunlar sahip
olmak ve gecici kullanim hakki elde etmektir. Herbir gelir kaleminiz i¢in gelir metodunu

o«

belirlemelisiniz. Sahip olma metotlarinin segenekleri “Miilkiyet Hakki Transferi”, “Kismi
Miilkiyet Hakki Transferi (Zaman Paylasimli Devre Miilk)”, “Hizmet Hakki Transferi”, ve
“Komisyon (Aracilik hizmet hakki transferi)”. Gegici kullanim hakki elde etme metotlari ise;

» o«

“Stireye Bagh Kiralama”, “Kullanim Miktarina Bagh Kiralama”, “Abonelik” ve “Lisanslama”.

Coca Cola International'nin gelir metodu sadece “Lisanslama” iken ¢esitli konularda faaliyet
gosteren amazon.com {rin satislari icin “Milkiyet Hakki Transferi”, e-ticaret sitelerine verdigi
ellecleme hizmetleri i¢in ise “Hizmet Hakki Transferi” metodunu kullaniyor. Firma, BT
altyapisini kullandirdig firmalardan edindigi gelirleri de “Hizmet Hakki Transferi” metodu ile
saglyor.
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Deger Zinciri Adim ve Faaliyetleri

Bir firmanin musterilerine ve ortaklarina deger sunarken gercgeklestirdigi ana adimlardan olusan
dénglye “deger zinciri” adini veriyoruz. Her sektdriin kendisine 6zgii bir deger zinciri var. Uretim
ve yazilim sektorinin deger zincirlerini asagida gorebilirsiniz:

Uretim Firmasi/Béliimii Deger Zinciri Hizmet Firmasi/Boliimii Deger Zinciri

Teknoloji
@ Gelistirme

L
" Miisteri Kaynaklan
@ Hizmetleri Véaetinl
Bir sektoriin deger zinciri adimlarinin ayni olmasina ragmen, musterilerine farkli deger sunan

firmalarin herbir adimdaki faaliyetleri farkli olur. Ornegin, IKEA firmasinin ve rakibi olan
konvansiyonel baska bir mobilya firmasinin deger zinciri adim faaliyetleri gok farkl:

Hizmet
Olusturma

H . ~ . ..
IKEA Deger Zinciri Adim ve Faaliyetleri GALI Mobilya Deger Zinciri Adim ve
* Teknoloji Gelistirme * Sansve Pazarlama X
— Yok —  Hedef Musterilere Katalog Yollamak * Teknoloji Gelistirme *  Lojistik (Uretimden Satisa)
«  Uriin Geligtirme — Hemen Teslim Yapmak (8ol Stok) - Yok — Stoktaki Urunleri Kendi Araglan ile
— Ucuz ve Ksith Malzeme Kullanmak —  Dukkanlari Kolay Erisimli Segmek «  Uriin Gelistirme Dukkana Tasimak
—  Moduler Tasarim Yapmak —  Otomobil Park imkani Sunmak ($ehir Dist —  Sektorel Yayinlari ve Rakipleri Takip * Satgve Pazarlama
) Lokasyonlar) €derek Yen| Tasanmlar Belirlemek —  Aday Musterilere Gazete Eki Olarak Kisa
~ Dahill Tasarim Kadrosu Kullanmak , Tome Katalog Yollamak
+ Sahnalma e ~ Ucuz Yemek imkani Sunmak (Kafeterya) «  Satinalma (Hammadde, Yari Mamul g
e ° — Cocuk Bakim imkani Sunmak Madde) — Grunleri Dukkanda Teshir Etmek
~ Yok _ erde D. — Urunin Turane Gore Teslimat Yapmak
-~ — Musteriler Labirentlerde Dolastirmak — En Uygun Fiyan Sunan Tedarikgilerle Un TU . Yap
*  Lojistik (iceri) ° Qusay — Uronleri Kullanimda Teghiri Etmek Cahismak —  Dukkanlari Kolay Erigimli ve Diger
— Yok —  Musterilerin Self-Servis Urun Bulmas, iceri GALI Mobilyacilanin Bulundugu
- Msteriein Self-Serv ] « Lojistik (iceri) Lokasyonlarda Agmak
* Uretim ° ° ° —  Blyuk Boy Bilgi Panolari Yerlestirmek — Tedarik Edilen Bitmemis Uranleri Kendi — Kuguk Degisikiik isteklerini Kabul Etmek
—  Yuksek Hacimli Uretim Yaptirmak * Lojistik (Disari) ) Araglar ile Atolyeye Tasimak —  Dukkan igin Reklam Panolan Kurmak
— AzSayda Uretici Tedarikgl (Uranler igin) —  Self-Servis Tasima * Uretim —  Musgterilere Dukkan igin Sancilarla
fle Uzun Donemll Calismak + Misteri Hizmetleri _ el Miktarda Dakkan Demo Urnd Hizmet Etmek
*  Lojistik (Uretimden Satisa) — Montaji Misterilere Yaptirmak imal Etmek «  Lojistik (Disar1)
— DUz Paketleme Yaptrmak — sartsiz iade Kosulu Sunmak — AzSanlan Urlnlerde Siparise Dayali — Bitmis Urtnleri Musterilere Kendi
— Dukkanlarda Stok Tutmak ~  Musteri Sadakat Program (IKEA Alle Kart) Uretim Yapmak Kamyonlan lle Teslim Etmek

~ Gok Satlan Urunlerde Stok igin Sinirl . R ;
Sayida Uretim Yapmak (Bitmemis Hall Musteri Hizmetleri
le) — Musteri $ikayetierini Dukkandaki
Personel ile Cevaplamak

Sunmak

Firmalarin faaliyetlerinin bazilari ise, bazilari da misteriler doniktir. Bazi faaliyetler misterilere
deger katarken, bazilari deger katmaz. Bazilari rekabetci avantaj saglamada anahtar rol
oynarken, bazilari 6nemli olmalarina ragmen rekabetgi avantaj saglamada kritik rol oynamaz.

Hangi Fiyat Metot(lar)int Kullanacagiz? Misterilere sunulan deger seviyesinin yanisira birim
satis fiyatlarini artiracak bir diger unsur da fiyatlama metodu. Dogru fiyat metodu ile birim
fiyatlarda elde edeceginiz % 1°lik bir artis bile baz1 durumlarda karliliginizi birka¢ misli
artirabilir.

Fiyatlamanin temel kuralj, bir {iriin veya hizmetin fiyatinin sunulan deger seviyesi ile orantili
olmasidir. S6z konusu temel kural ¢ercevesinde toplam iiriin sunan firmalar “Toplam Uriin
Fiyatlamas1”, modiiler iiriin sunanlar ise “Modiiler Uriin Fiyatlamasi1” yapiyorlar. Uriinlerini
glnliik haber, 6zel haber, makale, raporlar ve seri ilanlar olarak modiilerlestiren bir icerik sitesi,
farkli oldugu ve deger kattig1 modiilleri daha yiiksek fiyatlandirmali, digerlerini de iicretsiz
olarak sunmalidir.

Fiyatlarin belirlenmesi sadece firma tarafindan gergeklesmeyebilir. Miisteriler tarafindan yada
ortaklasa belirlenen fiyatlama metotlar: gitgide daha yaygin olarak kullaniliyor. Ayrica, asagidaki
sekilde gosterildigi gibi fiyatlama metotlarinin bazilari statik, bazilari da dinamik (zaman icinde
degisken) olabiliyor.
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Miusteriler
Tarafindan
Belirlenen

Fiyatlama

* Miisterinin Odemek Istedigi Fiyat (Statik)

« Pazarlikla Belirlenen Fiyatlama (Dinamik)

Belirlenen + Musteri Grubuna Gore/Kisisellestirilmis Fiyat (Statik)

S
[T ) - _
— aklasa ¢ Misteri Tarafindan Onerilen Fiyatlama (Dinamik)
b Belirlenen
o Fiyatlama o Arzve Talep Dengesine Gore Fiyatlama (Dinamik)
O: ¢ Acik Artirma /Eksiltme ile Belirlenen Fiyatlama (Dinamik)
(¢4 ¢ Urunin Basansina Gore Fiyatlama (Statik)
o) < Sarth Indirimli Fiyatlama - Adet, Tutar, Siklik, Zaman Bazli (Statik)
E ¢ Abone Ucretli Fiyatlama (Statik)
« Opsiyonlu Fiyatlama (Statik)
(¢4} + Sabitleme Garantili Fiyatlama (Statik)
—
. « Versiyona Gore Fiyatlama-Freemium dahil (Stati
ot Firma Vi Gore Fiyatl, F ium dahil (Statik)
(1] Tarafindan # Platform Sibvansiyon Fiyatlamasi (Statik)
.Z
[V

Fiyatlama o (riiniin Yeniligine Gore Fiyatlama (Statik)
¢ Hergey Dahil Fiyatlama (Statik)
« Hersey Ayni Fiyatlama (Statik)
# Ters Tras Bicag@ Fiyatlamas: (Statik)
# Tras Bicag: Fiyatlamasi (Statik)

< Standart Sabit Liste Fiyatlamasi (Statik)

“Tras Bicag1 Fiyatlamas1” kullanan HP ve Epson gibi bilgisayar yazici ve cizici iireticileri s6z
konusu metotla ana {irlin olan yazici veya ¢izicilerini yaklasik maliyet fiyatlarina satip
karhiliklarini kullanim malzemesinden saglamay1 hedefliyor. Bu firmalarin fiyatlama metotlari
“Modiiler Uriin” ve “Tras Bigag1”. Tiirkiye’nin yenilik takipcisi hava seyahat sirketi Pegasus’un
fiyatlama metotlar1 ise “Modiiler” ve “Arz ve Talep Dengesine Gore”. Lider elektronik
perakendecisi Teknosa’'nin fiyatlama metotlari ise “Toplam Uriin”, “Satis indirimli” ve “Uriiniin
Yeniligine Gore”. ABD’nin popiiler tiiketici liriinleri perakendecisi Costco diikkanlarina ve web
sitesine sadece yillik abonelik iicreti aldig1 miisterilerini kabul ediyor. “Modiiler Uriin” ve “Abone
Ucretli Diisiik Fiyatlama” metotlarini kullanan Costco, iiriin portfoyiinii miisterilerine gercek

maliyetleri ile satarken, karliligini1 abonelik iicretlerinden olusturmay1 hedefliyor.

En uygun fiyatlama metodunu se¢gmek yonetim bilimlerinin 6nemli bir dali ve sectiginiz hedef
miisteri gruplarinin davranis 6zellikleri ve yaptiginiz isin tiirii gibi degiskenleri géz 6niine alan
birgok farkli hesaplama teknigini gerektiriyor.

Kullandigimiz Fiyat Model(ler)ine Gére Ciro Yapimiz Nasil Olacak? Bir firmanin, tirliniinii sattikca
cirosunun nasil degistigini gésteren egrinin yapisina ciro yapisi adini veriyoruz. Ciro yapisi
tanimi icabi bir sonug bileseni. Ciro ve satilan iiriin sayis1 arasindaki iliskiyi gésteren egri
sifirdan baslayip satilan tiriin sayisi arttik¢a artiyor. Egrinin herhangi bir noktadaki egimi birim
fiyat seviyesini gosteriyor (Konunun daha detayli agiklamasi i¢in “Ciro, Masraf ve Kar Yapilar1”
kutusuna bakabilirsiniz).

Ag etkili sektorlerde iiriinii kullananlarin sayisi arttik¢a miisteriye sunulan deger seviyesi
artiyor. Bu sayede firmalar, birim fiyatlarini artirabiliyor. Apple gibi bu is tiiriine sahip firmalar,
birim fiyatlarini artirarak antipatik olma tehlikesini géze almaktansa, elde ettikleri giicii
kullanarak tedarikcilerinden ilave indirim talep ediyor ve ayni efektif karlhiliga ulasabiliyorlar.

Ispanyol konfeksiyon devi Zara, miisterilerinin ihtiyaclarin1 ve moda egilimlerini iyi anlamak ve
sik¢a koleksiyon degistirerek miisterilerinde hemen satinalma duygusu yaratmakla bilinir. Bu
sayede, indirimli fiyatlama yapmaktan kurtulan, “Modiiler Uriin”, ve “Standart Sabit Liste”
fiyatlama metotlarini uygulayan firmanin ciro egrisi “Sabit Fiyatli” bir egri. Oysa, ¢esitli
sebeplerden dolayi indirim yapmak zorunda kalan LC Waikiki ise “Fiyat Diislislii” bir ciro
yapisina sahip.
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Ciro, Masraf ve Kar Yapilari

Sattiginiz Grindn miktar arttikga cironun, masraflarin ve sonug olarak karhligin nasil degistigi bir
is stratejistinin en énem verdigi konulardan biridir. is stratejisi bilesenleri hakkinda verdiginiz
kararlar her (i¢ yapiyi da etkiler. ideal olarak iir(in veya hizmetinizi sattikga birim fiyatin artmasini
(6lgek faydal fiyat artish yapi), birim masraflarin da azalmasini (6lgek ekonomili yapi) arzulasak
da, ideale ulagsmak her zaman mimkiin olmayabilir. Bazi durumlarda satislari artirmak igin birim
fiyatlar azaltmak (fiyat disUslU yapi) gerekiyor. Satislar arttikga birim masraflarin artmasi (6lgek
verimsizligi yapisi) da sik rastlanan bir durum.

Cironun satislara gore olasi degisimleri ile olusan ciro yapisi tiplerini asagidaki grafikte
gOrebilirsiniz:

Ciro Yapilan

ik Belirsiz Yapi
Toplam iyat Artish Yapi

Ciro

T

Toplam
Satilan
Adet

is stratejisi belirlerken ilgilendigimiz iki tiirli masraf yapisi var. ilk olarak, sabit ve degisken
masraflarin toplam ciroya olan orani bize firmanin hangi hizla karliliga gegis yapacagini belirliyor.
Asagidaki sekilde gorildiugu gibi, her iki oran da yiksek ise (“Yiksek Sabit, Yiksek Degisken”
yap1) firmanin karlliga gegisi icin gok satis gerekli. “Diisiik Sabit, Dusiuk Degisken” yapida ise gok
daha az satigla karlihga gegilebiliyor. ikinci masraf yapisi tiirlinde ise sabit ve degisken
masraflarin satiglarin artmasi ile birlikte nasil degistigini gériyoruz.

Masraf Yapilari | Masraf Yapilari Il
AT . Sabit Masraflarin Artmadigi Varsayimi lle
4 S Yiiksek Sabit - Yiiksek Degisken Yapi
= < D sjclig Toplam Olgek/Kapsam Verimsizligi Yapist
[ o Masraflar
e Hibrid Yapi
i
H Yiksek Sa
8 « Oteleilix  + rik Enerji Uretimi Olgek/Kapsam Ekonomisi Yapisi
Sabit
50w 7] Diisiik Sabit - Yiiksek Degisken Yapi Masraflar —
oamaoi o ahie ook sabit Endirekt _|
Masraflar
Diisiik Sabit - Diisiik Degisken Yapi [
*VoIP Telefon Hat lsletmeciligi Toplam
N * Internet Reklamcili Satlan

Satilan Adet Adet

Satislar arttikga sabit masraflarda da artmasi ¢ok sik karsilasilan ve 6lgek verimsizligini iyice
artiran bir durumdur.

Kar yapisi, ciro ve masraf yapisinin Ustlste gakistiriimasi ile elde edilir. Dorder farkli ciro ve
masraf yapisindan toplam onalti olasi farkl kar yapisi elde edilir. Kar yapilari asagidaki seklide
gOsterildigi gibi genelde tek veya cift denge noktal olarak belirlenir:
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Kar Yapilari
Tek ve Cift Denge Noktali

Toplam
Ciro,
Masraf
ve Kar

.......

Pratikte, “Hibrid” masraf yapisi ile olusan ¢ift denge noktali kar yapilarina gergek hayatta
sanildigindan da sik rastlanir.

Hedef Miisterilerimizin Bizi Secme Nedenlerine Bagl Olarak Stratejik Yénlerimiz Neler Olmali?
Miisterilerin sizi tercih etme sebepleri (Stratejik Pozisyonlar) firmanizin stratejik yonlerini de
belirliyor. Asagidaki sekilde goriildiigli gibi, bazi stratejik pozisyonlar bir tek, bazilari ise birkag
stratejik yon secenegi sunuyor.

3

Sz, “
N

Stratejik Yonler ve
Stratejik Pozisyonlar

~

Ornegin, “Diisiik Fiyat Sunmak” pozisyonu sadece “Diisiik Fiyat Saglayiciig1” yéniine imkan
tanirken, “Miisteri Iliskisi ile Farklilasmak” pozisyonunun yénleri “Yiiksek Ol¢ekli Kategori
Liderligi”, “Giiven Saglayicilig1”, “Miisteri Deneyimi Saglayicilig1”, “Kisisellestiricilik”, “”Risk
Gidericiligi” ve “Yiiksek Deger Saglayicilig1”.

Tiirk Hava Yollarr'nin stratejik yonleri “Hizh Yenilik Takipciligi”, “Yiiksek Ol¢ekli Kategori

Liderligi”, “Giiven Saglayicilig1”, “Miisteri Deneyimi Saglayicilig1”, “Yiiksek Deger Saglayiciligi

“Birlestiricilik”, “Kural Yonlendiriciligi”, “Miisteride Baglanma Yaraticilig1” ve “Hizmet
Platformlugu”.

Herbir stratejik yon farkli yetkinlik ve dolayisiyla kaynak gerektirdigi icin ¢cok sayida stratejik
yone sahip olmak yiiksek birim masraflara sebep oluyor. Sagladigi yiiksek karlilik ile is
cevrelerinde begeni toplayan BIM Market’in stratejik yonleri sadece “Diisiik Fiyat Saglayicilig1”
ve “Toparlayicilik”.
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Hangi Yetkinliklere Sahip Olmaliy1z? Hangileri Rekabet Avantaji Saglamak Icin Kritik? Her
stratejik yoniin gerektirdigi belli standart yetkinlikler var. Ornegin, yenilikgilik yéniiniin temel
yetkinlikleri “Yeni Is Fikirleri Olusturmak”, “Dogru Proje Segmek”, “Uriin Gelistirmek” ve “Yeni
Uriiniin Ticarilestirilmesi”. Herbir temel yetkinligin de gerektirdigi standart alt yetkinlikler var.
“Yeni Is Fikirleri Gelistirme” gelistirme yetkinliginin alt yetkinlikleri; “Miisterileri Anlamak”,
“Yaraticilik Yonetimi”, “Miisteri, Tedarikgi ve Is Ortag1 Yonetimi”, “insan Kaynag: Yénetimi”,
”Acik Inovasyon” ve “Teknoloji Yénetimidir”. Tiim stratejik yonlerinizin gerektirdigi standart
temel ve alt yetkinlikleri alt alta yazarak sizin i¢in gerekli yetkinliklerin tiim{ini

listeleyebilirsiniz.

Rekabetci avantaj elde etmek icin kritik olan yetkinlikleri belirlemek i¢cin takip etmeniz gereken
adimlar:

1) Yukarida ac¢iklanan sekilde sectiginiz stratejik yonler i¢cin gerekli tlim ana ve alt yetkinlikleri
listeleyin,

2) Anahtar Faaliyetler icin gerekli standart yetkinlikleri listeye ilave edin,

3) Gerekli oldugunu diisiindiigliniiz firmaniza 6zel yetkinlikleri de listeye ilave edin,

4) Olusturdugunuz yetkinlik listesine ASDECS kriterlerini uygulayin,

5) Tum 6 kriteri de saglayan yetkinlikler sizin temel yetkinliklerinizdir.

Amazon perakende iiriin satis boliimiiniin kritik yetkinlikleri “Tedarik Zinciri Yonetimi”,
“Kullanici Arabirimi Tasarim1”, Miisteri iliskileri Yénetimi”, “Perakendecilik”, “Yenilik¢ilik” ve
“Alisveris Platformu Yonetimi”. Doritos, Fritos, Ruffles ve Lay’s gibi ¢erez {irlinleri lireticisi Frito
Lay’in kritik yetkinlikleri “Yeni Uriin ve Tat Gelistirmek”, “Lokal Tiiketici Talebini Artirmak” ve
“Perakende Magazalara Dogrudan Teslimatli Satis Yapmak”. Zara’'nin ise “Miisterileri Anlamak”,
“Hizli ve Atik Moda Tasarim1”, Global Lojistik Operasyonlar” ve “Hizli Global imalat”.

Bircok firmada ihmal edilmis, yeteri kadar kullanilmayan, sakli kalmis veya unutulmus
yetkinlikler bulunabilir. Ornegin, satis odagini bir zamanlar tamamen tiimlesik askeri {iriinlere
yogunlastirmis olan Aselsan’daki “Yiiksek Teknolojili Modiil Gelistirme ve Satis Yapma”
yetkinlikleri uzun siire kullanilmamis. S6z konusu yetkinlikler farkina varilip
degerlendirildiginde firmaya yeni miisteriler, bliyiik prestij ve yliksek karl satislar getirmistir.

Temel Yetkinlikler Icin Gerekli Temel Kaynaklar Neler? Bir kurumda temel olarak alt1 tip kaynak
bulunur. Bunlar; insan, Finansal, Fiziksel, Entelektiiel (Bilgi), iliski ve Organizasyonel
kaynaklardir. insan Kaynag tek bir calisanin diisiince yapisi, motivasyonu, enerji seviyesi,
caliskanligl, dogru diistinme ve karar verme becerisi, hizli ¢alisabilme gibi bireysel 6zellikleri ile
ilgili. Organizasyon Kaynag ise bireylerden olusan organizmada kullanilan organizasyon yapisi,
odiillendirme sistemi, firma kiiltiirli, kaynak paylastirma sistemi ve liderlik kiiltiirii gibi kollektif
unsurlardan olusuyor.

[s stratejinizi olustururken belirlediginiz kritik yetkinlikler, hangi kaynaklarin rekabetci avantaj
saglamada 6nemli oldugunu, dolayisiyla firmada bulunmasi gerektigini, kiiciilme gerektiginde
hangi kaynaklara sahip ¢cikmaniz gerektigini belirginlestirir. Kritik olmayan tiim yetkinlik ve
kaynak ihtiyac¢larinizi is ortaklariniz ile saglayabilirsiniz.

Uretim tesisleri, bilisim ekipmanlari, makinalar ve rekabet bilgisi hizli temin edilen kaynaklardir.
Marka imaji, miisteri bilgisi, is ortaklari agy, iiriinler, miisteri destek hizmetleri agi, banka
iliskileri ve hatta 6diillendirme sistemleri ise yavas olusur. Yavas olusan ve birbirleri ile
etkilesimli olan kaynaklar uzun émiirlii rekabet avantaji saglayabilir.

» o«

Hiirriyet gazetesinin kritik kaynaklar1 “Marka imaj (iliski)”, “Tedarik Zinciri Yénetim Sistemi
(Entelektiiel)”, “Ilgi Ceken Yazarlar (insan)”, “Usta Mizanpajcilar (insan)”, “Reklam Satis Sistemi

(Entelektiiel)”, “Hizli Basim Tesisleri (Fiziksel)” ve “Etkin Dagitim Ag1 (Fiziksel)”dur.
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Tipki yetkinliklerde oldugu gibi firmanizda ihmal edilmis, yeteri kadar kullanilmayan, sakli
kalmis veya unutulmus kaynaklar da bulunabilir. Ornegin, yillarca filmleri ve tema parklari ile
diisiik karlilik yasayan ABD’li Walt Disney Productions firmasi gelistirmis oldugu iiriin ve
karakterleri, DVD, miizikal, video oyunlari, kirtasiye, cocuk yemek kutular1 ve giyeceklerde
kullandiginda veya kullanilmak iizere lisansladiginda karliligini ve firma degerini birka¢ kat
yukseltmistir.

Hangi Faaliyetleri Is Ortaklari ile Yapacagiz? Kritik olmayan faaliyetleri is ortaklariniza
yaptirmanin cesitli faydalari var. S6z konusu faaliyetleri is ortaklariniz sizden daha diistik
maliyetli ve daha yliksek deger seviyesinde yapabilir. Sabit masraflarinizi azaltir ve daha erken
karhiliga gecisinizi saglar. Ancak, belki de en 6nemli faydasi firmadaki karmasiklig1 6nlemesidir.
Kritik olmayan tiim faaliyetleri is ortaklari ile yapmay:1 diisiinmelisiniz. Ornegin, IKEA, kendisi
icin kritik olmayan bir faaliyet olan iiriin imalaty, tirlinleri miisterinin mekanina tasima ve kurma
faaliyetlerini (opsiyonel) is ortaklarina yaptiriyor. HP Personal Computer boliimi, tiim
miisterilere satis faaliyetini is ortaklari kanali ile gergeklestiriyor. Aselsan ise bazi konulardaki
teknoloji gelistirme isini belirli Universitelere, bazi miihendislik problemlerinin ¢6ziimiinii Agik
Inovasyon sitelerine, yine bazi konulardaki tiretimi iiretici firmalara, bazi endiistriyel tasarim
islerini de tasarimci firmalara yaptiriyor.

Kritik olmayan faaliyetleri is ortaklarina yaptirma karari, calistiginiz iilke ve bolgede yeterli is
ortagi bulabilme ve s6z konusu faaliyetleri sizden daha iyi ve diislik maliyetli yapabilme becerisi
gibi unsurlarla yakindan ilgilidir.

Is Ortaklarimizda Bulunmasi Gerekli Yetkinlik ve Kaynaklar Neler? Kritik olmayan faaliyetlerinizi
is ortaklarimiza vermeden 6nce onlarda bulunmasini beklediginiz yetkinlik, kaynaklar ve
seviyelerini belirlemeniz gerekli. Baz1 konulardaki teknoloji gelistirme, bazi iiretim ve
endistriyel tasarim ve yurtdisi satis iliskilerini is ortaklari ile yapan Aselsan’in belirtilen
konulardaki is ortaklarinda olmasini sart kostugu yetkinlik ve kaynaklar; askeri standartlara
uygun tasarim ve iiretim, teknoloji gelistirme, karmasik miithendislik problemlerini ¢6zebilecek
insan kaynagina erisim ve satinalma karari verecek kisi ve makamlarla iyi iliskiler.

Gider Kalem(ler)imiz Neler Olacak? Hedef miisterilerinizin ihtiya¢larini onlara degerler sunarak
karsilarken cesitli masraflar yapiyoruz. S6z konusu gider kalemleri; teknoloji gelistirme, iiriin
gelistirme, iiriin liretimi icin malzeme, tedarik zinciri, liretim, pazarlama iletisimi ve satis, genel
yOnetim, miisteri hizmetleri ve finansman basliklar1 altinda toplanabilir. Arzu ettiginiz takdirde,
s6z konusu masraf kalemlerinin alt kirilimlarini da belirtebilirsiniz. Personel masraflari,
genellikle yukarida saydigim birgok kalemin icindeki en biiyiik bilesendir. Tiirkiye'nin lider e-
ticaret sitesi olan hepsiburada.com’un ana gider kalemleri; {irlin temini, web sitesi olusturma
ve yasatma, Uriin teslimi ve tahsilati (kargo masraflari), genel yonetim, pazarlama iletisimi,
miisteri hizmetleri ve finansmandir (Amortisman ve kredi maliyetleri). Aras Kargo’'nun ise
kargo toplama ve teslimi, genel yénetim, pazarlama iletisimi, miisteri hizmetleri ve
finansmandir.

Masraf Yapimiz Nasil Olacak? Bir firmanin, lirlinlinii sattik¢a toplam masraflarinin nasil
degistigini gosteren egrinin 6zelliklerine masraf yapisi adini veriyoruz. Toplam masraflar ve
satilan iiriin sayisi arasindaki iliskiyi gosteren egri, toplam sabit masraflardan baslayip satilan
iiriin sayisi1 arttik¢a artiyor. Egrinin herhangi bir noktadaki egimi birim degisken masraf
seviyesini gosteriyor (Konunun daha detayli agiklamasi i¢in “Ciro, Masraf ve Kar Yapilar1”
kutusuna bakabilirsiniz).

2011 yilinda yapilan strateji calismasindan 6nceki Aras Kargo'nun masraf yapisi “Hibrid” tipte
idi. Firma, tasimasi zor ve ¢ok hacim kaplayan uygun sekilsiz {irlinler ile uygun sekilli tiriinlerin
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birim tasima fiyatlari ayniydi. “Uriinii Uygun Sekilli Olmayan” miisterilerden yiiksek talep ile
karsilasan firma, uzun déonemli anlasmalarla bagladigi diisiik masrafli tasima ag1 yetersiz kaldigi
icin yliksek masrafi kisa donemli ilave kamyonlar kiralamaya mecbur kaliyordu. Yapilan is
stratejisi calismasi ile “Uriinii Uygun Sekilli Olmayan” firmalar hedef miisteri grubu olmaktan
¢ikarildi ve bu tiir firmalarin kargo fiyatlari yiikseltildi. S6z konusu uygulama ile kisa siirede
firmanin masraf yapisi “Olcek Ekonomili” hale geldi.

Firmaniz, b6liimiiniiz veya projeniz i¢in 2 - 6. sorulara cevap ararken olusan stratejik
bilesenlerin ASDECS rekabetci avantaj kriterlerine uyumunu detayl bir sekilde irdelemelisiniz.

6. Stratejimizin Bizi Hedeflerimize Yaklastirip Yaklastirmadigini Nasil Takip Edecegiz?
Bir is stratejisi calismasi sonucunda birkag strateji alternatifi arasindan birini se¢en firmayi
stratejiyi hayata gecirme asamasinda birgok is bekliyor. Bir yandan is stratejisini hayata
gecirecek uygulamalari gerceklestirirken bir yandan da firmanin hedeflerine dogru yol aldigini

kontrol etmek durumunda. S6z konusu slirecte en biiyiik yardimciniz 6nceden belirlenmis
zaman araliklarinda dl¢iilmesi gereken Stratejik Kritik Performans indikatérleri (SKPI) olacak.

Asagida érneklerini gordiigiiniiz SKPI’larin bazilari finansal, bazilar1 da operasyonel konularda
olabilir. Bazi SKPI'ler dl¢iilebilir, bazilar1 da 6znel (subjektif) olabilir.

Stratejik KPi Ornekleri

Finansal * Operasyonel

— Ana Finansal Hedeflerle Uyum — Ana Operasyonel Hedeflerle Uyum

— Gelir Kalemlerinin BuyUkIGga — Stratejik Bilginin Saglikli Toplanmasi

— Fiyatlama Metotlarinin — |g Stratejisi Sablonunun Olusturulmasi
Uygulamaya Alinmasi — Degerlendirme Dénemindeki

— Ciro Yapisi Musterilerin Hedef Musteri Gruplarina

— Gider Kalemlerinin BuyUklugu Ait Olma Orari

— Masraf Yapisi — Hedef Musterilere Sunulan Efektif

Deger Seviyesi

— Planlanan Deger Pozisyonlarina Uyum

— ASDECS Rekabetci Avantaj Kriterlerine
Uyan Stratejik Bilegen Sayisi

— Odakli Bilesen Sayisi

— Anahtar Faaliyet Sayisi

— Anahtar Faaliyetlerin Gergeklegtiriime
Seviyesi

— Is Ortaklari ile Gergeklestirilen Faaliyet
Sayisi

— Kritik Yetkinlik ve Kaynaklarin Yeterlilik
Seviyesi (Firma ve Ig Ortaklarinda)

Oz Sermaye Karlig veya Artigi

7. Rekabet¢i Avantajimizi Nasil Koruyacagiz?

Rekabetc¢i avantajin kisa donemli oldugunu ve rakipler tarafindan er ge¢ kopyalanacagini iddia
eden bircok yénetim uzmani var. Oysa, IKEA, Zara, BIM Market ve BMW gibi firmalar yillardan
beri rekabetci avantajlarini siirdiirerek uzmanlari yalanhyorlar. Is stratejinizde birka¢ unsura
yer vererek rakiplerinizin sizi kopyalama olasiligini diisiiriir ve rekabet¢i avantajinizi
koruyabilirsiniz. Bunlar:

1) Stratejik bilesenleri, kendi iginde ve birbirleri ile iliskilendirmek (birbiri ile tutarh ve sinerjik
faaliyetler gibi)

2) Marka, miisteri bilgisi, iiriin uzmanhgi, performans yonetim sistemi ve miisterileri anlamak
gibi olusmasi zaman gerektiren kaynak ve yetkinliklere sahip olmak

3) Miisteri sayisini artirarak arz tarafinda 6lcek ekonomisi ve talep tarafinda fayda ekonomisi
elde etmek

4) Sirekli inovasyon yaparak rakiplerinizin géziinii korkutmak

5) Miisterilerinizde size baglanma yaratmak ve

6) Rakiplerinizin miisterilerinize erisimine kanunen kabul edilebilir bir sekilde engel yaratmak.
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is Stratejisi Gelistirmek ve Degistirmek

Is stratejisi, birbirleri ile iliskilendirilecek ¢ok sayida bileseni olmasindan dolay1 yénetim
bilimlerinin en karmasik ve en zor konusu. Ustelik siirekli degisen ¢evresel kosullardan dolay is
stratejisinin basari belirsizligi de yliksek. Bu sebeplerden dolayy, is stratejisi gelistirmek tecriibe
ve icglidiilerin ¢cok 6nemli oldugu bir sanat olmus. Oysa, ¢cevre sartlarini incelendigi, hipotezlerin
tiretildigi ve iiretilen hipotezlerin gercek ortamda test edildigi bilimsel metodu kullanarak ¢ok
daha iyi is stratejileri gelistirebiliriz.

Bilimsel is stratejisi gelistirme metodolojisi asagida belirtilen adimlardan olusur;

1) Stratejik bilgi toplamak,

2) Stratejik bilgiyi ve ASDECS rekabetgi avantaj kriterlerini kullanarak is stratejisi bilesenlerini
olusturmak (alternatifleri ile birlikte),

3) Onemli karar bilesenleri ve alternatiflerini hedef miisterilerle test etmek ve

4) Test sonuglarina goére en uygun is stratejisini belirlemek

Ornegin, belirlediginiz miisteri degerleri ve deger pozisyonunuzu yine belirlediginiz hedef
miisteri adaylarina anlatir ve onlardan geri besleme alarak gerekli degisiklikleri yapabilirsiniz. is
stratejisi belirlemek bol iterasyonlu bir siirectir.

Is stratejisi bilesenlerini tespit ederken yapilan takim ¢alistaylarinda sik rastlanan bir olgu da
Onerilen bilesenlerin gercek¢i olmadigl ve miisteriler tarafindan asla kabul edilmeyecegi
seklindeki itirazlardir. Genellikle etkin pozisyonda bulunan yoneticiler tarafindan yapilan bu tiir
itirazlar, is stratejisinin temel ilkelerinden biri olan farklilasma gereksinimini énleyici olmasinin
yani sira, katilimcilarin sevkini de kirar. Bilimsel is stratejisi belirleme metodolojisi kullanmalk,
s6z konusu kararlarin baskin bireylerce degil, gercek hedef miisteriler tarafindan verilmesini
saglar.

Is stratejisi olusturmak ve otomobil tasarlamak arasinda biiyiik benzerlikler var. Her ikisi de
birbiri ile tutarli olmasi gereken birgok bilesenden olusuyor. Bir yaris otomobilinde nasil yiiksek
performansl bir freni kullanmak zorundaysaniz, is stratejisindeki deger zinciri faaliyetleriniz de
hedef miisterilerinize sundugunuz degerlerle tutarli olmak zorunda. Ayrica, herbir bilesenin
yapilan genel tasarima, firma yetkinlik ve kaynaklari ile hedef miisterilerine uygun ve verimli
olmasi gerekiyor. Otomobilin motorunun miimkiin oldugu kadar az yakit tiiketiyor olmasi tiim
otomobillerde aranilan bir ézellik. is stratejisinde ise hedef miisteri gruplarinin yiiksek erisim
masrafi gerektirmemesi 6nemli bir se¢im unsuru. Gerek is stratejisi, gerekse otomobil
tasariminda, bazi bilesenlerin standart olmasina ragmen, bazilarinin 6zgiin olmasi da basariyi
getiren ¢ok onemli bir faktor. Tim otomobil lireticileri, modellerinde bir¢ok standart parca
kullanilirken, i¢ ve dis tasariminin ézgiinliigiinden asla vazgecmiyorlar. is stratejisinde de
miisteriye sunulan degerlerin ve deger pozisyonlarinin, bazen de erisim tiirlerinin rakiplerden
farkli olmasi basari i¢in sart. Bir bilesenin bir baska bileseni giiclendirmesi olarak
tanimladigimiz sinerji gerekliligi de bir baska benzerlik. Otomobil tekerleklerindeki hareket
nasil enerji Uireterek bataryayi sarj ediyorsa, IKEA’daki modiiler tasarim faaliyeti de iiretim
hacmini artirici etki yapiyor.

lyi tasarlanmis bir is stratejisine her zaman ihtiyaciniz var. Rekabet unsurlarinin zayif oldugu
yeni bir ise baslarken bile zaman ve efor harcayarak bir is stratejisi olusturmalisiniz. Hangi tiir
miisterilere, hangi degerleri, hangi fiyattan sunacaginiz, kritik faaliyet, yetkinlik ve kaynaklarin
neler oldugunu bilmek, karar vermenizi kolaylastiracak ve hizli yol almanizi saglayacaktir.

Yavaslayan ve diisen karlilik durumlarinda stratejinizi gézden gecirmek zaten kurumunuzun
ayakta kalmasi acgisindan sart. Hedef miisteri gruplariniza géz diken veya ileride goz dikebilecek
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bir rakip ¢iktiginda da ayni gayreti géstermelisiniz. S6z konusu rakipten kaginma, tek basiniza
veya diger rakiplerinizle birlikte onu kontrol altinda tutma veya dogrudan miicadeleye girme
kararlari alabilmek i¢in is stratejisi calismasina ihtiyaciniz olacak. Turkcell'in Vodafone
Tirkiye pazarinda girmeden 6nce ¢ok detayli calismalar yaptigi ve bu sayede (is tliriiniin
getirdigi avantajlar1 da kullanarak) piyasa liderligine tutundugu biliniyor.

Onemli bir yeni teknoloji ¢iktiginda veya 6nemli politik, ekonomik, sosyal, politik, cevresel ve
hukuksal degisiklikler oldugunda da is stratejinizi gézden gecirmeniz gerekli. Cevreyi koruma
amach kanunlarin ve tesviklerin ¢ikmasi, faaliyette bulundugunuz iilkelerdeki ekonomik
durumun degismesi, bilgi islemin buluta kaymasi, hedef miisterilerin daha muhafazakarlasmasi
gibi olgular is stratejinizde degisikliklere sebep olacaktir.

Hedef miisteri gruplarinizdaki degisiklikler de is stratejinizi degistirmenizi gerektirebilir.
Miisterilerin gelirleri, 6ncelikleri, begenileri ve tercihleri zamana bagl olarak siirekli degisir.
Benzer sekilde, kullanmakta oldugunuz yetkinlik veya kaynaklarda olabilecek degisiklikler de
yeni bir is stratejisi calismasini gerektirir.

Dis ve i¢ etkenlerle olusan degisiklikler is stratejinizde de degisiklige sebep olacaktir.
Calisanlarinizin ¢ok sik yapilan degisikliklere uyum saglama zorlugu yasamamasi i¢in miimkiin
oldugu kadar sinirli sayida bilesende degisiklik yapip yolunuza devam edin. Gerektiginde ise
komple degisikliklerden kaginmayin.

Yapmakta oldugunuz isi yeni miisteri gruplarina veya cografyalara tasirken veya yepyeni bir
ihtiyaci karsilayacak bir {irlin tasarlarken de detayl is stratejisi calismasi yapmaniz gerekiyor.
Bu tiir bir ¢calismada, pazar ve kurum kaynakl risklerin boyutunu hesaplamak, isinizi nasil
yonetmeniz gerektigi konusunda faydali ipuglar1 verecektir.

is Stratejisi ve Stratejik Bilgi Sablonlar1

[s stratejisinin bircok bilesenden olusmasi ve bilesenler arasindaki tutarlilik ve sinerji
gereksinimleri, is stratejisi gelistirme isleminin gorsel olmasi geregini ortaya koyuyor. is
stratejisi olustururken belirlenmesi gereken toplam 15 adet karar ve 7 adet sonug bilesenini tek
bir sayfada gosteren doldurulmamais bir is stratejisi sablonunu asagida gorebilirsiniz:

is Stratejisi
Sablonu®

Alex Osterwalder ve Yves Pigneur tarafindan gelistirilmis 9 bilesenli is Modeli Sablonuna uyum
saglamak icin sagdan (miisteriler ve gelirler tarafi) sola (firma ve giderler tarafi) dogru
doldurulacak sekilde tasarlanan is stratejisi sablonunun yaygin olarak kullanilan {i¢ baslangi¢
noktasi var. Piyasaya sunmak istediginiz liriinleriniz belli ise ilk doldurmaniz gereken bilesen;
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hedef miisterilerin karsilanan ihtiyaclari. Cok iyi tanidiginiz bir hedef miisteri grubu
belirlediyseniz ama heniiz hangi ihtiyaclarini karsilayacaginizi tam olarak bilmiyorsaniz, hedef
miisteri gruplari ile, heniiz liriine doniismemis yetkinlikleriniz varsa, temel yetkinlikler bileseni
ile baslayin. Nereden baslarsaniz baslayin, birkac is stratejisi secenegi hazirlamaniz ve tek bir is
stratejisi secenegi icin bile birkag iterasyon yapmaniz gerekecegini unutmayin.

IKEA'nin tiim iilkelerde aynen kullandig, kopyalanmasi ¢ok zor olan is stratejisi kararlarini
asagidaki sablonda gorebilirsiniz:
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Sablon kullaniminda farkli hedef miisteri gruplari farkli renkte post-it'lerle temsil ediliyor.
Sablonun geri kalan taraflarinda, tiim hedef miisteri gruplarina ortak bilesenler sari renkli, hedef
miisteri grubuna 6zel olanlar da hedef miisteri grubunun rengi olan post-it'lerle gosteriliyor.
Ayni sekilde, is ortaklhigi yapilacak konular da farkl renkli post-it'lerle temsil ediliyor.

Aselsan’a son birkag yildir ciddi bliyiime ve karlilik artisi getiren is stratejisinin detaylari ise
asagidaki sablonda gosteriliyor:
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Stratejik bilgileri de sablon haline getirip ¢alisanlar tarafindan doldurulmasini ve siirekli canli
tutulmasini saglayabilirsiniz. Asagida, Tiirkiye hava tasimacilik sektoriiniin Sektér Rekabet
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Yapisi Sablon’unu (Porter’in 5 gili¢ analizi) ve Tlrkiye mobil iletisim sektoriiniin PESTEL
Sablonu inceleyebilirsiniz:

Mobil lletisim

Sektorel PESTEL Analizi Tiirkiye

Sektor Rekabet Yapisi
Sablonu®
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Doldurulmus ve uygulamaya alinmaya hazir Is Stratejisi Sablonu’nu ve Stratejik Bilgi
Sablonlarini tiim ¢alisanlarin goérecegi yerlere asmanizi 6neriyorum. Tiim ¢alisanlarla
hedeflerinizi ve hedeflerinize nasil ulasacaginizin detayli planini agiklikla paylasmaniz onlarin
ise ve stratejiye katki motivasyonunu ciddi olarak artiracak bir unsur olacaktir. Bir sabah
ofisinize geldiginizde, duvara asili [s Stratejisi Sablonu’nuza ilistirilmis éneri notlar:
gordiigiiniizde bu konuda yol almis oldugunuzu memnuniyetle anlayacaksiniz. Elemanlarinizin
stratejik diislinebilmelerini saglamak, karlhilig1 artirici temel bir transformasyondur.

is Stratejisinin Basarisi

[s stratejisi bilesenlerine karar verirken her seviyedeki ¢alisanin fikrini almak, onlarin
motivasyonunu ve ise baghligini artirarak daha sonraki uygulamaya gecis asamasini
kolaylastiriyor. Patronun veya en list seviyedeki yoneticinin stratejiyi sahiplenmesi, belirlenen
dava ve hedeflerin ¢alisanlar1 harekete gecirme etkisine sahip olmasi ve ¢alisanlarin stratejiyi iyi
anlamalari da basari icin gerekli. Is stratejisini belirledikten sonra gereken degisimin iyi
yonetilmesi ve KPI'lere dayali yakin takip de ¢ok énemli bir sart.

Yukarida sayilan basari faktorlerinin yanisira ii¢c 6nemli “teknik” faktor de var. Olusturdugunuz
stratejik bilesenlerin ASDECS rekabetci avantaj kriterlerine uyumu, birim fiyatlarda artis, birim
masraflarda diisiis ve tiim stratejinin stirdiirtilebilirligini sagliyor. Ayrica, herbir bilesen icerigini
olabildigince sinirh tutarak saglanacak ytliksek odaklilik, birim masraflarin azalmasi ile
sonuclaniyor. Cok sayida hedef miisteri grubu, ¢ok sayida karsilanan ihtiyag, cok sayida stratejik
pozisyon ve stratejik yon, miisteriye sunulan ¢ok sayida deger ve ¢ok sayida erisim tiirii genelde
karmasiklik yaratarak masraf yapisini bozuyor. Diger teknik basari faktorii ise bilimsel metoda
mutlak uyum. Stratejik bilginin dogru ve etkin kullanimi ile kurgulanan is stratejisi
bilesenlerinin gercek miisterilerle test edilmesi de ¢ok 6nemli. Apple’in diisiik performansh
yillarinda, aksiyon almak i¢in neleri bekledigini soranlara, Steve Job’in “Yeni teknoloji dalgasini
bekliyorum” cevabini verdigi konusulur.

Son alt1 yildir ilgilendigimiz 32 adet firma, béliim ve projenin, ¢alismalar éncesi varolan is
stratejilerini, stratejik bilesenlerinin yukarida belirtilen {i¢ teknik basari faktoriine uyumlulugu
cercevesinde kategorize ettik. Cok farkli is tiplerine sahip s6z konusu firma, b6liim ve projelerin
onceki iki yillik EBITDA sonuglarini igeren balon semasinda gézlemlenen geometrik yapi,
metodolojinin uygulanmasinin yiiksek karhiliga erismek i¢in ne kadar gerekli oldugunu goézler
Onlne seriyor:
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Is Stratejisi Teknik Basari Faktorleri
ve Karhhk iliskisi
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“Teknik” Basari Kriterlerine Uyum

is Stratejisi Gelistirme ve Uygulamaya Almanin Zorluklar:

Is stratejisi gelistirme metotlar1 1980’li yillardan beri is liderlerinin emrinde ve siirekli olarak
gelistiriliyor. Ancak, uygulayan firma sayisi cok az. Taktiklerle yénetim hala ¢ok popiiler. Is
stratejisinin 6nemini kavrayan lider sayisi ¢ok az.

Is stratejisinin en biiyiik rakibi taktikler. Is insanlarindaki giinii kurtarmanin énceligi, is
stratejilerine vakit ayirmalarini engelliyor. Sonugta, hepsinin pesinde kostugu kisa donemli mali
hedefler var. I¢giidiisel olarak takip edilecek en dogru yolun ¢ok ¢alisarak hedeflere dogru
kosmak oldugu diistiniiliiyor.

Cok sayida bileseni olmasi, siirekli degisen cevresel kosullar1 ve basarisizlik olasilig1 yiiziinden
eldeki avugtakinden de olmanin riski liderleri korkutuyor. Varolanlari kaybetme korkusu da is
stratejisinin 6niindeki bir baska biiytik engel.

Gelistirilen is stratejileri cogu zaman bazi kaynaklardan (eleman, iiriin, miisteri, is ortag gibi)
vazgecmeyi gerektiriyor. Birgok lider yillarca beraber calistigl, emek verdigi ve kisisel iliski
gelistirdigi kaynaklar1 kaybetmek istemiyor.

Bazilarina da, sadece belirlenmis hedef miisteri grubuna ait miisterilerle ¢calismak ¢ok kisitlayici
geliyor. “Neden diger gelir ve kar kapilarini kapatiyoruz?” sorusu 6zellikle hosnutsuz satis
elemanlari tarafindan ¢ok sik soruluyor.

Bazilari eskisi ile ¢elisen yeni faaliyetler, slirecler ve sistemler (6dillendirme sistemi gibi)
calisanlarda baslangicta rahatsizlik yaratiyor. “Degisim sonucunda ben ne olacagim? “ sorusunu
tiim calisanlar soruyor. Kritik ¢alisanlarin kisisel endiselerini hemen gidermek her zaman
miimkiin olamiyor. Degisime bazilar1 acik¢a, bazilari ise sessiz direnis gosteriyor. Direnenleri
ikna etmek ciddi zaman ve efor gerektiriyor.

Is stratejisinin sonu¢ vermeye baslamasi bazen zaman aliyor. Basariya ulasma zamaninin
uzamasi, yukarida saydigim hususlarla birlestiginde, kurumdaki korku ve endiseyi artiyor. is
stratejisi calismasinda, kisa dénemli ara basarilar tasarlamak ve gerceklestirmek 6nemli.

[s stratejisini basar1 kriterlerine uygun olarak gelistiren ve biitiin zorluklarina ragmen
uygulamaya alan liderler basarili olma hakkini kazanarak kurumlarini hedeflerine ulastiriyor.
Digerleri ise karlilig1 azaltan etkenlerin gitgide daha gliclendigi is ortaminda kurumlarini
taktiklerle yoneterek basarili olma sanslarini azaltiyor. Yonetim Kurullarinin is diinyasindaki bu
O6nemli gercegi gorilip, is stratejisini belirlemede liderlik rolii listlenmesi ve strateji degisikligi
gereksinimleri i¢in yol géstermesi artik sart oldu.
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