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Ozet:

Bu ¢alisma, Mintzberg’in niyet edilen ve gerceklesen strateji yaklasimi
temelinde; strateji olusturma siireci sonunda ortaya c¢ikan stratejilerin
uygulamada neden gerceklestirilemedigini; basarisizliga ugramis stratejilerin
basari ybéniinde degerlendirilebilecek bir firsata déndsebilirligini ve bu
stratejilerin  yasam déngdlerini  arastirmaktadir. Bu kavramsal c¢ergeve
dogrultusunda ¢alismanin uygulamaya ydénelik kisminda; &rglitlerde niyet
edilen stratejiye yoénelik kararlarin uygulanmasi sonucunda karsilagilan
beklenmedik basarisiz sonuglar ve bu sonuglarin seyri Tirkiye'nin ilk 500
sanayi firmasi listesinde ilk 200 arasinda yer alan, halka acik bir otomotiv
firmasinda analiz edilmektedir. Calismada; sliregteki beklenmeyen durumlar
sonrasinda 6rglitiin bagarisizliga ugrayan stratejik kararlarini, sahip oldugu
stratejik yeteneklerini uygun zaman ve sartlarda kullanarak basari yéniinde
nasil degerlendirdigi vurgulanmakta, bu baglamda Orglitiin elde ettigi basarilara
dikkat cekilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik kararlar, stratejik bagarilar, stratejik
basarisizliklar, niyet edilen strateji, gerceklesen strateji.
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Abstract

This study examines the failure reason of particular strategies formed after
strategic decision-making in the implementation process, possibilities of
transforming these failed strategies to opportunities and also their life cycles in
the basis of Mintzberg’'s intended and realized strategy approach. In
accordance with this conceptual framework, application part of this study
analyses unexpected outcomes of intended strategies and the course of these
failed strategies faced at publicly held automotive company which is appeared
in Turkey’s first 200 industries in the list of 500 industries. Furthermore in this
part of this study, it is emphasized that how failed strategic decisions of the
company by the reason of unexpected circumstances can be transformed to
the success by the usage of available strategic skills of the company on
appropriate time in appropriate conditions. In this context, the results of the
study showed acceptable outcomes that company acquired after successful
management of this process.

Keywords: Strategic decision, strategic success, strategic failure,
intended strategy, realized strategy.

1. GIRIS

Strateji ve stratejik yonetim ile ilgili calismalar son zamanlarda
daha ¢ok orgutsel strateji, orgutsel stratejinin etkileri ve sonuglarina
odaklanmakta; ylUksek performansli Orgutlerde strateji olusturma ve
uygulama becerilerine dikkat cekmektedir. Ancak uygulamalarda yiuksek
performansa sahip Orgltlerin  birgogunun strateji olusturma ve
uygulamalarinda her zaman basarili olamadiklari goérilmektedir.
Basarisizlikla sonuglanan stratejik karar ve uygulamalar strateji
olusturma ve uygulama sirecinde 6nemli bir alan olarak karsimiza
cikmaktadir. Bu baglamda strateji ve stratejik ydnetim slreglerinin
anlasilabilmesi icin en dnemli nokta bu slreclerde karsilagilan basarilar
kadar basarisizliklarin da analiz edilmesinden gecmektedir.

Literatlrde yer alan strateji ve strateji olusturma kavramina farkli
bir bakis agisi getiren Mintzberg(1977, 1979), stratejinin bilingli ve planli
bir sekilde olusturulmadigi yonindeki ¢alismalariyla strateji olusturma
ve uygulama suregleri ile uygulanan stratejilerin sonuclarina ydnelik
farkli  goérUslerin  sekillenmesine oncllik etmistir.  Mintzberg'in
vurguladigi niyet edilen (intented) ve gerceklesen (realized) stratejiler
arasindaki iliski paralelinde; dogru stratejiyi olusturma suregleri ve niyet
edilen stratejileri basariya goétiren faktorler(Harrison, 1996; Harrison ve
Pelletier, 1997, 1998, 2000b) ve stratejik kararlarin uygulanmasinda
kargilagilan basarisizliklarin nedenleri(Richards, 1973; Makridakis,
1991) ile ilgili pek ¢ok kavramsal calisma dikkati cekmektedir.
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Bu calisma, Mintzberg'in niyet edilen ve gerceklesen strateji
yaklagsimi temelinde; strateji olusturma sireci sonunda ortaya ¢ikan
stratejilerin uygulamada neden gergeklestirilemedigini ya da niyet edilen
stratejilerin farkl sekillerde gerceklesmesine neden olan faktérlerin
neler oldugunu; basarisiziga ugramis stratejilerin basari yoéninde
degerlendirilebilecek bir firsata dénlsebilirligini; basarisizliga ugramis
stratejileri ve bu stratejilerin yasam dongdlerini arastirmaktadir. Bu
dogrultuda oncelikle, orgutlerin  olusturduklari stratejik kararlari
uygulamalari  sonrasinda karsilastiklari  basarisizliklar  ve bu
basarisizliklarin basari yoniinde bir firsata dénidsmesine iliskin literatlr
taranarak kavramsal bir cergeve olusturulmaktadir. Calismada ilk olarak
strateji ve stratejik karar alma slreci tanimlanmakta, stratejik kararlarin
uygulanmasi sonucunda ortaya ¢ikan basarili ya da basarisiz sonuglar
nedenleriyle birlikte, niyet edilen stratejiler ve gerceklesen stratejiler
yaklasimi temelinde ele alinarak incelenmektedir. Calismanin
uygulamaya yodnelik kisminda ise belirlenen bu teorik c¢erceve
dogrultusunda &rgltlerde niyet edilen stratejiye yonelik kararlarin
uygulanmasi sonucunda karsilasilan beklenmedik basarisiz sonuglar ve
bu basarisiz sonuglarin seyri analiz edilmektedir.

2. STRATEJi ve STRATEJIK KARARLAR

Strateji, isletmeler agisindan secgimsel kararlar butlintidir ve son
doénemlerde orgutlerin ¢esitli basar kriterlerini belirleyici 6nemli bir etken
haline gelmistirfNeumann ve Neumann, 1994:67). Orgiit stratejisi, 6rgit
disindaki firsatlardan yararlanmak icin bu firsatlarla uyum icerisinde,
orguta amacina ulastirabilecek  sekilde  formile  edilerek
uygulanmaktadir(Collis ve Montgomery, 2000:41; Taslak, 2004:156). Bu
nedenle orgutler, stratejilerini belirlerken mevcut durumlarini, dig gevreyi
olusturan teknolojik, politik, ekonomik, yasal degiskenleri; ic cevreyi
olusturan oOrgat kalttrind, mevcut siregleri ve vyapilarini  analiz
etmektedirler. Orgltler bu analizlerle pazardaki durumlarini, Grinlerinin
veya hizmetlerinin konumunu, mdasterilerinin, tedarikgilerinin ve
rakiplerinin  glgclerini acik bir sekilde goérebilmektedir. Orgiitsel
stratejilerin yapisi incelendiginde, 6rgiti etkileyen tim degiskenlerin
dikkate alindigi; drgutin amaglari, yapisi ve igleyisine paralel olarak
strateji belirlendigi, 6te yandan bu yapidaki segimsel kararlarin temelde
tutarsiz slregler oldugu dikkati cekmektedir. Ornegin strateji
belirlemenin politik yapisina bakildiginda, verilen bazi kararlarin 6rgutin
bazi paydaslari i¢in avantaj yaratirken, diger paydaslari igin dezavantaj
yarattigi gérulmektedir(Maitlis ve Lawrence, 2003:112).
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Stratejik kararlar ise, orgut ve cevresi arasindaki etkilesimi
yansitmakta; orgutun bu iligkiyi nasil yonettigini
gostermektedir(Elbanna, 2006:1). Diger bir ifadeyle stratejik kararlarin
orgut ve onun dis cevresi arasindaki iliskiye yon verdigi soylenebilir.
Orglt ve cevresi arasindaki bu iligki, drgit ve onu etkileyen belirgin
olusumlar(external entities) arasindaki uyuma odaklanan stratejik
bosluk kavramina 6rnek olusturmaktadir. Stratejik bosluk, 6rgitin niyet
edilen stratejik konumu ile mevcut stratejik konum arasindaki
dengesizligi/acigi yansitir. Eger Orgutin yetenekleri; algilanan bitin
firsatlardan yararlanmay! ve fark edilen tim tehditlerden korunmayi
sag@layabiliyorsa, stratejik bosluktan bahsedilemez(Harrison, 1996:47-
48). Sekil.1.1’de goéruldigu gibi stratejik karar alma slreci ¢ok yoénli
iliskiler ve etkilesimleri de beraberinde getirmektedir.

Herbert A. Simon’a gobre stratejik karar alma Ug¢ temel prensip
olan, karar vermek igin uygun sartlarin bulunmasi, uygulamaya gegmek
icin uygun davraniglarin belirlenmesi ve bu davranislarin igerisinden
uygun olanlarin secilme surecini kapsamaktadir(Harrison, 1996:46).
Hendry ise stratejik karar alma slreclerini, 6rgutlerin stratejik analiz,
formilasyon ve uygulama sireclerinde kullandi§i sanatlar, zanaatlar ve
sOylemler olarak tanimlamistir. Stratejik karar alma slrecleri Ust
yonetimden diger orgut Uyelerine kadar orgutteki herkesi kapsar.
Stratejik karar almada amag; gevre, yapl, liderlik ve strateji arasinda bir
uygunluk gelistirmek oldugundan orgltler essiz, taklit edilemeyen,
ikamesi gl¢ ve transfer edilemeyen rekabetci bir avantaj elde
edebilirler(Synman, 2006:265).

Stratejik kararlar son derece komplekstir ve ¢ok sayida dinamik
degisken icermektedirler. Stratejik kararlarin 6nde gelen 6zelligi tim
orgutin uzun dénemli saghg acisindan belirleyici olmalaridir(Harrison
ve Pelletier, 1995:53). Bunun yaninda, bir endustri i¢in alinan stratejik
kararin diger endustriler icin daha az stratejik olabilecegi veya hig
stratejik olmayabilecegini belitmek gerekmektedir(Elbanna, 2006:1).

3. STRATEJIK KARARLAR ve SONUGLARI

Mintzberg ve Waters(1982)'a gore strateji olusturma c¢alismasi,
karar verme davraniginin olusmasi ve ortadan kalkmasi ile bu
davraniglardaki tutarliliklarin arastiriimasi; niyet edilen ve gergeklesen
stratejiler arasindaki iliskinin analiz edilmesinden olusur. Stratejiyi
olusturanlar belirli kararlari vermeden ©&nce bilingli bir slreg
dogrultusunda stratejiyi bicimlendirmeli veya strateji belki farkinda
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olmadan, kararlarin teker teker alinmasi seklinde yavas yavas
sekillenmelidir(Mintzberg, 1979:69-70).

Mintzberg(1977) genel anlamda stratejiyi  ve Ozellikle
gerceklesen stratejiyi; “kararlar akimi i¢inde bir orantd” olarak
tanimlamakta ve stratejiyi niyet edilen (intented) ve gerceklesen
(realized) strateji olmak Uzere iki ana baslik altinda incelemektedir. Bu
iki strateji bir arada ele alindiginda Gg¢ farkli durum ortaya ¢ikmaktadir:
Niyet edilen stratejilerin gergeklestiriimesi ki, bunlara “kasith stratejiler”
(deliberate strategy) denilmektedir(Sarvan ve dig., 2003:94). Niyet
edilen stratejilerin, gergekci olmayan beklentiler, cevre ile ilgili yanlis
degerlendirmeler ya da strateji uygulama sirasinda degisiklikler
nedeniyle gerceklestirilememesi ki, bunlara “gergeklesmeyen stratejiler”
(unrealized strategy) denmektedir. Baslangicta higbir stratejiye niyet
edilmemesi veya gerceklesmeyen stratejilerde oldugu gibi niyet edilen
stratejilerin yerini gergeklesen stratejilerin almasi seklinde, niyet
edilmedigi halde gerceklesen stratejiler ise “ortaya c¢ikan strateji”
(emergent strategy) olarak adlandiriimaktadir(Mintzberg, 1979:80).

Niyet edilen stratejilerin gerceklesebilmesi yani stratejinin
basariya ulagsmasi igin o6rgltler; temel is slregleri ile kendisini
musterilerin gézinde rakiplerinden ayirt eden, taklit edilmesi zor
stratejik yeteneklerini bir bitin haline getirmek zorundadirlar(Stalk ve
dig., 2000:172); bunun yaninda, stratejik kararlarin basarisi, yonetsel
karar alma modeli ile de yakindan ilgilidir. Bu karar alma modeli;
yonetsel amaclarin belirlenmesi, alternatiflerin arastiriimasi, arastirilan
alternatiflerin karsilastirilmasi ve degerlendiriimesi, se¢cim yapilmasi,
kararin uygulanmasi ile uygulamalarin takip ve kontroli olarak
siralanabilir(Harrison ve Pelletier, 1995:54). Etkin ve basaril bir strateji
uygulamasi; birgcok alternatif strateji arasindan en uygun olaninin
secilip, drgutin mevcut kaynaklari, yetenekleri gibi faktorleri de dikkate
alinacak sekilde uygulanabilmesi ile strateji ve uygulamalarinin
arasindaki uyumun saglanabilmesine baghdir(Taslak, 2004:155).

Harrison ve Pelletiere(1998) goére stratejik kararlarin basarisi iki
temel yobnetsel davranisin birbiriyle etkilesimiyle baglantiidir: karar
verme surecine yonelik davraniglar ve kararin kendisine yonelik
davraniglar. Bu paradigmada karar verme surecindeki davranislar;
yonetsel amaglara ulasilabilirlige ve slreclerdeki agikhga gore degisim
gOsterirken; kararin kendisine yonelik davraniglar ise stratejik segim
sirasinda kullanilan stratejiler ve stratejik sec¢imin sonuclarina gore
sekillenmektedir(Harrison ve Pelletier, 2001:169). Stratejik kararlarin
karmasiklik derecesi, karar aliminda etkili olan belli bash degiskenlerin
belirlenmesini imkansiz hale getirmektedir. Bunun yaninda cevresel
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etkenler de, karar aliminda gereken bilgilerin tahminini veya mevcut
alternatiflerin ~ Olculebilirligini  saglayacak kapali bir yaklagimin
olusmasina engel olmaktadir(Harrison ve Pelletier, 2000b:109).

Niyet edilen stratejinin gergeklestiriimesi stratejik bir bagari
olarak nitelendirilirken, stratejik basarisizliklar hem niyet edilen
stratejilerin bir takim nedenlerle gerceklestirilememesi, hem de niyet
edilmedigi halde gerceklesen stratejiler ile birlikte incelenmelidir.
Basarisizlik, goéreceli bir kavramdir, fakat orgutler yasamis olduklari
basarisizliklari olusturulmus stratejik planlariyla iligkili sert gerilemelerle
anlamlandirarak agiklamaktadir(Richards, 1973:41). Orgutlerin uzun
sureli basgarilari, yonetimin mevcut degisiklikleri nasil yonettiginin
yaninda, belirsiz gelecedi karsilamaya hazir olmalarina da baghdir.
Kimse gelecegin ne olacagini 6énceden bilemez, fakat firsatlari uygun
sekilde  tasarlamak ve  6rgit icin etkilerini belirlemek
mumkindir(Lauenstein, 1986:76). Bu baglamda stratejik kararlarin
basarisizlik ile sonuglanmasina yonelik olarak literatirde farkli
yaklagimlara rastlamak mimkandar.

Elbanna(2006) rasyonel karar alma streci ve uygulamalardaki
basari arasindaki sorunsalda karsilasilan (¢ temel engele dikkat
cekmektedir. Bu engeller; drgatlerin gerekli kaynak arastirmasi ve bilgi
analizindeki yetersizlikleri, karar alicilarin biligssel yeteneklerindeki
eksiklikler ve yodneticilerin 6rgutin mevcut yapisinin degdismesi ve bu
degisimin  sonuclarinin  yonetilmesi ile ilgili kaygilan  olarak
belirtiimektedir. Porter ise érgutlerin basarili veya basarisiz olmalarinin
nedenini, érgitlerin icinde faaliyet gosterdikleri endustrinin yapisi ve o
endUstri igerisinde rakiplerine karsi aldiklari pozisyonun sonucu olarak
nitelendirmigtir(Barca, 2002:30). Pozisyon yaklasimi olarak adlandirilan
bu stratejide orgutler; rakiplerine gbére daha distk maliyetlerle tretim
yaparak veya hizmet saglayarak “maliyet avantaji”, Grin veya hizmet
farklilastirmasi yaparak “farkhlagtirma avantaji”, bir Grin veya hizmet
Uzerinde odaklasarak “odaklasma avantaji” elde edebilirler. Bu
yaklagima alternatif bir goérise gbére ise orgltlerin basari ve
basarisizliklarinin nedeni, kendi iclerinde geligtirdikleri ve rakiplerine
gbre daha iyi is yapmalarini saglayan kaynak ve Kkabiliyetlerinin
sonucudur. Bunun yaninda Porter(2007) strateji olusturulmasi ve
stratejilerin uygulanmasi ile ilgili hayati bir kavram olan “sektor
evrimi’nden de bahsetmigtir. Portera goére her sektor bir baslangic
yapisiyla dogar ve bu yapi sektériin evrimi sonrasindaki asamalarinda
alacagi bicimden epeyce farklidir.

Orglitlerin basari elde edebilmesi icin, sektériin evrim siirecini
anlamasi ve degisimi dnceden gorebilmesi gereklidir. Hizlari, yonleri ve
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sonuglari farklilik gostermekle birlikte; uzun dénemli sektérel bliyimede
degisimler yasanabilir; hizmet verilen alici kesimlerinde dedgisiklikler
olabilir; alicilar yeniden satin almak yoluyla Griin hakkinda bilgi birikimi
saglayabilir; sektérdeki belirsizlikler azalabilir; belirli 6rgitlere 6zgu
rekabet avantaji saglayan bilgi(ler) yayilabilir; sektérde deneyim birikimi
olabilir; sektorel olcek genisleme veya daralma gdsterebilir; girdi ve
kambiyo maliyetlerinde degisiklikler olabilir; Grlin, pazarlama ve sirecte
yenilikler meydana gelebilir; tedarikgi, musteri sektorlerinin yapisinda ve
devlet politikasinda degisiklikler olusabilir; sektére giris ve cikiglar
farklilik gosterebilir. Tim bu etkenler, érgutlerin strekli olarak ¢evrelerini
arastirmasi ve olusan degdisimlere dikkat etmesi gerekliligini de
beraberinde getirir. Degisimleri fark eden &rgutler hem musterilerine,
hem rakiplerine, hem de tedarikgilerine karsi daha avantajli hale
gelebilir.

Harrison ve Pelletier(2000a)e gore, strateji olusturma ve
stratejik karar alma sirecindeki eksik bilgi, zaman ve maliyet sinirlihgi
ile dis c¢evreden kaynaklanan sinirlamalar uygulamalari da
beklenmeyen sekilde etkileyebilir. Amaclarina uygun sonuglanmayan
stratejik kararin basarisiz olarak degerlendirildigi dusuntldiginde,
amaglara uygun olmayan basarili stratejik bir sonucun gerekgesi
hesapsal olmaktan ziyade yargisaldir; yani ortaya ¢ikan bu sonug
belirlenen amaci maksimize etmekten ziyade, 6rgutlu tatmin edici bir
basari olacaktir(Harrison ve Pelletier, 1997:358-360). Christensen ve
Bower(1996), lider firmalarin basarisizliklarini “yénetsel miyopluk”,
“orgutsel atalet”, “yetersiz kaynaklar veya uzmanlik” ile iligkilendirmistir.
Ornegin  pamuk ipligi Ureticileri, isgiict, finans ve teknolojik
kaynaklarindaki eksiklikleri DuPont iplik sektorline sentetik fiberlerle
giris yaptiginda fark etmislerdir. Fakat pek c¢ok o&rnekte 6nemli
yeniliklerden vyararlanamayan firmalarin bu problemlerin higbirini
yasamadigi gorilmektedir.

Richards(1973), stratejik basarisizliklari, érgltlerin karsi karsiya
olduklari riskler ile iligkilendirmigtir. Butun o&rgatler riskin  bazi
dereceleriyle karsilagsmaktadirlar; fakat bazi orgutler yiksek riske sahip
faaliyetleri Ustlenerek galismaktadirlar. Richards firmalarin karsilasacagi
riskleri; bazi sektorlerdeki satis hasilatlar arasindaki farkliliklara dikkat
cektigi ticari risk; 6demeler, tahvil veya hisse senedi ¢ikararak yapilan
yeniden finansman gibi firmalarin bor¢ yapisina yonelik finansal
stratejilerin gelistirildigi finansal risk; hem Uurinleri hem de stregleri
etkileyen ve neredeyse tum firmalari belirsizlie iten teknolojik risk;
firmanin yeni ve benzersiz faaliyetlerle birlikte Ustlendigi élcek riski;
o6rgut yapisi ve yapisal degisiklikler ile iligkilendilmis orglitsel risk ile
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aciklamaya calismistir. Risk ile ilgili bir diger calismada Miller ve
Bromiley, yonetsel ve o6rgitsel risk arasindaki ayirimin énemi ile ilgili
olarak riskin farkl degerlerini, U¢ bagimsiz faktor olan; stratejik
performans, firma performansi ve pazar performansina yulklemigler,
ancak faktorler arasinda bir iliski bulamamiglar ve risk-basari arasinda
baglanti kuracak bir yol tespit edememislerdir. Palmer ve Wiseman ile
Fiegenbaum ve Thomas’in yapmis oldugu ilerleyen calismalarda riske
ybnetsel secim ve orgltsel faktorleri igceren butlnsel bir yaklasim
yapilmis, ancak bu calismalarda risk ve basari arasinda énemli bir
baglanti kurulamamistir(Miller ve dig., 2004:202).

Walters ve digerleri(2003) ise, 6rgltun i¢c ve dis ¢evresinin alinan
stratejik kararlar tGzerindeki etkisini detayli bir sekilde analiz etmisgtir.

Tablo 1.1."de goruldugu gibi bir strateji ne kadar parlak olursa
olsun, mutlaka iyi sonu¢ verecek degildir; ancak iyi sonu¢ vermeyen
stratejilerin firsata donlismeyecegini sdylemekte dogru degildir. Collis
ve Montgomery(2000) érgitiin basariya ulagsmasi icin kaynaklarina ve
onlndeki firsatlara gore ayarlanmis, icsel tutarliia sahip stratejileri
benimsemesi gerektigini, bu durumda bile her zaman avantaj
yaratmanin midmkin olmayacagini belirtmis olsa da, niyet edilen
stratejilerini bir takim nedenlerle gerceklestiremeyen ancak bu durumu
firsata donustlrip niyet edilmedigi halde basarilar elde eden o6rgitlere
de rastlamak mimkiindiir. Ornegin 3M’e basarili Gretim ydninde itibar
saglayan felsefenin altinda basarisizliklar yatmaktadir. 3M'de
basarisizliklar, daha buyldk bir slre¢ olan basarili, yenilik getiren
urtinleri gelistirmek igin zorunlu bir adim olarak gérulir. Bu felsefe ile
firma icinde ve disinda Arthur Fry ve slper yapistiricinin basarisizhgi
sonucunda Post-it sektérinin dogmasi gibi efsanevi hikayeler
yayllmaktadir (Cannon ve Edmondson, 2005:310).

4. UYGULAMA
4.1. Aragtirmanin Amaci ve Yéntemi

Bu arastirmada literatlirde niyet edilen ve gerceklesen stratejiler
arasinda kurulan iligkinin uygulamada nasil bir dongu izledigi; yurtdisi
literatirinde sikga deginilen basarisizliklarini firsata doéndstiren
orgutlere benzer stratejik karar alma hikayelerinin Tirk firmalarinda var
olup olmadidi belirlenmek istendigi icin ornek olay yontemi
kullanilmistir.  Ornek  olay yéntemi ile incelenen firmanin
belirlenmesinde; strateji ve stratejik kararlarin oldukga 6nem kazandigi;
pazar kosullari, rekabet sartlari, cevresel faktorler, talep degiskenligi ve
dinamik yapisi nedeniyle stratejik degisiklik ve kiriimalarin fazlaca
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yasandigr otomotiv sektori tercih edilmis, 1SO'nun 2006 vyilinda
yayinladigi Tarkiye'nin ilk 500 sanayi firmasi listesinde ilk 200 arasinda
yer alan, otomotiv sektdrinde ticari ara¢ uUretim alaninda faaliyet
gosteren %100 Turk sermayeli ve halka acik bir firmadaki strateji
olusturma ve uygulama slregleri incelenmigtir.

Arastirmanin veri toplama asamasinda;

e Stratejik hedefler, bu dogrultuda alinan kararlar ve kararlarin
uygulanmasi sonucunda karsilasilan sonuglar,

e 2004 ve 2007 yillar arasinda Ust dizey yoneticilerin katihmi ile
yapilan, firmanin mevcut durumunun rakiplerle kiyaslandigi, firsat ve
tehditlerin analiz edildigi “Strateji Olusturma Toplantilari” notlari,

e Belirlenen hedeflerin gerceklesme ya da sapma nedenlerinin
analiz edildigi ve faaliyetlerle ilgili bilgilerin yer aldigi firma faaliyet
raporlari,

e Yonetim kurulu ve olagan genel kurul kararlari,
e Ara dénem ve yilsonu mali tablolari,

e Bagimsiz denetim firmalari tarafindan hazirlanan denetim
raporlari,

e SPK tebligleri uyarinca IMKB’ye ve kamuoyuna yapilan, firmanin
yeni yatirim ve projelerine iligskin 6zel durum acgiklamalari,

e Projeler, yatinmlar ve etkinliklerin kisi ve kurumlara duyuruldugu
basin biltenleri incelenerek analiz edilmistir.

Gerekli durumlarda Ust yonetimden bilgi almak Uzere bire bir
gorasme tekniginden yararlaniimistir.

4.2. Firma ile ilgili Genel Bilgiler

Turkiye'de ticari ara¢ uUretimi yapmakta olan firma, Bursa'da
faaliyet gosteren kiclk ve daginik haldeki karoseri imalatgilarini bir ¢ati
altinda toplayarak modern teknolojiye uygun, kaliteli Uretim
gerceklestirmek amaciyla 1966’da Bursa’'da kuruldu. 1976 yilina kadar
cesitli marka araglarin saseleri lzerine karoseri yapan firma, Fransiz
otomotiv Ureticisi ile 1980 yili baslarinda miniblis modeli ve 1996 yili
sonunda minivan — kombivan modeli i¢in yapilan lisans anlagsmalari ile
tamamen yerli sermaye agirlikli olarak hafif ticari ara¢ pazarinda faaliyet
gOstermeye basladi. 1999 yili baslarinda firma basta minibls modeli
olmak Uzere artan talebin karsilanmasi ve teknolojinin yenilenmesi
amaciyla yeni fabrika yatirnm karari aldi ve bir yil icinde tamamlanan
yeni fabrikaya tasindi. Firma halen bitlin Gretim birimleri esnek retime
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uygun olarak tasarlanan ve ylksek teknolojiye sahip yeni fabrikasinda,
kiguk degisikliklerle istenilen versiyonda her tarli  araci
Uretebilmektedir. Ayrica Turkiye ve Avrupa pazarlari igin miniblUs
modellerinin dénisumu gerceklestiriimekte ve ambulans, taksi, gezici
karakol, 4x4 gibi 6zel araclar Uretilip satilmaktadir. Firma arag Gretiminin
yani sira, otomotiv ana ve yan sanayilerine pres, kaynak, kataforez,
boya ve montaj gibi endUstriyel hizmetler de sunmaktadir.

4.3. Sektorde ve Firmada Yasanan Gelismeler

1966 yilinda kurulan firmanin temel GUretim stratejisi; esnek
uretim faaliyetleri Uzerine kurulmus, ana sanayi firmalarina fason uretim
yapmak hedef olarak belirlenmistir. Bu strateji dogrultusunda yapilan
lisans anlagmalari ile Uretime baslayan firma, Fransiz otomotiv Ureticisi
icin Uretilen tim araclarin i¢ piyasadaki pazarlama ve dagitimi Fransiz
ureticiyi temsil eden pazarlama firmasina bagl yurt ¢capina yayilmis 43
bayi araciligiyla; ihracat ve devlet kuruluslarina yapilan satiglar ise firma
tarafindan dogrudan gerceklestirmistir. Artan talep dogrultusunda firma
tim dretim faaliyetlerini Fransiz Ureticiye uygun sekilde planlamaya
baslamis ve iliskiyi basit ticari - endustriyel yapilanma olarak algilayan
bir lisansor ile ¢galismaya mahkum olmustur. Firma; 2002 yili sonunda
lisans kontratlarindaki anti-rekabet¢i maddelerin ortadan kaldiriimasi ile
diger firmalar igin de fason Uuretim yapma hakkina kavussa da,
Uretiminde en bulylk payin yine Fransiz otomotiv Ureticisine ait olmasi
firmanin Fransiz otomotiv Ureticisinin Turkiye'deki tretim UssU olarak
taninmasina sebep olmustur.

2004 yilinda Fransiz otomotiv Ureticisi, firmanin 1980 yilindan
beri Urettigi ve en karli Grind olan minibls modeli igin lisans
anlasmasini yenilemeyerek bu model ile ilgili tim marka ve satis-
pazarlama destegini firmadan ¢ekmistir. Ayni dénemlerde bu modelin
ihrac edildigi en blydk pazar olan Cezayir; otomotivde Avrupa
normlarina gore ithalat yapma karari almis ve homologasyon (motorlu
tasitlarin tlrlerine goére saglamalari zorunlu olan standartlar) sartlar
kesinlesene kadar ara¢ ithaline ara vermigtir. Beklenmeyen bu
gelismeler, Yonetim Kurulu UGyelerinin de aktif olarak katildigi bir dizi
strateji toplantisinin glindemini olusturmustur. Strateji toplantilarinda
firma Tablo.1.2’de de goéruldugl gibi guglld yonlerini, zayif yonlerini,
piyasadaki tehdit ve firsatlari analiz etmis, bu analizler sonucunda
stratejik kararlar alinarak uygulamaya konulmustur.

Strateji toplantilari sonucunda firma esnek Uretim faaliyetlerine
odaklanan Uretim stratejisini degistirerek, “Tek Tesis Cok Marka”
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stratejisinin hayata gegciriimesine karar vermistir. Bunun yaninda firma
yilda 50-60 bin ara¢ ureterek misgterilerine tasarim ve mihendislik
alanlarinda da komple ¢6zUimler sunan, karli bir fason ticari ara¢
uUreticisi konumuna gelmeyi hedef olarak belirlemistir. Bu dogrultuda
Oncelikle eski stoklarin eritimesi, orta uzun vadede yeni projelerin
geligtiriimesi ve tasarim-mihendislik konularina dayali bir faaliyet plani
olusturulmustur. Ayrica uluslararasi otomotiv firmalariyla teknik, ticari ve
stratejik konularda igbirligi imkanlarinin arastiriimasina baslanmistir.

Strateji toplantilarinda alinan en radikal kararin, Fransiz otomotiv
Ureticisinin lisans anlagsmasini yenilememesi sonucunda; en ¢ok taninan
ve en karli Urin olan minibls modelinin Uretiminin firmanin kendi
markasi ile devam etmesi, modelde tasarim degisikligi yapilmasi ve
model dagitimini saglayacak Fransiz Ureticiden bagimsiz yeni bir
dagitim kanal olusturulmasi yéninde oldugu goérialmustir. Firma kendi
adini tastyan minibUslerin satis ve dagitimini yapmak Uzere yine
kendine ait bayi tesgkilatlanmasina baslarken diger taraftan da miniblse
yonelik tasarim ve mihendislik ¢galismalari da strdlrmagstir.

Yukarida s6z edilen gelismeler sonucunda piyasada yeni arag
cikacagi beklentisiyle eski araca olan talep azalmis ve bayilerde yiiksek
stok olugsmaya baslamistir. S6z konusu stokun etkisiyle, 2004 yili son
ceyreginden itibaren Uretilen eski model araclar bayiler tarafindan
alinmamaya baslamistir. Bu durumda, elde kalan bu araglari satabilmek
icin firma eski dagitim kanali olan Fransiz otomotiv Ureticisine ait
dagitim kanalina da ara¢ satmak ve bu kanaldan eldeki stoku eritmek
zorunda kalmistir. Ayni dénemde, piyasadaki kur dislsi ve akabinde
rakip ithal araglarin ucuzlamasiyla olugan fiyat rekabeti nedeniyle eski
aracglar mevcut fiyatlariyla da satilamaz duruma gelmis, yeni aracin
lansmaninin yaklasmasi ve bu kapsamda piyasadaki eski stoklarin
eritilmesi zorunlulugu c¢ergevesinde firma elindeki araglarda fiyat indirimi
uygulamasina gitmistir. Firma kendi dagditim kanalinin Griin gaminda
miniblsten baska ara¢ bulunmamasi ve kanalin elindeki stokun
eritimesi disinda baska ara¢ satamayacak olmasi nedeniyle olusacak
zarara destek olmak amaciyla, kanala satis komisyonu ddemeye karar
vermis, bu kararin etkisiyle yili zarar ile kapatmistir.

2005 yil ortasinda, gelistirilen yeni model miniblstn lansmani
yapilmistir. Ancak firmanin bayi agindaki yetersizlikler ve karsilagilan
problemler nedeniyle, firma kendi markasi altindaki yeni modelin
dagitim ve pazarlama faaliyetlerini saglamak Uzere hali hazirda baska
bir otomotiv firmasinin distribitorliik faaliyetlerini surdiren bir grupla 5
yillik distribttérlik anlagsmasi imzalamistir. Bodylece yeni model
miniblsun satig-dagitim faaliyetleri kontrol altina alinmig, daha kaliteli
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ve hizli servis ile pazardaki artan talebe zamaninda cevap veriimeye
cahisiimistir. i¢ pazardaki olumlu gelismeler siirerken, dis pazardaki
gelismeler beklenildigi gibi olmamistir. Fonksiyonalitesi 6zellikle Cezayir
pazar sartlarina uygun olarak gelistirilen yeni model minibistn ihracat
rakamini artirmayi bekleyen firma, Cezayir pazarinda 25 kisilik araglari
mecburi tutan regilasyonun devreye girmesiyle ihracatta istedigi hacme
ulasamamis ve ihracati artiracak yeni arayislar icine girmistir. Aracin
montaj Uretiminin farkl lokasyonlarda yapilmasina yénelik katma deger
yaratan projeler icin Misir ve iran gibi iilkelerde partner arastiriimaya
baslanmistir.

Firma 2007 yi Subat ayinda, iranl bir firmayla miinhasir
distribitérlik anlasmasi imzalamistir. imzalanan bu anlasmayla iran
firmasina, ilk asamada sekiz ay sureyle Irak, Afganistan, Suriye, Suudi
Arabistan, Birlesik Arap Emirlikleri, Katar ve CIS {Ulkelerinin de
(Azerbaycan, Ermenistan, Ozbekistan, Kazakistan gibi) minhasir
distribGtorlGga  verilmistir.  Firma bes yillik dénemi kapsayan bu
anlasmayla iran’a yilda yaklasik 3.000 adet, iran disindaki s6z konusu
Ulkelere de yilda 1.000 adet civarinda ek minibls ihracati dngérmustar.
Yapilan teknik anlasmalar sonucunda firma iran pazarinda hedefledigi
ihracat rakamlarina ulasmis, bunun yaninda Iran {zerinden
gerceklestirilen operasyonlarla Irak, Afganistan, Suriye, Suudi
Arabistan, Birlesik Arap Emirlikleri, Katar ve dogu blogu Ulkelerine de
ihnracat yapma sansini yakalamistir.

5. SONUG

Bu calismada olusturulan stratejilerin uygulamada
basarisizlijina neden olan faktorlerin neler oldugu ve basarisizliga
ugramis stratejilerin basari yoninde degerlendirilebilecek bir firsata
donlsebilirligi arastinimaya calisiimistir. Calismada incelenen firma;
rekabet, cevre bilinci, musteri istekleri, glvenlik, yerlilesme, fiyat
erozyonlari, regulasyonlar gibi faktorlerden etkilenen ¢ok boyutlu bir
Uretim o6rgati olan otomotiv Uretimi Uzerinde faaliyet gdstermekte,
dolayisiyla yenilikgi ve farklihk yaratacak tasarimlar, surekli yenilik ve
Ar-Ge faaliyetleri firmanin stratejilerinin temelini olusturmaktadir.

Kurulugsunda esnek Uretim stratejisini benimseyen ve ana sanayi
firmalarina fason Uretim yapma hedefi ile Uretim yapan firma, Fransiz
kosullar, istikrarsiz pazar ve ekonomik dalgalanmalarin etkisiyle
baslangicta firma icin 6nemli bir firsat olan lisans anlagsmasi firmanin
uretimini  Fransiz Ureticiye bagli hale getirmis; firmanin  Ar-Ge
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potansiyelinin gelisimi, teknik mevzuatlara uyumu ve rekabet glcini
kullanmasi gecikmis ve fason Uretici olma hedefi firmanin kendine ait bir
markasinin olmasini engellemistir. Bu durum stratejik bir basarisizlikla
kargilasan firmanin mevcut durum ve stratejisini yeniden goézden
gecirme karari almasina sebep olmustur.

Strateji toplantilariyla durum degerlendirmesi yapan ve yeni bir
strateji belirleyen firma; tasarim ve dretim merkezi olma yéninde
benimsedigi yeni stratejisi dogrultusunda hedeflenen pazar, muisteri
sinifi ve Uretim alanini da yeniden yapilandirmaya karar vermistir. Bu
dogrultuda firma; En c¢ok taninan ve en karli Urinu olan minibus
modelinde tasarim degisikligi yapmis, Uretimin firmanin kendi markasi
ile devam etmesi ve firmanin kendi adini tagiyan minibislerin satis ve
dagitiminin yapilmasi igin yeni bir bayi tegkilatlanmasi olusturmustur.
Ancak bu gelismeler paralelinde piyasada yeni model aracin gikacagi
beklentisiyle eski araca olan talep azalmis ve bayilerde ylksek stok
olusmustur. Niyet edilen stratejinin uygulama silrecinde karsilasilan
beklenmedik bu gelisme sonucunda firma eski model aracglarin mevcut
stoklarini eritmek icin eski dagitim kanali olan Fransiz otomotiv
Ureticisine ait dagitim kanalina da arag satmistir.

Yukarida s6z edilen gelismelerin yaninda, piyasada da
beklenmeyen bir kur distst yasanmistir. Kur disusu ile birlikte rakip
ithal araglarin ucuzlamasi fiyat rekabeti olusturmus, sonugcta firma eldeki
araglarda fiyat indirimi uygulamasi yapmak zorunda kalmigtir. Firma
yeni stratejisini uygularken karsilastigi tim bu beklenmeyen gelismeler
sonucunda, dagitim kanalinda olusan zarara destek i¢in kanala satis
komisyonu O6demig ve yili zarar ile kapatmistir. Firmanin niyet ettigi
stratejisindeki bir diger beklenmedik gelisme ise minibls modelindeki
tasarim degisikligi ile ilgili olmustur. Firma tasarim degisikligine giderken
dis pazarlardaki homologasyon sartlarini da dikkate almig, ancak
Cezayir pazarinda yeni bir regulasyonun devreye girmesiyle birlikte
modelin ihracati durmustur. Bu gelisme sonrasinda firma ihracat
hedefini gerceklestirmek ve kendi markasi altindaki yeni modelin
dagitim ve pazarlama faaliyetlerini saglamak lzere iranl bir grupla 5
yilhk distribGtoérlik anlagsmasi imzalamistir. Bu anlagsma uluslararasi
otomotiv firmalariyla teknik, ticari ve stratejik konularda igbirligi saglama
hedefi dogrultusunda da etkili olmus, firma imzaladidi anlasmayla Irak,
Afganistan, Suriye, Suudi Arabistan, Birlesik Arap Emirlikleri, Katar ve
dogu blogu ulkelerine de ihracat yapma firsati yakalayarak hedeflenen
ihracat rakamlarina ulagsmayi basarmistir.

Ornek olay analizinde de goérildiigi gibi bir stratejinin 6rgit
kiltdrine, mevcut sireglere, kaynaklara ve yeteneklere uygunlugu;
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teknolojik, politik, ekonomik, yasal degiskenlere karsi esnekligi o
stratejinin mutlak basarili olacagini gostermez. Siregteki beklenmeyen
durumlar; eksik bilgi, zaman ve maliyet sinirhhgi ile dig gevreden
kaynaklanan sinirlamalar stratejiyi olumsuz sekilde etkileyebilir. Boyle
bir durumda basarih olmasi beklenen bir stratejinin basarisizliga
ugramasi kacginilmaz olacaktir. Ancak basarisizligi basariya gevirmek
stratejik yetenekleri uygun zamanda ve uygun sartlarda kullanarak
dezavantajli durumu avantajli hale getirmekle muimkin olabilir.
Dolayisiyla; bugunin dinamik is ortaminda degisim ve gelisimlere
yabanci kalinmasi saglam temellere sahip bir stratejinin sonunun
gelmesine neden olabilecek, bu durumda o6rgit icin oncelikli amag
sadece ayakta kalabilmek olarak degisebilecektir. Bu nedenle buginin
dinamik is ortaminda stratejide dinamik hale gelmek; sadece 6rgutin
arin ve pazarlarinin yapisini degil, takindigi tutumu da yansitmak
zorunda kalacaktir.
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