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Onsoz

Bu kitap, fikri milkiyet haklari InoTec Teknoloji ve Yonetim
Danigsmanligina Ltd. Sti.’ne ait olan 12K Stratejik Yonetim Modeli kapsaminda
ylziin Gzerinde sirkette uygulanan Stratejik Yonetim Sistemi altyapi kurulum
calismalarini tiim seffafligi ile ele almaktadir.

Proje talebinin gelmesi ile baslayan sireg, fiyat teklifi gorliismesinden
proje kapanisina kadar tim ciplakligi ile ele alinmaktadir. Gergekte yizlerce
sirkette yasanan olaylar, Strategos adindaki temsili bir sirkette yasanildigi sekliyle
anlatilmigtir.
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Hayati Caglar

1968 yilinda Sivas’ta dogdu. ilk ve ortadgrenimini Malatya’da tamamladi.
1984 yilinda basladigi Gniversite egitimini istanbul Teknik Universitesi Kimya-
Metalurji Fakiltesi / Metalurji Muhendisligi Bolimi’nde iyi derece ile
tamamlayarak 1988 yilinda “Metalurji Mihendisligi” diplomasi aldi. 1990-1995
yillari arasinda Clausthal Teknik Universitesi’nde (Almanya) malzeme ve dékiim
konularinda yiiksek lisans yapti. 1995-2001 vyillari arasinda gesitli kuruluglarda
“Kalite Yoneticiligi” ve “Ar-Ge Yoneticiligi” gorevlerini ylratti. 1ISO 9001 Kalite
Yonetim Sistemi, EFQM Model, kalite sistem denetimi, yoneticiler igin sunus
teknikleri, takim ¢alismasi sistemi, kalite teknikleri, teknoloji yonetimi, malzeme
ve malzeme dretim teknikleri gibi konularda ¢ok sayida egitim aldi ve bu
konularda egitim verdi. Makine Takim Sirketler Grubu’nda, kalite sistem
denetgilerinin egitmenligi ve bas denetgilik gorevlerinde bulundu. “SGP 2000
Model” adini tasiyan, bireysel 6neri ve takim galismasi sisteminin olusturulmasi ve
uygulamasina liderlik etti ve bunu 1998 yilinda Kalite Kongresi’nde teblig olarak
sundu. 2001 yihinda konusunda uzman danisman ve egitmen kadrosu ile birlikte
danismanlik sektériinde hizmet vermek amaciyla InoTec Teknoloji ve Yonetim
Danismanhigi Ltd. sirketini kurdu. 2001 yilinda IMES-KOSGEB biinyesinde KOB/’ler
icin Stratejik Planlama ve Yeni Uriin Gelistirme-Pazara Sunum Siireci, Hata Tirleri
ve Etkileri Analizi (FMEA), istatistiksel Proses Kontrol (SPC) egitim projelerinde yer
aldi. 2002-2004 yillari arasinda KOSGEB Danisman ve Egitmen havuzunda yer
alarak, ¢cok sayida kurumun ISO 9001, QS 9000 ve ISO/TS 16949 Kalite Sistem
Belgelendirme altyapisi kurulum projesine liderlik etti. 2004 yilinda sirketlerin
kalite departmanlarindaki nitelikli kalite y&neticilerinin eksikligini gorerek, bu
eksikligi gidermek amaci ile “Kalite Yoneticisi Yetistirme Sertifika Programi”
projesini baslatti. 2005 vyilinda otomotiv sektoriine 6zel Urin gelistirme
tekniklerini (Musteri 6zel istekleri tespiti, FMEA, SPC, MSA, 8D, 5S, Proje Yonetimi,
Verimlilik vb.) “APQP-PPAP Sertifika Programi” olarak dizayn ederek, ¢ok sayida
nitelikli elemanin, genel katilima acgik egitimler ve kuruma 6zel programlar ile
yetistiriimesine liderlik etti. 2006 yilinda Tasit Araglari Yan Sanayicileri Dernegi
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(TAYSAD) ile baslattigi isbirligi cercevesinde, otomotiv sektdriinde faaliyet
gosteren kuruluslarin  Grin  gelistirme slreglerinin  etkinliginin ve Uretim
verimliliklerinin arttirilmasina yonelik ¢ok sayida egitim ve danismanlik projesi
ylrattd. 2005 yilindan bu yana Kalite Yoneticisi Yetistirme Sertifika Programi ve
APQP-PPAP Sertifika Programi'na ilave olarak egitmen vyetistirmeye yodnelik
“InoTrain”, yonetici yetistirmeye yonelik “Modiler Yéneticilik”, Uretim
verimliligini arttirmaya yonelik “Yalin Uretim”, “Verimlilik Arttirma ve Maliyet
Diisiirme”, “Olgme ve Kalite Kontrol”, Griin gelistirme siirecine yénelik “Hedef
Maliyet Odakli Uriin Gelistirme”, “Proje Miihendisligi”, “Yalin Alti Sigma Sertifika
Programlar1” ve 50'nin Gzerinde egitim programini ekibi ile gelistirdi. 2010 yilinda,
12K Uretim Sistemi Mikemmellik Modeli'ni yine ekibi ile gelistirdi ve devlet
destekleri kapsaminda TAYSAD iyesi 10 firmanin rekabet kabiliyetini arttirmaya
yonelik proje baslatti. 2008 yilindan bu yana sirketlerin stratejik planlarinin
olusturulmasi, Balanced Scorecard yardimi ile performans gostergelerinin
Olglilmesi, Urlin gelistirme sireglerinin gelistirilmesi ve yalin Uretim teknikleri
kullanilarak dretim verimliliklerinin ve karlihklarinin arttiriilmasina yonelik
projelere odaklanarak, sirketlere danmismanlk yapmaktadir. ITU Fen Bilimleri
Enstitlisi Malzeme Ana Bilim Dali’'nda doktora egitimine devam etmektedir.
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Mehmet Tanyolag

1977’de Isik Lisesi’ni bitirdikten sonra 1,5 yil SBF'ye devam etti.

O tarihteki 6grenci olaylari nedeni ile; 1979’da ABD’de Universiteye
devam ederek; 1984’te isletme Yénetimi Lisansi aldI.

ABD’de Medikal Sektorde 1,5 yil calistiktan sonra Tirkiye'ye donerek
1988’de iUiiE’den Uluslarasi is Yonetimi Master Sertifikasi ald.

3M, Baxter, Eczacibasi-Baxter, Johnson&Johnson gibi “sarmasik ligi”
uluslararasi ABD sirketlerinde; sirayla Satis Madird, Satis ve Pazarlama Muduird,
Ulke Miidiiri, Business Unit Manager, ve Managing Director olarak 20 yil boyunca
profesyonel yoneticilik yapti.

2004 yilinda Kurucu Ortak olarak katildigi Orsem Grubunda 2012 vyih
sonuna kadar CEO olarak galisti.

Orsem, 2008 yilnda Medical Geregler ve Diagnostik Urilinler sektoriinde,
Tirkiye’de-bir ilki gerceklestirerek, tlkenin en saygin fonundan, 6 milyon dolar
“girisim sermayesi” alan ilk sirket oldu.

izmir Serbest Bolge’deki fabrikasinda talasli imalat esasina dayali olarak
Urettigi, tamamen ulusal ARGE’ye dayali Urinlerini, yurt i¢i ve yurt disinda
kurdugu satis ve pazarlama sirketi ile 22 (ilkeye satan Orsem Grubundan, 2012 yili
basinda hisselerini bir stratejik ortaga satti ve yil sonunda buradan ayrildi.

2012 yilinda yine MGDU sektdriiniin en énemli {reticilerinden TEPA’nin
once, M&A ile bir baska {Ureticiyi satin alarak dretim temelli is modelini
gelistirmesinde, ayrica TEPA’nin Stratejik Plan’inin yapilarak, Anadolu Girisim
Sermayesi Ortakligi ile ortakhk kurulmasinda ve son olarak TEPA’nin halka
acilimini tamamlayarak, Tirkiyenin ilk halka arz edilen MGDU sirketi olma
projesinde ¢ok dnemli bir rol oynadi.
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O tarihten beri, MGDU sektériinde, melek yatirimci ve girisimci olarak,
muhtelif girisimlere ve projelere yatirnm yaparak bu girisimlerin ve projelerin
yénetiminde fillen gérev almaktadir. Ayni zamanda Bogazici Universitesi
Biomedikal Miihendisligi Kandilli inovita Kulugkas’’nda, doktora &grencilerinin,
inovatif ARGE calismalarinin ticari boyuta taginmasi igin “mentorluk” yapmakta,
ogrencilerin projelerinin ticari olarak degerlendiriimesine ve bu projelerin global
yatirnmcilarla bulusmasina yardimci olmakta; yine ayni birimde girisimcilik,
stratejik planlama, pazarlama alaninda muhtelif egitim etkinliklerine kendi
hazirladigl sunumlarla egitmen olarak katilmaktadir.

Stratejik Yonetim, Pazarlama, Satis, Dis Ticaret, Uretim, Finans, insan
Kaynaklari ve Tedarik Zinciri Yonetimi konularinda uluslararasi sirketlerde
icsellestirdigi, meslegi ile ilgili her tirli 06z-gelisim ve egitim firsatini
degerlendirerek ve modern isletme yonetimi ile ilgili tim klinik ¢alisma
kaynaklarini da disiplinle takip ederek, 6grendigi ve gelistirdigi mikemmel is
yonetimi uygulamalari yaklasimlarini; 2004-2012 arasinda strdirilebilir sekilde
Orsem Gruba uygulayarak 8 yilda kiigliclik bir sirketin, 6nce girisim sermayesine
satilacak boyuta gelmesinde, ardindan bu satistan yaratilan fonlarla, sirketin
rakiplerinden ¢ok farkli bir boyuta tasinarak, sektoriinde énemli bir ulusal ve
global oyuncu haline gelmesinde ¢ok biyiik rol oynamistir.

Amaci; is yasamina dair kendi yasadigl essiz ve 6zgln deneyimleri
Tirkiye’nin en biylk zenginligi ve degeri olan dinamik ve ategsli girisimciler ile
paylasarak; ortaya konacak stratejik ve sirdurilebilir is modelleri sayesinde
bayragina, topragina ve insanina asik oldugu bu Ullkeden, daha da fazla global
oyuncular yaratmaya katkida bulunmaktir.
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Pelin Kasim Ozdamar

1983 yilinda istanbul’da dogmustur. ilk ve orta égrenimini Kocaeli’nde
tamamlayan Ozdamar, lisans 6grenimine 2001 yilinda Sabanci Universitesi Doga
Bilimleri ve Mihendislik Fakiiltesi, Uretim Sistemleri Mihendisligi bélimiinde
baslamis ve 2006 yilinda mezun olmustur. 2006 yilinda is hayatina atildiktan
sonra 2010 yilinda Yeditepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, isletme Yiiksek
Lisans programina baslayan Pelin Kasim Ozdamar, 2012 yilinda Kurumsal Yénetim
alanindan diplomasini almistir.

is hayatina 2006 yilinda otomotiv yan sanayi sektériinde, Giiney Kore
ortakh Dsc Ark Otomotiv Koltuk Sistemleri A.S de koordinator olarak baslamis, bu
surecte sirketlerin birlesmesi, ortakhk kurulmasi ve liretim tesislerinin devreye
alinmasinda aktif rol oynamistir. Daha sonra ayni sirkette Genel Midir Yardimcisi
olarak gérevine devam eden Pelin Kasim Ozdamar, 2009 yilinda bu gérevinden
ayrilarak, yine otomotiv yan sanayi sektériinde faaliyet gosteren aile sirketi Ark
Otomotiv A.S de sirasiyla Kalite Gelistirme Yoneticiligi, Genel Mudir Yardimcilig
ve Genel Mudir pozisyonlarinda gérev almistir. 2013 yilinin sonlarina dogru Ark
Otomotiv A.S ‘deki gorevinden ayrilip InoTec ailesine katilmistir.  Otomotiv
sektoriinde gorev aldigi donemlerde kalite gelistirme, liretim planlama, yeni proje
ve Urln gelistirme konularinda bircok projede yer almistir. Girisimcilik ve Aile
Sirketlerinde Kurumsallasma konulari ile yakindan ilgilenen Kasim Ozdamar, bu
alanda bircok programa katilmig, cesitli girisim projelerini hayata gegirmistir.
Halihazirda InoTec Teknoloji ve Yoénetim Danismanhg Ltd. Sti. Genel
Koordinatérligi gérevini yiriitmekte olan Pelin Kasim Ozdamar Ur-Ge Projeleri
kapsaminda danismanlik ve ihtiya¢ analizi calismalarinda goérev almaktadir. Evli ve
bir cocuk annesidir.
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Pelin Kozluca

1989 yilinda Bursa'da dogan Kozluca, ilk ve ortadgrenimini Bursa'da
tamamladi. 2007 yilinda Universite egitimini tamamlamak icin istanbul’a yerlesti.
Yeditepe Universitesi Miihendislik Fakiiltesi, Endiistri Mithendisligi BlGmi’nii iyi
derece ile tamamlayarak 2012 yilinda Endiistri Miihendisi diplomasi aldi. Ogrenim
hayatina Yeditepe Universitesi isletme MBA Yiiksek Lisans Programi’nda devam
etmektedir. Universite egitimi siiresince Teknik Malzeme A.S.’de Planlama
Stajyeri, Superfresh Kerevitas Gida San. ve Tic. A.S."de insan Kaynaklari Stajyeri
pozisyonlarinda bulundu. Dérdiinci sinifta hem egitimini sirdurip hem de
Universal Hastaneler Grubu’nda insan Kaynaklari Asistani pozisyonunda calisti.
Mezun olduktan sonra InoTec Teknoloji ve Yonetim Danismanhg Ltd. Sti.
firmasinda proje sorumlusu olarak ise basladi. Halen ayni yerde gorevini Asistan
Danisman olarak sirdirmektedir.

2012 vyilinda c¢ahsmaya basladigi InoTec Teknoloji ve Yonetim
Danismanligi firmasinda InoTec Akademi egitim hazirliklarinin sirdirilmesinde ve
cesitli danismanlik projelerinde gérev almaktadir. Bunun disinda ylritmekte
oldugu I1SO 13485 Belgelendirme Projeleri ile Kalite Yonetim Sistemleri’nde, 12K
Model kapsaminda yiiriitmekte oldugu Stratejik Planlama ve Yalin Uretim
Danismanligi konularinda uzmanlagmaktadir. Zamaninin biyik bir bolimiini
kurumlarda gerceklesen stratejik planlama projelerinde gecirmektedir. Yirdtilen
projelerde, InoTec Teknoloji ve Yonetim Danigmanligi Genel Mudiri ve ayni
zamanda stratejik planlama konusunda uzman olan Hayati Caglar'a destek
vermektedir. Tasit Araglari Yan Sanayicileri Dernegi (TAYSAD) ve Amasya Ticaret
ve Sanayi Odasi ile birlikte yapilan UR-GE projelerinde ve ihtiya¢ Analizi
¢alismalarinda gérev almaktadir.
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Boliim1: Rutin Bir Giin

O giin Hayati’'nin programinda herhangi bir danismanlk veya egitim
organizasyonu yoktu. Uzun siireden sonra ilk kez tim glinini ofiste gecirecekti.
Ekibiyle birlikte giin boyunca siirecek bir toplanti yaparak, rutin isleri gézden
gegirmeyi planliyordu.

Hayati kirkh yaslarin tam ortasindaydi. Cocuklugunda okuyacagina hig
kimse ihtimal vermemis, o dénemde haylazligiyla (n yapmisti. Lise egitiminden
sonra bitmek bilmeyen bir istek ve enerji ile kendisini egitimine kaptirmisti. Birisi
istanbul Teknik Universitesi, digeri Almanya Clausthal Teknik Universitesi olmak
lzere iki Gniversiteyi bitirmis, hizini alamayip yine istanbul Teknik Universitesi’nde
doktora programina baslamis, kendi kurdugu isinin yogunlugu ile egitimini son
asamada dondurmus bir miihendis ve danismandi.

istanbul Teknik Universitesi’nden 1988 vyilinda Metaliirji Mihendisi
olarak mezun olup, kisa bir siire istanbul’da bir sirkette Kalite Kontrol Sefi olarak
calismis; daha sonra da yliksek lisansini tamamlamak i¢in Almanya’ya gitmisti. Hig
bilmedigi Almancayi 6grenmek igin bir buguk yil egitim almis, ancak kursun bitimi
sonrasinda asil egitimine baslayabilmisti. Yiksek lisans yapmayi planlarken
Almanya’nin  egitim  sisteminin  farkhliklari  nedeniyle Istanbul Teknik
Universitesi’nde aldigi derslerin pek ¢ogunu tekrar almak zorunda kalmisti. O
donemde Alman egitim sistemine isyan etse de sonradan hakkini teslim edecekti.

Almanya’daki egitimi alti buguk yil slirmis, 1995 yilinin ikinci yarisinda
Tirkiye'ye dénmusti. Geri donme kararini verdiginde Ferro Dékim, ¢alismak igin
belirledigi U¢ alternatifin en Ust sirasindaki kurum olmustu. Sirketin akademik
gecmise sahip genel madiri ile ilk gorustikleri andan itibaren frekanslari tutmus,
mihendis olarak ise baslamayi kabul etmisti. Ferro Dokiim’de iki yihn Gizerinde
calismis, ise girdigi ilk ayda baslattigi Ar-Ge projesinin sonuna kadar da isinden
ayrilmayi hi¢ dislinmemisti. Kendisine Transtiirk Holding’e bagh Makine Takim
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A.S.den gelen cazip is teklifine ragmen alti ay boyunca diisiinmis, ancak projenin
bitimi ile birlikte ayrilma karari verebilmisti.

Makine Takim’da Ar-Ge Miihendisi olarak ise baslamis, kisa bir stire sonra
Ar-Ge Yoneticiligi ve Kalite Yoneticiligi gorevlerini Ustlenmisti. Ferro Dékim’in
arkasindaki kurumsal Sisecam kiltlirGnun sinirlari belli is kaliplarindan sonra,
Makine Takim’daki dinamik ve esnek calisma ortami kendisine iyi gelmis, sirket
tepe yoneticilerinin kendisine tanidigi genis oyun alaninin sinirlari igerisinde
elinden gelen performansi sergilemisti. Makine Takim’da stratejik yonetimden
kalite yonetim sistemlerine, Ar-Ge siireglerinden pazarlama siireglerine kadar ¢ok
genis bir yelpazede bilgiyi deneyimleme firsati yakalamisti. O Makine Takim’dan
emekli olmayi hayal ederken, 2001 yilina gelindiginde biraz kiresel kriz ortami,
biraz da holding merkezli hatalar nedeni ile sirket finansal zorluklar yasamisti.
2000 yilinin baslarindan itibaren yasanan yaprak doékimiiniin sonuna kadar
direnmis, 2001 yilinin basinda kendi isini kurmak icin Makine Takim’dan ayriimak
zorunda kalmisti. Makine Takim’daki son yilinda sirketlerin i¢ sorunlarinin dig
etkenlerle birlestiginde nasil kirllganhga yol actigini gbzlemlemisti.

2001 yilinin basinda Innova markali bir sirket igin her tlrlG altyapiyi
hazirlamig ve ilk isini de Innova markasi altinda yurtitmdisti. Danismanlik yaptig
bir sirket Innova markasini yeni urettikleri tencere ve tavalar i¢in kullanma karari
alinca, markadan sogumus ve inoTec Teknoloji ve Yénetim Danismanligi Ltd. Sti’'ni
kurmustu. InoTec; Innovasyon ve Teknoloji kelimelerinin bilesiminden olusuyor,
bir danismanlik sirketi olarak da faaliyet alaninin gergevesini giziyordu.

Danismanhginin ilk yillarinda genellikle KOBI 6lgegindeki sirketlerle
Stratejik Yonetim, Kalite Yonetim Sistemleri ve Ar-Ge konularinda danismanlik
projeleri ylritmustl. Her yeni projeyle birlikte daha fazla 6grenmeye ¢abalamis,
bir sirket yoneticisinden ziyade 6grenerek blylyen bir organizasyonun yoneticisi
rolinde para kazanmayi oncelik olmaktan c¢ikarmis, misteri referanslarini ve
entelektliel sermayeyi asil ¢ikti olarak géormustl. Gegen yillar ona bunun ne kadar
isabetli bir strateji oldugunu gostermisti. Sirketin kurulusunda on yil sonrasi igin
bir vizyon tanimlamisti. Kriz ortaminda konulan bu vizyonda belirtilen ciro rakami,
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ikinci bir krizle 2008 yilinda yedigi darbeye ragmen onuncu yilin sonunda hayal
ettigi seviyeye ulasmisti. Sonradan bu durumu “Keske bu rakamin iki katini hayal
etseymisim! Demek ki o yillardaki hayal sinirlarim buna izin vermis...” diyerek
espriyle karisik yorumlamisti.

O glinlerde yuruttigu stratejik yonetim projelerinde ortaya konulan
vizyonun, sevkle pesinden gidilmesi halinde nasil gergeklestirilebildigini
deneyimlemisti. YUruttiigu projelerde yoneticilere kendi 6rnegini biraz gururla ve
bir miktar da glvenilirliginin ispati anlaminda sunmustu. Danismanlik isine
basladigi ilk glinden itibaren meslegine kendi perspektifinden anlam yuklemeye
¢alismisti. 2003’ten beri makaleler yaziyordu. Cogunu kendinin kaleme aldigi bu
makalelerin ino ve Tekin adinda iki karakteri &nemliydi. ino karakteri bir hayalet
olarak betimleniyor, is hayatinda problem yasayan Tekin’in en ¢ok ihtiyag
duydugu anda ona bir hayalet olarak goriiniiyor ve sadece bir ciimle sarf ederek
tekrar gézden kayboluyordu. Tekin, ino’nun séyledigi climlenin anlamini icinde
bulundugu kosullarla iliskilendirerek problemine yaratici ¢éziimler Gretiyordu.
Boylece Tekin’in iginde gizli kalan potansiyel aciga ¢ikiyor ve gerisi kendisine
kaliyordu. ihtiyac dogmadikca ino asla Tekin’in karsisina ¢ikmiyordu. Hayati’nin
danismanlik algisina goére danismanlik silireci; musteri ve danisman arasinda
yasanan glivene dayali bir bilgi aligverisi sireciydi. Hicbir musteri gliven
duymadigi bir kisiden danismanlik almayi istemezdi. Diger taraftan misteri, agik
bir algiyla harekete gecmedigi siirece de bir danismanin basarili olmasi miimkin
olamazdi. Danismanin bu sireci tetikleme basarisinin ilk adimi given iliskisi
kurmak, ikinci adimi ise musterileri yonlendirerek harekete istekliligini yaratmakti.
Bundan sonra musteri ile birlikte soru isaretleri olusturmak ve bu soru isaretlerine
cevaplar bulmak geliyordu. Tim bu sire¢te danisman daima miusterisinin yaninda
oldugunu hissettirmeli, bilgi aktarim hizini tamamen onun 6grenme hizina gore
ayarlamali, onunla birlikte 6grenmeli; saygidan ve etikten yana asla 6din
vermemeliydi.

Hayati ise basladigi ilk giinden itibaren tanimladigi etigi isinin merkezine
yerlestirmis, faaliyet gosterdigi sektordeki diger danismanlara 6rnek olmaya
cabalamisti. Zira diger sirketlerle karsilastirildiginda, uzun soluklu bir danismanhk
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sirketinin sahibi olmayi da bu etigin varligina bagliyordu. Aksi halde ¢ok sayida
kurumun yasadigi gibi basarisizlikla karsilagilmasi kaginilmazdi.

BUtin danismanlik hayati boyunca en fazla hazz, sirketleri gelecege
hazirlamak igin destek verdigi Stratejik Yonetim projelerinden almisti. Belki de bu
bir tesadif degildi, ¢linkl is hayati boyunca sirketlerin gelecegini sekillendirmek
icin caba sarf etmisti. Oyle ki; mevcut kosullari analiz edip gelecek icin plan
yapiyor olmak, artik yasaminda bir refleks haline gelmisti. Sirf bu nedenle is hayati
boyunca, elde ettigi basariya heniiz sevinme firsati bulamadan bir adim sonrasi
icin plan yapmisti. Onun bu aliskanhgi ekibindeki arkadaslarinin sirekli elestirdigi
bir durum haline gelmisti. Onlar biraz duraklayip, kutlamak igin bir firsat
yaratilmasina ihtiya¢ duyarlarken o, bu durum sanki normalmis gibi davraniyor,
bir sonraki adimi disiinduguni acgikca belli ediyordu. Ona gore sergiledigi
davranis sekli gayet normaldi. Zira basariya giden yoldaki engelleri kaldirmaya
odaklaniyor, asil heyecani bu asamada hissediyor, basari gelince de heyecanini
yitiriyordu. Bundan sonraki adimda 6ntine tekrar yeni bir hedef koyuyor ve yine
bu hedefe ulagsmak igin yolundaki engellerin asilmasinin heyecanini yasamaya
devam ediyordu. Danismanligini yapmaktan en ¢ok zevk aldig1 Stratejik Yonetim
sireci de ayni dinamiklere sahip bir sirecti. Diger taraftan Stratejik Yonetim
danismanligl destegi verdigi sirketlerin yoneticilerini yonlendirirken; kendisinin
basari elde edildiginde kutlama ihtiyaci duymuyor olmasinin yanhs bir davranis
oldugunu kabullenip, musterilerine dogru olani salik veriyordu. Cogu durumda
salik vermekle kalmiyor garanti altina alinmasi igin elinden geleni yapiyordu.

Hep elli yasindan sonra isleri biraz hafifletip, kitap yazma hayali kurarken,
2012 yilinda ilk romanini kaleme almis; boylece tamamen ekibi ile birlikte dizayn
ettigi 12K Stratejik Yonetim Modeli'nin bir sirkette adim adim uygulanisini
aktarmisti. Umuda Uyanis adli bu roman, babasindan devraldig1 sirketi 12K
Stratejik Yonetim Modeli kriterlerinin adimlarini Ino’nun kendisine gériinmesiyle
kesfeden Tekin’in sirketini anlatiyordu. Tekin 12K Stratejik Yonetim Modeli
kriterlerinin isaret ettigi yolu Stratejik Yonetim siirecinden baslayarak adim adim
izlemis ve sonug olarak c¢ok kisa bir slirede basari elde ediyordu. Bu hikayenin
gercek olup olmadigini soranlara Hayati’'nin cevabi agik olmustu: “Hikaye gercek,
ama sadece bir sirkette degil llkemizdeki onlarca sirkette yasanmistir”. Aslinda
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2001 yilindan bu yana yuruttikleri projelerdeki tecribeyi bir yol haritasi olarak bir
araya getirme isteginden hareketle, 2009 yilinda ekibe dahil olup berrak zekasi ve
gucli analiz yetenegi ile kendisini ispatlayan, sonradan Hayati’nin sag kolu olan
Dilay ile birlikte kafa kafaya verip bu modeli tasarlamiglardi. 2010 yilindan itibaren
de en az 20 kurulusta bu modeli test etme imkani bulmuslar ve basarili
sonuglardan zevk duymuslardi. Hayati ve Dilay’in baslattigi bu siireci Hamit ve onu
sag kolu olarak yalin Uretim projelerinde destekleyen Mehmet devam ettirerek
projelerin basarisini iyice percinlemislerdi. iki yilik uygulama sonucunda 12K
Mikemmellik Model'in altinda iki nemli alt parantez daha acilip 6nce 12K-iK ve
sonra da 12K Ar-Ge dizayn edilmisti. Bir kurumda 12K ile analiz yapildiktan sonra
ihtiyaca gére 12K IK’nin kriterlerine gére ve 12K Ar-Ge’nin kriterlerine gére analiz
yapilarak projeler ekipler halinde planlanmaya baslanmisti. 12K iK projelerinin
liderligini ise Hilya yuritiyor, ona da sag kol olarak da Burcu destek veriyordu.
Projelerin yogunlugunun artmasi ile birlikte ekibe insan kaynaklari konusunda
tecribeli Cahide katilmigti. Danismanlik ekibine projelerde destek vermek Uzere
2012 yilinin sonundan itibaren Pelin dahil olmustu. Simdilik projelerde Kkilit
gorevlerde yer alarak danismanliga hazirlaniyordu.

Danigmanlik ekibinin genislemesiyle birlikte Hayati, danismanlarin kariyer
hedeflerini sekillendirmek Uzere proje sorumlusundan baslayan ve adim adim
ilerleyen; asistan danisman, danisman, kidemli danisman, lider danisman ve
partner danisman olmak Uzere 6 adimlik bir kariyer plani olusturmustu.
Universitelerden yeni mezun olmus geng ve yetenekli adaylar énce proje
sorumlusu olarak gorevlendiriliyor, bilgi ve tecriibesinin artmasiyla birlikte Asistan
Danismanliga yiikseliyor, arkasindan tecriibeye ve proje konusuna gore bagimsiz
olarak danisman kidemi ile projelerde gérev alabiliyorlardi. Danismanligin en son
evresi olan Partner Danismanlik; sirketlerde analiz yapmayi, ihtiyaglari belirlemeyi
ve olusturulan c¢ozimleri ekipleriyle birlikte diger partner danismanlardan
bagimsiz olarak yurtitmek anlamina geliyordu. Danismanlik evrelerinden herhangi
birine disaridan uzmanlarin dahil olmasi mamkiin olabiliyor, sayet gigliiklere karsi
durabiliyorlarsa adim adim onlar da yikselebiliyorlardi. Ancak 6nceden

gore ¢ok daha zor olabiliyordu.
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Hayati ofisten igeri girdiginde her zaman vyaptig gibi ekibindeki
arkadaslarini tek tek selamladi. Yine yapacak ¢ok is vardi. Dogrudan danismanlarin
calistigl odaya gegti. Mehmet, Pelin, Dolunay ve Dilay her zamanki gibi mesaiye
8:30°da baslamislar sessiz bir sekilde galisiyorlardi. Hayati herkesi selamladiktan
sonra her zaman yaptigi gibi, Dilay’a donerek;

“Bu glin gindemimizde ne var dedi?”
Dilay;

“Odemelerle ilgili birka¢ konu var, ayrica hazirlanmasi gereken birkag
fiyat teklifi var. Dun, bugiline kadar g¢alismadigimiz bir sirket danismanlik igin
bizimle bir gérisme istedi.”

“Sirketi arastirdik mi? Faaliyet alanlari neymis? Hangi konuda
danismanlik almak istiyorlarmig?”

“12K Stratejik Yonetim Modeli’'ni tanidiklari bir misteriden duymuslar.
Kendilerinde de bdyle bir galismaya ihtiyaglari oldugunu belirtmisler. Sirket
otomotiv sektoriinde yedek parca Uretiyormus. Cogunlukla ana sanayilerle
calisiyorlarmis.”

“Kimle gorusecegiz?”

“Genel Mudir bizzat kendisi goriismek istemis. Ayrica sizin “Kairos”
kitabinizi okumus ve c¢ok etkilenmis. Bu kitabin aynen kendilerini anlattigini
soylemis. Miimkin oldugunca ¢abuk gorismek istemis.”

“Tamam sirketle ilgili biraz daha bilgi toplayalim. Siz uygun zamani
planlayin.”

“Hemen yarin saat 14:00 gibi olabilir. Ogleden 6nce o bdlgede bir
gorismemiz daha var. Oradan giktiktan sonra gidebiliriz isterseniz.”

“Uygundur. Kendilerine tarih ve saati onerelim, onlar icinde uygunsa
gorislriz. Su andan itibaren, bu sirketten bahsederken “Strategos” kod adini
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kullanalim. Kaleme alacagimiz yeni kitaptaki “Senaryo Sirket”in bu sirket olmasini
istiyorum. ”

Dilay, Hayati’'nin neyi kastettigini gayet iyi anlamisti. Anlayamadigiysa;
sirkete henlz ziyaret bile yapilmamisti. Ya sirketle galismaya baslanilamazsa ne
olacakti? Anlasilan, Hayati bdyle bir alternatifi imkan dahilinde bile gérmiyordu.
Dilay hi¢ vakit kaybetmeden e-posta ile Strategos’'un Genel Midiri Tekin’e
randevu onerisinde bulundu.

Bu arada danismanlk ekibi bir aradayken mevcut projeleri gozden
gecirdiler. Ekibin diger bolimi ise muisterilerde danismanlik projelerini
yaritiyordu.

Danismanlk projeleri disinda ¢ok sayida egitim programi da
diizenleniyordu. Bu egitim programlar c¢ogunlukla sertifika programi olarak
dizenlenen 4-8 haftaya vyayllan, uzmanhk programlariydi. Uzmanlik
programlarinda danismanlar egitim veriyor, boylece projelerde biriktirdikleri
tecribeleri aktarma firsati buluyorlardi. Cogunlukla egitim programlarinda yer
alan Bilent ise iki yil 6nce ekibe katilmis, cok tecriibeli ve degerli bir egitmendi.
Danismanlik stirecinde oldugu gibi egitmenlik sureci de belirli seviyelere
ayristirilmisti. Asistan egitmenlikten baslayan ve Master Egitmenlige kadar uzanan
uzun bir kariyer yolu tanimlanmisti. Hayati, Hilya, Hamit ve Bilent bu adimlarin
en tepesinde yer alan Master Egitmenlerdi. Hepsi de kendi uzmanlik alanlarindaki
konulari yillardan bu yana biriktirdikleri tecriibeler ve sunum yetenekleri ile
harmanlamig egitmenlerdi.

Tim bu danismanlik projelerinin  ve egitim organizasyonlarinin
yuratilmesi, destek ekip olmadan saglikh bir sekilde kotarilamazdi. Egitim
programlarinin planlanmasi ve satisinda Nesrin gorev aliyordu. Nesrin ekibe 2009
yilinda katilmis, 6nce muhasebe ile ilgilenmis, sonrasinda kendisinin de talip
olmasi lzerine egitim satisi ile gérevlendirilmisti. Tam bir satiscida olmasi gereken
kisilik 6zelliklerine sahipti. Egitim programlarinin organizasyonunda Duygu gorev
aliyordu. Heyecanl ve tez canh yapisi ile ekibe kolaylikla ayak uydurmus, kisa
sirede egitim organizasyonlarini bitlnlyle sahiplenmisti. Ona destek veren ve
egitim programlarini sisteme kaydeden, sertifikalarin basimini ve raporlarin
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hazirlanmasini saglayan Songiil vardi. Hayati, Songil’tiin ise bagladigi ilk ginden bu
yana potansiyelini 6ngdrmis, bu potansiyelin agiga ¢ikarilmasi icin sonuna kadar
zorlamis ve hep ona daha fazla sorumluluk vermisti. Songul de sakin, ¢aliskan ve
bir o kadar cesaretli kisiligi ile verilen her gérevin tstesinden gelmisti. Nesrin saka
yoluyla Songiil i¢in “Gelecekte Songil InoTec’in Genel Muduri olacak” derdi. Bu
hizla mesafe kat ederse bu pek de yalan olmazdi.

Tim bu siireglerin muhasebe ve finans boyutu da vardi ki bu isi de Gondl
yiritiyordu. ise baslayali heniiz birkag ay gegmesine ragmen daha énce calistigi
sirketlerdeki tecriibeleri nedeni ile isi hemen kontroliine almis, Dilay ile birlikte
tiim muhasebe ve finans islemlerini sorunsuz yiratir hale gelmislerdi.

Geriye ekipten iki kisi kaliyordu, Funda ve Gamze.

Funda sirketin tim markalarn altinda gergeklestirilen faaliyetlerin
pazarlanmasi, tanitim materyallerinin hazirlanmasi, sosyal medya hesaplarinin ve
web sayfalarinin yonetilmesi ile ilgileniyordu. Son dénemde Stratejik Yonetim
projelerinde kampanya ve afislerin tasariminda da goérev almaya baslamisti.
Dizayn kabiliyeti ile de projelere ¢ok fazla deger katiyordu.
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Boliim 2: Tekin’le Goriisme

Ertesi glin Hayati ve Dilay tam planladiklari gibi, 13:45’te Gebze Organize
Sanayi Bolgesindeki Strategos sirketinin glivenlik kapisinin dniindeydiler. Guvenlik
gorevlileri, her zaman alisik olduklari ”Kime gelindi?” ve “Hangi sirketten gelindi?”
sorularini sorup, kimliklerini alarak misafir kartlarini verdiler. Arkasindan da
kibarca otoparkta bos olan birka¢ park yerini gostererek onlari iceriye davet
ettiler. Hayati araci park ederken geldikleri bilgisini iceriye Ardindan bir givenlik
gorevlisi park edilen aracin yanina gelmisti. Hayati ve Dilay aragtan indiklerinde
guvenlik gorevlisi kibarca,

“Buyurun Hayati Bey, Dilay Hanim” diyerek kendisi 6nde yilrimeye
basladi. Guvenlik gorevlisinin bu kibar davranisi, 6zel glivenlik sektériiniin son 10
yildaki gelismesi sonucu olusmustu. Sirketler maliyetlerini dlsirerek, glvenlik,
yemek ve temizlik vb hizmetleri dis kaynakli hale getirmislerdi. Béylece hem
maliyetleri azalmis, hem de asll islerine odaklanarak, bu tir destek hizmetleri
daha isinin ehli ellere birakmiglardi. Guvenlik gorevlisi sessizce 6nde ylriyerek,
binanin giris katinda genis bir salonda bulunan sekreter bankosuna kadar onlara
eslik etti. Bundan sonraki yolculukta belli ki sekreter hanim kendilerine eslik
edecekti. O da gayet kibarca karsilayip, Hayati ve Dilay’a toplanti odasina kadar
eslik etti. Sekreter bir seyler icmek isteyip istemediklerini sorduktan sonra “Tekin
Bey biraz sonra gelecek” diyerek toplanti odasini terk etti.

Birkag dakika iginde cay servisi yapilmis, hemen arkasindan Tekin yaninda
iki kisiyle birlikte odanin kapisinda gériinmusti. Tekin Hayati’ye dogru ilerleyerek;

“Hayati Bey bu kadar hizli reaksiyon gosterdiginiz icin tesekkiir ederim.
Benim adim Tekin.” Yanindaki iki beye donerek;
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“Oretim Mudurimiz Ahmet Bey ve Finans Mudiriimiz Erdal Bey’i
tanigtirayim” dedi.

Hayati ve Dilay, Ahmet ve Erdal ile tokalasip kartvizitlerini birbirleri ile
degistikten sonra, toplanti masasinin etrafindaki koltuklara oturdular. Otururken
Dilay, masanin Uzerinde bulunan projektoriin goriinti yansittigi duvara yakin
tarafa dogru bir koltuk segmisti. Hayati ise Tekin’e yakin koltuga oturmustu. Bu
oturma pozisyonu toplantinin etkinligi icin bilingli olarak segilmisti. Clnki
sirketteki en (st pozisyonun oturdugu koltukla, gorlismeyi ayni dizeyde
yonetecek kisi arasinda baska birisinin oturmamasi gerekiyordu. Aksi durum
gorismenin saglikh ylratilmesi agisindan bariyer olusturuyordu. Dolayisi ile Tekin
ile Hayati arasinda hi¢ kimse oturmayacak sekilde bir diizen olusturulmustu.
Dilay’in oturdugu konumun projektor yansisinin bulundugu duvara daha yakin
olmasinin nedeni ise, herhangi bir sunum yapilmasi durumunda projektériin
kablosuna daha kolay erisim ve ekrandaki gorintliyi yoneten kisiyle direkt
iletisim kurabilmek i¢in ekran yéniine bakan kisilerle ayni yonde olmakti. Hayati
ilk danismanlik yilindan itibaren yeni ¢alismaya basladigi proje sorumlularina ilk
olarak bu kurali 6gretirdi.

Birkag 1sinma sohbetinden sonra Tekin konuya girdi.

“Dilerseniz 6nce biz durumumuzu ve beklentilerimizi anlatalim. Sonra da
siz bize nasil bir destekte bulunabileceginizi aktarin.”

Hayati basiyla onaylayarak dinlemeye koyuldu. Bir taraftan da éniindeki
not defterine not almaya basladi. Genellikle konusulanlari harfiyen zihnine
kaydeden, ama yine de 6nlem icin not defterini acan Dilay, ¢cok nadir olarak not
aliyordu.

“Sirketimiz 30 yil 6nce kurulmus. Sirketimizin kurucusu babam artik ¢ok
fazla ilgilenemiyor islerle. Ben 10 yildan bu yana arkadaslarla birlikte glinimizin
zorlu rekabet sartlarinda ayakta kalmak icin ¢abaliyorum. Ahmet Bey de Erdal Bey
de uzun yillardir bu sirkette calisiyorlar. Dolayisiyla her ikisi de sirketin tim gelisim
evrelerine sahit oldular. Sirketin bu glinlere gelmesinde ¢ok emekleri var. Biz
kendimizce bir yol tutturmus gidiyoruz. Musterilerimizden birinde sizin
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¢alismalariniza sahit olduk. Sizi siddetle tavsiye ettiler. Disuindiik ki biz de benzer
bir calisma yapsak dnlimiizu biraz daha iyi gorebiliriz.”

Tekin soOzlerine bir slire ara verdikten sonra masanin Uzerinde duran
“Kairos” romanini gostererek devam etti.

“Sonra elime bu kitap gecti. Galiba sizin arkadaslar gondermis, masamda
duruyordu. Bu kitabi elime almamla, misterimizin sizi tavsiye etmesi ayni glinlere
denk geldi. Vakit kaybetmeden kitabi okudum. Cok etkilendim ve hemen telefona
sarildim. Galiba 6nce Nesrin Hanim’la sonra da Dilay Hanim’la konustum.”

Hayati;

“Evet her ikisi ile de gorigmussiinliz. Bu arada iki olayin Ust Uste gelmesi
blylk ihtimalle tesadif degil. Hazir olmasaydiniz bugiin biz burada olamazdik”
diye ilave etme geregi duydu.

Tekin bu sozlerin anlamini heniiz kavrayamamisti, ama gelecekte ¢ok iyi
kavrayacagindan hentiz habersizdi.

Hayati, soze her zaman yaptigi gibi sirketi tanitarak basladi. O anda arka
arkaya siraladigi cumleleri belki en az 100 defa siralamisti. Ezberlenmis bu
climleleri siralarken, “Sirketin tarihgesini farkli ciimlelerle anlatan kag alternatif
olabilir ki?” diye dislinmeden edemedi.

“Sirketinizin ihtiyacini belirlemek icin sekiz yillik tecriibemiz sonucu
olusturdugumuz 12K Stratejik Yonetim Modeli kriterlerini kullaniyoruz.”

Konunun gidisatina bakarak Dilay, 12K Stratejik Yonetim Modelinin
kriterlerini anlatan sunumu ekrana yansitmisti.

“Bagsta yoneticileriniz olmak Uzere kilit calisanlarinizin katildigi bir egitim
veriyoruz ve ayni anda 12K Stratejik Yonetim Modelinin 75 kriteri ile hep birlikte
sirketinizin mevcut durumunu analiz ediyoruz. Bunu yaparken 15 kisiyi gegmeyen
ancak tim birimlerinizi temsil eden bir ekiple ¢alisiyoruz. Her kriteri ele alirken
ornekler anlatiyor, kriter bashginin altinda tam olarak neler talep edildigini
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aktariyoruz. Altyapi kurulum seviyesi ve uygulama seviyesi olmak uzere iki farkli
skalada 1 - 5 arasinda verdigimiz puanlarin ortalamasini alip, her kriter igin
dnceden belirlenmis kriter agirlik puanina oranliyoruz. Ornegin bir kriterin agrilik

puani 20 ise, altyapi kurulumdan 3, uygulamadan 3 aldiysaniz, %= 3 olarak

ortalama puani belirliyor, arkasindan 20 agirlik puanina oranlayarak basitce; 5’ de

3 ise, 20’ de kagtir? Sorusunu soruyoruz. Boylece 3*—520= 12 sonug puanini elde

ediyoruz. 75 kriteri ayni metot ile puanlayarak her kriterin sonug¢ puanini
belirliyoruz. Birlikte yaptigimiz bu degerlendirme sonuglarini direkt olarak
sirketimize ait web sayfasi Uzerinden bir bilgisayar programina giriyor
(www.inotec.com.tr), ayni anda analiz yapilmis diger sirketlerle karsilastiriyoruz.
1.000 puan Uzerinden yaptigimiz degerlendirme sonucu sirketlerin ortalama
puaninin 570 seviyesinde oldugunu tespit ettik. 12K Stratejik Yonetim Modeli
kriterlerinin yol haritasini takip ederek, 1 ila 2 yil araliginda ydratilen projeler
sonucunda kurumlarin ortalama puanlarinin ortalamasinin 830 seviyesine
yukseldigini tespit ettik. 12K Modelin bu puanlama metodu ayni zamanda
kuruluslarin  basari seviyesini C'den A”a kadar siralayan alti asamali bir
seviyelendirme igeriyor. C seviyesinden A" seviyesine dogru ilerleyen kurumlarin
ayni zamanda surdirulebilir ciro bliyimesine ve karliliga orta ve uzun vadede
ulastiklarint memnuniyetle tespit ediyoruz.”

Tekin, Kairos kitabinda anlatilan 12K Stratejik Yonetim Modeli’nin
arkasinda bodyle bir metodolojinin oldugunu hi¢ tahmin etmemisti. Sasirdigini belli
ederek “Gergekten etkilendim! Kriter basliklarina bakilinca bir sirket icin 6nem arz
edebilecek tim konulari ele almigsiniz. Gérdigiim kadariyla ¢cogu bizim yillardir
uygulamaya calistigimiz ancak bazen basarisiz oldugumuz konulari igeriyor.” dedi.

“Evet, Tekin Bey, haklisiniz. Bugiin is hayatimizda teslimat, kalite ve
maliyet lggeninde rekabet etmek zorundayiz. Dolayisiyla uzun soluklu bir vizyon
ekseninde stratejiler gelistirmemiz, dogru yonetim sistemleri ile ¢alisip bugin
Urettigimiz ve gelecekte lretecegimiz Urinleri dogru analiz ederek tekdiize bir
Uretim yonetimi mantigl glitmekten vazge¢gmemiz gerekiyor. Tam bu noktada
uzun vadeli bir vizyon igin farkli stratejiler gelistirmemiz, bu stratejilerimizin
uygulanma basarisini hedeflerle 6lgmemiz ve glinliik hayatin rutininden uzaklasip,
sirketimizi gelecege taslyacak projelere odaklanmamiz gerekiyor. Proje deyince de
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her diizlemden ¢ok sayida lidere ihtiyacimiz var. Bu nedenle kendi igimizden veya
disaridan liderlik potansiyeline sahip calisanlar kazanmak adina bir yontem
tanimlamali ve israrla takip etmeliyiz. Bu kisma kadar bahsettigimiz dort kriter
bashgini “Stratejik” kriterler olarak siniflandiriyoruz. Bu kriterlerden de tamamiyla
sirket tepe yonetimi ve birim yoneticilerini sorumlu tutuyoruz. Yine sirket
yoneticilerinin sorumlu olduklari baska bir kriter dizini var ki o da 12. Kriter, yani
“Performans Yonetim Sistemi”. Bu gruba da “Sonug” kriterleri diyoruz. Bir sirkette
ilk yapilmasi gereken is, herkesin rollerini dogru oynamasinin saglanmasidir. Tepe
yonetim vizyon belirler, hedefler koyar, stratejiler gelistirir ve bu stratejiler
dogrultusundaki aksiyonlari takip eder. Bunu iki yoldan gergeklestirir: Birincisi,
dogrudan periyodik aksiyon takibi, digeri ise stratejilerin basarisinin 6lglimiinde
kullanilan kilit gostergelerin durumudur. Kilit gostergeler aksiyonlardan etkilenir.
Eger aksiyon yoksa gostergelerin etkilenmesi de miimkin olamaz.”

Hayati, Dilay’in ekrana yansittigi her bir slayttan yararlanarak 12K
Stratejik Yonetim Modeli’'nin mantigini anlatirken, Tekin énemli gérdigi konular
onindeki deftere not aliyordu. Hayati anlatirken, bu goérisme daha simdiden
kendileri icin bir egitim seansina déntismusti. Tekin icinden, “bedavadan egitim
aliyoruz. iki i gériisme daha yapsak epey sey 6grenecegiz” diye diisiinmekten
kendisini alamadi. icten ice disiincelerinden utanarak kendisine giildii. Hayati
anlatmaya devam ediyordu.
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“5. Kriterden 11. Kritere kadar uzanan ortadaki grup, “Operasyonel”
kriterleri iceriyor. Buna gore tepe yoneticilerin belirledigi vizyon dogrultusunda
sirketin hedefledigi pazar, misteri ve gelecekte Uretilmesi beklenen urinlerin,
ilgili pazarin istekleri dogrultusunda gelistirilmesinden seri imalat sartlarina kadar
gecen tim adimlar 5. Kriterde ele aliniyor. 5. Kriter es zamanh olarak 6. Kriter,
yani Tedarik Zinciri Yonetimi ile tedarikgilerin isin icine dahil edilmesini, bunu
yaparken urlin gelistirme sireci dahilinde kullanilan tim tekniklerin takim
calismasi prensibine gore gergeklestiriimesini temin etmeyi hedefliyor. Her yeni
arun, kurum g¢alisanlarinin yeni bilgi ve yetenekler kazanmasini sagladigi igin bu
kriter Takim Calismasi ve Yetenek YOnetimi olarak isimlendirilmis durumdadir.
Yine bu kriter kapsaminda ¢alisanlarin sirket icindeki gorev sinirlarinin net olarak
belirlenmis olmasini ve hakkaniyetli bir Gcret dagiliminin da yonetim tarafindan
temin edildigini garanti etmeye ¢alisiyoruz. Bu konunun projelerin basariimasinda
onemli bir etken oldugunu disltnlyoruz. Hakkaniyetli Gcret dagiliminin isin
niteligine gore belirlenmesi  gerektigini duslnuyoruz. Bunun igin de
organizasyonda belirlenen her gérevin, bir is degerleme sistemi ile analiz edilmesi
ve sirketin Ucret sisteminin kurulmasi gerekiyor. Ele aldigimiz 5. Kriter ve 7.
Kriterin sirketlerin basarisi igcin 6nemli oldugunu tespit ettigimiz igin 5. Kriter
altinda daha detay bir ¢alisma yaparak 12K Ar-Ge Model (Stratejik Arastirma-
Gelistirme Yonetim Modeli) ve 7. Kriterin alt detayinda ise 12K iK Model’i (insan
Kaynaklari Yénetim Modeli) tasarladik. Ulkemizin kiiltiirel dokusu ve is yapma
aliskanhklari g6z 6niinde bulundurularak dizayn edilmis ve ¢ok sayida basarili
uygulama ile giivenilirligi ispatlanmis 12K Mikemmellik Modeli; 12K iK Model ve
12K Ar-Ge Model kriterleri ile butlnsel bir yapi icinde kurumlarin gelisimine
katkida bulunur. 12K Modelin genel kriterleri kurumsal altyapinin adim adim
gelistirilmesi icin bir yol haritasi sunarken, bu siirecte 12K iK Modeli kurumlarin
gelisimine paralel olarak yeteneklerin kazanilmasi ve gelistirilerek elde tutulmasini
saglar. 12K Ar-Ge Model ise yliksek katma degerli Grilnler ve hizmetlerin
tasarlanmasina odaklanir. Dogru olusturulmus bir stratejik plan gergevesinde,
katma degerli yiksek (rlinlere odaklanilarak, yetenekli calisanlarin katkisiyla
Uretimde yalin prensiplerini hakim kilarak strdirilebilir karhlk ve ciro blylmesini
saglamak butlnsel olarak mamkiin olabilmektedir.” Dilay, Hayati anlatirken 12K
Stratejik Yonetim Modelinin butinsel olarak gosterimini iceren sekli ekrana
yansitmisti.
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Yine bu iki modelin puanlama mantigi 1.000’lik skala (izerinden
degerlendirmeye dayaniyor. Calisma baslamadan 6nce, ihtiya¢ durumunda bu
kriterlere gore de mevcut durum analizi yapiyoruz.” Hayati anlatimina ara

vererek;
“Yorulduysaniz biraz mola verelim” diye tavsiyede bulundu.

Tekin ve diger yoneticiler 6nce birbirine baktilar, anlagilan ara vermeye
gerek yoktu.

Hayati kaldig1 yerden anlatmaya devam etti.

“Son olarak énemli bir grup kriterimiz var ki oda Yalin Uretim olarak
bildigimiz ¢alisma metodunu tanimlayan 8-11 arasi kriterler. Bir sirket liretim
slrecini, daha basta Uriln gelistirme siirecinden itibaren yalin prensiplere gore
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dizenlemeli. Aksi halde is isten geg¢mis oluyor. Dolayisiyla ilk adim proseslerin
kararliligini temin etmek. Daha sonra stabil, yani kararli hale gelmis prosesler
gelistiriimeye devam edilmeli. Bu gelistirme evresinin siirekliligi ayni zamanda
Japonlarin 5S olarak isimlendirdigi ve Japonca bes adet “S” harfiyle baslayan
kelimenin ifade ettigi adimlarla ¢alisma ortaminin dizenli ve glivenli olmasi
saglanmalidir. Bu sistemin en 6nemli 6zelligi, 5 adimin da basari ile uygulanmasi
sartiyla, 6grenme prosesinin en tabana yayilmasi ve is yerinde disiplinin
yerlesmesini saglamasidir. Bu adimdan sonra iki paralel kriterle daha ifade edilen
tam zamaninda teslimat (JIT) ve hatalarin kaynaginda ve ivedilikle
¢6zUmlenmesini saglayan metodolojilerin kullanilmasidir. Dikkat ederseniz 10.
Kriter Tedarik Zinciri Yonetimi ile es zamanh calisirken kaynaginda kalite ve
hatasizlastirma kriteri ise 7. Kriterle es zamanh etkilesimde bulunuyor. Zira
kaynaginda kalitenin saglanmasinda insan kaynaklarinin yonetim sekli 6nem arz
ederken, zamaninda teslimatin saglanabilmesi icin tedarik zincirinin yonetimi
onem kazaniyor. Tim bu operasyonel kriterler grubu, belirlenen hedef ve
stratejiler dogrultusunda, 5-11. kriterlerinde belirtilen altyapilarin kurulmasini ve
saglikli olarak isletilmesini ele aliyor. Haliyle 12. Kriter dizini ise bu aksiyonlarin
basarisini 6lgimleme gorevini ustleniyor.”

Hayati anlatiminda sona gelmisti. Tekin tim anlatilanlardan etkilendigini
belli eden sabirsiz bir ruh hali iginde,

“Nasil bashyoruz? Once analiz yapmamiz gerekiyor galiba, degil mi?”
“Evet, Tekin Bey iki guinllik bir analiz, projedeki ilk adimimiz olacak.”

“Peki, bunun igin bir fiyat teklifi verir misiniz bize? Ayrica en erken ne
zaman baslayabiliriz? Teklifinizde bundan da bahsederseniz seviniriz.”

“Hemen yarin elinizde olacak sekilde teklifimizi paylasiriz.”

“Seviniriz. Cok yararl bir gériisme oldu Hayati Bey. Daha simdiden ¢ok
sey 6grendik. Misterimiz sizi onerirken kendisinden emin konusuyordu. Nedenini
simdi anladim. Cok tesekkir ederiz.”
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“Rica ederiz Tekin Bey. Goriigme firsati verdiginiz icin biz tesekkiir
ederiz.”

Toplantinin bitis sinyalini alir almaz, Dilay bilgisayarini toplayip ¢antasina
yerlestirmisti. Son s6zlerinden sonra Hayati’nin ayaga kalkmasi ile birlikte herkes
ayaga kalkti.

Ayrilirken sirasiyla tokalastiktan sonra, Hayati ve Dilay’t merdivenin
bagina kadar ugurladilar.

Hayati her zaman oldugu gibi yolda Dilay’a ne dislindigiinii sordu. Bu
soru ¢ogunlukla Dilay’in analiz yetenegine adres eden, daha ¢ok “Ne hissettiniz?
Ne algiladiniz?” anlamina gelen bir soruydu.

Dilay her zamanki uzun disinme prosesinden gecen yorumlarini kisa
climlelerle ifade etmeye basladi.

“Tekin Bey gergekten ¢ok iyi bir insan, calisiimasi kolay olur. istekli
goriniyor. Sirkette de otorite kurmusa benziyor. Eger Tekin Bey bu isin arkasinda
yer alirsa, iyi bir proje yiiriir diye diisiinliyorum. Ayraca Uretim Mudirii Ahmet
Bey ve Finans Mudiri Erdal Bey’'de ¢ok bilgili gorlinGiyorlar. Diger yoneticiler de
onlar gibiyse, isler kolay ilerleyecektir. ”

“Bence de. Zaten bu iste en kilit kisi her zaman patron veya Genel
Middirdir. O gergekten isterse oluyor. Ahmet ve Erdal Bey’le ilgili distincelerinize
ben de katiliyorum. Ozellikle Ahmet Bey, proje faaliyetlerinin biiyiik bir b&limiini
yuklenecegi icin tecriibeli olmasi sirket icin biiytk kolayhk.”

Ertesi gln teklif hazirlanmis ve Tekin’e 12K Stratejik Yonetim Modelini
anlatan bir sunum esliginde gonderilmisti. Tekin’den cevap gecikmeden birkag
saat icinde gelmisti. Hemen hazirliklara baslamak istediklerini, bunun igin ne
yapmalari gerektigini soruyordu.

Dilay, Tekin’i arayarak mimkiin olabiliyorsa ¢alismanin etkinligi icin sirket
disinda bir toplanti salonunun organize edilmesini ve 15 kisiyi gegmeyecek sekilde
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tim yoneticilerin ve gelecekte (zerine yatirnm vyapilmasi planlanan kilit
¢alisanlarin katiliminin saglanmasini rica etti.

Tekin gerekli hazirliklari yapacaklarini, kararlastirilan tarih igin yer ve
katihmci bilgisini ileteceklerini, eger ilave bir bilgiye ihtiya¢ duyarlarsa tekrar
temasa gececekleri soyledi.

Dilay, toplantinin yapilacagl giliniin bir giin 6ncesinde katilmcilara
dagitilacak analiz egitimi materyallerini Duygu ve Songiil’e hazirlatti. Organizasyon
musterinin yénetiminde gercgeklestirilecegi igin Duygu’nun ilave olarak yapmasi
gereken herhangi bir islem yoktu.
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Béliim 3: 12K Model Kriterleri Egitimi ve ihtiya¢ Analizi

Hayati ve Dilay, Tekin’in ekibi tarafindan organize edilen otelin toplanti
salonuna her zaman oldugu gibi yarim saat 6nceden geldiler. Onlar salona
girdiginde katihmcilar da gruplar halinde salona giris yapiyorlardi. Dilay
hazirliklarla ilgilenirken Hayati ise gelenleri selamliyor, herkesle tek tek
tokalagarak tanisiyordu.

Tekin de dahil herkes yerini aldiktan sonra, calisma planladig gibi tam
saatinde basladi.

Hayati 12K Stratejik Yonetim Modeli kriterlerinden ana hatlan ile
bahsettikten sonra, ekrana yansitilan slaytlar izerinden her kriteri detayl olarak
anlatip, katihmcilardan kendi aralarinda tartisarak kritere altyapi kurulum ve
sistem puani vermelerini istedi. Salondaki yuvarlak masalarin etrafina gruplar
halinde oturmus katilimcilar, kendi masalarinda kararlastirdiklari puanlari
acikliyor, diger masalarda verilen puanlar biayuk farkliliklar iceriyorsa tartisiliyor
ve tim katiimcilar puanlarda hemfikir oluyorlardi. Kararlastirilan puanlar Dilay
tarafindan aninda veri tabanina giriliyordu. Analizin birinci giiniin sonunda ancak
6. Kritere kadar bitirilebilmisti. Glin boyunca Hayati’'nin anlattigi kriterler ve
orneklemelerinden hareketle katilimcilar sirketin gliclii ve gelisime agik yanlarini
gayet iyi kavrar duruma gelmislerdi. Giin sonunda Tekin memnuniyetini bir daha
ifade ederek,

“Cogu seyin farkindayiz ama bir sekilde hep biitlinligli kaybediyoruz.
Sizin burada anlattiklariniz tam bir bitlinlik iceriyor. Bir kriterde zayif olunca
diger kriterler de bundan etkileniyor.”

Hayati, Tekin’in memnun olmasina sevindi.
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“Haklisiniz. Zaten bizim de hep UGzerinde durdugumuz konu butiinlik. 12
kriterin birbiri ile etkilesimi acik. Eger bir kriterde sorunumuz varsa, mutlaka
bunun etkilerini baska yerlerde goriyoruz.”

Tekin, merak ettigi bir soruyu sormadan edemedi;
“Ekibimi nasil buldunuz?”.

Bu soru istekli bir yoneticinin harekete gecerken birlikte oldugu ekibin,
ayni oranda ¢aba sarf edip edemeyecegini merak etmesinden kaynaklanirdi ki, bu
da normaldi.

Hayati;

“Bence, ekibinizin yetkinlikleri gayet yliksek. Zaten iglerindeki potansiyeli
aciga cikarmadigimiz sirece gercek yetkinliklerini degerlendirmemiz mimkin
olmuyor. Gergi ekibinizi siz daha iyi taniyorsunuzdur. Kimin nasil bir yetkinlige
sahip oldugunu az c¢ok deneyimleme firsatiniz olmustur. Yine de aksiyona
gecmeden bir yorum yapmak ¢ok dogru olmaz.”

“Anladim, bakalim zaman ne gosterecek?”

Bu arada Dilay her zamanki gevikligi ile katilimcilarla vedalagmis, calisma
materyallerini toparlamis, ¢ikmaya hazirdi.

Salonda heniiz toplanmaya devam edenlere ‘iyi aksamlar’ dileyip Tekin
ile birlikte otelin kapisina kadar yurudiler. Son olarak Tekin’e iyi aksamlar
dileyerek ertesi sabah yine ayni saatte bulusmak Gzere ayrildilar.

Yol boyunca Hayati ve Dilay giiniin degerlendirmesini yaparken, Tekin ve
Ahmet’de diger arabada glini kapatmak icin gittikleri sirket yolunda ayni konuyu
konusuyorlardi. Ahmet;

“Su ana kadar inceledigimiz kriterlerde epey bilgi aldigimizi
dusliniyorum. Gergekten yararli bir calisma oldu. Model kriterleri ile eksigimizi
daha rahat gorebiliyoruz.” diye yorum yapti.
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Tekin de ayni fikirdeydi. Analiz sonrasi vakit kaybetmeden harekete
gecilmesi gerekiyordu. Hatta bunun igin sabirsizlaniyordu.

Ertesi giin analize kaldiklari yerden devam ettiler. Yine giin boyunca
Hayati kriterleri ve sirket icin anlamini detayli olarak aktardiktan sonra, her
madde puanlanarak ilerlendi. Dilay’in web ortamindaki veri tabanina aktardigi
puanlarin diger benzer sirketlerle karsilastirilmasini aninda ekranda gérmek
herkesin ilgisini ¢ekiyordu. Her kriterde diger sirketlerin aldiklari en dislk, en
yuksek ve ortalama puanlarla kendilerini karsilastiriyorlardi. Bazen ¢ok karamsar
davrandiklarini, bazen de tam tersine fazla iyimser davrandiklarini dislniyorlar,
ama her defasinda karsilastirmali puanlara bakarak verdikleri puanlari
hakkaniyetli buluyorlardi. Egitimin en basinda Hayati’nin puanlama i¢in yaptigi su
aciklamayi hep baz aliyorlardi.

“Puanlama sirasinda eger hem fikir olunamiyorsa, her zaman belirtilen en
disuk puani kabullenmek daha mantikli olur. Clinki amacimiz bir sorun varsa
bunu kabul etmek ve eyleme ge¢mektir. Disik puan vermek, bu kriterlerde
iyilestirme yapmaya istekli oldugumuz anlamina geliyor. Diger taraftan verdigimiz
puanlar ¢ok iyimser veya tam tersi karamsarsa biz sizleri diger kurumlardaki
tecriibelerimize dayanarak yonlendiriyor olacagiz.”

Analiz sirasinda Hayati’'nin yonlendirme konusundaki destegine hig
ihtiyac kalmadan, biraz da Tekin’in insiyatif almasi sonucu her defasinda
konsensis saglanabiliyordu.

Puanlama sirasinda otoritesini kabul ettirebilen ve gerektiginde son sozii
soyleyebilen yoneticilerle proje yuritmek, her zaman en sagliklisi oluyordu. Zira
tepe yoOneticinin organizasyondaki rolli tartismalarla zaman kaybedildiginde
insiyatif almak ve son karari vermekti. Tekin de bunu gok iyi basariyordu.

Tartismalar devam edip son soze sira geldiginde Hayati ve Dilay, Tekin’e
odaklaniyordu. Onun karar verici noktayi koymasini bekliyorlardi ki, bu da her
defasinda eksiksiz gerceklesiyordu. Her karar Hayati’'yi de Dilay’i da projeye cok
daha fazla bagliyor, bastaki izlenimlerinin dogrulugu giiclendikge projeden daha
fazla Umitleniyorlardi.
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ikinci giniin son saatine girildiginde artik birkac madde kalmis, sirketin
puani biyik oranda netlesmisti. Hayati analize baslarken sonug puaniyla ilgili bir
tahminde bulunmus, “550 ile 580 arasinda olmasi gerekiyor” demisti. Benzer
sekilde Tekin de 500 ile 530 arasinda olur diye disliniyordu.

Son kriterlere gelindikge toplam puanin 1.000 Gzerinden 550 seviyesinde
yer alacagl hemen hemen kesinlesmisti. Tum maddeler bittiginde ise puan 552
olarak sabitlenmisti. Bu puan benzer kurumlardaki analiz ortalamasi ile
karsilastinldiginda, 24 puan daha asagidaydi. Veritabaninda otomatik olarak
olusan raporlar incelendikten sonra, bir sonraki adimin nasil olacag tartiildi.

Raporlardan hareketle gelisim ihtiyaci olan kriterler igin bir proje plani
olusturulacak, fiyatlandirilacak ve Tekin’le paylasilacakti. Planda 12K Model’in
tim kriterleri igin sirketin yol haritasinin belirlenmesi ana hedef olacak, ancak
proje alt pargalara béliinecekti. Stratejik Yonetim alt projesi harig, kurum ilgili alt
baslkta calisma yapip yapmayacagini kendisi belirleyecekti.

Tekin, Hayati’'nin proje planlama ile ilgili onerilerini dinlerken séze dahil
olup,

“Hayati Bey biz tum kriterlerde, sizin belirleyeceginiz mantikh siralama
icinde acil olarak faaliyet yiriitmek isteriz. Lutfen siz de planinizi buna goére
tekliflendirin” dedi.

Hayati,

“Olur, tabi Tekin Bey. O halde butiin adimlar igin bir teklif hazirlayalim.
Ne olursa olsun ilk faaliyetimiz Stratejik Yonetim olacak, dolayisiyla teklifin kabul
edilmesi durumunda baslayabilecegimiz en erken ilk iki giini simdiden rezerve
edelim. Aksi halde bizim takvimimizde yer agmamiz zor oluyor.”

Dilay’in tiim danismanlarin ¢alisma dizenini planladigi takvimden uygun
olarak belirledigi arka arkaya iki glin rezerve edildi.
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ilk giine sadece Tekin ve Stratejik Yénetim siirecinden bastan sona
sorumlu olacak bir ¢alisan toplantiya katilacak, ikinci glinlin yarisindan itibaren ise
birim yoneticileri de ¢alismaya dahil edilecekti.

Hayati ve Dilay guinii bitirmenin rahatligiyla toparlanip, yine bir glin énce
oldugu gibi Tekin’le otelin kapisina kadar ydridiler. Yolda havadan sudan
konusup, kapida ayrildilar.

Diger projelerin yogunlugundan fiyat teklifini ve proje planini olusturmak
iki gin sird(i. Bu arada Tekin’in sabirsizligini tahmin ettikleri icin bir firsat yaratip
teklifi gondermeyi basarmislardi. Verilen teklifteki fiyat (zerinde hig
konusulmadan projenin ilk glind ile ilgili tarih ve ginun plani tartisiimisti. Dilay
Tekin’e Stratejik Yonetim slrecinin detay faaliyetlerini gonderirken, ayni zamanda
bltlin projenin nasil isleyecegine dair bir plan da gdndermisti. Plan, bir yila
yayllmis 12 giinlik danismanlik faaliyeti iceriyordu. Sirketin tepe yonetimi ve orta
kademe yonetimiyle gergeklestiriimesi planlanan calistaylara ilave olarak, on
analiz calismalari ve kampanya dizayni calismalarinin bir bolimi InoTec ofisindeki
calisanlar tarafindan ylratilecekti.
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Boliim 4: Stratejik Yonetim Egitimi - 1. Giin

Kararlastirdigi gibi Stratejik Yonetim projesinin ilk giini igin fabrikanin
toplanti salonunda bir araya gelindi. Saat tam 10:00’da Tekin, Stratejik Yonetim
surecini koordine etmek Uzere gorevlendirdigi Kalite Mudiri Kemal, Finans
Miidiirii Erdal, Uretim Midirii Ahmet ve diger orta kademe yoneticiler salonda
hazir bulunuyordu.

Hayati glinlin amacini agiklayarak s6ze basladi.

“GlUnaydin arkadaglar. Bu giin 12K Stratejik Yonetim Modelin vyol
haritasina uygun olarak bir alt yapi olusturmak i¢in yiritecegimiz bir dizi projenin
ilki olan Stratejik Yonetim Projesi icin gerekli bilgilenmeyi saglamayi hedefliyoruz.
Sizlere asagidaki konu basliklari altinda bilgi aktariyor olacagim:

e  Strateji kelimesinin tarihi

e  Stratejik Yonetim siireci

e  Kullanilacak teknikler

e  Sirket yonetiminde Stratejik Yonetimin 6nemi

e Tepe yonetimin Stratejik Yonetimdeki roli

e Vizyonun dnemi ve iddiali hedeflerin sirkete kattigi deger

e Sirket yonetimi agisindan blylime ve karlihk gostergelerine bakis acisi

“Bu gilin sunacagimiz egitimin temel amaci, yapilacak calistay kapsamindaki
faaliyetleri genel olarak 6zetlemek ve siire¢ boyunca sizlerin oryantasyonunuzu
saglamak icin dayanak noktalari olusturmaktir. Diger taraftan Stratejik Yonetim
surecine siz yoneticilerin bakis acisini (eger gerekliyse) degistirmektir.”

Bu giris climlesinden sonra Hayati, ilk olarak strateji kelimesinin
olusumundan baslayarak ise koyuldu.
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“Strateji kelimesi, ashnda Milattan Once 6. Yiizyllda Yunanistan’da hem asker
hem de politikacilik gorevi Ustlenen kisileri ifade etmek icin kullanilan “Strategos”
kelimesinden gelmektedir. O donemde (lke yonetiminin en tepesinde on
Strategos kritik kararlari alirlarmis. Strategos’lar General ritbesi ile savaslara
katilirken, politik kimlikleri ile de dulkenin i¢ ve dig iliskilerinin yonetimini
paylasmislar. Bir Strategos’un 6lmesi veya Strategos’luktan ¢ikarilmasi durumuna
yerine yeni bir Strategos segcilirmis. Bu acidan bakildiginda tarihte hem asker hem
de politik kimlige sahip ¢ok sayida Strategos’un varligindan bahsedilebilir. Eski
Yunan tarihindeki Strategos’lardan bu giine gelindikce 6rnegin Biiyik iskender,
Kanuni Sultan Stleyman, Fatih Sultan Mehmet, Napolyon, Mustafa Kemal Atatirk

. olmak Uzere c¢ok sayida Strategos’dan bahsetmek mimkindir. Bu gin
Strategos kelimesi Yunanistan ordusunda Orgenerallik Ritbesi icin hala
kullanilmaya devam edilmektedir. Strategos kelimesi ginimuize gelindikge is
hayatinda yaygin olarak kullanilan “Strateji” kelimesini de sekillendirmistir. Askeri
anlamda strateji kelimesi ordularin, diisman kuvvetlerinin ve kendi kuvvetlerinin
glcli ve zayif yonlerini, arazinin durumunu, hava sartlarini vb analiz ederek
minimum zayiatla diisman giiclerini yenmek igin dnceden olusturulmus hareket
alternatifleri olarak kullanilmistir. Glinlimiz is hayatinda stratejinin kullanimi ise,
sirketlerin kendi glglu ve zayif yénlerini, pazarin durumunu, rakiplerin glicini vb
analiz ederek, minimum kaynak kullanarak hedefledikleri sonugclari elde etmek
icin Oonceden planlanmis karar alternatifleri olarak gerceklesmistir. Her iki
kullanimda da 6nemli birka¢ unsur bulunmaktadir. Uzun vadeli bir hedefin olmasi,
analiz yetenegi ve karar alternatiflerinin hamle aninda degil, 6nceden
olusturulmasi. Bu mantikla Stratejik Yonetim sirecini basite indirgedigimizde;

Hedef Belirleme (Vizyon)
Analiz

Onceden Planlama
Hareket

Go6zden Gegirme ve Olgme

vk W e

olmak (izere 5 adimla tanimlayabiliriz. Besinci adim siirecin tekrar 2. Adimdan
itibaren bir kapal doéngliye girmesine neden olmaktadir. Bu arada Strateji
kelimesinin ilk kullaniminda en 6nemli unsurun, bir kisi (lider) ile 6zdes oldugunu
unutmamak gerekir. O halde bu giin sirketlerdeki Stratejik Yonetim sirecinin
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basarisi icin en 6nemli unsurun, uzun vadeli hedef koyan, sartlari analiz eden,
stratejiyi sekillendiren, hayata geciren, 6lgen ve tekrar analiz ederek adim adim
basariyl yakalayan liderler, yani Strategos’lar olacagini unutmamak gerekir. Bu
nedenle etkin bir Stratejik Yonetim siireci icin sirketlerimizin Strateji Liderlerine
(Strategos’lara) ihtiyaci oldugunu diisiinlyoruz. Biz Eski Yunanistan’da oldugu gibi
10 Strategos degil, daha sonra detayh olarak anlatacagimiz Ana Stratejik
Hedeflerin ve buna bagli stratejilerin sorumlulugunu Ustlenen Strateji Liderlerinin
olmasi gerektigini duslnuyoruz. Bunu nasil saglayacagimizi daha sonra tekrar
tartisacagiz. Strateji kelimesinin tarihinden bdylece bahsettikten sonra, simdi de
uygulayacagimiz Stratejik Yonetim Surecinden bahsedelim: “

“Stratejik Yonetim; kurumlarin yoneticilerinin giiniin yogunlugundan ve
girdabindan kurtularak donemsel olarak ise daha yukaridan bakip, mevcut isi
sorgulamasi, analiz etmesi ve olaylarin yasandigi andan cok once kararlarin
verilmesi i¢in kullanilan bir siregtir. Bir kurum disinin ki yoneticileri de dahil
tim c¢alisanlar, sadece giinlik olarak gergeklestirilen islerin dogru yapilip
yapilmadigini takip ediyor, yapilan isin kendisini hi¢ sorgulamiyor. S6z konusu
kurum yon duygusunu kaybedecegi ve hangi yone ilerlediginden emin
olamayacagi icin tim faaliyetlerinde gereksiz yere kaynak sarf edecektir. Sonug
olarak gereksiz harcanan kaynaklar nedeniyle haddinden fazla maliyete katlanmak
zorunda kalinacaktir. ise tepeden bakma sorumlulugu sirketin tepe
yoneticilerinindir, dolayisi ile tepe yoneticiler kendi asli sorumluluklarini
baskalarina devredemezler. ise tepeden bakmak tepe ydneticilerin bulundugu
konum nedeniyle daha alt seviyede gorev yapan yoneticilere gore daha kolaydir.
Bu nedenle biz Stratejik Yonetim sirecinin sorumlulugunu tamamen Strateji
Liderleri olarak isimlendirdigimiz tepe yoneticisi gruba veriyoruz. Tabi ki sirecte
diger yoneticilerin katkilarina ihtiya¢ duyulacaktir, ancak Stratejik Yonetim
slrecini organizasyonel piramidin altlarinda gérev yapan yoneticilere ihale etmek,
kurumda ciddi sorunlara neden olacaktir. Zira organizasyondaki roller;

e Tepe yonetim : Stratejik
e Ona bagl alt seviyedeki yoneticiler ise : Operasyonel

olmak (zere seviyelendirilir. Stratejik seviye isin kendisini sorgularken,
operasyonel seviye ise isin detaylarinin dogru yapilip yapilmadigini sorgular.”
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Hayati, stratejik seviye ve operasyonel seviye arasindaki farklari
vurgularken, Dilay’da bu farklari gosteren slayti ekrana yansitmisti.

Stratejik Yonetim
Dogru seyleri mi yapiyoruz?

Operasyonel Yonetim
Seyleri dogru mu yapiyoruz?

“Savasta bir ordu distinlin; en (st ritbedeki subaylar kararlarin daha alt
ritbedeki subaylar tarafindan verilmesini istiyor. Tim ordunun tehlikeye atilacagi
bir kararin sorumlusu olsa olsa en yliksek riitbeli subaydir. Benzer olarak is
hayatinda da 0Ornegin kurumun baska bir kurumla ortakhk yapmasi kararini
verecek olan kisi veya kisiler en tepedeki yoneticiler olacaktir. Karari
degerlendirmek igin gerekli verilerin toplanmasi, analiz edilmesi vb. gibi isler tabi
ki daha alt seviyelerdeki yoneticilerin destegiyle yurutilecektir. Ancak sorumluk
gerektiren karar, tamamen tepe yonetim tarafindan verilmelidir. Bir tepe yonetici
glinlik islerin detayinda bogulup, bu tir kararlari vermek icin zaman bulamiyorsa
veya bu kararlari vermekten kagiyorsa, calistigi kurumu ciddi olarak tehlikeye
atiyor demektir.”

Tekin anlatilanlari dikkatle dinliyor, siirekli olarak not aliyordu. Sunum
sirasindan bir ara olusan sessizlik ortamini bozarak;

“Blylk ihtimalle siz anlatacaksinizdir ama dogru isleyen bir Stratejik
Yonetim Sireci nasil olur?” diyerek araya girme geregi hissetti.

Hayati, Tekin’in ilgisinden memnundu. Kendisi anlatmaya devam
ederken, boyle bir sorunun gelmis olmasi da onu mutlu etmisti. Blylk bir hazla
anlatmaya devam etti,
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“Strateji yonetim sireci periyodik olarak her yil tekrarlanan aktiviteleri
iceren, yilin belirli donemlerinde yogun efor gerektiren bir galisma disiplinidir.
Stratejik YOnetim slreci tepe yoneticilerin en oOnemli Onceligi ve
sorumlulugundaki islerin en basta gelenidir. InoTec olarak 2001 yilindan bu yana
¢ok sayida kurumda yapmis oldugumuz Stratejik Yonetim galismasi sonucunda,
Ulkemiz kurumlarin kultirel dokusunu da dikkate alarak yillik stratejik planlama ve
strateji uygulama silreci adimlarini belirledik.”

Dilay, Stratejik Yonetim dongusiiniin 8 evresini ekrana yansitti.
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Uzak Goriis

Stratejinin Test
Edilmesi

Karlilik Analizleri
Biiyiime Analizleri
KPI Analiz Sonuglari
Diizeltici Aksiyonlar

Kazanilmasi
e On Analiz
* SWOT Analizi
e PESTEL Analizi
e Misyon Belirleme
* Vizyon Belirleme
O
Kampanya Dizayni
Analiz Sonuglari e Vizyon Logosu
Dizayni
e Ana Stratejik
Kampa‘nyalar Oncelikler
Stratejik Plan e Yilik Temalarin
| o Strateji Haritasi Belirlenmesi
e Kurum Karnesi KPI
3
Stratejinin

A 4

e Strateji Agaci

o
izleme ve Olgme

* Toplantilar
¢ Performans

A 4
.

Hoshin Kanri <

Planlamasi

is Plani

Gostergelerinin
Olglimi
e Dizeltici Akasiyonlar

Doniigtiiriilmesi

e Stratejik Yol
Haritasinin
Olusturulmasi

e  Strateji Haritasi

¢ KPITanimlama

e Kurum Karnesi

( 4 )7
Operasyonel

Diizleme indirgeme

*  Strateji Agaci
e Hoshin Kanri

A 4

Dashboard <
Butce

G
UYGULAMA

Planlamasi
e Proje Afiglerinin
Dizayni

Operasyonel
Planlama

e Proje Oncelikleri
e  Proje Planlarn

Gérev Dag 1
* Kaynak Planlama
« Bitceleme

Yansitilan slaytta 8 adimdan olusan yillik Stratejik Yonetim donglsi

elindeki lazer isaretleyici ile gbsteriyordu.

Tekin yansitilan slayti géstererek,

gosteriliyordu. Hayati anlatmaya devam ederken, dongi Ulzerindeki her bir adimi

“Anladigim kadariyla her yil bu gosterdiginiz adimlari takip etmek
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daha iyi anlayabiliyorum. Bu adimlarin hi¢ biri bizde uygulanmiyor, eger
uygulamak istersek mutlaka bir kisinin sorumlu olmasi gerekir.”

“Hakhsiniz Tekin Bey, biz de her zaman bunun altini giziyoruz. Stratejik
Yonetim Sireci ciddi takip gerektiren ve gorevlendirilen bir kisi tarafindan
mutlaka koordine edilmesi gereken bir siiregtir.”

“Bu dongliye gore vyillik Stratejik Yonetim faaliyetleri 8 adimda
gerceklesir. Bu adimlar sirasi ile;

Uzak goriis kazanma

Kampanya dizayni

Stratejinin donustirilmesi
Operasyonel diizleme indirgeme
Operasyonel planlama
Uygulama

izleme ve 8lgme

N Uk WwWN R

Stratejinin test edilmesi

Bu siirecte Stratejik Plan ve Is Plani olmak {izere iki merkezi aragtan
yararlanilir.”

1. Stratejik Plan
e  Strateji Haritasl
e Dengeli Skor Karti (Balanced Scorcard)

2. IsPlani
e  GOsterge takip tablosu (Dashboard)
e Bitge

“Bu iki seviye ayni zamanda Stratejik ve Operasyonel olmak (zere
organizasyondaki iki temel sorumluluk seviyesini de temsil eder.”

e  Stratejik seviye
e  QOperasyonel seviye
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“Bu slirecte 1, 2, 3 ve 8. adimlar daha cok tepe yonetimin sorumlulugunda
iken 4., 5.
sorumlulugundadir. Strateji planlama ve uygulama siirecini tepe ve ona bagh

ve 6. adimlar ise daha ¢ok orta kademe vyoneticilerin

yOnetici seviyesinin sorumlulugu agisindan su sekilde ayristirabiliriz.”

o
Uzak Goriig

;
H
H
H
H
H Kazanilmasi
H
H
1
H
H
H
H

«  On Analiz
«  SWOT Analizi
«  PESTEL Analizi
«  Misyon Belileme
« Vizyon Belirleme ( \
2
Kampanya Dizayni
Analiz Sonuglari [¢~ VizyonLogosu |
Dizayni
«  Ana Stratejik
Kampanyalar Oncelikler
Stratejik Plan | «  Yillik Temalarin
» o Strateji Haritasi \ H
' Stratejinin Test ¢ Kurum Kamesi Kl H
' - H
: Edilmesi H
' «  Karliik Analizleri — H
H «  Biyiime Analizleri _Stratejinin H
H «  KPI Analiz Sonuglar [~ | Déniistiiriilmesi H
H «  Diizeltici Aksiyonlar «  Stratejk Yol '
' Haritasinin H
k. Olusturulmast '
«  Strateji Haritasi H
«  Strateji Agact «  KPITanimlama H
» «  Hoshin Kanri o Kurum Kamesi :
_____________ ‘
Y . T B W -
Operasyonel H
@7 Diizleme Indirgeme :
izleme ve Olgme «  Strateji Agaci !
h «  Hoshin Kanri :
«  Toplantilar H
«  Performans is Plam «  Proje Afiglerinin H
6 ini — Dashboard < Dizayni !
Olgiimii Biite H
«  Diizeltici Akasiyonlar H
K H
H
Operasyonel '
Planlama H
H
«  Proje Oncelikleri H
«  Proje Planlari :
Gorev Dagilimlar: H
«  Kaynak Planlama H
« Bitgeleme !
'
________________________________________ ’

“Bu genel anlatimdan sonra isterseniz biraz daha detaya girip, yillik
Stratejik Yonetim dongulsiinin her adimini daha yakindan taniyalim.”
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1. Uzak Goriis Kazanma

“Birinci adima ‘Uzak Gorus Kazanma’
demistik. Bu asama tamamen sirketin tepe (‘;\
yonetiminin sorumlulugunda yurtulir. Eger o ._/ Uzak Gorls

giine kadar kurumun misyonu net olarak Kazaniimasi
belirlenmemisse éncelikle misyonun ¢ Misyon, Vizyon

. . . Mind Map
belirlenmesi, daha sonra kurumun 5 ila 10 yil *
) . OV e SWOT Analizi
siire sonunda ulasacagi noktayr tarifleyen e PESTEL Analizi

vizyon bildirgesinin olusturulmasi gerekir.
Misyon ve vizyon bildirgeleri olusturulduktan sonra; SWOT Analizi (Guglu ve Zayif
Yonler, Firsatlar ve Tehditlerin Analizi) veya PESTEL Analizi (Politik, Ekonomik,
Sosyal, Teknolojik, Ekolojik ve Yasal Cevre) gerceklestirilerek kurumun 5 ila 10 yil
sonunda ulasacagl konum (vizyon) icin yol alternatifleri olusturulur. Bu yol
alternatiflerine strateji adi verilir.”

“Analiz calismalarinin uzun siirmesi nedeni ile Stratejik Yonetim
¢alismalarinin bir kurumda ilk defa uygulanmasi sirasinda sadece kaba hatlari ile
yapilmasi yeterli olacaktir. Zira s6z konusu analizler projede zaman kaybina
neden olmaktadir. Bunun yerine, birinci yil Stratejik Yonetim slreci
yerlestirildikten sonra ikinci yil SWOT ve PESTEL Analizleri dikkate alinarak
stratejik planlanin gdzden gegirilmesi daha etkin sonug doguracaktir.

“Diger taraftan iyi bir Stratejik Yonetim slreci sirasinda hitap edilen pazara
yonelik belirli periyotlarda arastirma yapilmaldir. Bu arastirmalar;

*  Diinya ve Tirkiye’de sektoriin durumu

* Diinya ve Tlrkiye’de pazarin blyiklGg

* Teknolojik gelismeler

*  Buyuk pazarlardaki ticaret dengesi

«  Ulke politikalari

*  Pazarin gelecekteki seyrine yonelik tahminler

*  Rakiplerin durumu
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* ...vb gibi konu baslklarini kapsamalidir.”

Tekin araya girerek,

“Biz bu analizlerin higbirini yapmadik. Analizleri bizim adimiza siz mi
yapacaksiniz?”

“Bu analizler periyodik olarak yapilmali ve Stratejik Yonetim siirecinin 6nemli
bir parcasi olarak uygulanmali. Zira Stratejik Yonetim demek sirketin i¢c ve dis
dinamiklerini hesaba katarak izlenecek yol alternatiflerinin bir planini olusturmak
demektir. Dolayisi ile sirketlerin tepe yoneticilerinin asli sorumlulugu sirketin
faaliyet alani igindeki dis diinyanin ve onun sirketin faaliyetleri Gzerindeki etkisini
yonetmektir. Bu nedenle ilk adimi bizimle birlikte atacaksiniz. Daha sonra bizim
destegimize c¢ok ihtiya¢ duyulmadan sizin kaynaklarinizla bu analizler yapilabilecek
duruma gelinecek.”

Bu giine kadar danismanlik siirecini tecriibe etmemis olan Tekin, sireci simdi
daha iyi anliyordu. Danisman bir nevi yolu agan ve zor adimlarda kilavuzluk eden
kisiydi. Bir kez yola c¢ikilip, emin adimlarla ilerleniyorsa danismanlik, yani
kilavuzluk ihtiyaci kalmiyordu. Ta ki bir sonraki evrede karsilasilan zorluga kadar.
Diger taraftan aldiklari danismanlik hizmetinin, yoneticinin 6grenmesine ve
konfor alanini genisletmesine neden olmasi nedeniyle halinden memnun
gorianiyordu. Kendi kendine “neden bu destegi almakta bu kadar bekledim?” diye
sordu. Danismanlik siireci, tecriibeyle ¢ok fazla emek ve para harcayarak 6grenme
sureci ile karsilastirildiginda en kestirme ve en ucuz yol olarak goriiniyordu.

2. Kampanya Dizayni

“Vizyonun, en alt seviyedeki 3
calisanin anlayacagi dile cevrilerek /Kampanya Dizayns

anlatilamamasi durumunda Stratejik Yonetim

sireci basarili olamaz. Stratejik Yonetim » \Vizyon Bildirgesi

e Tamtim Kampanyalar

o Slogan, Logo ve
Afigler
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sureci kapsaminda tepe yonetim tarafindan belirlenen vizyon igin tim galisanlarin
desteginin alinmasi ve kurumun butinindeki enerji seviyesinin yikseltiimesi;
kuruma baghhk, yoneticilere baglilik ve gelecege inancin pekismesi igin vizyonun
tercime sireci titizlikle yuratiilmelidir. Bu kapsamda uzun vizyon bildirgeleri
yerine daha ¢ok slogan formatinda, logolarla veya sekillerle daha kolay
anlatilabilecek bir dil kullanilmahdir. Glinlimiiziin bilgi ¢caginin ¢evremizde kirlilik
yaratan milyonlarca bilgi pargacigi ile bizi bogdugunu unutmamak gerekir. Bu
ortamda insanlarin ilgisini gekmek igin kisa siirede algilanacak, ancak defalarca
etkilenen taraflara anlatilacak yontemler segilmelidir. Hatta hemen hemen her
glin vizyonu simgeleyen slogan ve logo ile taraflarin inancinin pekistirilmesi
saglanmahdir.”

3. Stratejini Donlstiiriilmesi

“Vizyona giden yolda tepe yonetim
tarafindan belirlenen stratejilerin  takip 2 Stratejinin

edilebilmesi icin stratejilerin dlgimlenebilen Déniistiiriilmesi

kriterlere  dondstlridlmesi  sarttir.  Bu
o Straleji Haritasi
¢ KPI Tanimlama
o  Kurum Karnesi

kapsamda belirlenen her strateji icin o
stratejiyi 6l¢en en az bir kriter belirlenmeli ve

takibe alinmalidir. Belirlenen kriterler Kkilit

performans indikatorler (KPI) olarak tanimlanmakta olup, sirket yonetiminde 4
boyuttan bakilmasi gereken bir denge icinde takip edilmesi gerekir. Bu amagla
stratejileri test eden KPI'larin; Biyiime ve Ogrenme, Proses, Miisteri ve Finansal
olmak tizere dort bakis agisi ile denge icinde takip edilmesi gerekir. KPI’larin takibi
icin Strateji Haritasi ve Dengeli Skor Karti (Kurum Karnesi) arag¢ olarak kullanilir.
Strateji haritasi ve dengeli kurum karnesi (Balanced Scorecard) Stratejik planin en
onemli unsurlaridir.”

4. Operasyonel Diizleme indirgeme
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“Strateji Liderleri tarafindan
belirlenen  stratejilerin  operasyonel 4
dizleme indirilmesi igin ¢esitli araglar _/ Operasyonel
kullanilmalidir.  Bu asamada tepe Dizleme |ndirgeme
yoneticilerle operasyonel yoneticiler

- - e Strateji Agaci
birlikte calismahdir. Stratejilerin . Hoshin Kanri
operasyonel diizleme indirgenmesi igin Planlamasi

InoTec olarak iki temel araci tercih

ediyoruz;

e  Strateji Agacl
e Hoshin Kanri Planlamasi

“Her iki yontemde g¢ok detaylidir ve yogun emek gerektirir. Tepe yoneticiler
tarafindan olusturulan stratejilerin operasyonel diizleme indirildigi bu slrecte
bayragi operasyonel yoneticiler devralmali ve ¢calismayi sahiplenmelidirler.”

5. Operasyonel Planlama

“Strateji agacina ve Hoshin Kanri
matrisine yerlestirilmis ve o©nceliklendirilmis 5/ Operasyonel

projelerin proje liderinin atanmasi, proje Planlama

ekiplerinin olusturulmasi, proje

Proje Oncelikleri
Proje Planlari
Gorev Dagihimian
Kaynak Planiama
Butgeleme

dokiimantasyonu, proje hedeflerinin stratejik
hedeflerle ortlsturilmesi faaliyetleri bu
asamada gergeklestirilir.

“Operasyonel planlama tepe yoneticilerin
koordinasyonunda birim yoneticileri tarafindan yirGtilir. Yine bu evrede
olusturulan planlar gergevesinde ileriye dogru kaynak ihtiyaglari belirlenmeli ve
bltceye yerlestirilmelidir.”

“Her yilin Eylil - Ekim aylari araliginda gergeklestirilen bu faaliyetler takip
eden yilin bitce donemi icinde gergeklestirilmek tGizere planlanir. Proje liderlerinin
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ve proje ekiplerinin belirlenmesini takiben tum stratejik plan ve planlanan
projelerin sirket icinde lansmani gergeklestirilir. Proje lansmaninin amaci hem
projelerde yer alacak galisanlarin motivasyonunu arttirmak, hem de taahhitte
bulunmalarini temin etmektir. Projelerin amaci ve ulasmak istenen hedeflerin
taraflara lansmani, ekipleri geri déniilmez bir siirece sokmus olacaktir. iste tam bu
noktada tepe yonetim de dahil tim yoneticilerin ekipleri cesaretlendirecek,
destekleyecek ve oOnlerini agacak davranista bulunmalari ve gelecekte de
bulunacaklarini ifade etmeleri gerekmektedir.”

6. Uygulama

“Uygulamalarin izlenmesi hem
gerceklestirilen projelerin takibi, hem de
sureglerin aktivitelerinin izlenmesi
anlamini  tasimaktadir. izleme siireci

periyodik toplantilar vasitasiyla, ilgili
calisanlarin katilimi ile gergeklestirilir. Bu noktada konusuna gore birden fazla
yonetici-galisan grubu ile izleme faaliyeti gergeklestirilebilir. Tim bu izleme
faaliyetlerine paralel olarak her vyil stratejik plan cercevesinde belirlenmis
projelerin toplu olarak gbdzden gegirilmesi sarttir. Bu gbzden gegirme
toplantilarinin en uzun periyodu bir ay olmalidir.”

7. izleme ve Olgme

“izleme ve Olgme sireci ise proje @IzhmeveOlcmo

hedeflerindeki gerceklesmenin takibi ve sireg

gostergelerinin - takibi  olarak yuratilmelidir. * Toplantlar

* Performans
Gaostergelerinin

gostergeler en uzun ayhk olarak ele alinmalidir. Olcimi

Sureg gostergelerinin takibi ile stratejileri test ¢ Digzeltici Akasiyonlar

Rakamsal  biyukliklerle  takip edilen bu

eden kilit performans indikatoérlerinin takibinin bu
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noktada karistirlmamasi gerekir. KPI'lar bazi slireg gostergelerini icerebilir, ancak
bu, diger gostergelerin KPI oldugu veya KPI'larin da siire¢ gostergeleri arasinda
olmasi gerektigi anlamina gelmez. KPI’larin strateji haritasinda yer alan stratejileri
test eden performans kriterleri oldugu unutulmamaldir. Goézden gegirme
faaliyetleri sirasinda duzeltmeye veya gelistirmeye yonelik kararlar alinmal,
hayata gegcirilmeli, tekrar izlemeli ve 6lgulmelidir.”

“Stratejik plandan indirgenmis hedefler dogrultusunda onceliklendirilmis
projelerin ylratulmesi, stratejinin hayata gegcirilmesinin en 6nemli bilesenidir. Her
yil yuratilen projelerin mutlaka stratejik plandan tiretilmis ve biitgelenmis olmasi
gerekmektedir. Bir yil icinde bilitcelenmeden bir projenin yuritilmeye baslamasi
durumunda tim Onceliklerde sapmalar olusacagi igin stratejik planin
uygulanmasini glglestirecek, sonug yine kaos diizeni olacaktir. Stratejik 6nceligi
yluksek bir projenin hayata gegirilmesinin gecikmesi ne kadar biyik bir sorun ise,
hi¢ hesapta olmayan bir projeye kaynak ayrilmasi da ayni oranda sorun teskil
etmektedir. Zira sirketin kit kaynaklarinin sonuglarin maksimize edilmesinde
kullanilmasi amaci ile biylk resimden bakilmasi ve Hoshin vb. gibi
onceliklendirme yoéntemleri ile diger projelerin etkisinin icinde dusUnulmesi
gerekmektedir.”

“Tim bunlar séylerken kurumlarin ani olusan durumlar karsisinda dinamik
karar almadan, bir yil 6ncesinde bambaska sartlar icinde alinmis kararlarla
yollarina devam etmesinin de yanlis oldugunu belirtmek gerekir. Dolayisi ile
degisen kosullarda inisiyatif almasi gereken tepe yodneticiler stratejik planda
belirlenmis hususlar disinda karar alabiliyor olmalidir. Ancak yine bu kararlarda
Stratejik Plan dahilindeki temel stratejiler dogrultusunda gerceklesmelidir. Aksi
halde stratejik planin kokli bir revizyona ugramasinin zamani gelmis demektir.”
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8. Stratejilerin Test Edilmesi

“Operasyonel planin uygulanmasi

sirasinda belirli periyotlarla 8
gergeklestirilen izleme ve 6lgme ‘/ Stratejinln Test
stirecine bagli olarak yilda en az dért Edilmesi

defa stratejileri test etmeye yonelik . :
yren ye yonet o Karliik Analizleri

e Blyime Analizleri
KP1 Analiz Sonugclari
e Duzeltici Aksiyonlar

olgme ve izleme faaliyetleri
gerceklestirilmelidir. Strateji haritasinda
belirtilen stratejileri test etmeye yonelik

gerceklestirilen 6lgme ve izleme
faaliyetleri sirasinda planlanan hedeflerden ciddi sapmalar olusmasi durumunda
stratejilerin revize edilmesi karari verilebilir. Bu kararin 6 aydan daha kisa
periyotlarda verilmemesine dikkat edilmesi gerekir. Cok sik degisen stratejik plan
zihinlerin bulanmasina ve inancin kaybolmasina neden olur. Bu gézden gegirme
faaliyetleri sirasinda diizeltmeye veya gelistirmeye yonelik kararlar alinmali,
hayata gecirilmeli, tekrar izlenmeli ve dlgtlmelidir.”

Hayati, glin boyunca Stratejik Yonetim Sireci dahilinde kullanilacak kavramlar
ve tekniklerden bahsetti. Tekin ve diger yoneticiler anlatilanlarin sirkette bir an
once uygulanmaya baslanmasi igin sabirsizlanmaya baslamiglardi. Seans
aralarinda anlatilanlarin kritigini yapiyorlar, bu giine kadar islerine neden bdyle
bakmadiklarini sorguluyorlardi. Artik glinlin son seansina gelinmisti.

“Su ana kadar aktardigimiz hususlar isiginda simdi de Stratejik Yonetim
surecini sirketinizde yerlestirmek icin birlikte gergeklestirecegimiz calistaylardan
bahsedelim. InoTec Teknoloji ve Yonetim Danismanhgi olarak 2001’den bu yana
gerceklestirdigimiz danismanlik projeleri cergevesinde Stratejik Yonetim siirecinin
bir kurumda mimkiin oldugunca hizli ve etkin olarak yiritiilmesine yonelik ¢cok
sayida ara¢ ve yontem gelistirdik. Diger taraftan farkli alanlarda kullanilan
tekniklerin Stratejik Yonetim slrecine uyarlanmasini da sagladik. Stratejik
Yonetim galistaylarinin diizenini Glkemiz sartlari ve kiltirel yapisini dikkate alarak
tasarladik ve uygulamaya aldik. Sizinle birlikte gerceklestirecegimiz galistaylari su
diizenle yiritlyor olacagiz:”
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“Hayati ekrana yansitilan proje planinin adimlari Gzerinden teker teker

gecti.”
Giin Adim Galistay igerigi Katilimcilar
1. Giin Hazirlik Stratejik Yonetim Egitimi Tepe ve Orta
Kademe
On Analiz Proje
Sorumlusu
Hazirlik o Pazar Aragtirmasi Danismanve
o Yerinde Analiz Sirket Yetkilileri
1. On analiz raporunun degerlendirilmesi

2. Sirket misyonunun ve Zihin Haritasi yontemi
ile vizyonun belirlenmesi
1. Uzak goérig
2. Giin kazanma 3. Gegmisten bu gline temel buytklikler
tablosunun analizi ve vizyon dogrultusunda
gelecege donik olarak temel biytkltklerin
tartigiimasi

Tepe Yonetim

4. Vizyon tanitim kampanyasi dizayni

5. Ana Stratejik Hedefler dogrultusunda stratejik
onceliklerin belirlenmesi ve Stratejik Yol

2. Kampanya ; R
3. Giin dizayni Haritasinin olusturulmasi Tepe Yonetim
6. Ana stratejik 6ncelikler dogrultusunda yillik
kampanya temalarinin belirlenmesi
7. Stratejilerin olusturulmasi ve strateji haritasi
tizerinde ifade edilmesi. Stratejilerin test
3. Stratejinin edilmesinde kullanilacak Kilit Performans L
4. Giin déniistiirtilmesi Indikatorlerinin (KPI) belirlenmesi Tepe Yonetim
8. Balanced Scorecard ve KPI’'larin yorumlanmasi
hakkinda bilgilendirme
9. Hoshin Kanri Yontemi ile Ana Stratejik
Hedeflerin dnceligine gore yillik strateji
onceliklerinin agirliklandiriimasi
- Tepe ve Orta
3. Stratejinin 10 Stratejilerin 8l¢limiinde kullanilacak KPI'larla Kazeme
5. Giin dénugtirilmesi kisa donemde (yillik) olarak gergeklestirilecek Yéneticiler
aksiyonlarin (projeler) iliskilendirilerek
onceliklendirilmesi
11. Strateji Agacinin Hazirlanmasi
12. Proje konu basliklari ve hedeflerinin gorev
dagihminin yapilmasi.
4, Operasyonel Tepe ve Orta
6. Ve__ 'd(l;'zleme 13. Vizyon, yillik stratejik dncelikler ve proje 5?0'9{‘?‘?'
7. Gun indirgeme konularinin ilgili personele 6n lansmaninin oneticiler

yapilmasi (projede goérev alacak personel)
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Giin Adim Calistay Igerigi Katilimcilar

14. Proje planlama hazirliklarinin baglatiimasi

icin Proje Yonetimi Egitiminin verilmesi Tepe ve
5. Operasyonel Orta
8. Giin planlama 15. Butge hazirliklarinin baslatiimasi Kademe
(Halihazirda butge hazirlayan kurumlar igin Yoneticiler

gecerlidir. Aksi halde biitge planlama ve
kontrol altyapisinin yerlestirilmesi tavsiye

edilir )
16. Tum Stratejik Planin ve projelerin ilgili Tepe ve
6. Uyaul personele lansmani Orta
9. Giin - Jygulama Kademe
17. Proje faaliyetlerinin baglatilmasi Yoneticiler
18. Proje izleme ve gozden gegirme Tepe
7. izleme ve bilgilendirme egitimi Yonetim ve
10. Giin Olgme Proje
19. . Proje Gézden Gegirme Toplantisi Liderleri
: 20. KPI takibi ve yorumlanmasi bilgilendirme Tepe ve
7. lzleme ve [ ont
. (5|(;me egitimi rta
11. Giin Kademe
21. I. KPI Gbzden Gegirme Toplantisi Yoneticiler
. 8. Stratejinin test  22. Kazanim analizi Tepe
11. Giin edilmesi Yénetim
N Tepe ve
12 Zti;;ti?rlik Planin 23. Stratejik planin gézden gegirilmesi ve bir Orta
Ve Gecirilmesi sonraki yilin planlanmasi Kademe
13. Giin ¢ Yéneticiler

Planin detaylarini 6grendikge Tekin ve ekibinin meraki gittikce artiyordu.
Akillarda ¢ok fazla soru olusmus, ama bu sorulari sormaya firsat kalmamisti. Zira
giin artik bitmek tGzereydi. Tekin dayanamadi,

“Hayati Bey bahsettiginiz bu planla ilgili aklimizda ¢ok fazla soru olustu.
Bunlara ne zaman cevap bulabiliriz sizce?”

“Siz hi¢ merak etmeyin, her adimda sizleri ilgili adimin detayr ve
kullanilacak tekniklerle ilgili tekrar bilgilendiriyor olacagiz. Bazi teknikleri ilk
asamada kavramak zor olacak, ama tiim slire¢ boyunca biz yaninizda olacagimiz
icin, gerekli destegi veriyor olacagiz. Projenin sonuna geldigimizde bu adimlarda
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bahsi gecen her seyi 6zlimsemis olmaniz ve siireci kesintisiz olarak her yil
yuritlyor olmanizi saglamig olacagiz.” Diyerek Tekin'i ve digerlerini rahatlatti.

“Simdi sira ev 6devimize geldi. Stratejik Yonetim Calistayimizin ilk glinline
kadar su ¢alismalarin yapilmasi gerekecek:”

1. Pazar arastirmasi
2. Yerinde analiz

“Bu c¢alismalarda bizden Dilay Hanim size eslik edecek. ilk calismamiza
baslamadan o6nce, faaliyet gosterdiginiz sektorle ilgili bazi verilere ihtiyacimiz
olacak. Bu verilerin bazilari sizde hali hazirda mevcut oldugunu disiiniyorum.
Bunlara ilave olarak gesitli kaynaklardan yapacagimiz arastirmaya bizim ofisten
arkadaslar dahil olarak Dilay Hanim’in koordinasyonu ile bir rapor hazirlanacak.
Tabi bu rapora sizin en az 5 yil geriye uzanan belirli temel blyukliklerinizin analizi,
SWOT, PESTEL ve sizde gerceklestirdigimiz 12K Stratejik Yonetim Modeli Analiz
sonuglari da eklenecek. 2 ila 3 hafta stirmesi beklenen bu g¢alisma sonucunda ilk
calistayimiza baslayacagiz. Simdi yapacagimiz 6n c¢alismada kullanacagimiz
yontemlerden biraz bahsedelim:”

“SWOT Analizi isletmenizin Gugli ve Zayif yonlerini ve isletme disi
cevrenizdeki firsatlari ve tehditleri analiz etmek icin kullanilacak. Bu analize
isletmenizin her bélimiinden galisanlariniz girdi saglayabilir. Guglu ve Zayif Yonler
isletmenizin kendisiyle ilgili i¢ fakatorlerdir. Dilerseniz birka¢ 6rnekle daha net
hale getirelim. Guglu yonleriniz; yetkin insan kaynaginiz, tezgah parkinizin isiniz
icin fazlasiyla yeterli olmasi, sektérdeki tecriibeniz vs olabilir. Zayif yonleriniz ise;
i¢ iletisiminiz, verimsiz operasyonlariniz, organizasyon yapinizin etkin olmamasi,
liderlik yeteneklerine sahip ¢alisanlarinizin sayisinin az olmasi ... olabilir. Belki
dikkatinizi ¢ekmistir; sizinle birlikte gerceklestirdigimiz 12K Analizinde kriterleri
incelerken bunlarin hepsine deginmistik. Yani 12K Analizi aslinda sirketinizin
SWOT Analizinin blytdk bir bolimind igeriyor. Ancak etkili stratejiler
gelistirebilmek icin isletme disi ¢evrenizi de analiz etmemiz gerekiyor. Bunun igin
SWOT Analizinin OT bagsliklarini kullanacagiz. Yani; Firsatlar ve Tehditler. Simdi
bunlara da 6rnekler verelim. isletmeniz icin Firsatlar; biiyliyen pazar, &nemli
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rakiplerinizin finansal guglik yasiyor olmasi nedeniyle pazardan ¢ekilmesi, ihracat
potansiyelinizin artmasi, devlet tesvikleri vs olabilir. Son olarak da Tehditlere
ornek verelim: Yurt disindan gicli firmalarin pazara girmesi, fiyatlarin pazar
sartlari nedeni ile disls baskisi altinda olmasi, hammadde maliyetlerinizin
artmasi, musteri beklentilerinin artmasi, yuksek vergi oranlari vb olabilir. Bu
analizi yaparak bir matris olusturup, stratejilerin olusturulmasinda yararlaniyor
olacagiz.”

Dilay olusturulacak matrisi ekrana yansitmisti. Tekin, belli ki matrisin
kullanimini merak ediyordu.

Ic ZAYIF YONLER
FAKTORLER

DIS

FAKTORLER
o
g Stratejller Stratejiler
o
u
&
§ Stratejiler Stratejiler
w

“Hayati Bey rica etsem matrisi kullanarak stratejileri nasil
sekillendirecegimizi 6rnekle anlatabilir misiniz?

“Tabi ki Tekin Bey, drnekle daha net olacaktir. Simdi i¢ faktorlerimizin
analizinde gugli yonlerimize tezgah parkimizin isimiz igin fazlasiyla yeterli
oldugunu yazdigimizi distiniin. Firsatlarda ise ihracat potansiyelimizin arttiginin
yer aldigini hayal edin. Simdi her ikisini kesistirdig§imizi ve glgli ydnimizle
firsatlari degerlendirdigimizi hayal edin. Nasil bir yol izlerdiniz?”

Tekin, soru karsiliginda biraz diistindiikten sonra cevap verdi;

“Tezgah parkimizi kullanarak ihracat potansiyelini degerlendirecek
sekilde yeni Grinler Uretebiliriz.”
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“Cok dogru. Biz bu yeni urlnlerin sirketinizin ciro bliylime potansiyelini
surdirebilecek ve karliiginizi koruyacak, hatta arttiracak sekilde yeni drinlere
yonelinmesi gerektigini disunlyoruz. Zira kar getirmeyen her yeni {rln
geleceginizi ipotek altina alacaktir. Bu nedenle yeni Griin veya yeni musteri
segilirken dogru analiz yapilarak karar verilmesi gerektigini dislinliyoruz.”

“Size tamamen katilyorum Hayati Bey. Zaten bu gline kadar karsiz
Urlnlerle bogusmaktan kaynaklarimiz heba oldu. Bazen kendimizi ticari bir
kurulustan ¢ok, hayir kurulusu olarak hissediyoruz. Bir kisir déngi icinde ginu
kurtarmaktan baska bir sey yapmiyoruz.”

“Haklisiniz, Tekin Bey. Bu hisler Stratejik Yonetim silreci etkin islemeyen
sirketlerin yoneticilerinin normal hisleridir. Bu ruh halinden kurtulmak icin siirecin
etkin hale gelmesi gerekiyor. Goreceksiniz, o zaman is sizi degil siz isinizi yonetiyor
olacaksiniz. Amacimiz; kontroliin piyasanin, dis ¢evrenizin ve isinize etki eden
diger taraflarda oldugu degil, sizin ve yoneticilerinizin kontroliinde olan bir ortam
olusturmak olacak. Bunu basardigimizda, harcadiginiz efora karsilik daha fazla
¢ikti elde ettiginizi goreceksiniz.” Hayati anlatmaya biraz ara verdikten sonra bir
sonraki konuya geg¢mek igin kisa siirelig§ine Dilay’la g6z goze geldi. Dilay mesaji
alip, hemen PESTEL Analizi ile ilgili slayti ekrana yansitt.

Konu Baghigi Agiklamalar

Kurumun iginde bulundugu veya hedefledigi pazarlardaki politik
uygulamalarin faaliyetler Gzerindeki olumlu ve olumsuz etkisinin
degerlendirilmesi

Ekonomik Kurumun faaliyet gosterdigi pazardaki ekonomik kosullarin
(Economical) basariya etkisinin degerlendirilmesi.

Politik (Political)

Kurumun sundugu hizmet veya drlnlerin pazardaki basarisi
lizerinde sosyal c¢evrede vyasanan gelismelerin  etkisinin
degerlendirilmesi.

Sosyal (Social)

Teknolojik Teknolojik gelismelerin  kurumun sundugu Urin ve hizmetler
(Technological) lizerindeki olasi etkilerinin degerlendirilmesi.

Cevresel Cevresel unsurlarin (mevsimler, hava sicakhigi, hava kirliligi, vb)
(Environmental) kurumun faaliyetleri tizerindeki olasi etkilerinin degerlendirilmesi.

Yasal (Legal) Yasal uygulamalarin  kurumun faaliyetleri zerindeki olas

etkilerinin degerlendirilmesi.
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“SWOT Analizinde oldugu gibi PESTEL Analizi de ingilizce kelimelerin bag
harflerinden olusan bilesenleri iceren bir analiz teknigidir. Bu analizin SWOT
Analizine gore en oOnemli farki, sadece dig faktorleri analiz etmek igin
kullanilmasidir. isletmenizin disinda olan ve kurumunuzu etkileme potansiyeli
olan faktorleri ilgili basliklar altinda siralamakta kullanilir. Her iki teknik, sirketi
bltin olarak analiz etmek igin kullanilirken, ayni zamanda bir Griin grubu, bir is
birimi veya bir pazar igin de yapilabilmektedir. Amag ne olursa olsun yonetilmek
istenen mekanizmanin i¢ ve dis dinamiklerini analiz ederek, hedeflenen noktaya
istenildigi gibi ulagiimasinin temin edilmesinde gerekli olacak kararlarin
alinmasinda kullanilan araglardir. Bu arada, size bu tekniklerden bahsederken
sekil itibari ile Stratejik Yonetim ancak bu araglarla mimkindir demek
istemiyorum. Ayni sonuca ulasabileceginiz hangi araci kullanirsaniz kullanin, ayni
sekilde dogru olacaktir.”

Hayati bir sonraki giin yapilacak olan ¢alismaya altyapi teskil etmesi igin
kullanilacak analiz araglarini anlatmanin rahathgiyla, son olarak yapilacak o6n
hazirliklar igin gérev dagihmini konusmayi ve ilk giinde nelerin yapilacagindan
kisaca bahsederek glinli sonuglandirmayi hedefledi.

“Evet. Biraz once de bahsettigim gibi Stratejik Yonetim icin bir araya
gelecegimiz gline kadar, Dilay Hanim yapilacak bu 6n calismalarda size eslik
ederek, hazir olmanizi saglayacak. Simdi ilk gin neler yapacagimizdan biraz
bahsedeyim:”

“Stratejik Yonetim calismalarinin ilk glinlinde genellikle sadece Tepe
Yoneticilerle galisma yiritiyoruz. Bunun birkag¢ nedeni var;

e Daha az kisinin katilimi ile danisman ve yoneticilerin gliven iliskisini daha
kolay kurulmasi,

e Gizli olabilecek konularin konusulma ihtimali. Danismanlarin tepe
yoneticilerin hassasiyetlerini ilk agizdan 6grenerek siireci etkin ylritme
sansi elde etmeleri,

e ilk giniin hizli baslamasinin saglanmasi,

e Vizyonun tartisiimasi sirasinda genis katilimci kitlesinden gelen gereksiz
yorumlarin zaman kaybettirmesi,
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e Vizyon belirleme isinin tepe yonetimin isi olmasi ve baskasina devrinin
mimkin olmamasi

“llk gin bir araya geldigimizde; hazirlanan &n analiz raporunu degerlendirerek ise
baslayacagiz. Arkasindan mevcut misyonunuzu gozden gegirerek, revizyon ihtiyaci
olup olmadigini sorgulayacagiz. Normalde net bir misyonunuz olmasaydi,
sirketinizin misyonunu yazili hale getirmemiz gerekecekti, ancak sizde bdyle bir
durum vyok. Ikinci yapacagimiz is ise Zihin Haritasi yéntemini kullanarak,
sirketinizin vizyonunu belirlemek olacak. Zihin Haritasi yonteminden ve vizyonun
detaylarindan bahsederek bu calismaya baslayacagiz. Vizyonun belirlenmesine
paralel olarak gec¢misten bu giine temel biyklikleri iceren tablonuzu analiz
edecegiz ve vizyon dogrultusunda gelecek vyillarin hedeflerini bu tabloya
yerlestirecegiz. Bu tablonun bos halini ekranda goriyorsunuz (bu arada tablo
ekrana yansimist)). On analiz ¢alismalarinin en can alici noktasi bu tablodaki
degerlerin bu giine kadarki verilerini igerecek sekilde yerlestirilmesidir. ilk giin
tlim verilerin elimizde olmasi ¢ok énemli, aksi halde glinimuz hig etkin gegmez,

zaman kaybederiz. ”
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Tekin araya girerek, Hayati’ye garanti vermeye calisti;

“Biz bu tablodaki verileri birkag¢ giin icinde toparlayabiliriz Hayati Bey.
Gordigum kadariyla tabloda yer alan veriler ilave bir efor sarf etmek
gerekmeksizin toparlanabilir.” Bu arada kendi diislincelerinin onlar tarafindan
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da onaylanmasina ihtiya¢ duymus olacak ki diger yoneticilere donerek, onlarin
da itirazi olup olmadigindan emin olmak istedi. Anlasilan onlar da ayni
fikirdeydiler ki; bakislariyla onayladilar.

Toplantiyi bitirip, herkes yerlerinden kalkarken Tekin, Hayati’ye dénerek,

“Hayati Bey, eminim sizin ¢ok fazla tecriibeniz vardir bu konuda. Stratejik
Yonetim sirecini dogru uygulayip, basariya ulagmis bir sirket 6rnegi var midir?
Sirket ismi 6nemli degil. Aslinda arkadaslarimla birlikte bir basari hikayesi
duymaya ihtiyacimiz var. Boylece inancimizin pekisecegini disiniyorum” dedi

Hayati bu tepkiyi ¢ok iyi biliyordu. Tekin’in istegi de olagan bir istekti.
Biraz diistind(i. Hangi tecribesinin daha uygun olacagini tarttiktan sonra,

“Tekin Bey, ben size tecriibemi anlatmak yerine daha 6nce yurittigimiz
bir projeyle ilgili direkt olarak bilgi alabilmeniz icin sirket 6nersem daha iyi olur.
Kendileri ile gorlsup, isterseniz ziyaret edebilirsiniz. Boylece akliniza takilan tim
sorulari kendilerine sorabilirsiniz.” Fikir Tekin’e mantikli gelmis olacak ki, hemen
kabul etti.

“0 halde bu hafta iginde size gorisebileceginiz firmalari ve yoneticilerinin
ismini vermis olurum.” Hayati bunu soylerken aklina ilk gelen ve daha 6nce proje
yuruttikleri birkag sirketin yoneticisini arayarak onlarin da uygun olabilecekleri bir
tarihte Tekin’le goristiirecekti. Bu tiir durumlarda genellikle randevuyu organize
eder, ama goriismede objektifligi etkilememek igcin bulunmamayi tercih ederdi.

Hayati toplanti masasinin kenarindaki bos koltuklardan birisinin tzerinde
duran cantasinin icinden 6zenli hareketlerle bir dosya ¢ikardi. Dosyay! Hayati'nin
elinde goren Dilay, meraklanmisti. Bu giine kadar hi¢ bir projede boyle bir sey
yapmamislardi. Hayati elinde tuttugu dosyayi isaret ederek,

“Tekin Bey, bu giine kadarki sohbetlerimizden yola gikarak sizin hosunuza
gidecegini diisiindigim bir hazirlik yapmistim. lyi ki hatirlattiniz. Bu dosyada ¢ok
deger verdigim iki arkadasimin kendi kalemlerinden benim ricam Uzerine
hazirlanmis gercek is yasami hikayeleri var. Bunlari size takdim edeyim” dedi ve
dosyay! Tekin’e uzatarak devam etti,

“Iki hikaye de ulkemiz kurumlarinin i¢ dinyalarina bakis acisindan
ornekler igeriyor. Okudugunuzda, birlikte basladigimiz bu sire¢ boyunca
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arkadaslarimin birkag gergek tecriibesini sirketiniz i¢in yarara gevirebileceginizi
distntyorum.”

Tekin,

“Tesekkir ederim, Hayati Bey hemen bu gin aksam okuyacagim.
Fikirlerimi sizinle paylasinm” diye karsihk verdi ve salondan ayrildilar. Tekin
danismanlarini ugurladiktan sonra odasina gegerek, giin boyunca birikmis islerine
daldi ve mesai saati bitimine kadar da soluksuz galisti.

GuUniln yorgunluguna ragmen eve gelip, aksam yemegini yer yemez
esinden izin isteyerek calisma odasina gekildi. Hayati’'nin kendisine verdigi dosyayi
cantasindan cikarip calisma masasina gecti. Dosya kendisine verildigi andan
itibaren bu ani iple cekmisti.

Dosyanin igindeki iki hikdyeden birisi Mert'in Stratejik Yonetim
tecriibesiyle ilgiliydi. Mert hikayenin ana kahramaniydi. Profesyonellik yasaminca
biriken deneyimleri simdi danisman olarak ekibine aktariyordu. Hayati Mert’i en
az 10 yildan bu yana taniyordu. Onun hayat hikdyesine de kariyer yasamina da
yakindan tanikti. Mert’in bir gin kendisini arayip, bir kahve sohbeti yapma
isteginin arkasinda yatan nedeni aninda anlamis, karsilikli olarak bir tarih
belirleyerek bir araya gelmislerdi. Mert, Hayati’'ye kariyer hayatinin kalan
dénemindeki niyetini anlattiginda hi¢ sasirmamisti. Zira bugiline kadar olan is
hayati tecribesi ve yogun tecriibesi dusinildigiinde Mert'in bu noktada
danismanlik alanina ilgi duymasi cok normaldi. Hayati bunu hep ”baslangicta bos
olan bardagin giderek dolmasi ve nihayet tasmasi” olarak nitelerdi. Genel olarak
disunuldiginde bu durumu, hayatlari boyunca bos bardagi tecribesi ile
dolduran insanlarin, dolan ve tasmaya baslayan tecribelerini etrafa sagmalari,
yani 6gretme istegi icinde olmalari olarak nitelerdi. Tabi, herkes bu yolda basaril
olmayabilirdi, ama tanidigi Mert ¢ok basaril olacakti.

Tekin, birbirine 6zenle zimbalanmis kagit destesini dosyadaki yerinden

cikardi. Kapak sayfasinda “Mert”in Hikayesi” yaziyordu. ilk sayfayr cevirerek
okumaya basladi.
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Boliim 5: Mert’in Hikayesi

Mert camdan digari bakarak igini ¢ekti. Aksam trafigi her zamanki gibi
Atasehir yonliinde TEM'i kilitlemisti. Bu isin icinden nasil ¢ikacagini ve ne yapmasi
gerektigini daha ilk dakikadan itibaren ¢ok iyi biliyordu. Ancak, onun zorlandigi
konu insanlari ikna etmekti. insanlara, aslinda basta bir kere ugrasacaklari, ama
sonra hayatlarini ve is gunlerini inanilmaz sekilde kolaylastiracak ydntemleri
anlatmaya g¢alismak ne kadar zordu? Sanki herkesin bir kisisel hesabi, aliskanhgi ve
yenilikler karsihginda direnci vardi. Degisim zordu. Bunu onca yillik is hayatinda
defalarca tecriibe etmisti ve anliyordu. Ama is hayatindaki ¢cogu tanidiklari sanki
hicbir sey net olarak goriilmesin istiyordu. Soyuttan ¢ok, somuta ilgi duyan birisi
olarak bunu anlamakta hep zorlaniyordu. Aslinda Mert’in yasadigi en buyik
sorun; kendisinin bir sirketin faaliyetlerini planh, programli, seffaf ve net hale
getirmesi aliskanhgi ile etrafindakilerin bu netligi goremeyisi veya gormek
istemeyisinden kaynaklaniyordu. Herkes aslinda isini bir sekilde planh, dogru ve
yeterli yaptigini saniyordu. Ama 6énceden hazirlik yapmak, yola ¢ikmadan oturup
haritaya bakmak ve ona gore bir program olusturup, uygulamak Tirk DNA’sinin
glcli ve 6ncelikli taraflarindan biri degildi. Ne zaman “Abi kervan yolda dizilir”
lafini duysa tlyleri diken diken olurdu. Bu dusiinceyle hareket edildiginde is,
sadece glincel olarak gerekeni yapmak ve sirekli olarak yangin sondirmekten
ibaret oluyordu. Yangin sondiirmek igin strekli olarak ¢irpinmak, insanlarda ¢ok
calisihyormus gibi bir his uyandiriyordu ki, onun mantigina gére bu yanlisti. Uzun
vadeli disiinmek, gelecege doniik plan yapmak genellikle kimsenin umurunda
degildi. Calistig1 sirketlerdeki genellikle sahit oldugu durum, cevresindekilerin
nereye varmak istedigi ile ilgili bir hayal ve hedefe dair herhangi bir
duslincelerinin olmamasiydi. Baska bir deyisle, tanidigi is adamlarinin, sadece
“para kazanmak”, olarak ifade ettikleri bir amag icin galistiklari, ama bu “para
kazanma” amacinin yillarca sirddrilebilir bir is modeline donlismesi anlaminda
hi¢ gayret sarf etmemeleriydi. Tirk DNA’si uzun vadeli plan yapmayi da pek
sevmezdi. Ne de olsa, “o zamana kadar kim ole kim kala?”, “dogmamis cocuga
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don bigmek”, “dereleri gormeden pacalari sivamak” vb gibi atasozleriyle
blyutilmusti Tark insani. Onemli olan hep bugiindi.

Fabrika kurulah, nerdeyse 3,5 yil olmustu. Henliz hig¢ kar ettigine sahit
olunamamisti. Fabrikayi kuranlar hala kendilerini yatirimin geri donis sirecinde
kabul ediyorlardi. Aslinda bir 6lglide dogruluk payi vardi. Zira hala tezgahlarin
bor¢ 6demeleri devam ediyordu. Ama boyutuna ve cirosuna bakildiginda,
gereginden fazla olan c¢alisan sayisini, yapilan tezgah yatirmlarinin “fizibil”
olabilmesi adina durmadan calisma gerekliligine ragmen, hala tek vardiya
calismaya devam etmekteki israri anlamak mumkiin degildi. Bdyle devam
edildiginde anlamli bir maliyet yapisi yakalamalarina imkan yoktu. isi yiriitenler
en basitinden “Beyaz yaka veya mavi yaka basina ne kadar satis ve iretim
yapiliyor? Sektordeki diger rakiplerle kiyaslandiginda bu normal mi?” vb gibi
sorulari kendilerine sormadan hayatlarina devam ediyorlardi. Surekli olarak harala
girele, imalat ve satis yapilmaya calisiyordu. Bu noktadan bakildiginda yatirimin
bir glin geri donmesi ve “basa bas” noktasina ulasilmasi biylk ihtimalle hayal
olacakti.

Ana sirketin istanbul’daki merkezi izmir’deki bu fabrikada imal ettikleri
drinlerin muadillerinin yurt disindan ithalatini ve dagitimini yaparak cok iyi para
kazanmisti. iki ortak, ithalatla isi siirdiiriirken, ayni Griinlerin jenerik modellerini
de ufak c¢apta yerli olarak imal etmek amaciyla bu fabrikayr kurmuslardi.
Dislinceleri, devletin toplu ihale usulii alimlarinda bu malzemelerin daha fiyat
rekabetci olabilecekleri ve dolayisiyla kendilerinin de yerli Greticiler olarak daha
cok tercih edilecekleriydi.

Sirketin kurucusu Ediz ile Koray iki hekimdi. Lise arkadasliklarini
Universitede pekistirmisler, daha sonra hekimlik icin geldikleri istanbul’da ticarete
atilmislardi. Sermayesiz ve al-sat yaparak basladiklari bu iste, 10 yil iginde
sektorlerinde hatiri sayilir ve saygin bir noktaya ulasmislar, bu fabrikayi da ticaret
hayatlarinin 8. Yilinda kurmuslardi. Ediz gercekten Ustiin zekali, ancak insanlara
giliven sorunu olan, insan iliskileri yerine, formiller, programlar, sireglerle daha
cok ilgili biriydi. Okumaya ve bilgiye ¢cok merakli, ilgilendigi her konuda detaya
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inmeyi seven Ediz’'in, insan iliskisi eksiklerini, entelektiiel olarak daha sig; buna
karsilik ¢ok caliskan, gayretli ve sempatik iliskiler kurabilen Koray kapatiyordu.
Ortaklardan birisi adeta beyin, digeri ise adale gilicini saghyordu. Koray’'in
caliskanhgl bir yana, kendisini tamamen isine adadigini séylemek mimkinda.
Zamaninin timund, iste ve is disinda her zaman gerekli olan, musterilerle
sosyallesme faaliyetlerinde harciyordu. 1990’hh vyillarda iki ortak onlerine
ithalatgilik ve temsilcilik anlaminda gikan firsatlari, ¢ok iyi egitimli olduklari igin,
sektorde “alayl” adi verilen, dil bilmeyen ama acikgozlilukleri ile is yuruten
¢ogunlugun arasindan sivrilerek iyi degerlendirmislerdi. Devletin saglk alaninda
yeni uygulamaya baslayacagi gelismeleri de gorerek, disa bagimh bir tedarik
yerine, ithal ettikleri Urlnlerin ayni zamanda jeneriklerinin yerli Uretilmesi
yoniinde ilerlemislerdi. iki ortak o dénemdeki devlet politikalarindan hareketle
kendi uzun vadeli stratejilerini yerli Gretime agirlik vermek olarak kurgulamislarsa
da devlet politikalarinin bekledikleri yonde gelismemesi nedeniyle isler istendigi
gibi bliyimemisti. Aslinda o dénemin heyecaninda acele verilmis bir kararla bu
ise girmek yerine, genis bir akil arama platformu olusturmus olsalar; Kkilit
paydaslarin katkilarini da saglayarak dogru bir stratejik plan ve buna bagh bir
fizibilite analizi ile ise baslamis olsalar isler bu hale gelmeyecekti. Belki de yine
ayni yatinm yapilacakti, ama yatirimin evreleri, insan kaynaklari istihdami, fabrika
binasi secimi vb ¢ok fazla bilesen siireg icinde farkli donemlerde ilerleyecekti. Bu
maceraya girerken, gerek Uretim bilgisi ve gerekse satis, pazarlama ve marka
yaratma anlaminda ¢ok daha etkin yaklasimlar sergilemenin yollarini en bastan
dogru ydntem ve siireglerle bulsalar is bu noktaya gelmeyecekti. isi daha en
basindan yanlis boyutta ve sistemde kurmuslardi. Kararlar daha ¢ok duygu ve
duyumlara gore alinmis, fabrika gereginden blylk ve karmasik bir yapida
olusturulmus, istihdam sireci ve politikalar belirgin olmadigi icin kisa siirede
gereginden fazla isci sayisina ulasiimis, yine yanlis kararlar dogrultusunda tezgah
sayisinin ihtiyactan fazla olmasi nedeniyle hig bir zaman 3 vardiyaya ¢ikilamamisti.
Hal boyle olunca da siirekli olarak, fazla mesai yapilmak zorunda kalinmis, bu da
sirketin iscilik maliyetlerinin anormal derecede artmasina neden olmustu. Aslen
kolayca hayir diyemeyen kisiligi nedeniyle patronun bu o6zelligi istismar edilmis,
maliyet artislari ile sonuglanan ginlik kararlarin kontrolsiiz olarak verilmesine
neden olunmustu. Bu arada ihracat icin ataklar yapilmis, rekabetgi fiyatlar vermek
zorunda kalinmis, bu da rtniin (aslinda hesaplanamayan) liretim maliyetlerinin
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altinda kalan fiyatlarla is alinmasi sonucunu dogurmustu. Kisaca, ¢6zim igin
yapilan her hamle daha biylk dertlere yol agmisti. Bu arada siirekli olarak para
yiyen ve bir nakit kara deligine donlisen bu macera iki ortagin arasini agmaya
baslamisti. Ticaret-yogun bir isten retim-baskin bir ise dogru dénisen sirket
faaliyeti, mali yapisini yonetirken yeterince hizli adapte olamamis, isin gerektirdigi
hizda maliyet kontrol altyapisini kuramamisti. Hal boyle olunca, Uretilen Grlnlerin
fiili maliyetlerini hesaplamak bir yana, standart maliyet sistemine gore
hesaplanmis bir Griin listesi dahi olusturulamamisti.

Ug yil geride kalmis olmasina ragmen, fabrika Uretim siregleri her
siparisi, sanki daha once hi¢ o fabrikada Uretilmemis gibi, her defasinda yeni
bastan tekrar O0grenerek tretiyordu. Uretim operasyonlarinin
standardizasyonuna, zaten bir tirli dogru hesaplanamayan lretim maliyetlerinin
disirilmesine, verimliligin arttiriimasi vb gibi konulara kafa yormak hi¢ kimsenin
akhna gelmiyordu.

Fabrika izmir'de kurulmustu. izmir adeta bu sektériin “Silikon Vadisi”
gibiydi. 30 yil 6nce izmir'de bu alanda kurulan ilk isletmeden, daha sonra yine ayni
sehirde 5 ayri marka dogmustu. Ancak oylesine kapall ve neredeyse tamamen
kendi icinden g¢ogalmis bir sektérdi ki, ayni DNA, adeta bir akraba evliligi gibi
oradan oraya tasinmisti. Dolayisiyla sektorde var olan bilgi hep ayni kalmis, ayni
kisiler firmalar arasinda eski ve kisitl bilgilerini oradan oraya beraberlerinde
tasimislar, tim oyuncular sadece birbirini taklit etmislerdi. Hal bdyle olunca,
glinlini kurtarmaya calisan sirketler, sadece pazarin yillik dogal biyime hizi
sayesinde ayakta kalabilmislerdi. Bu bes sirketin de Urin kataloglarindaki Griinler
neredeyse birbirinin aynisiydi. Dogal olarak higbir sirket, digerine stirdirulebilir bir
rekabet avantaji yaratamiyor, pazar sartlarinda sirekli olarak birbirlerinin
fiyatlarini kirarak varlklarini sirdireceklerini distintyorlardi. Bu fabrikalar,
sadece i¢ pazarda fiyat konusunda birbirlerinin kuyusunu kazmakla
yetinmemisler, ayni zamanda ihracat pazarinda da rekabet edebilmek icin fiyatlari
olabilecek en duslik seviyelere indirmislerdi. Onlarin sayesinde ihracat
musterilerinde sektorln biraktigl imaj, “Made in Turkey” dendiginde “ucuz Grin”
seklinde 6zetlenebilirdi.
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iki ortak, izmir'de fabrikanin basina biri satig digeri tiretim kékenli olan
ve bu “akraba evliligi” isletmelerden gelen iki yonetici se¢mislerdi. Mert, is
hayatinda bu iki adam kadar ilging is yordamina sahip olan hi¢ kimseyi ne gormds
ne de tanimisti. Satici olan Hakki’nin her yaklasimi mutlaka iginde bir baska boyut
ve niyet barindirirdi. Hakkr’yi ¢cok dikkatle dinlemek ve onunla pazarlik yaparken
isi cok iyi bilmek gerekirdi. Uretimden sorumlu olan Ozgiir ise, titiz, 6zenli ve
herhangi bir tezgaha her tiirli taklayi attirabilecek teknik yetkinlik diizeyinde, ama
metod ve proses, sireg, plan, 6ngori vb gibi s6zcikleri ne duymak isteyen, ne de
uygulanmasinin yararl olacagina inanan birisiydi. Zira bu tir konulara zaman
ayiracak kadar liiksi olmadigina inanan gergekten de mesgul birisiydi. Tabi bu
mesguliyetinin arkasinda yatan neden, aslinda bu konulara 6nem vermemesinden
de kaynaklaniyordu.

Satis kokenli Hakki, fabrikanin Genel Mudurlik gorevini de yiritiyordu.
ise heniiz kisa pantolonlu bir gocukken Tiirkiye’nin bu konuda ilk fabrikasini kuran
dayisinin sirketinde ¢ekirdekten baslamis, daha sonra oradan ayrilarak kendi rakip
fabrikalarini kurmus olan ayni sirketin eski ¢alisanlarinin yanina gegmisti. Daha
sonra, gectigi rakip sirketten ayrilarak Ediz ve Koray’'in hem izmir Bélge Mudird,
hem de bayisi olarak galismaya baslamisti. Bu yeni kurulan fabrikada Uretimin
basindaki Ozgiirle de de dayisinin sirketinden tanisiyorlardi. Ozgiir de isi
0grendigi Ataman’in dayisinin sirketinden ayrilmis, bir baska Uretim sirketine
ortak olmus, orada isler yurtiimeyince de yillardir tanidigi Hakki ile yollari bu
macerada kesismisti. Ozgiir her anlamda kendini asmak igin cok calismis,
dgrenmeye gayretli, oldukca da becerikli birisiydi. Ortaklar istanbul’dan
yonettikleri bu sirkette, devamhlik ve gliven saglamak igin Hakki’'ya da hisse
vermisler, Hakki da {retim icin tek care olan Ozgiir'e gayri resmi olarak kendi
hissesinden hisse vermisti.

istanbul’da yasayan ortaklar béylesine uzakta olan bir tretim tesisinin
kendilerine getirecegi ne finansal ne de yonetsel gereklerin boyutunu isin basinda
hi¢ bir sekilde 6ngérememislerdi. Bu arada 3,5 yildir kdr etmeyen fabrika, bu ise
digerinden ¢ok daha kendini inanmis ve adamis hisseden Ediz ile bir slire sonra bu
isi bir bas belasi ve nakit kdra deligi olarak géren Koray’'in da arasini agmaya
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baglamisti. Aslinda her iki ortak da iyi niyetli, cok iyi egitimli ve ¢ok iyi ailelerin
cocuklariydilar. Her yonden birbirlerini tamambiyorlar ve iyi anlasiyorlardi.
izmir'de, (kendilerince) basina giivendikleri birilerini koyduklari, ancak uzman
g6zu ile bakildiginda iyi ve modern isletmeciligin geregi olan yonetim standartlari
yoniinden basibos biraktiklar bu isletmeyi uzaktan yénetmenin zorluklarini yeni
anlamaya baslamislardi. Ancak ikisinden birinin izmir’e yerlesmesi veya fabrikanin
istanbul’a taginmasi séz konusu degildi. Yénetimsel ve denetimsel acidan
bakildiginda, basibos olan bu fabrikada aslinda, Ataman ve Halim koti niyetli
olsalar, kendi ceplerini doldurabilecek ¢ok fazla faaliyet yiirGtebilirler, bu durumu
istanbul’daki ortaklar kolay kolay anlayamazlardi. Ama onlar da kéti niyetli
insanlar degillerdi ve ellerinden geldigince sirketi diize ¢ikarmak igin ¢aba sarf
ediyorlardi.

Ortaklara sorulsa, sirketleri icin bir gelecek hayalleri oldugunu soylerlerdi.
Bu hayali bir ¢irpida “Sirketi, sektériinde gercek ARGE tabanl, 6zglin Grlnler
tasarlayan ve mikemmel lretim siregleri ile maliyetlerini kontrol edebilen, 6nce
Tirkiye’nin en bliyigl ve en bilinen Ureticisi, daha sonra da uluslar arasi bir
Uretici ve marka yapmak” olarak ifade edebilirlerdi. Ancak 3,5 yil gecmesine
ragmen bodyle bir sirkete dogru gelisen sartlardan bahsetmek mimkiin degildi.
Zira ortada bu hayali somutlastiracak adimlarin atilabilmesi icin gerekli olan ne bir
plan ne de bir girisim mevcuttu.

Ote yandan bu isten, para kaybederek ve basarisiz olarak ¢ikmak da
ortaklar icin inanilmaz gurur kirici ve sektor icinde itibar kaybina yol agacak bir
durumdu. Tek careleri vardi; “nakit kara deligi” haline dénismiis olan bu
isletmede; satisi arttirmak ve nakit yaratarak 3,5 yildir stirekli olarak ana sirketin
sirtina yik olan bu fabrikayi kendi ayaklari tizerinde duracak hale getirmek. Ancak,
ilk basta kulaga ¢ok hos ve anlamli gelen bu ¢6ziim kendi icinde ¢ok sayida yan
etki barindirmaktaydi. Diger taraftan hig kimse, satisi arttirmaya yonelik alinacak
onlemlerin beraberinde getirecegi biiylk isletme sermayesi ihtiyacinin tam olarak
farkinda degildi. Satisi arttirmak igin biraz isletme yoénetimi bilen birisinin ortaya
koyabilecegi belli bash uygulamalar vardi. Fiyatlari arttirmak; mevcut mdsterilerin
disinda yeni misteriler aramak, dagitim agini genisleterek yeni bayiler/miusteriler
bulmak, cok iyi bir bolge satis yonetimi sistemi kurarak ve ise saticilar alarak son
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kullaniciya dogrudan satig yapmak... Bunlari yaparken, ayni zamanda bayilerle
iletisimi kuvvetlendirmek ve boylece onlar Uzerinden pazardan bilgi toplayarak,
pazarin yeni egilimleri ve tercihlerine gore hizla yeni Urilinler gikartmaya c¢alismak
gerekirdi.

Ortaklarin daha en bastan itibaren bir stratejik diisinme ve planlama
suregleri olsa, hatta bunu bir kenara birakalim en azindan her yil sirketin tim
paydaslari ile birlikte sadece 2 giin kampa girip oldukga basit bir stratejik
operasyon plani ve biitcesi yapmayi bilseler ve béylece gelecekte atilacak adimlari
stratejik olarak oncelik sirasina koysalar, gecen 3,5 yili hem satis ve hem de
Uretim verimliligi yoniinden ¢ok daha etkin ve finansal olarak ¢ok daha az sikintili
gecireceklerdi.

icinde bulunulan durumda satis yaparak daha da biyiimek demek,
sektoriin ¢ok blylk problemi olan alacak vadesi nedeni ile zaten sikinti yaratan
mevcut kisa vadeli kredileri bliylitmek demekti. Tahsilat vadelerinin neredeyse
bir, hatta bazi ¢ok kilit son musterilerde iki yila kadar varan uzunlugu sirketi,
tamamen bayiler kanali ile satis yapip ¢ek ve senet Gretmek ve bu evraklari da,
bankada kredi olarak kullanmak zorunda birakiyordu. Aslinda fabrika, Uriinlerini
devlete dogrudan satabilse ve hizla tahsil edebilse, finansal sorunlari bu
boyutlarda olmayacakti. Cek yaratmak icin bayilere yapilan satislarda mecburen
bliylk iskontolar yapmak, rekabet arttikga da bu iskontolarin oranini arttirmak
zorunda kaliniyordu. Bu doéngil sirketin net satis hasilatini disuriyor, surekli
olarak kullanilmak zorunda kalinan kredilerin bitmek tikenmek bilmeyen faizleri
de sirketin net karlihgina engel oluyordu. Ozetle, bdylesine bir sarmal iginde
bliyimek demek, mevcut borg lzerine daha ¢ok borglanmak demekti. Tim nakit
kaynaklar strekli olarak bor¢ 6demeye harcaniyordu. Sirketin tim nakdi
tezgahlarin 6demesine, Uretim ve satis genel giderlerine, satis yapmak igin
zorunlu olarak olusturulmasi gereken driin stokunun finansmanina ve alacaklara
baglaniyordu. Fabrikada Uretim planlama sorunu bir tirli ¢oziilemedigi icin de,
yok satmamak icin raflardaki stok miktarlari haddinden fazla artmisti.
Problemlerin ¢6zimd, siirekli baska problemler dogruyordu.
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Butlin bu konularin yaninda sirketin en buylk sorunlarindan birisi
belirgin bir sirket kiltirinin olmamasiydi. Calisan kimsenin aidiyet duygusu
yoktu. Kimse birbiri ile galismaya alismamisti. Tezgah operatérleri, polisajcilar,
kisaca ve Ozetle mesleginin tanimi “ci” diyen biten tim ekip Uyeleri, “bugiin
buradayiz, yarin bagka yerde” mantigiyla calisiyorlardi. Aslinda urettikleri Griinler
insan saghginda kullanilan ¢ok énemli ve hassas drinlerdi. Boylesine 6nemli bir
saglik sorununa ¢6zlim ureten bir zincirin halkalari olarak yaptiklari bu isten farkl
bir anlam bulmalari ve gurur duymalar gerekirdi. Ancak gecen 3,5 yilda ayni
sektorun farkh sirketlerinden toplanan bu grupta ne sirkete aidiyet, ne de bir
takim ve birlik olma olgusu gelismisti.

Mert, calismaktan hi¢ yilmazdi. Hele ortada ¢6ziilmesi gereken sorunlar
ve bunlarin ¢ézimiine engel olan unsurlar varsa, keyfinden yerinde duramazdi.
Boyle dertli ortamlara bayilirdi. Her zaman mutlaka ve fazlasiyla gerekeni ve
dogruyu kimin cikarina ters gelirse gelsin yapmayi, mesleginin namusu geregi
olarak gorirdi. Onun icin nesesi yerindeydi. Mutlaka bu is, tam da istedigi ve
kurguladigi gibi diize ¢ikacakti. Bu diize gikisa da kimse engel olamayacakti.

Mert izmir'e ilk geldiginde, fabrikada her yil diizenlenen piknige denk
gelmis ve orada ilk kez tiim ekiple tanismisti. Tanistigi isimleri hatirlamak igin kart
istemisti, ama fabrikada galisan mavi yakallarin kartlari yoktu. Bu nedenle kart
bastirmayi 6nermisti. Mert’in bu 6nerisini yadirgamislardi. “Mavi yakallarin karti
mi olurmug?”diye dislinmislerdi. Her isginin sosyal yasaminda gereginde
kullanacagi ve gururla tasiyacagi bir is karti olmasi Hakki’'ya da c¢ok radikal bir fikir
gibi gelmisti. Mert ise bu kadar basit bir uygulamanin bile sirkete olan aidiyeti
arttiracagini disiiniyordu, ama ondan zaten geldigi andan itibaren aslinda pek
hoslanmayan Hakki; “Abi onlara kart degil, para verelim” falan diye bir seyler
gevelemisti. Zam yapmak, mavi yaka ile glindelik iletisim kuran yoneticilerin
¢alisanlarinin gondllerini ve saygilarini kazanmak i¢in sevdikleri bir yontemdi.
Mavi vyakalilarin (cretlerinden memnun olmadiklari dogruydu, ama sabit
Ucretlerine katkida bulunmak igin en azindan performansa bagl degisken bir
odullendirme sistemi ile bu sorun ¢o6ziilebilirdi. Ancak mevcut kiiltlr icinde kimse
kendi rahatini kagiracak boyle islerle ugrasmak istemiyordu.
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Glnler gegtikge Mert, her ne kadar tam anlami ile bir hayat adami olsa
da bu ilging takimin arasinda kendisini, yashhginda Anadolu’da pavyona dismis,
bir zamanlarin ¢ok Unll ve saygin sanatgilari gibi hissediyordu. Duzglin bir biitge,
is plani ve programinin olmamasi, maliyet muhasebesinin yoklugu, ve boylece
uriin maliyetlerinin bilinmemesi, brit karin nakit akisi ile olan ilgisinin bir tiirlu
farkinda olamamak, tim tedarikin bir 6ngoriiye baglanmasi ve mal alinan
tedarikgilere yilhk rakamlar verebilmek ve bdylece toplu ve ucuz hammadde
alabilmek, akla esen her dakika finanstan fabrikanin para istemesi, sanki
bankaymis gibi tim calisanlara her istedikleri an avans verilmesi... kisacasi her sey
Mert'e gore tamamen bir kaos dizeni igcinde yapilanmisti. Daha da koétisi
yonetim ekibi, daha iyisini bilmediklerinden bu yapidan memnun ve mutluydular.
Uriinleri bir sekilde iiretmeyi ve satmayi basarmislardi. Bunun disinda rekabetgi
diinyada bir sirketin stirdiiriilebilir bicimde basarili olmasi ve biiyiimesi igin gerekli
olan modern isletme becerilerinin farkinda degildiler. Bu becerilerden de gerek
egitimleri, gerekse de bu giine kadarki tecriibeleri nedeniyle haberleri yoktu. Her
sey mevcut durumdaki gibi ilerlerse en gecg iki yil icinde duvara toslayacaklarinin
(Ediz disinda) farkinda dahi degildiler. isletme nakit yaratamadigi icin istanbul’daki
ana sirket her ay sirekli olarak fabrikayi siibvanse ediyor olmasa mevcut yapinin
ayakta kalmasi miimkiin gériinmiyordu.

Ozetle aslinda ne maliyetlerini biliyorlar; (dogal olarak) ne “etkin”
maliyetle Uretebiliyorlar; ne de etkin bir sekilde satis yapabiliyorlardi. Satisa
destek veren ve satisin her anlamda stratejik bigimde yapilanmasini ve
gerceklesmesini saglayacak bir pazarlama ekibi yoktu. Bu kisaca su demekti:
Kimse sirkette; -istanbul’daki ana yapi da dahil- pazarlama nedir, ne yapar, islevi
ve 6nemi nedir, farkinda degildi. Pazarda, zaten sadece pazarin orada olmasindan
kaynakl dogal bir talep vardi ve bunun tam boyutunu da bilmiyorlardi. Ortada
mevcut olan bu talebe yonelik bir seyler Uretiliyor ve satiliyordu. Bltin bunlarin
yaninda Olgek ekonomisinin yakalanabilmesi i¢in ihracata girilmisti. Bu ihracat
mantigl sebebiyle girdilerinin % 70’e yakini dovize bagh olan fabrikanin agik
pozisyonunu kapatabilmesi ve ihracat tahsilatinin i¢ pazardan daha kisa vadeli
olacagi beklentisi ile ihracata verilen fiyatlar 6nemsenmemis, “daha ¢ok Uretelim
maliyetimiz dlssin, doviz geliri olsun da nasil olursa olsun” diyerek ihracat
seferberligi baslatilmisti. Bu seferberlik sonucu, aslinda ¢ok daha yiksek fiyatlara
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mal satilabilecek i¢ pazara ayrilan kaynaklar ihracata yonelmis; sonunda ne ig
pazara ne de ihracata dogru diriist iriin ve hizmet verilebilmisti. ihracat
hareketinin olumsuz sonuglarini géren Hakki, tam bir ihracat dismani olmustu.
Hatta sirket ortagi olan Hakki icin ihracat bas diismandi. ingiltere’de kurulmus
olan “marka sirketine” ihracat icin istihdam edilen ingiliz vatandasi tam bir
basarisizlik 6rnegi olmus, gelistirmesi beklenen hi¢ bir pazarn dizglin sekilde
gelistiremeyerek ihracati bilyuk bir sorun haline getirmisti. Ayrica bu sirkete
maliyetinden ihracat yapildigi ve ihracat kari yurt disindaki sirketin finansmani igin
orada birakildigindan, Hakki bu isten ortak olarak higbir kazanci olmadigini
diisintyordu.

Mert bitlin bu gérdiklerinden sonra 6nceligini, fabrikadaki bu bitmek
tikenmek bilmeyen nakit kanamasini durdurmaya vermisti. Ancak harekete
gecebilmek icin gerekli olan hi¢ bir veriye hakimiyeti yoktu. Ustelik Mert’in
istanbul’daki ana sirkete katilmasindan ¢ok kisa bir siire sonra iki ortak aniden
gelisen olaylar neticesinde ortakliktan ayrilmaya karar vermislerdi. Bu hareket
tam bir delilikti. izmir'deki isletmenin istanbul’daki ana sirketin destegi ve
kredilere kefaleti olmadan ayakta durabilmesi, ancak sirketin mevcut boyutundan
¢ok daha kugulecek sekilde tamamen yeniden yapilanmasi ile gerceklesebilirdi ki,
bu bile slipheliydi. Ediz kararindan vazge¢meyecek gibi goriiniiyordu. Yillarin
dostlugunun ve ortakliginin sonuna gelinmisti. Mevcut yapida iki tane temsilcilik
ve ithalat sirketi, izmir’deki yerli iiretici fabrika ve ingiltere’de cok yeni kurulmus
ve giderleri tamamen fabrikanin izerinde fazladan yik olan ihracat sirketi vardi.
Ozetle yapi dort tane tiizel kisilikten olusan bir gruptu. Biitiin bu yapi icinde,
istanbul’daki temsilcilik ve ithalat sirketlerinden sadece birisi para
kazanabiliyordu. Ayrilista, o para kazanan ve grubun cirosunun %90’nini yapan
sirket Koray’a kalmisti. Koray da, Ediz’e aldigi Ug sirketle, kendisine sattigi is yapan
sirketin hisselerinin arasindaki deger farkini 6demisti. Mert de dahil olmak lizere
Ediz’in bu kararini hi¢ kimse desteklememisti. Fabrikanin durumu ortadaydi. Diger
ithalat ve temsilcilik sirketi adeta atil durumdaydi. Bu sirketi uyandirmak ve
harekete gecirmek icin biyik yatirim yapilmasi gerekiyordu. ingiltere’de kurulan
sirketin ise hali tam icler acisiydi. Sirket kurulmus, ancak faaliyete ge¢cmek igin
gereken kalite dokiimantasyonunu heniiz tamamlanmisti. Henliz hig¢ bir fatura
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kesmemis sirketin iki Ust dlizey yOneticisiyle, bir sekreter ve bir depo gérevlisinin
maaglari her ay fabrika kasasindan génderiliyordu.

Mert aslinda boyle sorunlu islere bayilirdi. Cocukken balik tutmaktan ¢ok
teknede karisan oltalari ¢dzmek igin cikardi baliga. Ediz ayrilik kararini verip
durumu Mert’e agikladiktan sonra, “Benimle gelir misin?” diye sormustu. Mert ise
bu ayriligin olmamasi icin akilci formuller tGretmeyi tercih etmis ve uzun siire
¢abalamisti. 22 yilini “Sarmasik Ligi” olarak adlandirilan sirketler kategorisi
siralamasinda bulunan Amerikan sirketlerinde gegiren ve profesyonel is
yasamindan edindigi tecribeler sayesinde, ¢ok temel bir ka¢ rakami bir araya
getirip, anlatilan hikayelerle birlestirebilen Mert hangi kararin verilmesi
gerektigini cok iyi gorebiliyordu. Ancak Ediz, asiri inatgi bir dogaya sahip olmasinin
yaninda dahilik derecesinde zeki birisiydi. Kendisi icten benimsemis olmasa bile
cevresindekileri aslinda olmayan ve olamayacak pembe bir tabloya inandirma
konusunda ¢ok ikna ediciydi. Ediz ne olursa olsun islerin bir sekilde hep olumlu
gidecegini duslnlrda. Sirketinin borcu yillik cirosu kadar oldugunda, bilangodaki
alacaklarinin 6nemli bir kismi batik oldugunda, hatta stoklarinin neredeyse (gte
birinden fazlasi modasi ge¢mis Uriinlerle doldugunda bile moralini hi¢ bozmamisti.
Onun igin her durumun, mutlaka agiklanabilecek rasyonel bir nedeni ve ¢6ziimi
vardi. Bilgisizlik, plansizlik, apacik beceriksizlikten baska, kétl giden isler icin her
trlu yaratici neden onun igin gegerliydi. Mert ise, ¢ok farkliydi. Tim is yasami
boyunca elde ettigi tecriibesi nedeniyle, rakamlara dayali analizler isi8inda
stratejik alternatifler Gretir, ortak akil platformlari olusturup, tiim paydaslarin
fikirlerini alarak planlar dogrultusunda hareket ederdi. Gormedigine inanmaz,
planlamadan hareket etmez, alinan kararlari uygulamada cok siki takip ederdi.
Mert stratejik kararlarini verirken en 6énemli unsur olarak bunlari uygulamada
hayata gegirecek insan kaynagini odak noktasina yerlestirirdi. Ona gore saghkh
bliyliyen bir organizasyonun elde edilebilmesi i¢in yetkin ve motive bir insan
kaynagina sahip olunmasi 6n sartti. Geng yasina karsin yoneticilere glivenilen, en
karmasik islerin bile delege edilerek, yanlislarin tamaminin 6grenme bedeli olarak
gorildiigu sirketlerde galismasi nedeniyle bu kiltlirti 6zimsemisti.
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Daha en bastan insanlara glivenmeyi tercih ederdi. Clink{ aslinda sirketin
dogru yapilanmasi saglanirsa, etkili bir stratejik yonetim sireci kurulursa, dogru
insanlarla zaten sistem calisirdi ve bdylece insanlara bagl hatalar ¢ok alt
diizeylere indirgenirdi. Ayrica 6nemli olan bir diger nokta da, ise alim igin se¢im
siirecinde acele etmemek ve titiz olmakti. isi bastan dogru yapar ve dogru insani
secerseniz ilerde onu degistirmekle zaman harcamazdiniz. Mert, her zaman
dogru kisilik yapisini tespit etmeye yonelik testleri kullanir, ise alinacak kisinin
akademik ve profesyonel gegcmisine de 6nem verirdi. Onun igin en énemli nitelik
karakterdi. Bu sekilde ince eleyip sik dokuyarak ise aldigi insanlarla ilgili sorunlar
oldugunda da, ilk tercihi isten ¢ikartmak degildi. Bir gorevde basarisiz olan birinin
baska bir gérevde yildiz gibi parladigini siklikla deneyimlemisti.

Mert’in tlim c¢abalarina ragmen, Ediz verdigi karardan dénmemisti.
Yapilan hisse alisverisi sonunda Ediz’in eline gecen nakit para ile eger alinan
sirketlerle ilgili hi¢ bir seyi hemen degistiremezlerse, dnlerinde batmaktan bagka
bir secenek kalmamisti. Cok basit bir hesapla; fabrikanin istanbul’daki ithalat ve
ingiltere’deki ihracat sirketinin yilsonuna kadar giderleri toplami 2.7 milyon
UsD’di ve ellerinde sadece 800 bin USD nakit kalmisti. Aldiklari sirketlerin yil
sonuna kadar beklenen cirolari ile yaratacaklari nakit ve eldeki nakit
toplandiginda, 6nlerinde batmak icin sadece 7 aylarinin kaldigini hesapliyorlardi.
S6z konusu para fabrikanin 4 aylik genel giderlerine ancak yeterdi. Aslinda batis o
kadar kaginilmazdi ki, zamaninda ise aldigi iki finanscidan birisi bile, Ediz’in
Israrina ragmen onunla devam etmeyi tercih etmemisti. islerini iyi bilen finansgilar
Tunga’nin bu yeni macerasinda yer almay! reddederek konforlarini, ne olacagi
belirsiz bir macera igin riske atmamislardi. Her ikisi de sirketlerin finans
dengelerinin ve nakit yaratma kapasitelerinin son derece farkindaydilar. Mert igin
ise fazla segenek yoktu. Her zaman Ediz ile Koray’dan daha samimiydi. Ayrica
Ediz’in bu ayrilikta haksizhga ugradigina, kendi biylik emekleri ile kurdugu
yapidan sudan nedenlerle dislandigina yiirekten inaniyordu. Yatil okulda iliklerine
kadar isleyen, arkadaslarini ylz st birakmama glidiisi bura da devreye girmis,
arkadasina bagli kalmayi tercih etmisti.
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Sonugta ayrilik esnasinda Ediz’'in yaninda Mert, izmir'deki fabrikanin
mudaurleri, finansla ilgilenen Nese ve her ise kosan Oya’dan baskasi kalmamisti.

Ediz, Hakki, Nese ve Oya sirketten ayrilirken aldiklari server ve sirketlerin
dosyalari ile 2005 yili basinda Levent’teki bir otelde kiraladiklari toplanti odasinda
calismaya basladilar. Fabrika Mudiri Hakki, sik sik istanbul’a geliyordu.
Uretimden sorumlu Ozgiir ise izmir'de calismaya devam ediyordu. ilk bir kag hafta
ofis aramak ve ayriliktan kalan ayrintilara ¢éziim tGretmekle gecti. Vakit, her gecen
gun daraliyor ve eldeki nakit eriyordu. Fabrika Muiduru Hakki, yaratici ticari
¢O6zUmler bulmakta inanilmaz beceriliydi. Banka iliskileri, krediler, kredi icin
kullanilacak ¢ek ve senet yaratma konularinda Ustline yoktu. Hakki fabrika
stogunu ve alacak durumunu ezbere takip ediyor, tim mdsterilerle diizenli iliski
sagliyordu. Mert’in ise ¢dzlim yaratmasi igin aliskanliklari geregi, 6nce kendilerini
etkileyen tiim faktorleri analiz etmesi gerekiyordu. is yasaminin, aslinda tam bir
satrang tahtasi oldugunu iyi biliyor, bu 6zelliginin dogal sonucu olarak Ediz’le tam
bir uyum icinde hareket edebiliyordu. Ediz, tim kararlari alirken mutlaka
tartismak ve ikna olmak isterdi. Her ikisi de acele ve iyice diusiinmeden, 6ni ve
arkasi hesaplanmadan yapilan bir hamlenin daha sonra tamiri zor baska durumlari
ortaya gikaracagini iyi biliyorlardi. Ancak icinde bulunduklari sartlarda ¢ok ince bir
cizgide ylriyorlardi. Hem zamanlari daralmis, hem de dizlige ¢ikabilmek igin
gerekli kaynaklari tiikenmisti.

Alinan 3 sirketin arasinda fabrika en 6nemli olaniydi. Her sey orada
baslayip orada bitiyordu. Ancak fabrikanin dizelmesi ile diizliige ¢ikabileceklerini
kabul ediyorlardi. Ayni zamanda ingiltere’de kurduklari sirketin de gelecegi
fabrikaya bagliydi. Ediz’in ilk basta almaya hi¢ sicak bakmadigi ithalat ve
mimessillik sirketinin aktivitelerinin ¢ok kisitli olmasi nedeniyle en kisa zamanda
pazarda satilabilecek mallari ithal ederek ise koyulmasi gerekiyordu. Neredeyse
hi¢ bir aktivesi olmayan ticaret sirketini harekete gecirmek, en azindan yanlis
yaptlanmis fabrikayi diizeltmekten daha kolaydi. Bu distincelerle Hakki fabrika ve
ithalat sirketinin satisina odaklanirken, Mert'de en kisa zamanda bir finansgi
bulmak gorevini Gstlenmisti. Ediz, Hakki ve Mert bir yonetim ofisi olusturarak
gorev paylasimi yapip, koordinasyon icinde ¢alismaya baslamislardi.
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Fabrikanin sorunlari ¢ok fazlaydi. Uretim operasyonlarinda zorunlu
olmasi gereken basit kalite standartlari disinda, yaygin olarak kullanilan hig bir ek
operasyonel mikemmellik siireci uygulanmiyordu. Ama bundan daha da koétisd,
fabrikada c¢alisan hi¢ kimse bir Uretim faaliyetinin aslinda bitlin bir tedarik
zincirinin sadece bir pargasi oldugunu algilamiyordu. Fabrika adeta bir adadaydi
ve tamamen izole bir yapi halinde hareket ediyordu. Satis biriminin pazara yonelik
tahminleri hesaplayarak, fabrikanin Gretimini yonlendirecek her hangi bir siireg
altyapisi yerlestiriimemisti. Boyle bir yapida, dogal olarak Uretim planlamasi
surekli olarak sapiyor, bu durum da birbiri ile beraber satilmasi gereken
komponentlerin bilesenlerinin eksik lretilmesine neden olarak satisin yapilamaz
hale gelmesine sebep oluyordu. Dogal olarak nakit akisi olumsuz etkileniyor, bu
sekilde tahsilatlarin uzamasi nedeniyle tedarikciye zamaninda édeme yapilamaz
hale geliniyordu. Yetmezmis gibi hammadde temininde de gecikmelere neden
oluyor ve haliyle iiretim planlamasi etkin isleyemez hale geliyordu. Ozetle iginde
bulunulan durum tam bir kisir dongliyd.

Butlin bunlara ek olarak, fabrikada maliyet muhasebesi anlayisi ve
diizgin bir maliyet hesaplamasi icin gereken donanim altyapisi olmadigindan
Uretim maliyetleri kontrol edilemiyordu. Rutin olarak uretilen Griinler igin Gretim
sureci akislari tanimlanmamis, her seferinde o giinki tezgah doluluk durumuna
gore karar veriliyordu. Dolayisi ile 6nceden planlama yapilmadig i¢in hazirlik
yapmaya sire kalmiyor bu da tezgah ve aparat ayar siirelerinin uzamasina neden
oluyordu. Ustiine Gstliik bir Griin tezgahlara yiiklenip Uretiimeye baslanmisken,
satistan aniden ortaya c¢ikan bir taleple Uretim durdurulup yeni bir ayarla acil
talebin Uretilmesine gegiliyordu. Hal boyle olunca asiri verimsiz ¢alisan fabrika
surekli olarak fazla mesai yapmak zorunda kaliyordu. Diger taraftan en basinda
yani fabrika kurulurken, bu Uretimin akis mantigi ve siirecine uygun bir bina
secilmemisti. Tezgahlar alt katta, Polisaj 3. katta, Polisaj Sonrasi Yikama Prosesi 2.
katta, Markalama ve Temiz Oda ise binada bambaska bir yerde yer aliyordu. Bu
cok katli fabrikada driinler kasalarin icinde giin boyunca oradan oraya seyahat
edip duruyorlardi. Bir sonraki operasyona gitmesi gereken bir kasa ortaya
birakiliyor, unutuluyor ve bu yari mamuller sahiplenilmedigi icin de normalde 3
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dakikada varmasi gereken asil yerine ancak 3 giin sonra ulasabiliyordu. Normal
olarak 12 dakikada Uretilebilecek bir Griin, ideal imalat sireci ve ideal aparatlar
Ar-Ge birimi tarafindan ©nceden hazirlanmadigi igin ancak 45 dakikada
Uretilebiliyordu. Diger taraftan bu alanda da herhangi bir gelistirme ve iyilestirme
calismasi yapilmasi ihtiyaci ufukta gérinmiyordu. Ozetle iretim yonetimi
gliniimiziin modern ve etkin yonetilen isletmelerinde olusan standartlardan uzak,
verimsiz, gereginden fazla mavi yaka ve tezgah ile siirdiirilmeye ¢ahsiliyordu.
Uretimle ilgili cikan problemlerin ve tiim dar bogazlarin biiyiik bir bslimiine
karsilik izlenen temel strateji; ya ise yeni mavi yaka alinmasi ya da yeni tezgah
satin alinarak ¢oziilmesi seklinde 6zetlenebilirdi. Fabrika tGretim stireclerindeki en
blylik problemlerden birisi de bazi maniiel operasyonlarin ciddi dar bogaz
olusturmasiydi. Ornegin (riinler polisaj operasyonu 6niinde yigiliyor; bazen
polisaj haftanin ¢ gilini ¢ok yogun calisirken, geriye kalan iki giin bos
durabiliyordu.

Fabrikanin Grettigi her Grlinln bir bitin halinde kullaniimasi igin en az 4
ana komponenti vardi. Bu komponentlerin her birinin de kigilikten biliylige en az 6
- 7 boy 0Olglsu vardi. Boylece bir (irliniin tam olarak satilabilmesi i¢in 4 temel
komponentin her birinden 7 6lgli yapmak gerekiyordu. Dahasi 6rnegin, “civi” tabir
edilen ve kiriklarda kullanilan bir implantin, hem boy hem de ¢ap olarak 12 ve
vidalarinin 18 o6lglsi vardi. Bitiin bu stok kodlari ¢ok bilingli ve planli stok
yonetimi gerektiriyor, ancak ortada bir ERP sistemi olmadigi icin de tim sistem
Excel tablolariyla yonetilmeye calisiliyordu. Hal boyle olunca da siireglerin her
birinde arka arkaya sorunlar yasaniyordu.

Ortaklar fabrikayi kurarken, biz bu Uretim isini de 6grenelim, “Fabrika
orada tingirdasin. Malum, burasi Tlrkiye, yarin dolar uzaya gikar, ithalat sikintiya
girerse biz de ag¢ kalmayalim. Yillardir ithal ettigimiz bu Urinleri de ufaktan
Turkiye’de yapalim...” gibi bir yemek masasi hayalinden hareket etmislerdi. Bu
“vizyon”la kurulan operasyon, 2 yilda 67 kisiyi ise almis, ve fark edilmeden
atélyeden bir fabrikaya doénismistii. ilk yiin sonunda bu sayr 50’ye kadar
inmesine ragmen, giden 17 kisinin yoklugu hi¢ hissedilmemisti.
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Aslinda ortaklar o gline kadar kazandiklari para ile gok anlamli ve ulvi bir
maceraya yelken acmislardi. Basta petrol olmak lizere ve diger tim enerji
kaynaklari kisitli olan Tirkiye'nin tek ¢ikisi ve en biyuk zenginligi girisimcilerdi.
Kaynaklari hep kit olmus bu tlkenin, déviz kazandiracak, as ve is saglayacak, “deli
cesaretli” girisimcilere ihtiyaci vardi. iki ortak aslinda bankadaki birikimleri ile
oldukga rahat bir hayat yasayabilir, keyiflerine bakar, tezgadh alacaklarina spor
arabalara ve teknelere binebilirlerdi. Ama rahat durmamislardi, daha dogrusu
rahat batmisti iste! Ediz’in en bilylk keyfi, yeni tezgdh almak ve fabrikasinin
yepyeni tezgahlarla doldugunu gormekti. Nasil olsa is buylyecekti. Tim
kazandiklari paralari bu ise yatirmislardi. Daha isin basinda hata yapmislar, islerine
stratejik olarak tepeden bakmadan isin derinliklerine dalmislardi. Daha sonra da
Uretimin heyecani ile bu isin Uretim, finans, pazarlama, insan kaynagi, satis,
tedarik zinciri yonetimi gereklerini bilmeden isi el yordami ile y&netmeye
calismislardi. Aslinda atladiklari en 6nemli noktalardan birisi bu ise yerli Gretim
sevdaslyla girerken, elektrigi Bulgaristan’dan, tezgahlari Japonya’dan, tezgah
takimlarini Almanya’dan ve ham maddeyi de Amerika’dan tedarik ederek tim
Uretim girdilerinin yaklasik %70’inin ithalata ve dolayisi ile kur risklerine agik
olacagini umursamayislariydi. Cinkl Grlnlerini dovize endeksli satiyorlardi. Bu
konu ileriki donemlerde 6demelerin TL'ye dénmesi ile bliyik sikinti yaratacakti.

isi kurarken detayl bir stratejik planlama yapmadiklari igin adeta farkinda
olmadan arabay! atin 6nline koymuslardi. Daha ise baslarken {irlin veya lretim
stratejisini belirlemeye yonelik bir ¢calisma yapmamislardi. Eger oyunu kurallarina
gore oynamis olsalardi, daha yatirm yapmadan, hangi Grinleri yapmalari
konusunda ¢ok saglam ve net bir analiz yapabilirlerdi. Boylece bu Uriinleri
Uretmek icin gereken donanim alt yapisini (makine ve teghizat), Giretim tesisi alt
yapisini, gerekli insan kaynagi ve yetkinliklerini, Gretimde ihtiya¢ duyulacak bilgiyi
ve Urlnlerin Uzerine konulacagl markanin misteri ve diger paydaslar nezdinde
nasil algilanacagini ¢ok net olarak tanimlayabilirlerdi. Batin bunlar olmasi
gereken sekilde yapilmadan ve Ustline Ustlik pazarin boyutunu net olarak
bilmeden, diger rakip Ureticilerin kopyasi bir Gretim altyapisi olusturmuslardi.
Sirket bu oyuna yeni giren Uretici olarak kendisine 6zgii, Ar-Ge bazl ve rekabet
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avantaji yaratacak Urilnler yerine, diger yerli Ureticilerde ne varsa aynisini
kopyalamayi tercih etmisti. Ustiine iistliik diger fabrikalarda mevcut olan, 20 - 30
yilhk Uretim bilgi birikimine de sahip degillerdi. Ortaklar, tretimle ilgili hi¢ bir
tecribe ve ”“Know-How” olmayan, sadece bu isin satisini ve drinleri bilen
girisimcilerdi. “Know-How” yerine “Know-Who” sayesinde bu yapiyr kurmuslar
ama Uretimde bulduklari ortaklar ve sectikleri yoneticilerle, aslinda futbolu
sokaklarda 6grenmis ve bir sistem ve alt yapi tezgdhindan ge¢meden oldukga
kapsamli ve blyuk bir ise girigsmislerdi.

Mert’in ise bildigi ve yillardir 6grendigi tek bir yaklasim vardi; o da her
iste ve isletmede net bir Stratejik Planin var olmasi zorunluluguydu. Bu unsur
olmadan hi¢ bir basari uzun vadede siirdirilemezdi. Yillar boyunca basariyla
blylyen sirketlerin bir zaman sonra, aniden kiglldigini ve hatta yok olduklarini
gormisti. Bu yok olan sirketlerle birlikte bu Ulkenin kisith kaynaklari da yok
oluyor, insanlar issiz kaliyordu. Ancak ¢alisti§i devasa Amerikan sirketleri, her
islerini belirli prensipler dogrultusunda yiraterek, siirekli ve siirdirilebilir
bicimde bir strt farkh cografya ve kiltiirde ayni isi ve is modelini uygulayarak
blylyorlardi. Tirkiye’de Cumhuriyetin kurulusundan 6nce var olan ve bugiin
asirlik olan g¢ok az sirket vardi. Kurukahveci Mehmed Efendi, Ali Muhiddin Haci
Bekir ve iskender Kebapcisi gibi yiizyillik sirketler cok nadirken, Mert’in calistigi
sirketler sirasiyla 1886, 1902 ve 1931 yillarinda kurulmuglardi. Bunlar, en eskisi
128 ve en yenisi 83 yildir var olan ve sirekli olarak biyiyen sirketlerdi.

Amerika’da okurken ve daha sonra calistigl diinya devi sirketlerde Turk
insaninin ne zihinsel ne sosyal kapasite ne de karakter yoniinden kimseden bir
eksikligi olmadigini gormustii. Ancak yine ABD’de ilk is yasamina basladig sirkette,
oncelikle planlama yapilmadan ve Uzerinde iyice distinilmeden insanlarin ise
alinmadigini gérmusti. Kimse “kervani yolda dizmiyordu”, boyle bir 6zdeyisleri
de yoktu. ilaveten, bu sirketlerde tiim birimler arasinda iletisim had safhadayd..
Tim galisanlar kendilerini zincirin bir pargasi olarak goriiyor ve bu sistemde kendi
rollerinin ve digerlerinin rollerinin birbirine bagh oldugunu anliyorlardi. Kisisel
yaklasimlar, kaprisler ve ihtiyaglar hi¢ bir zaman sirketin cikarlari Gzerinde degildi.
“Sirket Vatandasi” olmak gibi bir olguya ve anlayisa sahiptiler. Bireysel
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oynamiyorlar, ritmik ve duzenli bir bicimde etkin toplantilar yapiyorlardi. Bu
toplantilari vakit kaybi gormiyorlar ya da yapilan sunumlari ve anlatilanlari,
“triblinlere oynamak” olarak algilamiyorlardi. Tim bu sirketlerde belirgin ve
surekli bir bicimde uygulanan bir “Yonetim Donglst” vardi. Plan; Biitge;
Uygulama; Gézden Gegirme; Revize Plan; Biitce, Uygulama seklinde 6zetlenecek
bu déngili sadakat, adanmislik ve buyik bir disiplinle stirekli halde uygulanarak bu
sirketlerin yasam sekli haline gelmisti.

Yeni kurulan sirkette Hakki, hem ithalat hem de Gretim kaynakh Griinlerin
satisini yaparken, Mert fabrikanin dizeltilmesi gérevini Gzerine almisti. Bu gorevi
istanbul’dan uzaktan kumandayla vyiritmesi mimkin degildi. Bitin kit
kaynaklara ragmen fabrikaya yakin bir yerde bir lojman kiraladi ve her haftanin (¢
gliniini izmir'de gecirmeye basladi. Onun igin insan kalitesi ve yetkinlikleri her
seyden onde geldiginden hizla fabrikadaki tim o6nemli beyaz ve mavi yaka
aktorlerini tanimaya kendini adadi. Bir yandan beyazindan mavi yakasina tiim
ekibi iyice tanimaya c¢aba harcarken, diger yandan da dogru kararlari almasini
saglayacak analizlere temel olusturacak verileri Urettirmeye calisiyordu. Ediz’'in
hem eski ve hem de bu yeni sirketinde kar-zarar tablolari, sirketi yonetmek igin
kararlar almaya yarayan unsurlardan daha ¢ok, resmi olarak hazirlanmasi mecburi
mali dokiimanlar olarak goriliyordu. Aslinda isler bakkal defteri mantigiyla
yuritilmeye calisihyordu. Bir bakkal, nasil siit Grtnleri grubundan sattigini,
biskiivi ve sekerleme gurubu Urinlerinin satisindan ayristirip, her Griin grubunun
karliligini ve zararini kendi icinde gérmeyi dusiinmiyorsa, benzer olarak fabrika da
farkh Grinlerinden kazang ve kaybini ayri ayri goremiyordu. Boylece zarar eden
Urlinler de ayni potada eriyor ve kimse bunlarin farkina varmiyordu. Bu nedenle
de zarar eden Uriinden cikarak kaynaklar ¢cok daha kar odakli baska Urlinlerde
kullanilmiyor, bu drinler adeta kar eden Urlinlerin pagasina yapismisgasina onlari
da asagiya c¢ekiyorlardi. Satislar, Urin gruplarina goére ayr kirinimlarda
gorilmedigi gibi, satis kanali bazinda bir ayrim da bulunmuyordu. Ornegin; Ediz’in
kendi iliskileri ile baslattigi Almanya ve Misir'a yapilan ihracat rakamlari ile i¢
piyasaya satis rakamlari ayni ve tek kar-zarar tablosunda bir toplam satis rakami
olarak yer aliyor ve boéylece hangi operasyonun sirkete ne kadar katkisi oldugu
belirlenemiyordu. Ozetle her koyun kendi bacagindan asilmiyor, hem saglikli hem
de hasta koyunlara esit muamele yapiliyordu. Sirkette diizenli bir veri tabani ve
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buna bagl olarak stratejik dnceliklere gore bir faaliyet raporlamasi olmadigi igin
de herhangi bir stratejik karar almak mimkin olamiyordu. Belki de Almanya’ya
yapilan ihracat o kadar karli ve tahsilat o kadar siratliydi ki, sirketin tum isini
glicini birakip tamamen bu operasyona yodnelmesi gerekiyordu, ama bu ¢ok
stratejik ve hayati karari alabilmek icin ortada net bir veri yoktu.

Yonettigi tim islerde bir finansgi ile omuz omuza galisan Mert, bu yeni
olusumda sadece bir muhasebecinin zorla da olsa Urettigi bilgilerle karanlkta
yolunu bulmaya calisiyordu. Acilen kendisi gibi uluslararasi sirketlerde galismis,
kendi stratejik rolini ve 0©nemini bilen; operasyonlara ve drinlere gore
aynistirilarak yapilacak satis bitgesini, gene istenen kirinimlarda ayhk kar zarar
tablolarina ve nakit akisina indirgeyerek sirketin durumunu ayhk bir ritimle
kendisine raporlayacak bir finansgiya ihtiyaci vardi. Ancak béylesine beklentisi
yuksek bir aday icin ne parasi, ne de onu motive edecek, bu goérevin gelecekteki
kariyer planlamasina aslinda nasil bir katkida bulunacagina dair ikna edecek bir
hikayesi de yoktu. Ancak talih kusu Mert ile beraberdi. Henliz 28 yasinda olmasina
ragmen uluslararasi bir sirkette, Gretim operasyonunda galismis ve hatta araya bir
yurt disi gorevi sikistirmig Burgin ¢ikmisti karsisina.

Burgin’nin en buyik artisi, basarili bir finans kariyeri icin blylk bir
sirkette sistemin bir pargasi olmak yerine, Uretim, satis, ithalat, ihracat, lojistik
gibi tim stregleri barindiran kigilk bir isletmede ise bastan baslayarak, hi¢ bir
blyilk sirkette edinemeyecegi tecriibeyi burada kazanacagina dair 6n gorisi idi.
Oniinde adeta finans sanatini icra edebilecegi ve kendini gelistirebilecegi bombos
ve beyaz bir tuval vardi. Burgin ise Mert ile beraber dort kolla sarildi. Mert her
seyden once yurt ici ve yurt disi satisla fabrikanin durumunu izleyebilecegi, yurt
icinde fabrika ve ithalat icin ayri, yurt disinda ise Ulke bazinda ayristirilmis kar
zarar tablolari gérmek istiyordu. Ayrica tum ana urtin gruplarinin “kar/zarar
katkilarinin da” ortaya ¢ikmasini istiyordu. Ana sirketten ayrilali neredeyse iki ay
olmustu. Acilen bir hasar-durum tespiti yaptiktan sonra, bir sonraki asamada
acilen yilsonuna kadar ulasabilecekleri hedefler koymal, yani ¢ok net bir
satig/karlilik ve buna bagl gider bitcesi yaparak bunu da nakit akisina
baglamaliydilar.
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Bu biitgenin yapilmasi icin de cok dnemli iki eksikleri vardi. ilki, fabrikanin
hig bir sekilde belli bir standart maliyet listesi olmamasiydi. Yapilan listeler maliyet
muhasebesi sistemi olmadig igin iclerinde buyik sapmalar barindiriyorlard.
ikincisi ise, her birimin net bir organizasyon yapisi olmamasiydi. Kimlerin vakti ve
hangi giderler hangi operasyon igin harcaniyor belli degildi.

Aslinda ne Burgin, ne de Mert tam olarak maliyet muhasebesi sistemi
kurabilecek bir tecriibeye sahip degillerdi. ilk is olarak bir danisman arayisina
girdiler. Bulduklari danismanin gosterdigi basit bir sistemle ilerleyerek uriin
agaclarini ve recetelerini gelistirerek, hi¢c yoktan iyi olan bir maliyet muhasebesi
sisteminin temellerini atmaya bagsladilar. Dogal olarak Kurumsal Kaynak Planlama
(ERP) yazilimina ihtiyacglari oldugunu fark etmeleri ¢ok uzun zaman almamisti.
Ancak buna harcayacak kaynaklari heniiz yoktu. El yordami ile yapilan maliyet
muhasebesi analizi neticesinde ortaya ¢ikan sonuglar bile olduk¢a garpici ve yol
gosterici  olmustu. Maliyetlerin ¢ogu sanildigindan ¢ok daha yiiksektiler.
Maliyetlerin daha disik oldugu varsayimi ile yerli pazardan ¢ok daha dusik
fiyatlara Almanya ve Misir'a o6lgek ekonomisi ve nakit yaratma plani yoluyla
yapilan ihracatin tamamen zarar vyarattigini gordiler. Yurt disi mdisterilere
maliyetlerden daha disiik satis fiyatlari verilmisti. Uriin grubu ve operasyon
baglaminda ayri ayri kar-zarar tablosu yapmanin da iyi tarafi buydu. Béylece hangi
Uriin grubunun kar, hangisinin zarar getirdigi daha net gorilebiliyordu. Bu
sonuglar tzerine acil olarak, ya bu iki ihracat pazarindan cikilacakti, ya da fiyatlar
arttinlmaliydi. Ediz Almanlarin fiyat artisina razi olmayacaklarina inanmisti.
Onceligi, her zamanki sipheciligi ile maliyetleri sorgulamak oldu. “Acaba
hesaplama dogru muydu?” Uzun siren metodik tartismalarin neticesinde,
kendisinin kisisel iliskileri ile gelisen bu isin fiyatini arttirmak icin Almanlarla
konusmaya razi oldu. Almanlara 90€ olarak verilen fiyatin en az 120 € olmasi
gerekiyordu. Her ay sirekli olarak gelen dnemli bir miktar siparis ve diizenli alinan
bir 6deme s6z konusuydu, ama sirket bu isten ciddi miktarda zarar ediyordu.
Diger taraftan misteriyi de kaybetmek istemiyordu. Sabah ilk ucakla Almanya’ya
giden Ediz’den 6gleden sonra haber geldi. Almanlar hig bir itirazda bulunmadan
fiyati kabul etmislerdi, ¢clinki ¢ok biiylik marka degerleri sayesinde bizden aldiklari
Urind yuksek fiyata satiyorlardi ve tek kalemde %35 fiyat artisina “gik” bile
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dememislerdi. ilk muharebeyi kazanmistik. En ¢ok Hakki mutluydu. Aylarca Ediz’i
bu fiyat artigina ikna etmeye ¢alismisti, ama bagsaramamisti.

Sira Misir'a gelmisti. Misirhlar diinyanin is yapmasi en gig¢ insanlari
siralamasinda her zaman en bas siraya guresirlerdi. Nakit 6deme kosuluyla
¢alisilmasina ragmen bir punduna getirip bir 6nceki sevkiyati 6demeden mal alip
bor¢ yapmislardi. Fabrika bir sonraki siparisi yollamadan da, 0Odeme
yapmiyorlardi.  Fabrikanin  alacagi kalmadiginda bir daha mal sevk
etmeyeceginden korkuyorlardi. Ediz’in dostu olan Misir’daki bayi istanbul’a davet
edildi. Sonugta yapilan zam %30 olmustu. Misir'dan yine de olmasi gereken
sekilde kar edilmiyordu ama en azindan zarar tamamen durmustu.

Biitiin bunlar olup biterken Mert haftanin en az 3 - 4 giiniinii izmir'de
geciriyordu. Ozgiir'le birlikte fabrikada neler olup bittigini iyice anlamaya
calisiyordu. Ozgiir Mert’in giivenini kazanmisti. Her seyden &nce meslegine ok
saygl duyan ve 6grenme acligl bitmeyen biriydi. Takim satmaya gelen saticilardan,
tezgah tanitimi yapanlardan 6grenebildigi her seyi 6greniyor ve siirekli olarak
kendini gelistirmeye calisiyordu. Aslinda izmir'de bu boyutta bir fabrikada bir
Genel Mudiir ve bir Uretim Mudiri’niin galisiyor olmasi bir liikstii. Bu nedenle
Mert uzun siiredir Hakkl’yi Istanbul’a ve sadece satis ile lojistik odakli bir konuma
getirmeyi dusuntyordu. Ayrilis siirecinde, bu sektérde ¢ok dnemli bir unsur olan
depo tiim tecribeli ¢alisanlari ile birlikte Koray’da kalmisti. Koray’dan alinan ikinci
ithalat sirketi calismaya baslayinca, mecburen istanbul’a bir depo kurulmus, ancak
Fabrikanin rettigi Griinlerin satisi icin izmir'de fabrika icinde de bir depo
operasyonu olusturulmaya calisilmisti. iki ayri depo islerin iki defa yapiimasi
demekti ve aslinda ne istanbul, ne de izmir depo icin ideal konumlar degildi. Tim
operasyonun pargasi olarak lojistik siirecleri cok dnemliydi. Ayrica bir kilit basari
faktori ve gider merkeziydi. Depolarin birlestirilerek Tirkiye’nin her kdsesine
siparisten sonra en ge¢ 8 saat icinde lirlin gonderebilmesi, ancak Ankara’dan veya
kétiiniin iyisi olarak istanbul’dan mimkindd.

Hakki’nin rahati aslinda izmir'de yerindeydi. Fabrikanin en (st katinda
genis giizel bir ofisi vardi. Fabrikanin %20 ortagiydi ve izmir icin tatmin edici bir
maas! vardi. Alistig1 sosyal cevresinden ailesiyle birlikte uzaklasmasi onun igin
alisildik ve beklendik bir durum degildi. Ancak ortaya ¢ikan rakamlara bagli alinan
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rasyonel kararlarin uzun vadede onun igin de yararli olacagini gérecek kadar zeki
bir adamdi. istanbul’a gelmeye ve satisin basinda olup ayni zamanda lojistik
operasyonunu kurmaya kolayca ikna oldu. Béylece Ozgiir fabrikanin baginda tek
basina kalmisti. Mert, Ozgiir'iin tek basina fabrikay yénetmesi adina gereken
insan yonetimi konularinda ona destek oluyordu.

Alti ay sonunda en azindan mevcut sartlarda uygun sayilacak bir
organizasyon dlizeni oturmus, Uriin hattinda ve operasyon bazinda her koyun
kendi bacagindan asilmaya baslamisti. Her ay ¢ikmaya baglayan kar-zarar tablolari
hedeflerle karsilastirihyor, bu veriler tim sirketle paylasiliyor ve bdylece herkes en
azindan geminin nereye dogru gittigini gérebiliyordu.

Sonugcta lzerine ka¢ ayda batar diye iddia oynanan sirket ilk zor 6 ayi
devirmis ve batmamisti. Ustiine Ustlik herkes tek bir amaca odaklandigi icin
satiglarin, ilk alti ay sonunda gecen yilin ayni donemiyle kiyaslandiginda, yil
sonunda i¢ pazar ve ihracat ile beraber yaklasik %25 oraninda artacagl ortaya
cikmisti. Mert, Ediz ve Hakki sevingliydiler. Ayriliktan sonraki her ay ¢ok zor
gecmisse de her 3 ayda bir donem faizi 6demelerine bir sekilde kaynak bulmayi
basarmislardi. Ek bir yatirrm yapmadan, ihracat fiyat artislari ve Hakki’'nin
Uzerinde fabrika yonetme derdi olmadan, tamamen i¢ pazara ve satisa odakli bir
¢alisma yapabilmesi sayesinde satislari arttirabilmisler, ancak genelde surekli bir
nakit akisi sorunu ile bogusarak batmadan ilk 6 ay1 devirmislerdi.

Finansgl Burgin sayesinde iyi kotl bir yol haritasi olusturduktan sonra
Mert’in odaklanmasi gereken 3 temel konu kalmisti. Bunlardan birincisi, sirketin
surekli devam eden nakit sorununa c¢are bulmak, ikincisi etkin ¢alisan bir
pazarlama ve satis makinesi olusturmak ve Uglinclst de fabrikada operasyonel
mikemmelligi yakalayarak, metot ve proses gelistirmeleri yoluyla maliyetleri
diisiirmekti. Bunlarin yaninda Mert ayni zamanda ingiltere’de kurulu sirketin
fabrika ile tim koordinasyonunu sagliyor ve ihracatin gelismesi igin ¢aba sarf
ediyordu.
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Turkiye’de finansal kaynak yaratma olanaklari her zaman ¢ok zor ve
kisithydi. Bankalardan uzun vadeli proje kredileri bulmak, neredeyse imkansizdi.
Uzun vadeli kredi almak igin bankalarin istedikleri sartlara sahip sirketlerin de
zaten kredi almasina gerek kalmiyordu. Cogu isletme, kisa vadeli borglanma ile
uzun vadeli yatinnm ve projeler gergeklestirmeye calisiyordu. Yine ¢ogu isletme
sahibi bu nedenle sirdirilebilir bliyiime zorlugu yasiyor, diinyaya agillamiyor ve
mutlaka bir yerlerde finansal olarak tikaniyordu. Yurt disindaki girisimcilerin
kolayca erisebildigi bircok alternatif finans imkanlari, girisim sermayesi, melek
yatirimci veya belli bir boyuttan sonra kolayca halka agilarak kaynak yaratma gibi
olanaklar ise yaygin siglik ve ¢ogu isletme sahibinin isletmesini evladi gibi gérmesi
nedenleri ile gelisemiyordu. Cogu isletme sahibi, “mal satarak” zengin olmaya
odakl idi. Halbuki esas biliylik “para” sirket hissesi satmakta, birlesmekte veya
sirket satin alarak biylimekteydi. Ediz ve Mert’in ise tek finans kaynagi, bayilere
satis sonucunda yarattiklari ceklerle kullandiklari banka kredileri ve bazi direkt
satiglarin faturalarini hemen “nakite” cevirdikleri factoring kredileriydi. Her iki
kaynak da hem pahali hem de kisa vadeliydiler. Sanayicinin strekli ihtiyag
duydugu temel iki kaynagi vardi; enerji ve para. Her ikisi de Tiirkiye’de tasarruf
eksikligi ve enflasyon nedeni ile yurt disindan ¢ok daha pahaliydi.

22 yilini ¢ok biiylik ve kurumsal sirketlerde nakit sikintisi yasamadan
gegiren Mert’in para bulma konusunda bilgisi sinirliydi. Ancak, bu 22 yilda
isletmeciligin her alaninda ¢ok bilgili ve nitelikli bircok arkadas edinmisti.
Bunlardan birisi, biytk bir denetim sirketi kékenli ve kariyerinde ¢ok basarili bir
Finans yonetimi gegmisi olan Fuat’ti. Fuat mithis bir dost, ayni zamanda bilgili ve
cok tecrtbeli bir is adamiydi. Balik tutma meraklisi olan Fuat’la, hafta sonlari
Fuat’in hep geldigi Saroz Korfezinin Mecidiye kasabasinda tanismislardi. Hafta
sonu gorismeleri devam ederken Mert, Fuat’a yaptig isleri ve karsilastigi finansal
zorluklari anlatmis, Fuat da bunlari her zamanki gibi merak ve ilgiyle dinlemisti.
Aradan bir slire gectikten sonra bir giin Fuat, Mert’i aramis ve ofisine gelmek
istemisti. Fuat, Mert’e “girisim sermayesi” almayl 6nermis ve Tirkiye'nin en
itibarli girisim sermayesi sirketinin genel miidiri ile Mert ve Ediz’i tanistirmayi
teklif etmisti. ilk gériismeyi 2006 yilinda Mert’'in dogum ayi olan Eyliil basinda
organize ettiler. istanbul’daki ofise gelen yabanci genel miidiir, ¢ok diizgiin ve
diizenli bir ofisten, yabanci dilde rahat¢a ve mikemmel sunum yapan bir ekipten,
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gordiugli yuksek teknoloji donanimli toplanti odasindan ve yapilan sunumun
kalitesinden etkilenmisti. Bir saatligine geldigi toplantidan 4 saat sonra ayrilirken
bu sirkete yatirim yapabilecegini, ancak sirketin boyutunun heniiz kiiglik oldugunu
sdyledi. Ote yandan da ydnetim ekibinin kalitesinden, isletmede uygulamaya
alinan yonetimsel sureglerin  dogrulugundan, iginde bulunulan sektoriin
geleceginden ve ortaklarin hedefleri ise adanmisliklarindan ¢ok etkilendigini ifade
etti. Ayrilirken Ediz ve Mert’e “size tam bir yil veriyorum; eger bu planlarinizi bana
sundugunuz gibi 6namizdeki bir yil icinde gergeklestirirseniz, yatirimi
gerceklestiririz” s6zl verdi.

Boyle bir yatirnmci sirket, her seyden Once sektdre, is modelinin
surdirulebilirligine ve sirkette ¢ok net ve uygulanabilir bir stratejik planlama
strecinin varligina dair emin olmak istiyordu. Clinkli yatirnmciyi sirketinize ortak
olarak alacak, onun koydugu kaynakla hizla bliyliyecek ve sonra birlikte sirketi
kiiresel bir stratejik ortaga satacaktiniz. Girisim sermayesi ancak ¢ok net ve uzun
vadeli bir stratejik is plani olan sirketlere yatirim yapardi.

Ediz biraz hayal kirikhgina ugramisti. Onun igin bir yil uzun bir streydi. Bu
da mavi yakalilara kart bastirmak gibi bir Mert fantezisi diye disindu. Kaldi ki
onlerinde daha son ¢eyregini yasamadiklari bir 2006 ve 2007 vardi. Ediz boyle bir
ihtimali ¢cok zayif gorliyor ve gerceklesecegine inanmiyordu. Mert ise bunu uzun
vadeli ve surdirulebilir bir blyime ve saglam bir “kurumsal yapinin devami” igin
tek ¢6ziim olarak gortyordu. Kendi kit kaynaklari ile bu fabrikanin markalasmasi,
once yurt icinde lider, arkasindan da uluslararasi bir marka olmasi i¢in baska bir
yol yoktu. Ayrica Mert uzun vadeli dislinmeye ve planlamaya ¢ok aliskindi. Son
calistigi Amerikan sirketine ise alinirken patronu, “bu 10 yillik bir siireg, 10 yildan
once baska hic bir kariyer plani ve hedefi koyma” demisti. Arkasindan sireg tipki
patronun dedigi gibi gerceklesmisti. Her ne kadar patronu 8 yil sonra emekli olsa
da, Mert 10 yil boyunca sirketin basinda kalmis ve 10 yilini tamamlayinca kendi
istegi ile kendi isini yapmak hayali ve girisimcilik heyecani ile Ediz ve Koray’la
maceraya atilmisti. Global sirketler béyle distnirlerdi. Boyle uzun vadeli stratejik
planlar yapip, her yila bélinmis hedefler koyarak; bu hedefleri her yila bir tema
halinde yerlestirip, adim adim hedefe ulasirlardi.
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Mert gecmis is tecriibesinde, 1990’larin basindan beri, toplam kalite ile
baslayan, Six Sigma, Stratejik Plan ve Balance Score Card uygulamalari ile devam
eden ve sirketlerde biyuk degisim yaratan modern yénetim yaklasimlarinin hep
icinde olmus, calistigl tiim sirketlerde bu sireclerin yapilanmasinda ¢ok aktif roller
almigti. Turkiye’de genel miduri oldugu sirket, uluslararasi boyutta yapilan
toplam yonetim kalitesi uygulamasi degerlendirmesinde, ayni global yapinin 180
Ulkedeki sirketi arasinda ilk %20’ye girmisti. Ancak simdi sartlar ¢ok farkhydi. O
zaman ekibiyle birlikte basardiklarini simdi basarmasi miimkin degildi. Disaridan
bir danismanlik hizmeti alinmasina ihtiya¢ duyuyordu, ancak bunun igin herhangi

bir kaynak ayirmalari miimkin gériinmiyordu.

Genel midiri olarak 10 yil cahistigl son Amerikan sirketinde son 4 yilini,
bu tlr ¢calismalarla gegirmisti. Bu siirecin gereklerini ve ekibin gilinlik isine kattigi
mithis ve yorucu ilave yuki ¢ok iyi biliyordu. Kaldi ki boyle bir uygulama sirket
“patronunun” bu uygulamaya kendini adamisligli olmadan hayata geg¢emezdi.
Mert’in bile bdyle bir uygulamayi tam olarak hayata gecirmek icin vakti yoktu.
Kisaca daha evvel gergeklestirdigi nitelikte ve boyutta bir uygulamayl burada
yapmasi neredeyse imkansizdi. Bunu ancak belki de asamali ve daha basit bir
sekilde yapabilir, belki bir Balance Score Card uygulamasina tam olarak gecemese
de; en azindan sirketin misyonu, vizyonu, kisa, orta ve uzun vadede beklenen
cevresel degisikliklerin analizi, tiim paydaslarin beklentileri, buyumenin
kaynaklari, rekabete karsi avantaj yaratmanin yollari ve sonunda bitiin bunlari
toparlayacak bir SWOT ile islerini kolaylastiran ve engel olusturan tim faktorlere
gore vyapilanmis kilit basari faktorlerini iceren daha basit bir stratejik plan
yapabilirdi.

Bu planin yapilmasina sirketle ilgili tum kilit paydaslari; yani, hissedarlari,
calisanlari, bayileri ve son kullanicilari da isin icine katabilirse, en azindan adina
“stratejik operasyon plani” diye adlandirabilecekleri basit bir yaklasim ortaya
koymus olacakti. Bu plan tiim kilit paydaslarin katilimi ile yapilacagindan, sirketle
ilgili tim i¢ ve dis misterilerden sesini duyuramayan kimse kalmayacak, tim
problemlerin ¢6zimi yine bu problemlerin icinde yasayanlar tarafindan ortaya
konulacagindan ¢oziim yoéntemlerine yonelik tam bir uzlasma, adanmislik ve
sahiplenme duygusu ortaya gikacakti.
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Mert, 1988 yilinda 3M sirketinde calisirken karsilastigl ¢ok basit bir
formati kullanmayi disindli. Ancak 18 yillik bu formatin geliserek gergek bir
stratejik plana benzemesi igin yardima ihtiyaci vardi. Aklina tek gelen isim Hayati
oldu. Hayati’'yi 2000’li yillarin basinda tanimis, onun sirketlere verdigi danismanlik
faaliyetlerini hep uzaktan izlemisti. Hayati'nin Stratejik Yonetim konusundaki
yaklasimini kendisine yakin gérmis, is ve yénetim alaninda onu kendisinin “ruh
ikizi” olarak dusinmustl. Hayati ile uzun saatler karsilikli olarak tecriibelerini ve
yasadiklarini konusmayi c¢ok severdi. Uygulamaya almak istedigi ve Stratejik
Yonetime ilk adim denilecek siirecte ona yardimci olacak tek adres Hayati’ydi.
Bulustuklarinda, Mert ne yapmak istedigini ve nasil bir format gelistirmek
istedigini anlatti. Hayati toplantiya o glin tanistiklari Dilay’la gelmisti. Mert her
ikisinin de onun ne istedigini tam olarak anlama ve kavrama hizlarindan ¢ok
etkilenmisti. iki hafta sonra istedigi format beklentisinden de 6te giizel bir ¢calisma
olarak hazirlanmis, 6niindeydi.

Bu tip isleri esasen vakit kaybi olarak goren, Hakki ve Ediz’i ikna ederek, 2
ay sonra sirketin ilk stratejik planini en kilit paydaslarla birlikte Gretim, satis,
finans ve ¢ok sadik bayilerin de katilimlariyla girdikleri “kampta” gergeklestirdiler.
Ongoriisel olarak, pazarin nereye gidecegi; devletin kisa, orta ve uzun vadede
sektore ve geri 6demeye yaklasimi; onlerindeki firsatlar ve engeller; giiglii yonleri,
zayif yonleri ve gelecekteki hareket plani konularinda ¢ok c¢arpici sonuglara
ulagsmiglardi. Bltlin bunlardan daha 06nemlisi, artik onlerindeki bir yil igin
neredeyse guni gilinine hareket planini iceren bir yol haritasi ¢ikartmiglardi.
Bltin bu ciktilar, toplantinin son glinlinde rakamsal hedeflere indirgeyerek,
herkesin (izerinde uzlastigi ve her agidan ayaklari yere basan bir bitge
yaratmislardi. Girisim sermayesinin verdigi 1 yillik siireye Mert’in yaniti artik
hazirdi. Onlerindeki yil ve sonraki ikinci yilin sirket stratejisi; taktiklere, planlara,
temalara; bitlin bunlar da aylara ve gorevlere boélinmis, rakamlanmis ve
hedeflenmis halde 6niindeydi. Bunu biyilik bir uzlasma ile yapmisti. Tim ekip,
yapilan bu plana goniilden ve yilrekten inaniyor ve tiim aktivitelerini bu plani
gerceklestirmeye odakliyordu. igi artik rahatti. Bundan sonra ellerindeki bu plani
gerceklestirmeye kendilerini adamaktan baska glindemleri yoktu.
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Mert’in is yasami boyunca yonetici olarak tecribe edindigi 6nemli bir
ders vardi; Eger her seyi ayni anda yapmaya kalkarsaniz, yapmak istediklerinizin
hig birini tam olarak gergeklestiremez, odaginizi ve dnceliklerinizi dagittiniz igin de
sonug alamazdiniz. Yapilmasi gerekenleri 6ncelik sirasina koyar, haftalara, aylara,
yillara boler ve her yili en az bir veya iki 6ncelikli kilit temayla ifade ederek,
bunlara odaklanir; ¢ok saglam ve kalici asamalar kaydedip ¢ok saglam temeller
Uzerine blylr; daha sonra da tekrar tekrar donip ayni problemlerle
ugragmazdiniz.

Ortaya konulan basit stratejik planin birinci temel unsuru, fabrikanin
mevcut Uriin hattinda konsolidasyona gidilerek, sadece en iyi ve en etkin Urettigi
Urinleri, yerel ve uluslararasi pazarin tercih o©nceligi verdigi Urlnlerle
kesistirilmesi, ayrica uluslararasi pazarda hem lilke hem de segilecek dagiticilara
yonelik temel tercih kistaslarinin belirlenmesiydi. ikinci temel unsur ise iretim
sureglerinde miikemmellige ulasarak Uriin maliyetlerini disirmek ve yok
satmanin dnlndeki Gretim planlama stireci sorunlarini ¢ézerek, lojistik, tedarik ve
stok yoniinden ilerlemeler kaydetmekti. Bu kilit aksiyonlarin basarisini 6lgmeye
yonelik gdéstergeler de belirlenmisti. Ozet olarak, ortaya satis ve iiretim odakli iki
tema konmus ve bunlar tim organizasyonun oncelikli olarak belirlenmis, bu
konularin (zerine odaklanilmasi icin duyurular yapilmis, afisler hazirlanmis,
sirketin tlim ofislerine yerlestirilmisti. Mert hedeflerin her an herkesin gozi
onlinde olmasini istiyordu.

Bu calisma sonunda tim ekip kendisinin olusmasina katkida bulundugu
bu siiregleri ve ilgili projeleri i¢sellestirmis ve gerceklesmesine adanmisti. Ancak
finansal dar bogazlar organizasyonun yakasini birakmiyordu. Yapilan faaliyetler
sayesinde satis biyimeye devam ediyor, ancak bu biylime ile birlikte set
yatirimlari gerekiyor, stoklar ve alacaklar siirekli olarak artiyordu. Biyldiik¢ce ayni
zamanda kisa vadeli banka kredileri ve dénem faizleri katlanarak biyiyordu. ilk
gorlismeden 6 ay sonra, 2006 Mayis ayinda Girisim Sermayesi sirketi genel
muadari yeniden ziyarete geldi. GordiGgi ilerleme ve stratejik yonetim sireci
kapsamindaki ¢alismalarindan ¢ok hosnut kalmisti. Toplantida herkesin cesaretini
arttiracak seyler sdyleyerek bu sirkete yatirim yapmak icin cok hevesli olduklarini
yeniden vurguladi. Ancak daha sonuca ulasmaya 1,5 yil vardi ve her sey hedeflere
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ulasmaya bagliydi. Ediz girisimin gerceklesecegine inanmiyor, buna ragmen
Mert’in de hevesini kirmak istemiyor ve bu hedeflerin gerceklesmesi icin de
elinden geleni yapiyordu.

Ortaya konan stratejik plan ve hedefler sayesinde 2007 yili ortalarina
dogru girisim sermayesi icin beklenen sonuglara ulasilacagl ortaya ¢ikmaya
baglamisti. Mert 2007 yih basinda yilin “santra-vurusu” toplantisini yapti. Bu
toplantilara ¢ok vyiiksek ©6nem veriyordu. Bu toplantilarda gegen bir il
degerlendirilir, yeni yilin hedefleri belirlenir, projeler ile ilgili uydu oturumlari
organize edilir ve aksamlari hep beraber ekibi motive edecek etkinlikler yapilirdi.
En az iki ya da lg glin siiren bu toplantilarda, ¢cok ¢alisma ve birlikte ¢cok eglenme
esastl. Basarili ekip Gyeleri ilan edilir, odullendirilir, takim olma ve aidiyet
duygulari pekistirilir, yeni yila yeni bir heyecan ve hevesle girmenin alt yapisi
olusturulurdu.

Tam bu yeni heyecan ve hedeflere ilerleme duygulari ile girilen 2007
yilinin ilk ceyregi sonunda, Hakki ani olarak ayrilmaya karar verdi. Yillik toplantida
bir yil 6nce yapilan basit stratejik plan yeniden gézden gegirilmis, tiim paydaslarin
katkilari ile gergekligi ve yapilabilirligi yeniden sorgulanmis, bazi aksiyonlar
yenileri ile degistirilmisti. Herkes heyecan ve hevesle bu plan dogrultusunda
¢ahsirken Hakki’nin ayrilmak istemesi k6ti bir stirpriz olmustu. Hakki sirket ortagi
olarak icinde bulunulan biiyiime sirecinin gerektirdigi kredilerin boyutundan
rahatsizdi. Kendi kisisel olanaklarini ¢ok asan bir kefalet sorumlulugu vardi ve
bunun sikintisini yasiyordu. Ayrica bir ortak olmasina ragmen oOnerileri ve
katkilarinin geregi kadar degerlendiriimedigine inaniyordu. 2004 yili sonunda
ayrilis oncesi toplam satisi 1,7 milyon dolar olan grup, 2005 yili sonunda 6,4
milyon dolara ulagmig, 2006’da hedef olarak 9,4 milyon konmustu. Daha 10 ay
uzakta olan 2007 yili sonu hedefi ise 16,3 milyon dolar olarak belirlenmisti. Bu
blylime tamamen kisa vadeli banka borglari ile finanse edilmisti ve edilecekti.
Sirket kredi alabildigi miiddetce biyiyor, tahsilatini uzun vadede yapsa da ¢eklere
donlismis alacaklari zamaninda 6dendigi ve batmadig siirece kredi bulabiliyordu.
Ancak faizler, dogal olarak net kari neredeyse yok denecek noktaya getiriyor,
ortaklar sirketten hig bir sekilde yilin sonunda kar payi alamiyorlardi. Ataman bu
durumdan rahatsizdi. Bunlara ilaveten istanbul’a tasinmis, izmir'deki sosyal
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yasamini 6zlemisti. Sonug olarak 2007 yih Mayis sonunda Ataman, bayi olarak
calismak Gzere ortakliktan ayrilarak izmir'e déndii.

2007 yilinda her sey istenildigi gibi gidiyordu. 2006 sonunda hedeflere
ulasilmis, Mert ve Ediz’e ek olarak yine bir hekim olan ve sektoriin uluslararasi
sirketlerinde basarili bir gegcmise sahip, satis ve oncelikle pazarlama alaninda
yetkin Aytung¢’un sirkete katilmasi, tim satis ve pazarlama organizasyonunun
basina geg¢mesi ile 6nemli derecede gii¢ kazanilmisti. Aytung, caliskan birisi
olmakla birlikte Stratejik Yonetim, bitce ve hedefler gergcevesinde calismayi
benimsemis yetkin bir profesyoneldi. Boylece Mert stratejik planin uygulanmasi
sorumlulugunun yani sira ingiltere’deki sirket ve izmir’deki fabrikaya da daha fazla
vakit ayirmaya baslamisti. Her iki ayin bir haftasini ingiltere’deki ihracat sirketinde
gegiriyor, geriye kalan Ui¢ hafta ise izmir'de calisiyordu. Mert mecbur olmadig
middetce ofiste olmayi cok sevmezdi. Teknolojik iletisim olanaklari sayesinde ofis
disinda siirekli olarak e-posta yoluyla olan bitene bagl kalabiliyordu. Sahada
olabilmesi neticesinde, bayilerle ve son kullanici musterilerle gériserek, pazar ve
rakiplerle ilgili her tirlu gelismeyi olabildigince giincel takip ediyordu. Bu
ziyaretlerinin birinde, ¢ok ilging bir bilgiye ulasmisti. ingiltere’de kurduklari ihracat
sirketinin genel midiiri, rakip sirketin fabrikasini ziyarete izmir'e gelmisti. Mert
zaten bu ydneticiden en basindan beri rahatsizdi. ingiltere’yi her aradiginda
kendine yok dedirtiyor, ortaya hep fazlasiyla optimist miisteri hikayeleri atip, her
selam verdiginden milyon dolarhk siparisler aldigini iddia ediyordu. Mert’in bu
bilgiyi aldigi kisi rakip sirketin ihracat midirligiinden ayrilarak Antalya bayisi
olmus ve daha sonra bayiligi iptal edildigi icin Mert ve Ediz’in sirketi ile bayi olarak
calismak isteyen birisiydi. Anlattiklari inaniimazd.. ingiliz yénetici, ayni A.S sirketin
adinda kendisine yeni bir Limited sirket kurmus, mevcut uluslararasi bayilerden
gelen siparisleri ayni isimde olan kendi sirketinden, Hindistan ve Tirkiye’deki en
onemli rakiplerden ayni marka ile tedarik ederek satmaya baslamisti. Bu da
yetmez gibi, markayi da kendi adina tescilletmisti. Ediz ile Mert, kendi istihdam
ettikleri genel midirin bu cireti karsisinda hayretler icinde kalmislardi. Tam da
girisim sermayesi ufukta gorinmisken bu durum, acil olarak ¢6ziime
kavusturulmaliydi. ingiltere’deki sirket, yillar énce Londra’ya yerlesmis ve orada
serbest muhasebecilik ve denetim sirketi sahibi, ayni zamanda Mert’inde ¢ok iyi
tanidigi Hakan bey tarafindan kurulmustu. Hakan bey, sirketin tim
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operasyonlarinin kanun ve kurallara uygun olmasi agisindan vergi raporlamasi ve
denetimini eksiksiz yerine getiriyordu. Duyduklarina inanamamisti. Clink{ yonetici
sirket direktérilydii ve ingiliz yasalarina gére ¢ok biiyiik bir sug isliyordu. Ancak bu
kendini begenmis ve akilli gecinen ingiliz vatandas’i basina geleceklerden
habersizdi. Mert ve Ediz de boyle miicadelelere bayilir ve biyiik keyif alirlardi. 1,5
yila yakin siiren dava siireci sonunda genel miidiir, avukatlik giderleri de dahil tim
zarari édemeye mahkim olmus, ayni zamanda bundan sonra ingiltere’de
herhangi bir sirkette direktorlik yapmaktan men edilmisti. Karari kutlamak igin
genel muduriin 6demeye mahkim oldugu giderlere ekleterek patlattiklari
sampanyayi icerken Mert icinden, o zamanlar pek moda olan “bu Tirkler artik
fazla oluyor” sloganini gegiriyordu.

2007 yih ortalarina gelindiginde her sey stratejik plana gore yiriyordu.
2007 Haziraninda girisim sermayesi ile gizlilik s6zlesmesi ve niyet mektubu
imzalanmis, slire¢ resmen ylriimeye baslamisti. O gline kadar bunun
gerceklesecegine hi¢c ama hi¢ inanmayan Ediz, simdi bu siireci sahiplenmis ve
blylk bir yetkinlikte goértismeleri gotlirmeye baslamisti. Bu davranisi onun
karakterinin klasik dzelligiydi. Once kolay inanmaz ve ikna olmaz, ama bir kere
ikna olursa da herkesten 6nce ve biyik bir adanmislikla stirecin destekgisi ve en
blyik “amigo”su olurdu. Mertle, bikmadan usanmadan, zaman zaman yorucu,
saatler slren uzun tartisma ve degerlendirmeler yapardi. Ediz sonunda ikna
olduktan sonra, hem konunun hem de Mert’in tamamen arkasinda yer alirdi. Ediz
acisindan kendisini bir baskasina bu denli teslim edebilmek pek kolay olmazdi,
ama bunu her seferinde basarirdi. Ne olursa olsun ortaklik zor isti. Ediz’in
gelismeye en acik yani, karar almakta zorlanmasi ve karar alirken de ilerde
cikabilecek veya hicbir sekilde ¢ikma ihtimali olmayan sorunlara karsi kendini
baglamaktan kaginmasiydi. Her kararinda mutlaka ©nceden bir ¢ikis plani
gelistirirdi. Bu ¢ikis plani gelistirme olgusu, onun i¢ dlinyasini ve kisilik yapisini
anlayamayanlarda ona karsi gliven duyusu olusmasini engelliyordu. Girisim
sermayesi ile olan siireg icin Ediz’in bu 6zelligi onu, pazarlk icin paha bigilmez bir
kaftan durumuna getiriyordu. Girisimciler, islerini ¢ok iyi biliyorlardi ve onlarla
pazarlik konusunda asik atabilmek gercek bir miicadeleydi. Onerdikleri ortaklik
sdzlesmesi 100 sayfadan cok fazlaydi. icinde aslinda cogunluk ortaklari icin
gercekten kabulli ¢ok zor, azinlik hissesine sahip olmalarina ragmen sanki
cogunluk sahibi gibi haklar taniyor ve ileride sorun yaratabilecek bir¢ok ayrinti
barindirilyordu. Ancak bu asamada, s6zlesme maddelerinden dolayi ayaklarina
gelen bu buyik firsati Ediz ve Mert kagirmayacakti. Bu siregte, Aytung’un da
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inanilmaz katkisi vardi. istenilen planlarin, éngériilerin hazirlanmasi, sunumlar
haline gelmesi, 2007 ve sonrasina yapilan butgenin olusmasina biiyik katkida
bulunmus ve Mert’in sirtindan ciddi yik almigti.

2007 yil Arahk ayi 27. giiniinde halka agik olan Girisim Sermayesi sirketi,

Borsaya 6,0 milyon dolar karsihginda sirketin %27,5 azinlik hissesini Tirkiye’de
yerli saglik Ureticileri sektoriinde ilk yapilan girisim sermayesi ortakligi olarak satin
aldigini duyurdu.

2005 yilinda ne zaman batacagina dair tiim sektérin Gzerinde bahis
oynadigl, minik ve g¢irkin kurbaga 3 yil iginde yakigikli bir prense donlsmdis,
Tirkiye’de ilk defa bir girisim sermayesinin saghk malzemesi Uretimi alaninda
yatirim yapmaya deger buldugu bir sirket haline gelmisti. Toplam cirosu 2004 yil
sonunda sadece 1,7 milyon dolar olan (g sirketin, {i¢ yil sonra toplam degeri 21,8
milyon dolara ulagmisti.

Ediz acgisindan ise bakildiginda, Mert’'le beraber 2005 yilinda eski
sirketinden ayrilarak, toplam (g sirket ve 800 bin dolar karsiliginda hisselerini
satarak blyik bir riske girmisti. O tarihte toplam 13 milyon dolar ciro yapan eski
gruptaki %50 hissesini boylece yaklasik 2,1 milyon dolara satmis, buna karsilik 3
yilda toplam degeri 21,8 milyon dolar olan bir baska grup yaratarak, vyaratilan
yeni sirketin sadece %27,5'ugunu 6.0 milyon dolar degere satmisti. 3 yil dnce
elindeki %50’si 2,1 milyon dolar deger, 3 yil sonra 5,5 katina, 21,8 milyon dolara
¢ikmisti. Ediz icten ice fabrikanin aslinda hep bir miicevher olduguna inanirdi ve
sonunda hakli ¢ikmisti. Mert ile bu miicevheri beraberce islemisler, parlatmislar
ve ufak bir pargasini ettigi degere satmayi basarmislardi. Bu yapinin olusmasinda
biylk katkisi olan Hakki ise gelismeleri beklemeden hisselerini satip izmir'e
donmiist.

Mert 3 yil once eski gruptan ayrildiklarinin, daha ikinci ayinda 6glen
yemegi yedikleri kafeteryaya giderken Ediz’in ona soyledigi “e abi artik su sirketi
yonetmeye baslasan” soézlni dislinlGyordu. Ayrilik sonrasi Mert, sirketlerin
uzayda hangi koordinatlarda oldugunu gorip nereye gideceklerini belirlemeye
calisirken, belli ki Ediz onun isleri agirdan aldigini ve aslinda Mert’in géziinde
blylittigli ve umdugu gibi bir adam olmadigini distinmuistid. Mert’in neden
bilgiye ulasmak icin vakit kaybettigini anlamamisti. Yapilacak bir sirl giincel is,

Strategos, InoTec, www.inotec.com.tr 89



http://www.inotec.com.tr/

sondurilecek yanginlar ve her yerden gelisine vurulmasi gereken toplar varken ve
son bu kadar yakinken, bu Mert neden stratejik plan, vizyon, bitce, diizglin ofis
derdinde diye diisinmus ve yol yakinken bari bir uyarayim demisti. Ediz’in o giin
ne soylemeye calistigini ¢ok iyi anlamisti Mert. Sesini ¢ikartmadan geregini
yapacagini sOylemis ve iginden, Ediz’in sandigindan biraz daha sabirli birisi
olmasini dilemisti sadece. Mert, o giinlerde tim ekibe neyi neden yapmaya
¢alistigini anlatmanin, yasaminda Amazon ormanlarindan hig ctkmamis bir yerliye;
New York’u tarif etmeye es deger bir miicadele oldugunu distinmista.

O gin Aralik ayinin 27’si olmasina ragmen bir giin 6nceki yagmurlu
kapkara hava yerine, tipki yillar 6nce Amerika’daki okuluna ilk giin giderken
yasadig| ve hissettigi kadar parlak bir giines ve 1sik vardi. iginden giilimsedi Mert.
Kendi kisisel vizyonu dogrultusunda gergeklestirmeyi hayal ettigi, Turkiye'nin ilk
uluslararasi saglik Grinleri sirketini yaratma yoninde cok biyilk bir asamanin
Ustesinden gelmisti. Ediz’in sabri ve arkasindaki destegi ile olusturduklar stratejik
plana siki sikiya bagh kalarak 3 yilda 18 Ulkeye ihracat yapar hale gelmislerdi.
Kurduklari yapi, artik kasasindaki 6 milyon dolarlik nakit ve itibarli ortaklik yapisi
sayesinde, yillar boyu yasamini sirdirecek, bircok aileye is ve as saglayacak
ulusal bir deger olacakti.

“Mert, Turkiye’nin ona verdiklerini, bir sekilde geri verebilmenin hazzi ile
ortakhk anlasmasina imza atacagi ofisin giivenliginden gecerken, imza kaleminin
gomlek cebinde olup olmadigini bir kere daha kontrol etti. Onun igin her seyden
onemli olan, sadece bu imza glnlinde degil, yasanan her giin her seyin
olabildigince evvelden planlanmis, kontrol altinda ve milkemmel olmasiyd:.”

Tekin ikinci hikayeyi dosyadan cikard. ilk sayfada Hayati tarafindan el yazisi ile
yazilmis bir not vardi. Hayati nota sunlari yazmisti;

“Bu hikaye gectigimiz giinlerde sirketimizde ¢alismaya baslayan Pelin’in
Hikayesi. Ben Pelin’i okulundan daha yeni mezun olmusken ve kendi aile
sirketlerinden birinde geng¢ yasina ragmen genel midir yardimcisi olarak
calisirken tanidim. Pelin’in calistigl sirkete bir stire danismanlik yaptim, egitimler
verdim. Tim egitimlere Pelin de hi¢ aksatmadan katildi. Sonra aradan yillar gegti,
bir giin Pelin beni aradi. Hi¢ beklemedigim bir telefondu. Pelin, aile sirketlerinin
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disinda bir sirkette profesyonel olarak galismak istiyordu. Kendisini bu konuda
yonlendirmemi rica ediyordu. Bir taraftan da danismanlik ve egitim alanina da ilgi
duydugunu belirtiyordu. Bunun izerine ben de o dénemde diizenleyecegimiz bir
egitmen gelistirme programina katilmasinin iyi olacagini, hem de karsilikli olarak
konusmak icin bdylece yeterince zaman bulabilecegimizi énerdim. Pelin hemen
kabul etti ve egitim programina katildi. Yaklasik 2 ay siiren programdan sonra bir
sure Pelin’den haber alamadim. Gegtigimiz glinlerde Pelin tekrar aradi. Bu defa
bizimle ¢alismak istedigini séyliyordu. Sasirmistim. Onun gibi donanimli, iletisimi
kuvvetli ve caliskan birisiyle ben de calismak isterdim. Goérustuk ve bizimle
¢alismaya basladi.

Bu hikaye ricam lzerine Pelin tarafindan yazilmistir.

Tekin, Hayati’'nin notunu okumayi bitirdikten sonra sayfayi gevirdi ve
okumaya devam etti.
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Boliim 6: Pelin’in Hikayesi

“7-8 yaslarindaydim. O yaslarda en sevdigim sey cumartesi glnleri
babam ile ise gitmekti. Babam da beni hicbir zaman kirmaz, hafta sonlar
onunla fabrikaya gidip benim icin ¢ok enteresan olan daktilolar, hesap
makineleri ve o dénemin siyah ekranli bilgisayarlari ile oynamama izin verirdi.
Her zaman ne istedigini ¢ok iyi bilen bir cocuk olmustum ve belli ki aile
sirketimiz olan fabrikamizda g¢alisma hayallerim o glinlerden itibaren
kurulmaya baslanmisti. Sonraki yillarda da egitimim, hayallerim, kararlarim
hep bu hedefe yonelik olmustu. Egitimim aslinda kiiglik yaslardan itibaren
babamin anlattiklarini dinleyerek baslamisti. Cocuklugum hep dinleyerek,
gozlemleyerek ve ailemden her konuda destek gorerek gegcti. Bu sayede kendi
deyimimle “is hayatima 1-0 6nde baslamistim”. Bunun faydalarini Gniversite
sonrasl ise basladigim zamanlarda ¢ok daha iyi anlayacaktim.

Universitenin son yiliydi, 5 sene boyunca okulumda cok giizel giinler
gecirmistim. Kiguklikten beri aklmin bir késesinde bulunan aile sirketimizde
calisma planlarim dogrultusunda egitimime de buna uygun olarak karar
vermis ve Sabanci Universitesi’nde giizel bir 6grenim gérmistiim. is hayatina
ilk 6nce kurumsal bir firmada baslama hayalleri kurarken, aile sirketlerimizden
birinin yapacagl yabanci bir ortaklik buna firsat vermeden beni biiyik bir
sorumlulugun icine ¢ekmisti. 23 yasimda kendimi yabanci bir sirketle ortaklik
goriismeleri icerisinde bulmustum.

Aylar siiren gorismeler ve pazarlklar sonucunda yabanci bir sirketle
ortak bir sirket kurulmustu. Bu siirecte ben de okulumu bitirmis, yeni kurulan
sirkette firmamizi temsil etmek ve sirket yonetiminde bulunmak lizere Genel
Muidir Yardimcisi olarak gérev yapmaya baslamistim. Okuldan yeni mezun
bir kisinin Genel Midir Yardimcisi gorevine atanmasi elbette garip
karsilanabilir ama bu gorevde hi¢bir zaman yalniz birakilmadim, basta babam
olmak Uzere birgok yerden destek aldim. Babam patronum ve is arkadasim
olmustu. Kigukligliimden beri tatillerimde kisa donemler halinde ¢alistigim bu
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sirkette artik gergek bir galisandim. Bu beni ¢ok mutlu ediyor ve isimi ¢ok
seviyordum. ise ilk basladigim giin babam beni yanina ¢agirdi ve,

“Burasi bir aile sirketi ve kurumsal bir yapiya sahip olmak igin elimizden
geleni yapmaliyiz. Yeni kurdugumuz ortaklik ile kurumsal bir yapiya ulasmamiz
¢ok daha hizli olacak. Bu firsati ¢ok iyi degerlendirmeliyiz. Ancak sunu asla
unutma ben senin babanim ve bana hig bir ortamda “Bey” diye hitap etmeni
istemiyorum. Bana her zaman “Baba” diye hitap et” dedi.

Babam, kizi ile birlikte ¢alismaktan gurur duyuyor ve bunu her ortamda
paylasmaktan mutluluk duyuyordu. Onun bu ruh halini anlayabiliyor, onun
mutluluguna kendi mutlulugumla eslik ediyordum.

Yeni sirketin kurulus asamasi benim igin yeni bir okul olmustu. Olayin en
basindan beri icinde olan birisi olarak, sirketi sifirdan kurmus, ise alimlar
yapmis, bina ingaati ile ilgilenmis, yurtdisindan makine ithalatlari yapmis,
kisacasi bir fabrika kurulumu icin yapilmasi gereken her seyin birebir icinde
bulunmus ve bu siireci yonetmeye basglamistim. Cok sey Ogreniyordum.
Burasi benim i¢in inanilmaz bir sansti. O ylizden farkli bir sirkette calismadan,
kendi sirketimizde bu sekilde ise basladigim icin asla pisman olmadim. Bu
benim icin biylk bir firsatti ve bu firsati en iyi sekilde degerlendirmek igin
elimden geleni yapiyordum.

Yabanci ortaklarimiz ile fabrikayr agmis, tUretime gec¢mistik. Birlikte ciddi
yatirnmlar vyapilmisti. Bu ortakhk tabii ki karsilikh beklentiler Uzerine
kurulmustu. Bizim beklentimiz onlarin ismi, gilicli ve teknolojisi ile bliyimek,
onlarin ki ise Tlrkiye pazarina bizimle giris yapmak, Tirkiye de yapacaklari
yatirimi kolaylastirmak, bizim glicimiizden ve ¢evremizden faydalanmalarini
saglamakti. Cilinkl biz de sektdrde 40 yillik bir gegmise ve tecriibeye sahip bir
firmaydik. Tirkiye’'ye gelen yabanci firmalarin genel stratejisi buydu aslinda.
Pazara Turkiye’den bir ortakla girip pazari ve sartlari iyice tanimak ve ayni
zamanda kendilerine pazarda bir yer agmakti. Bu tir ortakhklarin bir bolimi
uzun vyillar basari ile devam etse de, ¢ok sayida olumsuz 6rnek de vardi.
Bircok Ulkede faaliyet gosteren yabanci sirketler, karli projelerini ylzde yiz
kendi sahip olduklar sirketlerinde, daha az karl isleri zarari paylasmak adina
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ortakl sirketlerinde yaptirmaya calismak gibi bir strateji izliyorlardi. Bizim
ortakhgimizda da temellerin sarsilmasinin ana nedenlerinden birisi, zaman
icerisinde ortagimizin bu stratejiyi uygulamaya baglamis olmalarini fark
etmemizdir.

Bastan bahsettigim gibi o donem ve o silire¢ benim igin 6grenme
doénemiydi. Finanstan Uretime, ithalattan kaliteye her boélimdeki islerin
birebir icinde bulunuyordum. Ayni zamanda da farkh kiiltirdeki insanlar ile
calismayi Ogreniyordum. Bir yandan da yabanci ortaklarimizi ve oradan
Tirkiye'ye gelen calisanlari bize adapte etmeye calisiyordum.  Sirket
kurulmus, ise alimlar yapilmis ve fabrika lretime baglamisti. Simdi sira
calisanlarimizin  egitilmesine ve mdsterilerimizin talepleri dogrultusunda
belgelendirme siirecine girilmesine gelmisti. Sirketimizin saglam bir altyapiya
sahip olmasi icin bunlari yapmamiz gerekiyordu. Iste Hayati Bey ile tanisma
sirecimiz de bu doneme denk geldi.

Egitim ve danismanlik ihtiyaglarimiz igin arayisa girmistim. Sektordeki
tanidiklarima her sordugumda herkes beni Inotec ve Hayati Bey’e
yonlendiriyordu.  Hayati Bey’in telefonunu alarak kendimi tanittim ve
ihtiyaclarimizdan bahsettim. Kendisi ile tanisip, bir yil boyunca da hem egitim
hem de danismanlik alarak tiim ekiple birlikte blylk bir heyecanla Kalite
Yonetim Sistemi altyapilarini kurmak igin ¢alistik.

Sirketimiz bu sirada misterimizden yeni bir proje almisti. Bu projenin
baslamasi yabanci ortagimizin direk olarak misterimizin genel merkezi ile
gorismeleri sonucunda yapilmis ve hizli bir sekilde lretim baslamisti. Sira
mdusteri ile fiyat anlasmalarina geldiginde, ortaklar arasinda anlasmazliklar
¢ikmaya basladi. Daha 6nce bahsettigim nedenlerden dolayi sorunlar gikmaya
baslamisti. Bu durum vyillarca kendi kurdugu sirketini, kendi kararlariyla belirli
bir noktaya getiren babam igin kabullenilmesi kolay bir durum degildi. Birgok
kendi sirketini kurup, blyuten sirketini kendi tecriibeleri ile yonetmeye alisik
patron gibi babamin da bu ortak hakkinda slpheleri olusmustu. Hizli bir
kararla 3 sene siren ortakligimizi sonlandirmaya, hisselerimizi ortaklarimiza
devretmeye karar verdik. Boylece tecriibelerime bir de ortaklik sonlandirma
ve sirket devretme tecriibesi eklenmis oldu. Kurulmasindan Uretime

Strategos, InoTec, www.inotec.com.tr 94



http://www.inotec.com.tr/

baglamasina kadar her adiminda emegim olan sirketimden 3 sene sonunda
ayrilmigtim.

Ortaklik bitirme strecinde belki bayan olmanin duygusalligindan, belki de
sirkete verdigim emeklerden, benim igin buruk bir ani olarak kaldi. 3 yil
icerisinde ¢ok sey O6grenmis, sirket yonetimi ile ilgili her konuda bilgi sahibi
olmustum. Bir ¢ok kisi belirli sinirlar igerisinde belirli bir departman dahilinde
tecribeler edinirken, benim vizyonum c¢ok daha farkli bir sekilde genislemisti.
Ancak hizlh bir kararla her seyi geride birakarak, yeni bir is serlivenine
baslayacaktim. O donemde bu kararlarimizi analiz ederek, karsimiza ¢ikan
alternatifleri en iyi sekilde degerlendirerek vermek igin gayret sarf etmistik.
Karar verip segimizi yaptiktan sonra da ortakliga devam etmemiz durumunda
hangi alternatiflerle karsilasacagimizi hi¢ bilemedik.

Bu ayrilik sonrasi ¢cocuklugumda bahgesinde oyunlar oynadigim, daktilo
ile yazi yazdigim sirketimizde calismaya devem ettim. Benzer konularda is
yapan baska bir yerde calismis olmama ragmen her sirketin yapisi kendine
gore farkliliklar gosteriyordu. Ama adapte olmam uzun sirmedi. Ancak
benim bu sirketteki misyonum, sirketimizi aile sirketi yapisindan gikarip,
mimkiin oldugunca kurumsal bir yapiya kavusturabilmekti. Babam da bu
sekilde dusliniyor ve kurumsallasmanin énemini biliyordu. Neredeyse her
patron sirketinde oldugu gibi, sirkette kuvvetli bir ydnetim kadromuz ve genel
muduarimiz vardi ama her zaman son s6zii patron soylerdi. Aslina bakilirsa bu
yonetim tarzi lilkemiz sartlarinda bir bakima da gerekli idi. Clinkii patronlar
bulunduklari noktaya gelene kadar tecriibeleri ile yogun bir 6grenme
slrecinden gegciyor, dolayisi ile sirketlerini ilgilendiren hemen hemen her
konuda kolaylkla fikir yiritebiliyor ve belki de hepsinden énemlisi sonuglari
kendi hayatlarini etkileyebilecek riskeleri alma kararini verme cesareti
gosterebiliyorlard.

Sirketlerin en bliylk sermayelerinden birisi de sirketin ge¢misinde
edinilmis tecriibelerdir. Bence kurumsallasmanin kilit noktalarindan biri de bu
tecriibeyi sirketin yararina olacak sekilde yeni nesil yoneticilere aktarmak
ancak bu dozu iyi ayarlamaktir. Biz de babamla bu konuda oldukg¢a yol kat
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ettik, sinirlarimizi belirledik, kararlarimiza saygi duyduk ve saglam bir ¢alisma
ortami kurmayi basardik diye distintyorum.

Bu konu is gevresi ve oOzellikle misteriler, birlikte ¢alisilan firmalar ve
kisiler agisindan da 6nemli. Bunun 6nemine ¢ok defa tanik oldum. Cunki
birlikte calistiginiz 6zellikle ¢ok biliylik ¢apli kurumsal sirketlerde strekli st
kademeye tirmanan bir yeni nesil yonetici kadrosu varken, 40 senedir isinin
basinda olan bir patronla ayni dili konusmalari nerdeyse imkansizdi. O ylizden
sirketlerde profesyonel yoneticilerin énemi ve roli ¢ok buyuktir. Tabii her
sirketin kultarG birbirinden farkli oldugundan, sirket kiltirine uyum
saglayabilecek yoneticilerle ¢alismak ¢ok dnemlidir. Sahsim adina bir iki tane
sirketimize vizyon katacagini distindigimiz, kurumsallasma hedefimize
ulasmamizi  hizlandiracagina inandigimiz  farkli yoéneticiler ile ¢alisma
deneyimim oldu. Ancak kendi deyimimle masanin o tarafi ile bizim taraf ayri
diinyalar. Ve bilyilik bir sirketin sadece bir bolimiini basari ile yonetmis
yoneticiler, KOBI dlceginde sirketlerde oldukga zorlanabiliyorlar. Bu da kurum
kiltirine kolayca uyum saglayamamaktan ve sirketlere yillarca sadece tek bir
yonden bakmak durumunda kaldiklarindan olabilir.

Bu donemde sirketimizde bir takim seyleri diizene koymaya calisirken, bir
yandan da eski sirketimizde danisman olarak birlikte ¢alistigimiz Hayati Bey ile
calismalarimizi bu sirkette de devam ettirmeye karar vermistik. Diger sirkette
alinan egitimlerin, yapilan galismalarin faydalarina tanik oldugumdan burada
da ayni galismalari yapmaya karar vermistim. Zamanla egitim ve danismanlk
konusu c¢ok ilgimi ¢ekmeye baslamisti. Hayati Bey’le g¢alismalarimiza ara
verdigimiz bir donemde, kendisini arayip danismanlik konusuna duydugum
ilgiden bahsetmistim. O da beni InoTrain Programi’na davet ederek egitmenlik
egitimi almami saglamisti. O dénemde sektor geregi is yogunlugundan,
sektoriin hareketliliginden kendimi uzun bir siire sirketimizin icine gdmmius ve
egitim ve danismanlik konusu ile ilgili hayallerimi bir tarafa park etmistim.

Zaman hizla akip gidiyordu. Diinyada ve Ulkemizde ekonomik kriz
soylentileri dolanirken, bir anda kendimizi ekonomik krizin tam ortasinda
bulduk. i¢inde bulundugumuz sektdr krizden en cok etkilen sektérlerden
birisiydi ve bir c¢ok sirket gibi, belirtilerin ¢ok ©onceden kendilerini
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gostermesine ragmen kriz i¢in ¢ok da hazirhkh degildik. Simdi yeni bir
micadele zamaniydi ve hedefimiz minimum zararla bu krizi atlatabilmek
olmaliydi. Tim sirketler gibi biz de kendimizce onlemler aldik. Kararlarin
hayati 6nem tasidigi kritik bir dénemdi. Bu dénemde yapilacak en basit
stratejik bir hata, dénusi zor sonuglar dogurabilirdi. Son 50 yilin en buyik
krizi gelmis, bir cok sirketi batma noktasina getirmisti. Cevremizde tanidigimiz
ve batan sirketlerin haberleri moralimizin bozulmasina neden oluyordu.
Sektorde yaprak kipirdamiyor, fabrikalar aylar siiren tatiller ilan ediyorlardi.
iste boyle dénemlerde umutsuzluga kapilmadan, motivasyonu kaybetmeden
ileriye bakmayl babamdan 6grendim. Devamli olarak sogukkanhligini
koruyarak, yeni projeler Uretiyor, planlar yapiyor, basta bana olmak Uzere
batin calisanlarimiza moral veriyordu. Hep 6neminden bahsedilen 6rnek
liderlik davraniginin benim gézimdeki anlami o giinlerde iyice sekillenmisti.
ileride ben de bdyle bir lider ve ydnetici olmayi hayal ettim. Bircok sirket gibi
yara almamiza ragmen, babamin manevralari, tecriibeleri, finansal bakis agisi
ve en 6nemlisi yiiksek motivasyonu ile krizi atlatmayi basardik. Ama dénemin,
hayatimin en yiprandigim dénemlerinden biri oldugunu itiraf etmeliyim.

O vyillarda iginde bulundugumuz dénemi sadece yasamis, sonuglarina
babam ve tiim galisanlarimizla birlikte katlanmistik. Sonraki yillarda hayatimin
akisinin degisimi ile birlikte danismanlik sektoriinde galismaya basladim ve
stratejik yonetim projelerinin icinde bulundum. iste o zaman geriye déniip de
o gunlerde yasadiklarimiza farkh bir pencereden bakinca, “Acaba simdi
o6grendigim haliyle sirketimizde stratejik yonetim sirecini uyguluyor olsaydik
ayni sartlarin iginden mi gegerdik?” sorusu hep zihnimin bir késesini mesgul
etti. Bunu artik bilmenin imkani kalmamisti. Zira bir secim yapildiktan sonra
diger secimin ortaya koyacagi alternatifleri bilmek artik mimkiin degildi.”
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B6liim7: On Analiz (Adim 1)

Tekin ve ekibi takip eden birkag giin iginde kendilerinden istenen
gostergeleri bliyik oranda bir araya getirmeye calistilar. Bu siire iginde nasil
hesaplayacaklarini bilmedikleri bazi gostergeleri Dilay’a danisarak ilerlediler.
Bu glinden itibaren en az 5 yil geriye giderek istenen verileri yillik olarak
tabloya yerlestirdiler. Ozellikle ¢alisan basina katma deger ciroyu anlamakta
epey zorlanmislardi. Bunun icin Dilay’dan ilave aciklayici dokiiman isteyerek,
hesaplamaya calistilar. Diger taraftan Hayati'nin anlattiklarindan hareketle
Katma Deger Ciro dnemli gériinlyordu. Bu nedenle eksik veya yanlis bir sey
yapmamak icin 6zellikle hassas davraniyorlardi.

Dilay’in gonderdigi aciklayici dokiimanda Calisan Basina Katma Deger
Ciro soyle anlatiliyordu:

Calisan Basina Katma Deger Ciro: Calisan basina katma deger kuruluglarin
hammadde Uzerine ekledikleri degerin bir ifadesidir. Calisan basina katma
degerin arttirilmasi igin; katma degerli Griinlere yonelim, ¢alisan basina daha
fazla tretim veya birim karliligi yiksek triin Gretimi sarttir. Misteri tarafindan
yonetilen otomotiv gibi sektorlerde pargca se¢me liksiine sahip olmayan
kuruluslarin galisan basina katma deger ciroyu arttirmalarinin tek yolu; birim
zamanda veya ¢alisan basina daha fazla Gretim yapmalaridir. Katma deger
cironun arttirilmasinin en onemli itici glicli, Grlnlerin Uretilmesi sirasinda
kullanilan bilgi seviyesinin arttiriimasidir. Bilgi seviyesi ne kadar fazla ise Uriin
o kadar degerli olacaktir. Dolayisi ile inovatif Grilnler ayni zamanda katma
degeri yuksek Urtnlerdir. Diger taraftan Grinin Uzerine konulan markanin
degerinin yilksek olmasi da katma degeri arttiracaktir. Sirketler, islerini
sorgularken ekledikleri katma degeri belirlemeli, bunu arttirmak igin yogun
caba sarf etmelidirler. Aksi halde, misteri géziinde her an vazgegilebilir
tedarikgi olacaklardir. Katma deger ciro ile sirket karhihgl arasinda ¢ok ciddi
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dogru orantili iliski vardir. Katma degerin artmasi sirketin harcamalarini
disipline etmesi durumunda, karlili§in da artmasi anlamini tasir.

Dilay, bir yandan temel veriler tablosundaki rakamlarin tamamlanmasi ile
ilgilenirken, diger yandan da hummali bir sekilde sirketin bulundugu sektor ve
Urettigi Urlnleri baz alarak 6nce bir makro analiz yapmis. Bunun igin dinya
Ulkelerinin bu driinlerdeki ticaretine iliskin istatistiksel verileri bir araya
toplamis, sektorel raporlari incelemis ve sektérin gelecegine yonelik
senaryolar ortaya koymustu. Arkasindan daha detaya inerek, sektoriin yurt
icindeki pazarina yonelik istatistiklerini incelemis ve rapor haline getirmisti.
Calisma, Dilay’in beklediginden de hizh ilerlemisti. Clnki bu gline kadar
sektorle ilgili olarak ayni arastirmayi defalarca yapmis, sadece elindeki
istatistikleri guincellemesi yetmisti. Bu analizleri ilk defa yapmaya
basladiklarinda, arastirmak ve rapor haline getirmek aylar slrerken, simdi
birkag glin icinde sonug alabiliyorlardi. Bu da sirket olarak olusturduklari bilgi
birikiminin bir sonucuydu.
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Boliim 8: Uzak Goriig Kazanma — 2. Giin

Tdm 6n analiz ¢alismalari tamamlanmis olarak Tekin ve ekibi ile toplanti
salonunda Stratejik Yonetim Siirecinin ilk faaliyeti icin bir araya gelindi. Hayati
herhangi bir atlama olmamasi igin yapilan hazirliklarin lizerinden gecti. Temel
bayklikler tablosundaki tim veriler geriye dénik olarak yerine yerlestirilmisti.
Veriler, daha sonra calisilmak Uzere bir kenara birakilarak Misyon Bildirgesi
Uzerinde calisilmaya baslandi. Hayati 6ncelikle Misyon Bildirgesi hakkinda
aciklama yaparak ise basladi.

“Misyon; sirketin kurulus amacini tanimlayan genellikle birkag¢ cimleden
bir paragrafa kadar uzunluktaki climlelerdir. Misyon Bildirgeleri sirketlerin faaliyet
alanini ve is yapis sekli itibari ile bakis agilarini temsil eder. Misyon Bildirgelerinde
siralanan hususlar yillar boyunca degismeyen, sirketin kendisini tanimlayan
hususlardir. “

Misyon gelecekte ulasilacak bir noktay! tarif etmez.

Gecgmis, bugiin ve gelecekteki sirketi tanimlar.

“Sirketin misyonu belirlenirken ayni zamanda kurumun degerlerinin de
belirlenmesi saglanir. Sirketin temel degerleri tim kararlari destekleyecek sekilde
olmali ve onun cgergevesini ¢izmelidir.” Hayati sozlerine bir siire ara verdikten
sonra, herkese bir A4 kagidi (izerine yazilmis bir Vaka Calismasi dagitti.

“Simdi size dagittigim bu vaka calismasini iyice okuyarak altinda yazan
sorulara cevap vermenizi rica ediyorum. Boylece “Misyon” kelimesini biraz daha
iyi anlamis olacagiz” dedi.
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Herkes merakla kendisine dagitilan vaka g¢aligmasinin metnini okumaya
bagladi. Bu arada Dilay, vaka galismasinin metnini ekrana yansitmisti.

Vaka Calismasi

Bir danismanlik sirketinin telefonu calar.
Telefonu sirketin sekreteri agar. Arayan
bir  belgelendirme  sirketinin  satis
temsilcisidir. isminin Ahmet oldugunu
soyleyen satis temsilcisi danismanlik
sirketinin yoneticisi ile gorismek istedigini

soyler. Sekreter Ahmet Bey’i sirketin Genel Muduri Ertan Bey ofiste olmadigi igin
danisman Hakan Bey’e baglar. Ahmet Bey, Hakan Bey’e iki sirket arasinda isbirligi
yapma arzularini aktarir. Hakan Bey’e Ahmet Bey'in teklifi mantikl gelir ve kendi
sirketleri icin avantaj saglayacagi icin faydali gorir. Ahmet Bey ve Hakan Bey bir giin
belirleyerek daha detayh goriismeyi, hatta bunun igin bir protokol imzalamayi karsihkl
olarak planlarlar. Hakan Bey sonugtan memnundur. Ertan Bey sonucu duydugunda
cok sevinecektir. Bu iyi haberi vermek igin sabirsizlanir. Giin icinde Ertan Bey’e
ulasmaya calisir ve birka¢ defa telefon eder. Ama Ertan Bey ancak aksam geri
donebilmistir. Hakan Bey, Ertan Bey’e slrpriz haberi heyecanla iletir.

Ancak Ertan Bey’in tepkisi pek olumlu olmamis, hatta boyle bir iliskinin olamayacagini,
degil protokol imzalamak, bir belgelendirme kurulusu ile bir danismanlik sirketinin
isbirligi yapmasinin miimkiin olmadigini belirtir. Clinkii belgelendirme kurumlarinin
objektif olmalar gerektiginin ve danismanlik sirketleri ile isbirligi yapmalari
durumunda bu objektifligin zedeleneceginin altini gizer.

Hakan Bey ¢ok sasirmis, demoralize olmus ve kendisini gok koti hissetmistir.
Calisma:

Misyon ve degerlerin 6nceden belirlenmis olmasi durumunda bu vakanin nasil
yasanacagini tartisiniz. Su sorulara cevap arayiniz:

1. Misyon her yil degisebilir mi?
2. Temel degerlerin gunlik kararlar Gzerindeki etkisi nasildir?

3. Temel degerlerin sirketin verimliligi Gzerine etkisi nedir?
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Tekin ve ekibi verilen Vakayi iyice okuduktan sonra, hararetle tartistilar.
Hayati tartismalara midahale etmek yerine, dinlemeyi tercih etti. Tartismalar
bitip, grup ortak fikre ulasildiktan sonra konuya iliskin herhangi bir yorum
yapmadan Hayati s6zu tekrar devraldi.

“Vaka Calismasi ile misyonun amacini boylece pekistirmis olduk. Simdi
dilerseniz sirketinizin misyonunu gdzden gegirelim. Web sayfanizda var olan bir
misyon vardi. Bu misyonu hatirliyor musunuz?” Soru karsisinda herkes saskinlik
icinde soran gozlerle birbirlerine bakistilar. Anlasilan hi¢ kimse web sayfalarindaki
yazan misyondan haberdar degildi. Hayati bu sahneyi o kadar ¢ok yasamisti ki?
Hi¢ sasirmadi.

“Peki web sayfanizda yazan Misyon Bildirgesi kimin tarafindan
hazirlandi?” Bu soruyu da, aslinda cevabini tahmin ederek sormustu? Salonda
kimseden ses ¢cikmadi. Sonunda Tekin sessizligi bozdu.

“Web sayfamiz yenilenirken konulmus olmali. Aslini sorarsaniz, bu
Misyon Bildirgesi lzerinde distniilmis ve yazilmis bir metin degil. O dénemde
web sayfasi yenilenirken Misyonumuz ve Vizyonumuz olmak lizere iki sayfa dizayn
edilmisti. Bizden web sayfasinin icerigine destek veren arkadaslar yazmis olmali.”

Hayati bu alisildik duruma karsilik “Ben de dyle tahmin etmistim. Aslina
bakarsaniz, bu durum sadece sizin sirketinize 6zgi degil. Sizinle ayni durumda
olan o kadar ¢ok sirketle karsilagiyoruz ki, anlatamam. O halde simdi ilk isimiz
Misyon Bildirgesi’ni olusturmaya baslamak olacak. Bunu beyin firtinasi yontemiyle
yapacagiz. Simdi sordugumuz sorulara karsilik olarak herkesin sirasiyla kisaca fikir
beyan etmesini isteyecegiz. Donglisel hareket edecegiz ve sira kendisine gelen
arkadasimiz sadece bir fikir sdyleyecek. Eger sira kendinize geldiginizde akliniza bir
sey gelmiyorsa lutfen “pas” deyin ve bir sonraki turda sira gelmesini bekleyin. Fikir
toplama seansi sirasinda kesinlikle tartismiyoruz, elestirmiyoruz veya baskasinin
fikrini yargilamiyoruz. Kendimizi sadece fikir Gretmeye odakliyoruz. Tim fikirleri
Dilay Hanim, tahtaya yazacak ve en sonunda topladigimiz fikirleri tartisarak bir
Misyon Bildirgesi’'ne donistiirecegiz. Yine en sonunda fikirleri se¢mekte
zorlanmamiz durumunda oylama yontemine basvuracagiz.” Hayati’'nin bu
aciklamasindan sonra Misyon Bildirgesi’ni olusturacak fikirleri toplamaya
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bagladilar. Her seansta sorulan sorulara karsilik toplanti masasinin etrafinda
oturanlar fikirlerini dile getiriyor, bu fikirler Dilay tarafindan tahtaya yaziliyordu.
Calistay iki saat stird(i. Sonugta tahtaya soyle bir Misyon Bildirgesi yazilmisti:

“Strategos:

Miisteri ihtiya¢ ve beklentilerini en iyi sekilde anlayarak, onlari en
dogru uriin ve hizmetlerle karsilayan, etik degerlerine bagh bir kurulugtur.”

Misyon Bildirgesi’'nde bahsedilen ”Etik Degerler”i desteklemek amaciyla
da 8 bagslik altinda siralanan “Temel Prensipler” belirlenmisti.

Temel Prensiplerimiz

1. Cevreye ve insana Duyarlilik

Teknolojik Gretim alanimiz ve yenilikleri takip ederek ¢evreye duyarl, kurulusumuzun var
olusunda ve sirdurilebilmesindeki en biliyik kaynagin insan kaynagi oldugu bilinci ile kurum
galisanlarimiza ve iligkide oldugumuz tiim paydaslarimiza 6nem verecegiz.

2. Guvenilirlik

Sundugumuz Uriin ve hizmetlerde glivenilirlik basta olmak lizere, tim iligkilerimizde gliven esasi
ile hareket edecegiz.

3. Hizhhk

Miisterimizin ihtiyacina yonelik Grilinlerin tasarlanmasindan, Uretilip sunulmasina kadar tiim
sureglerimizde hizli olma hedefine yonelik aksiyonlar planlayip yiritecegiz. Bu aksiyonlarin,
mugterilerimizle iletisimde de uygulanmasini saglayacagiz.

4. Rekabetgilik

Tim yapilanmamizla faaliyet gosterdigimiz sektoriin rekabet dinamiklerine uygun hareket edip,
degisen kosullara gore kendimizi suirekli olarak gelistirecegiz.

5. Musteri Odaklilik

Miisterilerimizin kurumumuzdan beklentilerini dogru anlamaya yonelik yontem ve siiregler
gelistirerek, musterilerimizin beklentilerini karsilamaya ¢aba gosterecegiz.

6. Sektdrde Onciiliik

Faaliyet gosterdigimiz sektorlerde takip eden degil, takip edilen pozisyonunda olmak igin ¢aba sarf
edecegiz.

7. Global Olmak

Uriin ve hizmetlerimizi diinya genelinde yayginlastirmak igin galismalar yiriiterek, global bir firma
olmak igin ¢alisacagiz.

8. isbirlikgilik

Rakiplerimiz de dahil olmak tzere, temel prensiplerimiz dogrultusunda kazan-kazan iligkisi
olusturacak sekilde isbirlikleri kuracagiz.
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Tekin Misyon Bildirgesi’'nin ve Temel Prensiplerin son halini tahtada
gostererek,

“Sizlerden bu Misyon Bildirgesini ve Temel Prensiplerinizi tekrar tekrar
okumanizi rica ediyorum. iginize sinmeyen veya eklemeyi diisiindiigiiniiz bir husus
varsa liitfen tartismaya acalim. Bunu simdi yapmak zorunda degiliz. En az bir hafta
Uzerinde distiniip, goruslerinizi bildirmenizi rica ediyoruz. Eger herhangi bir ilave
goris yoksa bunlari kullanmaya baslayabilirsiniz.” Anlasilan Misyon ve Temel
Prensipler herkesin icine sinmisti. Tekin,

“Hayati Bey, bence bu haliyle gayet giizel oldu. Sizin de dediginiz gibi bir
sonraki gelisinize kadar biz bu bildirge tzerinde diislinelim, eger farkli bir goris
olursa degerlendirelim” dedi.

Hayati,

“O halde simdi Vizyon Bildirgesi (lizerinde c¢alismaya baslayabiliriz.
Oncelikli olarak size “vizyon” hakkinda bilgi vereyim. Daha sonra da sirketiniz igin
vizyon tanimlamaya baslayalim” dedi ve devam etti:

“Vizyon 6zlinde bir hayaldir. Gelecekte tanimlanan bir zaman diliminin
(5-10 yil sonrasindaki) tasviridir. Bir vizyonun kuvveti olmasi ancak hedeflenen
zaman dilimindeki durumun net ifade edilmesi ile saglanabilir. Diger taraftan
vizyonu kuvvetli kilan, onu tanimlayan kisinin ne kadar kararli ve inangli oldugu ile
direkt ilgilidir. Belki de vizyonla hayali birbirinden farkh kilan en 6nemli 6zellik
vizyonun bir kararlilikla yola gikilarak, onun ugrunda her giin gaba sarf edilmesi,
demek oldugudur. Halbuki “hayal” ayni zamanda bir eylemsizlik halini de kendi
icinde barindirir. Sirf bu yizden “hayal etmek” veya “hayal kurmak” toplumda
olumsuz bir anlam ifade eder.”

“Tarih boyunca insanoglunun elde ettigi tecriibeler, gercek basarinin
ancak hayal etmekle basladigini defalarca ispatlamistir. Diger taraftan vizyon
tanimlamak, bu giinlerde ¢ok moda olan kuantum fizigi veya parapsikoloji bilimi
ile de yakindan ilgilidir. Parapsikoloji bilimine gore yerylziinde yasayan her canli
bir “birin” pargasidir ve bu diinyada var olmalarinin amaci deneyimlemektir. insan
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ruhu fiziksel bir bedene birinerek diinyaya gelip, iyiyle kétiinln, guzelle girkinin,
sicakla sogugun, geceyle glndlzin, .. dualitesi (ikilemi) icinde hayattan
O0grenmeye calisir. Bu 6grenme prosesi dogumun ilk anindan son nefesi verene
kadar ilerleyen bir prosestir. insanoglunun &grenme prosesi boyunca ruhuyla
birlikte gotlirebilecegi belki de tek sey duygulardir. Yasadigi siire boyunca ruhun
tek unutmadigi dualiteyle gevrili bir diinyada yasarken olaylarin etkisinin ruhun
lizerinde biraktigi duygu parcaciklaridir. Ornegin, is hayatinda yasanan olaylar
sonucu ortaya c¢ikan basarilar, basarisizliklar, ihanetler, c¢atismalar,
insanoglunun ruh diinyasi Gzerinde etki eder. Yine parapsikolojiye gore basarinin
ilk anahtari talepkar olmaktir. Talepkar olmayanin bir basariyi gercek basari olarak
algilayip, ruhunda basarinin birakacagi sifreyi depolamasi miimkiin degildir. Basari
icin evrene ¢ok net sinyaller génderilmesi gerekir. Parapsikolojideki evren tiim
dinlerde de var olan “mutlak bir” dir. Yine tiim dinlerde oldugu gibi mutlak bir o
kadar buyik ve ylcedir ki talep edenin isteklerini karsilar. Bu durum dinlerde dua
etmekle esdeger iken, parapsikolojide “evrene mesaj gondermek” olarak ifade
edilir. Evrene gonderilen olumlu sinyaller, yine olumlu karsilik bularak karsilanir.
Tipki duada oldugu gibi dogal olarak istekler pozitif anlam yikli olmahdir.”

“Stratejik Yonetim siirecinin ikinci eylemi olan vizyon olusturma evresi,
sirketi kuran kisinin kendisi ve sirketinin gelecegi icin hedef tarihte ulasiimak
Uzere evrene pozitif mesajlar gondermesidir. Acik olan bir sey vardir ki; bu da
istegin gerceklesmesi icin sadece istegin dile getirilmesinin yetmemesidir. Dolayisi
ile ayni zamanda aksiyon alinmasi da zorunludur. Bu nedenle vizyon
olusturulduktan sonra, Stratejik Yonetimin diger adimlari ile harekete
gecilmelidir.”

“Tam bu noktada Misyon kavramina geri donerek, vizyon kavrami ile
birlikte tekrar ele almakta yarar var. Misyonun kurumlarin var olus amacini ifade
eden climleler dizini oldugunu soylemistik. Bir sirket neden var olur? Dualiteyle
cevrili bir diinyada hangi gorevleri Ustlenir? Vizyona ulasirken ortaya konulan
arzular ne kadar temiz ve paktir? Etkilesen taraflara bunun ne gibi pozitif etkileri
olacaktir? Aksiyona gecildiginde dualitenin iki ucu arasinda c¢ok sayida alternatif
varken, pozitif kutba daha yakin davranis kurallari nasil saglanacaktir?”

“Simdi tim bu ana kadar anlattiklarimizi bir 6rnekle agiklamaya galisalim;
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“10 Milyon USD yillik ciroya sahip bir sirket; 10 yil igcinde sektériinde lider
olup, 100 Milyon USD ciroya ulasarak, biitin Turkiye’ye yayllmis dagitim agi ile
ayni zamanda hedef pazar tarafindan bilinir bir kurulus haline gelmeyi istiyor
olsun.”

“Bunu gerceklestirirken sirketin tepe yoneticileri kendi tanimladiklari etik
kurallardan ayrilmayacagini ve dogal cevreye daima saygih olacagini ifade
ediyorlar.”

“Birinci ifade edilen ctimle sirketin vizyonu iken, ikinci cimle ise tipik bir
misyon cimlesidir. Birinci ifade zaman gectikce degisen sartlara gbre revizyon
gorebilecekken, misyon cimlesinin siklikla degistirilmesi gereksiz olacaktir.”

“Vizyon olusturulmasi ve harekete gegilmesinin en 6nemli baska bir
ozelligi ise tim sirket yoneticilerinin algisinin agilmasi ve 6nline gelen firsatlari
(ihtimalleri) gorebilmelerinin saglanmasidir. Yine bu durum da parapsikolojide
tanimlanan paralel evrenler ve binlerce alternatifin (secenegin) acilmis olan
algiyla birlikte gorinebilir hale gelmesi olarak ifade edilir. Evrene godnderilen
pozitif isteklerin, ayni anda yasanan binlerce alternatifin arasindan segenek
sunmasidir. iste tam bu nedenden dolay! talep etmeyip, harekete gegmeyenin
oniine secenekler sunulmasi da mimkin olamayacaktir.”

“Bu ana kadar anlattiklarimizi bir araya getirdigimizde, A noktasindan B
noktasina hareket etmek isteyen bir sirket, zaman dilimi icinde diiz bir zaman
dogrusu uzerinde ilerleyemeyecektir. Dolayisi ile her an sunulan onca segenegin
arasindan karar vererek farkli dizlemlerde ilerleyip B noktasina ulasilir. Zira B
noktasinin vizyonla tanimlanmasi, secimlerle olusan farkh sartlarin (paralel
evrenlerin) icinden gegerek dogru yone ilerlendiginden emin olunmasini saglar.
Aksi halde secimlerle yasanan sartlarin olusturdugu paralel dizlemlerde
kaybolmak ve yok olup gitmek dogal sonug olacaktir. Dolayisi ile sirketlerin
vizyonlarini net olarak belirleyip, secenekler arasindan en kestirme olanini
kullanarak yine en az kaynak kullanimi ile yollarina devam etmesinin saglanmasi
ideal ¢6zim{ sunmaktadir.”
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Tekin’in biraz kafasi karismisti. Yansitilan slayt Gzerinde biraz daha

Zaman

acitklama istemek niyetiyle,

“Hayati Bey rica etsem bu konuyu biraz daha agar misiniz?” dedi.

“Tabi ki Tekin Bey. isterseniz direkt olarak anlatmak yerine biraz soru ve
cevapla gidelim. Bazen kendimi daha iyi anlatmanin yolunu diyalektige cevirmekte
buluyorum.” Kisa bir siire disiindiikten sonra devam etti,

“Bu glin sirketinize yurt disindan bir sirketten ortaklk teklifi gelse

karariniz ne olurdu?”

Tekin hi¢ disinmeden hemen cevap verdi.
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“Teklifin kapsamina bagli olmak sartiyla herhalde olumlu bakar ve kabul
ederdim”

“Peki neden?”

“icinde bulundugumuz rekabet sartlarinda giiclii olmadiginiz siirece
basarili olamiyorsunuz. Dolayisi ile glicleri birlestirerek daha kuvvetli olmayi
segerdim.”

“Diyelim ki karar verdiniz ve ortak oldunuz. Sartlariniz degismis oldu ve
artik 6ntintizde farkl bir gelecek uzandi. Ama kabul etmeyip, kendi gliclinlzle tek
basiniza devam etmeyi se¢mis olsaydiniz bambaska sartlar ve bambaska bir yolda
ilerleyecektiniz.”

Tekin Bey basini sallayarak onayladi.
“Hakhsiniz, gelecegimizi sonugta secimlerimiz belirliyor.”

“Simdi bir adim daha ileriye gidip, sirketiniz i¢in net bir vizyon
tanimladiginizi distinelim. Su anda iki ortakh bir aile sirketisiniz ve bundan 10 yil
sonra uluslar arasi faaliyet gosteren ve yurt disindan en az bir ortaginizin oldugu
bir sirket olmay! arzuluyorsunuz ve bunu da sirekli olarak ilan ediyorsunuz. Sizce
ortakhig hi¢ akliniza getirmediginiz durumda karsiniza ortaklik firsati ¢ikma
olasiligi mi daha fazladir, yoksa bunu agikga ilan ettiginiz durumda mi?”

Tekin biraz diisindikten sonra cevap verdi,
“Saninm bunu agikga ilan ettig§imde daha fazla firsat ¢ikar karsima.”

“Hakhsiniz. Bunun iki nedeni var; birincisi alginizin agik olmasi ve
karsiniza c¢ikan firsatlari gorebiliyor olmaniz, ikincisi ise firsatlarin sizin niyetinizi
acikca ifade etmeniz nedeni ile karsiniza ¢ikiyor olmasidir.”

“Vizyonun sirketlerimizdeki pusula islevini simdi daha iyi anliyorum. Her
asamada aldigimiz kararlar sonug olarak bizi nihai bir sonuca yaklastiriyor olmali.
Aksi halde kaotik bir karar alma dizeni olusacak, hangi yone ilerledigimizi
bilmeden belki de asiri kaynak sarf ederek ilerlemeye ¢alisacagiz.”
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Tekin’in yorumu Hayati'yi ve bilgisayar basinda diyalogu dikkatle takip
eden Dilay’t mutlu etmisti. Sonugta her ikisi de onlarca sirkette Stratejik Yonetim
sureci yerlestirmis, vizyonun sirketler icin kilit dnemini anlatirken bazen ¢ok
zorlanmuglardi. Tekin’in konuyu hizli kavriyor olmasi onlarin elini giiglendiriyordu.
Boylece slire¢ daha iyi sahiplenilecek ve daha etkili sonuglar elde edilecekti. Bir
sonraki konuya gecmek icin birbirleri ile kisa streli gdz temasi kurduktan sonra
Hayati sOzlerine devam etti.

“Simdi  konumuza kaldigimiz yerden devam edelim. Vizyonun
tanimlanmasi (olusturulmasi) tepe yoOnetimin (hissedar veya patronun)
sorumlulugundadir. Vizyon belirlenirken giiniin zorluklari ve olumsuzluklar
disinilmez. Vizyon, gelecekte olusacak sartlarin ideal olacagi dikkate alinarak
belirlenir. Bu giinlin olumsuz sartlarina odaklanan bir ydnetici uzak bir gelecegi
dislinerek sirketini o noktaya tasiyamaz.”

“Bana hakikati degil, muradini ver. Olmak istedigin gibi
goriin, oldugun gibi degil. Clinkl her yalan bir yaratis.”
Cemil MERIC

“Cemil Meri¢’in bu s6z{ vizyonu vurgulamak icin iyi bir 6rnektir. Hakikat
degil, murad, yani hedefler sirketlerin tum taraflari icin hayati dnem arz eder.
istenen noktay bu giinden yasiyor olmak ve dyle gériinmek kendi iginde yaratici
olmayi da birlikte getirir. Dolayisi ile gelecek igin fikirler yaratmak ve uygulamak
basarinin sihirli anahtaridir.”

“Vizyonun olusturulmasinda bir ¢ok yontem kullanilabilir. Biz Zihin
Haritasi (Mind Map) yontemini tercih ediyoruz. Zihin Haritasi yontemi diger tim
yontemlerle karsilastirildiginda hem hizli hem de goérselligi nedeni ile karmasik
iliskilerin anlasilmasini kolaylastirir. Tony Buzan tarafindan bulunmus bu yéntem
karmasik iliskiler iceren bir distince sistemini formiilize etmek icin en iyi aragtir.”
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“Zihin haritasi yontemi insan beyninin ¢alisma sistematigine yonelik
1960’ yillarda yapilan arastirmalar sonucunda Tony Buzan tarafindan BBC'de
yayinlanan bir program araciligi ile popdulerligini kazanmistir.”

“Zihin haritasi yonteminde beyaz bir sayfanin ortasina bir kelime
yazilarak, bu kelime ile iliskili olan ana fikirler, ana fikirlerle iliskili alt fikirler kollar
halinde dallara ayrilarak yayilacak sekilde ifade edilir.”

“Vizyonun belirlenmesi sirasinda kullanilirken; hangi yil igin vizyon
belirleniyorsa “vizyon yil” ifadesi bir bulut igine yazilir. Daha sonra bu buluttan
ana kollar olarak ayrilan kollarin alt dallari olusturulur. Biz vizyon belirlemede

kullanilan ana dallar ve altinda yer alan olasi dallar slaytta gordtguniiz gibi
ayristiriyoruz.”
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“Vlizyondan uzanan bu ana dallarin ayni zamanda vizyonun belirlenmesi

sirasinda sorulacak asagidaki sorulara cevap vermesini garanti altina almaya
¢alisiyoruz.”

Hedeflenen yila gelindiginde;
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e Sirketin cirosu ne kadar olacak? Bu ciro alt dallara nasil ayristirilacak?
Dagilimi nasil olacak? (Yurt igi /yurt digi, trlin grubu, sektér vb.)

e Hangi misterilere hizmet edilecek? Sektor, misteri tipi, cografya vb. gibi
dagihmlar nasil olacak?

e Sirketin galisan sayisi ne kadar olacak? Beyaz/mavi yaka dagilimi nasil
olacak? Egitim seviyeleri ile ilgili bir dagihm olacak mi?

e Musterilere sunulacak uriin ve hizmetler neler olacak? Bunlarin
baykllkleri ciroya bagh olarak hangi mertebede olacak?

e Belirlenen ciroyu saglamak, belirlenen musterilere, belirlenen Urin ve
hizmetleri sunmak icin nasil bir altyapi kullanilacak

e Hedeflenen vyila gelindiginde sirketin siiregleri nasil olacak? Ozel bir is
modeli veya organizasyon yapisi olacak mi?

e Sirketin temel prensipleri, kurumsal imaji nasil olacak? Bu imaj
belirlenmis misyon ve degerlere paralellik arz ediyor mu?

“Vizyonun zihin haritasi ydontemi ile belirlenmesi sirasinda tepe yénetimin bu
sorulara birer birer cevap vermesini bekleyerek, hedeflenen yilin vizyonunun
resim olarak tanimlanmasini sagliyoruz. Olusturulan vizyonu bir paragraf haline
getirip sadelestirilerek, bir iki ctimlelik motive edici hedef bildirgesi haline
donistiriyoruz. Bu amagla zihin haritasinda tanimlanan tim unsurlari bir ciimle
haline getirerek, éne ¢ikan kelimeleri farkli bir renkle boyuyoruz. Arkasindan
boyanan renklerden yararlanarak vizyon bildirgesi olusturuyoruz.”

Tekin merak iginde sordu,
“Zihin haritasini nasil gizecegiz peki?”

“Zihin haritasini ¢izmek icin bilgisayar programlarindan (iMindMap, Visio,
Smartdraw vb.) yararlanilabilecegi gibi, kagit Gzerine renkli boya kalemleri ile
¢izmek de miimkiindir. Boya kalemleri ile ¢cizmek yavas ilerleyen ancak daha sicak
bir yontemdir. Bunun yaninda bilgisayar programi olarak hem boya kalemi
sicakligi veren hem de hizli ilerleyen tek program Tony Buzan’in iMindMap
programidir. Zira biz projelerde bu programi tercih ediyoruz. Simdi 6rnek iki tane
zihin haritasi gésterelim.”
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Yansitilan ilk drnek ayni zamanda bir zihin haritasinin nasil gizildigini ingilizce
anlatan 6rnekti. Hayati 6rnegin detaylar Gzerinde fazla durmadan sadece kisa bir
sure gosterilmesini sagladi. Dilay’a basi ile sinyal vererek bir sonraki ornege
gecilmesi istedi.
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Kaynak: http://en.wikipedia.org/wiki/Mind_map
ikinci 8rnek yansitildiktan sonra devam etti.

“Zihin haritasi yontemi fikirlerin sistematik olarak ifade edilmesinde
kullanilirken, gorsellik 6n plandadir. Gorsellik saglanarak fikirlerin akilda kalmasi,
karmasik iliskiler iceren konularin birbirleri arasindaki iliskilerin acikliga
kavusturulmasi igin iyi bir yoldur. Gord{iginlz lizere biraz da sanatsal beceri
ortaya konularak ¢ok sayida fikir bir ¢cirpida goriinir hale getirilebilir.”
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Kaynak: http://www.mindmapart.com/art-and-design-mind-map-ian-gowdie/

Tekin yansitilan ikinci 6rnegi goérdugiinde tepkisini agik¢a ifade edecek
tonlamayla,

“Gergekten giizel gériiniiyor! ilk asamada karisik gibi gériinse de fikirleri
bir ¢cirpida akilda kalici hale getirmek icin etkili bir arag. Ozellikle tim haritanin
Uzerinden gecip, hafizaya bir defa kaydedildikten sonra hatirda kalmasi
kolaylasiyor.”

“Cok dogru. Vizyon kelimesinin ifade ettigi gorlintiyli bu sekilde
saglamaya calisiyoruz. Acikga séylemek gerekirse bu giine kadar elde ettigimiz
sonuglardan ¢ok memnunuz. Tabi ilerleyen siirecte gorsellikle kendimizi anlatmak
icin gok sayida yontem kullaniyor olacagiz.”
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“Vizyonun belirlenmesi igin zihin haritasi ¢izilirken daha o6nce sizinle
paylastigimiz ve bu giine kadarki verileri iceren Temel Blyklikler Tablosunu
kullanacagiz. Siz su ana kadar olan yillik temel biyiklikleri derlemigsiniz, simdi
vizyonla tanimladigimiz hedef tarih i¢in bu tabloda siralanan veriler lzerinden
hedefleri netlestirecegiz.”

Bugiin Vizyon
Gegmis Gelecek —'
* Neler yapacagiz?
* Nereden geldik? « Nasil bilyiiyecegiz?
* Nasil geldik? * Hizimiz ne olacak?
* Neler yasadik? » Hangi kaynaklara ihtiyacimiz
* Guctimiz nedir? olacak?
* Hangi hatalariyaptik? » Her yil biyikliklerimiz
ne olacak?

1 2 3 4 5
Yillar

“Temel Buyuklikler Tablosunda yer alacak veriler sirketin vizyonuna
ulagincaya kadar gecen siregte her yil sonunda gelinen noktayi ifade edebilecek
veriler olmalidir. Ciro, ¢alisan sayisi, ¢alisan basina ciro, kar, Gretim kapasitesi,
verimlilik seviyesi, beyaz/mavi yaka ¢alisan orani, genel giderlerin ciro igindeki
payi, musteri sikdyet orani, maddi varlik tutari, vb gibi. Kisa sirede degisen
verilerin bu tabloda kullanilmasi gereksizdir.”
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Temel Gostergeler
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“Bu tablonun zihin haritasina paralel olarak olusturulmasinin nedeni
vizyona ulasincaya kadar elde edilecek bayuklikleri ge¢cmisteki verilerden
hareketle belirlemektir.”

“Temel biyuklikler tablosuna dayanarak vizyon belirlemede su noktalara
dikkat edecegiz:

“Vizyon tepe yonetimin, hedefledigi tarihteki sirketin ulagsmasi gereken
konumun arzusudur. Bu arzu gegmis, bugtin ve net planlarla alakali degil, kalpten
gelendir.”

“Gegmisteki performans, dikkate alinarak bu gline kadar gergeklesmis
ortalama buyime performansiniz ile hareket edildiginde hedeflenen tarihteki
blyiklik, tepe yonetimin arzuladigi ile karsilastiriimalidir. Eger arzulanan
hesaplanandan daha kiiclikse, tepe yoneticiden hedefini bliyitmesini istiyoruz.
Kural olarak gegmis performansin tzerinde bir biyimenin hedeflenmesi gerekir.”

Gecmiste gosterdigimiz performanstan daha fazla
blylyecegiz.
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“Vizyon ig¢in konulan biliyime hedefini tartismaya agip, bunun
gerceklesmeyecegini iddia eden yoneticilerin gevresindekileri etkilemesine izin
vermemeliyiz. Vizyonun ayaklari yere basmak zorunda degildir. Vizyon bir
arzudur, arzularin gercek olmasi gerekmez. Arzu yonimizi ¢izmemiz igin bize
kilavuzluk eder.”

Vizyon arzudur, ayaklarinin yere basmasi gerekmez!
Vizyon pusuladir.

“Vizyonla hedefleri karistirmamak gerekir. Vizyondan farkli olarak
hedefler gercek¢i olmalidir. Bu nedenle hedefler daha ¢ok yakin tarihle ilgili
rakamlardir. Dogru hedefin belirlenip belirlenmedigini test etmek icin SMART
Prensibi denilen bir yontem kullaniyoruz. Bu prensibe gore hedeflerin SMART,
yani Ingilizce anlami ile akilli olmasi gerekir. SMART Iingilizce kelimelerin bas
harfidir ve bir hedefin olmasi gereken &zelliklerini tanimlar. Ornegin bir yil
sonrasinda hedeflenen rakamlarin SMART olmasi gerekir.”

pecific = Spesifik (Belirgin)
easurable = Qlgilebilir

chivable = Yiksek ama erigilebilir
ealistic = Gergekgi

ime Based # Terminlenmis
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“Vizyonun c¢alisanlar basta olmak uzere tedarikgiler, musteriler ve
kurumla iliskisi olan diger taraflara anlatilmasi icin kampanyalar dizayn ederek
ilgili taraflara duyurmamiz gerekiyor. Bu calismanin temelinde Ust yonetimin
taraflara kararlihgini gostermesi, sirketin gelecekte ulasacagi konumu her giin
hatirlayarak giine baslayip, her faaliyetinde uzak hedefi (yarinlar) dislinerek
hareket etmesinin saglamasi yatmaktadir. Gunlik faaliyetler, glinlik kisir
doéngller ve zaman zaman calisanlarin iginde bulunacaklari tikenmiglik ruh hali,
sirketin uzaktaki ulasacagl konumun ve ilgili ¢alisan icin ne anlama geldiginin
surekli akilda olmasi nedeniyle hizla gegmekte ve galisanlarin motivasyonu arttig
icin verimliligin yikselmesine neden olmaktadir.”

“Tepe yonetim tarafindan belirlenen vizyonun c¢alisanlar basta olmak
Uzere, musterilere, tedarikgilere ve sirketle iliskisi olan tim taraflara anlatiimasi
onemlidir. Ancak, uzun vizyon climleleri, sunumlar ve toplantilarla bunu yapmak
gunimuz bilgi caginda pek mimkin degildir. Zira is hayatindaki bas déndirtci
hiz nedeniyle hi¢ kimsenin uzun paragraflari algilamaya, uzun slren sunum ve
toplantilara katilarak bir sirketin vizyonu igin yazilmis uzun climleleri aklinda
tutmak igin ¢aba serf etmeye tahammiilii yoktur. Ozellikle tezgah basinda calisan
isciler s6z konusu oldugunda, ¢ok kestirmeden sonuca ulagsmanin gerekli oldugu
aciktir. Tim bu nedenlerden hareketle InoTec olarak zihin haritasi yontemi ile
vizyon bildirgesini sekille ifade etmeyi, vizyona ulagan tiim yolu bir slogan veya bir
logo ile anlatmayi yontem olarak benimsiyoruz. Vizyon veya vizyona ulasan yolda
sirketin yillik olarak icinden gecgecegi ortamin ve ilgili yila iz vuracak projelerin
sloganlastirilmasi vizyonu tercime etmek icin en kolay vyollardan birisidir.
Vizyonun slogan halinde veya logo olarak ifade edilerek kampanyalarla tiim
taraflara anlatilmasi durumunda c¢ok etkin sonu¢ elde edilecektir. Simdi
sirketinizin vizyonunu bir logo ile tanimlamaya ¢alisacagiz. Daha sonra bu logoyu
vizyonunuzu tiim paydaslara anlatmak icin kullaniyor olacagiz. Stratejik plana gore
hareket ederken bu logo bize vizyonumuzu hatirlatiyor olacak. Evet, simdi Dilay
Hanim’i yonlendirerek vizyon logomuzu olusturmaya baslayalim. Bu arada
amacimiz mimkin oldugunca fazla alternatif Gretmek olacak. Farkli yazi stilleri,
alternatif renkler deneyerek logo alternatiflerini dizayn ediyor olacagiz.”
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Hayati'nin yonlendirmesi, Tekin ve ekibinin fikirleri ile Dilay bilgisayar
basinda ona yakin alternatif logoyu bir saat icinde olusturdu. Her alternatife bir
numara vererek slayt haline getirdi. Arkasindan da alternatiflere sirasiyla oy
verilerek, en fazla begenilen logo belirlendi.

Hayati,

“Olusturdugumuz bu alternatiflerden sectigimiz logoyu ve digerlerinin
kopyasini size gonderelim, bir sonraki seansimiza kadar nihai kararinizi
netlestirerek logoyu kullanmaya baslayalim” diyerek tavsiyede bulundu. Dilay, en
fazla oy alan logoyu ekrana yansitti.

Tekin,

“Gergi, secimimizi yaptik, ama haklsiniz. Biz tim alternatifleri tekrar
godzden gegcirip, sizinle fikrimizi paylasalim” diyerek. Hayati’nin dnerisini onayladi.

Hayati,

“Bu isi de hallettigimize gore artik ¢alismamizi burada noktalayabiliriz.
Oniimizdeki hafta belirledigimiz tarihte vizyona ulasan yolda ana stratejik
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hedeflerimizi belirleyerek, yillik olarak ©nceliklendirip, stratejik yol haritamizi
olusturacagiz” dedi.

Giin boyu yapilan ¢alismalar, herkesi yormusa benziyordu. Tekin,

“Hayati Bey, bu giinki ¢alisma igin tesekkir ederiz. Bence gayet verimli
gecti. Hem bilgilendik, hem de bilgimizi kullanarak birlikte ¢alistik. Daha simdiden
yaklasim tarziniz ve yonlendirmeniz sahsim adina bana ayri bir perspektif agti.
Eminim ki arkadaslarim da 6yle dislinlyordur. Tekrar tesekkir ederim.” Dedikten
sonra ayaga kalkarak igtenlikle Hayati’nin ve Dilay’in elini sikti. Bu davranig ayni
zamanda salondakilerin de hareketlenmesini tetikledi. Tekin’in arkasindan onlar
da birer birer Tekin’in yaptigi gibi Hayati ve Dilay’la tokalasarak salonu terk ettiler.
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Boliim 9: Ana Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi
ve Kampanya Dizayni - 3. Giin
(2. Adimi)

Bir dnceki glin yapilan galismanin lizerinden heniz bir hafta gegmis, yine
ayni ekip toplanti salonunda c¢alismaya baslamisti. Hayati hazirliklar yapilir
yapilmaz, gin boyunca yapilacak calismalar hakkinda kisaca bilgi verdi ve bir
Onceki seansta kaldigi yerden anlatmaya devam etti,

“Sirketinizin uzun vadeli vizyonu olusturulduktan sonra, bu glnden
itibaren vizyonunuz yolunda 7 seritli bir otobanda ilerlediginizi distnin.
Vizyonunuza on vyillik bir slrecte ulasacaginizi hayal edin ve bu uzun yolculukta
arabanizin soféri olarak belirli manevralar yaparak adim adim vizyonunuza dogru
ilerlediginizi distintin. Her yil vizyonunuza ilerlerken bu yedi seritli otobanin belirli
seritlerinde daha fazla zaman gegirmeniz gerekecek. Hangi seritte ilerleyeceginize
karar vermeden 6nce o yila varmadan hemen 6nce dis ¢evreye bakarak, aracinizin
durumunu disiinmeniz gerekecek. Bazi yillar otobanin en sag seridinde ilerlerken,
bazen hizinizi artiracak ortadan ilerleyecek, sagda yavas ilerleyen araclari
sollayacaksiniz, bazi yillarda ise hizinizi iyiden iyiye arttirarak en sol seride gegerek
saginizdaki seritlerde kalan araglari arkanizda birakmaya ¢alisacaksiniz. Bu kararlar
tamamen bulundugunuz sartlari degerlendirerek verilmis kararlar olacak. Tipki
otobanda ilerleyen arag gibi sirketiniz de 10 yillik vizyon yolculugunda cesitli
manevralar yaparak vizyona daha hizli ve minimum kaynakla ulasmaya ¢alisacak.
Yedi seritli bu otobanin seritlerini su sekilde tarifleyelim:”

1. Suirdiiriilebilir ciro bliyiimesini saglamak

“Eger ilgili yilda ana stratejik hedef olarak ciro bliyiimesine agirlik verip,
otobanin daha ¢ok bu seridinde ilerlemek istiyorsaniz bunu hangi stratejiyle
basaracaginizi belirlemeniz gerekiyor. Bunun igin alternatif stratejileriniz; mevcut
misterilere yeni Uriin satmak, yeni pazarlara girmek, katma degeri ylksek
Urlinlere yonelmek veya Urlinleri ¢esitlendirerek yeni Grlinlerle gelir artisi olabilir.
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Bu stratejilerden birisi veya birkagi altinda aksiyon alip sonuglarini ciro bliyimesi
ana stratejik hedefi ile 6lgimleyebilirsiniz.”

2. Karhiligin arttinnlmasi ve korunmasi

“Eger ilgili yilda karliligin arttirilmasi veya mevcut karlihginizin rekabet
sartlari dahilinde korunmasini hedefliyorsaniz, bu hedefi saglayacak stratejilere
agirlik vermeniz gerekir. Ornegin; verimlilik arttirma ve maliyetlerin diisiirmeye
yonelik stratejiler izleyebilir ya da daha etkin isletme sermayesi yonetimi igin
projeler gelistirebilirsiniz.”

3. Misteri memnuniyet seviyesinin arttirilmasi ve korunmasi

“Misteriler sizin temel yasam kaynaginizdir. Bu nedenle misteri
memnuniyeti her zaman birincil onceliginiz olmaldir. Ancak bazi yillar mevcut
misteri memnuniyetini arttirmaya yonelik stratejilere 5nem vermeniz gerekebilir.
Musteri memnuniyeti ana stratejik hedefiniz dogrultusunda belirli yillarda
oncelikli stratejiler belirleyerek aksiyona ge¢cmeniz gerekecektir. Tabi ki mevcut
mdasterilerin baghhginin saglanmasi da surdirilebilir ciro bldylmesi icin 6n sart
olarak izlenebilecek stratejiler arasinda sayilabilir.”

4. Verimliligin arttirilmasi ve korunmasi

“Karmasik siireglere sahip sirketler, misterilerini memnun etmek icin
sureglerinin etkinligini arttirmaya ihtiyag¢ duyarlar. Yine sireglerin verimli olmasi
da sirketin karhhg Uzerinde ciddi etkiye sahiptir. Dolayisi ile belirli yillarda
verimliligin arttirllmasi icin olagan disi caba sarf etmeniz gerekir. Bu kapsamda
izleyebileceginiz stratejiler; temel sireglerin etkinliginin arttirilmasi, destek
sureglerin  etkinliginin arttirilmasi, tedarik zinciri yonetiminin etkinliginin
arttirilmasi veya driin gelistirme ve yeni (irlin devreye alma sirecinde etkinligin
arttirilmasi olabilir.”

5. inovasyon yetkinliginin gelistirilmesi

inovasyon; ticari basariya ulasmis yeni fikirlerin olusturulmasini
gerektirir. Bir kurumun inovasyon yetkinliginin gelismesi, uzun vadede yiiksek
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katma degerli Urtinler veya hizmetler iretmesinin de yolunu agacaktir. Dolayisi ile
sirketlerin, saglikh bliylimeyi saglayabilmek igin inovasyonu uzun soluklu bir
yatirim olarak gérmesi ve kararli bir sekilde yatirim yapmasi gerekir. Basarili bir
inovasyon stratejisi sonucunda; kurumlar rakiplerine karsi avantaj elde edebilirler,
daha katma degerli Griinler Gretebilirler ve bunlarin sonucunda hem karliik hem
de ciro artisi elde edebilirler.

6. Altyapi yatirimlari ile biiyimek

Blylime stratejisi denildiginde ilk akla gelen; pazarin beklentileri
dogrultusunda altyapiya yatirim yaparak Griin ve hizmetin kapasitesini arttirmak
gelir. Makine, tesis, bina, bilgi teknolojileri vb gibi yatirimlara agirhk vermek
sirketlerin buyimesini destekler. Altyapi yatirimlarina 6nem veren bir stratejik
hedef takip edildiginde, bilinmelidir ki diger stratejik hedeflere bagh aksiyonlar da
hayata gecirilmelidir. Aksi halde yapilan yatirimlar sadece kaynak israfina neden
olacaktir.

7. Entelektiiel sermayenin gelistirilmesi

GUnUmuz is yasaminda sirketlerin en onemli varligl, biriktirdigi
entelektuel sermayeleridir. Entelektiiel sermaye; insan kaynaklari bilgi ve yetkinlik
diizeyini, sirketin is yaparken ihtiyaci olan bilgiyi (proses, triin, pazar, yonetim
bilgisi ...), sirketin toplam tecriibesini, sahip oldugu fikri mulkiyet haklari (marka,
patent, lisans vb) kapsar. Entelektiiel sermaye birikimi uygun stratejilerle
harekete gegirildiginde maddi varlklara donisir. Dolayisi ile entelektiel
sermayeye agirlik veren bir kurumun sermaye birikimini, ayni zamanda diger
stratejilerle destekleyerek maddi varliklara dontstiirmesi zorunludur.

“Simdi, bu giinden itibaren 6rnegin 10 yil sonrasinda tanimlanmis bir
vizyona uzanan yola 7 seritli bir otoban yerlestirelim ve bu otobanin seritlerini 10
sutunla bolumlere ayirahm.”
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Hayati anlatirken Dilay’da bu temsili 7 seritli otobani ekrana yansitmisti.
Her yil giines sistemindeki bir gezegenle ifade edilmisti. 10. Yil glnesi ifade
ediyordu. Ekrandaki resmi géren Tekin meraklandi,

g verko ]
Lyl 2.yl 3.yl 4l syl 6.l 7.yl 8.yl 9.yl 10. il
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| ASH 6: Altyapi Yatinmlan ile Biytmek I
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“Hayati Bey, bu resme gore birinci yil giinese en uzak olan Pluto
gezegeninden basliyor, Glnese dogru ilerliyor gibi gortintyor. Peki, yillari ifade
eden gezegenlerin bir anlami var mi?”

Hayati, Tekin’in kavramlar arasinda iliski kurma yeteneginden hosnut
cevap verdi.

“Bu soru erken geldi. Misaade ederseniz gezegenlerle yillar arasindaki
iliskiyi biraz sonra anlatacagim. Ancak, itiraf etmeliyim ki; dogru mantik kurgusu
icinde yerinde bir soru sordunuz.”

Tekin, kurdugu iliskinin teyit edilmesinden memnun Hayati’nin bundan
sonra anlatacaklarina odaklandi. Hi¢ ses gikarmadan hafifce basiyla Hayati’'nin
devam etmesine onay vererek dinlemeye koyuldu. Hayati kaldigi yerden
anlatmaya devam etti.

“Sirketlerin asil var olus amacini sorgulamak gerekir. Bir is adamina gore
sirket, yatirim yapilan bir mekanizmadir. Siz yatiriminizi yaparsiniz ve diger yatirim
enstrimanlarina gore daha fazla geri donis beklersiniz. Bir sirketin var olmasiyla
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sahibinin kendisini iyi hissediyor olmasi, toplumda sosyal statii olarak yer edinmis
olmasi, calisanlarina ekmek kapisi olmasi ve topluma yarar saglamasi vb gibi
yararlari da olabilir. Ancak vyatirrmin geri doénus orani, bu mekanizmanin
surdurilebilir olmasi icin elzemdir.”

“Yatinmci goziyle bakildiginda bir sirketin amaci sadece ciro blyiumesi
veya karlilik degildir. Asil amag; sirket degerinin artiyor olmasidir. Ciro biiylimesi
ve karhhk, sadece sirket degerinin arttirilmasi icin birer aragtir.”

Sirket degerinin arttirilmasi

* Kar etmek

Ara
* Ciro buyumesi ¢

“Sirketler kuruldugu andan itibaren gayri maddi varliklari, maddi varliga
dénistiirmeye calisirlar. Ornegin; yeni is kurmus bir yatinrmci o zamana kadarki
bilgisini, tecriibesini kullanarak bir yatirirm yapar ve galisan istihdam ederek is
yapmaya baslar. Bu mekanizma calistikca gayri maddi varliklar kullanilarak sonug
Uretir. Bu sonu¢ maddi varlik olarak ifade edilebilecek gelir ve kar getirir. Sirket
elde ettigi gelirle bina yatirrmi, makine ve tesis yatirimi yaparak kapasitesini
arttirip daha fazla gelir elde etmeye c¢alisir. Gayri maddi ve maddi varliklarini
ekranda gordigimiz gibi siniflandirabiliriz.”

Strategos, InoTec, www.inotec.com.tr 124



http://www.inotec.com.tr/

Gayri Maddi Varhklar
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Stratejik Yonetim
Bilgisi

“Tipki hayatimizda vyasadigimiz olaylarin belirli donguler icinde
gerceklestigi gibi, sirketlerde de doéngisel bir akis vardir. Yillar gectikge gayri
maddi varliklari maddi varliklara déntstiiren mekanizma, elde edilen karin sirketin
blylimesine yatirm olarak dondirilmesinde kullanir. Boylece vyillar gegctikce
sirket blylr ve kar eder, yatirm yaparak daha da biyir. Aslinda bu doéngi bir
sirketin varlik degerinin sirekli olarak artmasina neden olur. Eger denge iyi
kurulmussa yildan yila varlik degerini arttiran ve yatinnm degeri artan bir sirkete
kavusmus oluruz.”
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Maddi Varhklar
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Gayri Maddi Varliklar

“Bu yaklasim tarzi Tekin’i etkilemisti. Bu giline kadar sirketine hi¢ bu
acidan bakmadigini fark etti. Aslinda sirketi ilk kurdugu andan bu giine kadar
gecen slire dislinildiginde, o kadar ¢ok badire atlatmis ve kendisini o kadar ¢ok
caresiz hissetmisti ki? Moralinin bozuldugu dénemlerde hep adini koyamadigi bir
nedenden dolayi enerjisini toplamis ve miicadeleye devam etmisti. Simdi adini
koyamadigi bu nedenin sirket degeri oldugunu cok iyi kavramisti. Ozellikle son
donemde, sirket neredeyse hi¢ kar etmiyor, bir kisir déngi icinde sadece ayakta
kalmak igin gaba sarf ediyordu. Simdi Hayati'nin anlattiklarindan yola ¢iktiginda,
bu kisir dongi yasadigi glinlerde bile sirketin degerinin arttigini fark ediyordu.
Sirketi ilk kuruldugu yilda elinde hi¢ denecek kadar az varlik degeri varken, simdi o
donemle karsilastirildiginda oyle buyilk bir deger vardi ki? Bu disiince igini
rahatlatti. Ancak yine de aklini bir soru mesgul ediyordu. Kendisini sormaktan
alikoyamadi;

“Hayati Bey, anlattiklarinizi gayet iyi kavradim. Agik¢a séylemem gerekir
ki; su ana kadar yaptigimiz ¢alismalardan c¢ok fazla pay ¢ikardim. Ama su son
anlattiklariniz bile tek basina benim agimdan yeterli. Siz anlattik¢a aklimdaki soru
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yumagini bir bir ¢dzlyorum. Ama bu asamada bir digimi ¢d6zmeye daha
ihtiyacim var. Rica etsem bana yardimci olur musunuz?”

“Tabi ki Tekin Bey.”

“Peki, on yillarini devirmis ve birden bire yok olan sirketler igin ne
dersiniz? Madem ki sirketlerin varlik degeri yillar gectikge artiyor, neden birden
bire yok oluyorlar?”

Hayati soruyu ¢ok yerinde bulmustu. Tekin’in boyle bir soruyla tartismayi
genisletmesinden mutlu olmustu.

“Hakhsiniz Tekin Bey. Cok koklu sirketler bile birden bire yok oluveriyor.
Bunun aslinda ¢ok basit bir nedeni var. Bahsettigimiz mekanizma bozuluyor ve kar
elde ederek donginin tamamlanmasinda sorunlar yasaniyor. Sirketi yonetenler,
bu mekanizmanin artik sagliksiz islediginin farkina varamiyor ve nakit akisinda
yasanan sorunlar nedeniyle birden bire yok oluveriyorlar.”

“Peki, bu mekanizmanin bozuldugunu zamaninda nasil fark edecegiz?”

“Aslinda mekanizmanin saglikli isleyip islemedigini de ©ncelikli olarak
biraz o6nce anlattigimiz 7 seritli otoban olarak ifade ettigimiz ana stratejik
hedeflerin 6lcimiyle anlayabiliriz. Tabi ki sadece bu 7 veri bize istedigimiz
derinlikte bilgi vermekte vyetersiz kalacaktir. Ancak bunlara bagh olarak
izleyecegimiz stratejilerin basarisini 6lgerek ve kilit performans gostergeleri
dedigimiz verileri 6lcerek bu derinligi saglayacagiz. Bunlar hakkinda bir sonraki
seansimizda daha detayl bilgi verecegim. Simdi bizim mekanizmamizi biraz daha
detaylandiralim ve dort parcaya bélelim. Asagidan yukariya Biiyiime ve Ogrenme,
Operasyonel Siiregler, Misteri ve son olarak da Finansal olmak {izere dort boyut
ekleyelim.”
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Maddi Varliklar

sUYUME &
OGRENME

Gayri Maddi Varliklar

“Sekilde gordiginiiz Uzere gayri maddi varliklari maddi varliklara
doniistiren mekanizma asagidan yukariya sirasiyla dort boyuttan gecerek maddi
varliklara dondsir. Bu dért boyutun birbirleri ile iliskisini su sekilde agiklayalim:
Kar eden bir kurulus bliyimeye ve 6grenmeye yatirim yapabilir. Blyliyen ve
O6grenen bir kurulus proseslerini daha etkin yonetir. Proseslerini daha etkin
yoneten bir kurulus, musterisini daha fazla memnun eder ve elinde tutar.
Musterisi memnun olan ve elinde tutan kurum finansal olarak daha fazla basari
elde eder ve ciro blyumesi ve karhhg kalici hale getirir. Bundan sonraki siireg
dongisel olarak aynen devam eder. Bu dort boyutu daha 6nce anlattigimiz 7
seritli otobanla birlestirelim. Finansal boyutu; ciro ve karlilik hedefleri ile misteri
boyutunu; musteri memnuniyeti ile operasyonel boyutu verimlilik hedefi ile ve
son olarak da blyime 6grenme boyutunu; inovasyon, altyapi yatirimlari ve
entelektiiel sermaye hedefleri ile takip altina alalim. Boylece vizyona uzanan
yolda oncelik verecegimiz hedefleri sirket mekanizmasinin doért boyutu ile ifade
etmis olduk.”
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“Biraz once sirketin zamana bagh olarak doéngisel anlamda belirli
evrelerden gectiginden bahsetmistik. Simdi sirket degerini y skalasina ve yillari da
x skalasina yerlestirerek bu doéngisel evreleri aciklamaya calisalim. Bir sirketin
oncelikli olarak belirli stratejik hedeflere agirlik verip, buna bagh stratejiler
izleyerek hedefledigi ciro blylmesi ve karlihg: elde ederken, yillara bagh olarak
sirket degerinin de artmasini bekleriz. Ancak asikar olan bir durum vardir ki;
donemsel olarak icinde bulundugu sartlar degerlendirilerek uygun stratejik
oncelikler secilmezse sirket blylimeyi siirdiiremeyecektir. Dolayisi ile her yil
gerceklestirilen Stratejik Yonetim calismalari ile sirket disi ve sirket ici degiskenler
analiz edilip, stratejik oncelikler degistirilerek sirket degerinin arttiriimasi
surdirilmelidir.”
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Gayri maddi varliklarin
maddi varliklara
doniisgtiriilme dongiisii

Yillar

“Butlin bu anlattiklarimizi bir araya getirerek stratejik oncelikleri yillik
olarak nasil belirleyecegimizi detaylandiralim. Bu glinden vizyona uzanan bir
otoban inga etmis, her yili stitiin olarak ayristirmistik. Simdi bu seklin tizerine her
yil 6ncelik verecegimiz hedefleri kirmizi ile isaretleyerek seklimizi biraz daha
ilerletelim. Ornegin birinci yil entelektiiel sermaye hedefine agirlik vereceksek bu
hedefi kirmizi ile isaretleyelim. Yine ikinci yil entelektliel sermayeye agirlik
vermeye devam ederken ilave olarak verimlilik hedefine de agirlik verdigimizi
dislinelim ve bu seridin 2. Yila denk gelen bélimiuni de kirmiziya boyayalim.
Bundan sonraki yillari da ayni sekilde isaretleyerek devam edelim. Bir araba hayal
edin, otobanda her yil kinmizi ile isaretlenen seridi daha ¢ok mesgul ediyor. Yani o
seridin ifade ettigi ana stratejik hedeflerin altinda yer alan stratejileri hayata
gegirmek igin aksiyon aliyor. Bitliin bu onceliklendirmenin mantikh bir sekilde
yapilmasi durumunda renklerin asagidan yukariya belirli bir acl ile ilerleyen dogru
Uzerinde yer aldigini fark edeceksiniz. Yine ayni sekilde bu dogrularin 10 yillik
doénem icin de (g paralel dogru ile asagidan yukariya etki ettigini fark edeceksiniz.
Bu dogrulart kirmizi ile isaretlediginiz alanlarin {izerinden gececek sekilde
yerlestirdiginizde, dogrularin sizin icin ifade ettigi donglyld de rahatlikla
isimlendirebileceksiniz. Ornegin; birinci dogru “verimlilikle biiylimek”, ikinci dogru
“yatirimla bliyimek” ve tglincli dogrunun da “inovasyonla buyimek” olarak ifade
edilebilecegini goéreceksiniz. Tabidir ki bu dongusel strateji dnceliklendirmesi her
sirket icin ayni sekilde seyretmeyebilir, ama genellikle bizim gordiigimiz Glkemiz
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sirketlerinin bu dénemleri periyodik olarak yasadig yoéniinde. Diger taraftan
sirketlerin performansina gore 10 yillik dénem igin Ug strateji donglsi sigabilir.”
Hayati bu donglyl anlatirken, Dilay’da Hayati'nin anlatimina uygun olarak
slaytlarda ilerleyerek ekranda nihai sekli olugturmustu.

Tekin anlatilanlar karsisinda donakalmisti.
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Ekranda gordigl hedef

onceliklendirme dizilimi kendi sirketini neredeyse birebir ifade ediyordu.

“Hayati Bey, bu stratejik onceliklendirme dizilimi anladigim kadariyla her
sirket icin ayni degil. Ama gordigim kadariyla bizim sirketimizin hedeflerine
neredeyse birebir uyuyor. Bu bir tesadif mi?”

“Aslina bakarsaniz bu bir tesadif degil. Her yil sizin durumunuzda olan o
kadar c¢ok sirketle calisma yapiyoruz ki, gosterdigimiz Ornek strateji dizilimi
¢ogunlugun ihtiyaglarina gore dizenlenmis durumda. Bu ana strateji dizilimi
benzerlik gbstermekle birlikte her sirketin izleyecegi stratejiler derinlerde farkhhk
gosteriyor.” Anlasilan, bu agiklama Tekin’i tatmin etmisti. Hayati ilave bir soru
gelmeyince sozlerine devam etti.

“Simdi de, biraz 6nce merak ettiginiz su gezegenlerden bahsedelim. Biz
ornek olmasi amaciyla “Gezegen Stratejisi” olarak adlandirdigimiz bir tema
kullaniyoruz. Her yil belirledigimiz 6ncelikleri 6zet olarak ifade etmek amaci ile

131

Strategos, InoTec, www.inotec.com.tr



http://www.inotec.com.tr/

yillik bir tema bashgi seciyoruz. Bu yillik temayi tiim organizasyona, ilgili stratejik
oncelikleri anlatmak icin kullaniyoruz. Yillik temalari secerken de gezegenlerin
astroloji bilimindeki anlamlari ile stratejik oncelikleri iliskilendiriyoruz. Bunun
nedeni insanlarin tarihler boyunca astrolojiye ve burglara ilgi duymasidir.
Gezegenler astrolojik sembolizmde akli temsil ederler. Her birinin psikolojik olarak
bir fonksiyonu vardir: algi, duygular, kisinin kendisini tanimlamasi, vb gibi. Glines
sistemindeki gezegenler Glines etrafinda doner ve bu donusleri sirasinda birtakim
kozmik isinlar yayarlar. Bu kozmik isinlarin insan hayatinda astrologlar tarafindan
aciklanan 6nemi bulunmaktadir. Astrolojide 10 giicin etkisi kabul edilir. Bunlar
Glnes, Ay, Merkir, Venis, Mars, Jipiter, Satlrn, Uranis, Neptiin ve Pluto'dur.

K3

DOGUM KARTI

Lo =

. Saturn | Jupit

“

er /

— 3 AstroRehbere v1.1
—— 2o Programmed by Atam VLB
i o e by wmw ConmnciLE oon

“Astrologlar her gezegene bir anlam yukleyerek, burglari yorumlarlar.
Aslinda gezegenlerin belirli bir sirasi vardir, ama biz bu sira yerine gines
sistemimiz icinde glinese en uzak gezegenden baslayarak giinese yolculugu vizyon
yolculugu olarak nitelendiriyoruz. Her yil bir gezegenle ifade edilirken en uzak
gezegen olan Pluto gezegeni 1. Yili temsil ediyor. Daha sonraki yillar da giinese
yakinligina goére siralanarak yillik temalari segmemize yardimci oluyorlar. Aslinda
gezegenin sembolize ettigi yil, ilgili yilda 6ncelik verilen ana stratejik hedefleri ve
buna bagl olarak segecegimiz stratejileri temsil ediyor. Gezegenlerin ifade ettigi
yillar ve temalarini ekranda gordigiintiz gibi siraliyoruz. Nihai amag vizyona, yani
glinesin temsil ettigi mutlak glice ulasmak.”
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“Gezegenler ve temsil ettigi temalar soyledir:

1. Yil: PLUTO (Yeniden dogus, doniisim)

2. Yil: NEPTON (Sinirlari asma, dzgurliik)

3. Yil: SATURN (Disiplin.)

4. Yil: URANUS (Sonuglar ve yenilikler)

5. Yil: JUPITER (Zenginlik, yayillma, bereket)
6. Yil: MARS (Atilim, rekabet)

7. Yil: AY (iletisim, tepki)

8. Yil: VENUS (Cazibe, degerler, uyumluluk)

9. YiIl: MERKUR (Zek4 ve hareketlilik)

10. Yil: GUNES (Ustiin giic, irade)

“Simdi bir adim daha atalim ve yillik olarak 6nceliklendirdigimiz ana
stratejik hedefleri bir tabloya vyerlestirelim. Bu tabloyu basit olarak Excel
programinda yapabilirsiniz. Bu glinden itibaren yukarida anlattigimiz gezegenleri
ve temsil ettikleri yillik temalari stitunlara yerlestirelim. Daha sonra da satirlara
yazdigimiz 7 ana stratejik hedefi 6ncelik sirasina gére 1 ile 5 arasi puanlayalim. 1,
hic 6nem vermeyecegiz, 5 ise ¢ok 6nem verecegiz ve bu hedef igin faaliyet
yapacagiz anlamini tasiyor.” Bu arada Dilay bir Excel sayfasini ekrana yansitmisti.

Hayati,

“Simdi hep birlikte soldaki ana stratejik hedeflerin her yil icin 6nemini
belirleyelim” dedi. Tekin basta olmak Uzere salondaki ekip, kendi arasinda
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tartisarak ana stratejik hedeflerin karsisindaki yillar igin, ilgili hedefin o yil igin
onemini puanladilar. Puanlama biter bitmez, Dilay her satirdaki puanlar
toplayarak en sagdaki situna, sonra da her yilin puanlarini asaglya dogru
toplayarak en alttaki satira yazdi. Ayrica verilen puanlari en disikten en biylge
renklerle isaretledi. En duslk olan 1, yesil renkle ifade edilirken, en yiiksek olan 5
puan ise kirmizi ile renklendirilmisti. Haliyle orta puanlar ise sari tonlari almisti.
Ekranda olusan tabloyu detayli olarak inceledikten sonra Tekin, Hayati'ye
donerek,

“Tablonun sagindaki toplamlarla, en alttaki satirlardaki toplamlar bir seyi
ifade ediyor mu?” diye sordu.
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0 0 0 0
Rumuz PLUTO | NEPTUN | SATURN | URANUS | JUPITER | MARS AY VENUS | MERKUR GUNES
. Sinirlari .
Tema Y::g:::n _asma, Disiplin S‘o,::igl;::lre\:e ZE:E:::’ Atili iletisim Cazibe h;eel:;;ie"k Ustiin giig
ozgurluk
Yillar +1 +2 +3 +4 +5 +6 +7 +8 +9 +10 TOPLAM
ASH1 | Ciro 3 4 3 4 4 3 41
ASH2 | Kar 4 4 4 3 4 4 4
ASH3 |Men 3 3 4 4 3 4 4 3 38
emnuniyeti
ASH4 | Verimlilik 4 3 3 3 4 4 3 39
ASH5 | inovasyon 3 3 4 4 4 4 3 37
Altyapi
ASH6 Yatinmlan 4 3 3 3 3 4 3 3 -
Biiyiime
ASH7 Ogrenme 3 3 4 3 4 3 4 39
TOPLAM 27 26 28 27 27 28 26




Hayati,

“Evet Tekin Bey, en sagdaki toplamlar tim vizyon yolculugunuz boyunca
hangi ana stratejik hedefe ©ncelik verdiginizi ifade ederken, en alt satirdaki
toplamlar ise ilgili yilda 6nceliklendirdiginiz ana stratejik hedefler igin ne kadar ¢ok
efor sarf edeceginizi ifade ediyor. Bir yil igin en alt satirdaki toplam 35 olsaydi, o
yil tim ana stratejik hedefleriniz maksimum 6neme sahip olurdu. Tabi bu durum
sizin 6ncelik belirlemede sorun yasadiginiz anlamina da gelirdi. Zira yillik olarak 2-
3’den fazla ana stratejik hedefe 5 seviyesinden daha yliksek dncelik vermemeniz
gerekir. Aksi halde, ¢alisanlariniza “her sey 6ncelikli, dolayisi ile maksimum ¢abayi
gosterecegiz” demis olursunuz ki, bu durum neredeyse imkansizdir. Bu
davranisiniz ¢alisanlarinizin size karsi giivenlerinin sarsilmasina neden olacaktir.
Dolayisi ile hedefler igin oOnceliklerin mantikli olarak belirlenmesi gerekir.
Hatirlayacaginiz gibi 10 yillik dénemde sirketinizin belirli dongiilerden gecerek
vizyon yolunda ilerleyeceginden bahsetmistik. Eger Stratejik Yonetim silireciniz
kapsaminda planladiginiz aksiyonlari aksatmadan gergeklestirirseniz, 10 yilhk
doneme 3 dongisel donem sigdirabilirsiniz. Simdi ekranda puanlari 4 ve 5 olan
yillara ve satirlara dikkatinizi gekmek isterim. Birinci yil ile besinci yila kadar olan
déneme dikkat edin. Once 6grenmeye agirlik veriyorsunuz, arkasindan verimliligi
arttirarak ciro biylimesi ve karliligi hedefliyorsunuz. Bu déneme “Ogrenerek
blylime” adini verelim ve 4 ve 5 puan olan hiicrelerden gecen diiz bir okla
isaretleyelim. ikinci déngii, dérdiincii yildan yedinci yila uzanan dénem. Ayni
mantikla bu doneme de “Yatirimlarla blyiime” dénemi adini verelim. Son dénem
ise yedinci yildan onuncu yila kadar olan dénem. Bu déneme de “inovasyonla
biiyiime” dénemi adini verelim. U¢ dénemin kendi icindeki siralamasinin mantikli
oldugunu goriyoruz. Birinci donem, dncelikli olarak yatirim yaparak nakit enjekte
etmeden nakit Gretmeyi hedefledigimiz anlamini tasiyor. Sonra bu nakti kapasite
artisina harciyoruz ve ikinci bir dalgayla blylyoruz. Son biiyiime déneminde ise
katma degeri arttirmak igin inovasyona agirlik veriyoruz. Bu durum size de
mantikl gelmiyor mu?
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ASH1 | Ciro
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Soruya cevabi Tekin verdi.

“Cok mantikli gorlinliyor. Zaten bizler puan verirken boyle bir iliski
sistemi icinde hareket etmistik. Ama adini koymakta zorlanmistik. Simdi sizin
aciklamanizla birlikte her sey yerine oturdu. Ayrica biraz 6nce bahsettiginiz,
planlarimiza sadik kalarak stratejik hedefe ait aksiyonlari bagarmamiz durumunda
on yillik déneme daha az dongi sigdirabilecegimiz konusunu da gayet iyi anlamis
olduk. Anlattiklarinizdan gikardigim sonug; onuncu yil igin belirledigimiz hedefin
basarilabilmesinin tamamen bizim gayretlerimize bagh oldugudur. Aksi halde
koydugumuz hedef zamana yayilacak, belki on birinci veya daha sonraki yillarda
ancak gergeklesebilecektir.”

“Cok haklisiniz Tekin Bey. Yine baska bir detaya daha dikkatinizi cekmek
isterim. On yil sonrasi icin belirleyeceginiz hedef bu gilinden itibaren o zamana
kadar harcayacaginiz efor icin de belirleyici olacaktir. Yuksek bir hedef
belirlerseniz daha ¢ok, disik bir hedef belirlerseniz daha az efor sarf edeceksiniz
anlamini tasiyor. iste bu eforun seviyesini belirleyecek tek kisi sizsiniz. Sizin
vizyonunuz tim organizasyonun bu gilinden itibaren hangi enerji seviyesi ile
gayret sarf edecegini de belirleyecektir.” Anlattiklarinin anlasilmis olmasinin
huzuru icinde Hayati, sdzlerine bir siire ara verdikten sonra anlatmaya devam etti.

“Yine ayni sekilde vizyonunuzu bir logo olarak tasarladigimiz gibi vizyona
ulasincaya kadar uzanan yolculukta her yila damga vuran oncelikli stratejilerin bir
tema ile ifade edilmesini saglamamiz gerekiyor. Bdylece her yil 6ne gikan
stratejilerimiz dogrultusunda projelerimizi 6nceliklendirerek faaliyet planlari
olusturulmasini  saglayacak, gorev almasi gereken c¢alisanlara sorumluluk
verecegiz. Bu sorumluluklarin  surekli olarak farkinda olunmasi ve
oryantasyonlarini kaybetmemeleri igin on yillik siireci bir kampanya haline
getirerek calisanlariniza siirekli olarak anlatmanizi saglayacagiz. Bu konuda bizim
ekibimizden Funda Hanim destek verecek. Dilay Hanim simdi sizlerle birlikte
belirledigimiz yillik temalari Funda Hanim’a aktaracak, o da bize 10 yili kapsayan
yillik strateji temalarini bir afis haline getirecek. Bu afisi isletmenizin uygun
yerlerine asarak, ekibinizin bunlari slrekli olarak hatirlamasini saglayacagiz.
InoTec olarak Stratejik Yonetim sirecinin bir pargasi olarak vizyon ve on yillik



doénemi kapsayan kampanyalar kullanimi ile ¢alisanlarin motivasyonunda ciddi
artis tespit ettik. Sirketlerin slrekli blytyebilmesi ve varliklarinin artabilmesi icin
sahip olduklari insan kaynaklarinin yetkinliklerine ve katkisina ¢ok ihtiyaci vardir.
Herhangi bir sirketin galisanlarinin motivasyonu yiksek degilse ve ortak bir hedefe
yoneltilmemislerse, yetkinlikleri ne kadar yuksek olursa olsun sirkete katki
saglamak yerine tam tersi zarar vereceklerdir. Dolayisi ile kampanyalarin
¢alisanlar Gzerindeki etkisi yliksektir. Buna paralel olarak kurulusunuzun
tedarikgilerine verdigi mesajlarda; sirketin buyimeyi hedefledigi, blylyen bir
kurum olarak onlarin da bundan yarar saglayacagi vurgulanacaktir. Ayni paralelde
Urin ve hizmet temin eden mausterilere de, kendilerine deger katan
tedarikgilerinin hizmet kalitesini iyilestirdigi ve bu iyilesmenin kendilerine daha
fazla fayda saglayacagini aktarmak gerekecektir.

Unutulmamalidir ki;
Hedefi olanin yaninda herkes yer alir.

“Simdi geliniz, bir vaka galismasi yapalim. Dilay Hanim’in size dagittigi
vakayl okuyarak belirtilen calismalari grup olarak yapabilir misiniz? Hazir
oldugunuzda yorumlarinizi paylasmanizi rica edecegim.”

Dilay elindeki Vaka Calismasi sayfalarini dagittiktan sonra, tekrar
bilgisayarinin basina oturdu. Salon vaka ¢alismasina odaklanmis, merakla okuyan
grubun sessizligine bldrinmistl. Hayati firsattan istifade biraz su igcerek kuruyan
bogazini islatti. Sonra o da sessizlik igcinde grubun okumasini bitirip, birbirleri ile
tartismaya baslamalarini beklemeye koyuldu.

Vaka Calismasi

Murat Bey ve Hakan Bey ABC sirketinde on yili askin stireden bu yana c¢alisan
iki mahendistir. Pozisyon olarak bakildiginda Murat Bey ile Hakan Bey’in
organizasyon igindeki seviyesi ayni sayilabilir. Zira sirketteki personel devir
hizi cok yiiksek olmadigi icin pozisyonlar yillardan beridir degismeden kalmis,
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Ust pozisyonlar birkag kisi haric neredeyse 10 yildan bu yana hig
degismemisti.

Murat Bey ile Hakan Bey arasindaki en biytik fark beklide olaylar karsisindaki
tavirlari ve davranis sekilleriydi. Murat Bey yonetimle daha fazla zaman
gecirir hatta sosyal hayatta da tepe yoneticilerle gorisirdi. Hatta bu
nedenden dolayr diger calisanlar siklikla Murat Bey'i elestirir. Tepe
yoneticilere yalakalik yaptigini soéylerlerdi. Murat Bey’in tam tersine Hakan
Bey ise tepe yoneticilere genellikle tepkisel davranir. Onlarla sosyal hayatta
gorismek bir yana dursun, toplantilarin bazilarina katilmayi reddeder, zaman
kaybi olarak gorirdi. Hal boyle olunca tepe yoneticilerin Murat Bey ve
Hakan Bey’ e davranislari hep farkh olur, bu da tim calisanlarin farkina
vardigi bir durum olurdu.

Murat Bey ile Hakan Bey’in motivasyon seviyeleri de neredeyse birbirinden
¢ok farkliydi. Murat Bey genellikle ylksek motivasyonuyla ilgi ¢ekerken,
Hakan Bey’in motivasyonunun siirekli disik oldugunu géormek mimkiindi.
Murat Bey’in gin iginde bikmadan usanmadan calisiyor olmasini diger
calisanlar “yalakalik” olarak damgalarken, Murat Bey ise “sadece buyik
resmi gorebilmek olarak” nitelendiriyordu.

Calisma
Murat Bey ile Hakan Bey’in motivasyon farkinin nedenlerini tartisiniz.
Hakan Bey’in motivasyon disikligliniin nedenleri neler olabilir?

Normal hayatta tiim calisanlar sosyal hayatta gériismeli midir? Faydalari ve
zararlari ne olabilir?

Hakan Bey’in motivasyonunu arttiracak herhangi bir ¢6zim Oneriniz olabilir
mi?
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Tekin ve ekibi verilen Vakayi iyice okuduktan sonra, hararetle tartistilar.
Hayati tartismalara midahale etmek yerine, ilave sorularla tartismalarin yonini
degistirerek  ekibin  birbirini daha kolay anlamasina destek verdi.
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Strategos Vizyonu

Kurumumuzun yeni ufuklara dogru yolculugunu planladik.

Simd| hedeflere ulagmak igin belirledigimiz stratejiler dogrultusunda,
dinamik bir takim olarak projelerimizi yurGtme zamani, .,
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“Simdi tablomuzu biraz daha genisleterek, tim bu bilgileri icerecek
sekilde daha detaya inecegiz. Ayrica su ana kadar belirledigimiz stratejik
oncelikleri tekrar gbozden gecirerek, on yillik déneme ait stratejilerimizi belirlemek
icin ana catiyl olusturacagiz. Ekranda da goreceginiz Uzere, her ana stratejik
hedefin karsisina bu defa oncelik, hedef deger, hedefe yaklasma orani (HYO %) ve
onlemler satirlari ekledik. Bir onceki tabloda belirledigimiz yillik ana strateji
dnceliginin rakamlarini direkt olarak tasidik. ikinci satira ise daha &nce Uizerinde
tartistigimiz temel biyuklikler tablosunda var olan, ciro ve karlilik gibi rakamlar
aldik. Bunun disindaki diger ana stratejik hedeflerin degerlerini birlikte
olusturacagiz. Bu tablo on yil boyunca izleyecegimiz tim stratejilere 151k tutacak,
biiyiik resmi kaybetmemizi engelleyecek. ilk yil tabloyu doldururken daha kisitl
oranda senaryo Ureterek, planlama yaparken sonraki yillarda tablonun daha da
detaylanacagini géreceksiniz. 10 yillik gelecegin projeksiyonunu icerecek olan bu
tabloya “Stratejik Yol Haritasi” adini verebiliriz. Stratejik yol haritasi her yil
izleyecegimiz stratejilerin ve bunlarin altindaki aksiyonlarin izlerini tasiyor olacak.
Tabloda dikkat edilmesi gereken hususlardan en énemlisi, ilgili yilda koydugumuz
herhangi bir hedefte bir dnceki yila oranla bilyiik bir artis bekliyorsak ayni
zamanda o yilin hedef 6nceliginin aldig1 puanin da ylksek olmasidir. Yine paralel
olarak yiksek hedef ve d6ncelik belirledikse, o yil alacagimiz 6nlemlerin de bununla
batinlik icinde olmasi gerekir. Tabloda dikkatinizi cekmek istedigim baska 6nemli
bir nokta da hedefe yaklasma orani (HYO %) satirlaridir. Bu satirlardaki rakamlar
bugiinden vizyonumuza ilerlerken on yil boyunca elde edecegimiz toplam
kazanimin, yillar bazindaki orani ve hedefin ne kadarini gerceklestirdigimizi ifade
etmesidir. Her seyin planlanan dogrultuda gittigini varsayarsak, vizyona
ulastigimiz anda toplam hedefin yizde yiiziine ulasmis olacagiz.

Ekip, baslangicta her ana stratejik hedef icin yillik olarak alinabilecek
aksiyonlari planlamakta zorlandi. Hayati’'nin yonlendirmesi ile tikanikliklar adim
adim c¢ozilerek giin boyunca calisildi. Tabloya izlenebilecek stratejilere yonelik
aciklamalar kaydedilirken, ilk U¢ yillik dénemde daha net aksiyonlar
yerlestirilirken, vyillar ilerledik¢e belirsizlik nedeni ile net aksiyonlar olasi
senaryolara kendisini birakmisti. Hayati bu durumun normal oldugunu



soyliyordu. Ne de olsa bu senaryolar ileriye donik olarak her yil gézden
gecirilecek ve her gbozden gecgirme ile alinacak derslerle birlikte yonetim ekibi daha
uzun vadeli dngoriilerde net aksiyonlar planlayabilecekti.

Saat 17:00 oldugunda Stratejik Yol Haritasi birkag eksikle birlikte
tamamlanmisti.

Hayati,

“Bu gun g¢alismamizi sonlandirirken sizlerden ricamiz, tablo lizerinde en
az iki toplanti daha yaparak tekrar gbzden gecirme yapmaniz olacaktir. Stratejik
Yol Haritasi izerinde ne kadar ¢ok akil yuritirseniz, gelecek o kadar belirgin hale
gelecektir. Diger taraftan stratejik planin ciktisi olarak ilk uygulama yilinin
projelere isaret edecek kadar netlik kazanmasi ¢ok ©6nemli. Bizim oncelikle
odaklanacagimiz birinci yil olacak. Ayni sekilde her yil bir sonraki yilin netlik
kazanmasi 6nemli olacak.”

Hayati ve Dilay, Tekin ve ekibini stratejik yol haritasi ile bas basa
birakarak sirketten ayrildilar. Geri donis yolunda hem giinin kritigini, hem de bir
sonraki gin i¢in plan yaptilar.
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Boliim 10: Stratejinin Donistiirilmesi - 4. Giin

(3. Adim)

Toplanti salonuna girdiklerinde AO boyutlarinda kagida c¢ikti alinmisg
stratejik yol haritasinin renkli bir kopyasi ile karsilastilar. Kagit toplanti masasinin
Uzerine yayillmisti. Anlasilan Tekin ve ekibi bir 6nceki seansta biraktiklari noktada
durmamiglar, olasi senaryolar hakkinda calismislardi. Hayati ve Dilay, mutluluk
icinde renkli kalemlerle not edilmis yillik olarak alinacak aksiyonlari incelemeye
koyuldular. Onlar masanin (zerindeki ¢alismayi incelemeye dalmisken, Tekin
salonun kapisina gelmisti.

“Nasil? Odevimizi calismis miyiz Hayati Bey?” Sesi nese ve eneriji
doluydu. Kagittan baslarini kaldiran Hayati ve Dilay onu selamlayarak karsiladilar.

Hayati,

“Cok glzel olmus. Biraktigimiz noktadan itibaren epey gayret sarf
etmissiniz. Haritanin bu boyutta bir ¢ikti Gzerinde galisiilmasi da kolaylik saglamisa
benziyor.”

Tekin glilimseyerek cevap verdi,

“Mademki bir harita tGzerinde galisiyoruz, o halde biyk olcekte calisalim
dedim. Nedense bilgisayar tzerinde bazi kolaylklar olsa da, kagit kalemle ¢alismak
bana daha sicak geliyor.”

“Hakhsiniz Tekin Bey, biz de siklikla calismalarimizda bu boyutta kagitlar
kullaniyoruz. Boylece yaptiginiz calismayi daha iyi hissediyorsunuz”

Ekip toplanana kadar, Tekin yaptiklari toplantilar hakkinda bilgi verdi.
Herkes yerini aldiktan sonra Hayati anlatmaya basladi,
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“Bir onceki seansimizda sirketlerin performansinin 4 farkh bakis agisina
sahip stratejilerle yonetilmesi gerektiginden bahsetmistik. Bir sirketi yonetirken
tek boyuttan bakmak sakincaldir. Zira bu durumda sirketlerin gelecekteki
basarisini etkileyebilecek unsurlari géz ardi etmis oluruz. Dolayisi ile sirketlerin
izleyecegi stratejileri Finansal - Miisteri - Proses ve Biiyliime&Ogrenme olmak
Uzere dort boyutta gruplandirarak denge icinde yonetmek, en saglikh olan
yonetim seklidir. Bu, Harvard Profesériu Robert Kaplan tarafindan ortaya konulan
ve yillardan bu yana da diinyada yaygin olarak kullanilan bir yontemdir.”

| \ ]

BUYUME & LR D
OGRENME

“Finansal olarak kar eden bir kurulus blyiimeye ve 6grenmeye yatirim
yapabilir. Blylyen ve 0Ogrenen bir kurulus proseslerini daha etkin yonetir.
Proseslerini daha etkin yoneten bir kurulus, misterisini daha fazla memnun eder
ve elinde tutar. Misterisi memnun olan ve elinde tutan kurum, finansal olarak
daha fazla basari elde eder. Bundan sonra yeni bir déngi baslar ve sirket tekrar
elde ettigi karla Bilyiime ve Ogrenmeye yatirim yapabilir hale gelir. Bu déngiiden
daha 6nce de biraz bahsetmistim. Bu slire¢ blylimenin kapali déngisidur. Sirket
her dongilide biraz daha bliylr, maddi ve gayri maddi varliklari artar. Bu artis
kurumun hissedar nezdinde degerinin artmasina neden olur.”
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Blylime

Dongusii

I$
SUREGLERI

“Sirketlerin amaclari hem ciro biiyimesi elde etmek, hem de karlilik elde
etmektir. Strekli blylimenin yolu ayni zamanda es zamanli olarak daha fazla kar
etmekten de ge¢mektedir. Dolayisi ile bir taraftan ciro blylmesi elde edilirken,
diger taraftan da karhihga odaklaniimalidir. Finansal gostergeler arasinda
sayllabilecek en 6nemli Gglncl gosterge ise nakit akisidir. Stratejileri hayata
gecirip, sirket faaliyetlerini yurutiirken nakit akisinin saglikl islemesine de dikkat
edilmelidir. Sektorel olarak benzer isleri yapan kuruluslarda izlenebilecek
stratejiler benzerlikler gosterir. Ancak sirketlerin stratejik olarak birbirinden farkh
hareket etmesi bu stratejilerin hangisine dnem verdigine baghdir. Ornegin, bir
kurulus ilgili yilda karlihgini arttirmaya yonelirken, baska bir kurulus ayni yil ciro
blylimesine agirhk verebilir. Halbuki her iki kurulus icin de iki strateji birer
alternatiftir. Asil olan kurumlarin bu stratejik alternatiflerden hangisini sectigidir.
iste bu secim ancak sirket ici ve disi cevrenin analizi sonucunda saghkli olarak
yapilabilir. Biraz daha detay vererek secimin nasil yapildigini iyice netlestirelim.
Ornegin; analiz sonucunda su tespitleri yapmis olalim: Son yillarda karhliginiz
azaldi, rekabet ortaminda fiyatlar gittikge diisiiyor ve rakipler her gegen giin daha
yuksek kaliteli Grlinleri piyasaya sunabiliyorlar. Trendleri arastirdiginizda,
rakiplerin maliyetlerini yalin Uretim teknikleri ile disirerek daha verimli hale
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geldiklerini, dolayisi ile rekabetgi fiyatlar verebildiklerini tespit ettiniz. Bu
durumda ne yapardiniz?”

Satis ve Pazarlama Midiri Serdar hemen 6ne atilarak cevap verdi.

“Bence acil olarak bizim de maliyetleri disirmeye yonelik verimlilik
arttirici ¢alismalar yapmamiz gerekir. Yalin dretim teknikleri bunun igin bir
yontemse, 6grenmek icin caba harcamamiz ve kullanmamiz gerekir” dedi.

“O halde temel ve destek siireglerinizin verimliligini arttirmaya
odaklanirdiniz. iste bu sizin stratejik bir seciminiz olurdu. Bunu yalin Giretim veya
baska bir yontemle yapiyor olmaniz da aksiyonunuz olurdu. Bu aksiyonlara ilerde
“proje” diyecegiz. Senaryolari sevdinizse bir tane daha 6rnek vereyim.” Anlasilan
boyle disiinmek herkesin hosuna gitmisti. Sessizlik iginde nasil bir senaryo
gelecegine kulak kabarttilar.

“Bulundugunuz pazarda rakipler de dahil herkes ayni tir drinleri
sunuyor, her gegen gilin yeni bir rakip devreye girerek sizin pazarinizi daraltiyor.
Bu gidisle satislarinizin ciddi oranda azalacagini, birkag yil icinde siz de dahil ¢ogu
rakip firmanin yok olup gidecegini hesapliyorsunuz. Hangi stratejiyi izlerdiniz?”
Soru karsisinda kafalar karismisa benziyordu. Anlasilan biraz disinmeleri
gerekiyordu. Birka¢ dakika sessizlikten sonra cevabi Tekin verdi.

“Yeni pazar arayisina girerdim.”
ArGe Midirl Yasar,

“Uriinlerde yenilik yaratarak rakiplerden bir adim ©6nde olmaya
calisirdim.”

Uretim Miduri Ahmet,

“Daha distk maliyetlerde iretmenin yolunu bularak, fiyatimla rekabetgi
olurdum.”

Satis ve Pazarlama Mdiir Serdar,
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“Tanitim faaliyetlerine 6nem vererek misterinin algisini yonetir, tercih
edilir hale gelirdim.”

Arka arkaya gelen cevaplar karsisinda Hayati,

“Mikemmel! Simdi 6niimiizde dort adet stratejiye isaret eden segenek
var. Sirasiyla sOyleyeyim: Yeni pazarlarda biyime, yeni Grinlerle blyime,
sureglerin verimliligini arttirarak maliyet dislirme ve son olarak da misteri
gozindeki imajinizi arttirmak icin marka degerine yatirim yapma. Peki, bunlarin
hepsine ayni anda 6nem veriyor olsaniz ve se¢im yapmak zorunda olmasaniz ne
olurdu?”

Cevap Tekin’den geldi,

“Cok fazla kaynak ihtiyacimiz olurdu. Bu kadar kaynagimiz da olmadigi
icin muhtemelen basarili olamazdik.”

“Cok dogru Tekin Bey. Dolayisi ile sirketin o anki durumunu analiz ederek
dogru oncelikleri belirlememiz ve strateji secimlerimizi dogru yapmamiz
gerekiyor. Biz yoneticilerin en 6nemli onceligi, sartlari analiz ederek en etkili
stratejiyi segmemiz ve organizasyonumuzu buna gore yonlendirmemiz olmalidir.
Belki de bu strateji alternatiflerinin hepsi bir giin 6ncelik olacak, ama ayni anda
degil de zamana bagh olarak sartlarin analiz edilmesi sonucu bu segim
gerceklesecek. Simdi, degisen dinamiklere karsilik, sirketinizde hi¢ kimsenin bu
degisimle ilgilenmedigini ve pazarin yonlendirmesine gére ginliik operasyonel
isleri yurttmekle ugrastigini distinin. Ne olurdu?”

Tekin,

“Sanirim bizde olan olurdu. islerin kotlye gittigini hissederdiniz, ama
gilinlik meselelerle ugrasmaktan, neyin kotiye gittigini anlamadan aci sona dogru
hizla yaklasirdiniz.”

“Tekin Bey, inanin bu durum sadece sizin sirketinize 6zgli degil.
Ulkemizde o kadar cok sirket var ki sizinle ayni durumda olan. Aslina bakarsaniz
alinacak tek aksiyon, stratejik diisinme siirecine zaman ayirmak icin takviminizde
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kendinize yer ag¢maniz. Basta belki isler sizi sikistiracak, yetismekte
zorlanacaksiniz. Ama inanirsaniz ve israrla zaman ayirirsaniz goreceksiniz ki;
eskiden olan is yukiiniiz azalmig, olaylarin sizi kontrol ettigi degil de sizin olaylari
kontrol ettiginiz bir siire¢ baslamis olacak.” Hayati sdzlerine bir siire ara verdikten
sonra, konuyu degistirdi.

“Stratejilerin denge icinde gosterildigi sekle Strateji Haritasi denir.
Strateji Haritasi Uzerinde kurumlarin izleyebilecegi strateji alternatifleri yer alir.
Sektériinlizii de gbdz Onlnde bulundurarak, sizin sirketiniz igin belirledigimiz
alternatifleri iceren Strateji Haritasini gosterelim.” Dilay onceden hazirladiklari
Strateji Haritasini ekrana yansitti.
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“Gordiugiiniiz tzere, her boyut bir kutu icinde gosterilmis, bu kutunun
icinde de Finansal; F, Misteri; M, Operasyonel; O ve son olarak da Ogrenme
&Biyiime stratejileri OB ile kodlanarak numaralandirilmistir. Haritanin en
tepesinde de nihai hedefimiz olan Sirket Degeri yazilmistir. Bu kutularda yer alan
stratejileri yukaridan asagiya soyle listeleyebiliriz:”
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Finansal (F)

FSO1: Mevcut Misterilerden Gelir Siirekliligini Saglamak
FSO2: Yeni pazarlara/musterilere girerek geliri arttirmak
FSO03: Katma degeri yliksek urtinlere odaklanarak gelir artisi
FS04: Uriin cesitliligi ile gelir artisi

FS05: Verimlilik arttirma ve maliyetlerin distrilmesi

FS06: isletme sermayesi ydnetiminin etkinliginin arttirilmasi

Miusteri (M)

MS01: Misteri memnuniyetinin arttiriimasi

Operasyonel (0)

0S01: Temel sireglerin etkinliginin arttiriimasi

0S02: Destek sureglerin etkinliginin arttiriimasi

0S03: Tedarik zinciri ydnetiminin etkinliginin arttirilmasi

0S04: Uriin gelistirme ve yeni lirin devreye alma siirecinde etkinlik

Ogrenme&aBiiyiime (BO)
BOO1: Miisteri ve pazar odakli iriin karmasinin olusturulmasi (Ur-Ge)
BOO02: Altyap! Yatirimlari ile Biylimek
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BOO03: iK yetkinliginin arttiriimasi ve elde tutulmasi

BO04: Oz Degerlendirme mekanizmalari yardimi ile is mikemmelliginin

saglanmasi /Sektorel referans haline gelinmesi

BOO0S5: Fikri milkiyet haklari ve marka imajinin gelistirilmesi

BOO06: Dogru Stratejilerle Dogru Kararlar Alinmasinin Saglanmasi

“Daha once 6nceliklendirdigimiz yedi ana stratejik hedef bu stratejilerle
iliskilidir. Belirledigimiz stratejik hedefe uygun olarak, ilgili stratejilerden birisi
veya bir kagini segerek o yil dncelik verecegimiz strateji altinda aksiyonlar, yani
projeler Gretmemiz gerekir.”

A jik "
na Stratejik | e def Tanimi | Gnceliklendirilecek Strateji Alternatifleri
Hedef No
FS01: Mevcut misterilerden gelir strekliligini saglamak
ASH 1 ciro FSO2: Yeni pazarlara/musterilere girerek geliri arttirmak
FS03: Katma degeri yUksek triinlere odaklanarak gelir artigi
FS04: Uriin gesitliligi ile gelir artis
ASH 2 KARLILIK FSO5: Yerlmllllk arttlrma? v? ma'lly.et.lerln f:luiu.rL.Jlmem
FS06: Isletme sermayesi yonetiminin etkinliginin arttirilmasi
MUSTERI e R
ASH 3 MEMNUNIYET MSO01: Misteri memnuniyetinin arttirilmasi
0S01: Temel streglerin etkinliginin arttiriimasi
S 0S02: Destek sureglerin etkinliginin arttiriimasi
ASH 4 VERIMLILIK 0S04: Tedarik zinciri yonetiminin etkinliginin arttiriimasi
0503: Uriin gelistirme ve yeni iiriin devreye alma siirecinde etkinlik
ASH 5 INOVASYON BOOl:Gne/I)usterl ve pazar odakl Griin karmasinin olusturulmasi (Ur-
ALTYAPI S
ASH 6 VATIRIMLARI BOO02: Altyapi Yatirimlari ile Buylimek
BOO3: iK yetkinliginin arttiriimasi ve elde tutulmasi
BOO04: Oz Degerlendirme mekanizmalari yardimi ile ig
ASH 7 ENTELEKTUEL mukemmelliginin saglanmasi /Sektérel referans haline
SERMAYE gelinmesi

BOO5: Fikri milkiyet haklari ve marka imajinin gelistirilmesi
BOO06: Dogru Stratejilerle Dogru Kararlar Alinmasinin Saglanmasi
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“Ornegin; ciro bliylimesi hedefini en yiiksek puanladigimiz yil, buna bagl
bes stratejiden hangisini o yil 6ne ¢ikaracagimizi belirlemeli, arkasindan da bu
strateji altinda aksiyonlar tretmeliyiz. Ciro bliyimesini o yil, 5 alternatiften
besincisi olan “FS01: Mevcut miusterilerden gelir surekliligini saglamak”
stratejimize agirlik verecek sekilde yapilandirdiysak, mevcut misterilerde gelir
bliyumesine yonelik aksiyonlar almamiz gerekir.” Hayati anlatirken Tekin
misaade isteyerek soz aldi.

“Simdi pargalari birlestirmeye basladim Hayati Bey. ilk 6nce vizyonumuzu
belirledik, vizyonumuza ulagan dénemde izleyecegimiz stratejik hedeflerimizi
onceliklendirdik, her yil stratejik Onceligimize gére alacagimiz 6nlemleri yol
haritasina yerlestirdik ve simdi de daha detaya inerek bu 6nceliklendirdigimiz
stratejik hedeflere ulasmak icin olasi stratejileri secerek, aksiyon planlarini
olusturacagiz. Her sey gayet gilizel de, sectigimiz stratejilerin basarili olup
olmayacagini nereden anlayacagiz?”

“Iste ben de tam bu noktaya gelmistim Tekin Bey. Strateji haritasini
gosterirken, her stratejinin altinda kirmizi harflerle yazilar vardi. Onlardan hig
bahsetmedik.”

“Haklisiniz. Ben de ne zaman anlatacaksiniz diye merak etmistim.”

“Bu kirmizi harflerle belirtilen boéliimlerde ilgili stratejinin basarisini
dlgmek icin kullanmanizi 6nerdigimiz gdstergeler var. Onerdigimiz diyoruz, ¢linkii
bu gostergeler sirketten sirkete farkhlik gosterebilir. Ancak kendi basarinizi
kiyaslama zemini saglayabilmeniz icin ayni anlama gelen gostergeleri segmenizde
yarar var. Bu gostergelere Kilit Performans Gostergeleri veya Kilit Performans
indikatorleri (KP1) adini veriyoruz. Ornegin “yeni pazarlara girerek gelir elde
etmek” stratejiniz ise toplam ciroyu 6lgmek sizin izlediginiz stratejinin basarisini
Olcmekte yeterli olmayacaktir. Bunun icin yeni pazarlardan elde edilen gelir (ciro)
gostergesini KPI olarak segmeniz gerekir. Bazen stratejinin basarisini tek gosterge
yerine birden fazla gostergeyle o6lgmeniz de gerekebilir. Kilit Performans
indikatérlerinin sadece bir departmanin basarisini dlciimlemek igin kullanilmasi
sakincalidir. Ornegin ciroyu KPI olarak belirlediginizi diisiinelim. Bu gdstergeden
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sadece satig biriminizi

sorumlu tutamazsiniz,

zira ciro blyUmesi

strateji

haritasinda belirttigimiz asagidan yukari tim stratejilerden direkt veya dolayh

olarak etkilenir. Miisteri memnun degilse, o misteride ciro bliyimesi elde etmek

zordur. Yine Uretim siiregleri verimli ¢alismiyorsa misteriyi memnun etmek

zordur. Sirketin insan kaynagi yeterli ve yetkin degilse Uretim sireglerinin de

verimli olmasi beklenemez. Yani dolayl yoldan bakildiginda, insan kaynaginin

yetersiz olmasi da ciro tizerinde etkendir.”

ASH Ana
.. .. Kilit Performans Gostergesi
No Stratejik Strateji S/N (KPI) &
Hedef
FSO1: Mevcut
mu.§te'rllerq§?. . KPI-FS01-01 Mgvcut.musterllerden elde
gelir strekliligini edilen ciro orani
saglamak
FS02: Yeni
pazarl'ara/muzjt.e'rl KPI-FS01-02 Ye.nl paz.ar/mu§ter|den elde
lere girerek geliri edilen cironun orani
1 CiRO arttirmak
FS03: Katma degeri
yksek urunlere. KPI-FS01-03 Katma deger ciro
odaklanarak gelir
artigi
FS04: Uriin gesitliligi
ile gelir artigi KPI-FS01-04 Yeni trtinlerden elde edilen ciro
FSO5: Verimlilik
arthrma ve KPI-FS01-05 | isletme Kar, EBIT, EBITDA
maliyetlerin
dasirilmesi
2 KARLILIK | FSO6: isletme
sermayesi
yonetiminin KPI-FS01-06 Nakit donguisu
etkinliginin
arttiriimasi
MSO01: Musteri KPI-MS01-01 Mdisteri memnuniyet puani (%)
MUSTERI | memnunivetinin KPI-MS01-02 | Dis hata orani (1/1000)
3 MEMNUNiY [ arttirnimasi
ETi KPI-MS01-03 Sikayet sayisi
KPI-MS01-04 | Teslimat performansi
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0S01: Temel

N . KPI-0S01-01 Stok devir hizi
sureglerin
etkinliginin KPI-0S01-02 OEE
arttirilmasi
KPI-0S01-03 Kisi basina katma deger ciro
KPI-0S01-04 Kisi basina ciro
0S02: Destek
streglerin KPI-0S01-05 Genel giderlerin ciro igindeki
o etkinliginin pay! (%)
VERIMLILI arttirilmasi
K 0S03: Tedarik zinciri
yonetiminin Tedarikgi Performansi, A grubu
KPI- 1-
etkinliginin 0501-06 tedarikgi orani
arttirilmasi
0504: Uriin
gelistirme ve
yeni Uriin KPI-0501-07 I'!k"defada dogrl.,l dgyreye alinan
devreye alma Urlin orani, Proje suiresine uyum
siirecinde
etkinlik
Hedeflenen ciroya ulagsmis yeni
BOO1: Musteri ve KPI-8001-01 Urdn sayisi ve orani
iNOVASYON pazar odakl
Urin karmasinin i
KPI-BO01-02 Ozgin Urln cirosu
olusturulmasi
(Ur-Ge)
BOO02: Altyapi
ALTYAPI yatirmlari ile Altyapi Yatinmlarinin Ciro
KPI-BO02-01 .
YATIRIMLARI buyumek 002-0 Icindeki Payi (%)
BOO03: iK yetkinliginin
arttirilmasi ve KPI-B003-01 Kisi basina egitim siiresi
elde tutulmasi
. KPI-BO03-01 Personel devir orani
ENTELEKTUE BO04: Oz
L SERMAYE Degerlendirme
mekanizmalari KPI1-BO04-01 Ogrenilmis ders sayisi

yardimi ile is
muikemmelligini
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n saglanmasi
/Sektorel
referans haline
gelinmesi

BOO5:Fikri mulkiyet
haklari ve
marka imajinin
gelistirilmesi

KPI-BO05-01

Lisans, patent ve belge (liriin ve
sistem) sayisi

KPI-BO05-02

Marka degeri indeksi

BOO06: Dogru
Stratejilerle
Dogru Kararlar
Alinmasinin
Saglanmasi

KPI-BO06-01

KPI'larin gergeklesme orani (%)

aciklayalim:”

Finansal Perspektif Gostergeleri:

Ciro = Satis Miktari x Birim Satis Fiyati

“Simdi bu gostergelerin hesaplanma yontemi ve anlamlarini sirasiyla

Satistan elde edilen gelirlerin timini kapsamaktadir.

Ciro sirketinin tim satislarini bir tutarken gerektiginde uriinler bazinda,
yurt ici-yurt disi, grup sirketler olarak ayri ayri da takibi yapilabilir.

Ciro Dagilimi (%) = Bir Uriinden Elde Edilen Ciro / Toplam Ciro
Ciro Dagilimi (%) = Yurt ici ve ya Yurt Disi Elde Edilen Ciro / Toplam Ciro

Ciro Dagilhimi (%) = Grup Sirketlerden Elde Edilen Ciro / Toplam Ciro

KPI-FS01-01. Mevcut Misterilerden Elde Edilen Ciro Orani
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Firmanin var olan musteri portféylnin ciroda olusturdugu paydir.
Mevcut musterilerimizin memnuniyetinin ifade ederken, ayni zamanda mevcut
musteride ne biylmenin de gostergesidir.

KPI-FS01-02. Yeni Pazar/Mdsteriden Elde Edilen Cironun Orani

Firmanin ilgili yil icinde g¢alismaya basladigl yeni misteri portféylinin
ciroda olusturdugu paydir. Sirketin riskini dagitmak veya gelecege yonelik
blylmesini hizlandirmak icin ekledigi yeni geliri ifade eder. Bu gosterge ayni
zamanda sirketin yayihminin ifadesidir.

KPI-FS01-03. Katma Deger Ciro

Firmanin hammadde Uzerine ekledikleri degerin bir ifadesidir. Sirketin
tedarik ettigi malzemelerin lizerine koydugu degeri ifade eder. Katma deger ciro
ayni zamanda karlilikla bire bir iliskili olup, sirketin sektér, is yapis sekli ve triinleri
secimi ile degistirilebilir.

Katma Deger Ciro= Toplam Satis Miktari — (Hammadde Maliyeti + Bakim
Onarim Giderleri + Sevkiyat Giderleri + Satin Alinan Hizmet Giderleri )

KPI-FS01-04. Yeni Urtinlerden Elde Edilen Ciro

Firmanin daha 6nce Uretmedigi iretime yeni basladigi Grtnlerden elde
edilen gelirdir. Sirketin bilylmesinin gostergesidir. Her yeni {rlin cirosu ayni
zamanda organizasyonun 6grenmesine ve tecriibesinin artmasina neden olacagi
icin 6nemlidir.

Ciro= Yeni Uriinlerin Satis Miktari x Birim Satis Fiyat
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KPI-FS01-05. isletme Kar

isletme kari, isletmenin bir faaliyet déneminde elde ettigi her tirli
gelirleri ile bu gelirleri elde etmek i¢in yapilmis olan tim masraflar ¢iktiktan sonra
arta kalan olumlu farktir.

isletme Kari = Gelirler — Giderler

KPI-FSO1-05. EBIT

Sirketlerin karlarindan finansman giderleri ve vergiler indiriimeden
bulunan tutardir.

EBIT = Ciro — Direkt Giderler — Faaliyet Giderleri

EBIT = Faaliyet Kari

KPI-FS01-05. EBITDA

aAn

EBITDA, “Faiz, Amortisman ve Vergi Oncesi Kar” demektir. isletmenin net
esas faaliyet kdrina amortisman giderlerinin eklenmesi ile elde edilen kar
tutandir.

KPI-FS01-06. Nakit Donglsi

Hammaddenin alinisindan, Urinin miusteriye teslimatinin yapilmasi
kadar gecen sireyi kapsamaktadir. Satis, alis vadeleri ve Uretim sirelerinin etkin
olarak yonetilip yonetilmediginin gostergesidir.

Nakit Dongusit = Alacak Vadesi (Gun) + Stokta Gegen Siire (GlUn) —
Odenecek Vade (Giin)
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Miisteri Perspektifi Gostergeleri:

KPI-MS01-01. Mugsteri Memnuniyet Puani

Firmalarin misterilerine uyguladiklari fiyat, kalite ve teslimat basliklarini
iceren musteri anketlerinin sonucudur. Firmalar kendi siireglerinde uyguladiklari
anketlerde bir deger belirleyerek 6 aylik veya 1 yillik élglimlerin sonucunda o
degerin altina dismemeyi hedeflemelidirler. Misterinin elde tutulmasini garanti
eden temel gostergedir. Ayni zamanda memnun misterinin referanslari ile yeni
mdusteri ve isler alinabilecek bu da ciro bliylimesini garantileyecektir.

KPI-MS01-02. Dig Hata Orani (1/1000)

Belirli bir donem araliginda musterilerin iade ettikleri Grlin sayisinin o
doénem icinde misteriye teslim edilmis toplam Uriin sayisina oranidir. Misterinin
kaybedilmesi, kot imaj ve ciddi gelir kayiplarina neden olabilecegi icin dnemlidir.
Ppm; milyonda bir parcayi ifade eder.

Dis Hata Orani = iade Edilen Uriin Sayisi / Teslim Edilmis Toplam Uriin

Sayisi

KPI-MS01-03. Sikayet Sayisi

Belirli bir donem araliginda misterilerden gelen olumsuz geri bildirimleri
ifade eder.

KPI-MS01-04. Teslimat Performansi
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Misterinin siparisinin istenilen zamanda ve kosullarda teslim edilme
performansini 6lgmektedir. Misterinin kaybedilmesi, kot imaj ve ciddi gelir
kayiplarina neden olabilecegi icin 6nemlidir.

Teslimat Performansi = ((Toplam Parga Teslimati — Erken veya Geg
Teslimat Miktari) / Toplam Parga Teslimati ) x 100

Operasyonel Perspektif Gostergeleri:

KP1-OS01-01. Stok Devir Hizi

Stok devir hizi kurumlarin verimliliginin temel gostergesidir. Ayni
zamanda stok devir hizi ile nakit devir hizi da paralellikler arz edecegi icin finansal
kaynaklarin rahatlamasina neden olacaktir. Diger taraftan stok devir hizinin artisi
ay icinde daha fazla Uriin gevrimi olacagindan aylik ciro lzerinde de etkiye sahip
olacaktir. Aylik sabit giderler artmadan gelir artigi saglayacagi igin karlilik Gzerine
etki edecektir.

Ortalama Stoklar = (Dénem Basi Stok + D6nem Sonu Stok) / 2

Stok Devir Hizi = Satislarin Maliyeti / Ortalama Stoklar

KPI-0S01-02. OEE

Altindaki gostergelerle birlikte OEE degeri temel verimlilik gbstergesidir.
Duruslar, hata miktarlari ve iscilik performansi dahil olmak lzere ¢ok sayida alt
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gostergenin Olgllmesini saglar. OEE'nin yliksek olmasi kurumlarin karhhginin
artmasina neden olacaktir.

Ekipmanin Kullanilabilirlik Orani

Kullanilabilirlik = (Planlanmis Uretim Siiresi — *Plansiz Durus) /
Planlanmis Uretim Siiresi

* Plansiz Durus : Ariza, Set-up slreleri, ...

Performans Orani

Performans = (Standart Cevrim Zamani x Uretim Miktari) / ( Planlanmis
Uretim

Stiresi — * Plansiz Durus)

* Plansiz Durus : Malzeme alip bekleme, kiiglik streli duruslar,...

Kalite Orani

Kalite = Saglam Uriin Miktari / Toplam Uretim Miktari
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OEE = Kullanilabilirlik x Performans x Kalite x 100

KPI-0S01-03. Kisi Basina Katma Deger Ciro

Sirketlerde katma deger ekleyen en 6nemli etken galisanlardir. Dolayisi
ile sirketin tim ¢alisanlarinin ne kadar katma deger ekledigini 6lger. Katma deger
ciro ayni zamanda diger kurumlarla karsilastirmak icin kullanilabilecek
gostergelerin basinda gelir.

Kisi Basina Katma Deger Ciro = Toplam Katma Deger Ciro / Toplam
Calisan Sayisi

KP1-OS01-04. Kisi Basina Ciro
Toplam cironun ¢alisan basina oranini ifade eder.

Kisi Basina Ciro = Toplam Ciro / Toplam Calisan Sayisi

KPI-0S01-05. Genel Giderlerin Ciroya Orani
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Kisi bagina elde edilen gelir, kullanilan kaynak miktarinin ve kaba hatlari
ile verimliligin bir ifadesi olarak algilanir. Bir isin Gzerinde gorilmeyen fakat isin
yapilmasi icin gerekli olan yardimci giderler toplamini simgeler.

Genel Giderler = Uretim Uniteleri Haricinde Calisan Personelin Ucreti +
Finansman Giderleri + Pazarlama, Satis, Dagitim Giderleri + Kira, Finansal Kiralama
Giderleri + Aydinlatma, Isitma, Su, Telefon, Kirtasiye, Muhasebe Giderleri

KPI-0S01-06. Tedarikgi Performansi, A Grubu Tedarikgi Orani

Sirketlerin basarili olabilmesi tedarikgilerin performansi ile direkt ilgilidir.
Performansi dislk tedarikgiler sirketlerin saglikli buyimesini ve karliigini etkiler.
Dolayisi ile tedarikgilerin dogru yonetilip yonetilmedigini 6lgmek icin kullanilan
goOstergedir.

KPI-0S01-07. ilk Defada Dogru Devreye Alinan Uriin Orani, Proje Siiresine
Uyum

Misteri isteklerinin dogru algilayan bir sistemin varliginin ve yeni
Urunlerin hatasiz olarak devreye alindiginin gostergesidir.

Proje Siresine Uyum Orani = Zamaninda Biten Proje Sayisi / Toplam
Proje Sayisiilk Defada Dogru Devreye Alinan Uriin Orani = ilk Defada Devreye
Alinan Uriin Sayisi / Toplam Uriin Sayisi

Ogrenme&Biiyiime Perspektifi Gostergeleri:

KPI-BO01-01. Hedeflenen Ciroya Ulasmis Yeni Uriin Sayisi / Orani
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Sirketlerin yeni Griin se¢imindeki stratejiyi ydnetme kabiliyeti ve pazarin
nabzini tutma kabiliyetini ifade eder.

Proje Slresine Uyum Orani = Zamaninda Biten Proje Sayisi / Toplam
Proje Sayisi
ilk Defada Dogru Devreye Alinan Uriin Orani = ilk Defada Devreye Alinan

Uriin Sayisi / Toplam Uriin Sayisi

KPI-BO01-02.0zgiin Uriin Cirosu

Sirketlerin bilnyelerine kattiklari yeni Grlinlerin ve var olan Urinlerini
inovasyon ile gelistirerek yeni Uriin olarak satisa sunmalari ve yeni misteri ve
pazarlara giris yapabilmesini ifade eder.

Ozgiin Uriin Cirosu = Yeni Uriin/Gelistirilen Uriinlerin Cirosu

KPI-BO02-01. Altyapi Yatirimlarinin Ciro icindeki Payi (%)
Sirketlerin kapasite artisini ve blylimesini direkt olarak etkiler.

Altyapi Yatinmlari = Ciro/Yeni Makine, Donanim, Tesis, Proses Yatirim
Tutarlari

KPI-BO03-01. Kisi Basina Egitim Siresi
Sirketlerin entelektiiel sermayesini ve verimliligini direkt olarak etkiler.

Kisi Basina Egitim Suresi = Toplam Egitim Miktari (Saat) / Toplam Calisan
Sayisl
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KPI-BO03-02. Personel Devir Orani

Yetismis personelin ve tecriibenin kaybinin ifadesidir. Yiksek personel
devir hizi yetkinlik kaybina ve dolayisi ile sirketin biylmesinin engellenmesine
neden olur. Personel devir hizinin sirketlerin re organize olduklari dénem
suresinde yuksek olmasi beklenebilirken, normal dénemde yiiksek olmasi ciddi
sorunlara neden olacaktir. Her ayrilan personel yerine yeni personelin sirkete
oryante olmasi ve vyetkinliginin gelisimi icin kaynak ayrilmasi sirketin karini
etkileyecektir.

Personel Devir Hizi = (isten Cikanlarin Toplam Sayisi / Ortalama Personel
Sayisi) x 100

KPI-BO04-01. Ogrenilmis Ders Sayisi

Sirketlerin temel amaci gayri maddi varliklarin (yani bilginin) maddi
varhiga donusturilmesidir. Dolayisi ile ne kadar ¢ok bilgi birikimi gergeklesirse o
kadar katma deger ekleme olasiligl olacaktir. Bu da temelde ciro blylmesi ve
karhhk olmak tzere iki sonug gosterge tizerine dolayli yoldan etki edecektir.

KPI-BO05-01. Lisans, Patent ve Belge (Uriin ve Sistem) Sayisi

Belirli bir donem iginde firma tarafindan alinan lisans, patent ve belge
(GrGn ve sistem) sayisini ifade eder.

KPI-BO05-02. Marka Deger indeksi

Marka Degeri firmanin markasinin kullanimindan elde edecegi bitin
finansal girdilerin buglinkii degerini ifade eder.
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KPI-BO06-01. KPI'larin Gergeklesme Orani (%)

Belirli bir donem iginde belirlenen Kilit Performans Gostergelerinin

gerceklesme oranini ifade eder.

“Stratejik Yonetim sireci kapsaminda vizyonunuza ilerlerken takip

edeceginiz stratejileriniz ayni zamanda birbirleri ile iliski icinde sonuglar Uretir.

Dolayisi ile bu iligkilerin siz yoneticiler tarafindan iyi anlasiimasi, stratejilerinizin

uygulanmasi sirasinda dogru kararlar vermenizi saglar. Bahsettigimiz strateji

haritasina yerlestirdigimiz stratejiler ve bunlarin 6lglimiinde kullanilan kilit

gostergeler birbirleri ile sebep - sonug iliskisi icinde etki ederler. Strateji

haritasinin simdi ekrana yansitilmis haliyle bu iliskiyi agiklamaya calisahm.” Dedi

ve Dilay’in ekrana yansittigi strateji haritasi gorseli izerinden anlatmaya basladi.

Etki Disiik

Etki Yuksek

Finansal Boyut Stratejileri
ve Gostergeleri

Miisteri Boyutu Stratejileri
ve Gostergeleri

Proses Boyutu Stratejileri
ve Gostergeleri

Biiylime ve Ogrenme Stratejileri
ve Gostergeleri

Sonug

Sebep

* Daha ylizeyde

* Kisa sureli

* Basariya direkt etki

« Alttakilerin etkisinde

* Ylizeye yakin

* Orta vadeli

« Basariya direkt etki

« Alttakilerin etkisinde

* Derinde

* Orta ve uzun vadeli

* Bagariya endirekt fakatyuksek
seviyede etkili

« Alttakilerin etkisinde

* En derinde

* Uzun vadeli

* Bagariya endirekt fakat yiiksek
seviyede etkili
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“Resimde de gérdugiiniiz Uzere strateji haritasinin en Ustiine “Sonug” en
altina da bu sonuca etki eden “Sebepler” yazilmistir. Yani sirket olarak istediginiz
finansal sonuglari elde edebilmek istiyorsaniz, bunun igin sonuglara etki eden
sebepleri yonetmeniz gerekir. Sonuglar agisindan bakis, stratejik dizlemlere
yuzeysel bakisi ifade ederken, derinlemesine baktigimizda daha kalici ve etkili
sonuglar Uretiriz. Dikkat edilmesi gereken baska bir husus da, daha derinde yer
alan stratejilere 6nem vermemiz durumunda bilesik etki nedeni ile daha etkin
sonuglar elde edecegimizdir. Bu mantikla bir yonetici olarak organizasyondan
direkt olarak karlilik talebinde bulunmak ve sadece bu tir stratejilere agirlik
vermek, organizasyonumuzdaki birimlerin garesizlik icinde kivranmalarina neden
olacaktir. Karlilik talebinde bulunmadan 6nce, daha derinde yer alan misteri
memnuniyetine, onu etkileyen operasyonel siireglerin etkinligine, onun da altinda
bulunan insan kaynaklar yetkinligine kadar uzanan bir silsileyi dikkate almamiz
gerekir. Aksi halde talebimiz, karsilik bulamayacaktir. Bu noktada problem ¢6zme
siireclerinde kullandigimiz “5 Nigin” analizinden bahsetmek isterim. insanoglu
hayatinda karsilastigi problemlere yaklasirken genellikle tecriibelerinden
hareketle, derinlemesine diisiinmeden yizeysel ¢dziimler bulmaya meyillidir.
Ancak biliyoruz ki, hayatimizdaki karsilastigimiz problemlerin % 80’i, derinlerde
yatan kok nedenlerin % 20’sinden kaynaklanir. Yani ylizeysel ve gegici ¢dzimler
yerine kokli ve kalici ¢éziimleri tercih edersek, hayatimizda karsilastigimiz ve
karsilasacagimiz problemlerin biiylk bir bolimini bir ¢irpida yok etmis oluruz. En
yluzeyde hedefledigimiz sonucu bir problem olarak derinlemesine 5 nigin
yontemiyle sorguladigimizda séyle bir tablo ortaya cikiyor:”

Problem: Sirketimizin karhhg disik

1. Nigin karlihgimiz diisiik? (Finansal Boyut)

Cevap: Misterilerimize teslim ettigimiz Urlnlerde hem kalite hem de
teslimat agisindan sorun yasiyoruz. Bu da yeni projeleri istedigimiz
fiyatlarla almamizi engelliyor?
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2. Nigin mugterilerimizi kalite ve teslimat agisindan memnun edemiyoruz?
(Musteri Boyutu)

Cavap: Tiim temel siireglerimizin verimliligi dusuk.
3. Temel streglerimizin verimliligi neden diisik? (Operasyonel Boyut)
Cevap: insan kaynagimizin yetkinligi diisiik.
4. Nigin insan kaynaklarimizin yetkinligi diisiik? (Biiyiime ve Ogrenme Boyutu)

Cevap: Yetkinligi yuksek insan kaynagimizi elimizde tutamiyoruz ve
mevcutlari gelistiremiyoruz.

5. Nigin yetkin insan kaynagimizi elimizde tutamiyoruz veya gelistiremiyoruz?
(Biiylime ve Ogrenme Boyutu)

Cevap: Tepe yonetimin bu konuda net bir stratejiye bagl uygulamalari
yok.

“Bu sorgulama seklinden de gorildugi Gzere karhhgin disiik olmasinin
nedenlerini sorgulayarak, ylizeysel ¢ozimler Uretemeye calistigimizda genellikle
fiyatlara zam yapmak veya mevcut misterilerden bizi tanimayan yeni musterilere
dogru yonelme stratejilerini glideriz. Ama derinlemesine sorguladigimizda,
oncelikli olarak yetkin insan kaynagimizi elimizde tutma ve onlarin yetkinliklerini
arttirma stratejisine agirlik vermemiz gerekir. Bu iki strateji arasinda dogru karari
verip, ikincisine agirlik verirsek etkili ve kalici ¢6zim Uretmis oluruz. Aksi halde
yanlis se¢cimimiz bize gerekli sonuglar getirmek soyle dursun, kit kaynaklarimizin
gereksiz yere harcanmasina neden olacaktir. iste bu nedenden dolayi ydneticiler
stratejilerini secerken, durumu iyi analiz etmeli ve gerekli enstrimanlan
kullanarak daha isabetli kararlar vermeye dogru yonelmelidirler. Simdi ayni
mantikla tipki stratejilerde oldugu gibi kilit gostergelerin de kendi aralarindaki
iliskileri anlatmak igin bir 6rnek verelim;”
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“Yetkin calisanlar elde tutulursa (Strateji), yani personel devir orani
disukse (test eden KPI), sirketin temel sireglerinin etkinligi (strateji), yani genel
ekipman etkinligi (KPI) artar, bu durum misteri standartlarina uyumunu (strateji),
misteri denetim puaninin yiksek olmasini (KPI) olumlu yonde etkiler, misterinin
elde tutulmasi saglanir (strateji), misteri kidemi artar (KPI), sonug olarak bu
durum hem mevcut misteride blylUmeyi (strateji), mevcut misteriden elde
edilen gelirleri arttirir (KP1), hem de mevcut misteriden daha fazla kar elde
etmeyi saglar.”

“Sirketlerin izledikleri kilit gbstergeler de birbirleri ile sebep- sonug iliskisi
icinde yer alir. Bu iliski hem direkt hem de dolayli olabilir. Sirketlerin tepe
yoneticilerinin bu karmasik iliski sistemini algilamasi ve yonetmesi zorunludur.
Aksi halde saglikh stratejiler olusturmak ve kalici basariyi elde etmek miumkin
olmayacaktir. Gostergeler arasindaki iliskinin agiklanmasi icin en kullanish yontem
Sebep-Sonug  Etkilesim Matrisi‘dir. 2012 yilinda yaptigimiz bir ¢alisma
kapsaminda, kilit gostergelerin birbirleri arasindaki iliskiyi ayni KPI'in hem nedene
hem de sonuca yazarak matris icinde degerlendirdik. Calismamizda segtigimiz
kriterler otomotiv sektoériinde parca Ureten kurumlarin yaygin olarak kullandiklari
kilit gostergelerdi. Bizim stratejilerin test edilmesinde kullandigimiz géstergeler ile
calismada kullandigimiz gostergeler arasinda blylk oranda paralellik vardi.
Burada amacimiz gostergelerin arasindaki iliskiyi ortaya koyarak, sirket
yoneticilerine, stratejileri ve buna bagh kilit gostergeleri dogru seg¢melerinde
yardimci olmakti. Bir Excel sayfasinda siituna yani sebebe yazilan KPI (X yani
bagimsiz degisken), satirlara yazilan KPI'lar ise sonug¢ (Y yani bagimli degisken)
olarak ifade ettik. Her sutiin (X) satirla (Y) ile kesistirilerek X’'in (sebebin) Y'yi
(sonucu) etkileyip etkilemedigi ve hangi o6lclide etkiledigi 1, 3 veya 9 ile
derecelendirildik. 1: Cok dustik etki, 3: Orta seviyede etki ve son olarak da 9: Cok
yliksek seviyede etki olarak puanladik. Matrisin en alt satirinda her siitunda
belirtilen etkilesim puanlarini yukaridan asaglya dogru topladik ve “Etkileyen
Faktorlerin Toplam Puanini”, ayni sekilde her satirda yer alan etkilesim puanlari
soldan saga dogru toplayarak “Etkilenen Faktorlerin Toplam Puanlarini” elde ettik.
Buradan da anlasilacagi gibi bir sonug faktéri (gostergeyi) birden fazla sebep
faktort (gosterge) farkli agirliklarda etkilemektedir. Matrisin en altinda elde
edilen Etkileyen Faktorlerin Toplam Puaninin blyuklGga ilgili sebep faktorin
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kurumun basarisi igin 6nemini ifade ederken, matrisin en sag sttununda yer alan
Etkilenen Faktorlerin Toplam Puanlarinin biyaklaga ise sonug faktorlerin kurum
icin basarisini ifade etmektedir.”
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“Matristen de gorilecegi Gizere en yiiksek 10 Sonug (Etkilenen) Faktor
ve en yilksek Sebep (Sonug) Faktéri ayristirarak siraladik. Bir kurumun sonug
gostergeleri yonetebilmesi igin 6ncelikli olarak etkileyen gostergelerin 6lgtigu
stratejilerine gereken dnemi vermesi gerekir. Buna gore en yiiksek puani alan
10 sonug gosterge su sekilde siralandi:

Sira  Etkilenen Gosterge (Y) Toplam Puan
1 12. Calisan Basina Ciro 69
2 8. Tezgah Etkinligi 58
3 1. Musteriye Teslimat Basarisi 57
4 5. Stok Devir Orani 51
5 15. Yil iginde Baslatilan Yeni Projelerin Cirodaki Payi 47
6 2. Misteri iadeleri 43
7 4. Verimlilik-Calisan Basina Katma Deger 38
8 3. i¢ Hata Orani 36
9 22. is Giicli Kaybina Sebep Olan Kazalarin Sayisi 33
10 | 6. Uretim Alani Kullanimi 30

“Yine ayni sekilde matrisin en altinda yer alan etkileyen gostergeleri,
yani sebep gostergeleri aldiklari puana gore en yiiksekten itibaren siraladik ve
ilk on sebep gostergeyi su sekilde elde ettik:”

Sira  Etkileyen Gosterge (X) Toplam Puan
1 |11. Kisi Bagina Egitim 79
2 |24. Personel Devir Orani 64
3 |12. Gahsan Basina Ciro 51
4 |4. Verimlilik-Calisan Basina Katma Deger 50




5 |3.i¢ Hata Orani 45
6 |[5. Stok Devir Orani 44
7 [10. i¢ Uygunsuzluk Maliyeti 43
8 |8. Tezgah Etkinligi 40
9 |[6. Uretim Alani Kullanimi 32
10 [7. Uretim Degistirme Zamani 30

“Her iki tablodaki siralamadan gorildiGgi gibi ayni gostergeler hem
etkileyen (sebep), hem de etkilenen (sonug) listesinde ayni anda yer aldi.
Arkasindan bu iki listeyi dikkate alarak, etkileyen veya etkilenen gosterge olup
olmadigini dikkate almaksizin yeni bir siralama olusturup, herhangi bir kurum
icin ilk 10 6nemli gostergeyi belirledik:”

Sira Etkileyen/Etkilenen Gosterge (X/Y) Toplam Puan
1 11. Kisi Basina Egitim 79
2 12. Galisan Basina Ciro 69
3 24. Personel Devir Orani 64
4 8. Tezgah Etkinligi 58
5 1. Misteriye Teslimat Basarisi 57
6 5. Stok Devir Orani 51
7 4. Verimlilik-Calisan Basina Katma Deger 50
8 15. Yil icinde Baslatilan Yeni Projelerin Cirodaki 47
9 3. I¢ Hata Orani 45
10 2. Miisteri ladeleri 43

“Elde ettigimiz bu siralamadan gorilecegi lizere kurumlarin mutlak
basarisi icin Strateji Haritasinda en derinde yer alan faktorler, daha Ustlerde
yer alanlara gore ¢ok daha bliylik 6neme sahiptir. Zira bu faktorler derinlerde
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hem birbirleri ile hem de asagidan yukariya ¢ok fazla faktorle etkilesim
halindedir.”

“Simdi sirast ile belirledigimiz bu 10 en 6nemli géstergeyi sirketler icin

anlamini sirasi ile ele agiklayalim:”

Gostergenin Anlami ve gergeklestirilmesi

Sira | Gosterge (KPI) Strateji . i L
Gereken Proje Faaliyetlerinin Kapsami
Sirketlerde insan Kaynaklari siireglerine nem verilerek,
¢alisanlarin  dogru pozisyonlarda gorevlendirilmesi,
BO1: Calisanlarin performanslarinin degerlendirilmesi ve
yetkinliginin performanslarinin gelistirilmesi icin egitim ihtiyag analizi
1 11. Kisi Basina Egitim gelistirilmesi ve yetkin altyapisinin dogru kurgulanmasi gerekmektedir. Diger

calisanlarin elde
tutulmasi

taraftan belirlenen egitimlerin sirketin amacina uygun ve
etkin olarak sunuluyor olmasi saglanmalidir. Sirketlerde
kisi bagi egitim siresinin arttirilmasi sonucu kurumun
rekabet avantaji elde edilmesi, ancak ihtiyaca yonelik
egitimlerle saglanabilmektedir.

01: Temel siireglerin
etkinliginin ve

Calisan basina ciro degerinin arttirilmasi  kurumun
Urettigi Urlinler, Uretim verimliligi, Urtn gelistirme
suregleri, Uretimdeki hata oranlari, yatirimlar vb olmak

Uzere g¢ok sayida parametreye bagldir. Calisan basina

verimliliginin
arttiriimasi

2 12. Galisan Basina Ciro .
verimliliginin cironun arttirlmasi ancak tiim siregleri kapsayan
arttinimasi organize bir ¢alismayla mumkindiir. Dolayisi ile sirket
sureglerini timi ile icinde barindiran bitlnsel bir
yaklasimla hareket edilmesi zorunludur.
BO1L: Calisanlarin Personel devir oraninin azaltiimasi igin ¢alisanlarin
S gelisimine 6nem verilmesi, hakkaniyetli tcret yonetim
. yetkinliginin
24. Personel Devir s ) .| sistemi altyapisi olusturulmasi, performans
3 gelistirilmesi ve yetkin
Orani degerlendirme sistemi altyapisinin olusturulmasi ve
calisanlarin elde ’ ) :
tutulmas! ¢alisan memnuniyet arastirmalari ile motivasyonlarini
arttirmaya yonelik aktivitelerin  sistematik olarak
uygulanmasi sarttir.
Tezgah Etkinligi kilit gostergesi Uretim yapan kurumlarin
temel verimliliklerini gésteren en 6nemli gostergedir.
O1: Temel siireclerin | Gssterge ayni zamanda retimdeki tim malivet
etkinliginin ve 3 inligini
4 8. Tezgah Etkinligi g unsurlarini hesaba katar. Tezgah etkinliginin artmasi

ayni zamanda sirketlerin Gretim maliyetlerinin dismesi,
kar etmeleri ve daha rekabetgi fiyatlara ulasmalarini
saglar. Diger taraftan tezgah etkinligi israflardan arinmis
ve yalin bir Uretim sisteminin de temel gostergesidir.
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1. Musteriye Teslimat

M2: Musteri

Misteriye teslimat basarisi; yalin ve israflardan arinmig
bir Gretim sisteminin en 6nemli ¢ikti gostergesidir. Bir
sirketin teslimat basarisi yakalayarak uzun streli musteri

5 o memnuniyeti saglamasi ve mdusteri devamliliginin
Basarisi tatmininin arttiriimasi
saglanabilmesi igin en dnemli gostergede siralanan tiim
diger gostergelerde basari elde edilmesi de
gerekmektedir.
" . Gostergenin  Anlami ve  gergeklestirilmesi
Sira | Gosterge (KPI) Strateji ) ) .
Gereken Proje Faaliyetlerinin Kapsami
Stok devir orani veya hizi, hammaddeden musteriye
kadar uzanan strecin hizi ile dogru orantilidir.
O1: Temel stireglerin Darbogazlarin olmadigi, yalin ve stoksuz tiretimin temel
6 5. Stok Devir Orani etkinliginin ve gostergesidir. Diger taraftan nakit akiginin ve karlihgin da
verimliliginin en 6nemli unsurudur. Bir kurumun stok devir hizinin
arttiriimasi arttirilmasi icin Gretim operasyonlarinin yalin Gretim
prensipleri dogrultusunda sekillendirilmesi
gerekmektedir.
Calisan basina katma deger, kuruluglarin hammadde
Uzerine ekledikleri degerin bir ifadesidir. Calisgan basina
katma degerin arttiriimasi igin; daha fazla katma degerli
01: Temel sirreglerin Urlinlere yonelim, galisan basina daha fazla Gretim veya
; 4. Verimlilik-Calisan etkinliginin ve birim karlihg yuksek urtn Gretimi sarttir. Mdusteri
Basina Katma Deger verimliliginin tarafindan yonetilen otomotiv gibi sektorlerde parga
arttiriimasi segme liikstine sahip olmayan kuruluslarin galisan basina
katma deger ciroyu arttirmalarinin tek vyolu; birim
zamanda veya calisan basina daha fazla Uretim
yapmalari gerekmektedir.
Yil iginde baslatilan yeni proje sayisi kurumun musteriler
15. Yil iginde 01: Temel slireglerin tarafindan tercih edildiginin de bir gostergesidir. Yeni
8 Baslatilan Yeni etkinliginin ve projelerin alinabilmesi igin kurumlarin musterilere
Projelerin Cirodaki verimliliginin sunduklari fiyat basta olmak tzere insan kaynagi, trlin
Payi arttiriimasi ve proses kalitesi ve teslimat performansi konularinda
basari elde etmis olmalari sarttir.
01: Temel siireglerin ic hata orani kurumlarin insan kaynagi yetkinlikleri basta
. etkinliginin ve olmak Uzere, prosesleri yonetme kabiliyeti, makine ve
9 3. Ig Hata Orani R . A
verimliliginin donanimin uygunlugu, tedarikgilerin performansi ve
arttiriimasi problem ¢6zme yeteneginin bir sonug ifadesidir.
10 2. Miisteri iadeleri . X Musteri iadeleri bir performans gdéstergesi olarak i¢ hata
M2: Musteri

oranindan ve ona bagh nedenlerden direkt olarak
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tatmininin arttirlmasi | etkilenen bir olguttir. Otomotiv sektoriinde faaliyet
gosteren bir kurumun siklikla musteri iadesi aliyor olmasi
musteri kaybina ugramasina neden olmakla birlikte, yeni
musteri kazanimina da engel olmaktadir.

“Belirtilen gostergelerin olctligli stratejileri ilgili géstergenin karsisina
yazdigimizda, sirketlerin strateji onceliklendirmede odaklanmasi gereken (g
adet 6nemli strateji kendiliginden belirlenmis oldu. Bunlar sirasiyla;.”

BO1: Galisanlarin yetkinliginin gelistirilmesi ve yetkin ¢alisanlarin elde
tutulmasi

01: Temel siireclerin etkinliginin ve verimliliginin arttiriimasi

M2: Musteri tatmininin arttiriimasi

“15 yili askin sdredir, otomotiv yan sanayi firmalarinda ¢alisiyorum.
Bu giine kadar agirhk verdikleri en 6nemli (i¢ stratejinin bunlar oldugunu gok
net olarak soyleyebilirim.”
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Boliim 11: Operasyonel Diizleme indirgeme -5, 6 ve 7. Giin

(Adim 4)

Bir onceki g¢alisma gliniinden itibaren bir hafta sonra o ana kadar
gerceklestirilen ¢alismalari yayginlastirmak igin ekip tekrar bir araya geldi.
Birkag hafta slirmesi planlanan bu galismalar sirasinda ekip toplamda (g giin
bir arada calisacak, geriye kalan zaman siresince Kemal’in ve Dilay’in
koordinasyonu ile isler yurutilecekti.

Hayati her zaman yaptigi gibi; calismalarin mevcut durumunu gézden
gecirdikten sonra glinlin planini  kisaca aktarip, Strateji Agaci’'ndan
bahsetmeye basladi.

“Strateji Agaci vizyondan adim adim asagiya dogru projelere kadar
bir agac¢ yapisi olusturarak, vizyonun uygulama dizlemine indirgenmesi icin
kullanilan bir yontemdir. Biz, genellikle Excel sayfalari halinde kullanilan
strateji agacini bir bakista goriilebilecek sekilde daha goérsel olmasi nedeniyle
Visio programi ile tanimlamayi tercih ediyoruz. Strateji agacinin yapisi basit
olarak vizyondan itibaren asagiya dogru dallara ayrilarak olusturulur.”
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Vizyon

N
[asH1| [asH2| [asH3| [asHa| [asHs| [asHe| [asH7]|

2 2
|Strateji 1 I IStrateji 2 I IStrateji 3 I IStrateji 10 l IStrateji 11 I IStrateji 12 I
[keia|  [kei2]  [kei3] [kerao|  [ker 11|  [ker 22|
[Proje1| [Proje2| |Projes| [Proje 15 | [Proje16 | [Proje17|
[Hedef1 | |Hedef2 | |Hedef3 | [ Hedef 16 | [ Hedef 16 | [Hedef 17 |

“Strateji Agaci aslinda biraz sonra anlatacagimiz Hoshin Kanri yontemi
ile ana stratejik hedeflerle stratejiler ve KPI'lar arkasindan da strateji ve
KPI'larla projeler iliskilendirildikten sonra sadece operasyonel bir istir. Dolayisi
ile bu calismayi Hoshin Planlamasindan sonra yapmak, isleri epey kolaylastirir.
Diger taraftan Hoshin matrisinin karmasik yapisini kolay algilamak igin strateji
agacl da bir arag olarak kullanilabilir. Daha 6nce 6nceliklendirdigimiz ana
stratejik hedefler vizyonla tanimladigimiz gelecege ilerlerken, Mind Map
yontemi ile netlestirdigimiz vizyonumuzun kollarina karsilik gelmektedir. Bu
hedefler ayni zamanda vizyonla belirledigimiz zaman sonunda ulasilacak
konumu ifade eden rakamsal buiylkliklerdir. Hatirlayacaginiz gibi zihin
haritasindaki vizyonun ana kollari séyleydi;
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“Simdi bu ana kollarin Gzerine vizyonla tarifledigimiz ana stratejik

hedefleri numaralandirarak yerlestirelim. Hatirlarsaniz, 7 seritli bir oto yol

benzetmesi yaparak ana stratejik hedeflerimizi su sekilde belirlemistik;”

1. Surdirulebilir ciro buyimesini saglamak (ASH 1)

2. Karhhgin arttirilmasi ve korunmasi (ASH 2)

3. Misteri memnuniyet seviyesinin arttirilmasi ve korunmasi (ASH 3)

4. Verimliligin arttirilmasi ve korunmasi (ASH 4)
5. Inovasyon yetkinliginin gelistirilmesi (ASH 5)

6. Altyapi yatirimlari ile biiyiimek (ASH 6)

7. Entelektiiel sermayenin gelistirilmesi (ASH 7)
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“Gordigliniiz gibi zihin haritasinin tzerindeki ana kollarin Gzerine ilgili
ana stratejik hedefleri numaralandirarak yerlestirdik. Bu iliskiyi agikladiktan
sonra vizyondan asagiya dogru énce ana stratejik hedeflerimizi yerlestiriyoruz.
Arkasindan bunlarla iliskili olan stratejilerimizi ve son olarak da bu stratejiler
ve Olgimlenmesinde kullanilan KPI'larla projeleri birbirine bagliyoruz. Ana
stratejik hedefleri sayfa (izerinde soldan saga dogru siraladigimizda, aslinda
strateji haritasini sola dogru 90° derece yan yatirmis oluyoruz. Haliyle
stratejiler de finansal boyuttan baslamak lzere soldan saga dogru biylime ve
o6grenme perspektifinde belirlenen stratejilere dogru uzaniyor.

@
ANA
STRATEJIK

STRATEJILER/KPI| | HEDEFLER

7 -~

PROJELER

“Simdi biraz da Hoshin Planlamasindan bahsedelim. Bu planlama
metodu sirketin uzak hedeflerinin yillik hedeflerle ve ilgili yil iginde
gerceklestirilecek olan projelerle iliskilendirilmesini saglar. Hoshin Planlamasi
Ozlinde, etkilesen matrislerinin birbirlerine entegre halidir. InoTec olarak biz
bu teknigi normalde yaygin olarak kullanildigi halinden bir adim daha 6teye
gotirerek, danismanlarimizin Grin gelistirme sireglerinde kullandigl Kalite
Fonksiyonlari Gelistirme teknigini uyguladik. Bu haliyle kullandigimiz hedef
planlama matrisi Hoshin Planlama matrisine benzese de daha ¢ok Kalite
Fonksiyonlari Gelistirme teknigi ile kurum hedeflerinin organizasyonun
derinliklerine indirgenmesini saglayan bir matristir. Bu nedenle matrisi InoTec
Strateji Yayihm Matrisi olarak isimlendirmemiz ¢cok da yanlis olmayacaktir.
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Matrisin temel amaci uzak hedeflerle, her yil gergeklestirilen
projelerin hedefleri arasinda iliski kurmak ve projelerin 6nceliklerini
belirlemektir. Zira yoneticilerin ana gorevi, elde etmek istedikleri sonug igin
kendilerine bagl c¢alisanlari dogru yonlendirerek, ihtiya¢ duyulan kaynaklari
diizenlemektir. Yoneticiler kaynaklari dizenlerken, sonu¢  igin
gerceklestirilecek projelerin 6nceliklerini de belirlemek zorundadirlar. Yil
icinde verilecek bu taktiksel kararlar bir butlnlik icinde verilmeli, objektif
olmali ve sirketin kaynaklarini garanti altina almalidir. Bunun saglanmasi ancak
InoTec Strateji Yayihm Matrisi veya benzer bir mantikla miimkin olabilir.

Strateji yayilllm matrisi temelde 6 bdlgeden olusur. Ancak matrisin
daha da genisletilerek farkh amaglar igin kullanimi da mumkindar.
Genisletilmis matris, saga dogru uzayan bolgeleri icerecek sekilde
diizenlenebilir. Matrisin hazirlanmasi sirasinda tecriibe ve bilgi gerektigi igin
bu ¢calismanin takimlar halinde yirutiilmesi daha uygun olacaktir.

Strateji Yayilim Matrisindeki ilk adim; vizyon ile belirlenen tarih icin
ana stratejik hedeflerin netlestirilmesidir. Bu kapsamda her biri Strategos’lar,
yani Strateji Liderleriniz tarafindan sahiplenilecek olan ana stratejik
hedefleriniz asagidaki gibi olup gerektiginde ilgili ana stratejik hedef
degisebilmektedir.”

Alt Yapi Yatirimlari
Entelektlel Sermaye

1. Ciro Bayumesi

2. Karlilik

3.  Mdisteri Memnuniyeti
4. Verimlilik

5. Inovasyon

6.

7.

“Matriste birbirleri ile iliskili tablolar yardimiyla belirli puan araliklarini
dikkate alarak iliski kuracagiz. iliski kurulurken 1’den 5’ e kadar degisen bir
6nem seviyesi skalasi ile galisacagiz. Degerlendirme yaparken, 1; dnemli degil,
2; az 6nemli, 3; orta seviyede 6nemli, 4; 6nemli ve son olarak da 5 ise ¢ok
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onemliyi ifade edecek. Matrisimiz kaba hatlari ile ekranda gordugiiniz su

boltimlerden olusacak.”

Asa Strateiik - Yilkk Yilix Af Bannds Yohk ProjeHedel | Ayfik XP1 Ofgum
Hedet ikt MedellerXPl | Medeller KP1 Nigkist Senuglen
A3 Stnmk' ‘ - =
Hodefier __/__,, < — Proje Hedeflen
— \\.:‘, -
Proje - Hedet ek
Projoler iiaisi Praje Pam Proje Ekiplen RAL Tatécsu

“Simdi sirasiyla her bolumiin lzerinden gegerek, ayni zamanda sirketinizin
stratejik hedeflerini operasyonel diizleme kadar indirmeye baslayacagiz.
Bunun igin birlikte hazirladigimiz Stratejik Yol Haritasini kullanacagiz. Bu yol
haritasinda ilk yil igcin yapmis oldugumuz onceliklendirmeler ve her hedef igin
belirledigimiz aksiyonlar bize kilavuzluk edecek. ilk yapmamiz gereken,
onimuzdeki yil igin belirledigimiz stratejik onceliklerimizin hangi alternatif
stratejilerle hayata gecirileceginin kararini vermek olacak.” Hayati ekrana
yansitilan ilk bélimd isaret ederek agiklamaya devam etti.

1. Ana Stratejik Hedefler ve Yillik Hedeflerin Onceliklendirilmesi

“Birlikte, 7 adet ana stratejik hedefimizi, ilgili yilin stratejilerinin basarisini
olgecek olan Kilit Performans Gostergeleri ile iliskisi agisindan degerlendirerek
1 ile 5 arasinda &nem puani verecegiz. llgili yila ait Ana Stratejik Hedefler
belirledigimiz 6ncelik puanlari ile matrisimizin alt tarafinda yer alirken ilgili yila
ait Kilit Performans Gostergeler ise matrisimizin sag tarafinda yer alacak. Her
kilit performans gostergesi icin ilgili ana stratejik hedefe olan etkisi agisindan
degerlendirilerek 1’den 5’e kadar 6nem seviyesi verilecek ve bu seviye rakami
kesistikleri hiicreye kaydedilecek.”
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Ana Stratejik— Yillik Yillik
Hedef iliskisi Hedefler/KPI

Ana Stratejik
Hedefler

“Bunu yaparken su temel sorudan hareket edecegiz: “Planlanan yil igin
Ciro Buylumesi Hedefinin, ciro bliyimesine katkida bulunacak dort stratejinin
gostergesi ile iliskilendirildiginde hangisine veya hangilerine daha fazla 6nem
verirdiniz?” Ekranda bu yontemle degerlendirilmis bir 6rnek goériyorsunuz.
Ciro biyumesi ana stratejik hedefinin 6nceligi orta seviyede, yani 3 olarak
belirlenmis, ciro bliyiimesine katki saglayabilecek dort alternatif gosterge de
yukariya, saga yazilmistir. Arkasindan ciro biylmesi i¢in secilecek stratejilerin
dort KPI'Gi ise katki agidan degerlendirilerek puanlanmistir. Bu 6rnege gore
ciro blylmesi icin “Mevcut Misterilerde Blylime” stratejisini 6lgen gosterge
5, yani “cok ylksek katki saglar” olarak isaretlenmistir. Diger bir strateji ise
“Yeni Urlinlerle Bilyiime” stratejisini 6lcen gdsterge ise 4, yani “6nemli 6lglide
katki saglar” olarak degerlendirilmistir. Sonra da bir adim daha atilarak,
stratejik hedefin dncelik degeri ile strateji alternatifinin iliski seviyesi birbirleri
ile carpilarak sag st bolimde her gostergenin Oniline yazilmistir. Boylece
izlenecek stratejilerin sirket icin dnem seviyesi elde edilmistir. GoraldiGgu
tizere 15 puan alan “Mevcut Miisterilerde Biiyiime” ilk siraya, “Yeni Uriinlerle
BlyUume” stratejisi ise ikinci siraya yerlesmistir.  Ayni mantikla diger
stratejilerin gostergeleri bu iki Gnemli stratejiyi takip etmektedir.”
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Ana Stratejik Hedef (ASH) = |, 5 | ocit | <y KP1 Tammy
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“Stratejilerin  6l¢imiinde kullanilan KPI'lerin yilik o6nceliklendirilmesi
5x5=25 en yiksek 6ncelik degerine gore siralanmistir. Bu 6ncelik seviyesinin
aldigi puanlar 20 ile 25 arasinda ise, o yil bu strateji dogrultusunda projeler
baslatiimali ve basarisi nihai olarak bagh oldugu gosterge (KPI) ile 6lgtlmelidir.
Eger oncelik degeri 15 ile 19 arasinda ise proje baslatilmasi zorunlu olmamakla
birlikte, organizasyondaki kaynaklarin mevcudiyetine gore baslatiimasi
onerilmekte, 10 ile 14 arasinda ise sirket yoneticilerinin istegine bagh, 9 ve
daha altinda ise proje baslatiimasi gereksiz anlamini tasimaktadir. Stratejiler
icin belirlenen oncelikler daha sonra projelerle iliskilendirilerek, ayni mantikla
yillik olarak belirlenen projelerin 6nceliklendirilmesinde kullanilacaktir.
Onceliklendirme adimini tiim géstergeler icin tamamladiktan sonra, Stratejik
Yol Haritasinda belirledigimiz yillik hedefleri aylik hedeflere ayristiracagiz.
Bunu yaparken ilgili KPI'niin 6nem seviyesi, hedefin bir onceki yila gore
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buytklugl (farki) ve hedefi gerceklestirmek igin alinacak aksiyonlar goz
oninde bulunduracagiz.”

2. Yillik Hedeflerin (KPI) Aylik Kirinimlara Ayrigtirilmasi

Belirlemis oldugumuz yillik hedefleri gegmis yillarin verilerini de goz
oniinde bulundurarak aylik kirinimlara ayristirmamiz gerekiyor.

2

Yillik y Bazinda Yillik
Hedefler/KPI Hedefler /KPI

Bunu yaparken mevsimsel dalgalanmalar, 6l¢limlenecek verinin mevcut
durumu ve gelecege doniik olarak stratejiler dogrultusunda ele alinacak
aksiyonlari da dikkate almamiz gerekiyor. Yayilim matrisinin ilgili bélimine
her bir kilit performans gostergesi icin gegmis yilin verisini, ilgili yilin hedef
degerini girerek aradaki farki hesaplayacagiz. Bu farkin bulunmasina 6zellikle
onem veriyoruz; ¢linkii aradaki aclk ne kadar fazla ise alinmasi gereken
aksiyon sayisi da o kadar fazla olacaktir. Fark rakamini bulduktan sonra ayhk
hedef degerleri ilgili satirlara yazacagiz. Tabloda baska bir énemli satir da
Hedefe Yaklasma Orani yazan satirdir. Bu deger, yil boyunca belirledigimiz
hedeflerin aylik olarak hedefe bizi ne kadar yaklastirdigini gormemiz agisindan
onemlidir.
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3. Projelerin Proje Hedefleri ile iligkilendirilmesi

Stratejik Yonetim calismalarinin en 6nemli noktalarindan birisi de
proje konularinin belirlenmesidir. Projeler, ilgili yila ait kilit performans
hedeflerini gerceklestirmeyi saglayacak sekilde belirlenmelidir. Hedefleri
yakalanan kilit performans gostergeleri ise direkt olarak kurumlarin ana
stratejik hedeflerini etkilemektedir.

Strateji Yayihm Matrisindeki 3. Bolgede 12K Stratejik Yonetim Modeli
kriterlerine uygun olarak sirketin altyapisini gligclendirmek igin belirledigimiz
proje konulari ve hedeflerinin iliskilendirilmesi gosterilmektedir. Her kurulusta
stratejik planlama galismalari sirasinda bu projelere ilave olarak proje konulari

O,

Proje Hedefleri

ihtiyaca gore belirlenmektedir.

Proje - Hedef

Projeier iliskisi
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Belirlenen projenin  kurum biinyesinde duyurulmasi sirasinda
kullanmak Uzere her bir proje icin bir rumuz belirlenmektedir. Boylece,
projeler hem kurum iginde hem de kurum disinda ilgili taraflara anlatilmasi
kolaylagsmaktadir.”

Hayati, proje konularinin belirlenmesi ve proje hedefleri ile KPI'lerinin
iliskilendirmesini anlattiktan sonra giin boyunca ekibin adim adim cgalisma
yapmasini sagladi. Her bolgede ekipten gelen sorularin agiklanmasi igin yogun
gayret sarf etti. Artik giiniin sonuna gelmisler, yogun tartismalar nedeniyle
epey yorulmuslardi.

“Strateji Yayillim Matrisi ile stratejilerimizin basarisini 6lgmekte
kullanacagimiz Kilit Performans indikatérleri projelerimizi iliskilendirdik. Proje
hedefleri icin belirlenen bu 6ncelikleri projelerin hayata gecirilmesi sirasinda
surekli olarak kullanacagiz. Clinkii bu oncelikler uygulamada kaynak sikintisi
yasadiginiz durumlarda is yakiana hafifletmek icin isimize yarayacak. Projelerin
takibinde en o6nemli tehlike, proje faaliyetlerindeki aksamalar nedeni ile
projelerin planlanan zamanda bitmemesidir. Proje ekiplerinin faaliyetleri
yiritirken disiplin ve inang saglanmasi icin yéntemler kullanmaliyiz. iste bu
noktada ekipleri proje lansman toplantisi ile motive ederek, arkadaslarinin
oninde kendilerini yikimlilik altina alma sézi vermelerini saglamamiz
gerekiyor. Diger taraftan proje liderleri basta olmak Uzere, faaliyetleri
yiuritecek galisanlariniza blyiik resmin en azindan bir bolimini géstermemiz
gerekiyor. Tabii ki onlarin blyiuk resmi bltinid ile gérmelerini saglamamiz
mimkiin olmayacak, ancak yapacaklari faaliyetlerin en azindan hangi strateji
ve amaca yonelik oldugunu ve bunun sirket icin 6nemini ortaya koymak
gerekiyor. iste bu noktada Strateji Yayilm Matrisinden yogun olarak
yararlaniyor olacagiz.”

“Simdi birlikte belirledigimiz proje basliklarini ekiplere gorev olarak
verebilmek icin her projeyi 6ncelikli olarak bir rumuzla tanimlayip, afis haline
getirecegiz. Projelerin isimlerini kullanmak yerine rumuz kullanmayi tercih
etmemizin amaci, hem organizasyon iginde ilgi ¢cekerek tim galisanlarinizin
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projeyi igsellestirmesini, hem de ekiplerinizin tim raporlama ve goézden
gecirme calismalari sirasinda rahat etmelerini saglamak olacak. Diger taraftan
proje rumuzlar ve tanitim afisleri ekiplerin motivasyonunu yuksek tutmak
icinde kullaniliyor olacak. Aslina bakarsaniz, biz simdi bu projelere birer rumuz
belirlemezsek bile, uygulamaya gecildiginde c¢alisanlarinizin projelerinden
bahsederken mutlaka bir kisaltma kullanmayi tercih edeceklerini biliyoruz.
Ornegin, Toplam Verimli Bakim Projesini, TPM olarak kisaltacaklar ve projeden
hep bu kisaltmayi kullanarak bahsedecekler. Bizim tercihimiz ise; projeden
bahsederken oylesine bir kisaltma kullanilmasi yerine, diger projelerle
batinlik icinde olabilecek bir rumuz kullaniimasi icin zemin hazirlamaktir.
Boylece proje igin ekiplerin kontrolsiiz olarak belirledikleri bir rumuz yerine,
yine onlar tarafindan belirli bir sistematik dahilinde belirlenmis rumuzlar
kullanacagiz. Bu agiklamayi yaptiktan sonra dilerseniz simdi projelerinizin
rumuzlarini  birlikte belirlemeye c¢alisalim. Proje konularini su sekilde
belirlemistik;

Uriin ve Uretim Stratejisinin Belirlenmesi ve Uriin Ayiklama Projesi
Satinalma ve Tedarik Zinciri Yonetimi Projesi

Stratejik Planlama Projesi

Yalin Uretim Projesi

5S Projesi

SMED Projesi

TPM Projesi

Kanban Projesi

12K iK Projesi

W oo N LA WD R

“Simdi belirli bir bltlinlik icinde bu projelerimize bir kelime ile ifade
edecegimiz bir rumuz verelim. isterseniz 6ncelikli olarak birka¢ 6rnek verelim;”
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1. TPM Projesi i¢in Nonstop,
2. SMED Projesi icin Formula 1,

3. Yalin Uretim Koordinasyon ve VSM Projesi icin Rota,

“TPM, makinalarin kesintisiz ¢alismasini hedefleyen bir sistem olmasi
nedeni ile musterilerimiz tarafindan “Nonstop” olarak isimlendirildi. SMED,
tekli dakikalarda kalip degistirme sistemi uygulama projesi, operatorin
Formula 1 pilotu gibi katma deger tUretmek icin yaris icinde olmasi nedeni ile
Formula 1 olarak isimlendirilmistir. Bildiginiz gibi Formula 1 pilotu pit stop’a
girdigi anda ona tiim servisin sunulmasi gerekiyor. Formula 1’de pilot pistte
yaristigl sirece katma deger Uretiyor. Ancak pit stop’a girdigi anda yarismadigi
icin herhangi bir deger Uretmiyor. Dolayisi ile pit stopta tim ekip, pilotun
tekrar yarisa geri donmesi icin organize bir sekilde ona destek veriyor. Tipki
Formula 1’e benzer olarak lretim operasyonlari sirasinda kalip degistirilirken
veya is degistirmek icin ayar yaparken operatoriin pit stop’a girdigi kabul
edilip, derhal yarisa yani Gretime geri donmesi icin organize bir ekip tarafindan
ona destek verilmelidir. Aksi halde kalip degistirme ve ayar zamanlari kayiplara
neden olarak sirketin retim verimliliginin diismesine neden olacaktir. Dolayisi
ile her Formula 1’den bahsettigimizde SMED Projesini ve projenin amacini
hatirlatmis  olacagiz. Diger taraftan sirket disindaki taraflarin, vyani
tedarikgileriniz ve misterilerinizin dikkatini proje Ulzerine ¢ekmis olacagiz.
Onlarin aklinda proje rumuzu ile soru isaretleri olusturup, projemizin amacini
anlatma zemini bulmus olacagiz. Evet, simdi sizin projelerinizin rumuzlarini
belirlemeye baslayalim. Bu oOrneklerden hareketle siz projelerinize hangi
rumuzlarl vermek istersiniz?” Hayati bu aciklamalari yaparken, salonda
bulunan yoneticiler bir taraftan da kendi projeleri i¢in olasi rumuz alternatifleri
Uretmeye baslamislardi bile. Hatta bazilari sonradan unutmamak igin
onlerindeki defterlere not almiglardi. Sanki Hayati’nin anlattiklarini bitirmesini
sabirsizlikla bekliyorlarmis gibi, hemen birbirleri ile olasi alternatifleri
tartismaya basladilar.
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Satis ve Pazarlama Yoneticisi Serdar,

“Bence yelken temasini kullanmamiz iyi olur. Tim projelerimize
yelkencilikte kullanilan terimleri rumuz olarak vermemiz iyi olur. Ornegin;
Fora, Pupa, Sonar, Solar, vb gibi terimleri batinlik icinde kullanabiliriz.” diye
oneride bulundu.

Hayati,
“Evet olabilir. Baska fikri olan var mi?”
Hayati’nin sorusuna karsilik veren Uretim Yéneticisi Ahmet oldu.

“Projelerimizi ayni zamanda operatérlerimize de anlatacagimiz igin
onlarin da anlayabilecekleri ve kullanabilecekleri rumuzlar tercih etmemizde
yarar var” dedi.

Hayati,
“Peki sizin bir 6neriniz var mi Ahmet Bey?” diye sordu.
Ahmet,

“Evet. Bence tahillardan veya bitkilerden bir tema olusturabiliriz.
Nergis, giil, papatya, kasimpati vb gibi cicek isimleri olabilir.” Ozellikle papatya
onerisini duyduklarinda salondakilerin yiziinde bir gliliimseme riizgari esmisti.
Sanki papatya onlarda bir ¢agrisim yapmisa benziyordu. Gilimsemeleri fark
eden Hayati,

“Cok glizel. Eglenmeye basladigimiza gére kivama geldik demektir.
Bundan sonra ¢ok yaratici 6nerilerin gelme ihtimalinin arttigini disinlyorum.
Tam bu noktada sizlerden ricam; sunulan onerilere giilelim, eglenelim, ama
lGtfen yargilamayalim. Yargilamaya veya elestirmeye baslarsak yaraticiigimizi
kisitlariz. Dolayisi ile rahat olalim. Evet, baska Gnerisi olan var mi?”
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Tekin, sanki digerlerinin Onerisini sonuna kadar dinleyip kendi
Onerisini diger yaratici olabilecek 6nerilerin 6nini tikamamak igin sakliyor
gibiydi. Sessizlik icinde gelebilecek onerilere dikkat kesildi. S6ze Kemal girdi.

“Ben agaclardan bir tema belirlenmesini 6neriyorum. Cam, kdknar,
gurgen, vb gibi. Bu agaglarin hepsinin kendine has 6zelligi ve kullanim alani
var. Dolayisi ile projelerimizi bunlarla kolaylikla iliskilendirebiliriz. Hem
operatorlerimizde aga¢ temasini kabulleneceklerdir. Ayrica agaglardan tema
segmemiz durumunda dogaya saygl prensibimizin de altini g¢izmis oluruz.”
Oneri salonda sessizlige neden olmustu. Sanki herkes bu fikre alismaya ve
hazmetmeye calisiyor gibiydi. Birkag dakika siiren bu sessizligi insan Kaynaklari
Yoneticisi Eda bozdu,

“Agac temasi gayet glzel. Ben de bir katkida bulunmak isterim.
Rumuzlarimizi kuslardan segebiliriz” diye 6neride bulundu.

Ekip Gyeleri proje rumuzlarinin birbirine bagl temalardan mi yoksa,
projeyi daha iyi tanimlayabilecek kavramlarla iliskilendirerek mi segilmesi
gerektigini uzun uzun tartisti. Sonunda herhangi bir tema yerine her projeye
baska bir rumuz vermenin daha uygun olacagina karar vererek, proje
rumuzlarini netlestirip, Hayatinin de ydnlendirmesi ile proje planlarinin
olusturulmasina gectiler.

4. Proje Planlama

Dilay’in ekrana yansittigi proje listesinin karsisina her projenin hangi
zaman araliginda baslayip, bitirilecegini isaretlediler.
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Gantt Semasi olarak isimlendirilen proje planlarini olusturduktan
sonra da her projenin hedefini belirlemeye koyuldular. Hayati proje
hedeflerini cok 6nemsiyordu. Ekip liderlerinin de bu hedefleri iyi anlamalarini
saglamak icin epey c¢aba sarf etti.
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PROJE RUMUZLARI

Proje planlama faaliyetleri ve projeler icin gérev dagihimlari yapildiktan
sonra artik is, gin boyunca konusulan konularin ve alinan kararlarin uygun
yontemlerle dokiimante edilmesine kalmisti. Bltlin bu isi haliyle Dilay
Ustlendi. Ofise ugradigi ilk firsatta Funda’yla galisarak afislerin tasarlanmasini
sagladi. Kemal’le koordinasyon icinde yurutilen galismalar sonunda afislere
birlikte karar verip, tim stratejik planlama siiresince olusturulan dokiimanlara
son halin verilmesini sagladilar. Bu sire icinde Hayati ve Dilay iki defa daha
ziyaret yaparak, ¢alismalari birlikte gbzden gegirdiler.
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1. Uriin ve Uretim Stratejisinin
Belirlenmesi ve Uriin Ayiklama Projesi

2. Satinalma ve Tedarik Zinciri Yonetimi
Projesi

3. Stratejik Planlama Projesi
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4. Yalin Uretim Projesi ARI

™

Ar1 gibi Girethen

-

5. 5S Projesi

Verimli br igyeri igin 5S

6. SMED Projesi
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7. TPM Projesi

8. Kanban Projesi

9. 12K iK Projesi
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Boliim 12: Operasyonel Planlama - 8. Giin

(Adim 5)

Dilay, Kemal’le iletisim halinde liderlerin sorumlulugunda yiiratulecek
projelerde gorev alacak ekip tyelerinin belirlenmesini sagladi ve bir sonraki
¢alisma guniinde hazir olmalarini sagladi.

On hazirliklar yapildiktan sonra Hayati salonda hazir bulunan ekip
Uyelerine proje yonetimi ile ilgili egitim vermeye baslad.

“Glnaydin arkadaslar. Bu giin sizlerle birlikte Stratejik Yonetim siireci
sonucunda belirledigimiz projelerin planlanmasi ig¢in buradayiz. Bildiginiz tizere
Ust yonetiminiz tarafindan proje konulari, bunlarin baslama ve bitis tarihleri,
hedefleri ve projelerin sirket stratejileri agisindan 6nemleri belirlendi. Her
proje icin birer lider atandi ve projelerde gorev alacak ekip liyeleri netlestirildi.
Yani Ust yonetim lzerine diiseni su ana kadar yapti ve proje faaliyetlerinin
gozden gecirmelerini yaparak ileride de vyapacak. Diger taraftan st
ybnetiminiz yaptiginiz ¢alismalari izlemekle kalmayacak, ayni zamanda
bunlarin kilit gbstergelerdeki yansimalarini da periyodik olarak kontrol edecek.
Bundan sonraki donemde bize diisen ise, ekipler halinde proje faaliyetlerini
planlamak, gérev dagilimlarimizi yapmak ve aksiyona ge¢cmek olacak. Tabi bu
suregte belirli bilgileri edinmemiz gerekiyor. Simdi Oncelikli olarak proje
yonetimi konusunda sizleri biraz bilgilendirmek isterim. Evet, ilk olarak proje
kavramindan baslayalim. Proje; belirli baslangi¢ ve bitis tarihleri olan, hedefi,
blitcesi tanimlanmis, rutin disi aktiviteler bitlintdidr. Demek ki, faaliyetleri
proje olarak tanimlayabilmek igin rutin disi aktivite olmasi gerekiyor. Bu
durumda rutin olarak her giin yurittiglimiz faaliyetleri proje kapsamina
alamiyoruz. Ornegin; siparis almak, tiretim plani yapmak, bir makine arizasini
gidermek gorev ve sorumluluklarimiz gercevesinde rutin faaliyetler olup, proje
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kapsaminda tutulamaz. Diger taraftan bu faaliyetleri belirli projelerin iginde
gerceklestirebiliyor olabiliriz, ama bunlar siireklilik arz etmeyecektir. Ornegin;
bir bakim sistemi altyapisi kurulumunu proje konusu olarak yuritlyorsak,
tabiidir ki proje kapsaminda pilot deneme olarak belirli rutin bakim islemleri
yapabiliriz. Bunlar sadece kurdugumuz sistemi test etmek igin yapilir. Sistem
kurulup, rutine kavustuktan sonra artik bir proje faaliyeti olmaktan ¢ikar, rutin
gorevin bir pargasi haline gelir. Simdi proje tanimindaki ikinci konuya gelelim.
Projeler belirli bir tarihte baslar ve belirli bir tarihte biter. Ulkemizdeki
projelerin blyiik bir boliminde proje belirli bir tarihte baslar, ama bitis tarihi
belirlenmis olsa bile uygulamada net bir tarihte bitmez. ‘Turk gibi baslamak’
sozli de buradan gelir. Baslangi¢ nettir de, bitis pek net olmaz. Dolayisi ile
projelerin baslangi¢ ve bitisinin netlik kazanmasi zorunludur. Bunun igin ilk
olarak yonetim tarafindan bize verilen hedef tarihleri adeta kanun olarak
kabul etmek zorundayiz. Proje faaliyetlerimizi planlarken bu iki tarih arasina
ekibimizin basarabilecegi ve kaynaklarin izin verebilecegi Olclide faaliyet
sigdirmamiz gerekiyor. Tabi bu faaliyetleri belirlerken de bize verilen hedefin
ne oldugunu higcbir zaman unutmamaliyiz. Faaliyetlerimizi planlarken, hedefe
ulasmak icin belirlenen zaman siresince gerceklestirmemiz gereken
faaliyetleri seg¢meliyiz. Baslangic ve bitis zamanlarindan bahsetmistik.
Projelerimizin basladigini net olarak etrafimizdaki arkadaslarimiza anlatmak
i¢in, bildiginiz Gizere Lansman Toplantisi yaptik. Simdi o toplantiya katilan
herkes bir beklenti icine ve sizler de yukimlalik altina girmis oldunuz. Bu
asamadan itibaren sizler tarafindan yapti§iniz faaliyetler hakkinda
bilgilendirme olmadigl sirece o toplantiya katilanlar neler yaptiginizi pek
bilmeyecekler. Tabi ki yonetiminiz tarafindan faaliyetler takip edilip, raporlar
ve sunumlar istenecek, ancak hem motive olmak, hem de destek almak igin
projenizin faaliyetlerini mimkiin oldugunca seffaf hale getirmek durumunda
kalacaksiniz. Bunun igin her tirli araci kullanmanizda yarar var. Afisler, yemek
veya ¢ay molasi arasi sohbetleri, sunumlar, toplantilar, nemli doniim noktasi
kutlamalari, hatta proje gelisim faaliyetlerini iceren biiltenleri ara¢ olarak
kullanabilirsiniz. Tim bunlara ilave olarak atlamamaniz gereken bir konu var
ki, o da proje kapanis toplantisi veya kutlamasi. Aslina bakarsaniz, projenizden
direkt olarak etkilenmeyecek, ama yaptiginiz calismalari bilmesi gerekenlere
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projenizi anlatmanin en iyi yolu projenizin kapanisini ilan ettiginiz kiicuk bir
kutlamadir. Bu kutlama diger projelerin kapanis tarihleri ile kesisiyorsa toplu
olarak yapabileceginiz gibi, bireysel olarak belirli bir tarihte bitiyorsa, projeye

”

6zgl bir kutlama olmahdir.” Hayati sozlerine kisa bir ara verip, kendisini
dikkatle dinleyen projelerin ekip Uyelerinin tepkisini 6lgmeye calisti. Acaba
vermek istedigi mesajlari anliyorlar miydi?  Alsik oldugu gibi, kendisini
dinleyen gurup, verdigi bilgileri 6grenip unutulacak bilgi olarak goruyordu.
Halbu ki, proje baslangig ve bitis tarihiyle ilgili anlattiklari o kadar énemliydi ki,
onlar projelerini ancak bitirdikten sonra bunu anlayabileceklerdi. Kargisindaki
grubun tepkisiz dinleyisine karsilik bir an <Acaba konunun Gzerinden bir daha
gecsem mi?> diye dislindi. Ama sonra vazgecti. Bazi seyler deneyimlemeden
icsellestirilemiyordu. Proje ekiplerinin anlattiklarini  anlayabilmesi icin

yasamalari gerekiyordu.
Dilay’a donerek,

“Dilay Hanim rica etsem arkadaslarin dolduracagi Proje Kartlarindan
bir 6rnegi yansitir misiniz?” dedi.

Dilay’in yansittigi karti gostererek,
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PROJE TANITIM KARTI

02.03.2013 /Rev.01

Proje Kodu Baglangig Tarihi

Proje Siiresi Bitis Tarihi

Proje Rumuzu

Proje Konusu

Stratejik Hedef |Proje Lideri |
ilgili Strateji |Proje Ekibi [

Projenin Amaci

Kapsam

Proje Hedefleri

Proje Ciktilari

Raporlama
Periyodu

“Simdi tim proje ekiplerinden ekranda gordigiiniiz bu proje tanitim
kartini doldurmalarini rica ediyorum. Sizler doldurmaya ¢alisirken biz de olasi
sorulariniz igin masalarinizi dolasiyor olacagiz. Evet, kolay gelsin arkadaslar.”
Hayati son climlesini tamamlarken, Dilay’da Proje Tanitim Kartlarini proje
ekiplerinin masalarina dagitmisti. Ekipler hummal bir sekilde ¢alismaya
basladilar. Yonetim tarafindan kendilerine verilen hedef tarihler, proje
hedefleri ve ekipte yer alan kisilerin isimlerini kartlari doldururken kullandilar.
Onlar ekipler halinde galisirken, Hayati ve Dilay masalari dolasarak kartlarin
doldurulmasi sirasinda ekip Uyelerinin sorularini cevapladilar. Yarim saat
icinde tim proje kartlari doldurulmustu.

Hayati tim gruplarin yaptigi calismalari ve yasanan problemleri
herkese hitap ederek agikladiktan sonra, kahve molasi verdi. Hayati mola
vermisken Dilay ise diger taraftan; proje kartlarinin doldurulmasi sirasinda
ekip Uyelerinin kafasinda olusan soru isaretlerinin aydinliga kavusturulmasina
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yardimci oluyordu. Mola bitip, herkes salondaki yerini aldiktan sonra Hayati
bir sonraki gorevi agiklamaya basladi.

“Simdi proje hedeflerimize uygun olarak bize verilen sire iginde
gerceklestirecegimiz faaliyetleri belirleyerek bir zaman planina yerlestirecegiz
ve bunlarin sorumlularini  belirleyecegiz. Faaliyetleri zaman planina
yerlestirmek icin ‘Gantt Semasl’ denilen bir yontem kullanacagiz. Simdi
sizlerden projenizin hedeflerine ulasmak i¢in yapmayi planlayacaginiz
faaliyetlerin bir listesini olugturmanizi rica ediyorum.”

PROJE BASLANGIG TARIHI : . .
MOEETSTARML  + | e PROJESI FAALIYET PLANI
SIN e § 1. Ay 2. Ay 3. Ay 4. Ay 5. Ay 6. Ay 7. Ay
H

1 |Faaliyet 1 E

2 |Faaliyet 2 £

3 |Faaliyet 3 E

4 |Faaliyet 4 E

5 |Faaliyet 5 2

6 |Faaliyet 6 E

7 |Faaliyet 7 ¢

8 |Faaliyet 8 E

9 |Faaliyet 9 £

10 |Faaliyet 10 ¢

Ekipler projeleri kapsaminda gergeklestirilecek olan g¢alismalarin
listesini olusturmaya basladilar. Ancak, listenin olusturulmasi her proje bashgi
altinda gerceklestirilecek faaliyetlerin uzmanlik gerektirmesi nedeni ile pek de
kolay olmuyordu. Hayati bu durumu, biliyor zaten herkesin faaliyetleri net
olarak planlayabilmesini beklemiyordu. Onemli olan Gantt Semasinin
mantigini 6grenmekti. Stratejik Plan lansmani yapildiktan sonra baslatilacak
her bir proje ¢alismasi sirasinda ilgili danisman egitim verdikten sonra proje
ekibi ile detayh olarak bir planlama ¢alismasi daha yapacakti.
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Boliim 13: Lansman Toplantisi
ve Uygulamalarin Baglatilmasi - 9. Giin

(Adim 6)

Lansman Toplantisi'na hazirlik faaliyetleri ayni zamanda stratejik
planlama faaliyetlerinin basindan bu yana gergeklestirilen tim aktivitelerin
gozden gecirilmesi ve eksikliklerin giderilmesini de kapsiyordu. Tekin,
Hayati’'nin de tavsiyesi lzerine Lansman Toplantisi’ni fabrika yakinindaki bir
otelde organize ettirmisti. Toplantiya beyaz yaka ¢alisanlarin tamami ve mavi
yakal calisanlarin yoneticisi durumundaki ustabasilar davet edilmisti.
Toplantinin planina gore Dilay’in da destegi ile power point sunumlar
hazirlanmis, toplantinin yapilacagi salon vizyon bayraklari, strateji temalarinin
afisleri ve proje afisleri ile donatiimisti.

Toplanti akisi olusturulurken Hayati’den de sunum yapmasi talep
edilmis, prensip olarak bu giine kadarki Lansman Toplanti’larinda oldugu gibi
burada da teklifi kibarca reddetmisti. Hayati Lansman Toplant/’larinin
kurumun inisiyatifi dahilinde gergeklesmesi gerektigini, danisman firmanin
herhangi bir etkisinin olmamasi gerektigine inaniyordu. Boylece kurum
¢alisanlarinin sunulan plani daha kolay kabullenecegini distiintiyordu.

Planlandigi gibi saat 10:00’da herkes salonda hazir bekliyordu.
Toplantlyl organize eden Kemal, Tekin’i acilis konusmasi yapmak (zere
kiirsiiye davet etti. Tekin, alkislar arasinda kirsiiye geldi.

“Gunaydin arkadaslar. Sirketimiz i¢in bir donim noktasinin baglangici
olan toplantimiza hepiniz hos geldiniz. Cogunuzun da bilgi sahibi oldugu lizere
yaklasik iki aydan bu yana sirketimizin gelecek on yilinin sekillenmesi i¢in ¢aba
harciyorduk. Nihayet bu glin ¢alismalarimizin bir bélimdna sizlerle paylasarak,
heyecan duydugumuz gelecegimiz ic¢in yolculugun ilk adimini atacagiz.
Oniimizdeki on yilin hepimiz icin saglik, mutluluk ve bol kazang dolu olmasini
dilerim.” Giris ciimleleri sonrasi Tekin, Misyon Bildirgesi, Vizyon Bildirgesi,
Stratejik Oncelikler ve yillik stratejik temalari tanitarak kiirsiiden indi.
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Anlatilanlar takip eden calsanlar, sirket tarihinde ilk defa sahit
olduklari bu galismanin kendilerinin yararina oldugunu hissediyor, mutluluk
duyuyorlardi. Toplantinin agilis sunumu sonrasinda sirasiyla tiim proje liderleri
s0z alarak, onceden hazirladiklari sunumlar yardimiyla kendi projelerinden
bahsettiler. Her proje lideri sunumunu yaparken ayni zamanda ekibinde yer
alacak olan c¢alsanlarin da salonda ayaga kalmamasini rica ederek,
alkislanmalarini sagladilar.

Sunumlar sonrasinda toplu olarak fotograf ¢ekimi ve 6glen yemegi ile
gilinii noktaladilar.

203



Béliim 14: izleme ve Olgme - 10. Giin

(Adim 7)

Projelerin lansman toplantisindan bu yana aradan Ug¢ ay gegmisti.
Lansmanin ardindan proje ekipleri danismanlarin verdigi egitimler sonrasi
proje faaliyetlerini detayli olarak planlayarak, hareketli bir tempoda galismaya
baslamislardi. Bu gline kadar Dilay, ekip liderleri ile stirekli olarak iletisimde
kalmis, sorularina cevap vermisti. Onceki yillarda projelerin takibi icin
ziyaretler yaparak ekipleri yonlendirirken artik buna gerek kalmamisti. Son
donemde devreye koyduklari web tabanli bir Strateji Uygulama ve Proje
Yonetim programi ile hicbir yere bagimh kalmadan projeleri rahathkla artik
uzaktan takip edebiliyorlardi. Proje ekiplerinin calisip g¢alismadiklarini,
planlanan faaliyetlerde aksamalar olup olmadigini InoPro olarak
isimlendirdikleri bu program vasitasi ile takip edebiliyorlardi. InoPro’nun
orijinalligi, stratejik planlar kapsamindaki hedeflerle projeleri ayni anda
iliskilendirilmis olmasiydi. Bu yapisi itibari ile InoPro yalnizca Turkiye’de degil,
belki de diinyada benzeri olmayan bir uygulama haline donlismisti. Hayati
uzun vyillar boyunca projelerde yasadigi aksakliklari engellemek igin bu
programi Sefa ile adim adim dizayn etmisti. Safa’yla Hayati kafa kafaya
vermisler, gece giindiiz demeden bu programi gelistirmislerdi. Hatta InoPro’yu
gelistirirken en az InoPro kadar kapsamli {i¢ tane daha web tabanh uygulama
gelistirmislerdi.

Uzunca bir ara verdikten sonra Hayati ve Dilay baglatilan ¢alismalarin
etkisini 6lcimlemekte kullanilan Kilit Gostergelerin tartisilacagi toplanti igin
yola giktilar. Hayati TEM otobaninda Atasehir giselerini gectikten sonra BMW
520’yi Spor siris moduna aldi. Spor moduna gectiginde 520’nin sanki
karakteri degismisti. Biraz 6nce comfort modunda sakin ve uysal olan arag,
birden hirginlasmisti. Otobandaki araglarin sayisi azalip, oniindeki serit
bosaldiginda Hayati gaza yiklendi. 520 gerilmis bir yaydan firlayan ok gibi 6ne
atildi. Hizi 50 km/saat iken birkag saniye icinde hayalet gostergedeki hiz 120’ye
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dayanmisti. Hayati kadrandaki hizin 120’ye ulastigini fark edince ayagini
gazdan cekti ve bu hizda seyretmeye devam etti. Gozl hiz gostergesine takili
kalmisgasina, yaninda oturan Dilay’a,

“Gorlyor musunuz? Hiz gostergesi ve devir saati ne kadar gorsel.
Almaniz gereken bilgiyi bir ¢irpida alabiliyoruz. Biz de tipki bu gostergede
oldugu gibi KPI‘larin bir girpida gériinmesini saglamaliyiz. Yoneticilerin detayli
verilerle zaman kaybetmeden, tipki benim simdi yaptigim gibi 6nlerindeki yola
odaklanmalari gerekir. Duslnsenize ben simdi sirekli  olarak aracin
gostergesine bakmaya devam ediyor olsam, onimdeki tehlikenin farkina
varmayip bir kaza yapabilirim. Eger KPI'lari tipki bu gosterge modlarinin
degisiminde oldugu gibi farkhh amaglar igin kullanilacak hale getirebilirsek
muikemmel olacak. Simdilik excel sayfalari ile isimizi yapmaya devam edelim,
ama bir an 6nce InoPro’ya béyle bir modil ekleyelim.”

Dilay, Hayati’'nin ne demek istedigini ¢ok iyi anliyordu. Hatta bu amag
icin kullanilan programlari arastirmis, birkag iyi uygulamanin denemesini de
yapmisti. Ancak bunlar yabanci menseli, genellikle de Amerika kokenli
programlardi. Gegmiste begendigi bir uygulamayi satan Amerika’daki sirketle
temasa gegmis, verdikleri fiyatin ¢ok yiksek olmasi nedeniyle konunun iizerine
gitmeyi birakmisti. Simdi InoPro’daki mevcut modillere ekleme yapilarak
Amerika’li sirketin seviyesine kolayca gelinebilirdi. Dilay,

“Bence bu konuyu daha fazla geciktirmemeliyiz. Bir an 6nce InoPro’ya
KPI 6lglim ve raporlama modillni eklemeliyiz. Boylece hem ¢ok ciddi zaman
tasarruf ederiz, hem de sirket yoneticileri daha etkin karar verebilecek hale
gelirler” dedi.

Hayati,

“Hakhsiniz. Sefa Bey ile bir an o6nce bu konuda c¢alismaya
baslamaliyim.” diye cevap verdi. Bu son climleden itibaren bir taraftan arag
kullanirken, diger taraftan sessizlige buriinmis bir sekilde dusinmeye
koyulmustu. Gebze’'deki sirketin kapisina gelene kadar da ne Dilay, ne de
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Hayati bir kelime bile konugmamiglardi. Araci, fabrikanin bahgesindeki park
yerine park ettikten sonra kapidan igeriye girdiler. Her zaman oldugu gibi
onlari Tekin, odasinin kapisinda karsiladi. Tekin’in odasinda oturup,
goriasmeyeli neler yapildigi hakkinda kisa bir sohbete daldilar. Bu arada
yoneticiler toplanti salonuna birer birer gelmeye baslamislardi.

Kemal, Toplanti icin tim hazirliklari tamamlamis, KPI'lari bir rapor
haline getirmisti. G6zden gecirme toplantisinin etkili olabilmesi igin Dilay’in da
yonlendirmesi ile tim KPI'larin tutarli olup olmadigina bakilmis, 6l¢limde
yanhslik olanlar duzeltilmisti. KPI'lar ile ilgili ana stratejik hedefle iliskili olarak
gorevlendirilen 7 Strateji Lideri tarafindan incelenmis, onlarinda kendi
sorumlu olduklari ana stratejik hedef ve buna bagh strateji ve KPI'lan
sunmalari i¢in tim hazirliklar tamamlamiglardi.

Tekin gorlismeyeli yasanan gelismeleri hizlica 6zetledikten sonra,
Kemal’in salondan hazir olduklarina dair bilgi vermesi tizerine,

“Isterseniz toplanti salonuna gegelim. Arkadaslar yerlerini almiglar,
bizi bekliyor” dedi. Hayati ve Dilay hemen ayaga kalkarak, 6nde Tekin olmak
Uzere takip ettiler. Toplanti salonuna giriste kisa bir tokalasma fash sonrasi
herkes yerine oturdu. Hi¢ vakit kaybetmeden kemal’in hazirladigi sunumu
izlemeye koyuldular.

“Oncelikli olarak Dilay Hanim’in bizlerle paylastigi giiniin plani ile
sozlerime baslamak istiyorum. Plana gore ¢ok hizli bir sekilde Ana Stratejik
Hedeflerimizi ve bunlarla iliskilendirdigimiz stratejiler ve projelerimizin
iliskisini  gorsellestirdigimiz  Hoshin tablosunun {zerinden gececegiz.
Arkasindan Strateji Liderlerimiz tarafindan sorumlu olduklari stratejik hedef ve
buna bagli KPI'lar hakkinda bilgi aktarihyor olacak.

Hep birlikte Hoshin Planinin (zerinden bir daha gectiler. Anlasilan
ekip, Hoshin’le ilk karsilastiginda yasadiklari zorluklari asmis gériiniyordu.
Planin tiim bolgeleri Uyeler tarafindan anlasiimis, 6lciim sonuglarini
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degerlendirirken nerelere bakmalari gerektigini pekiyi kavramiglardi. Hoshin’in
Gzerinden gecilmesi 15 dakikalarini aldi. Halbuki ilk planlamaya baslandiginda
iki haftadan daha fazla lzerinde cahsilmisti. ilk Strateji Lideri, Satig ve
Pazarlama Yoneticisi Serdar ciro biylmesi hedefi ile ilgili olarak yapilan
calismalar aktarmaya basladi. Proje baslangicindan bu yana aradan (g ay
gecmis, ciro rakamlari aylik olarak olgtlmisti. Strateji 6nceligine gore bu yilin
agirlikli onceligi ciro blylmesi olarak belirlenmemisti. Dolayisi ile ciro
rakamlarinin  6nceki aylarla ve bir 6nceki vyillarin ayni aylar ile
karsilastirildiginda normal seyrettigi anlasiliyordu. Serdar ciro biyumesi ile
ilgili epey hazirlik yapmis bitlin calismalarini anlatmak istiyor gibiydi. Ama
gozden gecirme toplantisi dncesi kendilerine verilen zaman planina goére hedef
6nem seviyesi 3 ve altinda olan strateji ve KPI'lara 15’er dakika 6nem seviyesi
4 ve 5 olanlara 45 dakika zaman ayrilmisti. Sézlerine baglar baglamaz,
kendisine verilen 15 dakikalik siire kisitlamasini elestirerek, daha fazla sireye
ihtiya¢ duydugunu dile getirdi. Ancak Tekin’in israrli direnci sonucu geri adim
atmak zorunda kaldi.

Hayati daha toplantiya baslamadan 6énce Tekin’e bu ilk toplantida
zaman sinirlamasi kuralinin delinecegi kehanetinde bulunarak, uyarmisti.
Simdi goriinen o ki daha ilk hedefin sunumu sirasinda Strateji Lideri Serdar, bu
kehaneti hakh g¢ikaracakti. Hayati bu duruma artik cok alisiktl. Strateji
Liderlerinin karakterine gore toplantilarda konulara ayrilan zaman degiskenlik
gosteriyordu. Genellikle satis kdkenli Strateji Liderleri disa doniik karakterlere
sahip olduklarindan, kendilerini dinlettirebiliyor, baskalarinin zamanlarini
kolaylkla bloke edebiliyorlardi.  Genellikle mihendislik egitimine sahip
verimlilik stratejisi liderleri ise fazla konusmayi sevmedikleri icin climlelerini
mimkiin oldugunca kisa kurmaya calisiyorlar, (zerlerindeki ilgiden rahatsiz
oluyorlardi. Ama bu gbzden gecirme toplantisinda Strateji Liderlerinin
karakterlerine gore degil, stratejilerin bu yilki 6nceliklerine goére zaman
planlamasi yapilmisti. Dolayisiyla Entellektiiel Sermaye’nin altindaki strateji ve
projelerden sorumlu Eda ve karliliktan sorumlu Erdal daha fazla konusmaliydi.
Zira bu vyilin projelerinde bu ©Oncelige goére belirlenmis ekipler
gorevlendirilmisti. Aksi davranis halinde ekiplere verilen 6ncelikle liderlerin
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tutumu farkl olurdu ki, bu da buyuk bir enerjiyle ¢alismaya baslamis ekiplerin
motivasyonunun kirilmasina neden olurdu. Neyse ki Hayati Tekin’i tim bu
yasanma riski olan konular hakkinda uyarmis, bu ilk toplantida gézden gegirme
surecini yerlestirmek icin gelmisti. Zaten daha en basta yapilan proje planinda
bu toplantiya katilim 6ngorilmisti. Tekin, siresinin sinirlarini zorlayan
Serdar’t nazikge uyararak, “Lutfen toparlayalim” dedi. Tekin’in uyarisi
karsisinda Serdar konugsma temposunu hizlandirmaya basladi. Anlagilan
anlatmak istedigi hala ¢ok konu vardi. Ama salondaki herkes ciro rakamlarinin
gecen seneye gore ¢ok fazla degismedigini, seyrin normal oldugunu anlamisti.
Dolayisi ile aslinda konusulacak c¢okta fazla konu yoktu. Serdar boyle
distinmuyordu ki hizini arttirarak yaptigi hazirhklarin timanu paylasmayi
se¢misti. 5 dakika sonra Tekin sabirla ikinci uyarisini yapti. Bu defa sesini biraz
daha otoriter tonlamisti. Serdar anlatim hizini o anda yavaglatti, hatta
neredeyse beklemeye basladi. Bu durum salondaki diger Strateji Liderlerinin
gilimsemelerine neden olmustu. 15 dakikalik stre asilmis, 25 dakikaya
ulasmis ciro hedefi stratejilerinin konusulmasi ancak tamamlanmisti. Sunum
sonrasi 10 dakika soru-cevap igin ayrilan sire kullanildigi igin, bu bolim
atlanarak, bir sonraki stratejik hedefe gecilmisti. Bir sonraki hedef karlilik
hedefiydi ve sunumu Erdal yapacakti. Finans kokenli Erdal excel formatinda
hazirladig tablolari birer birer sunmaya basladi. Karhligin 6nemi 4 olarak
belirlenmis, dolayisi ile bunun saglanmasi i¢in 2 adet 6nemli proje
belirlenmisti. Projelerden birisi nakit akisinin hizlandiriimasi icin atil stoklarin
elden ¢ikarilmasi, tahsilat vadelerinin  hizlandiriimasi, tedarikgilerle
sozlesmeler gozden gegirilerek vadelerinin uzatilmasina yonelikti. Diger proje
ise maliyetlerin detayli olarak analiz edilerek, dusurilmesine yonelik
onlemlerin devreye sokulmasi ile ilgiliydi. Her iki proje ekibi de ¢alismalarina
baslamis ilk bir ay planlama evresi ile gecmis, ancak uygulamaya
gecebilmislerdi. Dolayisi ile yapilan ¢alismalar henliz KPI'lara yansimamisti.
Ama Erdal'in bulgularina goére bir sonraki toplantida (mit vaad eden
gelismeler olmasi ihtimali biyiktii. Ozellikle verimlilikle ilgili gerceklestirilen
calismalarin stoklar Gizerindeki etkisi gérilmeye baslanmis, stok devir hizi artis
gostermisti. Bu durum da nakit akisina etki etmisti. Erdal “Verimlilik stratejileri
ile ilgili konusurken bu detaya Ahmet Bey zaten deginiyor olacaktir. Dolayisi ile
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ben ¢ok fazla lizerinde durmak istemiyorum” dedi. Sunumunu éngériilen siire
icinde bitirmisti. Planlandigi gibi toplantiya 15 dakika ara verildi.
Ara bitip herkes yerini aldiktan sonra misteri memnuniyeti hedefi ve buna
bagh stratejileri olcen gostergeler hakkinda yine Serdar sunus yapmaya
bagladi. Musteri memnuniyetinin dlgimiinde bu giine kadar iptidai bir anket
kullaniliyor, ¢ogu musteriden geri donis alinmadigi igin sonuglar karar almak
icin yeterli veriyi saglamiyordu. Dolayisi ile yeni bir misteri memnuniyeti
Olgim sistemi Uzerinde c¢alisihlyordu. Anket vyapilmasi ve sonuglarin
degerlendirilebilir olmasi i¢in yil sonunu beklemek gerekiyordu. Ancak
memnuniyet 6lgliminde kullanilan teslimat performansi ve sikayet oranlari ve
iade oranlari ile ilgili detayli olarak bir galisma yapilmis, gegcmisten son aya
kadar tiim veriler bir araya getirilmisti. Ne teslimat performansi ne de iade
oranlarinda herhangi bir iyilesme goze carpiyordu. Bu rakamlarda iyilesme
olabilmesi i¢in verimlilik hedefine bagl stratejilerin projelerinde mesafe kat
edilmesine ihtiya¢ vardi. Geride birakilan son {i¢ ay iginde musterilere daha
dizenli ziyaretler yapilmaya baslanmis, Stratejik Yonetim calismalari ve
Uzerinde calisilan projeler hakkinda bilgi verilmisti. Calismalar musteriler
tarafindan ilgiyle karsilanmis, hatta bazi 6nemli misterileri ziyaret ederek
¢alismalarin sonuglarini yerinde goérme karari almislardi. Ne de olsa
tedarikgilerinin boyle bir calismaya kendilerinin zorlamasi olmadan baslama
karari vermis olmasi onlarin géziinde ¢ok degerliydi. Zira son yillarda sirketler
tedarikgilerinin destegi olmadan kendi basarilarini arttirmanin - mimkin
olmadigini iyice anlamislardi. Bu nedenle benzer galismayi yapan sirketler,
daha bastan itibaren tedarikgilerini de isin igine katarak onlarin da kendilerini
gelistirmesi yoniinde aksiyon almislardi. Hatta bazi misteriler tedarikgilerini
gelistirmek igin kaynak ayirmak zorunda hissetmislerdi.

Misteri memnuniyeti ile ilgili KPI'lar incelendikten sonra tanitim
faaliyetlerine hiz kesmeden devam edilmesine karar verilmis ve hata oranlarini
disliirmeye yonelik olarak Ahmet’in bolimi 45 dakikayla sinirlandiriimisti. Bu
yilin 6ncelikleri arasinda Entellektiiel Sermaye’den sonra ikinci sirada yer
aliyordu. Dolayisi ile verimlilik hedefinin altinda yer alan KPI'lar detayli olarak
gozden gecirilmeye baslandi.
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VERIMLILIK
HEDEFI
[ |

OEE, Stok devir hizi, i (jrubg etk Genel giderlerin ciro |.|kd.efadaf1evr.eye
Stok devir hizi orani, icindeki payi alinan proje orani,
Tedarikgi Performansi Proje sdresineuyum

Verimlilik hedefine bagh dort strateji Hoshin’de dnceliklendirilmis, bu
inceliklere bagh olarak da ilgili KPI'larin incelenmesine baslanmisti. KPI'lar
Uzerinde harcanacak zaman da yine stratejilerin 6nem seviyesine gore
belirlenmisti. Sonug olarak hedefin 6nceligine gére 6nem seviyesi arz eden
strateji altinda faaliyet yirGtilup vyiritilmeyecegine bu sekilde karar
verilmisti. Onem seviyesi 15 ve {izeri olan stratejiler igin proje acilmis ve takibe
alinmigti. Haliyle de KPl'lar bu faaliyetlerin basarisini 6lgecegi igin
onemsenmeliydiler.

Kemal, sunusunda tim KPI'lar ayhk olarak grafikler haline getirmis,
aciklamalarina 6yle devam etmisti. KPI'larda son Ug¢ aylik donemde ¢ok fazla
degisiklik olmamisti. Sadece stok devir hizinda bir miktar artis olusmus, kisi
basi katma deger ciro hafif artis trendine girmisti. Genel olarak sonuglara
bakildiginda proje faaliyetlerinin simdilik verimlilik hedefi altindaki KPI'lara
etki etmesi beklenmiyordu. Hayati bunu bastan itibaren soylemisti. Proje
faaliyetlerine kararhlikla devam edilmesi halinde ilk olumlu sonuglar ikinci
ancak gozden gecirme toplantisinda gozlemlenebilirdi.
Ahmet’in ardindan inovasyon ve alt yapi yatirimlari ile biyime hedefleri
altindaki KPI'larin sunuslari Strateji Liderleri Yasar ve yine Uretim Mudir'i
Ahmet tarafindan gergeklestirildi. Yine bu yil icin her iki hedef de disuk
oncelige sahip olduklarindan, dogal olarak sunuslar igin 15’ er dakika zaman
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ayrilmisti. Son olarak en yiiksek 6ncelige sahip stratejik hedef olan Entelektiel
Sermaye hedefi altindaki kilit gdstergelerin gbzden gegirilmesine baglandi.

e Adam basina egitim siresi

e Personel devir hizi

e Ogrenilmis ders miktari

e Marka degeri

e Patent, faydali model, belge sayisi

gostergeleri Entelektiiel Sermaye hedefi altinda yer aliyordu.
Entellektiiel Sermaye’nin 6lgiimlenmesi konusunda Hayati cok fazla kafa
yormus, once bir Entellektiiel Sermaye endeksi hesabi yapmaya c¢alismis,
sonra bu endeksin pratik olarak kurumlar tarafindan o6lgimlenmesinde
problem yasanacagl icin uygulamaktan vazgegcmisti. Ama bir giin aradig
¢6zimiun ashnda elinin altinda oldugunu fark etmisti. 12K kriterleri
degerlendirmesi sonucu elde edilen puan bliyik oranda entelektiel
sermayenin o6lcimi icin yeterliydi. Dolayisi ile entelektiiel sermayenin
Olgiminde 12K puanini kullanmaya baglamislardi. 12K puaninin entelektiel
sermaye ic¢in kullanimi ile ayni zamanda projenin en basinda gergeklestirilen
analiz sonuglarinda tespit edilen iyilestirme noktalarinin atlanmadan takip
edilmesi de saglanmis olacakti.
Sirasi ile KPI’larin incelenmesine baslandi. Entelektlel Sermaye Ana Stratejik
Hedefi altindaki KPI’lari sunan Strateji Lideri IK Yoneticisi Eda idi. Once kisi basi
egitim saatinden bagslandi. Beklendigi gibi kisi bagi egitim siresi ciddi olarak
artmisti. Clinki projeler baslar baslamaz Yalin Uretim Teknikleri ile ilgili
egitimler baslamis, bu egitimlere paralel olarak da Yildiz Calisanlar Okulu
adindan Mavi Yaka calisanlarin yoneticilerini hedefleyen uzun siireli bir egitim
programi daha baslatilmisti. BUtiin bunlara ilave olarak Stratejik Yonetim
egitimleri ve is basi egitimleri eklenince, sirkette ciddi bir egitim hamlesinin
baslatiimis oldugunu anlamak zor degildi. Zaten stratejik planlama sirasinda bu
yila verilen 6nceligin anlami da buydu. Normal sartlarda egitimler i¢in ayrilan
bu zaman yoneticilerin tepkisi ile karsilasir, islerde aksamalar yasandigi anda
biitlin egitimlerin durdurulmasina kadar giden tepkiler alinirdi. Bu defa oyle
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olmamisti. ClinkG Tekin egitimin bu yil icin énemli oldugunun altini gizmis,
aksayan islerin nedenleri eger egitime dayandiriimissa anlayisla karsilamisti.
Bu da yoneticilerin elini glglendirmisti. KPI'larda baska ilgi cekici gelisme ise
personel devir hizindaki azalmaydi. Bu durumun gegici olup olmadigini tam
kestirememekle birlikte, 1K yoneticisi Eda’nin yorumu, projelerin baglamasi
tim calisanlarda beklenti yarattigiydi. ilave olarak egitimlerin yogunlasmasi
calisan motivasyonu iizerinde olumlu etki olusturmustu. Ozellikle Stratejik
Yonetim sonuglarinin lansmani ve verimlilik arttirmaya yonelik g¢alismalar
kapsaminda yalin Uretim egitimleri direkt olarak operatorlerin diinyasina
dokunmaya baslamisti. Haliyle bu da motivasyonun artmasina neden olmustu.
Sabah saat 10:00’da baslayan gozden gegirme toplantisi 6gleden sonra 16:00
‘va kadar sirda. Bu ilk toplanti olmasi nedeni ile Strateji Liderlerinin sunumu
sonrasi Hayati araya girerek, KPI’larin ne anlama geldigi ve ele alinan KPI’larla
digerleri arasindaki iliskinin anlasilmasi icin, bilgi verdi. Genel olarak KPI'larin
Olgilmesinde problem yasanmamisti. Yasanan problemlerin diizeltilmesi igin
toplantinin kaydi tutulup ilgili Strateji Liderleri gorevlendirildi. Gin boyunca
Strateji Liderlerinin yaptigi sunumlarda kararlar alindi ve bu kararlar da
toplanti tutanagina kaydedildi. Ayni anda Ino Pro uygulamasinda Stratejik
Yonetim projesinin altindaki faaliyetlere ekleme yapildi. Gozden gegirme
toplantisi bitince, Hayati ve Dilay Tekin’in odasina gecerek gini birlikte
degerlendirdiler. Tekin halinden memnun goriiniiyordu. Bu ¢alismalarin kendi
climleleri ile “sirketini anladigi karmasik iliski sistemini ¢oztimledigi ve
kararlariyla artik sirketini yonetmeye basladigl” seklinde ifade etmesi Hayati
ve Dilay’t memnun etmisti.
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Boéliim 15: izleme Olgme ve Stratejinin Test Edilmesi - 11. Giin

(Adim 8)

Tekin’nin masasinin lzerinde duran telefon ¢aldi. Arayan Kemal'di,
toplanti odasindaki hazirliklarin tamam oldugunun bilgisini iletti. Tekin Hayati
ve Dilay’a donerek “Toplanti odasinda bizi bekliyorlar, isterseniz gegelim”
dedi. Vakit kaybetmeden kalkip toplanti odasina gittiler. Her zaman oldugu
gibi 6nce Hayati arkasindan Dilay, hazir bekleyen Strateji Liderleri ile tokalasip
kendileri icin ayrilan koltuklara oturdular. Bir dnceki toplantida oldugu gibi
acihs Kemal yapti. GUnun planindan bahsedip, ilk s6zli Entelektiiel Sermaye
hedefinden sorumlu IK yoneticisi Eda’ya verdi. Bu defa siralamayi stratejik
hedefin énem puanina goére yapmuslardi. ilk toplantidan sonra Tekin,
siralamayi stratejik 6ncelige gére yapmak istemis, Hayati de itiraz etmemisti.
IK yoneticisi Eda, hazirladigl sunumu yapmaya basladi. “Gegen toplantidan bu
yana Entelektiiel Sermaye hedefimize bagh stratejiler ve bunlari 6lgmekte
kullandigimiz KPI’larda belirgin bir trend yakaladigimizi disliniyorum. Bu siire
icinde kisi basi egitim saatimiz ilk G¢ aydaki seviyede kalmasina ragmen,
personel devir hizimizin sert bir inis yaptigini goézlemledik. Zorunlu
nedenlerden dolay! isten ayrilan birka¢ arkadasimin disinda devir hizimiz
hedefledigimiz % 2 seviyesine kadar indi. Bu seviyeleri korudugumuzda yillik
hedeflerimizi de tutturabilecegimize inaniyorum. Onemli bir baska KPI ‘1miz ise
Ogrenilmis Ders Miktariydi. Birinci toplantida bu KPI'l élcememistik. Ciinkii
o0grenilmis dersleri kayit altina aldigimiz bir sistemimiz yoktu. Bu arada bir
sistem kurduk ve kayit altina almaya basladik. Su ana kadar toplam olarak 82
0grenilmis dersimiz kayit altina alindi. Bu 6grenilmis derslerin %80’inden daha
fazlasi proje galismalari yapan ekiplerimizden geldi. Bundan benim gikardigim
sonug, proje ¢alismalarinin yarattigl hareket sirketimizin 6grenmesine neden
oluyor. Projeler olmasaydi, 6grenilmis ders hedefimizi tutturmamiz neredeyse
imkansiz olacakti.” Tabi ki bu benim diisiincem. Hayati’ye dénerek,
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“Siz de bu fikrimi onaylar misiniz Hayati Bey?” diye sordu.
Hayati,

“Cok hakhsiniz. Bu bir sirpriz degil zaten. Projeler, rutin disi
faaliyetlerden olusur. Rutin faaliyetlerde genellikle bilmedigimiz bir durumla
karsilasmayiz. Projelerle rutin disina cikildikga yeni durumlarla karsilasilir,
hatta belki de hata yapar, ama 6greniriz.” Hayati sdzU ¢ok uzatmadan tekrar
soru sorana teslim etti. Ne de olsa zaman kisithydi.
Eda kaldigi yerden anlatmaya devam etti. Tam planlandigl gibi kendisine
ayrilan stirede sunumunu bitirdi. Bir sonraki Strateji Lideri Ahmet idi. Verimlilik
ile ilgili stratejiler ve KPI'lar hakkinda hazirladigl sunumunu anlatmaya basladi.
ilk olarak stok devir hizi grafiginden basladi. Sonugclar sasirticiydi. Stok devir
hizi, projeler baslamadan 6nce 4,5 seviyesinde iken, alti aylik slre icinde 6’ya
kadar yiikselmisti. Bu seviye sirketin son bes yillik tarihinde hemen hemen hig
gorilmemisti. Ancak sasirtici olan bu sonucu etkileyebilecek projelerde heniiz
yeterince hiz kazanilmamis olmasiydi. Stok devir hizindaki bu artisin sebebini
Ahmet de tam anlamiyla acgiklayamamisti. Kendisi bir yorum yapmak yerine,

“Siz bu durumu nasil yorumlardiniz Hayati Bey?” diye sorarak
Uzerindeki yik( atmayi tercih etti.

Yiz ifadesi ile durumun olagan oldugunun isaretini veren Hayati,

“Stok, Uretim slireglerinde yasanan veya yasanabilecek
problemlerden sakinmak igin alinan bir énlemdir. Aslina bakarsaniz psikolojik
boyutlari da vardir. Ornegin, iretimi yéneten ekibe teslimatlarin zamaninda
yapilmasi icin baski yaparsiniz, normal sartlarda onlarin bu baski karsisindaki
tepkileri; malzeme eksikligi yasamamak icin daha fazla ihtiyag bildirmeleri,
operasyonlarin dar bogaz olup olmadigina bakilmaksizin daha fazla Gretim icin
fazla mesai de dahil olmak Gzere tim énlemleri almalari seklinde gézlemlenir.
Eger darbogazlari ortadan kaldirmayip, baski karsiliginda, bahsedildigi gibi
davranirsaniz sonug, daha fazla stok olacaktir. Biyik ihtimalle proje 6éncesinde
Uretim slireclerindeki hareket tarzi stok liretmenize neden oluyor, stok devir
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hiziniz digiiyordu. Su anda stok devir hizinin artiyor olmasinin nedeni, alinan
egitimlerle daha bilingli hareket edilmeye baslanilimis ve stok olusturulabilecek
eylemelerden sakinilmis olmasidir. Yani operatoriinden ustabasina, depo
gorevlisinden Uretim yoneticilerine kadar karar alma silreci daha bilingli
olmaya basladi. Yani en basta KPI'lar arasinda iliski kurarken anlattigimiz gibi
ogrenmeye yonelik stratejilere agirlik verilince, bunlarin direkt olarak
etkilendigi operasyonel sureglerdeki etkinlik artmaya bagladi. Bence su an
gordiglimiz iyilesme 6grenmenin bir sonucu. Verimlilige bagl projelerde
ilerleme kaydettigimizde bu etkiyi daha fazla hissedecegimize inaniyorum.
Tabi arkasindan da karhlikta artis yasanmaya baslanacak. Zaten biraz sonra
karlilikla ilgili rakamlara da bakacagiz. Bunlari o zaman tekrar konusuruz.”
diyerek arkasina yaslandi. Ahmet kaldigI yerden anlatmaya devam etti. Katma
deger ciro, genel giderlerin ciro igcindeki payi, A sinifi tedarik¢i orani ve ilk
defada devreye alinan proje oranlari ile ilgili KPI'lari anlatarak sunumuna
devam etti. Strateji Liderleri aldiklari sorumluluklarla birlikte Tekin’in is yikini
hafifletmis goriintiyorlardi. Bu tir toplantilarda Tekin, stirekli sorgulayan sanki
suglu ariyormuscasina detaya inmeye calisan bir tavir sergilerken, simdi
arkasina yaslanmis anlatilanlari dinleyen, sadece merak ettigi noktalarda
midahale eden bir yonetici olmustu. Cogu durumda sorgulamaya gerek
duymuyordu. Clinkii strateji liderleri kendi sorabilecegi sorulari 6nceden
kendilerine sorup, cevabini da beraberlerinde getirir hale gelmislerdi. Tekin
yillar boyunca bu rol paylasimini hayal ettigini fark etti. Sonunda gerceklestigi
icin de zevk duyuyordu. Son birka¢ aydan bu yana organizasyondaki
hareketliligi izliyor, en az kendisi kadar istekle isine sarilmis insanlar gériyor,
rahatliyordu. Bu rahathgi ¢alisanlarina daha fazla hareket alani kazandiriyor,
zamanini daha cok strateji gelistirmeye ayirabiliyordu. Son alti ayda sirkette
daha once konusulmayan bir dil ortaya ¢ikmis, pazarin gelecegi, rakiplerin
glicli ve zayif yonleri katma deger, ... gibi terimler glinliik hayatin en ¢ok
kullanilan kelimeleri arasinda yer almaya baslamisti. Yine ilk gézden gegirme
toplantisinda oldugu gibi sunumlar saat 16:00’a kadar devam etti. Birinci
toplantidan farkli olarak sunumlar daha iyi hazirlanmis, strateji liderleri
projelerdeki faaliyetlerle hedefler arasindaki iliskiyi daha iyi kurmuslardi.
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Toplanti bitiminde Hayati s6z alarak gini ve bundan sonraki sireci
degerlendirdi.

“Gordigim kadariyla stratejilerin gdzden gegirilmesi gayet iyi
yerlesti. Ceyrek donemlik bu toplantilarin aksatilmadan ydritilmesi ¢ok
dnemli. Ozellikle Hoshin Matrisinde belirlenen &ncelikler ve iligkiler
dogrultusunda projelerin bu toplantilarla yonlendirilmesi gerekiyor. Aylik
olarak gergeklestirilen proje gézden gecgirme toplantilari ile ceyrek dénemlik
bu KPI toplantilarinin esgiidiimle yiritilmesi dnemli.

Bir sonraki gdozden gecirme toplantisinda biz aranizda olmayacagiz.
Ancak yilin dordincli gozden gecgirme ve bir sonraki yilin stratejilerini
onceliklendirecegimiz toplantida tekrar size katilacagiz. O giin geldiginde hem
gecmisi degerlendirecek, hem de gelecek dénemin planlamasinda size eslik
edecegiz. Boylece 8 adimlik strateji yonetim sirecinin bir donglsini birlikte
tamamlamis olacagiz. Sonrasinda bize ihtiya¢ duymadan tim siireci sizler
yluritebilecek duruma gelmis olacaksiniz. Tabi ki InoPro’yu kullandiginiz siirece
tim faaliyetlerinizi uzaktan izleyerek size gereken destegi verecegiz.”

Toplanti bitirilip, Tekin’in odasinda kisa bir siire degerlendirme
yaptiktan sonra Hayati ve Dilay sirketten ayrildilar.
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Boliim 16: Stratejik Planin Gozden Gegirilmesi - 12. Giin

Strategos’a ilk ziyaretten bu yana aradan 15 ay ge¢misti. Hayati ve
Dilay Strategos’a son ziyaretlerini yapmak (izere yola ciktilar. Bir 6nceki
gozden gegirme toplantisindan bu yana Dilay silrekli olarak Kemal’le temasta
kalmis, projelerin ve KPI'larin durumu hakkinda bilgi almisti. Diger taraftan
projelerle ilgili tiim aksiyonlarin detaylarini InoPro Gzerinden izlemis, gerekli
hallerde ekiplerin yonlendirilmesini saglamisti. Bu son toplanti 6ncesi tim
proje ekiplerinin birer durum raporu hazirlamasi istenmis ve raporlarin InoPro
Uzerinde girisi saglanmisti. Projenin kapatilacag bugiin icin Hayati ve Dilay
projeleri detayh olarak gozden gecirmis, KPI ‘larin degisimini irdelemislerdi.
Toplanti 10:00 yerine 09:00 da baslayip, 18:00‘a kadar siuirecekti. Bu defa
Strateji Liderlerinin sunumu daha kisa tutularak stratejik planin revize
edilmesine zaman ayrilmisti. ilk yapilmaya baslandiginda 6 giin siiren
faaliyetleri toplam olarak dért saat iginde gerceklestirmeyi planlamislardi. ilk
defasinda 6grenme igin harcanan zaman bu defa harcanmayacag igin sire
kisaliyordu. Diger taraftan sadece ilk yapilan galismalar Gzerinde revizyonlar
gerceklestirilecek, projelerin planlanmasi faaliyetleri artik danisman destegine
ihtiyac olmadan yurutilebilecekti. Toplanti planlandigi gibi saat 09:00 ‘da
bagladi. Strateji Liderleri sirasiyla tim yili degerlendirecek sekilde sunum
yapip, kendilerinden talep edildigi sekilde gelecek vyil icin Onerilerde
bulundular. Kendilerinden talep edildigi Uzere Strateji Liderleri’'nin
onculiginde mevcut durum icin bir SWOT Analizi de yapilmis, gézden gegirme
calismalariigin hazir hale getirilmisti.

Strateji Liderleri’nin sunusu sonrasi ilk olarak Vizyon Bildirgesi gozden
gecirilmis, glincelligini korudugu icin aynen birakilmisti. Hatta bir yildan fazla
bir siire gecmesine ragmen belirlenen vizyonun ne kadar yerinde oldugu
anlasiimisti.
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Hayati’'nin yénlendirmesi ile Ana Stratejik Oncelikler ve yillik strateji
senaryolari gézden gecirilmeye baslandi. Ayni sasirtici durum orada da ortaya
¢ikmisti. Zira, belirlenen dncelikler zaman ilerledikge durumunu koruyor daha
anlamh hale geliyordu. Toplantinin 6glen yemegine kadar olan boliminde bir
sonraki yilin stratejik ©oncelikleri netlestirilmis, bunlara bagli stratejilerle
iliskilendirilmisti.

Yemek sonrasi ilk seansta belirlenen stratejilerin
gerceklestirilmesinde yiritilecek proje basliklarinin tespitine baslandi. Proje
konularinin goézden gecirildigi bu seans sirasinda ilk stratejik planlama
calismalari sirasinda belirlenen ve bir yili askin bir sireden bu yana yiriatilen
projelerden biylik bir bolimlnin bitirilmesi, bunlar yerine yenilerinin
acllmasina karar verildi.

GiUn sonuna gelindiginde 15 ay o©nce baslatiimis olan Stratejik
Yonetim Donglsi’'niin 8. Adimi bitirilmis, Strategos yerlestirdigi Stratejik
Yonetim Sireci déngisiline Hayati ve Dilay’in destegine ihtiya¢ olmadan yelken
acar hale gelmisti.

BUtlin glin siren hummal galisma sonunda Tekin danismanlarini
kapidan ugurlarken,

Hayati Bey, Dilay Hanim,

“Sizlere ne kadar tesekkiir etsem azdir. ilk basladigimiz anda
sirketime dair hislerimle bu giin icinde bulundugum sartlardaki hislerimin ciddi
oranda degistigini hissediyorum. O ginlerde sirketimin yoneticisi degil,
kolesiymisim meger. Bu glin gercekten sirketimi yonettigimi distinlyorum.
Gergekten tesekkiir ederim.”

Hayati,

“Rica ederiz, Tekin Bey. Biz gorevimizi yaptik. Size yararli olmanin
mutlulugunu bize yasattiginiz icin biz de tesekkir ederiz.”
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Tekin, danigmanlarini arabaya binip fabrikanin bahge kapisindan
ugurlayana kadar ugurladi.
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