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OZET

Belirlenmis Stratejiyi Uygulamada Bir Model Onerisi: Dért Boyutlu Icra Tablosu

Bu tez calismasinda ana sorunsal, belirlenmis bir stratejiyl uygulama siirecinde,
aksama, gecikme ya da basarisizliklarin yaygin olarak goriilmesidir. Yazinda bu soruna
yonelik yapilmig ¢alismalar, daginik bir yapr sergilemektedir. Bu calismalarda ilk olarak,
basarili bir uygulama oniindeki engeller ve basari faktorleri veya modeller onerilmistir. Bu
model veya faktorlerin, degisik strateji okullarinca farkli anlamlarda yorumlanmasi, ilave
karisikliga neden olmustur. Bunun {izerine, basar1 faktorlerinin “kapsam”, “gerceve” veya
“baglam” seklinde gruplanmasi ile soruna ¢oziim aranmistir. Anilan ¢alismalar ¢ogunlukla
“ne yapilmast” gerektigini ortaya koymus ancak uygulamada basar1 konusunda gelisme
saglanamamustir. Bu tez calismasinda, benzer sekilde, basar1 faktdrleri incelenmis ve en sik
kullanilan sekiz faktor belirlenmistir. Bu faktorler ilk olarak “gerceve” ve “islem”
faktorleri olarak gruplanmustir. Islem faktorleri, modelin dort boyutunu olusturmaktadir.
Bu tez calismasinda, farkli olarak, “islem” faktorlerine ikinci kez gruplama yapilmis ve
basar1 faktorlerinden farkli olarak “etkililik” ve “verimlilik” baglamina ulagilmistir. Bu
islemde, timdengelim yontemi ve askeri yazindan yararlanilmistir. Etkililik ve verimlilik,
Onerilen modelin ana yapisim1 olusturmaktadir. Verimlilik i¢in “uyumluluk tablosu”,
etkililik i¢in ise i¢ yetenekler ile dis faktorlerin kiyaslandigi “oyun kurami”ndan
yararlanilmistir. Uygulama agisindan model, iki ana béliimden olusmaktadir. ilk béliim;
uygulama oOncesinde “etkililik ve verimliligi” esas alan bir “hazirhik” yapilmasin
kapsamaktadir. Bu hazirlik, bir “uygulama program1” seklinde diizenlenmektedir. Ikinci
boliim “sevk ve idare” asamasidir. Bu asamada, “uygulama programi” bir rehber olarak
kabul edilmelidir. Basarili bir uygulama icin oOrgiitler, Onerilen model kapsaminda,
“stratejik, taktik ve islem seviyeleri (yatay boliimlenme)” ile “cari islem grubu ve
gelecekteki operasyonlar grubu (dikey bdliimlenme)” seklinde tertiplenmelidirler.
Uygulamada stratejik basari i¢in, uygulama dncesinde giiclii bir “hazirlik” yapilmalidir. Bu
husus Sun Tzu’nun veciz ifadesinde sOyle belirtilmistir: “Muzaffer komutanlar once
kazanwr, sonra savasa gider, maglup olanlar ise once savasa gider, sonra kazanmaya

calisir.”

Anahtar kelimeler: Etkilik ve verimlilik, icra tablosu, uygulama, uyumluluk tablosu,
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ABSTRACT

A Model Proposal for Successful Implementation in Business:

Four Dimensional Execution Table

The main occupation of this dissertation is about delays, interruptions or failures in
implementing a determined strategy. In the literature, studies on this problem show a
complicated structure. In these studies, firstly, obstacles and success factors or models for a
successful implementation were proposed. Different interpretation of these models or
success factors by different strategy schools caused additional confusion. Thus, a solution
was sought for the problem by grouping success factors as "content", "framework" or
"context". These studies revealed “what to do” with apparently no success in
implementation. In this thesis, success factors were also examined and eight most
frequently used factors were determined. These factors were first grouped as "framework"
and "process" factors. Then "process” factors are regrouped one more time, and the context
of “effectiveness and efficiency" is obtained. Deductive method and military literature are
used for second grouping. Effectiveness and efficiency constitute the main structure and
dimensions of the proposed model. “Synchronization Matrix” for effectivess and “Game
Theory” which compares internal and external factors for efficiency are used. The model
consist of two main parts. First part includes making a “preparation” based on
“effectiveness and efficiency” prior to implementation. This preparation is organized in the
form of an "implementation program". Second part is the execution phase. In this phase,
implementation program should be taken as a guide. For a successful implementation,
firms should be organized in “strategic, tactical and transaction levels (horizontal
segmentation)”, and “current transaction group and future operations group (vertical
segmentation)”. )”. However, the main source of strategic success is found in the motto of
Sun Tzu: “Victorious warriors win first and then go to war, while defeated warriors go to

war first and then seek to win.

Keywords: Effectiveness and efficiency, execution table, implementation, synchronization
matrix
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1. GIRIS

1.1. Stratejinin tanim ve gelisimi

Strateji kavrami, tarihsel siire¢ iginde, Oncelikle askeri alanda kullanilmis bir
terimdir. Ancak son yillarda yonetim, iktisat, saglik, reklamcilik ve spor gibi daha bir¢cok
alanda da kullanilmaktadir. Kavramin ¢ok farkli alanlarda kullanilmasi, ortak bir tanim
yapmay1 zorlagtirmaktadir. Gelisen teknoloji ve degisen etkenler, gecen zaman ig¢inde,

ortak bir tanim olusturulmasini engellemistir.

Strateji kavrami, askeri alanda, savast kazanma sanati olarak disiiniiliir ve
kuvvetlerin “nasil” kullanilacag ile ilgilenir. Bu yaklasim, ates giicli ve askeri manevralar
ile diismana kars: iistiinliik olusturmak ve inisiyatifi' elde bulundurarak hedefe ulasmayi
icerir. Bu yaklasimda, askeri giice ilave olarak, diger ulusal gii¢ unsurlarinin (ekonomik,
politik, cografi vd.) kullanim1 ve senkronizasyonu (uyumlulugu) da strateji tanimina dahil

edilir (1).

Sun Tzu’nun, “Savas Sanati”adl1 kitabinda, stratejiye ait ilkeleri ilk defa acikladig1
kabul edilmektedir. Ancak Sun Tzu, savasin “nasil” kazanilacagimi agiklarken “strateji”
kavramimi kullanmamistir. Howard ve Paret’a gore (1), cagdas arastirmacilarindan
Clausewitz “On War” kitabinda stratejiyi; savagmak amaciyla ¢atismanin (engagement)
kullanilmast olarak ele almistir. Ona gore stratejiyi planlayanlar, 6nce bir “maksat/hedef”
belirlemelidir. Strateji, hedefe ulasabilmek icin izlenmesi gereken “coziim yollarin1” ortaya

cikarir.

Jomini’ye (2) gore strateji, harita iistiinde savasma sanatidir. Ona goére “mekan"
kavrami Oncelikle ele almmalidir. Ciinkii strateji, nerede hareket edilecegini belirler.
Jomini’nin strateji incelemesi, lojistik kaynaklarin yonetimini de kapsar. Lojistik calisma,

birliklerin ve yeteneklerin operasyon bolgesine getirilmesini inceler. Taktik ise, birliklerin

11nisiyatif kavrami, harekatin/faaliyetin karar ve icra istiinliigi/hAkimiyeti anlamina gelmektedir. Inisiyatifi elde
bulundurmak demek, operasyonun kontroliinii elde bulundurmak demektir. Bu durum, planlayici ve uygulayicilara,
basariya ulasma konusunda biiyiik firsatlar veren avantajli bir pozisyondur.
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operasyon bdolgesinde tertiplenmesi ve icra tarzini (execution) ortaya koyar. Bu yoOniiyle

Jomini, “cevre”, “kaynak” ve “uygulamay1” ele alan biitiinciil bir yaklasim sergilemistir.

Cagdas arastirmacilarindan Hart (3) strateji incelemesinde “kaynak” kavramina
vurgu yapmaktadir. Ona gore, her seyden oOnce, operasyon icin gerekli kaynagmin
hesaplanmas1 gerekmektedir. Hart, kaynak giiciiniin, rakibe iistiinlilk saglayabilmek igin
cok boyutlu olmasi gerektigini ifade eder ve bu giice finansal, diplomatik, ticari, etik ve

ilgili diger glic unsurlarinin katilmasi gerektigini dile getirir.

Buraya kadar inceledigimiz arastirmacilar, strateji kavramini, askeri anlamda ele
almiglardir. Bu bakis acisina gore strateji, belirlenen hedef dogrultusunda yeni bir sonug
olusturmaktir. Bu bakis agisiyla strateji, “gelecek” yonelimlidir. Daha basit bir ifade ile
strateji “gelecegi sekillendirmeyle” ilgilenir. Hart (3) ve Jomini (2), stratejinin hedef
boyutuna ilave olarak, kaynak ve ¢6ziim yollarini igerdigini ifade etmislerdir. Bu goriislere
gore askeri strateji, gelecege dair bir tasariyr (hedef) gerceklestirmek i¢in, elde mevcut
biitiin kaynaklar (gii¢ unsuru) 6l¢iisiinde durumu inceleyen ve ¢oziimler (konsept) iireten

bir sistem yaklagimidir.

Strateji, isletme veya iktisat alaninda, ikinci diinya savasindan sonra yaygin olarak
kullanilmaya baglamistir. Alanda Onceleri “is/ticari politika” (business policy) kavrami
kullanilmaya baslanmistir. Bu kavram, yonetimsel eylemleri kapsayan “genel bir kilavuz”
seklindeydi ve pazarlama ya da insan kaynaklari dahil tiim yapiyr kapsamaktaydi.
Stratejinin de iistiinde yer alan is politikasi, diistinsel odaklidir. Oysa strateji daha ziyade
eylem tabanlidir. Bununla birlikte gerek strateji ve gerekse is politikasi, drgiitsel amacin
gerceklesmesine yonelik araclardir. Is politikalari, stratejik yonetim ile yakindan ilgilidir.
Ciinkii stratejilerin eyleme gecebilmesi icin, ana gergeve, is/ticari politika tarafindan

olusturulmaktadir (4).

Stratejik yoOnetimin gelismesine iliskin ¢alismalar, 1960’11 yillarin basinda
baslamistir. Bu yillarda, oOrgiitsel yapilar ve oOrgiit calisanlar1 hakkinda, sosyolojik ve
psikolojik calismalarin baslamasi, alanda bilimsel zenginlik ve g¢esitliligin olusmasina
neden olmustur. Andrews’un (4) “SWOT Analizi” 6nerisi, kurumlarin, i¢ ve dis etkenleri
incelemesi ve kuvvetli/zayif yanlarii dikkate alarak, firsatlardan yararlanip, tehditlerden
kaginmasi yaklagimi, alanda 6nemli bir yer edinmistir. SWOT analizi, gelecege doniik

¢Oziim arayislarini icermesi ve basit ama etkili yontemi ile hala kullanilan bir yaklagimdir.



Uygulamada gozden kagirilmamasi gereken nokta, kiyaslamalarin kurum iginde degil,

“rakiplere gore” yapilmasidir.

Ansoff’un (5) strateji yaklagimi, askeri strateji uygulamalarina daha yakindir.
Isletmenin hedefi ve mevcut konumu arasindaki boslugun tanimlanmasi (gap analysis) ve
bu boslugu dolduracak tedbirlerin (eylem setleri) belirlenmesi, yaklagimin 6ziinii

olusturmaktadir.

Chandler’in (6) calismalar1 “planlama yaklasimi” olarak tanimlanmis ve bu
donemki caligmalarin ana esasini olusturmustur. “Tahmin et ve tedbir al” mantigini esas
alan Chandler, hedeflerin belirlenmesi, kaynaklarin tahsis edilmesi ve stratejiye uygun

yapinin tasarlanmasini dnermistir. Bu anlayisa gore, yapi stratejiyi takip etmektedir.

1973 Petrol Krizi ve takip eden gelismeler, tahminlere dayali strateji calismalarinin
yetersizligini agiga c¢ikarmistir. Buna karsilik Wack (7) “senaryo teknigi” ile belirsizlik
durumlarinda karsilasilmasi muhtemel durumlar ve bunlara karsi muhtemel ¢6ziim
yollarini igeren bir yaklasim Onermistir. Senaryo teknigi ile gelecegi tahmin etmek yerine,
genel egilimlerin ve sonu¢ doguracak gelismelerin takip edilmesine oncelik verilmistir. Bu
amacla, SWOT analizine ilave olarak, “iyimser”, “normal” ve “k&tiimser” senaryolar

belirlenmekte ve bu senaryolara uygun planlar, programlar ve projeler olusturulmaktadir.

1970’li yillarda arzin talebi ge¢mesi ile stoklarda yigilan mallar1 satmak
zorunlulugu, kiiresel ve bolgesel rekabetin artmasma neden olmustur. 1980’11 yillarda
Japon ve Giineydogu Asyali firmalarin Bati pazarlarinda istiinlilk kurmaya baslamasi,
rekabeti daha da arttirmistir. Diger yandan, hiikiimetlerin 6zellestirme politikalar1 ve neo-
liberal diisiincenin yayginlagmasi, kiiresel dlgekte yeni pazar ve firsatlarin da olugmasin
saglamistir (121). Dinamik ama belirsiz bir sekle doniisen kiiresel pazarlara hakim
olmanin, ancak “siirdiiriilebilir rekabet listiinliigli” olusturmak ile miimkiin olabilecegini
diisiinen Porter (8), “konumlandirma (positioning) yaklasimi” olarak isimlendirilen rekabet
stratejisi goriisiinii aciklamistir. Porter’in rekabet stratejisi yaklasimi, once karl sektoriin
tespit edilmesi ile baslar. Bunun i¢in dis ¢evre analizi ile sektorlerin karlilik kiyaslamast
yapilir. Karli sektor belirlendikten sonra sektor ici analiz ile o sektdrde nasil pozisyon
alinaca@ kararlastirilir. Porter (8) bu amagla ii¢ genel ¢6ziim yolu 6nermistir. Sektdrde
konumlanma;

- “Maliyet liderligi”stratejisi (kaliteden 6diin vermeden en ucuza sunmak)



- “Farklilagma” stratejisi (maliyeti goz ardi etmeden farkli ve yiiksek kalitede iiriin
sunmak)

- “Odaklanma” stratejisi (genel pazarlara egilmek yerine daha karh kiiclik pazarlara
farklilik veya maliyet liderligi stratejisi ile girmek) yoluyla olmalidir. Firma bu iig
stratejiden sadece birini segmelidir. Ciinkii se¢ilen stratejiye gore yatirim, yapt ve yontem
belirlenmelidir. Porter’a gore, birden fazla yolu ayn1 anda segmek ve uygulamaya ¢aligmak
“arada stkismak- stuck in the middle” durumunu olusturur ve zarar edilmesine yol acar.
Porter’in rekabet stratejisi yaklagimi c¢esitli elestirilere ugramistir. WallMart veya
Toyota’nin ayni anda iki stratejiyi birden se¢cmesi ve basarili olmasi ya da ayni sektordeki
rekabette nasil bir yol izleneceginin ac¢iklanamamasi, ana tartisma alanlarini olusturmustur.
Bu arada, Sovyetler Birligi’nin dagilmasi ile yeni pazarlarin ortaya ¢ikmasi, kiiresel
piyasalarin rekabet bi¢iminin degisime ugramasi ve bolgesel serbest ticaret anlagmalari

gibi olgular, strateji yaklasiminda yeni arayiglara neden olmustu. (121).

Bu yonde yapilan c¢alismalarda, rekabet stratejilerinde oldugu gibi endiistriyel
(digsal) analiz yerine, firmalarin kendi “kaynak ve kabiliyetlerine (i¢sel)” agirlik
verilmistir. Prahald ve Hamel (9) bir firmanin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin,
“cekirdek/temel yetkinlik — core competence” olarak degerlendirilmesi gerektigi
diisiincesindedirler. Onlara gore bu yetkinlik, yeteneklerin bir birlesimi olmali, miisterilere
onemli bir yarar sunmali, rakiplerden farklilasma saglamali ve yeni pazarlara agilimi
kolaylastirmalidir. Porter’'un Onerdigi rekabet stratejileri diisiincesi kadar derli-toplu ve
siirlari belli olmasa da, “kaynak temelli” anlayis, bir firmay1 rakiplerinden farkli ve iistiin

kilacak yetkinliklerin kazanilmasi ve gelistirilmesi diisiincesine dayanmaktadir.

1980’11 yillardan itibaren, strateji konusunda daha ¢ok c¢alisma yapilmaya
baslanmis, arastirmacilar konuyu farkli bakis agilariyla anlamaya ve anlatmaya
caligmiglardir. Quinn (10) stratejiyi, hedefler ve bu hedefleri gerceklestirecek ¢6zim
yollarini igeren bir plan veya model olarak tanimlayip, “planlama okuluna” yakin bir durus
sergilemistir. Buna karsilik Sadler (11) stratejiyi, bir plandan ziyade “siire¢” olarak
degerlendirmis ve uygulama asamasina dikkat ¢ekerek, hedefin gergeklesmesi i¢in siireg
boyunca alinmasi gereken tedbirlere vurgu yapmuistir. Sadler (11), uygulama asamasina
gecilmeden Once, siire¢ ve asamalarin orta ve uzun vadeli hedeflere gore diizenlenmesi

gerektigine isaret etmektedir.



Hoskisson, Hitt, Wan ve Yiu (12) stratejik yonetim alaninda yakin zamandaki
teorik calismalarin gelisimini incelemisler ve alandaki degisimi bir sarkacin salinim ile
aciklamiglardir. Arastirmacilar Chandler’in “Strategy and Structure” (Strateji ve Yapi) (6)
ve Ansoff’un “Corporate Strategy” (Kurumsal Strateji) (5) ¢alismalarini “erken donem”
gelismeleri olarak degerlendirmisler ve ana yaklasimin, kurumlarin “igsel” unsurlari
oldugunu diistinmiislerdir. Bu donemde sarka¢ en solda (i¢sel) konumdadir. 1980’lere
gelindiginde, Porter’in “rekabet stratejileri” (8) diisiincesi, ¢6zliim yolunu i¢sel unsurlardan,
dissal etkenlere kaydirarak, karli sektorii tespit etmeye ve orada konumlanma anlayigina
dayanmistir. Dolayisiyla bu donemde sarkag tamamen digsal konuma yani en saga
salimmistir. Rekabet stratejileri goriigii, Orgiitlerde ekonometrik araclarin kullanimi ile
iktisadi Orgiit kuramlarina katki saglamis ve takip eden siirecte sarkacin orta noktaya
gelmesine neden olmustur. Son donemde, “Kaynak Temelli Yaklasim - Resource Based
Theory”, firmalarin “temel yetkinliklerini” 6n plana ¢ikararak, yeniden igsel kaynaklarin
Onemine vurgu yapmis ve sarkac tekrar en sol (i¢sel) konuma salinmistir. Bu calisma,
stratejik yonetim anlayisinin, genelde “i¢sel kaynaklar” ve “digsal etkenler” olmak iizere
iki ana etken arasinda degistigi (salindig1) diisiincesine dayanmakta ve Onlimiizdeki
donemde igsel-digsal noktalar arasinda salinima devam ederek, aradaki denge noktasina
gelinebilecegini ifade etmektedir. Ancak bu ¢alismanin sadece i¢ ve dis etkenler arasinda
bir degisimi (salinimi) ifade ettigini diisiinmek yanlis olacaktir. Ciinkli sarkacin her
saliniminda, o donem ve bolge (i¢sel-dissal) kaynakli, etkilesim icinde oldugu Orgiit
kuramlar1 olusmus ve bu kuramlar “makro-mikro” veya ara alanda (meso) yer alarak

degerlendirmede ikinci bir boyut olusmasina neden olmustur.

R.E. HOSKISSON, M.A. HITT. W.P. WAN v¢ D. YIU

Kaynak temelli goriig Orgiitsel ekonomi
iceride disarida iceride disarida

e__

Sekil 1-1. Hoskisson sarkaci (Stratejik Yonetimin teorik ve
yontemsel geligimi)



Grunig ve Kuhn (13) siire¢ diislincesine yakin olmakla beraber, Mintzberg’in (14)
ifade ettigi “durumsal gelisen strateji-emergent strategy” kavramina vurgu yapmaktadir.
Onlara gore baglangigta niyet edilmis veya hedeflenmis (intended) stratejik yol nadiren
basartyla uygulanabilir. Uygulama siireci i¢inde, beklenmedik veya hesap edilememis
gelismeler, baslangicta tasarlanan yoldan sapmalara neden olur ve uygulanabilen
(realized/emergent) strateji ile yola devam edilir. Bu bakimdan Mintzberg (14) ve Gruning
ve Kuhn (13) planlama asamasindan ziyade, “uygulama” asamasma ve bu asamadaki

olumsuzluklara dikkat ¢cekmislerdir.

1.2. Strateji uygulama asamasinin zorluklari

Stratejik yonetim, genel olarak, oOrgiitlerin iist kademe yoneticilerinin ¢alisma
alaninda yer almaktadir. Amaca ve kosullara uygun bir strateji caligmasi ile kalic1 rekabet
listiinliigii olusturmak amaglanir. Ancak belirlenen stratejiler, cogu kez, planlandiklar1 gibi
uygulanamazlar. Bir bagka anlatimla, uygulama asamasina geg¢ildiginde, ¢ogu kez, cesitli i¢
ve dis etkenlerden kaynaklanan olumsuzluklar nedeniyle, baslangi¢ planlamasint yeniden
gozden gecirmek gerekmektedir (14). Gézden gecirme islemi ile baslangi¢ stratejisinde,
farkli diizeylerde degisiklik yapilabilecegi gibi, bazen tamamen yeni bir strateji
belirlenmesi de gerekebilmektedir. Siklikla karsilagilan bu durum, “planlama” asamast

kadar, “uygulama” agamasinin da incelemeye alinmasini gerekli kilmaktadir.

Gadella’ya (15) gore, uygulamadaki yetersizlikler, stratejik basarisizliklara yol
agmakta ve uluslararasi is birligi girisimlerinin (international ventures) dortte biri bu

nedenle basarisiz olmaktadir.

Noble (16) gore “uygulama” safhasi, planlamanin aksine, bilimsel bir siirecten
ziyade, “beceri veya sanatsal” bir 6zellik icerir. Bu nedenle uygulama bdliimiine ait
arastirma ve c¢aligmalar, igerik olarak cesitli ve daginik 6zelliktedir. Bu bakimdan, genis
kapsamli bir strateji olusturulduktan veya bir stratejik karar alindiktan sonra, uygulama
asamasinda ¢esitli zorluklar veya engeller ortaya ¢ikar. Dolayisiyla, basariyla
uygulanamadig takdirde, dogru bir strateji, tek basina beklenen performansi sergileyemez

ve basarisiz olunur.

Kaplan ve Norton (17) strateji calismalarinda, daha ziyade uygulama bdliimiine
yogunlagmislardir. Yaptiklar1 calismada, isin dogas1 geregi, uygulama agamasinin, kolayca

bir cerceve i¢ine alinamayacagini belirtmislerdir. Buradaki zorluk, degisik etkenlerden
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kaynaklanmaktadir. Firmalarin kendine 6zgli kosul ve oOzellikleri, ge¢mise dair
olusturduklart birikimleri, endiistriyel kosullar veya rekabetcilerin 6zellikleri gibi konular,
firmalara tehdit veya firsatlar sunmaktadir. Ancak uygulama asamasinda firmalarin ig¢
cevresi (liriin ¢esidi veya hizmet smifi, faaliyet ve kaynaklarinin durumu, calisanlar vb.)
her detaymn Onemini arttirmaktadir. Bu detaylar uygulama asamasinda zorluklar
olusturabilecegi gibi, uygulamada basarinin ana faktorii de olabilmektedir. Dolayisiyla
uygulamanin bir ¢erceve i¢inde toparlanmasi zorlasirken, basar i¢in bu detaylarin {izerinde

caligilmasi gerekmektedir.

Raps’e (18) gore, eger bir firma, stratejik planin1 basariyla uyguladiysa, o firma
azinlik i¢inde yer almaktadir. Ciinkii Raps’e gore, stratejiyi basariyla uygulama orani
sadece %10 ile %30 arasindadir. Fortune dergisi tarafindan yiiriitilen bir c¢aligmada

stratejilerin %90 nin, yetersiz uygulama nedeniyle basarisiz oldugu ifade edilmistir.

Higgs ve Rowland (19), orgiitlerde biiylime saglanmasi i¢in, degisimin bir
gereklilik oldugunu ancak degisim girisimlerinin %70’ten fazlasinin basarisizlikla

sonuglandigini belirtmistir.

Hrebiniak’a (20) gore ‘“strateji belirleme-uygulama™ iliskisi incelendiginde;
uygulama safhasi, strateji belirleme kadar acik degildir. Stratejik planlama konusunda,
uygulamaya gore, daha ¢ok sey bilinmektedir. Ona gore basari i¢in, uygulama asamast
kritik 6nemdedir. Uygulama, stratejik amaca ulagmak igin, birbiri ile baglantili islemlerin
yapildig1r bir siireci ifade etmektedir. Titiz bir planlama yaklasimi olmadan, stratejik
amacin gerceklesmesi miimkiin olmaz. Ancak bu siire¢ ¢esitli zorluklar icermektedir.
Degisime kars1 direng, birey veya gruplarin politik tutumlari veya duraganlik (inertia),

yoneticilerin 6niine ¢ikabilecek engellerin bir kismi olabilir.

Davenport’a (21) gore strateji olusturma, onu dogru olarak uygulamadan daha
kolaydir. Cogu kez, bir strateji belgesi olusturmak, bu stratejiyi calisanlara aktarip
benimsenmesini saglamaktan daha kolaydir. Genellikle, isgdrenlerin biiyiikk bolimii,

uygulamaya alian stratejinin ne oldugunu bilmez ve yoneticilerin planlari uygulanmaz.

Gavetti ve Rivkin (22) stratejinin planh (deliberate) veya sonradan olusan/gelisen
(emergent) sekillerde olmasina goére konuyu ele almislardir. Onlara gore, stratejiyi
aciklamada, her iki form da yetersiz kalmaktadir. Clinkii strateji bu iki formun arasinda bir
yerde konumlanmaktadir. Bunun bir sebebi, her iki sekilde de, plan veya ¢éziim yollar

arasindaki “benzesim” yani analojidir. Sektor kosullar1 belirsiz iken, ekonomik sebep-
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sonug iligkileri belirgin ise, sektor, ¢oziime giden yolda birbirine benzeyen bazi ipuglar
verir. Gavetti ve Rivkin (22), bu konudaki goriislerini aciklamak i¢in “Yahoo” 6rnegini
vermektedirler: 1996 yilinda, internet portal endiistrisi, geleneksel medya ile benzer
Ozelliklere sahipti. Bu benzerligi erkenden fark eden Yahoo, iiretici firmalar etrafinda
konumlanarak, bir yanda bu firmalara on-line hizmet servisi yaparken, diger yanda marka
gelisimini de saglamistir. Gavetti ve Rivkin’e gore, iyi bir stratejist, sadece planlama veya
uygulamaya odaklanmamali, dinamik bir yaklasim ile analojiler lizerinde ne zaman ve

nasil ¢alisacagini belirlemelidir.

Porter’a (23) gore strateji, rekabet gliclerine karsi savunma (defence) olusturma
veya rekabet giliclerinin zayif oldugu endiistride konumlanmaktir. Porter’in endiistrileri
tanimlayan bes temel giic ve bunlara kars1 onerdigi iic genel (generic) ¢oziim Onerisi,
rekabet avantaji olusturma ve siirdirme konusunda somut bir g¢erceve sunmustur. Bu
yaklasim, sadece stratejilerin belirlenmesi (formulating) ile yetinmemis, uygulama
(execution) asamasina yonelik ¢6ziim yollar1 6nerisi ile her iki alan1 da kapsayan biitiinciil

bir goriis sunmustur.

Zeleny (24) stratejiyi aciklarken, planlamadan ziyade uygulama veya eylem
asamasina Onem verir. Ona gore, geleneksel strateji yaklagimindaki tanim eylem ile,
sOylem faaliyet ile yer degistirmistir. Zeleny’e (24) gore strateji islemi, bir seri karar alma
faaliyetlerini icerir. Karar almak, eyleme ge¢cmeyi gerektir. Dolayisiyla, strateji 06zii
itibariyle “karar ve eylem” isidir. Bu bakis agisiyla, bir kurum veya orgiit strateji
olusturma, vizyon veya misyon belgeleri ile degil, uygulama ile yonetilir. Yani uygulama
stratejidir, strateji uygulamadir. Ornegin, ticari bir drgiitte, miisterilerin konumu ve rolii
cok onemlidir. Miisteri istek ve beklentileri, orgiitiin faaliyetlerini belirlemede ve buna

uygun islemlerin olusturulmasinda temel etken olabilir.

Wheelen ve Hunger (25) strateji olusturma ve uygulamayi, bir madeni paranin iki
yiizline benzetirler. Ancak uygulama asamasinin, basarit i¢in daha Onemli oldugunu
vurgulamiglardir. Onlara gore, uygulamadaki yetersizlikler nedeniyle basarisiz olan,
uluslararasi stratejik is birligi girisimlerindeki bahanelerin bir kismi soyledir:

- Yetersiz iletisim,

- Gergekei olmayan sinerji beklentileri,

- Yapisal sorunlar,

- Ana gergeve (master) plan hazirlanmamasi,



- Enerji (momentum) kaybi,
- Tepe yOnetimin yetersizligi,

- Stratejik uyumsuzluk.

1.3. Tez calismasinin amaci

Genel anlamda stratejik yonetimi, “strateji olusturma” ve “uygulama” olarak iki ana
boliim halinde belirlemek miimkiindiir. Nitekim Wheelen ve Hunger (25), yukarida
belirtildigi gibi bu durumu, bir madalyonun iki yiiziine benzetmektedirler. Yazinda bu iki
boliimden “strateji olusturma”nin daha belirgin ve bilimsel oldugu ifade edilmektedir.
“Uygulama” i¢in ise bir sanat veya beceri alani benzetmesi yapilmaktadir. Cok sayida
karar ve eylemi igeren bu boliim, beklenmedik olumsuzluklar, engeller ve gecikmeler ile
basarisizlik riski tasimaktadir. Raps’e (18) gore, basarili uygulama yapabilen 6rgiit orani
ancak % 10-30 arasindadir. Fortune dergisine gore ise bu oran % 10’a kadar

diisebilmektedir.

Uygulama asamasindaki bu karisiklik ve olumsuzluklar konusunda ayrica
caligmalar yapilmistir. Mintzberg (26) ile Gavetti ve Rivkin (22), uygulama asamasinda
olumsuz durumlar ile karsilasmanin olagan oldugunu ifade etmislerdir. Onlara gore, zaten
baslangigta tasarlanan hedefe, planlandigi gibi ulasmak cogu kez miimkiin degildir. Bu
nedenle uygulama asamasinda, karsilasilan duruma uygun (emergent) c¢oziimler
gelistirmek gerekmektedir. Bu nedenle, planli strateji yerine, uygulama siirecine 6nem

veren ve duruma uygun ¢oziimleri isleme alan bir yaklagim 6nermislerdir.

Bu tez c¢alismasi, uygulama asamasindaki olumsuzluk veya sorunlardan
kaynaklanan gecikme veya basarisizliklar1t konu edinmistir. Uygulama alanindaki yazin
incelenerek, sorun veya olumsuzluklarin nedenleri ve bunlara kars1 onerilen ¢6ziim yollar
arastirilmistir. Bu arastirmada sorunlarin ana nedenleri tespit edilmeye gayret edilmis ve
buna uygun olarak bir model 6nerilmistir. Bu modelin amaci, uygulamada basar1 oranini

yiikseltmektir.

Onerilen model, genel anlamda, iki ana bdliimden olusmaktadir. ilk boliim,
“uygulama 6ncesi hazirhg1” icermektedir. Ikinci béliim ise uygulama basladiktan sonraki
“sevk ve idare” islemlerine ait esaslar1 kapsamaktadir. Ilk béliimde ana yaklasim,
uygulama Oncesi, amag, ara¢ ve i¢/dis ¢evre faktorlerine gore yapilacak bir “hazirlik”
calismasinin, uygulamada basar1 i¢in gerekli ve sart oldugu yoniindedir. Bu diisiincenin

veciz ifadesi, Sun Tzu'nun “Muzaffer komutanlar once kazamwr, sonra savasa gider,
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maglup olanlar ise once savasa giderler, sonra kazanmaya ¢alisirlar.” ifadesinde anlam
bulmaktadir (27). Baglangi¢ hazirligi, orgiitiin “dogru hedefe” yonlendirilmesi bakimindan

yonetimde “etkililik” saglamay1 amaglamaktadir.

Ikinci boliim olan sevk ve idare asamasi, baslangicta yapilan hazirlik kapsaminda
olusturulan “wuyumluluk tablosunun™ bir kontrol rehberi olarak kullanilmasini esas
almaktadir. Ayn1 zamanda bir “uygulama programi” da olan bu tablo, zaman/mekan veya
etki bakimindan, uygulama agsamalarinin izlenmesini ve “ayn1 anda” ya da “sira” ile icra
edilecek islemler arasinda, bir “uyum” olusturulmasini amaglamaktadir. Cok sayidaki

3

islem arasinda saglanan uyumluluk, uygulama asamasinda “verimlilik” saglanmasina

yonelik yarar saglayacaktir.
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2. YAZIN INCELEMESI

Stratejik yonetim; genel anlamda, i¢ ve dis ¢evre incelemesi ile firsat/tehditler ile
kaynak/yetenek ve kisitlarin analiz edilmesi, stratejinin olusturulmasi, stratejiyi uygulama,
takip/kontrol ve yeniden degerlendirme asamalarindan olusmaktadir. Devamlilik arz eden
bu siirecler ile “gelecege yonelik™ olarak, belirlenen hedeflerin gerceklestirilmesi ve bunun

stirekliliginin saglanmasi amaglanmaktadir (4).

Birinci asama islemi olan i¢ ve dis ¢evrenin analizinde; stratejik hedef, bu hedefe
yonelik vazife ve gorevler, o orgiitiin gliclii ve zayif yanlari ile dis ¢cevre incelenmektedir.
Di1s cevre analizinde, yakin ve uzak ¢evre/zaman analizi, tehdit ve firsatlar ele alinip, i¢

analiz ile (yetenek ve kisitlar) birlikte degerlendirilmektedir (4).

I¢ ve dis cevre analiz sonuglarmin birlikte degerlendirilmesi (oyun plami) ile strateji
olusturma agamasina gegilir. Bu asamada, stratejik hedef ve vazifeleri bagaracak alternatifli
eylem setleri (¢6ziim yollart) olusturulur (7). Bu eylem setlerinin kendi aralarinda
incelenmesi ile her bir eylem setinin, digerlerine gore istiinlikk ve zayif yanlar1 ortaya
cikar. Son olarak, eylem setlerinin, vazife 1s18inda “tehdit/firsat analizi” yapilir (5). Bu
islem ile karara esas olmak iizere, 6ncelikli olarak uygulanacak ¢6ziim yolu ve alternatif
¢Oziim yollart (yedek planlar) belirlenmis olur. Coziim yollar1 (6ncelikli karar ve yedek
planlar) (6):

- Vazifeyi yerine getirmeli (amaca uygun olmali),

- Belirgin bir yarar/iistiinliik saglamali (6rnegin rekabet iistiinliigii olusmal1),

- Mevcut kaynaklara dayanmali,

- Uygulanabilir olmalidir.

Genel bilgiler boliimiinde, uygulamada basariyr arttirma amaciyla Onerilecek
modelin anlasilmasina 1s1k tutacak bilgiler iki ana baslik altinda sunulmaktadir. 11k baslikta
Ozet olarak strateji “olusturma (formulation)” yazimi incelenecektir. Bu bdliime ait
konularn, strateji olusturma-uygulama baglantis1 ve uygulama dncesi hazirlik agamasi igin
gerekli oldugu diistiniilmistiir. Uygulama asamasinda, planlanan veya gereken hallerde
yeniden degerlendirme yapmak ve yeni kararlar almak gerekecektir. Alinacak kararlar,
kismen veya daha biiyiik diizeyde, baslangi¢ stratejisinde degisiklik yapilmasini

gerektirebilecektir (1). Aslinda bu islem, “uygulama asamasinda, yeniden strateji
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olusturma (formulation)” islemidir. Ikinci baslik olarak “uygulama (execution)” yazini
incelenecektir. Uygulama yazininda, ozellikle uygulamada basarisizliga neden olan
konulara ait caligmalar, tarih sirasina ve konu basliklarina gore ele alinacaktir. Bu
caligmalarda neler yapildig1 ve basarili bir uygulama i¢in yazinda noksan kalan bdlgenin

tespiti yapilacaktir.

2.1. Strateji olusturma

Mintzberg ve Ahlstand vd. (26) “Strategy Safari” kitabinda, performans kontroli
amaciyla, stratejiyi dort asamada (corporate, business, functional ve operating)
incelemislerdir. Ayni1 aragtirmacilar stratejiyi uygulamanin planlanmasi bakimindan ise {i¢
asamali (corporate, business ve functional) olarak ele almiglardir. Ritson (28) Stratejik
Yonetim (Strategic Management) kitabinda, strateji belirleme faaliyetini {i¢ seviyede
incelemistir. En iist seviyede isletme (corporate) stratejisi, onun altinda rekabet veya ticari
(competitive or business) ve lglincli seviyede islemsel ve eylemsel (operational and
functional) strateji agiklamalart yer almistir. Sergio (29) ticari isletmelerde strateji kurami
ve uygulamalarini inceledigi calismasinda, strateji olusturma islemini, benzer sekilde, yine
tic seviyede ele almistir. Sadler (11), Wheleen ve Hunger (25), Hrebiniak (40) ve Rutan
(66) benzer sekilde stratejiyi li¢ seviyeli olarak incelemislerdir. Bu tez calismasinda strateji
ic seviyeli olarak ele alinacaktir. Asagida ana hatlan ile ele alinacak bu olgular, farkl
seviye ve calisma alanlarina sahip olmakla birlikte, biitliinciil bir yapi iginde yer

almaktadirlar. Seviyelerine gore strateji boliimlemesi soyledir:

2.1.1 Isletme stratejisi (corporate strategy)

Seviye bakimindan en iist diizeyde, “kurumsal strateji” veya “isletme stratejisi” yer
almaktadir. Isletme stratejisinde, kurum bir biitiin olarak ele alinir ve uzun vadeli amaglar
i¢in calisilir. Ornegin isletmenin bilyiime stratejisi kapsaminda, amag-ara¢ uyumu, hedefe

ulagmak i¢in neler yapilmasi ve nasil yapilmasi gerektigi gibi konular analiz edilir.

Isletme stratejisinin olusturulma (formulation) siirecine biraz daha derinlemesine
bakildiginda, ana islemin “stratejik karar alma” oldugu goriilmektedir. Bu karar hangi
sektorde yatirim yapilmasi, bu yatirimin ne zaman yapilmasi ve nasil yapilmasi gibi
islemleri icermektedir. Bu islem, biiylime odakli kararlar kadar, kiicilme ya da iiriin
cesitlendirme veya biitiinlesme yollarini, ¢alisma alanina alabilmektedir. Bu karar islemi
sonunda, artik cekiciligini yitirmeye baslayan bazi ticari girisimleri kiiciiltme veya

kapatma karar1 ile es zamanli olarak, yeni yatinm kararlar1 ile c¢esitlendirme veya
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biitiinlesmeye de gidilmesi olasidir (13). Bu siire¢, basarim (performance) veya kaynak
degerlendirmesi ile birlikte devam eden bir niteliktedir. Degerlendirme ve karar siireci
sonunda, olusan/olusturulan firsatlar dogrultusunda 6nemi artan ticari yatirim alanlarinda,
yonetimsel, finansal ve kaynak destegi ile amaca ulagsma careleri incelenir. Birden fazla
alanda olusturulan veya devam eden girisimler arasinda, c¢apraz ticari uyum (cross-
business fit) arastirmasi ile verimlilik ve tasarruf yapilmaya gayret edilir. Bu amagcla,
uygun alanlarda “ilgili (related)” girisimler ile ilave kazan¢ veya maliyet etkinligine 6nem
ve Oncelik verilir. Bu islemlerdeki temel anlayis, gayret onceliklerinin belirlenmesi ile
kaynak ve yetenek diizenlemesinin buna uygun olarak yapilmasidir. Isletme stratejisi,
yazinda, yaygin olarak ii¢ ana bilesenden olusmaktadir (25; s. 207): Bunlar isletme
bliytikliglinii degistirme stratejisi, portf0y stratejisi ve kaynak stratejisidir. Bu ii¢ baglhiga

ait agiklamalar asagidadir:

2.1.1.1 isletme biiyiikliigiinii degistirme stratejisi

Cogunlukla biiylime olarak ele alinan bu stratejide, kurumun biiylime hedeflerinin
ne olmas1 gerektigi irdelenir. Stratejik YoOnetim yazininda biiylime (isletmenin
bliytikliglinii degistirme) yonlii stratejiler, genel olarak;

- Bliylime,

- Mevcudu Koruma ve

- Kiigiilme stratejileri olarak incelenmektedir (25; s. 208).

Biiyiime stratejisi

Bu ¢6ziim yolu, ya icinde faaliyet gosterilen endiistriye ‘“yogunlagsma
(concentration)” veya diger yatirim alanlarinda “cesitlendirme (diversification)” ile yerine
getirilebilmektedir (25; s. 209). Eger firmanin halihazirda faaliyet gosterdigi endiistri
cekiciligini koruyorsa ve bu endiistride biiylime potansiyeli devam ediyorsa, dogal olarak,
bu endiistride kalip “yogunlasma” stratejisi takip etmek anlamlidir. Aymi sektorde
yogunlagma stratejisi iki yontem “dikey biitiinlesme —vertical integration”- ve “yatay
biliylime-horizontal growth” ile uygulanabilmektedir (11). Bunun tersi durum varsa, yani
mevcut sektoriin ¢ekiciligi azalmis ve biiylime potansiyeli zayiflamigsa, isletmenin risk
alip “cgesitlendirme” yolunu denemesi diisiiniilebilir. Cesitlendirme stratejisi, ayni
isletmenin mevcut iiriinlerine ilave olarak, yeni iirlin alanlarina girmesi islemidir. Bu islem
iki ana yontemle yapilabilmektedir (25; s. 214-215): “ilgili gesitlendirme” stratejisi ile

mevcut iriinlere yakin veya ilgili alanlarda cesitlendirme yapilir. Bir isletme, kuvvetli bir
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rekabet pozisyonu ve temel yetkinliklere sahip olmakla beraber, faaliyet gosterdigi endiistri
yeterli cazibe veya firsatlar saglamiyorsa, ancak ilgili alanlarda yeni firsatlar meydana
cikmaya baslamigsa ya da bu firsatlar olusturulabiliyorsa, ilgili ¢esitlendirme stratejisini

degerlendirilebilir.

“Ilgili olmayan cesitlendirme” isleminde, iiretilecek yeni iiriin, mevcut iiriinler ile
benzer veya yakin degildir. Dolayisiyla bu strateji sec¢ildiginde, mevcut teknoloji, liretim
hatlar1 ve hatta tedarik/dagitim sistemlerinden istifade edilemeyebilir. Yatirim
maliyetlerinin, ilgili g¢esitlendirmeye goére, daha yiiksek olmasi beklenebilir. Bununla
birlikte, ilgili olmayan cesitlendirme, mevcut endiistri ve ilgi alanlarinin ¢ekici olmamasi,
yeni yatirim ve biiylime firsatlar1 icermemesi, yakin vadede cazibe veya firsat olusturma
olanagi bulunmamasi nedeniyle, biinyesinde firsat barindiran ¢ekici endiistriye yonelme
ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Ilgili olmayan c¢esitlendirme karari, cekici olmayan
sektordeki riski diistirme veya bu sektorden ¢ikma amacina yonelik hazirlik olabilir. Bu
yontemde tretilecek farkli tirtinler, ayn1 miisteri kitlesine yonelik olabilecegi gibi, bazen

tamamen farkli bir endiistriye gecis de yapilabilir.

Mevcudu koruma (stability) stratejileri

Belirsizlik, hizli biiyiime sonrasi toparlanma, ani degisimler gibi kosullar altinda,
isletmeler biliylime stratejileri yerine, bir miiddet mevcudu koruma amacina yonelik
kararlar alabilirler. Genel olarak, bu yontem bir siireligine alinir ve sartlar uygun olunca,
yeniden biiylime amagli kararlar yiiriirliige girer. Wheleen ve Hunger’a (25; s.217) gore, bu

konuda {i¢ alternatif stabilite stratejisi yer almaktadir:

Durakla ve devam et (pause and then proceed)

Bu strateji 6zellikle ani biiylime sonrasi bir miiddet duraklama, sindirme veya
belirsizlik hallerinde yeniden toparlanma amacina yoneliktir. Belirsizlik veya diismanca bir
ortamin olusmasi hallerinde de, bu yontem ile bir siire ihtiyatli kalmak ve sartlarin

iyilesmesini beklemek gerekebilmektedir.
Degisiklik yapma (no change)

Sartlar degisiklik yapmak i¢in kararsizliga ve hatta ¢ekingenlige neden olacak

diizeyde belirsiz oldugunda, bir siire bu strateji uygulanabilmektedir. Bir firma, uzun
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donemde biiylime odakl1 stratejiye sahipken, sartlar geregi olarak, kisa bir siire bu stratejiyi

uygular ve beklemede kalip, sartlarin yeniden olgunlagmasini takip edebilir.

Firsatlar: degerlendir (grab profits while you can)

Bu yontem, kétiilesen kosullart maskelemek igin bilerek ¢ikarci davranmaya devam
etmek mantigina dayanmaktadir. Mevcut olumsuz kosullar yokmus veya iyilesiyormus gibi
davranmay1 igeren bu strateji, etik olmamasit ve hukuki ihlallere konu olabilmesi
bakimindan ¢ok tercih edilmemektedir. Ancak kisa bir siire i¢in gecerli olabilen bu tarz ile
paydaslarin, olumsuz kosullar1 belki bir siireligine 6grenmesi geciktirilebilir ya da kisisel

cikar saglanabilir.

Kiiciilme (retrenchment) stratejileri

Kiiclilme stratejileri, genel anlamda savunma yonlii stratejidir ve yeniden biiylime
odakli anlayisa gecene kadar gecici olarak diisiiniilmelidir. Kii¢iilme stratejilerini tercih
etmek, bir siireligine biiyiime veya mevcudu koruma olanagi kalmamasi halidir. Bu durum,
farkli diizeylerde, firmanin hayatta kalma olasiliginin azalmaya basladigi, olumsuz durumu
isaret etmektedir. Kiiciilme stratejileri; tasarruf, kismi elden ¢ikarma veya tasfiye gibi

farkli seviyelerdeki tedbirleri iceren sekillerde uygulanabilmektedir (25; s. 218-220):

Kisma/tasarruf (turnaround)

Bu uygulamada, kii¢iilmeye neden olan ana etken basta olmak {izere, ana sikintilari
bertaraf etmek icin, genel veya boliimsel kisintilar/kesintiler planlanmaktadir. Ana hedef,
sorunlu boliimlerin maliyetlerini azaltip veya 6lgegini kiiciiltiip, daha kiigciik ama daha

dinamik ve verimli bir yapiya gegistir.

Kismi elden ¢ikarma (divestiture)

Isletmenin bir parcas1 veya boliimiiniin satilmasi islemidir. Bu islem ile bir yanda
karli olmayan boliim elden ¢ikarilarak, maliyet etkinligi saglanirken, diger yanda satistan
elde edilen para ile tekrar biliylime stratejilerine donebilecek karli yatirim firsatlart
degerlendirilmeye c¢alisilir. Elden ¢ikarma islemi, kisma/tasarruf stratejisi ile istenen
kosullar olusturulamamis ise diisiiniiliir. Bu stratejide kismi elden ¢ikarma islemi yetersiz
olmussa, tasfiye Oncesinde, daha biiyilk bir firmanin parcasi olmak yoluyla, isletme

kurtarilmaya caligilabilir.
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Tasfiye (liquidation)

Kisma ve kismi elden ¢ikarma uygulamalari da basarili olamadiginda, bagkaca bir
care kalmamissa, basarisizlig1 veya yenilgiyi kabul ederek, firmanin bir biitlin olarak satis1
planlanir. Uygulamada, duygusal olarak, zor bir tercihtir. Ancak satis ile elde edilebilecek
finansal kaynak, hem sonraki islemler icin ihtiyaci karsilayabilecek, hem de operasyona
devam 1srar ile karsilagilacak zararin kesilmesini saglayacaktir. Bu islemin, yiirtirliikteki

iflas mevzuati ile birlikte diisiiniilmesi gerekmektedir.

2.1.1.2. Portfoy (portfolio) stratejisi

Portfoy stratejisi, “yogunlagma” veya “cesitlendirme” tercihlerinde, portfoy
iriin/yatirrm  yelpazesinin ~ “genisligine” iliskin bir tercth yapmak amaciyla
kullanilmaktadir. Firmanin faaliyet alaninin (portfdy yelpazesi) dar veya genis ve buna
uygun olarak kaynak tahsisinin yapilmasi i¢in “Portfoy Tablo (Matriks) Modelleri”
kullanilmaktadir. Bu alanda yaygin olarak kullanilan tablolar, Boston Danismanlik Grubu
“BCG Tablosu” ve General Electric “GE Tablosudur”. Her iki modelde de yatay ve dikey
eksenden olusan bir grafik iizerinde, endistrinin cekiciligi ve onun gorece rekabet giicii

gibi kavramlar incelenmektedir. (11; s. 118-120)

BCG biiylime-pazar pay1 grafiginin bir ekseninde, endiistrinin ¢ekiciliginin
gostergesi olarak “biiyiime orani1”, diger eksende ise gorece rekabet giicliniin gostergesi
olarak “nisbi pazar pay1” yer almaktadir. Grafik dort ana alandan olusmaktadir: (25; s.

221, 222)

Yildizlar
Bu béliimde yer alan iiriinlerde hem biiylime orani, hem de pazar pay: yiiksektir.

Yani bu iiriinlere olan talep yiiksektir.

Nakit inekleri

Bu boliimdeki iiriinlerin bliylime orani diislik olmasina karsin, pazar pay1 yiiksektir.
Yiiksek pazar payindan saglanan gelir ihtiyaca gore, AR-GE veya diger stratejik is
birimlerine (SIB) nakit olarak transfer edilebilir. Yani bir anlamda, bu iiriinler nakit inegi

gibi sagilir.
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Soru isaretleri

Bu iiriinlerde biliylime potansiyeli yliksek ama pazar payr diisiiktiir. Pazar pay:
diisiik oldugu i¢in, getirisi de diisliktiir. Yani firmanin iirettigi bu iirlinler, ya pazara yeni
girmistir ve yeterince gelisememistir veya pazarda hedeflenen diizeyde tutunamamistir.
Ancak bu iiriinler gelismeye agik olabilir. Gelisme saglanirsa yildizlar boliimiine, aksi

halde kopeklere kaydirilir ve tasfiye edilir.

1o Yiidiziar Nor isaretiert
i0—  (Siars) { Juestion marks)

Pazarm biiyiime oran (%6)
IS
l

Kopekler

Bu alanda yer alan iirlinlerin hem biiylime potansiyeli ve hem de pazar payi
disiiktiir. Bir kism1 belki ancak kendi yasamini siirdiirebilir. Satislar1 yliksek bile olsa,
maliyet etkin degildir. Cogunlukla agir rekabet kosullarinda yer aldiklari icin tasfiye

edilmeleri gerekebilir.

Portfoy analizi ile yatirim portfoyii, tek secenek is (yogunlasma) veya ¢ok secenekli
is (¢esitlendirme) arasinda ve kendi i¢inde farkli genislik-darlik araliginda olacaktir. Genel
anlamda dar olan tercihlerin:

- Belirsizliklerin az olmasi,

- Gayretlerin ¢ok secenek arasinda dagitilmasi yerine bir endiistride toplanarak
gii¢/sinerji olusturulmasi,

- Isletmenin daha ayirt edici yetenek/yetkinlik gelistirebilmesi,

- Uzun dénemli karliliga odaklanmasi gibi yararlar1 sayilmaktadir.

Bununla birlikte yogunlagma secenegi, adeta “tiim yumurtalar tek sepete koyarak”
endiistri veya teknolojideki degisimlere karsi hassas konumda kalip yiiksek riski kabul
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etmek anlamina gelebilmektedir. Dolayisiyla, yogunlagsma yapilan endiistride; o6zellikle

biiylime hiz1 diisiikse, riski dengelemek i¢in, ¢esitlendirme secenegi degerlendirilmelidir.

2.1.1.3. Kaynak (Parenting) stratejisi

Isletme stratejisinin iiglincii bileseni olan kaynak stratejisi, daha ziyade
“cesitlendirme” stratejisi i¢in uygundur. Tek is segenekli “yogunlagsma” stratejisi i¢in
uygulamasi tartigmalidir. Uygulamada ana yaklagim, mevcut kaynaklarin, ¢esitlendirme
stratejisi ile belirlenen alanlar arasinda nasil dagitilacagi ve yetenek/yetkinliklerin, portfoy
yelpazesi i¢inde nasil yoOnetilecegidir. Nihai karar1 verebilmek i¢in, degerlendirme
yapilabilecek bazi alanlar sunlar olabilir (25; 226):

- Kaynak dagitim onceliklerinin belirlenmesi (Hangi stratejik is birimine dncelik
verilecektir, oncelik siralamasi nasil olmalidir?),

- Her bir stratejik is birimindeki basar1 faktorlerinin tespit edilmesi (Firmalar
bunlar1 nasil basarmalidir?),

- Faaliyetlerin es giidiimiiniin planlanmas1 (Ozellikle “ilgili gesitlendirme”de,
teknoloji, endiistri, insan kaynaklar1 ve iiretim hatlariin ortak kullanimi gibi, sinerji

olusturabilecek ortak ¢alisma alanlari iizerinde ¢alisiimalidir).

2.1.2. Ticari (Business) strateji

Isletme stratejisi olusturulup, firmanin hangi alanda (endiistride) faaliyet
gosterecegi ve portfoy yelpazesi belirlendikten sonra, “ticari strateji” konusunda caligma
yapilmalidir. Ticari stratejide ana odak noktasi, siirdiiriilebilir ticaret avantaji
olusturabilmek i¢in, nasil bir yontem secilmesidir. Bu yontem genel anlamda

- Rekabet iistiinliigii olusturmak (competitive strategy),

- Is birligi yapmak (cooperative strategy) seklinde olabilir. (25; 183):

2.1.2.1. Rekabet stratejileri

Rekabet {istiinliigli olusturmak yolu secildiginde, firma, faaliyet alanindaki
rakiplerine kars1 kalict Gistiinliik olusturmak i¢in ¢6ziim yollar1 olusturmaya gayret eder. Bu
¢ozlim yolu, is birligi seceneginin aksine, rakiplere rekabet yoluyla meydan okuma ve
iistiinliik kurma ¢abasini igerir. Bu ¢aba en basit tanimiyla, {iriin veya hizmet sunumunda,

rakiplerinizden daha iyi olarak ‘“¢ekim alami (cazibe)” olusturmak ve bunu savunarak,
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devamlilik saglamaktir. Rekabet avantaji saglamak i¢in su sorularin cevaplanmasi
gerekmektedir (13;s. 219 ):

- Hangi miisteri grubu hedeflenecek ve bu miisteri grubuna hangi mal/hizmet
sunumu yapilacak?

- Bu islem hangi ticari strateji ile gerceklestirilecek?

- Bu strateji sonunda nasil bir rekabet avantaji elde edilecek?

- Anilan rekabet avantaji i¢in hangi kaynaklara ihtiya¢ duyulacaktir?

Rekabet iistiinliigii saglamak konusunda, yazinda, genel anlamda iki goriis
bulunmaktadir. Bu goriislerden biri, karli endiistrilerde konumlanmay1 savunan ve Michael
Porter’un ana hatlarin belirledigi “konumlanma/pozisyon” yaklagimidir. Bu goriis isletme
i¢i yetenek veya kisitlardan ziyade, firma dis1 dinamiklere (outside-in) 6nem verilmesini
savunmaktadir. Diger goriis ise isletme i¢i dinamiklere (inside-out) oncelik vererek,
rekabette basar1 i¢in, temel yetkinlikler gelistirilmesi fikrini savunur. Bu goriise gore
rekabette bagari, farklilik olusturabilecek temel yetkinlikler olusturmak ve bunu siirekli
gelistirerek, rakiplere iistiinliik kurmak ile miimkiin olmaktadir. Temel yetkinligi farkli
kilan etmenler, teknolojik {istiinliik veya farkli iiriin 6zellikleri ya da iiretim yontemindeki
farklilik olabilecegi gibi etkin bir pazarlama/satis veya dagitim gayreti ya da miisteri

hizmetindeki verimlilik ve miisteri tatmini de olabilir.

Konumlanma stratejisi

Konumlanma/pozisyon goriisii, diistinsel temelini Sun Tzu’dan almaktadir. Sun Tzu
M.O. 400’lerde, muharebe sahasinda iistiinliik olusturmak icin dogru pozisyon almaya
onem vermistir (27). 1960 ve 1970’li yillarda, “Biiyiime/Pazar Payr Tablosu” veya
“Tecriibe Egrisi” gibi c¢aligmalar, konumlanma yaklasimmin gelismesine katki
sunmuslardir. Ancak bu alandaki asil gelismeyi, M. Porter yapmistir. Porter bu konuda
yaptig1 calismada, pazar ve rekabet sartlarini incelemistir. Ona gore, endiistride rekabeti
etkileyen bes temel faktdr (dogrudan rakipler, tedarikcilerin pazarlik giicli, yeni
gireceklerin tehdidi, alicilarin pazarlik giicli ve ikame mallarin tehdidi) bulunmaktadir (8).
Porter, bu faktorlere gore, rekabet iistlinliigli saglayabilmek icin ‘jenerik rekabet
stratejileri’ de olusturmustur. Bu stratejilerden ilki, “maliyet liderligidir (cost leadership)”.
Bu yaklagimda, bir mal veya hizmeti, o endiistride en diisilik fiyattan pazara sunmak esastir.
Ikinci strateji “farklilastirma (differentiation)” yaklagimidir. Bu goriiste miisterilerin daha

yiiksek tlicret 6demeyi kabul edebilecekleri farkli/yiiksek kaliteli bir deger pazara sunulur.
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Uciincii strateji ise gayretleri bir mal veya hizmette yonlendirmeyi savunan odaklanma
(focus) yaklagimidir. Boylece ilk defa, pazar kosullarina uygun olarak stratejik ¢oziim

yollar1 6nerilmistir (8).

Porter’a gore, ¢oziim yolu olusturulurken, jenerik senaryolarin sadece biri
kullanilmalidir. Ona gore, ayn1 anda iki jenerik senaryoyu kullanmak, “arada sikismak
(Stuck in the middle)’, anlamina gelmektedir. Clinkii her bir jenerik senaryo, farkli bir orgiit
yap1 ve isleyisini gerektirmektedir ve arada sikismak durumunda basarisizlik kesindir (8).
Ornegin “maliyet liderligi”, etkin bir maliyet kontrolii, tasarruf ve miimkiinse 6lcek
ekonomisi uygulamalar1 ile verimliligi hedeflerken, “farklilagtirma” yontemi, insan
kaynaklart ve arastirma-gelistirme ve pazarlama faaliyetlerine daha fazla agirlik
verilmesini gerektirebilir. Bununla birlikte, alandaki deneyimler, “arada sikismak”
yaklasimimin gegerli olmadigini gostermistir. Ornegin Kim ve Bouborgne’nin (30) “Mavi
Okyanus Stratejisi” jenerik senaryolarin ikisini de ayni anda kullanabilmenin miimkiin ve
verimli oldugunu gostermistir. Toyota Orneginde ise maliyet liderligi ile farklilagtirma
arasinda bir konum olusturularak, rekabet avantajlar elde edilmistir (30). Alanda tecriibe

edilen bu ornekler, Porter’in rekabet stratejileri yaklagimlarini tartismali hale getirmistir.

Kavnak temelli strateji

Rekabet stratejileri konusundaki ikinci gorlis (kaynak temelli yaklasim),
siirdiiriilebilir rekabet avantajinin, isletmelerin sahip oldugu i¢c kaynaklarda aranmasi
gerektigini ifade etmektedir. Isletmelerin uzun donemdeki rekabetinin, rakiplerinden farkls,
taklidi zor ve ikamesi olmayan iirlinler gelistirmeye bagli oldugu goriisiine dayanan
katkilar, Prahalad ve Hamel (9), Barney (31) ve diger arastirmaci tarafindan yapilmistir.
Barney (31) Isletme kaynaklarinin temelde ‘maddi kaynaklar’, ‘insan kaynaklar’® ve
‘orgiitsel kaynaklar’ olmak iizere, lic ana kategoriye ayrilabilecegini belirtmistir. Barney,
stirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturabilmek i¢in, bu kaynaklarin yukarida ifade edilen

ozelliklere sahip olmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Kaynaklarin degerlendirilmesinde ilk olarak incelenecek konu, kaynagin degerli
olup olmadigidir. Bir kaynagin degerli olup olmadig1r konusundaki goriis, endiistrideki
firsatlart degerlendirme ve tehditleri bertaraf etme yetenegine goére olusturulmalidir.
Bununla birlikte, ayn1 endiistride faaliyet gosteren rakip isletmelerde de benzer dlgiilerde
degerli kaynaklar bulunabilecektir. O halde Barney’e (31; s.105) gore, degerli bir kaynagin

rekabet avantaj1 kazandirabilmesi i¢in, isletmenin mevcut ve potansiyel rakipleri arasinda
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‘nadir’ olarak bulunabilir olmasi gerekmektedir. Dolayisiyla eger bir kaynak degerli
olmakla birlikte, birgok firma tarafindan kontrol ediliyorsa, bu kaynak, rekabet halindeki
firmalardan higbirine istiinliilk saglamayacaktir. Bu bakimdan, degerli ve nadir kaynaga
ayni anda sahip az sayidaki isletmeler, rekabette digerlerine lstiinliik saglayabilecektir.
Bununla birlikte, bu rekabet istlinligli gegici olabilir. Ciinkii rakip isletmeler, sahip
olmadiklart bu kaynagi ‘taklit’ edebilirler. O halde, siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in,
kaynagin nadir, degerli ve taklit edilemez olmasi 6nemlidir. Son olarak rakip firmalar,
taklit edemedikleri kaynagi, ikame etmek yoluyla da elde etmeye calisabilirler. Dolayisiyla
sirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturmak icin son sart, bu kaynagin ikame

edilememesidir.

Rekabet avantaji olusturmak konusunda, yukarida agiklanan iki goriisiin konuya
bakis acis1 ve sundugu ¢oziimler birbirinden farklidir. Ancak bu durum, konumlanma
yaklagimi ile kaynak temelli yaklasimin birbirine rakip oldugu anlami tagimamaktadir.
Rekabet stratejileri olusturulurken; “kosul”, “zaman” ve “mekana” gore, her iki goriisten

de yararlanilmasi, daha uygun (optimal) bir ¢6ziim yolu bulunmasina yardime1 olacaktir.

2.1.2.2. Is birligi stratejileri

Ticari stratejide, ikinci yaklasim “is birligi yapmaktir (cooperative strategy)”. Bu
yaklagimda, isletmeler rekabet etmek yerine, degisik sekil ve igeriklerde is birligi yaparak,
birlikte kazang elde etme yolunu segerler. Olusturulan is birligi yapisi, kisa vadeli ve dar
kapsamli olabilecegi gibi, daha uzun vadeli ve genis kapsamli olabilmektedir. Sirketlerin is
birligi stratejisini segmelerinin degisik nedenleri olabilmektedir (11):

- Teknolojiyi paylagsmak veya transfer etmek,

- Uretim yetenegini paylasmak,

- Hedeflenmis pazarlara ulagim kolaylig1 saglamak,

- Finansal, siyasal veya pazar risklerini azaltmaktir.

Isletmeler arasinda olusturulabilecek is birligi yapilar1 sunlar olabilmektedir (25;

2012; 197-199):

Konsorsivumlar (Consortiums)

Aynmi endiistride faaliyet gosteren ve benzer yapidaki firmalar, kaynak ve

yeteneklerini paylasmak konusunda yardimlasarak, pahali girdiler konusunda tasarruf
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yapmay1 amaglamaktadirlar. Konsorsiyumlar zayif isbirligi yapilaridir ve isbirligi yapan

firmalar temel yetkinliklerini paylasmay1 arzu etmezler.

Ortale Gririgim

T nzmcmenizrizaa
NULoULoiy Uil

1
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| 1teange Antlaemacs
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Lisans antlasmalari (Licensing arrangements)

Bu yontemde ana malzeme ve teknolojiye sahip bir firma, bir baska firma ile lisans
antlagsmas1 yapip yeni bir iilke veya pazara girerek, kendi {iriinlerini satmay1 hedefler.
Lisans alan firma, aldig1 teknik yardim ve 6zgiin mallarin satilmasi karsilifinda, ana
firmaya, belirlenen sartlara uygun olarak 6deme yapar. Cok uluslu sirketlerin, yeni
pazarlara erisimde yeterli finansal kaynaga sahip olamamasi nedeniyle yapilan lisans
antlasmalarina, KFC, Pizza Hut, Burger King gibi (franchising yontemiyle c¢alisan) kiiresel

gida firmalar1 6rnek olarak verilebilir.

Ortak girisim (Joint venture)

Iki veya daha fazla sirket tarafindan, ortak bir yatirim hedefin gerceklesmesi
amaciyla olusturulan bagimsiz bir igletmedir. Konsorsiyumdan farki, ortak proje icin adi
ortaklik olusturmak yerine, yeni bir sirket kurulmasidir. Ortak girisim, daha ziyade ¢ok
uluslu bir yap1 olarak ongoriiliir. Bagka bir {ilkedeki yerel bir firma ile birlikte yeni bir
sirket kurmak veya o sirketin hisselerinin bir kismin alarak bir yap1 olusturmak seklinde
gerceklesebilir. Bu yontemle, yerli teknolojiye daha gelismis bir teknoloji ile katki
yapmak, bu arada, yabanci firma i¢in belirsizlik ve riskleri yerli firma ile asmak,
maliyetleri azaltmak veya kaynak bulmak suretiyle karsilikli ticaret avantaji olusturmak
amaglanmaktadir. Bununla birlikte, yerli iki veya daha fazla sirket, ortak girisim kurup,
riskleri paylasmak veya gii¢/yeteneklerini birlestirip yardimlagsmak suretiyle yatirim

yapabilmektedirler.
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Deger zinciri ortakhgl (Value-chain partnership)

Tam-zamanl tedarik (just-in-time supply) veya dis kaynak kullanimi (outsourcing)
seklindeki is birligi yapilaridir. Bir ana firmanin, tedarik¢i veya dagitimcilar ile

olusturdugu, giiclii bir igbirligi yapisidir ve uzun vadeli ¢alisma programini icermektedir.

2.1.3 islevsel (functional) strateji

Isletme stratejilerinde, en alt seviyede islevsel stratejiler yer almaktadir. Islevsel
strateji, diger iki strateji tiiriine (isletme-corporate- strateji ve ticari -business- strateji) gore
daha kisa vadeli faaliyet ve hedefleri icermektedir. Bununla birlikte, islevsel stratejinin
kapsam ve faaliyet alani, daha iist seviyede yer alan igletme ve ticari stratejiler tarafindan
belirlenmektedir. Bu niteligi itibariyle, islevsel strateji, daha dar bir alanda ¢alisir ancak
faaliyetlerini oldukg¢a detayli olarak planlar ve yiiriitir. Bu 6zellik, stratejinin farkli

seviyeleri arasinda uyum ve biitiinciil (holistic) bir yapinin olugsmasini saglar.

Islevsel stratejinin  kapsami, isletmenin ana fonksiyon alanlarma gore
belirlenmektedir. Ticari isletmelerde genel olarak, iiretim/islem, pazarlama/satig, insan
kaynaklari, finans ve arastirma-gelistirme alanlarinda islevsel stratejiler belirlenebilir. Her
alanda yapilacak calisma, ilk 6nce, o faaliyetin isletme biinyesinde (in-house) veya dis
kaynak (outsourcing) kullanimi yontemlerinden hangisi ile yerine getirilecegi kararina
gore detaylandirilir. Bununla birlikte genel bir kural olarak, bir isletmenin ana faaliyeti
veya temel yetkinlikleri konusunda, dis kaynak kullanimi diisiiniilmez. Islevsel stratejide
ana esaslar soyledir (11):

- Uretim/islem stratejisi ile esas olarak, operasyonun “nerede” ve “nasil” yapilacag
konusunda c¢oziimler olusturulur. Bu islevsel strateji alani, liretim veya hizmette
kullanilacak teknoloji, kalite, dagitim, tedarik yonetimi faaliyetlerini de igcermektedir.

- Pazarlama/satis islevsel stratejisi, lirtin/hizmet 6zellikleri, fiyat belirleme, hedef
pazarlarin se¢imi, dagitim ve tanitim alanlarindaki ¢alismalar1 kapsamaktadir.

- Insan kaynaklar1 islevsel stratejisi, is tammlar1 ve kategorileri, kaynak
ihtiyaclarmin belirlenmesi, tedariki, egitimi, performans degerlendirme ve &deme,
isteklendirme (motivation), 6zendirme (incentive) sistemleri; disiplin gibi konulardaki

calismalardan olusmaktadir.
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- Finans islevsel stratejisi, mevcut ve muhtemel yatirimlara gore, finans ihtiyacinin
tespit ve tedariki, finansal kaynak dagitimi, kar pay1 caligmalari ve finansal geri doniisiim
gibi ¢alismalardan ibarettir.

- Arastirma-gelistirme islevsel stratejisi, Ozellikle teknoloji odakli isletmelerde
onem ve oOncelikli calisma alant olmaktadir. Faaliyet gosterilen pazardaki rekabet
teknolojik gelismeler kapsaminda olusuyorsa, bu alandaki tercihler, ticaret ve isletme
stratejilerini dogrudan etkilemektedir. Mevcut veya gelistirilmesi tasarlanan yetkinlikler ile
pazarda ve rekabette Oncii veya takip eden konumda olmak tercihleri, dogrudan bu islevsel
alanla ilgilidir. Bu alandaki detay, diger islevsel alandaki caligmalara da etki
yapabilmektedir. Ornegin pazarda uygulamaya alman yeni teknoloji nasil elde edilecek, bu
konuda lisans antlagmalar1 veya ¢esitli is birligi/ortaklik caligmalarina duyulan ihtiyag veya
tamamen farkli bir bakis ile teknolojik 6ncii konum i¢in yapilmasi gerekenler (yeni {iriin
tasarimi1 veya is birligi segenekleri ya da yatay biitiinlesme vs) ana calisma alanlarini

olusturabilmektedir.

2.2. Stratejiyi Uygulama

2.2.1. Tanmim ve genel diisiinceler

Uygulama alanindaki yazini incelemeden Once, strateji uygulamasina ait tanimlar
ele alinacaktir. Tanimlarin incelenmesi ile birlikte, uygulama konusuna ait genel
diisiinceler ifade edilecektir. Takip eden alt basliklarda, uygulamada basarisizliga neden
olan etkenler belirtilecektir. Cesitli basliklar altinda incelenen basarisizlik faktorleri veya
engelleri takiben, uygulamada basariyr amaglayan faktorler ve faktor gruplamalari tarih
sirasina gore incelenecektir. Bunu takiben, basarili uygulamaya yonelik modellerin bir
boliimii kisaca ele alinacaktir. Miiteakiben, cogunlukla askeri yazinda yer alan uyumluluk

(synchronization) ve uyumluluk tablosu konular1 irdelenecektir.

Noble (16) uygulama yazinina ait yaptigr bir calismada, farkli arastirmacilarin,
konuya ait tanimlarini derlemistir:

- Uygulama agsamasinda ilkesel kararlar, islemsel detaylara doniistiiriiliir ve
kaynaklar programlara uygun olarak diizenlenir (32),

- Uygulama planlarn gorevlere doniistiiren bir siirectir ve stratejik planda belirtilen

hedefin gergeklestirilmesini amaglamaktadir (33),
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- Uygulama arzu edilen nihai hedefe yonelik olarak, orgiitsel yapi, kilit personel
eylemleri ve performans kontrol sistemleri konusundaki bir dizi girisimlerdir (34),

- Uygulama kagit dstiindeki stratejinin (planin), sektorel pazar gercegine
dontstiiriilmesidir (35),

- Uygulama islemi stratejik alternatiflerin, eylem planina doniistliriilmesidir (36),

- Uygulama, pazarlama yoniiyle, isin nasil yapilacagina atif yapar. Uygulama,
orglitsel konular, 6zgilin pazarlama programlar1 gelistirilmesi ve bu programlarin alanda
uygulamasi ile ilgilenmektedir (37),

- Uygulama stratejik niyet konusunda orgiitsel eylemleri diizenleyen bir yonetimsel

girigimdir (38).

Noble (16) yazinda yaptig1 bu incelemeden sonra uygulamayi iletisim, yorumlama,
benimseme ve strateji planinin yliriirliige girmesi olarak tanimlamaktadir. Noble’in bu
tanimi, planlama ve uygulama arasindaki baglantiya vurgu yapmaktadir. Noble (16) iyi

hazirlanmis planlarin ancak uygulamadaki basar ile hedefe ulasabilecegini vurgulamistir.

Yukarida ifade edilen tanimlar, genel olarak uygulamayi, eylem veya gorev olarak
ele almiglardir. Temel yaklasim olarak uygulama, planin eyleme ge¢mesi islemidir.
Tanimlarda ©6ne c¢ikan ana unsur, eylemin ana hedef veya niyet yoniinde olmasi
gerektigidir. Bir bagka ifadeyle, planin uygulamaya alinmasi bir sonug liretecektir ve bu
sonucun baglangigta tasarlanan amaca uygun olmasi gerekmektedir. Bu gerceklesirse,
uygulama basarilidir. Uygulamadaki basariyr 6lgme, amaglanan hedefin ne dlgiide
gerceklestigi ile ilgilidir. Bu nedenle, basar1 olgiitleri/kistaslart kullanilmalidir. Mintzberg
(39), uygulamada bagar1 kistasina ncelik vermektedir. Ona gore, planlama yapmanin ana
varsayimi, kaynaklar1 etkin kullanarak, strateji planlar1 yapmaktir. Ciinkii uygulama

basarisinin altinda yatan gercek budur.

Hrebiniak (40) planlama ve wuygulama asamalarina deginmekle birlikte,
uygulamanin planlamadan daha zor oldugunu ve bir¢ok orgiitiin uygulama asamasinda
basarisiz oldugunu ifade etmistir. Elbanna, Thanos ve Colak (41), strateji uygulama
yazininin daginik bir 6zellik gosterdigini ifade ederek, uygulamada basari konusuna

yeterince egilim olmadigin1 vurgulamiglardir.

Alexander (42) stratejik yonetimi agiklarken, bir madalyonun iki yiizlinii 6rnek

olarak vermistir. Ona gore madalyonun bir yiizii, strateji belirleme (formulation), diger
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tarafi ise uygulamadir (implementation). Dolayisiyla stratejik yonetimdeki verimlilik, hem

stratejinin belirlenmesi ve hem de uygulama asamalarindaki basariya baglidir.

Strateji plan1 yapmak, aslinda bir karar verme islemidir ve planlama/uygulama
asamalarmi1 dikkate almalidir. Nutt’a gore (43) kararlarin yaris1 basarisizlikla
sonuclanmaktadir ve bu sonug, strateji belirleme asamasindan ziyade uygulamada

karsilasilan beklenmedik sorunlardan kaynaklanmaktadir.

Nickols (44), strateji planlama ve uygulamanin, asagidaki sekildeki gibi, dort farkli
sekilde gerceklesebilecegini bildirmistir. Nickols’a gore, ancak “dogru strateji ve dogru

uygulama” basar1 sansina sahiptir. Diger ii¢ durumda da, basar1 ihtimali yoktur.

Qi a-22 B
Dl alvji villdiuiiiia

Hatal

Strateji uygulama

Davenport’a (21) gore, ¢oziime giden yolda iki ayr1 kutup vardir. Bu kutuplardan
biri “stratejik miithendislik-strategic engineering”dir. Bu yaklagim strateji uygulamayi
mekanik bir yontem gibi algilar. Sistem bir makine ve calisanlar adeta bu makinenin
dislileri gibidir. Bu sistemde stratejik amaclar ve ara hedefler acgik¢a belirlenir. Gorev
boliimii yapilir ve her boliime acgik hedefler verilir. Uygulama siiregleri olusturulur. Her
asamada, performans Ol¢limleri, otomatik raporlama yapilmasi planlanir. Strateji
miithendisleri, cogu kez, is akis semalari, performans kartlar1 gibi konular {izerinde
calisirlar. Davenport’un acgikladig: diger kutup ise “stratejik anarsi- strategic anarchy”dir.

Bu yaklasim, “stratejik miihendisligi” modas1 ge¢mis eski bir akim olarak kabul eder.
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Calisanlarin neyi nasil yapacagini iyi bildigini 6ne siliren bu goriis sahipleri, basar1 igin,
calisanlarin oniindeki “engellerin temizlenmesinin” yeterli olacagini savunur. Bu goriise

gore en On hatta, miisteriler ile yiiz ylize ¢alisanlarin, boylesi bir esneklige ihtiyaci vardir.

Giliniimiiziin degisken ve dinamik is ortaminda, her iki kutba ait uygulamalara
ihtiya¢ duyulmaktadir. Uygulamayr mekanik bir diizen olarak tasarlayan strateji
miithendisligi, en 6n hatta ve 6zellikle miisteri ihtiyaglarina yonelik ¢alisanlarin, yaraticilik
ve esneklik ihtiyacim1 ihmal etmektedir. Benzer sekilde, stratejik anarsi yaklagimi,
kurumun strateji uygulamasimi planli bir diizen ve disiplin i¢inde icrasin1 gozden

kacirmaktadir.

2.2.2. Uygulamada basarisizhiga neden olan faktorler

Alexander (42) uygulama alaninda calisan diger bazi1 arastirmacilar gibi,
caligmalarin ¢ogunlukla, strateji olusturma alanina yogunlastigin1 vurgulamaktadir. Ona
gore, madalyonun diger ylizii (uygulama alani) yeterince kesfedilmedikcge, basarisiz
uygulama ornekleri devam edecektir. Alexander, uygulama asamasinda karsilasilan
sorunlar1 belirlemek i¢in, ¢ogunlugu Fortune 500 listesinde yer alan biiyiik ve kimi orta
Olcekli 93 firmanin uygulama asamalarini incelemis ve yoneticilere anket uygulamistir.
Uygulamada, incelenen isletmelerin, farkli cografi bolge ve farkli endiistriyel alanlarda
faaliyet gosteren firmalar olmasina dikkat edilmistir. ilk sonuglar elde edildikten sonra, bu
firmalardan 21°ni yoneten CEOQO’lar ile tamamlayict bir g¢alisma daha yapilmis ve
arastirmanin son asamasinda, 25 devlet dairesi ile yapilan goriismeler ile caligmalar
tamamlanmistir. Alexander(42), yazin arastirmasi ile strateji uygulamaya yonelik 22 olast
problem alani tespit etmis ve anket calismasi ile gegerliligini incelemistir. Bu
problemlerden 10 adetinin, arastirilan firmalarin yarisindan fazlasinda goriildiigli tespit
edilmistir. Karsilagilan siklik derecesine gore bu problem konular1 sunlardir:

- Uygulama tahmin edilenden ¢ok daha uzun zamanda gergeklesmistir (% 76),

- Ongoriilemeyen ana sorunlar ile karsilagiimistir (% 74),

- Es giidiim/is birligi yetersizdir(% 66),

- Catisan faaliyetler ve krizler, ana hedeften sapmaya neden olmaktadir (% 64),

- Calisanlar, gorevin gerektirdigi yetenek ve beceri seviyesinin altindadir (% 63),

- Alt seviye (hat) calisanlarina verilen egitim ve talimatlar yetersizdir (% 62),

- D1s cevreden yansiyan (ekonomik kriz, degisen mevzuat vs.) ve uygulamaya

olumsuz etki yapan kontrol dis1 gelismeler olusmaktadir, (% 60),

27



- Liderlik (iist veya orta seviye) yetersizdir(% 59),
- Kritik 6nemi olan uygulamalar, detayl: talimatlar ile agiklanmamistir (% 56),

- Uygulamay1 takip ve kontrolde kullanilan bilgi sistemleri yetersizdir (% 56).

CEQO’lar ile yapilan goriismelerde, anilan engellerin asilmasinda, isletme ig¢inde
etkin ve c¢ift yonlii ¢alisan bir iletisim sistemi olusturulmasi, belirlenmis stratejinin parlak
bir fikir/konsept onermesi, uygulama plani gelistirilmesi ve yeterli kaynak tahsis edilmesi
vurgulanmigtir. Kaynak kavrami ile sermaye veya finansal yeterliligin yani sira
yeterli/yetenekli insan giicli ve bilgi kaynagi (teknik yeterlik) ile yeterli zaman tahsisi ifade

edilmistir.

Beer ve Eisenstat (45), dngoriilemeyen engeller {izerinde ¢aligma yapmislar ve bu
sorunu “sessiz Oldiirliciiler (silent killers)” olarak tanimlamislardir. Onlara gore bu tip
engeller, insan bedenindeki kolestorele benzemektedirler. Kolesterol, hi¢ belirti vermeden
sessizce gelisir ve kan damarlarinda tikanmaya neden olarak, hayati tehlikeye yol acar.
Ayni risk isletmeler i¢cinde gecerlidir. Belirti vermeyen bu siif engeller, strateji uygulama
asamasinda bagariyr ve Orgiitsel O0grenmeyi engelleyebilir. Bunu Onleyebilmek igin,
oncelikle yonetici ve liderlerin, bu tip engellerle karsilasmaya ve onlar1 bertaraf etmeye
hazir olmalar1 gerekmektedir. Beer ve Eisenstat’a gore sessiz oldiiriiciiler sunlardir:

- Ustten alta idare-i maslahatc1 (laissez-faire) yonetim,

- Karmasik strateji ve ¢atisan oncelikler,

- Etkisiz st yonetim,

- Zay1f dikey iletigim,

- Uygulama birimleri arasinda zayif is birligi,

- Yetersiz alt seviye liderligi (iiretim hatt1 yoneticiligi).

Beer ve Eisenstat (45), CEO veya genel miidiirlerin bu engellerin kok nedenlerini
tanimlamalar1 ve buna karsi tedbirler gelistirmeleri durumunda, uygulamada basarili
sonuclara ulasildigini ve HP’nin (Hewlett Packard) bir boliimii olan SRSD’nin bu

konudaki ¢aligmalarinin 6rnek alinacak diizeyde oldugunu ifade etmektedirler.

Delisi (46) “Alt1 Strateji Oldiiriiciisii” ¢alismasin1 incelemis ve bu faktdrlerden
Ozellikle dordiiniin, strateji uygulamasini engelledigini ileri stirmiistiir. Delisi’nin ifade
ettigi bu dort faktor sunlardir:

- Etkisiz iist yonetim,
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- Ustten alta idare-i maslahatc1 (laissez-faire) yonetim,
- Karmasik strateji ve ¢atisan oncelikler,

- Uygulama birimleri arasinda zayif is birligi,

Delisi yaptig1 arastirmalarda, yukarida siralanan faktorlere ilave olarak, strateji
uygulamasina olumsuz etkisi olabilecek potansiyel engeller de oldugunu bildirmistir.
Potansiyel engeller sunlardir:

- Strateji ve strateji siireci hakkinda bilgi sahibi olmamalk,

- Stratejik plana bagl kalmamak,

- Uygulayicilarin plan hakkinda yeterli diizeyde bilgi sahibi olmamast,

- Calisanlarin, stratejik plan konusundaki uygulamalarin1 dikkate almadan
degerlendirme ve 6diillendirmesi,

- Stratejik planin ¢ok yetersiz olmasi ve bu nedenle alt kademelerde detaylandirip
uygulamaya alinamamast,

- Ust yonetimin strateji planmin uygulanmasini énemsememesi,

- Planin basartyla uygulanmasini kolaylastiracak/destekleyecek etken veya
sistemlerin (Orgiit kiiltiirii, yapi, siire¢ yonetimi, bilgi sistemleri, insan kaynaklar1 sistemi

vs.) uygulamaya alinmamasi.

Brannen (47), uygulamadaki basar1 icin asagida belirtilen engellerin iyi takip
edilmesi gerektigini belirtmektedir:

- Yetersiz kaynaklar,

- Zayif iletigim,

- Yanlig tanimlanmis uygulama planlari,

- Orgiitsel veya kiiltiirel engeller.

Brannen, yukarida sayilan unsurlara ilave olarak, uygulamay1 yapan calisanlara
yeterli yetki verilmemesi ve uygulama alaninda bagimsizligi kisitlayan bir ortam

olugmasinin, basariy1 engelleyen diger nemli bir unsur olduguna da vurgu yapmaktadir.

L. G. Hrebiniak (40) stratejik yOnetim siirecine ait ¢aligmalarinda, uygulama
safhasina agirlik vermistir. Yaklagik 20 yillik arastirma ve danigsmanlik siirecindeki gozlem
ve topladigr bilgilere ilave olarak, deneysel bir ¢alisma daha yapmis ve 443 yoneticiden

elde ettigi bilgileri inceleyerek, uygulamada basarisizliga neden olan engelleri belirlemeye
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calismistir. Hrebiniak, yukarida ifade edilen deneysel ¢alismasi sonunda, diger engeller
arasinda alt1 adedinin, kritik engeller oldugunu degerlendirmistir. Bu engeller (s.17):

- Degisimi yonetmek ve i¢ direnci engellemek konusundaki yetersizlik,

- Yetersiz veya karmasik strateji,

- Bir uygulama rehberi veya modelinin bulunmamasi,

- Bilgi paylagimi veya iletisimdeki yetersizlik,

- Mevcut orgiitsel yap1 ile uyumsuz/karsit uygulama

- Gorev ve sorumluluk dagitimindaki belirsizliktir.

Hrebiniak (48) uygulamada;

- Yetersiz bilgi paylagimi,

- Yetersiz isteklendirme,

- Zayif is birligi,

- Belirsiz ya da muglak strateji ile bir “uygulama rehberinin” bulunmamasinin

basarisizliga neden olacagini belirtmektedir.

Koseoglu, Barca vd. (49), stratejiyi uygulamada basarisizliga neden olan sebepleri
arastirdiklar1 calismada; uygulama asamasini etkileyen faktorleri bir tabloda toplamislardir.
Bu faktorlerin bir kismi sdyledir:

- Peter, Waterman ve McKinsey (1982): Yapi, yontem, paylasilan degerler, sistem
ve strateji,

- Wernham (1984): Kaynaklar, giiven, bilgi ve destek materyalleri

- David (1989): Motivasyon, liderlik, yetenek yonetimi ve is birligi,

- Skivington ve Daft (1991): Strateji, yapi, sistemler, etkilesim ve kisitlar,

- Roth (1991): Is birligi, yonetim felsefesi, is tasarimi, merkezilesme, siiregleri
birlestirme,

- Hrebiniak (1992): Liderlik, kiiresel 6grenme, kiiresel yonetimi gelistirme, matriks
yapt,

- Yip (1992): Orgiitsel yapu, kiiltiir, insan, ydnetim siirecleri,

- Eisenstat (1993): Yetkinlik, is birligi ve taahhiit,

- Bryson ve Bromiley (1993): Kapsam, siire¢ ve ¢ikti,

- Sandelands (1994): Taahhiit, zaman, duygu ve enerji,

- Higgins (2005): Strateji ve amag, yapi, sistemler ve siirecler, liderlik sekli,

calisanlar, kaynaklar, paylasilan degerler, orgiit kiiltiirii ve stratejik performans.
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2.2.3. Basaril uygulama icin etkenler

Drazin ve Howard (50), basarili uygulama icin, strateji-yapr iliskisini
incelemislerdir. Onlara gore, basarili bir uygulama igin, strateji-yapt uyumu, 6n kosuldur.
Zaten rekabet ortamindaki degisimler, orglitsel yapida benzer sekilde yeniden diizenleme
yapmay1 zorunlu kilmaktadir. Eger firmalar, ¢cevredeki degisimin gerekli kildigir bu yap1
diizenlemesini kavramakta ve gerekli diizenlemeyi (reorganization) yapmada gecikirlerse,

uygulamada zay1f kalacaklar ve rekabet avantajlarin1 kaybedeceklerdir.

Bu noktada, cevresel degisiklie uyum amaciyla bagvurulan yapr degisikligi
esnasinda ve sonrasinda, performans degerlendirmesinin nasil yapilacagi konusu,
yoneticilerin ¢ogu i¢in bir sorun teskil etmektedir. Daft ve Macintosh (51) kontrol ve
degerlendirme konusunda yaptiklar1 ¢alismada, orta diizey yoneticilere dikkat cekmislerdir.
Ciinkii bu yoneticiler, firmalardaki ana bdliimler ve bu boliimlerin isleyisinden
sorumludurlar. Orta dilizey yoneticiler biitce, istatistik raporlama, performans
degerlendirmesi ve ilkeler/yontemler (prodecures) 1ile faaliyetlerin kontrol ve
degerlendirmesini yapabilirler. Biit¢e, kaynaklarin onceliklere gore dagitilmasindaki ana
kontrol araglarindan biridir. Performans degerlendirmesinde ise {i¢ asamali dongiisel bir
yol onerilmektedir (51):

- Birinci agsama; performans hedefi veya standartlarin belirlenmesi,

- Tkinci asama; islemleri takip ve 6l¢iimleme,

- Ugiincii asama; performans hedefi veya standarttan sapma olan alanlarda,

diizeltici tedbirlere basvurmak.

Bourgeois ve Brodwin’e (52) gore klasik yaklasimlar uygulamayi, stratejinin
belirlenmesinden sonraki iglemler olarak tanimlamaktadirlar. Uygulama islemi, orgiitsel bir
diizenleme olarak kabul edilip, stratejik amaca uygun olarak, yapi, sistemler ve islemler
belirlenmektedir. Son zamanlarda yapilan bazi ¢alismalarda farkli  goriisler
savunulmaktadir. Bu goriislere gore uygulama iglemi:

- Onceden ortak karar alip, grup taahhiidii olusturmak veya

- Giiglii bir kurum kiltiirii ile orgiitsel katilim saglamak olarak yorumlanmaktadir.

Bourgeois ve Brodwin, bu yaklasimlarda, 6rgiit mekanizmalarindan ziyade, liderlik
tarzlarimin Oneminin arttigim1 vurgulayarak, uygulama asamasinda bes cesit liderlik

yontemi uygulanabilecegini belirtmislerdir:
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- Komutan modeli: geleneksel yaklasima yakindir ve CEO’nun merkezi talimatlari

ile stratejinin uygulanmasina odaklanmaktadir,

- Degisim modeli: orgiitsel yapi, tesvikler, kontrol sistemi ve diger etmenlerin, yeni

bir stratejinin uygulanmasini nasil kolaylastiracagina vurgu yapmaktadir,

- Isbirlik¢i model: kararlarin ve olusacak sonuglarm, grup iginde tartisilip
olusturulmasina odaklanmaktadir,

- Kiiltiirel model: uygulamanin orgiit kiiltiiriine siki sikiya bagli olmasini

hedeflemektedir. Bu yontemde, hat ¢alisanlar1 gibi en alt diizey ¢alisanlarin dahi, 6rgiitsel
misterek degerler ile gilidiilenmesi ve kurumun stratejik uygulamalarina katilmalarina
Onem verilmektedir.

- Gelisen (Crescive) model: uygulamada orta diizey yoneticilere agirlik vermeyi

onermektedir. Bu yaklasimda orta diizey yoneticiler, yeni stratejilerin gelistirilmesi ve

uygulanmasindan, 6ncelikle, sorumlu olmalidirlar.

Guth ve MacMillan (53) da konuya davranis¢1 agiyla bakmis ve “goriis birligi”
konusuna deginmistir. Ona gore, ¢alisanlarin kendi ¢ikarlari ile orgiitsel ¢ikarlar arasindaki
iliski, uygulamada basar elde edilmesine etki etmektedir. Guth ve MacMillan, orta diizey
yOneticiler iizerinde yaptiklari bir ¢alismada, eger bu yoneticilerin beklenti veya cikarlar
ile isletme amaclar arasinda ¢eligki varsa; isteksizlik, isi yavaslatma ve hatta farkl

diizeylerde isi sabote etmenin ihtimal dahilinde oldugunu bulmuslardir.

Argyris (54), “goriis birliginin” karsit durumu olan “orglitsel direng” konusuna
deginmistir. Ona gore, Orgiitlerin ¢cogundaaz veya c¢ok orgiitsel direng bulunmaktadir.
Argyris’e gore, Orgiitsel direng, kurumsal 6grenmeyi engelledigi gibi, isletme igindeki
calisanlar arasinda farkli anlayislarin olugsmasina ve sonucta uygulamada verimsizlige
neden olmaktadir. Orgiitsel direng, kimi zaman iist diizey yoneticilerde de olmakta ve bu
durum, uygulamada daha biiyiik aksakliklarin olugsmasimma neden olmaktadir. Argyris,
strateji uygulamalarinin basarili olabilmesi i¢in, Orglitsel direncin farkina varilmasi ve

bertaraf edilmesi gerektigini bildirmektedir.

Gupta (55) kurum stratejisi (corporate strategy) konusunda yaptig1 bir calismada,
stratejik is birimlerinin (SBU) etkinligi ile basarili uygulama arasindaki iligskiyi
incelemistir. Gupta’ya gore, stratejik is birimlerinin, farklilastirma (differentiation) veya

pazar payr olusturmak gibi ticari stratejileri uygulamalarinda, kurum ici seffaflik ve
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performans degerlendirmesinde 6znellik gibi islemler, uygulamada olumlu etkiler

olusturmaktadir.

Hambrick ve Canella (56) uygulamada yatay ve dikey etkilesimin onemine vurgu
yapmiglardir. Onlara gore, basarili bir uygulamada dikkat edilmesi gereken hususlar
sunlardir:

- Strateji olusturma agamasinda genis tabanli girdi ve kapsamli orgiitsel katilim
saglanmast,

- Uygulamaya engel olusturabilecek potansiyel engellerin  6nceden
degerlendirilmesi,

- Uygulama igin kritik onemi bulunan konularda (kaynak temini, Orgiitsel
yapilanma ve ddiillendirme mekanizmasi gibi) erkenden ve kararli adimlar atilmasi,

- Strateji konusunda, orgiitte yatay ve dikey diizlemlerde, tiim personelin
bilgilendirilmesi/ikna edilmesi,

- Uygulamada basari i¢in, kiigiik ayarlar, yeni diizenlemeler veya orgiitsel tedbirler

alinmasidir.

Sandy (57) uygulama oOncesi alinmasi gereken pozisyonun Onemine vurgu
yapmaktadir. Sandy’e gore, “uygulamadaki aksakliklarin asil sebebi, ‘uygulama oncesi
hazirlik’ ve diizenlemelerin yetersizligidir”. Anilan bu diizenlemelerin amaci, uygulamada
birim veya bireylerin yapacaklar islerin detaylandirilmasi ve esgiidiimiin saglanmasidir.

Aksi halde, ne yapilacag yeterince bilinemeyebilir ve uygulamada aksakliklar olusur.

Skivington ve Daft (58) calismalarinda daha ziyade ticari strateji alanina
odaklanmislardir. Farkli sektorlerde yer alan 57 firma iizerinde yaptiklar1 ¢alismada strateji
uygulamasinda bes faktoriin (belirlenmis strateji, yapi, sistemler, etkilesim ve yaptirimlar)
On plana ¢iktigini tespit etmislerdir. Daha sonra, bu bes faktoriin aslinda iki ana baglik
altinda toplanabilecegini 6ne stirmiislerdir:

- Ana ¢ergeve (framework)

- Islem etkenleri (process factors)

Skivington ve Daft’in yaptifi bu calismanin farki, “maliyet liderligi” veya
“farklilastirma”™ stratejilerinin uygulanmasinda, ‘ana c¢erceve’ ve ‘islem faktorlerinin’

incelenmesine yonelik olmasidir. Bu yonii ile stratejik yonetimde, “siire¢” olgusunu
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dikkate alan c¢alisma, her iki ticari strateji (maliyet liderligi ve farklilastirma) i¢in de ana

cergeve ve islem faktorlerinin gegerli oldugunu ileri stirmektedir.

Roth vd. (59) kiiresel strateji ve orgiit yapisi arasindaki bag konusunda yaptiklar
caligmada, 82 firma iizerinde incelemede bulunmuslardir. Yaptiklar1i ¢alisma sonunda,
kiiresel Olgekte faaliyet gosteren firmalar icin alti faktdriin 6n plana ¢iktigin
belirtmislerdir:

- Esgiidiim,

- Yonetim felsefesi,

- Yonetim yapisi,

- Yontemler,

- Merkezi yap1

- Yonetim aracglarinin biitiinlesmesi (integration).

Roth vd. (59) orgiit yapis1 ve kabiliyetlerinin, kiiresel stratejilerin uygulanmasinda
onemli etkenler oldugunu agiklamislardir. Kiiresel islemler, orgiit yap1 ve islemlerinde
farkli yaklagimlara ihtiya¢ gostermektedir ve yapi-yetenek uyumu, strateji basarisi i¢in
gereklidir. Dolayisiyla orgiit yap1 ve yetenekleri, kiiresel islemlere uygun olacak sekilde

yeniden diizenlenmelidir.

Uygulama alaninda yapilan arastirmalarin biiylik bolimi, Orgilit i¢i cevreye
yogunlasmis durumdadir. Orgiit dis1 alanda yapilan az sayidaki calismalardan biri
Pettigrew ve Whipp’e (60) aittir. Bu aragtirmacilarin, “Rekabet¢i basar1 i¢in degisimi
yonetmek” konulu ¢aligmalari, uygulamada basari i¢in, bes faktorii onermektedir:

- Cevre analizi,

- Degisim yOnetimi siireci,

- Stratejik ve islevsel degisimi birlestirmek (biitiinsellik),

- Insan kaynaklari,

- Ahenk (coherence)

Pettigrew ve Whipp’in ¢aligmasinda, orgiit i¢i ve dist faktorlerin birlikte incelendigi
gorilmektedir. Bununla birlikte bu arastirmacilar, degisim siirecinin yogun rekabet
ortaminda gergeklesecegine ve ii¢ seviyede gerceklesebilecegini ifade etmektedirler:

- Biiyiik uluslararasi ekonomi (kiiresel sektor seviyesi),
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- I¢inde faaliyet gosterilen endiistri seviyesi ve

- Firma seviyesidir.

Ug diizeyli yaklasimda oncelik, kiiresel ve endiistri seviyeleri sektorlerindedir.
Yaklagim, bu niteligi ile dis ¢cevrenin analizine 6nem vermektedir. D1s ¢evreye verilen bu
Onem, Pettigrew ve Whipp’in ¢alismasinin nihai amacia da yansimigtir. Bu amag, kisa
vadede rekabet avantaji elde etmek yerine, uzun vadede endiistriyel egilimlere de dikkat
ederek, siirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturmaktir. Bu amaca yonelik olarak, iki farkli
diizeyde incelemeye alinan dis cevre analizi ile Orgiit i¢i uygulama faktorlerinin

birlestirilmesi onerilmektedir.

Yip (61) stratejik yonetimde, strateji belirleme ve uygulama islemlerini birlikte ele
almak gerektigi goriisiindedir. Yip’e gore, genel anlamda stratejik yonetim basarisi, orgiit
yapisinin da i¢inde oldugu sistemin isleyisindeki etkinlige baglidir. Yip’e gore bu sistemin
unsurlari sunlardir:

- Orgiitiin yapist,

- Orgiit kiiltiirii,

- Calisanlar,

- Yonetim siirecleri.

Hrebiniak (62) kiiresel stratejilerin belirlenmesinin, igin sadece yarisi oldugunu
vurgulamaktadir. Ona gore, belirlenmis bu stratejilerin basariyla uygulanmasi, daha zorlu
bir asamadir ve daha fazla beceri gerektirmektedir. Orgiit ici ve dis cevreye ait faktorleri
birlikte degerlendiren Hrebiniak’a gore, karara esas incelemede, ¢evrenin agirligi fazladir
ve bu anlayis yapiya (matrix) yansimaktadir. Ona gore, basart i¢in asagidaki faktorlerin
takip edilmesi gerekmektedir:

- Etkili kiiresel yoneticilerden olusan bir kadro olusturmak,

- Stratejik igbirlikleri kurmak,

- Matriks yapilar1 dikkate almak ve

- Uygulama islemlerini takip ve kontrol etmek icin bir kontrol listesi olugturmaktir.

Floyd ve Woolridge (38) goriis birligi konusunda yaptiklar1 ¢alismada, konunun
biligsel (cognitive) ve duygusal (emotional) boyutlarina vurgu yapmislardir. Biligsel boyut,

yOneticilerin strateji konusunda ortak goriisii paylasmamalaridir. Bu durumda, bireysel
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gayretler arasinda bir ahenk olusmamaktadir. Yoneticilerin duygusal goriis birligi i¢inde
olmalari, hem orgiit ve hem de bireysel amaclarin ortiismesi halinde gerceklesmektedir.
Uygulamada basar1 ve etkin bir performans i¢in, bilissel ve duygusal goriis birligine ihtiyag
duyulmaktadir. Noble (16) goriis birligi ile orgiitsel verim arasindaki bag konusunda, karsit
bir diisiinceye sahiptir. Ona gore, goriis birligi ve oOrgiitsel performans arasinda zayif bir
ilisgki bulunmaktadir. Gergekgi bir bakis acisiyla, bahse konu goriis birligi-orgiit

performansi iligkisi, aslinda, ¢ok sayida diger orgiitsel ve bireysel faktore baglidir.

Redding ve Catalanello (63) uygulamada basar1 i¢in, planlara siki sikiya bagl
kalmak yerine, ‘dogaglama’ yontemini izlemek gerektigini belirtmislerdir. Bu yaklasimda
liderlik tarzi, yaraticiligi hedef alan bir ortam olusturmayr amaglamalidir. Uygulamada
yaraticilig1 olusturmanin yolu, orgiitsel 6grenmeden gegmektedir. Bu amacla, uygulamada
ic asamal1 bir yolun takip edilmesi 6nerilmektedir;

- Uygulamada deneysellik/alternatif yollar1 deneme tesvik edilmeli,

- Lider, dogrudan komutayr devralmak yerine, uygulama oOniindeki engelleri
temizlemeli ve girisimi (basarili olmasi i¢in) desteklemel,

- Lider son asamada, yapisal/sistemsel degisiklik yaparak, degisim siirecinin

kurumsallagsmasini saglamalidir.

Schmelzer ve Olsen (64) lokantalar konusunda yaptiklart deneysel bir ¢alismada,
hem orgiit i¢i faktdrler hem de Orgiit disi1 ¢evreye ait unsurlar1 incelemislerdir. Baslangigta
ondort (14) faktor belirlemisler, daha sonra bu faktorleri yeniden gruplayarak, iki faktore
indirmiglerdir:

- Baglam (context),

- Siiregler (process)

Schmelzer ve Olsen, yukaridaki iki faktoriin birlikte calismasi ile stratejide basari
elde edilebilecegini ifade etmislerdir. Bununla birlikte, bu calismalarda ele alinan
faktorlerden biri, gevresel belirsizliklerdir. Orgiit kiiltiirii, bilgi sistemleri, egitim, kurumun
cografi dagilimi, firma yasam Omrii gibi diger faktorler dikkate alindiginda, dis ¢evreye ait

degerlendirmenin, 6rgiit i¢i faktorlere gore ikinci planda kaldig1 goriilmektedir.

Miller (65) uygulama konusundaki arastirmalarinda, i¢ veya dis ¢evreye yonelik
faktorler lizerinde durmamustir. Farkli alanlarda faaliyet gosteren alti kurum iizerinde

yaptig1 caligmalarda, etkin bir uygulama i¢in, 6n plana ¢ikan, on faktdr oldugunu tespit
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etmigstir. Miller, daha felsefi bir yaklagimla, bu faktorleri ‘saglayicilar’ (asinalik, oncelik,
kaynak elverisligi, yapisal kolaylastirma ve esneklik) ve ‘gerceklestiriciler’
(degerlendirilebilir olma, 6zel olma, kiiltiirel boyut, elverislilik ve desteklenebilirlik) olmak
tizere iki grupta toplamistir. Miller’a gore, strateji uygulamasinda, gerceklestirici unsurlar,
asil uygulama faktorleri olarak, destek unsurlart konumundaki saglayicilardan daha

Onemlidir.

Rutan (66) stratejik plan1 uygulamada, “dengeli” bir anlayisin 6nemine vurgu
yapmaktadir. Ona gore, uygulama asamasina gegildiginde, cari islemler stratejik plandan
sapmalara neden olmamalidir. Degerlendiriciler tarafindan tiim strateji uygulamasi
incelenip, baglangic planinda degisiklik yapilmadikca, alt kademe uygulamacilari, plandan
sapmamaya Ozen gostermelidirler. Buradaki denge noktast sudur: Uygulamada
“degerlendirme noktasina” gelindiginde, eger baslangi¢ stratejisinde kismi bir degisiklik
yapilmasina karar verilmisse veya yeni bir strateji belirlenecekse, planlama agamasindaki

ana hedef ve amag gozden kagirilmamalidir.

Downes’a (67) gore uygulamada isletmelerin ¢ogunun karsilastigi engeller, firma
ici engeller ve firmanin yer aldigi endiistriden kaynaklanan engeller olmak {izere iki
boliime ayrilmaktadir. Uygulamadaki basari, firmalarin bu iki engel karsisindaki

esnekligine baglidir.

Feo ve Jansen (68) ise on ilke ile strateji uygulamasinda basariya ulasilabilecegini
belirmislerdir. Bu ilkeler; vizyon belirlemek, misyon olusturmak, anahtar stratejileri
belirlemek, stratejik hedefleri gelistirmek, degerler olusturmak, iletisim, liderlik, amaglar,

takip ve kontrol.

Rapert, Velliquette, vd. (69), uygulamadaki basariyr goriis birligi bakimindan
incelemislerdir. Onlara gore goriis birligini o6nemli kilan etken, stratejinin farklh
yorumlanmasi ve farkli yonlerde uygulamalar ile basarisizliga evrilmesidir. Bu bakimdan
yoneticilerin stratejilerin uygulanmasi konusunda, anlayis birligi saglamasi gerekmektedir.
Beer ve Eisenstat (45) bu konudaki ¢alismalarinda, sorunun ¢dziimii i¢in yOneticilerin
Ozellikle alt seviye calisanlarina yonelmelerinin faydali oldugunu bildirmislerdir.
Stratejinin uygulama asamasinda, yoneticilerin zaman zaman c¢alisanlara yakin olmasi, is
gorenlerin yaptiklart isi sahiplenmesi ve goriis birligi olusarak, performansin artmasina

katk1 saglamaktadir.
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Stratejinin basarili olarak uygulanmasi i¢in, Thompson, Gamble vd. (70) dokuz
asamal1 bir siire¢ Onermistir. Bu siireg:

- Ise uygun yetenek veya uzmanliktaki personeli se¢gmek,

- Uygulamay1 destekleyecek orgiit kiiltiirii ve iklimini olusturmak,

- Kaynak ve biitceyi diizenlemek,

- Siirece uygun is talimatlar1 olusturmak,

- Ara degerlendirmeler yapmak,

- Bilgi paylasimi ve operasyon diizenlemesi yapmak,

- Verilen hedeflere ulasmak i¢in, ¢alisanlart motive etmek,

- Ornek alinacak giizel uygulamalar1 diillendirmek,

-Amagclara uygun liderlik yontemini belirlemek ve c¢ikabilecek engellerin

temizlemeye hazir bir tarz ile hedefe dogru ilerlemeyi stirdiirmek.

Johnson (71) uygulamada basar1 icin, ¢alisanlara Onem vermek gerektigi
diisiincesindedir. Ona gore, basariya etki eden, bes etmen bulunmaktadir:

- Motivasyon ve isi sahiplenme,

- Tletisim,

- Pasif yonetim,

- Diislincenin ardinda bir plan olmamasi,

- Liderlik.

Johnson, “diisiincenin ardinda bir plan olmamasi” derken, strateji belgelerinin
detayli ve giinliilk uygulama planlarin1 icermedigini ve daha ziyade konsept diizeyinde
kaldigin1 ifade eder. Makalesinde, “Microsoft” Grnegini vererek, uygulamada firsatlarin
takip edilmesi ve degerlendirilmesinin, strateji planinin derinliklerinde c¢are aramaktan
daha pratik oldugunu vurgulamaktadir. “Pasif yoOnetim” diisiincesi ile uygulama
baslayinca, her seyin kendiliginden gelisecegi yanilgisina vurgu yapilmaktadir. Johnson’a
gore yonetim, sopanin ucunda tabaklar1 diisiirmeden dondiirmeye devam edebilmektir.
Bunun igin, ‘pasif’ anlayisin aksine, tabaklar1 diisiirmeden dondiirecek ¢abayr gostermek

gerekmektedir.
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2.2.4. Basaril uygulama icin onerilen modeller

2.2.4.1. 7S modeli

7S modeli, McKinsey danismanlik sirketi arastirmacilar1 Waterman & Thomas vd.
(72) tarafindan gelistirilmistir. Model, stratejiyi basariyla uygulamak i¢in yedi adet i¢
faktoriin (Ingilizce S harfi ile baslayan-7S), birbiriyle baglantili olarak kullanilmas:

anlayisi ile olugturulmustur. Modelin genel olarak amaglar1 sunlardir:

- Kurumun performansini gelistirmek,
- Kurumda tasarlanan gelecege yonelik degisimlerin muhtemel etkilerini incelemek,
- Sirket birlesmeleri veya satin almada, isbirligini diizenlemek,

- Olusturulmus bir stratejiyi, en iyi uygulayacak yolu belirlemek.

7S modeline ait unsurlar, “kat1 (hard) ve “yumusak (soft)” faktorler olmak iizere,
iki ana boliimde ele alinmislardir. Kati unsurlar olarak, strateji (strategy), yapi (structure)
ve sistemler (systems) kullanilmaktadir. Yumusak faktorler ise tarz (Style), ¢alisanlar

(staff), yetenekler (skills) ve paylasilan degerler (shared values)’dir.

7S modelinde strateji kurumun amagclarina ulagsmasi veya hedeflerini
gergeklestirmesi konusundaki izledigi yol veya ¢oziim sekilleridir. Bir firmanin, i¢ ve dis
cevre analizleri sonucunda, g¢evreden kaynaklanan tehditler veya olusan firsatlara ig
yetenekleri ile nasil yanit verecegi, strateji ile belirlenir. Dolayisiyla strateji islemi
baslangicta i¢ ve dis ¢evrenin analizi, bu analize uygun olarak ¢o6ziim yollarinin

(stratejilerin) olusturulmasi ve uygulama asamalarindan olusmaktadir.

Yapt (Structure) olusturulan strateji ile dogrudan ilgilidir. Yapiin stratejiyi
desteklemesi veya destekleyecek sekilde yeniden diizenlenmesi, strateji uygulama
asamasinin ilk caligma alanlarindan birini teskil etmektedir. Gerek uygulama asamasinin
baslangicinda ve gerekse silire¢ boyunca yapilan degerlendirmelerde, stratejiyi

destekleyecek yap1 olusturulur.

Sistemler (Systems) stratejiyi uygulama asamasindaki siireci ve bu siire¢ i¢indeki
calisma yontemlerini ifade etmektedir. Bu baslik altinda isin nasil yapilacagi incelenir.
Ornegin islemlere ait uygulama rehberleri, raporlama, karar verme yontemleri gibi unsurlar

ile uygulama sistemi olusturulur.
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Tarz (Style) uygulama asamasinda gerek kurumun biitiiniine ait ve gerekse farkl
boliimlere uygulanacak liderlik tarzi ile ilgilidir. Stratejik hedeflere ulasma veya
stirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturmada secilecek liderlik veya yonetim modeli ayni

zamanda kurum kiiltiirii olusmas1 veya uygulamada etkililik ile dogrudan ilgilidir.

Calisanlar (Staff) ve onlarin ise yonelik temel yetkinlikleri basariyr etkileyen ana
etmenlerden biridir. Firmalar ise yonelik en dogru kisiyi, en dogru zamanda bulmaya,

onem ve Oncelik vermektedirler.

Yetenekler (Skills) calisanlar ve sistemler ile ilgilidir. Stratejik basar1 igin,
yeteneklerin olusturulmasi ve siirekliligin saglanmasi, kilit etmenlerden biridir. Yetenek
yonetimi, sadece mevcut islemler veya operasyonlar i¢in diisiiniilmez. Miiteakip asamalar
da dikkate alinarak, gelecekteki hedeflere ulasma ve islemlerde devamlilik saglanmaya

gayret edilir.

Paylasilan Degerler (Shared Values) diger alti etmen ile birlikte diislinlilen ve
kaynagini kurumun stratejisinden alan ortak bir alani temsil etmektedir. Stratejik hedef ve
misyon ile ifade bulan orgiitsel amag¢ ve kapsam, paylasilan ortak degerleri olusturur. En
genel bi¢cimde, kurum kiiltliriiniin olusum ve gelisimi ile sekillenen ortak degerler, diger

etmenleri koordine eder ve biitiinciil bir yap1 icinde uygulamanin etkinligini hedef alir.

7S modelini olusturan arastirmacilar, bu modelin tiim firmalarda veya kurumlarda
kullanilabilecegini ifade etmektedirler. Eger uygulama asamasinda sorun ile karsilasilirsa,
muhtemelen bu yedi etkenler arasinda bir catisma veya uyusmazlik vardir. Olasi
uyumsuzluk ve ¢atismanin belirlenmesi ve giderilmesi ile stratejik yonetim uygulamasinin
hedef istikametinde gelisecegi diisiinlilmektedir. Modelin kuramcilari, uygulamaya ait
deneyimlerin, 7S modelinin, stratejik hedef dogrultusunda ve uzun dénemde, Orgiitlere

uygulama kolaylig1 sagladigini ifade etmektedirler.

Aaltonen ve Ikavalko (73), strateji yazininda, strateji belirleme ve uygulama
islemlerinin birbirinden farkli goriildiigiinii belirtirler. Onlara gére uygulama asamasi,
Waterman vd. oOnerdigi “7S (Structure, Strategy, Skills, Systems, Style, Staff,
Superordinate Goals)” modelinden farkli olarak, sadece oOrgiitsel yap1 ve sistemlerin

diizenlenmesi islemidir.
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2.2.4.2. Dengelenmis Skor Kart (DSK) modeli

DSK modeli (Balanced Scorecard), Kaplan ve Norton (74) tarafindan gelistirilmis
ve “Harvard Business Review” dergisinde yayimmlanmistir. Ayni arastirmacilar 1996
yilinda, bu konuda bir ¢alisma daha yapmis ve “Balanced Scorecard: Translating Strategy

into Action” kitabin (75) ¢ikarmislardir.

DSK modeli, kurumun misyon ve stratejisini, kapsamli “verimlilik (performance)
gostergelerine” doniistiirerek, stratejik yonetimde bir cerceve olusturmayr amaclamistir.
Model, kurumlarin tiim seviyelerinde kullanilarak, deger yaratma siirecinin islerligini
amaglamaktadir. Kurumlarin farkli seviyelerdeki katmanlarinin modele dahil edilmesi,
strateji olusturma ve uygulama asamalarini kolaylastirma hedefine yoneliktir. Bu modelin
kuramcilart uygulama asamasina ait baska yontemlerin oldugu da diisiliniildiigiinde, bu
modelin farkinin “6grenen orgiit” ve “gelecek egilimli orgiit” yaklasimlar1 oldugunu ifade

etmektedirler.

DSK modeli bir yanda ge¢mise ait finansal gostergeleri igerirken, diger yanda
gelecege ait performans ol¢iitlerine de yer verir. Bu islem i¢in, kurum yonetimi, mevcut ve
gelecekte olas1 miisteriler i¢in deger olusturulmasi ve Ol¢iimlemeyi hedef alir. Bu
kapsamda, sistem kalitesinin nasil gelistirilecegi, sistem ile ilgili siire¢lerin iyilestirilmesini
ve sonugta gelecege ait kurum performansinin nasil arttirilacagini irdeler. Bu siirecte
finansal gostergeler analizi ile kisa donemli performans degerlendirilirken, diger boyut ile
uzun vadeli performansa etki eden faktorler analiz edilir. Bu bakimdan DSK, bir 6rgiitiin

vizyon ve stratejilerine gore, kurum performansini dort ana konuda (perspektifte) inceler:

- Miisteri perspektifi,
- I¢ siiregler perspektifi,
- Ogrenme ve gelisme perspektifi,

- Finansal perspektif.

DSK dort alanda yaptigi calisma ile kisa vadeli ve uzun vadeli hedeflerin
gerceklestirilmesi konusunda bir “denge” olusturmaya calisir. Bu denge siirecinde, finansal
gostergeler gibi sayilabilen veriler ile birlikte, kalite gibi sayillamayan veriler isleme alinir
ve nihai anlamda, uzun vadede, siirdiiriilebilir rekabet istlinliigli amaclanir. Bu agidan
bakildiginda DSK, sadece kontrol tedbirlerinin agirliklt oldugu bir yap1 degildir. Daha

genis bir bakis agisiyla sistem, iletisim ve bilgi akisinin da yer aldig1 bir modeldir.
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Sekil 2-4: Dengelenmis skor kart ana tablolari
(Kaplan ve Norton, 1996)

DSK modelinde dort perspektif kapsamindaki gostergeler ve stratejik amaca
yonelim, degisim goOstermemistir. Ancak gecgen siire i¢inde konsept, li¢ ayri donemde

degisime ugramistir:

Birinci donem: Performans 6lciim araci olarak DSK

- Ana amag stratejidir,

- Gostergelerin olusturulmasinda vizyon ve stratejiye uygun sorular belirlenmistir,
- Finansal ve operasyonel performans 6l¢limii yapilmaistir,

- Dort perspektife ait dlglimleme yapilmstir,

- Ust yoneticiler ile is birligi ger¢eklesmistir.

ikinci donem: Stratejivi uygulama araci olarak DSK

- Dort perspektifin, vizyon, misyon ve strateji kapsaminda diizenlenmesi,

- Spesifik gostergelerin se¢imi ve bunlarin dort perspektife gore siniflandirilmast,

- Dort perspektife ait gostergelerin kisa ciimleler ile ifade edilmesi,

- Gostergeler ile amaglarin birbirine baglanmasi,

-Stratejik haritalamanin (model of strategic maps) yapilmasi (grafik olarak, amaglar

ve perspektifler arasindaki iligkiler).
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Uciincii donem: Stratejik yonetim araci olarak DSK

- Kurumun hedefleri ve neleri basaracaklarinin listelenmesi,

-Belirlenen amag¢ dogrultusunda sebep-etki iliskisinin belirlenmesi ve bu dogrultuda
yapilacaklarin listelenmesi,

- Stratejik haritalama ve perspektifler konusunda daha genis bir model olusturma,

- Biitge ve planlama siiregleri,

- Gelecegi sekillendirme konusunda senaryolar olusturmak.

Genel anlamda ele alindiginda DSK orgiit stratejilerini, uygulamaya doniik
amagclarla iligkilendirmek ve bu iligkileri temsil eden gostergeleri, dort perspektif
kapsaminda takip etmeyi amaglamaktadir. Cozlim yollarinin beklenen sonuglara ulasip
ulagsmadigin1 kontrol etmek, modelin esasin1 olusturmaktadir. Bununla birlikte, modele

iliskin elestiriler de mevcuttur.

Norreklit (76), DSK’nin bazi temel varsayim ve 6ne siirdiigii ilkelerde temel hatalar
oldugu goriisiindedir. Ik olarak analiz alanlarinda, nedensellik (causality) baglantisi
yerine, mantiksal iliski (logical relationship) vardir. Ornegin miisteri memnuniyeti, her
zaman amaglanan finansal sonuglar1 iiretemeyebilir. Artan misteri memnuniyetinin
finansal sonuglarmi degerlendirmek i¢in, finansal hesaplamalar yapilmalidir. Yani artan
misteri memnuniyetinin, diisiik maliyetle gergeklesmesi gerekmektedir. Bu durum
nedensellik yerine, mantiksal bagi ifade etmektedir. Bu nedenle DSK hatali varsayimlar
yapmaktadir ve bu hata verimlilik (performence) gostergelerinde yanilgiya neden olup,

hedeflenen uygun (optimal) verimlilik diizeyinin altina inilmesine neden olmaktadir.

Norreklit (76) ikinci olarak, DSK’nin gegerli bir stratejik yonetim aract olmadigini
one siirmektedir. Ciinkii DSK orgiit i¢i koklere sahip olmadigi gibi, orgiit dis1 kokler
konusunda da sorunludur. Norreklit DSK’y1 genel anlamda, iistten alta dogru isleyen bir
kontrol mekanizmas1 olarak tanimlamakta ve alt diizey g¢alisanlarin katkilarinin ¢ok az
oldugunu ifade etmektedir. Ona gore DSK’da planlama ve uygulama tamamen ayri
stireclerdir ve oOrgiit icinde var olabilen ¢ikar gruplari veya bireysel catigmalar, kaynak
dagilimi veya orgiit kiiltiirii alanlarina 6nem verilmemektedir. Bu nedenle, planlama ve
uygulama arasinda bir uyumsuzluk veya bosluk (gap) beklenmelidir. ifade edilen bu
boslugu ¢ok dnemseyen Norreklit, DSK’nin yeniden gézden gegirilmesi ve gelistirilmesi

gerektigi diisiincesindedir.
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Okumus’a (77) gore DSK, strateji uygulamasinda sorun alanlarmma ¢o6ziim
getirmedigi gibi, yeni bir goriis de sunmamaktadir. DSK’daki dort ana alan ve alt faktorler,
aslinda daha Once baska arastirmacilar tarafindan, degisik sekillerde ele alinip

incelenmistir.

2.2.4.3. Kurumsal 6grenme ve uygulama

Feurer (78) “kurumsal 6grenme ve uygulama” arasindaki iliskiyi incelemistir.
Hewlett-Packard (HP) 6rnegi iizerinde yaptig1 ¢alismada, hem strateji belirleme ve hem de
uygulama siireci iizerinde durmustur. HP firmasinda strateji, farkli birimlerden uzmanlarin
olusturdugu (cross-functional) bir ekip tarafindan belirlenmektedir. Uygulama islemi ise,
ticari birimlerin (business units) sorumlulugu altindadir. Kurumun yapist ve kiiltiird,
orgilitsel O0grenmeyi kolaylastiracak sekilde diizenlenmistir. Uygulamada elde edilen
sonuglar ve dis ¢cevreye ait diger unsurlar, miiteakip adimlar i¢in kolaylastirici/gelistirici bir
etken olarak tasarlanmigtir. Strateji belirleme ve uygulama asamasinda, orgiitteki her bir
bireyin bir stratejisi (amact), sorumluluklart ve 6l¢iimleme islemi bulunmaktadir. Bireyden
kurumsal en iist kademeye kadar olusturulan bu yapida strateji, gereken siklikta ve
seviyede, yeniden gozden gecirilmekte veya degistirilmekte ya da diizenlenmektedir. Bu
biitiinclil yap1, 6grenme islemi ile birlikte, kurum stratejisinin uygulanmasina hizmet

etmektedir.

2.2.4.4. Hrebiniak’in uygulama modeli

Hrebiniak (40) basarili uygulamanin 6niindeki engelleri tanimladiktan sonra, ¢6ziim
yolu i¢in bir “uygulama modeli” 6nermistir (s.19-29). Modelin ana mantig1 uzun ve kisa
vadeli hedeflerin biitlinlesmesini saglamaktir. Buna goére, uygulama islemi, stratejik
hedeften baglayan ve alt kademelere inildikce daha detayli is/gorevlerin belirlenmesi
diisiincesine dayanmaktadir. Bu anlayis ile bir tarafta farkli diizeylerdeki (isletme, ticari ve
islevsel) stratejilerin, ortak amaca gore diizenlenmesi saglanmaktadir. Diger yanda, bu
amaca ulagsmak i¢in alinacak kontrol ve 6zendirici tedbirler incelenmektedir. Model her
diizeyde dikey ve yatay biitiinlesmeye ve is birligine 6nem vererek, uygulamada basariy1
amaclamaktadir. Alttaki sekil, uzun ve kisa vadeli hedefler ile isletme stratejisinin daha alt

kademelere nasil aktarilip, detaylandirilabilecegini agiklamaktadir:
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Uzun dénem @

4\

\ 4

Stratejik
amag

- Pazar pay1,
- Karhhik,

vy

Kisa
doénem
Olgutleri

- Satis kotalari,

- Miisteri memnuniyeti,
WV - Kali'te Olgitleri,

- Maliyet kontroli,

- Uretim aksama siireleri

Kisa dénem

Sekil 2-5: Hrebiniak (2006) uygulama
modeli, uzun-kisa dénem biitiinlesmesi

2.2.4.5. Dinamik/uyumsal yonetim

Blahova ve Knapkova (79) uygulama asamasindaki basarisizliga, ¢esitli faktorlerin
yol agabilecegini ifade etmislerdir. Bu faktorlerden birincisi, stratejiyi belirleyen iist
yonetim veya CEO’nun, onu uygulayan calisanlardan kopuk veya uzak olmasidir. Diger
faktor, stratejik secenekleri birlestirmek konusundaki zorluklardir. Iyi bir stratejinin,
temelde, iki segenegi [nerede yatirim yapmak (Where to play) ve nasil kazanmak (how to
win)] birlestirmesi gerekmektedir. Bu iki segenek, birbirinden ayr1 ve bagimsiz kabul
edilmemeli, plan ve uygulamada birlikte diistiniilmelidir. Bazen CEQO’larin sadece bir
etkene ait faktdrlerin ¢oziimiine odaklanmasi, diger faktorii géz ardi etmesi ya da birlikte
ele almamasi, basarisizliga neden olmaktadir. Kimi zaman “nerede” faktorii, farkli bakis
acilarmi gerektirmektedir. Kendi iilkenizdeki bir ¢6ziim yolu, kiiresel veya bolgesel
uygulamalarda, farkli secenekleri dikkate almay1 gerektirmekte ve aksi tutum basarisizliga

neden olabilmektedir.

Blahova ve Knapkova’nin 6ne siirdiigii diger bir faktor, planlama ve uygulamanin
birbirinden bagimsiz (independent) olduklaridir. Uygulama, planlamay takip eder. Ancak
bu iki faktér aym1 zamanda birbirine baghdir (interdependent). Bu bakimdan uygulama ve

plancilarin is birligi i¢inde caligmalar1 ve faaliyetlerdeki ortakligi, basar1 olasiligini
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yiikseltecektir. Stratejinin basariyla uygulanmasindaki diger bir faktdr “zaman”dir. Cogu
zaman bagarili bir uygulama icin gecen zaman, planlama siiresinden fazladir. Uygulama
asamasinda, raporlama sistemi aksaksiz islemeli ve beklenmedik soklara kars1 tedbir alma
zamani olusturulmaya c¢alisilmalidir. Bu bakimdan uygulama asamasinin “dinamik
(dynamic)” ve “uyumsal (adaptive)” olmasi arzu edilir.

Martin (80) bu konuyla ilgili olarak yaptig1 ¢alismada, CEO’larin nigin strateji
konusunda yetersiz oldugunu incelemistir. Ona gére CEO veya strateji danigmanlarinin
cogu, nerede is yapmak (Porter bes gii¢ analizi-five forces) veya nasil kazanmak (deneyim
egrisi-experience curve, deger zinciri-value chain, vs) konularinda analizler yapmaktadir.
Oysa bu iki secenegi birlestirecek sihirli bir formiil bulunmamaktadir. Bu islem,
yoneticilerin beceri ile ¢6zmesi gereken bir durumdur. Bu nedenle, CEO veya
danismanlarin ¢ogu stratejist degil, sadece strateji analizcileridir. Blahova ve Knapkova
(79) yoneticilerin sadece danigmanlar1 dinlemek yerine, strateji seceneklerini birlestirecek

¢ozlim yollarmi arastirmalar1 gerektigini ifade etmektedir.

2.2.4.6. 3S modeli

N. Brinkschroder (81) stratejinin uygulama asamasini inceledigi g¢alismasinda,
uygulama oOniindeki engellerin (challenges) onemine vurgu yapmaktadir. Bahse konu
engeller, isletmelerin yapisal ozelliklerinden ve durumdan kaynaklanip, uygulamanin
baslangici ve devaminda etkili olabilirler. Bu engelleri 6ngorebilen ve uygulama
safhasinda asabilen Orgiitler, stratejik hedeflere basariyla ulasabilmektedirler.
Brinkschroder, engelleri asmada {i¢ kritik faktdr oldugunu ifade etmektedir: Strateji,
orgiitsel yap1 ve calisanlarin davranisi. Bu ti¢ faktor arasindaki karsilikli etkilesim, orgiitsel

performansi yiikseltip, basar1 olasiligini arttirmaktadir.

Yapi
(Structure)

Davranis
(Behavior)

Sekil 2.6. 3S Modeli
(Brinkschroder, 2014)
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Brinkschroder calismasinda, Pryor, Anderson, vd. (82) benzer konuda yaptiklari ve
“SP Paradigmasi1” olarak ifade ettikleri ¢alismaya da yer vermistir. Brinkschroder’e gore,
anilan aragtirmacilarin 5P (purpose-amag, principles&processes-ilkeler ve siirecler,
people-galisanlar ve performance-basarim giicli) olarak ele aldiklar1 bu modelde; amag,
strateji ile ilkeler ve siireg, yapi ile ve ¢alisanlar, davranis ile irtibatlidir. Bagka bir ifade ile
aslinda 5P Paradigmas1 goriisii, 3S modelini desteklemektedir. Ancak aradaki tek fark, SP
modelinde islemlerin iist kademeden alt kademeye dogru bir seyri 6ngoriilmiis iken, 3S
modelinde seviye farki yoktur ve “strateji-yapi-davranig” arasinda dogrudan etkilesim
vardir. Bu etkilesimde; strateji, yapiyr etkilemekte; yapi ise davranmisi belirleyerek,

uygulamada basar1 veya yiiksek verim olugsmaktadir.

2.2.5. Uygulama yazim ve dort faktor grubu

Okumus (77) uygulama asamasina etki eden ¢ok sayidaki i¢ ve dis faktorlerin,
cesitli ana bagliklar altinda toplanmasinin miimkiin oldugunu belirtmistir. Okumus yaptigi
calismada, bagsar1 faktorlerinin baglangigta 11 bashik altinda toplanabilecegini
degerlendirmistir. Ancak farkli stratejik diisiince okullarinin degisik varsayimlari, ayni
faktorlerin, degisik bakis agilariyla yorumlanmasina neden olmaktadir. Ornegin “Planlama
Okulu” icin ¢evre, diizenli, yap1 merkezi ve isleyis, Ustten alta dogrudur. Halbuki
“Ogrenme Okulu”nda belirsiz ¢evre, merkezi olmayan yapi ve alttan yukar1 dogru bir
isleyis esas alinir. Bu nedenle sadece faktorleri basliklar1 ile incelemeye almak, farkli
strateji okullarinda degisik anlamlar ifade edecektir. Bu bakimdan, degisik zamanlarda
yapilan ¢aligmalarda, faktorlerin gruplandirilmasi yoluna gidilmistir. Okumus’a (77) gore,

yapilan caligmalari ii¢ ana grupta toplamak miimkiindiir:

- Birinci grup, uygulama faktorlerini listelemis ve tanimlamislardir (Hrebiniak ve
Joyce (1984), Hambrick ve Canella (1989), vb.).

- Ikinci grupta adim adim uygulama modelleri yer almistir. Noble (1999), Galpin
(1997), De Feo ve Janssen (2001). Bu modellerin, uygulamanin karmasik kosullari
nedeniyle isleme alinmasi glictiir.

- Ugiincii grup, baglam ve siirecin énemine vurgu yapmaktadir. Pettigrew (1987),
Pettigrew ve Whipp (1991), Dawson (1994). Ancak bu grupta, uygulama faktorlerinin

aciklamasi, 6nem dereceleri veya 6zgiin rolleri gibi ilave agiklamalar yer almamaktadir.
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Okumus’un yapmis oldugu gruplama, uygulama faktdrlerinin detayli agiklanmasi,
birbirleriyle baglantilar1 veya 6zgiin rollerinin ortaya koyulmasi ile dordiincii grup olma
Ozelligine adaydir. Okumus’a gore, bu aciklamalar 1s18inda, belirlenmis olan on bir
uygulama faktoriinlin; dort grup halinde degerlendirilmesi miimkiindiir:

- Stratejik icerik (Strategic content); strateji gelisimini icermektedir.

- Stratejik baglam (Strategic context); i¢ ve dis baglam olmak iizere iki bagliktan
olusmaktadir. I¢ baglam; yapi, kiiltir ve liderlik, dis baglam ise cevresel belirsizligi
icermektedir.

- Islem siireci (Operational process); planlama, kaynak dagilimi, ¢alisanlar, iletisim
ve kontrolden olugsmaktadir.

- Sonug (Outcome); uygulama isleminin sonug boliimiidiir.

Okumus’un bu yaklasiminda strateji uygulama islemi, strateji baglaminda
(Strategic context) gergeklesmektedir. Strateji baglami bir kurulusun stratejik yoniidiir ve
yeni girisimlerin diizenlenmesini igermektedir. Dort ana grupta yer alan uygulama
faktorleri tek tek ve ayri olarak degil, biitlinciil bir yap1 i¢inde ele alinmalidir. Uzun vadeli
bir bakis agisiyla igerik, baglam, siire¢ ve sonuglar, biitiinciil bir yapi ile ele alinmalidir (s.
878). Bahse konu biitiinciill yapi, faktdrler arasindaki uyumun aragtirilmasi ile
saglanabilecektir. Yoneticilerin sorabilecegi bazi basit sorular (¢evre strateji, kiiltiir ve
yapiya uymakta midir veya Onerilen strateji karar Orgiit yapisi, kiiltiirii, kaynaklar1 ve

caliganlara uygun mudur vb.) bu uyumun gergeklesmesini saglayacaktir.

2.2.6. Uyumluluk tablosu (Synchronization matrix)

Kamu kesiminde veya ticari sektorde yer alan isletmeler, belli bir amacin
gerceklesmesi icin faaliyetlerini yiiriitmektedirler. Bu faaliyetler bir yandan “zaman” ve
“mekanca” uyumlu hale getirilmek zorundayken, diger yanda farkli seviyelerdeki isletme
birimleri arasinda biitiinciil bir anlayis insa edilmelidir. Belirlenmis bir stratejinin
icrasinda, genel anlamda isletmeler “birbirini takip eden (sequential)” veya “es zamanl
(simultaneous)” olarak ¢ok sayida faaliyet yiirlitmektedirler. Stratejik hedefe yonelik
olmast icap eden bu faaliyetlerin “sirali” ve “es zamanli” olmasi, uygulama asamasinin
karmasik bir yapiya biirlinmesine neden olmaktadir. Bu karmasik yapinin ahenkli bir
sekilde ve amaca uygun olarak tasarlanmasi, yani baska bir ifade ile “uyumlulugun
(synchronization)” saglanmasi, 6teden beri yonetim biliminin ana ¢aligma alanlarindan biri

olmustur.
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fcra isleminin uyumlulugu konusunda, ilk kurumsal ¢alismalar askerlerce
yapilmistir. Daima bir hedefe yonelik ve plan ¢ercevesinde icra edilen askeri harekatlarda
(84):

- Hedefe ulasabilmek i¢in harekatin sathalara boliinmesi (sequence),

- Bu sathalara uygun olarak muharebelerin tasarlanmasi (design),

- Yapilan tasariya gore farkli seviyelerde (stratejik, operatif ve taktik) birliklerin
olusturulmasi ve gorevlendirilmesi (deployment),

- Farkli seviyelerdeki operasyonlarin amaca uygunluk kapsaminda sirali, es zamanl
faaliyetlerinin zaman ve/veya mekanca uyumlulugunun tasarlanmasi (synchronization)

temel uygulama agsamalar1 olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bu konuda ¢alismalar yapan Howard ve Paret’e (1) gore, Clausewitz askeri
harekatlarda zaman ve mekan boyutlarinin 6neminin farkindaydi. Ona gore askeri
harekatlar, ¢cok sayida askeri catisma (engagements) ve kiiciik/biiyiik, ardisik/es zamanli
cok sayida faaliyeti igermektedir. Faaliyetlerin zaman ve mekan boyutundaki bu ¢ok yapili
karakteri, gilinlimiiz savas ortammin Ozelliklerinden kaynaklanmaktadir (s.227).
Clausewitz, bu tespitinin ardindan, ¢6ziim olarak, iki konuya vurgu yapmaktadir:

- Askeri harekatlar “seferberlik (campaigning)” anlayisiyla tasarlanmali,

- Savasi tek bir darbe (single blow) ile ve bir seferde bitiremezsiniz. Benzer sekilde,

ilkeler tiim askeri varliklarii/yeteneklerini bir kerede seferber edemezler.

Clausewitz soruna siyasi ve stratejik diizeyde bakmis ve aslinda “siire¢” olgusuna
vurgu yapmistir. Siire¢ kavrami, askeri miidahalelerin kisa zamanda ve bir seferlik bir
darbe ile sonuca ulasamayacagini, miicadelelerin siire¢ iginde bir  seri
eylemleri/operasyonlar1 icerecegini ifade etmektedir. “Stratejide Klasik Tutum?®”
konusunun oOnemli teorisyenlerinden olan Clausewitz ‘“uyumluluk” kavramindan
bahsetmemekle birlikte, basar1 i¢in tiim kuvvetlerin birlikte ve ayni anda kullanilmasi

gerektigini ifade ederek, biitlinciil yap1 ve uyumluluga dolayli yoldan isaret etmektedir.

? “Stratejide Klasik Tutum” yaklasimi, askeri yazinda, iistiin muharebe giicii ile diismanim imha edilmesi
anlayigina dayanmaktadir. “Dolayli Tutum” kavrami ise, sonuca ulagsmada kuvvet {istiinliigiinden ziyade
“etki” anlayisina 6nem vermektedir. Dolayli tutum konusunda, Kurtulus Savasinda, zayif kuvvetlerle
icra edilen Sakarya Muharebesi sonrasinda elde edilen zafer ile olusan etki dikkat c¢ekici bir 6rnektir.
Savag sonrasi olusturulan etki ile “Ankara Antlagmasi1” imzalanmig ve takip eden siirecte, Fransizlarla
muharebe etmeden, basta Gaziantep olmak iizere, isgal altindaki Anadolu topraklarinin bir kismimin
kurtarilmast miimkiin olmustur.
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Sovyet askeri arastirmacist Tuchachevsky (83) de siirece vurgu yapmakta ve askeri
operasyonlarin bir darbe/vurus ile diismani imha edip sonuglanamayacagini ifade
etmektedir. Tuchachevsky siire¢ vurgusunda sadece zamana degil, mekan etkenine de yer
vererek, miicadelenin sadece 6n cephelerde olmayacagini, savas alaninin derin gerisinde de
devam edecegini vurgulamaktadir. Tucchavesky’nin zaman faktoriine bakis acisinda,
“kaynaklara” vurgu yapilmakta ve miicadelenin siire¢ sonunda ya bir final darbesi ile
savunma yapanin imha edilmesi ya da saldirgan tarafin kaynaklarini tiiketip sonuca
ulasamadan tiikenmesi ve basarisizlig1 ile sonuglanacagini belirtmektedir. Bu bakis agisiyla
Tuchachevsky, zaman ve mekan kavramlarinin bagka etkenlerle (kaynak, eylem) uyumuna

vurgu yapmaktadir.

Askeri yayimlarda uyumluluk kavraminin tanimi, ilk kez ABD yayimi FM 100-5
(84)’de yer almustir. Askeri operasyonlardaki faaliyetlerin uyumunun saglanmasini
amaglayan bu tanima gore senkronizasyon, kaynak ve faaliyetlerin zaman ve mekanca
uyumlu yapilarak, karar noktalarinda, en yiiksek muharebe giicii olusturma yetenegidir. Bu
tanimda dikey eksende yap1 ve kaynaklar, yatay eksende ise zaman ve/veya mekan
unsurlar1 yer almaktadir. Arzu edilen sonucun olusmasi veya en yiiksek “verimlilik” igin
iki eksen arasinda iliski ve uyum ana islem olarak ortaya ¢ikmaktadir. Askeri harekatlar
icin varsayilan bu yaklasim, her tiirlii isletme faaliyetlerinin icrasinda da, benzer sekilde ele
alinip uygulanabilir. Ana gaye yatay eksende, bir hedef dogrultusunda icra edilen bir
faaliyet ve bu faaliyetin unsurlari, dikey eksende ise zaman ve/veya mekan unsuru olacak
sekilde, sistematik bir yapi olusturmak ve uygulama unsurlarini zaman ya da mekanca
veya olusacak etkiler bakimindan es glidiimli hale getirmektir. Sonug olarak uygulamada
uyumlulugun saglanmasi, verimlilik saglamaya yonelik bir adimdir ve stratejiyi

uygulamada basar1 i¢in bir ¢6ziim araci olabilir (84).

2.2.6.1. Uyumluluk ile ilgili kavramlar

Zaman

Zaman yasamin temel Ol¢ii birimlerinden biridir. Durdurulamayan yavaslatilip
hizlandirilamayan 6zelligi ile zaman, insan1 ve yasami sinirlayan bir 6zellige de sahiptir.
Yonetim faaliyeti bakimindan zaman sadece 6lgii veya sinirlayan degil, yonetim planlama
ve esglidiimiinii saglayan bir aragtir. Bu konudaki ¢aligmalar da once asker arastirmacilar

tarafindan yapilmistir. Ornegin daha 17’nci yiizyilda, kusatma altina alinan bir kalenin
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savunmasinin ne zaman diisebilecegi hesaplanmaya c¢aligilmistir. Savas alaninda yasanan
gelismeler, modern silahlarin etkilerinin artmast ve degisen kosullar, seferberlik ve savag
planlamalarinda hassas zaman tahmini ve program yapmay1 oldukca giliclestirmistir. Bu
niteligi ile zaman ve yonetim iligkisi (¢ok sayidaki degisken nedeniyle) bilimsel olmaktan

ziyade, sanatsal bir 6zellik tagimaktadir.

Anilan sanatsal 6zelligin ana mekanizmasi zaman, mekan ve yonetim fonksiyonlar
iliskisinin, ana hedef dogrultusunda degerlendirilmesidir. Gelisen teknoloji, artan rekabet,
kiiresellesen ticari faaliyetler ve degisen miisteri beklentileri, kaynaklar ve cok sayida
yonetim fonksiyonunun, ayn1 amag i¢in planlanmasi ve zamaninda uygulamaya alinmasini
zorunlu hale getirmektedir. Ortak amacin gergeklesmesi icin ¢ok sayidaki faaliyetin, kimi
zaman c¢ok farkli cografi bolgelerde icrasi, temel bir yoOnetim sorunu olarak One

cikmaktadir ve bu sorunun ¢oziimii bellidir: Uyumluluk (85; s.7).

Cok sayidaki yonetim unsuru (degisik cografi bolgelerdeki isletme birimleri) ve
fonksiyonlarmin (liretim, pazarlama, satis, finans, satin alma, dagitim, muhasebe vs) zaman
ve/veya mekanca uyumlu olacak sekilde tasarlanmasi, bu faaliyetlerin birbiri ile koordine
edilmesini saglayacaktir. Bu islemlerin c¢esitli grafikler, cetveller, performans ol¢en
diizenler ve sayisal sistemler ile desteklenmesi, es gilidiimiin gelismesine destek
saglayacaktir. Ornegin zaman ve bolgesel koordinasyon ile farkli satis veya pazarlama
gorevlilerinin ayn1 miisteriye (ayn1 anda) yonelmesi onlenebilir veya bir miisteriye hi¢bir
satis/pazarlama temsilcisinin gitmemesi engellenebilir. Uretim siire¢  (girdi-¢ikti
koordinesi) veya dagitim/ikmal islemlerinin zaman ve mekan olarak es giidiimii,
verimliligi arttiracak sonuglar olusturabilir. Yeni tasarlanmis bir iiriin, ayn1 anda veya
planlanan zamanlarda farkli cografi bolgelerdeki pazarlara sunulabilir. “Zaman/mekan ve
is degerlendirmesi”, islemlerin ayn1 anda (simultaneous) veya bir birini takip eden

(sequential) sira ile gergeklesmesi ile verimliligi saglamada, 6nemli rol oynayabilir.

Tempo

Yonetim isleminin zaman/mekanca uyumu, operasyonun hizi (tempo) ile de
ilgilidir. Yonetim ve tempo konusundaki ilk calismalar yine asker arastirmacilar tarafindan
yapilmis ve zafer-tempo kavramlar1 birlikte ele alinmistir. ABD askeri yaymi JP-1
(Miisterek Harekat- Joint Warfare, 1991), muharebede c¢eviklik saglamak igin,
operasyonun tiim boyutlarinda, diismani1 yenebilecek sekilde, zaman ve tempo olarak

uyumluluk saglanmasi gerektigini ifade etmektedir.
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Askeri yayinlarda tempo ve zaman baglantisinda “hiz” kavrami da yer almaktadir.
Operasyonun basarisi i¢in, genel anlamda, hizli bir tempo diistiniilmektedir. Ancak burada
bahsedilen hiz, kontrollii bir hizdir ve ¢evre kosullar1 ile birlikte, diisman durumu ve
yetenekleriyle iligkilendirilerek belirlenir. Aksi halde, yani kontrolsiiz ve ¢ok hizli bir
tempo olusturma gayreti, genellikle mevcut kaynak ve yeteneklerin hedefe ulagamadan
titkenmesi ile sonuglanabilir. Uygulamada acik bir basarisizlik anlamina gelen bu durum
askeri dokiimanlarda “doruk noktasi (culminating point)” olarak ifade edilmektedir.
ABD’nin FM 100-5 (84) kitab1 askeri harekatlarda doruk noktasini, taarruz edenin
giiclinlin (kaynaklarinin) savunana esitlendigi ve daha da azalmaya basladig1 nokta olarak
tanimlamaktadir (s.154). Bu nokta mevcut kaynaklarin artik operasyonu basariyla
desteklemeye yetmeyecegi, uygulamaya bu sekilde devam edilirse, basarisizligin
kagmilmaz oldugunu ifade etmesi bakimindan c¢ok onemlidir. O halde, operasyonun
temposu, bir yanda kaynaklarimizi korurken, diger yanda diismanin dengesinin bozulmasi

ile yakindan ilgilidir.

Operasyon hizini belirleyecek ve diismanin dengesini bozacak tempo igin “Satrang
Analizi (Chess-like Analysis)” onerilir. Bu analiz, kars1i karsiya gelen kuvvetlerin,
yeteneklerinin analizini igerir. Satran¢ analizinde rakip taraf, ¢ok sayida ve zorlu
operasyon durumuyla kars1 karsiya birakilip, tepkileri incelenir. Bu incelemede yetenek ve
kaynaklarinin smir1 (Doruk noktasi) anlagilmaya calisilir. Yeteneklerinin Otesinde
zorluklarla karsilasan hasim taraf, 6nce reaksiyonlar gdstermeye ¢alisir ancak bir siire
sonra maruz kaldigi tempo (devamlilik ve hiz) karsisinda, caresizlige diislip, yenilgiyi
kabule mecbur kalabilir. Operasyon alaninda, bu sonucun olusmasindaki temel araglardan

biri olan temponun kontrolii, ancak uyumluluk (synchronization) ile saglanabilir. (85; s.9)

Askeri operasyonlarin basariyla yonetilmesinde énemli bir etken olan tempo, kamu
veya ticari igletme operasyonlarinda da dikkate alinmalidir. Mevcut veya yeni tasarlanan
tiriin/ler ile pazar payi yiikseltmeyi amaglayan bir stratejide (intensive strategy), tempo
ana planlama rehberlerinden biri olabilir. Cok saldirgan ve yiiksek tempo (kisa siirede,
yiiksek oranda piyasa pay1 elde etmek) i¢in, buna uygun tempoda ve siirekliligi saglanmis
kaynak (hammadde tedariki, uzman insan giicii isttihdam, iiretim hizi, satis ve pazarlama
gayreti, lojistik) tasar1 ve tahsisi, basari i¢in hayati onemde olacaktir. Tempo ile uygun ve
uyumlu olmayan kaynak ve yetenek alt yapisi, askeri operasyonlardakine benzer sekilde,

amac gerceklesmeden kaynaklarin tilkenmesi (doruk noktasina ulasma) sonucunu dogurur
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(85; s.10). Bu durum acik bir basarisizlik oldugu kadar, olusabilecek olumsuzlugun
giderilmesi, daha biiyiik gayret ve kaynak tahsisini gerektirebilir.

Basarili ve kontrollii bir tempo i¢in “Satrang Analizi (Chess-likeAnalysis)”
isletmeler i¢in de gecerlidir. Pazar kosullar1 ve rakiplerin durum ve yetenekleri ile birlikte,
kendi durum ve yeteneklerimizin incelenmesi, dogru bir temponun belirlenmesinde
yararlidir. Rakiplerin muhtemel karsi hamlelerini de dikkate alarak atilacak adimlarin

etkinligini saglayacak baslica vasita, operasyonun uyumlulugunun saglanmasi olacaktir.

Gorevdeslik (Sinergy)

Yonetim unsur ve fonksiyonlari arasinda uyumlulugunun saglanmasi, sinerji
olugmasini saglayabilir. Gorevdeslik basit anlamda, yonetim veya islem ile elde edilen
toplam hasila veya etkinin, bireysel hasila veya etkilerin ayr1 ayr1 toplamindan fazla olmasi

durumudur. Goérevdeslik, yonetimde verimliligin bir gostergesidir (85, s.10).

Yonetimde gorevdeslik olusmasi, belirlenen hedeflerin elde edilmesi veya pazarda
arzu edilen kosullarin olugsmasi konusunda, tistiinliik saglayacak bir pozisyon olusturabilir.
Sinerji ve etkinin devamliliginin saglanmasi, rakiplerin segeneklerini azaltabilir ve amacin

gerceklesmesinde planlanan konumun olugmasina yardime1 olabilir.

Direnc (friction)

Yonetimde sinerjinin karsiti direngtir. Sinerjide toplam hasila, bireysel hasilalarin
ayr1 ayr1 toplamindan fazla iken, diren¢ olmasi halinde toplam hasila, bireylerin ayr1 ayri
hasilalar1 toplamindan daha azdir. Sinerji bir makinenin iyi yaglanmis, ayarlar1 yapilmis ve
diizenli ¢aligmasi hali iken, direng yeterli yaglama ve ayarlarin yapilmamasi ile makinenin
ayarsiz veya vuruntulu caligmasi hali gibidir. Dolayisiyla diren¢ olmasi durumunda,
makinenin hararet yapmasina benzer sekilde, sistemin verimsizlesmesi ve bir siire sonra
daha kalic1 hasarlar ile sistemin durmasi (entropy) gergeklesebilir (84).

Sinerji ve direng kavramlar1 yonetimde “verimlilik” ile ilgilidir. Y6netim unsur ve
fonksiyonlariin, amag¢ dogrultusunda uyumlulugunun saglanmas1 durumunda, sinerji ile
birlikte, girdi-ciktt verimliligi yiiksektir. Bu sistemlerde bosa harcanan kaynak yoktur.
Yonetim uyumlulugu zayif sistemlerde, i¢ direng ile birlikte, kaynak israfi ve verim
disiikliigii olusabilmektedir. (85; p.11) Sinerji ve entropiye iliskin agiklama asagidaki
sekildedir.
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Verimlilik ve etkililik

Yonetimde uyumluluk yaklagimi ile faaliyetlerin veya eylemlerin zaman/mekan
olarak esgiidiimiiniin saglanmasi, tempo, gorevdeslik ve direng (entropy) kavramlan ele
alinmistir. Eylemlerin zaman/mekanca uyumu, uygun hizdaki bir tempo ve sinerji
olusturulmasi sonucunda “verimlilik” olusacagin1 ortaya koyduk. Prokopenko (86),
yonetim islemininde verimliligin, girdi ve ¢ikt1 arasindaki iliski veya oran oldugunu ifade
etmektedir.  Cikti/girdi  oraninin  degeri  birden biiyiikse, verimlilik oldugu
degerlendirilmektedir. Verimliligi yaglamasi ve ayarlar1 uygun yapilmis, diizenli ¢alisan
bir makineye benzettik. Aksi durumu yani uyumun zayif oldugu yonetim islemini, tipki
diizensiz veya vuruntulu ¢alisan bir makineye benzettik ve bu sistemde kaynaklarin ve

enerjinin bir kisminin bosa harcanacagini vurguladik.

Birinci durum yani uyumluluk (synchronization) ile verimli ¢alisan bir yonetim
sistemi de, basar1 i¢in yeterli olmayabilir. Zira 1yi yaglanmis ve diizenli ¢alisan makine
(Orgiit), amaca hizmet edecek liriinler iiretmelidir. Bir baska ifade ile yonetimde verimlilik
(effectiveness) ile birlikte etkililik (efficiency) de olmalidir. Etkililik kavrami, verimliligi
saglanmig sistemin, “amaca uygun” ¢iktilar/etkiler olusturmasi durumudur. Bunun igin,
amac¢ dogrultusunda “dogru is” yapilmalidir. Eylemlerden olusan yonetim isleminde, bu
eylemlerin zaman/mekanca koordine edilmesi ve ayni zamanda sonug¢ alabilmesi igin,
Oornegin rakip konumundaki isletme(ler)in “Agirlhik Merkezine (Center of Gravity)”

yonelmesi gerekmektedir (85; s.12).

ABD askeri yayim1 FM 100-5 (84)’de “Agirlik Merkezi” gii¢, hareket ve her seyin
bagli oldugu merkez (hub) olarak tanimlamaktadir. Askeri operasyonlarda agirlik merkezi,

hasim kuvvetlerin harekat ozgiirliigii, muharebe etkinligi ve hatta savagma azmini
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kaybetmesine yol acabilecek bir 6zellik, bdlge veya yetenek olarak tanimlamaktadir.
Diisman kuvvetlerinin agirlik merkezini bulmak i¢in su sorular sorulabilir:

- Hangi faktorler rakip i¢in ¢ok kritiktir?

- Rakibimiz, neyden yoksun olursa, operasyona devam edemez?

- Rakibimizin hangi 6zelligini/yetenegini elemine edersek, bizim isteklerimize kisa

stirede boyun egebilir?

Agirlik merkezi rekabete girilen firma(lar)in verimliliginden o&te etkililigini
saglayan temel 6zelligi veya yetenegi olabilir. Uygun tempoda ve yiiksek teknoloji liriinii
ciktilar1 pazara sunan bir firmanin agirlik merkezi, Ar-Ge yetenegi olabilir. Bazen yiiksek
teknoloji iirlinii olmasa bile, tiiketici ihtiyaglarina uygun cevap veren bir {irlinliin agirlik
merkezi, hizmet kalitesi veya pazarlama gayretindeki farklilik olabilir. Uyumluluk ile
verimliligi saglanmis bir yonetim isleminde, etkililik i¢in; rekabete girilen isletme(ler)in
agirlik merkezini hedef alan daha {istiin teknolojili bir {iriin veya yliksek teknolojili olmasa

bile, amaca uygun bir iiriin/hizmet sunumu tasarlanip, hayata gegirilmelidir.

Sonu¢ olarak bir yonetim islemi eylemlerden olusmaktadir. Eylemlerin
“zaman/mekanca uyumunun” saglanmasi ile “verimlilik” olusturulabilir. Verimlilik,
yonetimin “i¢ isleyisindeki” bir sonugtur. Verimlilik “isin dogru” yapilmasidir. Verimli
calisan bir yonetim isleminin, amacin gerceklesmesini saglayacak sekilde diizenlenmesi ile
“isletme disinda etki(ler)” olugsmaya baslar. Bu niteligi ile etkililik, isletme dis1 sonuglar
dogurur. Etkililik “dogru isin” yapilmasidir. Amacin tahakkuku i¢in, yonetim isleminde
“hem verimlilik ve hem de etkililik” olmas1 gerekmektedir. Verimli ancak etkili olmayan
bir yonetim isleminde, harcanan emek ve gayretler ile baslangicta tasarlanan amagtan
baska bir yere gidilir. Rakiplerin agirlik merkezi hedef alinmadigi i¢in, rakipler yeni hamle
yapabilir, rekabet artar ve amag gerceklesmeyebilir. Benzer sekilde verimsiz ama amaca
yonelik faaliyet ise hedefe ulasamadan “doruk noktasina” ulasip, kaynak ve emek sarfina
neden olabilir. Hem verimsiz hem de etkisiz bir ydnetim ise tamamen basarisizlik

durumunu ifade eder (85; s.12)

Uvumlulukta zaman ve mekan iliskisi

Yonetimde verimlilik ve amaca uygun etkililik i¢in, karar ve eylemlerin zaman ve
mekanca es giidiimlii hale getirilmesi diislincesi, uyumlulugun ana felsefesi olarak ele
alinmistir. Bu boliimde, zaman ve mekan iligkisi incelenecektir. Anilan iliski veya baglanti

konusunda, askeri dokiimanlarda bilgi bulunmaktadir. Buna gore askeri operasyon
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planlamasinda, zaman ve mekan iligkisi, “muharebe giiclerinin, planlanan yer ve zamanda
toplanmas1” olarak ele alinmaktadir. Bu yaklasima gore, amaca uygun icerikteki askeri
kuvvetin bir araya gelmesi (yap1) ve bu gorev kuvvetinin nerede/nasil (mekan uygulamasi)
ve ne zaman kullanilacaginin belirlenmesi (isin dogru yapilmasi), verimlilik ile ilgilidir. Bu
eyleminin “dogru ig/lerin” yapilmasi ile diisman iizerinde etki olusturulmasi ise etkililik

olugsmasini saglayacaktir.

Jomini (2) askeri birliklerin operasyon bolgesinde tertiplenmesi konusunda yaptigi
caligmada, zaman/mekan iligkisine benzer yonde deginmektedir. Ona gore, kuvvetlerin
sonug alic1 bolgede toplanmalari tek bagina yeterli degildir. Bu toplanmanin birliklerin gii¢
ve enerjilerini koruyacak sekilde ve uygun zamanda yapilmasi gerekmektedir (87). ABD
askeri talimnamesi FM 100-5 (84) uyumlulugun taniminda, zaman ve mekan baglantisina
atif yaparak, kesin sonu¢ bolgesinde en yiiksek muharebe giicii olusturmanin amag
oldugunu ifade etmektedir. Benzer sekilde, savagsmanin felsefesi ve uyumluluk
konusundaki diger bir yayin AFSC Pub. 2, (88) ise uyumlulugun amacinin, sonug

bolgesinde ¢ok iistiin operasyon giicii toplamak oldugunu ifade etmektedir.

Zaman ve mekan iliskisini, askeri anlamin dar kalibindan ¢ikarip, yonetimin genel
kapsami i¢inde de ele almak miimkiindiir. Belirlenmis bir stratejinin uygulanmasinda,
zaman ve mekan etkenlerine gore saglanacak uyumluluk, baslangigtan itibaren tasarlanan
amaca ulasmada verimlilik saglayabilir. Uretim ydnetimi isleminde, iiretim igin gerekli
girdilerin istenen nitelikte, planlanan yer ve zamanda hazir olmasi, anilan uyumun basit bir
uygulamasi olabilir. Benzer sekilde “tam zamaninda iretim (just in-time production)”
yontemiyle, stok yapmaya gerek kalmadan, anilan uyumun (tedarik akisi) saglanmasi
miimkiindiir. Uretimde siire¢ halkalar1 arasinda, iiretim miktar ve zamanlamanin yapilmasi,
tiretimde tam kapasite ve verimliligi saglayacaktir. Mamul irlinlerin miisteri istek ve
ihtiyaclarina uygun olarak, hedeflenen pazarlara (mekan) belirlenen siirelerde (zaman)
ulastirilmasi, baslangicta amaglanan pozisyonun gerceklesmesine katki saglayacak

zaman/mekan iligkileridir.

2.2.6.2. Uyumluluk Tablosunun sekli ve icerigi

Uyumluluk tablosu (synchronization Matrix) bir isletmedeki faaliyetlerin
zaman/mekanca diizenlenmesi (uyumunun saglanmasi) amaciyla kullanilmaktadir.
Faaliyetlerin uyumunun saglanmasi, zaman/mekanca uygulama sirasi (sequence) veya

uygulama es zamanhligin (simultaneity) belirlenmesi islemidir. Yazinda Uyumluluk
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Tablosu konusuna daha ziyade askeri kaynaklarda yer verildigi goriilmektedir. ABD askeri
yaym1 FM 101-5 (89) uyumluluk tablosunun, askeri harekatlarin planlanmast ve
yonetilmesindeki kullanim amaglarina deginmis, ancak standart bir sekil énermemistir.
Asker aragtirmacilarin bir bolimii, ¢alismalarinda uyumluluk tablosuna yer vermis ve
konuyu karar destek sistemlerinin incelenmesi bakimindan ele almistir. Bu ¢alismalarda
da, standart bir uyumluluk tablosu olusturulamamis olmakla birlikte, yOnetim

faaliyetlerinin zaman/mekanca uyumunun saglanmasi ortak nokta olmustur.
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Uyumlulugun saglanmasi igin farkli c¢alismalarda, ilave kontrol tedbirleri
Onerilmistir. Yukaridaki sekil, incelenen askeri kaynaktan (85) derlenmistir ve
faaliyet/etkilerin zamanca uyumlulugunu amaglayan basit ve genel bir modeli
gostermektedir. Model, satir ve siitunlardan olugsmaktadir. Satirlarda “Uygulama Birimleri”
(UB) ve “Destek Birimleri” (DB) gibi, faaliyet i¢cinde yer alacak iiniteler isaretlenmistir.
Stitunlar zaman olarak boliimlenmistir. Bu boliim faaliyetin baglama zamanima (B) gore,
iki boliime ayrilabilmektedir. (B) slitununun solunda yer alan boliim (B-1, B-2 ...) faaliyet
baslamadan onceki zamana ait “hazirlik” islemlerini, sag boliim (B+1, B+2 ...) ise “icra”
asamasini gostermektedir. Faaliyetlere benzer sekilde, olusmasi diisiiniilen etkiler de tablo
da yer almaktadir. Tablo uygulama veya destek birimlerinin faaliyetleri ne zaman
yapacagint ve etkilerin ne zaman olusturulmasi konusunda zamana gore es gldiim
olusturulmasin1 amaglamaktadir. Faaliyet/etkilerin ne zaman baslayacagi, ne kadar devam
edecegi ve ne zaman sona ereceginin bu tablo ile belirlenmesi, bu islemlerin sira ile

yapilacaksa ne zaman veya hangi faaliyetin ardindan yapilacagini, eszamanl yapilacaksa,
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hangi birimlerin ne zaman ve ne kadar siireyle bu igleme (birlikte) katilacagini belirlemesi

ile uyumlulugun saglanmasini amaglamaktadir.

Asagida yer alan “Operasyonel Uyumluluk Tablosu”, “Dinamik Uyumluluk
Tablosu”ndan (85; s.49) alinmis ve NATO’nun Bosna’da “Baris1 Destekleme Operasyonu”
senaryosuna gore, egitim amagli olarak diizenlenmistir. Tabloda bir askeri harekatin
icerecegi taktik detaylar yer almadigi gibi, gérev analizi veya bir harp oyunu amaci da
tastmamaktadir. Ornekteki tablo olusturulurken, NATO tarafindan, Bosna’da bir Baris
Giicli olusturulmasi, catisan silahli giiclerin ayrilmasi ve silahtan arindirilmasi, kanun
hakimiyetinin yeniden tesisi, miiltecilere insani yardim yapilmast ve sivil savasin sona
erdirilmesi gibi amaglarin gerceklesmesi igin; ayn1 anda veya birbirini takiben icra edilecek

faaliyetler arasindaki uyumlulugun saglanmasi hedeflenmistir.
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Sekil 2.9. Operasyonel Uyum Tablosu (Ornek)
(Donohue, 1994)

Uyumluluk tablosunda, en sol siitunda islem birimleri rakamlar ile ifade edilmistir.
En iist satirda basliklar ve zaman bdlmesi yer almaktadir. Uyumlulugun saglanmasinda ana

unsur olan zaman bdlmesi Mayis 1994 ile baglamakta ve haftalik boliimler halinde, ayn1
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yilin Eyliil ay1 sonuna kadar olan bes aylik siireyi kapsamaktadir. Tabloda ikinci siitun,
faaliyet baglama zamanin1 gostermektedir. Faaliyetler kendi satirinda, baslama zamanina
uygun yerde baslayan bir kalin ¢izgi ile ifade edilmektedir. Faaliyet ¢izgisinin uzunlugu,
faaliyet sonuna kadar olan siireyi gosterecek sekilde diizenlenmektedir. Her faaliyet ¢izgisi,
kendi satir alaninda c¢izilecegi icin, c¢izgiler birbirine paralel olmaktadir. Cizgilerin
baslangic ve bitis yerleri, faaliyetlerin ayni anda veya sirali olarak uygulanmasi
konusundaki tasartyr grafik olarak gostermektedir. Ugiincii siitun faaliyetin alanini

(komuta/kontrol, ikmal/biitiinleme, muharebe destegi vs) gostermektedir.

Tabloda faaliyetler cizgi ile ifade edilirken, etki veya olusturulmasi tasarlanan
sonuclar ¢ember icindeki pirlanta ile sembolize edilmistir. Faaliyet veya etkilerin ifade
edilecegi semboller konusunda standart uygulamalar bulunmamaktadir. Aslinda sadece
semboller degil, uyumluluk tablosunun tamami, tasarlanan faaliyet ve zaman/mekan ve
ilgili diger faktorlere gore, tamamen kullanicilarin tasarisina gore sekillendirilmelidir.
Ornegin tabloda faaliyetlerin gosterildigi cizgilerden ici dolu olan faaliyetler, ici ¢izgili

olanlara gore 6nem ve oncelige sahiptir.

Ornekteki uyumluluk tablosuna gore, 17 numarali birim/lerce “Baris1 Destekleme
Harekati”nin {giincli safhasi, 3 Haziran 1994°de baslayacaktir. Ayni tarihte, lojistik
islemler de (20 numarali birim) es zamanli (simultaneity) olarak uygulamaya alinacaktir.
Bu faaliyetler basladiktan dort hafta sonra, 3 Temmuz 1994, Irtibat Timleri hiikiimet dis1
orglitler (NGO) ve Birlesmis Milletler Barigs1 Koruma Birimleri (UNPROFOR) ile irtibat ve
es giidiime baslayacaklardir. insani Yardim ve Miiltecilerin Kontrolii operasyonlari,
tabloda belirtilen tarih ve siireyle, diger faaliyetler ile es giidiimli olarak, uygulamaya
alinacak ve genel anlamda operasyonu olusturan farkli islemler; bir diizen ve uyum iginde,

icra edilmeye caligilacaktir.

Baris1 Destekleme Harekatinda, farkli birimlerce sirayla veya eszamanli yapilacak
faaliyetlere benzer sekilde, ticari isletmeler de, belirlenmis stratejinin uygulanmasi
asamasinda, faaliyetlerin sirayla/eszamanli yapilmasi ile uyumunu diizenleyebilirler.
Yazinda bu yonde yayimlanmis 6rnek veya calismalar yetersiz diizeydedir. Asagidaki
ornek, bir isletmede degisim programinin yonetimi amaciyla bir degisim tablosunun

(matrix) kullanimini igermektedir.
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2.2.6.3. Degisim Tablosu

Genel olarak stratejiyi uygulama siireci, programlar olusturma ve bu programlarin
icrasina yonelik cok sayida alt islemlerin icrasi olarak yiiriitiilmektedir. Ornegin, Xerox
firmas1 maliyetleri diisiirmek amaciyla “Yalin Alti Sigma” (Lean Six Sigma) adinda bir
program baslatmist1 (25; s.324). Once tepe yoneticiler bu program hakkinda egitime tabi
tutulmus ve ardindan program kapsaminda, degisik detay ve kapsama sahip 250 alt islem
(proje) uygulamaya alinmisti. Program uygulandigi ilk yil, 6 milyon $ tasarruf saglamus,

takip eden yil i¢in, 8 milyon § tasarruf ger¢eklesebilecegi tahmin edilmistir.
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Sekil 2.10.Degzsim Tablosu
(Brvniolfsson {1991)

Genel anlamda stratejiyi uygulamada, firmalarin 10-30 arasi1 program ylriittiikleri
tahmin edilmektedir (90). Bu programlar, Xerox Orneginde oldugu gibi, kisma
(turnaround) stratejisinin uygulanmasi amaciyla, tiim isletme birimlerini kapsayan genel
bir tasarruf uygulamasi olabilir (90). Kimi zaman ise, Ford Motor Company’de, petrol
tirtinii koptikten imal edilen arag¢ koltuklarinin, organik iiriinle degistirilmesi gibi, daha dar
kapsamli da olabilmektedir. Anilan programlarin temel 6zelligi, belirlenen stratejinin
uygulanmasi kadar, “degisim” amagli yapilmalaridir. Brynjolfsson, Renshaw vd. (91),
bahsi gecen degisim siirecini yonetmek amaciyla, yukarida bahsi gecen “degisim matriksi

(matrix of change)” dnermislerdir.
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Sekilde goriildiigii gibi, degisim tablosunun dikey ekseninde hedeflenen yeni
program faaliyetleri, yatay eksen de ise halen uygulanmakta olan mevcut faaliyetler yer
almaktadir. Yeni (hedeflenen) ve mevcut faaliyetlerin bir tabloda farkli iki eksende yer
almasinin amaci, olmasi muhtemel catisma alanlarinin tespit edilmesi i¢in, bu faaliyetlerin
incelenmesidir. Degisim tablosunda once, dikey eksende yeni faaliyetler kendi icinde
degerlendirilir ve faydali (+), ¢atismali (-) veya etkisiz iligkiler (bos) belirlenerek dikey
eksen ucundaki ticgen alanda isaretlenir. Ayni islem mevcut faaliyetler i¢in yatay eksende
yapilir ve yatay eksen licgeninde isaretlenir. Sonra mevcut ve yeni program faaliyetleri, iki
eksenin ortak alaninda incelenir ve benzer sekilde isaretlenir. Bu faaliyet ile muhtemel

sorun/catisma alanlar1 ve faaliyetlerin 6nem derecesi ortaya ¢ikarilmaya ¢alisilir.

Degisim yonetiminde bir ara¢ olarak kullanilabilecek olan bu matriks yonteminde,
yonetimin temel faaliyetleri yer almamaktadir. Bu nedenle degisim tablosunun kullanim
alani, askeri kesimin operasyonlarda uyumluluk i¢in kullandigr uyumluluk tablosundan
daha dar ve sinirhdir. Yazinda yer alan degisim matriksi, bu ozelligi ile stratejinin
uygulanmasinda, biitiin yonetim fonksiyon ve unsurlarini kapsamayan, dar kapsamli bir

yonetim aracidir.

2.2.7. Strateji okullar1 ve planlama/uygulama

Mintzberg (26) “strateji olusturmayir” aciklamak ic¢in “koér insanlar ve fil”
metaforunu kullanmigtir. Buna gore, kor insanlar filin tamamini gérmedikleri icin, ne
oldugunu tam olarak bilmemektedirler. Fili anlamak isteyen kor insanlar, filin bir pargasini
tutmuglar ve kavradiklar1 parca/organi (filin boynuzu, bacagi, kulagi vs) fil olarak
algilamaktadirlar. Mintzberg’e gére bu pargalari tanimlamak ve bir araya getirmek, fili
biitlinliyle anlamay1 saglamayacaktir. Farkli strateji okullarinin olusumunu bu metafora
benzeten Mintzberg, yine de bu parga/organlar1 yani degisik strateji okullarini tanimanin
biitlinli géormeye yardimci olacagii ifade etmektedir. Mintzberg’e gore, her oOrgiit ve
calisanlar, farkli strateji okullarinin igerigini anlamali ve bu okullarin 6nerdigi diisiinceleri

bir araya getirip, kendi Orgiitii ve is ortamina uygun ¢oziim yolunu gelistirmelidir.

Strateji okullarindan ilki Tasarim (Design) okuludur. Bu okulun ana fikri, érgiitiin
i¢ dinamiklerinin dis ¢evreye uyarlanmasidir. Bu amagla SWOT (Strengths, Weakness,
Threats, Opportunities) analizi kullanilmasi Onerilir. SWOT analizi ile orgiitiin i¢

dinamikleri (giiglii ve zayif yonler) ile ¢evresel etkenler (firsat ve tehditler) arasinda bir
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denge olusturulmasina calisilir. Bu strateji okulunda planlama ve uygulama arasinda

karsilikl1 bir etkilesim oldugu ve iyi bir planlamanin uygulama i¢in gerekliligi agiklanir.

Planlama okulu, stratejik karara etki eden ¢evresel hususlarin degerlendirilmesi ve
planlamanin “tahmin et ve planla (predict and plan)” anlayisiyla uygulanmasi ile
karakterize edilebilir. Uygulama bi¢imi hiyerarsik olarak, iistten alta dogru ve oldukca
bicimseldir. Planlama uygulama ve kontrol asamalar1 analitik olarak diisliniiliir ve bu

dogrultuda icra edilmesi tasarlanir.

Konumlanma (Positioning) okulunda ana diislince, i¢inde faaliyet gosterilen
endiistri alaninda, rekabete girilen rakiplere stiinliik saglayacak ¢ozlimlerin bulunmasidir.
Planlama ve Tasarim okullarinin aksine, daha dar bir bakis agisiyla ve sosyal, politik ve

kiiltiirel 6geleri 6Gnemsemeden sadece rekabet iistiinliigii olusturulmasina odaklanilir.

Girisimcilik (The Entrepreneurial school) okulu, lider odakli bir goriise sahiptir.
Liderin acikladigi vizyon, temel hareket noktasidir. Bilissel (7The Cognitive school)
okulunda, strateji siirecinin zihinsel o6zelligi 6n plana cikmistir. Strateji karar ve
uygulamalar, farkli karar alici ve uygulayicilarin farkli psikolojik ozelliklerine gore

degisebilir.

Ogrenme (The Learning school) okulunda planlama ve uygulama i¢ igedir.
Uygulamada aliskanlik haline gelmis islemler olmakla beraber, farkli ¢evresel ve orgiitsel
nedenlerle, baslangigta tasarlanan harekat tarzindan farkli ¢oziim yollar1 (emergent)

uygulamaya alinabilir.

Gli¢ (The Power school) okulunda, strateji karar ve uygulamalarinda, orgiitiin
politik yapisma vurgu yapilir. Orgiitler herseyden &nce politik organlardir ve karar ve
uygulamalar bir yoniiyle giic miicadelesi alanidir. Karar ve uygulamalarda bu yon dikkate

alinmalidir.

Kiiltiir (The Cultural school) okulunda, oOrgiitlere 6zgii kiiltiirel 6gelere vurgu
yapilmaktadir. Orgiitlerin kiiltiirel kimliklerinin (takim ¢alismasma yatkinlig, diiriistliik,
cekisme, kontrol vs) karar ve uygulamalar {izerindeki etkilerini ele almaktadir. Kiiltiirel
yapist gliclii orgiitlerde, 6rnegin kararlara her seviyede katilim ve verimlilik saglanabilir.
Uygulamalarin kiiltiirel kimlik haline gelmesi, devamliligin saglanmasi yanisira, kisa

zamanda bu 6gelerin degismeyecegini de ifade edebilmektedir.
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Cevre (The Environmental School) okulunda orgiitler cevresel etkilere karsi
reaksiyonel konumdadirlar. Orgiitiin ¢evreye uyum yetenegi, bu okulda kritik dneme
sahiptir. Yapilandirma (The Configuration school) okulu, degisim ve yapilanmanin, bir
orglitiin yasam omrii (dongiisii) icinde 6nemli bir unsur oldugunu ve orgiitlerin degisim ve

yeniden yapilanma dogrultusunda adimlar atmasi gerektigini savunmaktadir.

2.2.8. Yazin degerlendirmesi

Alandaki ilk ¢alismalarda, Drazin ve Howard (50) strateji-yapi iliskisi ve ¢evreye
uyum icin yapida degisiklik (reorganization) yapmayi, Daft ve Macintosh (51) ise orta
seviye yoneticilere agirlik verip kaynak dagitimi ve performans yoluyla uygulamada
etkinligi saglamanin miimkiin oldugunu ileri slirmiistiir. Bourgeois ve Boldwin (52),
basarili bir uygulama i¢in liderlige 6nem vermis ve lider c¢esitlerine vurgu yapmistir.
Alexander (42) planlama ve uygulamay birlikte ele alip, bu iki olguyu, bir “madalyonun
iki yiizinde” yer alan, baglantili faktorler olarak incelemistir. Bu yillarda yapilan diger
caligmalarin bir kisminda uygulama, yap1 bakimindan incelenmeye devam etmistir. Roth
(59) yap1 ve es giidiim, Skivington (58) yapi, sistemler ve etkilesim, Yip (61) yap1, kiiltiir

ve siire¢, konularinda ¢alisma yapmaiglardir.

Uygulama konusunda uzun yillar ¢alismalar yapan Hrebiniak, 1992’de, ¢evrenin
yaptya etkisini kiiresel pazarlar bakimindan ele almis ve basarili uygulama i¢in matriks
yapilart onermistir (62). Aym yil Kaplan ve Norton, Dengelenmis Skor Kart modeli
konusundaki ilk caligma ile uygulamada basar1 i¢in dort ana faktor (miisteriler, finans, i¢
ticari islemler, 6grenme ve biiyiime) lizerinde c¢alisma yapilmasini vurgulamistir (74).
Schmelzer ve Olsen (64), cevresel belirsizlige dikkat ¢ekip, strateji uygulamay1 baglam ve
siire¢ acisindan irdelemistir. Redding ve Catanello (63) ise, uygulamada basari i¢in liderlik
tarzina dikkat ¢ekmis ve “dogaglama yonetim-yaraticilik” olgusunu islemistir. Feurer (78)
DSK modeline benzer sekilde, kurumsal 6grenme ve stratejinin buna gore yeniden
degerlendirilmesi diislincesi ile yazin alanina katki yapmistir. Rutan (66) ise yonetimde
denge anlayisini siire¢ agisindan ele almis ve ara hedef degerlendirmeleri ile bu dengenin

saglanmas1 gorlislinii ileri stirmiistiir.

1990’1 yillarin sonuna gelindiginde, stratejiyi planlama kadar uygulamanin da
onemli oldugu goriisii 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Nutt (43) uygulama asamasinda

aliman kararlarin yarisinin basarisiz oldugunu, Noble (16) ise stratejik hedeflere,
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planlamadan ziyade ancak basarili bir uygulama ile ulasilabilecegine vurgu yapmislardir.
Bu yillarda yapilan aragtirmalarin bir kismi, uygulamada basariya “engel olan etkenlerin”
belirlenmesi ve incelenmesine ayrilmistir. Beer ve Eisenstat (45) basarili uygulamayi
olumsuz etkileyen faktorleri, “Sessiz Oldiiriiciiler (Silent Kilers)” olarak nitelemis ve
bunlar1 insan bedenindeki ‘kolesterole’ benzetmistir. Delisi (46) benzer yonde bir ¢alisma
ile “Sessiz Oldiiriiciiler” goriisiinii desteklemistir. Brannen (47) orgiit ici isleyisteki
eksiklikler, Hrebiniak (40) ise oOrgiitsel yap1 ve isleyisten kaynaklanan engelleri
aciklamiglardir. Ayn1 donemde, Feo ve Janssen (68) basarili bir uygulama igin orgiitsel
isleyis ve calisanlara dair on ilke, Davenport (21) uygulama bakimindan sistem ve diizeni
savunan “‘strateji miihendisligi” ile karsit konumdaki “strateji anarsisi” goriislerini,
Hrebiniak (48) ise uygulama basaris1 bakimindan “uygulama rehberinin” 6nemine vurgu
yaptig1 ¢alismalarini yayimlamiglardir. Brinkschroder (81) ise, orgiit i¢i engellere kars1 “3S

(Strateji, Yap1 ve Davranig)” yaklagimi ile ¢6ziim yontemi dnermistir.

Uygulama alan1 yazinina genel anlamda incelendiginde, iki ana boliimde ¢alisma
yapildigr goriilmektedir. Birinci alanda yapilan c¢alismalar, stratejik planda Ongoriilen
hedefe ulasmak konusunda yasanan ‘“basarisizligin nedenlerine” yonelik olmustur. Bir
baska ifadeyle, basarinin Oniindeki “engellerin” neler oldugu arastirilmigtir. Cogunlukla
2000 yili sonrasinda baslayan bu c¢aligmalarda, orgiitsel isleyisten kaynaklanan farkli

engeller oldugu ifade edilmistir. Bahse konu engellerin bir kismi1 asagida siralanmastir:

- Kaynak yetersizligi (47),

- Stratejik planin yetersizligi veya karmasiklig1 (45, 46, 40)
- Ust yonetimin etkisizligi (45, 46),

- Degisim konusunda i¢ direnci yonetememek (40),

- Zayif iletisim veya is birligi (45, 46, 47, 40),

- Yetersiz hat yoneticiligi (45),

- Uygulama rehberi bulunmayisi (46, 40),

- Yapi ile uyumsuz uygulama (40)

- Stratejik plani bilmemek veya bagli kalmamak (46)
- Orgiitsel veya kiiltiirel sebepler (47)

- Catisan Oncelikler (46)
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Uygulama yazininda ikinci ana boliim, basar i¢in takip edilmesi gereken faktorler,

faktor gruplar veya basari modelleridir. DSK, 7S veya 3S, yazinda yer alan basari
modellerine ait 6rneklerdir. Gerek listeler halinde belirlenen veya gerekse gruplanan basari
faktorlerinin genellikle birbirine benzer faktorlerden olustugu veya benzer ¢oziimler
sundugu goézlemlenmistir. Yazinda yapilan bir tarama ile basar1 faktorlerinin hangi

kaynaklarda yer aldig1 agsagidaki tabloda listelenmistir:

Tablo 2.1. Basar faktorleri ve yer aldigi kaynaklar

Basar faktorleri

Yer aldig1 kaynaklar

Strateji-yapt uyumu

(1), (2), (25), (27), (50), (55), (59), (58), (59), (61),
(62), (72), (81), (93), (94), (95), (96), (97), (98), (99),
(100), (101), (102), (103), (104)

Kaynak  ve
yonetimi

yeteneklerin

(1), (), 9), (25), (27), (31), (59), (64), (72), (92),
(61), (116), (117), (118), (119), (120), (121)

Liderlik ve isteklendirme

(1), (2), (27), (38), (45), (S1), (52), (33), (54), (62),
(63), (68), (69), (70), (71)

Esglidiim

(1), (2), (27), (56), (57), (59), (60), (84), (85), (66),
(68), (84), (105), (106), (107), (108), (109), (110)

Uygulamanin siire¢ olgusuna
gore dlizenlenmesi

Eglg)’) (2), (20), (25), (26), (27), (39), (61), (77), (84),
5

Kurumsal 6grenme

(1), (2), (14), (17), (25), (26), (27), (39), (62), (74),
(75), (77), (78), (122)

Orgiit dis1 cevre etkilerinin
incelenmesi

(1), @), (3), (23), (25), (27), (60), (62), (64), (77),
(95), (111), (112), (113), (114), (115)

Uygulama rehberi ve kontrol

%)5 )(2), (20), (27), (31), (57), (62), (68), (70), (84),

Basan faktorleri yazini incelendiginde, biiyiik ¢ogunlugunun strateji-yap1 uyumuna

ait oldugu (25 kaynak), bununla birliktecogunlukla esgiidiim (18 kaynak), kaynak ve
yetenek yonetimi (17 kaynak) ve Orgiit disi1 alana (16 kaynak) vurgu yapildigi
goriilmektedir. Yukarida siralanan sekiz ana basliktan, sirastyla vurgulanan diger faktorler
ise liderlik ve isteklendirme (15 kaynak), kurumsal 6grenme (14 kaynak) ve uygulamanin

siire¢ oldusuna gore diizenlenmesi ile uygulama rehberi ve kontroldiir (11’°er kaynak).
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2.2.9. Tez onerisinin yazindaki konumu

Mintzberg (26) gore strateji okullarindan Tasarim, Planlama ve Konumlanma
okullari, strateji olusturma ve uygulama asamalarini net olarak ayirmaktadir. Daha ziyade
strateji olusturma asamasina agirlik veren ve “prescriptive (emreden)” olarak nitelenen bu
okullarin ana odak noktasi, strateji kararlarinin “nasil” alinacagidir (how strategies are
being decided) (123). Bu ii¢ okulun planlama ile ilgili ortak ve kati (rigid) olan yanlari;
gelecege dair tahmin ve ongoriide bulunmak ve planlamay1 bu kapsamda amag, niyet ve
hedefler dogrultusunda gelistirmektir. Askeri planlama yontemleri, bu okullarin goriislerini

biiyiik 6l¢iide benimsemistir.

Abitona (123), diger okullar1 tanimlayic1 (descriptive) olarak ele almistir. Bu
okullar, planlamadan ziyade “uygulama” alanina yakindir ve uygulamada ne yapilmasi
gerektigine (what strategies should be done) agirlik vermektedirler. Bu okullara gore karar
ve uygulama islemi, sadece oOrgiit iist yoOnetimlerine birakilmamali, Orgiitiin her
asamasindan katilim saglanarak ortak gayret olusturulmalidir. Bu nedenle, orgiitsel yapi ile
i¢ ve dis ¢evre, bu okullarin ¢alisma alaninda 6nemli yer tutmaktadir (123). Karmasik ve
rekabet¢i cevrede hayatta kalabilmek icin, degisen i¢ ve dis kosullar gozlenmeli ve kriz
yonetimi, risk yoOnetimi veya muhtemel sorun alanlarmin analizi gibi ¢alismalar

yapilmalidir.

Minztberg’in (26) baslangi¢ metaforuna geri donersek, strateji okullar1 stratejik
yonetime ait genel bir ¢erceve cizmislerdir. On degisik okula ait goriisler “emredici” ve
“tanimlayic1” okullar olarak iki ana boliime ayrilmistir. Bu okullardan emredici okullar
daha ziyade “strateji olugturma” agsamasina yogunlagsmig ve “nasil” karar alinmali sorusunu
yanitlamaya calismistir. Diger yanda tanimlayici okullar “uygulamaya” agirlik vermis ve
“ne yapmak™ sorusu iizerinde calismistir. Mintzberg’in ifade ettigi gibi, parcalar (strateji
okullar1) bir araya getirilmis ama yine de biitiinii tam anlamiyla agiklayamamistir. Ciinkii

uygulamadaki basarisizlik orani hala yiiksektir.

Uygulamada basar1 oranini yiikseltebilmek i¢in, tanimlayic1 okullarin odaklandig:
uygulamada “ne yapmak” konusu kadar ‘“nasil yapmak™ sorusuna da agirlik vermek
gerektigi degerlendirilmektedir. Uygulama asamasinda “nasil yapmak” konusunda yazinda
bir bosluk oldugu gozlenmektedir. Bu tez ¢alismasi ile bu alana yonelik bir c¢aligma
yapilarak, uygulama asamasinda “nasil yapmak” sorusuna cevap teskil edebilecek bir

model Onerilecektir.
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3. MATERYAL ve YONTEM

3.1. Sorunun niteligi, kapsam ve sinirlari

Arastirmaya deger goriilen ana sorunsal, stratejilerin ¢ogunlukla planlandigi gibi
uygulanamamas1 konusudur. Ongoriilemeyen veya hesaplanamayan etkenler ya da
orglitlenme bicimi ve isleyisteki hatalar, belirlenmis stratejilerin uygulanmasinda gecikme
veya kimi zaman ana hedeften daha biliyilik sapmalara, hatta basarisizliklara neden

olmaktadir.

3.2. Sorun ve arastirma sorulari

3.2.1. Temel sorun

Uygulama asamasinda karsilasilan “gecikme”, “aksama” veya ‘“basarisizliklardir”.
Nitekim Alexander’in (42) yaptig1 alan arastirmasina gore:

- Uygulama tahmin edilenden ¢ok daha uzun zamanda ger¢eklesmektedir,

- Ongoériilemeyen ana sorunlar ile karsilagilmaktadir,

3.2.2. Alt sorunlar

- Orgiitlerde esgiidiim ve is birligi cogunlukla yetersizdir,

- Catisan faaliyetler ve krizler, ana hedeften sapmaya neden olmaktadir,

- D1s ¢evreden yansiyan (ekonomik kriz, yliksek rekabet, degisen mevzuat vs.) ve
uygulamaya olumsuz etki yapan kontrol dis1 gelismeler olugsmaktadir,

- Kritik 6nemi olan uygulamalar, detayl talimatlar ile agiklanmamaktadir,

- Uygulamay1 takip ve kontrolde kullanilan bilgi sistemleri yetersizdir.

3.2.3. Arastirma sorulari

3.2.3.1. 1. Ana arastirma sorusu
Amaca uygun yapinin (strategy-structure fit) basarili uygulama iizerinde nasil bir

etkisi vardir?

3.2.3.2. 2. Ana arastirma sorusu
Amaca uygun yap1 — basarili uygulama iligkisinde, uyumluluk (zaman, mekan veya

etki) diizenlemesinin, nasil bir etkisi vardir?
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3.2.3.3. 3. Ana arastirma sorusu
Dis etkenlerin (¢evre), amaca uygun yapi - basarili uygulama iliskisi lizerinde, nasil

bir etkisi vardir?

3.2.3.4. 4. Ana arastirma sorusu
I¢ etkenlerin (kaynak ve yetenekler) amaca uygun yapi - basarili uygulama iliskisi

uzerinde nasil bir etkisi vardir?

3.3. Arastirma yontemi
Uygulamada basariy1 etkileyen veya engelleyen etkenlerin incelenmesi ve basariya
ulagabilmek i¢in uygulamanmn “nasil” yapilmasi gerektigi iizerinde calisilmistir. Bu

nedenle yapilan ¢alisma, amag¢ bakimindan “tanimlayici arastirma” olarak tasarlanmistir.

Kullanilan yontem olarak c¢alisma, “nitel yonelimli” olarak diistiniilmistiir.
Uygulamadaki gecikme veya basarisizligin altinda yatan etkenlerin anlagilmaya calisildig
bu calismada olgular, dogal olusumu ig¢inde incelenerek, “kuramsal bir c¢erceve”

olusturulmasi hedeflenmistir.

Calisma yontemi olarak, stratejik yonetim yazini irdelenerek, uygulamada
basarisizliga neden olan engeller ve basar faktorleri incelenmistir. Basar1 faktorleri tek tek
ele alindiginda, farkli strateji okullarinda degisik anlamlarda degerlendirilmektedir. Bu

bakimdan basar1 faktorleri gruplandirilmistir.

Basan1 faktorleri; yazin incelemesinde (Skivington ve Daft (58), Pettigrew ve
Whipp (60), Schmelzer ve Olsen (64), Miller (65), De Feo ve Janssen (68) ve Okumus (77)
ifade edildigi gibi gruplanarak, ana arastirma sorular1 (6nermeler) belirlenmistir. Bu ana

arastirma sorular1 (6nermeler), modelin ana bilesenlerini olugturmaktadir.

Son olarak model, alan ¢alismasinda denenmistir. Alan calismas1 “6rnek olay
calismast (case study)” kapsaminda planlanmistir. Bu c¢alismada Once, alan g¢alismasi
yapilacak firma hakkinda dokiiman analizi yapilmistir. Ikinci asamada, firmada gozlem
caligmas1 yapilip, farkli boliimlerdeki uygulama islemleri, yerinde incelenmistir. Son
asamada, ana arastirma sorulart ve alt sorulardan olusmus (yart yapilandirilmis) bir
miilakat yapilmistir. Alan c¢aligmasi ile aragtirma sorularinin, uygulamadaki basariya
etkileri incelenerek, modelin uygulanabilirligi sinanmis ve zayif yonleri tespit edilip

gelistirilmistir.
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3.4. Arastirmanin amaclari ve beklenen yararlar

Bu arastirma ile “etkili” ve “verimli” bir yonetim modelinin tanimlanmasi
amaclanmaktadir. Bu amacin ger¢eklesmesi dogrultusunda:

- Daginik halde bulunan uygulama yazinina, kavramsal boyutta katki saglamak,

- Onerilen model ile gerek “uygulama oncesi hazirlik” ve gerekse “uygulama
asamalarinda” stratejik hedef dogrultusunda “uyumlulugun” saglanmasini temin etmek,

- Kendi kaynak ve yeteneklerimizi, rakiplerin kaynak ve yetenekleri ile
kiyaslayarak (oyun kuramr), en uygun (optimal) ¢6zliimii olusturmak (etkililik),

- Uygulamanin sonraki sathalarinda, basartya engel olusturabilecek olasi engellerin
sistematik olarak incelenmesi ve alternatifli ¢6ziim yollarinin belirlenmesidir. Bdylece

Onerilen “icra tablosunu”, bir “yonetim paneli/kokpiti” gibi kullanmay1 gerceklestirmektir.

3.5. Veri toplama teknikleri

Calismanin baslangicinda, uygulama yazini incelenmistir. Yazinda uygulama
isleminin gecikme, aksama veya basarisizligina neden olan etkenler, farkli yonleriyle
irdelenmistir. Uygulamada “ne yapilmali” sorusuna, baglangigta basar1 faktorleri listeleri,
daha sonra modeller ve en son olarak faktér gruplamalari ile ¢6ziim arandigi
goriilmektedir. Cogunlukla askeri (ABD yazini) talimnamelerden olusan askeri yazinda ise
uygulamadaki basarisizliklara ¢6ziim bulmak i¢in ne yapmak (savas ilkeleri) sorusu ile
birlikte “nasil yapmak™ sorusu da ele alinmaktadir. Bu nedenle agik kaynaklarda yer alan
askeri kavram (concept) talimnameleri de incelenerek, bilgi toplanmistir. Askeri yazin
incelemesinde, strateji belirleme-uygulama (formulation-implementation) iliskisine 1s1k
tutabilecek ge¢mis harp uygulamalarindan 6rnekler de incelemeye alinmistir. Geriye doniik
(retrospective) bu calisma ile model olusturma c¢alismasina kavram (concept) diizeyinde

veri saglanmustir.

Yazin incelemesi ile toplanan bilgilerden basar1 faktorleri incelemeye alinmistir.
Yonetim yazininda en ¢ok kullanilan basar1 faktorleri belirlenerek, arastirma yonteminde

belirtildigi sekilde gruplanarak, model olusturulmustur.

Bundan sonraki asamada, sanayi (alan) ¢alismasi yapilmistir. Alan ¢alismasinin
kurumsal yapis1 giiclii, yurt i¢ci ve yurt dis1 pazarlarda faaliyet gosteren bir firmada

yapilmasi diigiiniilmiistiir. Alan ¢aligmasina iligkin olarak alinan Etik Kurulu onay belgeleri
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EK-1’de, miilakat formlar1 EK-2’dedir. Nitel yonelimli bu ¢aligma sonunda temel amag,

arastirilan konu hakkinda gercekei ve betimleyici bir model ortaya koymaktir.

3.6. Calismanin diizeyi

Calismanin analiz diizeyi “orgiit” seviyesidir. Isletmelerin orgiitsel stratejilerini
uygulama agamasinda karsilastiklar1 engeller ve basar1 faktorlerinin, uygulama siireci ve
sonuclarina etkileri incelenerek, bu calisma i¢in belirlenen ana arastirma sorular

(6nermeler) kapsaminda, uygun ¢oziim modeli ¢alismasi yapilmustir.

3.7. Sorunun incelenmesi

Soruna ¢oziim teskil etmek iizere yazinda yapilan g¢alismalar, ¢cok daginik ve
karmagik bir yap1 sergilemektedir. Uygulama (implementation) alanindaki bu c¢aligmalar
“ne yapilmas1” gerektigini incelemektedir. Bu ¢alismalarda yapi, ¢alisanlar, sistemler gibi
faktorler ele alinmaktadir. Uygulamadaki basarisizlik konusunda yapilan ¢alismalar ise2.
boliimde yer aldig1 iizere, basarisizliga neden olan sorunlarin ve ¢dziim Onerilerinin
listelenmesi seklinde gerceklesmistir. Kimi arastirmacilar ¢6ziim Onerisinde yer alan
faktorleri gruplayarak veya bir model ¢er¢evesinde birlestirerek sunmuslardir. Bu anlamda
yapilan ilk ¢alismalardan biri Waterman vd. (72) 6nerdigi “7S” modelidir. Okumus’a (77)
gore bu modelde Onerilen yedi faktor arasindaki bag ve etkilesim belli olmadig1 gibi, bu
faktorlerin uygulama asamasinda nasil kullanilacagi da agiklanmamistir. Bu elestiri,
¢Oziime yonelik faktorleri siralayan ilk c¢alismalarin hemen hepsi i¢in gegerlidir. Bu

caligmalarin deneysel olarak sinanmamis olmasi diger bir elestiri konusudur.

Hambrick ve Canella (56) ile baglayan ilk deneysel calismalarda, onceki
caligmalara benzer sekilde yine basar1 faktorler siralanmistir. Bu ¢alismalarda genellikle;
yap1, sistemler, calisanlar, iletisim ve c¢evresel belirsizlik gibi “ne yapilmasi” gerektigine
yonelik faktorler listelenmistir. Faktor siralamada ¢ogu kez, uygulamada basarisizliga
neden olan engellerin kok nedenlerine inmeden ve nedensellik bagi olusturulmadan “ne

yapilmas1” gerektigi agiklanmaya ¢aligilmistir.

Skivington ve Daft (58) li¢ ayr sektorde yaptiklari bir alan ¢aligmasi sonrasinda,
bes basar faktorii belirlemisler ancak bu faktorleri ilk kez “gerceve faktorleri (framework
factors)” ve “islem faktorleri (process factors)” olarak gruplamislardir (77). Miller (65)
yaptig1 caligmada, faktor listesi olusturduktan sonra, bu faktorleri iki gruba ayirmistir.

Oncelikli grupta yer alan faktorleri “gergeklestiriciler (realizers)” olarak, digerlerini ise
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“destekleyici (enablers)” olarak tanimlamistir. Okumus (77) ise 11 adet basar1 faktorii
oldugunu belirtip bu faktorleri “kapsam (content), baglam (context), islem (process) ve

sonug (outcome)” basliklar1 altinda birlestirmistir.

Basar1 faktorlerinin siralanmasi, modellerin olusturulmasi ve son olarak faktor
gruplamasi ile uygulamada basariy1 arayan c¢aligmalar, {i¢ ayr1 evrim geg¢irmis ancak “ne
yapmak” sorusuna odaklanip kalmiglardir. Belirlenmis stratejinin uygulamasinda
karsilagilan sorunlara bir ¢oziim olusturabilmek i¢in sadece “ne yapmak™ sorusuna degil,
ayni zamanda “nasil yapmak” sorusuna da ¢alismak gerekmektedir. Ciinki{i uygulamadaki
sorunlar, sadece yapi veya sistem ya da kisilerden kaynaklanmamaktadir. Uygulama
slirecinin, bir birini takip eden (sequantial) veya es zamanl (simultaneous) icra edilen ¢ok
sayida faaliyeti icerdigi diisiiniildiiglinde, isleyis ve operasyon siirecine yonelik ¢aligmalar
yapma ihtiyaci ortaya ¢ikmaktadir. Uygulama siirecindeki temel ve alt sorunlar konusunda,
Alexander’mn (42) yaptig1 alan ¢alismasi ile belirledigi sorunlar (6rnegin Orgiitlerde is
birligi ve esglidiim ¢ogu kez yetersizdir) uygulama siirecindeki bu ve benzeri islemlere
agirlik verilmesi gerektigini diisiindiirmektedir. Bu husus, yapiyr tasarlamak kadar, bu
yapinin ‘“amaca uygun” ve “verimli” olarak isletilmesi konusuna c¢alisilmasini icap
ettirmektedir. Bu tez calismasinin ana sorusu, tasarlanan yapinin “nasil” kullanilacagiyla

dogrudan ilgilidir.

Yazin incelemesi (2. boliim) sonunda, farkli arastirmacilarin g¢alismalarindan
derlenen sekiz basar1 faktorii belirlenmisti. Bu faktorler, uygulamadaki basarisizlik veya

aksakliklari, islem/operasyon seviyesinde incelemesi bakimindan 6nem tagimaktadir.

Uygulamada basarisizlik veya aksakliklar iizerinde c¢alisarak belirlenen bu
faktorlerin listelenerek kullanilmasi, yazindaki yaygin hatanin tekrarlanmasi islemi
olacaktir. Ciinkii stratejik yonetim anlayisinda, farkli goriisleri savunan cesitli “strateji
okullar1” vardir. Her bir okul, stratejik yonetimi degisik bakis acisiyla ele alir ve farkli
Oneriler sunar. Dolayisiyla strateji okullarmin olusturdugu goriislerde cevre, yapi veya
hiyerarsi gibi faktorlere bakis acilari farklidir. Ornegin Planlama veya Tasarim okullarinda
cevre belirgin ve dengelidir, hiyerarsik yap1 merkezi ve {iistten alta dogrudur. Ancak
Ogrenme okulunda ¢evre belirsiz ve dengesizdir, adem-i merkezi otorite ve hiyerarsik
yapimin alttan iistte dogru belirlenmis bir ¢alisma ve iletisim yapisint igermektedir. Bu
bakimdan faktorler listesinde sadece ¢evre veya yapi ya da hiyerarsik yap1 yer aldiginda,

farkli okullara ait goriisler, bu faktorleri farkli veya degisik anlamlarda algilayacaklardir.
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O halde, daha basarili bir uygulama i¢in, Okumus (77) veya Miller’in (65) yaptig1 gibi,
faktorler gruplanarak, ana yonetim mantig1 belirlenmelidir. Faktorleri gruplamadaki amag,
faktorler arasindaki “bag ve etkilesimi” belirleyerek, gruplanan faktorlerin bir biitlin olarak
uygulamadaki yerini ve anlamini tanimlamaktir. Asagidaki tabloda, daha basarili bir

yonetim uygulamasi i¢in belirlenen sekiz faktore ait yapilan gruplama yer almaktadir.

Tablo 3.1. Basari faktorleri gruplama tablosu

Cerceve Islem Baglam
Basar faktorleri
(framework) | (process) (context)
1 | Strateji-yap1 uyumu X Verimlilik
2 | Esglidiim X Verimlilik
Orgiit dis1 gevre etkilerinin
. . X Etkililik
3 | incelenmesi
4 | Kaynak ve yetenek yonetimi X Etkililik
5 | Liderlik ve isteklendirme X
6 | Kurumsal 6grenme X
Uygulamanin siire¢ olgusuna -
7 | gore diizenlenmesi
8 | Uygulama rehberi ve kontrol X

3.7.1. Cerceve (framework) faktorler

Basar faktorlerinden liderlik ve isteklendirme, kurumsal 6grenme ve uygulamanin
siire¢ olgusuna gore diizenlenmesi ¢ergeve (framework) olarak gruplanmistir. Ciinkii bu i¢
faktor bir arada, uygulamanin ana g¢ergevesini olusturacaktir. Olusturulan bu ana cerceve,
uygulama igleminin temel anlayisini teskil etmektedir. Bir baska ifadeyle, islem siitununda
yer alan ve dogrudan icraya yonelik faktorlerin, hangi yoOnetim atmosferinde

uygulanacagint izah etmektedir. Bu bakimdan, “gerceve faktorleri” arastirmanin
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faraziyelerinde yer almakta ve uygulama asamasinda bu faktorlerin dogru ve etkili olarak

kullanildig1 kabul edilmektedir. Bu faktorlere ait agiklamalar soyledir:

Liderlik ve isteklendirme

- Liderler orgiitlerinin beyni ve itici kuvvetidir (84).

- Farkli strateji okullari, degisik liderlik modelleri onermislerdir, Planlama ve
Tasarim okullarinda resmi bir liderlik yontemi ve bu lider yonetiminde iistten alta dogru
hiyerarsik olarak olusturulan bir yonetim anlayis1 esas alinmistir. Girisimcilik okulunda,
liderin rolii ¢ok daha belirgindir. Bu okula gore lider, orgiitiin vizyonunu belirleyen, strateji
olusturan ve uygulamayi diizenleyen esas aractir (26).

- Biligsel okul veya Gii¢ okulunda, liderin 6nemi daha azdir. Bu okullara gore
yonetimde ¢alisanlar arasi iliskiler biligseldir ve Orgiitte karar alma islemi politiktir.
Dolayisiyla karar alma ve uygulama sadece lidere gore diizenlenemez. Gerektigi
durumlarda, ¢alisanlar arasinda goriigme ve goriis birligi (uzlasma) saglanmalidir (52).

- Yonetimde, her duruma uygun ve sabit bir liderlik anlayis1 bulunmamaktadir.
Durum ve kosullara uygun liderlik ve ekip ¢alismasi diistiniilmelidir (51).

- Stratejik amacin ger¢eklesmesinde, liderlik bi¢imi kadar, her kademeden yonetici
ve calisanlarin, aktif olarak uygulama ve yonetime katilmalari, bagar1 olasiliini
yiikseltecektir (51).

- Daha basarili bir uygulama i¢in, her kademede, ne yaptigin1 ve kendisinden ne

beklendigini bilen ¢alisan ve liderlerden olusan bir yap1 olusturulmalidir (63).

Kurumsal 68renme

- Kurumsal 6grenme siireci, orgiitiin degisen ¢evreye uyumuyla kazanilir (39).

- Cevreye uyum siirecinde, c¢evresel etkenlere karsilik verebilecek oOrgiitsel
yeteneklerin gelistirilmesi 6nem kazanir (39).

- Bu bakimdan kurumsal 6grenme siireci, dis cevreye uyum kadar, orgiitsel
yeteneklerin gelistirilmesi islemini de igerir (39).

- Kurumsal 6grenme siirecinde, strateji olusturma (formulation) ve uygulama
(implementation) bir birinden ayr diisiiniilmez. Tam aksine, uygulama siirecinde, yeniden
degerlendirmeler yaparak, yeni kararlar almak gerekecegi icin, strateji olusturma ve

uygulama islemleri birlikte ele alinir (54).
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- Planlama ve uygulamanin birlikte ele alimmasi ve uygulamada ihtiya¢ olan
hallerde, stratejik amag¢ dogrultusunda yeni alternatif kararlar alinmasi, zamanla orgiitte
uygulama model veya desenleri olugsmasini saglar (54).

- Gegmis uygulamalar da dikkate alindiginda, olusan bu uygulama modelleri,

gelecege yonelik olarak, kurumsal 6grenmenin alt yapisini olusturur (54).

Uvygulamanin siirec olgusuna gore diizenlenmesi

- Stratejik  yonetim; amaclarin  belirlenmesi, strateji  olusturma ve
planlama/programlama, uygulama, kontrol, yeniden degerlendirme ve yeni kararlar
alinmasi olmak {izere, amacin ger¢eklesmesine kadar, farkli islemleri igerir (84).

- Planlar genellikle gelecege yonelik eylem setlerini kapsar, programlar ise bu
eylem setlerinin ne zaman yapilacagin belirtirler (84).

- Cevresel belirsizlikler ve ongoriilemeyen etkenler veya engeller nedeniyle planlar
cogu kez programlandiklar gibi uygulanamazlar (89).

- Uygulama siirecinde, siklikla yeniden durum degerlendirme ve yeni kararlar alma
ithtiyaci olusur (89).

- Kimi zaman kiigiik kaynak veya eylem seti degisiklikleri ile baslangi¢ plani
(deliberate strategy) dogrultusunda kararlar alinabilecegi gibi, olusan kosullar geregi, kimi
zaman kaynak ve eylem setlerinde daha radikal kararlar almak (emergent strategy) geregi
olusabilir ve bu karar dogrultusunda, baslangi¢ta amaclanan hedefte degisiklik yapma,
hedefin bir boliimiinden vazge¢me ve hatta yeni bir hedefe yonelme gerekebilir (39).

- Bu bakimdan plan ve uygulama isleminin bir siire¢ olgusu i¢inde ve daima birlikte
diistiniilmesi, ¢evresel belirsizlikler ya da engellere kars1 esnek mukabeleye hazir olunmasi

icap etmektedir (84).

3.7.2. islem (process) faktorleri

Islem siitununda, bes ayr1 faktdr yer almaktadir. Bu faktorlerden strateji-yapi
uyumu, es giidiim, orgiit dis1 ¢evre etkilerinin incelenmesi ile kaynak ve yetenek yonetimi
“stratejik” diizeyde, uygulama rehberi ve kontrol ise “islem (tramsaction)” diizeyinde
incelenecektir. Stratejik yonetim diizeyinde segilen dort faktor, dogrudan stratejik yonetim
uygulamasinin temel kapsamini olusturacaktir. Burada yapilacak ¢alismada, uygulamada
olusabilecek muhtemel olumsuzluklar veya aksama ya da basarisizliklara karsi, bu

faktorlerin “nasil” kullanilmasi gerektigi incelenecektir. Bu nedenle 6rnegin, amaca uygun
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yapt olusturmak kadar, olusturulan bu yapinin “amaca uygun olarak sevk ve idaresi” ya da

yonlendirilmesi de dikkate alinacaktir.

Uygulama yaziminin birinci donemde yer alan basar1 faktorleri listeleri, ikinci
donemde yer alan uygulama modelleri veya iic¢lincii donemde ele alinan faktor
gruplamalarinda, genel anlamda, basarili bir uygulama i¢in “ne yapmak” konusu iizerinde
calisilmigtir. Bu tez c¢alismasinda yer alan sekiz basar1 faktdrii ve bu faktorlerden
olusturulan islem grubu, daha ziyade sevk ve idare sathasina ve bu safhadaki
olumsuzluklara yoneliktir. Bu nedenle 06rnegin, uygulamadaki olumsuzluklarin ana
sebeplerinden biri olan “esgiidiim” noksanlig1 gibi faktdrler incelemeye alinacaktir. Islem

faktorlerine ait agiklamalar soyledir:

Strateji-yap1 uyumu

- Strateji-yapt uyumu, uygulamaya katilan cok sayidaki birimler arasindaki
“etkilesim ve iligkilerin” diizenlenmesi islemidir (97),

- Orgiit i¢inde ve dis cevrede olmasi muhtemel degisimler, strateji-yap1 uyumunun,
gorevlerin basarilmasina kadar dinamik bir anlayisla takip edilmesini gerekli kilmaktadir
(99),

- Zajac vd. (102), strateji-yap1 uyumu konusunda statik bir anlayis yerine, degisen
kosullara uyum saglayan, dinamik bir yaklasim ile basar1 saglanabilecegini
belirtmektedirler,

- Stanford (103), orgiitlerin strateji-yapt uyumu konusunda, cogu kez ideal
konumda olamadiklarint ama en uygun uyumu olusturmaya ¢alistiklarini ifade etmektedir,

- Aleksic ve Jelavic (104)’e gore, strateji-yap1 uyumu ile artmis orgiitsel performans
iliskisini gosteren ¢ok sayida deneysel calisma (Olson vd., 2005; Xu et vd., 2006; Andrews
vd., 2009; Camuffo and Wilhelm, 2016) bulunmaktadir,

- Orgiit performansindaki artis, basarili uygulama ve stratejik hedeflere

ulagilmasina katki saglayacaktir.

Esgiidiim

- Basaril1 bir uygulama icin gerekli faktorler veya faktdr gruplart ya da engelleri
inceleyen calismalardan ayri olarak, uygulamada “esgiidiimii” ele alan caligmalar (84),
(85), (88), (89) da bulunmaktadir.

- Cogunlukla asker arastirmacilar bu konuya ilgi gostermekte ve esgiidiim icin

“Uyumluluk Tablosu” yontemini kullanmaktadir (85).
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- Insanlik tarihi boyunca yasanan savaslar ve bu savaslarda yasanan basarisizliklar
veya gecikmeler, asker arastirmacilarda, uygulamanin bir plan ve programa bagl olarak
icrasi diislincesini olusturmustur.

- Faaliyetleri islem sirasina (sequence) ve/veya es zamanlilik (simultaneity)
ozelligine gore tasarlayip “esgiidim” olusturmak, bu diislincenin ana felsefesini
olusturmustur (85).

- Esgiidiim araci1 olarak, islemleri “zaman” veya “mekan” ya da “etki” olarak
uyumlu/ahenkli hale getirmek, uygulamada “gorevdeslik (synergy)” saglamasi bakimindan
gerekli goriilmiistiir. (85)

- Gorevdeslik konusunda, orgilit isleyisi sonunda, girdi-¢ikt1 baglantisi
incelenmektedir. Tek tek girdiler toplamindan fazla ¢ikti alinmasi hali “gdrevdeslik”, aksi

durum ise “direng” olarak agiklanmaktadir (84, 85).

Orgiit disi cevre etkilerinin incelenmesi

- Cevre okulu (Environmental school) anlayisina gore, strateji olusturma tepkisel
bir islemdir. Bu anlayisa gore cevresel belirsizlik ya da etkiler, strateji olusturma islemi
i¢in ilk girdileri saglarlar (26),

- Orgiitiin cevreye uyum icin verdigi tepkiler, strateji olusturma isleminin &ziinii
teskil eder (26),

- Orgiitiin ¢evreye verdigi tepki, faaliyet gosterdigi endiistrideki rekabette
konumunu belirler. Dolayisiyla ¢evreye verilen tepkiler, rekabet iistiinliigii olusturma ve
bunu siirdiiriilebilir kilma bakimindan énemlidir (8),

- Porter (8) orgiitlerin karli endiistrileri se¢ip orada konumlanmalari i¢in bes adet
cevresel faktorii (rakipler arasindaki rekabet, alicilarin pazarhik giicii, sektore yeni
gireceklerin olusturdugu tehdit, ikame {iriin ireticilerinin sektére girebilme yetenegi ve
tedarik¢ilerin pazarlik giicii) incelemelerini onermistir,

- Porter (8) gore, bir endiistride konumlandiktan sonra, “farklilagma veya maliyet
liderligi ya da odaklanma” yontemlerinden birini segerek, rekabet iistiinliigii olusturmak
miimkiindiir,

- Karlilik potansiyeli yiiksek olan sektorlerde giris engelleri gii¢lii, talep esnekligi

diisiik ve faaliyet gosteren firma sayist azdir (118).
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Kavnak ve yetenek yvonetimi

- Orgiitsel performans veya uygulamada basar icin, dis etkenler kadar, drgiitlere
0zgii kaynak ve kabiliyetlerin ele alindig1 “i¢ etkenler” de incelenmelidir. “Kaynaklara
dayali yaklagimin” 6ziinii olusturan bu goriise gore, rekabet avantaji elde etmek, firmalarin
sahip oldugu “kaynak ve yeteneklerden” gegmektedir (118).

- Bu goriis tstiin, degerli ve farkli kaynak ve yeteneklere sahip firmalarin, uzun
vadede basarili olacaklarini savunmaktadir. Bu yaklasim ile birlikte, rekabet istiinliigli icin
bakis agis1 dig ¢evreden, i¢ etkenlere donmiistiir (118).

- Grant (117) gore kaynaklar liretim araclari, ¢alisanlarin kabiliyetleri, sahip olunan
marka veya patentler gibi iiretim girdileridir. Yetenekler ise, kaynaklarin muktedir
olduklar1 veya yapabilecekleridir.

- Barca (118;s.36)’ya gore ise, rekabet avantaji saglayan i¢ etkenler firmalarin sahip
oldugu kendine 0Ozgii, taklit edilmesi zor bilgi, kabiliyet, temel yetkinlik ve gizli
varliklardir.

- Bir isletmede, degisik sayida kaynak ve yetenek bulunabilir. Bir kisim
kaynaklarin, digerlerinden farkli olarak, stratejik vizyon ve amacin gergeklesmesindeki
katkis1 daha fazla olabilir. Oz yetkinlik veya temel yetkinlik (core competence) olarak
tanimlanabilecek bu yetkinlikler, basar1 ve rekabet istiinliigii olusturmada ana kaynagi
olusturur (120).

- Bu ¢esit yetenekler, orgiit biinyesinde kalmali ve korunup, gelistirilmelidir (120).

- Barca (121) kaynak ve yeteneklerin degerlendirilmesinde ana etkenin, gelir (rant)
saglama potansiyeli oldugunu belirtmektedir. Ona gore bu rant potansiyeli iki faktore bagl
bulunmaktadir: Kaynak ve kabiliyetlerin isletmeye sagladigi rekabet {istiinliigiiniin
stirdiiriilebilir olmas1 ve bu durumun isletme tarafindan sahiplik ve kontrol yetenegi

bulunmasidir.

Uvygulama rehberi ve kontrol

- Uygulama rehberi ve kontrol tedbirleri, islem faktorlerinin sonuncusudur. ilk dért
faktore ait uygulama diizeyindeki (transaction level) detaylar1 icermektedir. bir baska
ifadeyle, ilk dort islem faktoriiniin uygulama seviyesindeki detayl agiklamalaridir.

- Basarili bir uygulama islemi, iki ana sathaya béliinmelidir. Ilk safha uygulama
siirec tasarimi ve uygulama oOncesi “hazirhk” asamasidir. lkinci satha, uygulama

stireclerine uygun olarak cari islemlerin icrasidir (sevk ve idare) (89).
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- Uygulamadaki ahenk i¢in, her iki boliime ait esaslar1 igerecek bir uygulama
rehberi (eylem plani) hazirlanmalidir. Uygulama rehberinde, “hedeften geriye dogru
planlama” ilkesine gore, temel olarak, su konular yer almalidir (84):

- Ana ve ara hedeflerin tanimi ve basari olciitleri,

- Uygulama tasarisi, programi ve esglidiim yerleri/zamanlari,

- Gorev boliimii ve yatay/dikey iletisim yontemleri,

- Hedeflere gore uygulama birimlerinin, gorevleri, yetki ve sorumluluk

alanlari, diger birimlerle yatay iletisim ve esgiidiim yontemi ve basar ol¢iitleri.

3.7.3. Baglam (context) faktorler

- Verimlilik

Verimlilik genel anlamda, ¢ikti/girdi olarak tanimlanir. Bir iiretim siirecinde elde
edilen iirlin ile bu {iriinlin elde edilmesinde kullanilan girdi miktarlarinin kiyaslanmasi ile
verimlilik belirlenir. Verimlilik saglayabilmek i¢in, kaynaklarin iyi kullanilmasi ve tasarruf

yapilmasi gerekmektedir.

Askeri yazinda verimlilik, benzer sekilde, operasyon ile elde edilecek hasilanin,
operasyon girdileri (toplam maliyet) ile kiyaslanmasi sonucunda belirlenir. Donohue (85)
verimliligi, ayarlari dogru yapilmis ve iyi yaglanmis bir makineye benzetmektedir. Cilinkii
ayar ve yaglamasi iyi yapilmis bir makine, tam randimanla caligabilir yani verimli olur.
Bununla birlikte, askeri operasyonlarin verimliligi konusu zaman, mekan ve etki
kavramlariyla irdelenir. Belirlenen bir bolgede ve tayin edilmis zamanda ylriitiilen bir
askeri operasyonda, faaliyetler ardisik (sequential) veya es zamanh (simultaneous) olarak
icra edilir. Verimlilik saglayabilmek i¢in, ardisik veya es zamanli icra edilen faaliyetlerin
bir “ahenk” i¢inde yapilmasi gerekmektedir. Uygulamada ahenk saglamak, bu faaliyetlerin
zaman veya bolge bakimindan amaca uygun sekilde tasarlanarak icrasi anlamina
gelmektedir. Donohue (85) gore, uygulamada bu ahenkin saglanmasi esgiidiimleme
(synchronization) ile miimkiindiir. Operasyonlarda esglidiim saglamanin yolu ise esgiidiim

veya “uyumluluk tablosu (synchronization matrix)” kullanmaktir.

Uyumluluk tablosu bir eksende uygulamaya katilan birimleri, diger eksende ise
uyumluluk faktoriinii (zaman, mekan veya etki) igermektedir. Dikey eksende yer alan

uygulama birimleri, aslinda, stratejik amaca gore olusturulus “yap1” unsurlarindan
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meydana gelmektedir. Bu eksende yer alan yap1 unsurlari iistten alta dogru satirlar halinde
siralanirlar. Yatay eksende ise uyumluluk veya esgiidiim faktorii (zaman, mekan veya etki)
bulunur. Bu tabloda hangi uygulama (yap1) biriminin, ne zaman veya nerede hangi islemi
yapacagi belirlenir. Her bir yap1 biriminin uyguma faaliyetlerinin, amag¢ dogrultusunda ve
diger yap1 birimlerine gore zaman veya mekanca belirlenmesi, uygulamada ahengin
olugmasint saglayacaktir. Uygulamada amag¢ dogrultusunda ahenk olusmasi yani
faaliyetlerin planlanan zaman veya yerde icrasinin tasarlanmasi, orgiitiin adeta ayarlar ve

yaglamasi yapilmis bir makine gibi tam randimanla ¢alismasini temin edecektir(84) (85).

Bu yapisi ile uyumluluk tablosu, basari faktorleri gruplama tablosunda, iglem
stitununda yer alan ilk iki islem faktoriinii (strateji-yapr uyumu ve esgiidiim), iki eksenli
(boyutlu) bir tabloda birlestirmektedir. Bu tablo ile tasarlanan ahenk ve uyum, stratejik
ama¢ dogrultusunda verimliligin saglanmasi anlamina gelecektir. Bu bakimdan basari
faktorleri tablosunda en sagdaki baglam (context) siitununda, ilk iki islem faktorii (strateji-
yapt uyumu ve esgiidiim) uyumluluk tablosunda birlikte diisiiniilmiis ve “verimlilik”

baglami olusmustur.

ABD askeri talimnamesi FM 100-5 (84)’e gore, uyumluluk tablosu ile esgiidiimii
saglanmis (ayar ve yaglamasi yapilmig makine) askeri operasyonun sonucunda gorevdeslik
(synergy) olusur. Eger harekatin uyumlulugu saglanamamis ise (ayarsiz ve yaglamasiz
motor) bu durumda direng (friction) olusur. Direng olusan bir operasyonda, kaynak
kullaniminda verimlilik saglanamaz ve sonugta entropi olusur. Bu bakis agisiyla, verimlilik
saglanan bir uygulama isleminin hedefe kadar gidecek “e nerjisi” oldugu, aksi halde direng

ve entropi nedeniyle hedefe ulasamadan enerjinin bitecegi (doruk noktasi) ifade edilebilir.

- Etkililik

Uyumluluk tablosu ile esgiidiimii saglanmis ve sinerji olusmus bir uygulama islemi
tek basina basariy1 garanti edemez. Ciinkii uyumlulugu saglanmis bir uygulama isleminin,
ayni zamanda, “nihai hedef dogrultusunda” yonlendirilmis olmasi1 gerekmektedir. Yani iyi
yaglanmis ve ayarlanmis makinenin sadece randimanli c¢aligmasi yeterli degildir. Bu
makinenin baslangicta tasarlanan amaca hizmet etmesi gerekir. Bu nokta, “etkilerin
uyumu” ile “eylemlerin uyumu” arasindaki kavramsal farki isaret etmektedir. Eylemler
verimlilige, etkiler (effects) ise ama¢ uygunlugu (dogru isi yapmak) ile etkililige yol agar.
Basarili bir uygulama i¢in her ikisine de (verimlilik ve etkililik) ihtiya¢ bulunmaktadir

(85).
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Verimlilik 6rgiit yapisinin eylemlerinin ahenkli hale getirilmesi ile daha ziyade
orgiit ici bir olusumdur. Bu olusumda, uygulama birimlerini olusturan “yapinin”
eylemlerinin zaman veya mekanca uyumlu hale getirilmesi amaclanir. Verimlilik “isin
dogru” yapilmasidir. Diger yanda etkililik, randimanl calisan bir Orgiitiin, baslangigta
tasarlanan hedefe yonlendirilmesi ile ilgili bir islemdir. Dolayisiyla uygulamada nihai
basari i¢in, tam randimanli c¢alisan bir Orgiitiin, “dogru hedefe” yonlendirilmesi
gerekmektedir. Etkililik “dogru isin” yapilmasidir. “Dogru is” veya “dogru hedefe
yonlenme” ile birlikte verimlilik de varsa; operasyon, asagidaki grafikte sag {list hanede
gerceklesir ve uygulama basarilt olur. Dogru is yapilirken, 6rgiit uygulamasi verimsizse
(direng varsa) hedefe ulasamadan enerji biter ve entropi olusur (askeri yazindaki Doruk
Noktasi). Verimlilik varken, yanlis is (yanlhs hedef) segilirse, amaglanan hedeften baska bir
yere gidilerek gayretler bosa sarfedilir ve basarisiz olunur. Hem verimsiz ve hem de etkisiz

bir uygulama islemi tamamen basarisizla sonuglanir (85).

Dogru ig

Yanlhsig

Kimi zaman hem verimli ve hem de etkili bir uygulama islemi, baslangicta
Ongoriilen oranda basar1 saglamayabilir. Rakiplerin aldigi tedbirler, Ongoriilemeyen
cevresel faktorler, hedefe ulagsmada aksaklik veya yavaslamaya neden olabilir. Kimi
durumda hedefe ulasilabilir ama bunun maliyeti, ongoriilenden fazla gergeklesebilir. O
halde, hedefe en yiiksek “ekonomiklik” ile ulasmak i¢in ayr1 bir yol aranmalidir. Bagka bir

ifadeyle, hedefe ulagilmasi ekonomik olmali ve hedefe varilinca Orgiitiin biitlin enerjisi

tilkenmemis olmalidir (89).
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Donohue (85) hedefe ulasmada ekonomiklik i¢in ayr1 bir inceleme daha yapilmasini
Oonermektedir. Buna gore, uygulamada, rakip veya askeri alanda diismanin “agirlik
merkezinin (center of gravity)” hedeflenmesi, en az gayretle, en yiiksek basarmnin
(ekonomiklik) elde edilmesini saglayacaktir. Agirlik merkezi, rakibin giiciiniin kaynagi ve
dayanak noktasidir. Rakibin agirlik merkezinin, elde mevcut tiim kaynak ve yetenekler ile
hedef alinmasi, rekabetteki dengede misliyle bir bozulma olusturabilecektir. Nokia
firmasmin 2006 yilinda, agirlik merkezi, iletisim cihazlarinin donanim olarak ¢ok giiclii
olmastydi. Nokia donanim iistiinliigii ile kiiresel pazarda 6nemli bir pay almay1 basarmisti.
Apple firmasi, iPhone telefonlarin tasarlarken, yazilim agirlikli olmasini diigiindii. Clinkii
gelisen bilgisayar ve sayisal sistem teknolojileri ile kullanimi1 ¢ok daha kolay ve yazilim
olarak cok giiclii cihazlar (aslinda el bilgisayari) ile Nokia’nin hala tuslu ve kii¢iik ekranli
donanim cihazlari kisa siirede alt edilebilirdi. 2007 yil1 ve takip eden bes yil i¢inde, yazilim
agirhikli cihazlar, donanim agirlikli cihazlar1 adeta pazardan sildi ve rekabette biiyiik

avantaj sagladi (133).

Rakiplerin agirlik merkezinin hedef alinmasi, etkililik igleminin bir yoniiyle orgiit
dis1 cevre degerlendirmesi ve diger yoniiyle bu degerlendirmeye uygun olarak oOrgiit
yeteneginin gelistirilmesi olmak {izere iki boyutu bulunmaktadir (84). Dolayisiyla, basart
faktor gruplama tablosu islem siitunundaki “orgiit dist ¢evre etkilerinin incelenmesi ile
kaynak ve yetenek yonetimi, baglam (context) siitununda “etkililik” olarak tanimlanmustir.
Bu iki faktoriin bir grafigin iki ekseninde (iki boyutlu) olarak incelenmesi, klasik “oyun

kuram1” uygulamasidir (84).

Bu tez caligmasinda, iki eksenden (boyuttan) olusan “uyumluluk tablosuna” ilave
olarak iki boyutlu “oyun kurami tablosu” kullanilacaktir. Bu iki tablo, toplam olarak dort
boyuttan olusacak ve Basar1 faktdr gruplama tablosunda “islem” hanesindeki faktorler
arasindaki iligki ve etkilesimi ortaya koyacaktir. Bu iliski/etkilesimin, daha basarili bir

uygulama igin, “nasil” sorusuna cevap olusturacagi degerlendirilmektedir.

3.8. Varsayimlar

Bu tez caligmasi, uygulamadaki basarisizliklarin orgiitsel isleyis mekanizmalari ve
yapiya iligkin konularla, 6rgiite etkisi olan ¢evresel etkenleri dikkate alarak yapilmaktadir.
Bu kapsamda, yapilan ¢aligmadaki varsayimlar sunlardir:

- Strateji (baslangicta) dogru olarak belirlenmistir,
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- Finans dahil kaynaklara erisim miimkiindiir,

- Insan kaynagi, gérevlerin gerektirdigi egitim ve beceri diizeyindedir,

- Kurumsal 6grenme konusunda olusturulmus bir sistem vardir,

-Liderlik ve isteklendirme c¢alismalari, stratejik amaca uygun olarak

diizenlenmektedir.
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4. BULGULAR

4.1. Arastirma modeli (Ana arastirma sorulari)
Calismanin ana sorunsali, belirlenmis stratejiyi uygulamadaki gecikme, aksama
veya basarisizliklardir. Yazin incelemesi ve yapilan degerlendirmeye gore, basar1 faktorleri

gruplama tablosu iglem siitununda yer alan dort faktor, dort ana bilesen (boyut) olarak

diistiniilmektedir:
1. Boyut: 2. Boyut: 3. Boyut: 4_ Rovnt:
Yapi-amag uyumlulugu Esgtidiim Dis etkenler ic etkenier
(amaca uygun yapi) (Uyumluluk)

[ |
Verimlilik Etkilikix

Sekil 4-1: Arastirma modeli boyutlar

Uygulama islemi, stratejik plan ile belirlenmis bir hedefe yoneltilmis olmalidir.
Muharebe de bu hedef, karsi karsiya bulunulan diigman kuvvetlerini imha etmek veya bir
bolgenin kontrol altina alinmasi olabilir. Harbin hedefi, siyasal amaca uygun kosullarin
gerceklestirilmesini saglamaktir (84). Benzer sekilde, ticari stratejinin amaci, siirdiirtilebilir
rekabet {istlinliigii olusturmak olabilir. Daha iist diizeyde, isletme stratejisi ile daha uzun
vadeli ve yiiksek Olcekli bir hedef segilebilir. Bu hedef, siirdiiriilebilir biiylime veya

bolgesel/kiiresel pazarlarda belirlenmis bir pazar payini elde etmeye yonelik olabilir.

Belirlenen hedefe ulagmak i¢in, uygulama igleminin fiilen baglamasi gerekmektedir.
Her ii¢ strateji (Isletme, ticari ve islevsel) seviyesinde de, uygulamanm nihai hedefe
yoneltilmesi, uygulamada biitiinliik saglayacaktir. Bununla birlikte, en bastan itibaren,
uygulamay1 icra edecek orgiitiin, yeterli ve amaca uygun uygulama birimlerini belirleyip,

hedef dogrultusunda eyleme geg¢irmesi gerekmektedir.

4.1.1. Birinci boyut: Yapr-ama¢ uyumlulugu (Amaca uygun yapi)
Uygulama birimlerinin, stratejik hedefe (amag) gore belirlenmesi konusu, orgiitsel
“yap1” ile ilgilidir. Askeri harekatlarda, harbin hedefine (amag) gore, stratejik kuvvet yapisi

olusturulmaktadir. Benzer sekilde, muharebe hedeflerine gore taktik birliklerin
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diizenlenmesi, “strateji-yap1” iligkisine ait bir Ornektir. Nizami kuvvetlerden olusan bir
diisman kuvvetine karsi tasarlanacak kuvvet yapisinda, gorevin niteligi geregi, mekanize
piyade ve zirhli kuvvetlerden olusan bir gorev kuvveti (yapi) olusturulacaktir. Diger
tarafta, terorle miicadele gibi gayri-nizami kuvvetlere karsi, komando ve 6zel kuvvetler
tercih edilecektir (84). Benzer sekilde, “iiretim” veya “hizmet” odakli isletmelerin yapisi
da farkli olacaktir. Demir-gelik tiretimi ile biskiivi imalati1 arasinda da yap1 farklilig1 olmasi
beklenmelidir. Belirlenen stratejik hedef ve basarilacak gorevlere gore, uygulama
birimlerini olusturmak ve bu birimler arasindaki komuta ve esgldiim iligkilerini
belirlemek, genel anlamda, Orgiitsel yapiyr olusturmak islemidir. Tasarlanan yapida,
islevsel olarak “verimliligin” saglanmasi, dogal olarak, gorevlerin basarilmasina ve

stratejik hedefe ulasilmasina katki saglayacaktir (85).

Stratejik amaca uygun yapimin olusturulmasi ve verimliligin saglanmasi hususu,
uzun yillar boyunca arastirilan bir konu olmustur. Adam Smith (93), “is boliimii” yapilmast
durumunda, igne tiretiminde yapisal verimliligin nasil artabilecegini gostermistir. Bir isci,
tiim islemleri ile bir giinde baslangicta bir adet, ustalasinca 20 adet igne tliretebilmektedir.
10 isciden olusan bir {iretim hattinda, tiim islemleri tek tek is¢ilerin yaptig1 bu modelde,
giinde 200 igne imal etmek miimkiindiir. Oysa igne iiretiminde telin diizlestirilmesi,
kesilmesi, ucunun sivrilestirilmesi, tepesinin korletilmesi gibi pargalara boliintip, is boliimii
yapildiginda, on isci bir giinde 48000°e kadar igne liretebilmektedir. Dolayisiyla yapiyi
olustururken, Oncelikle gozetilmesi gereken konu, yapiyr olusturan birimlerin

“verimliliginin” saglanmasadir.

Weber’in onerdigi “Biirokratik™ sistemde de, yapiy1 olusturan birimler arasindaki
verimlilik, ana etkenlerden biridir. Biirokrasi yaklasiminda gérev boliimii, komuta iliskisi
(otorite), komuta yapist (hiyerarsi), kurallar, yonetmelikler ve islemler siireci, yapinin
tiretkenligi diisiincesine gore tasarlanmistir. Weber (94) Biirokrasi goriisiinii, verimli bir
orgiitlenme bicimi olarak ele almis ve uygulama birimlerini amaca gore, rasyonel ve nesnel
esaslara gore diizenlemeyi diisiinmiistiir. Burns ve Stalker (95) yapiy1 olusturan birimlerin
isleyisini, stratejik amaca uygunlugu bakimindan, “mekanik” veya ‘“organik” olarak
siniflandirmistir. Mintzberg (9) bu yaklasima katilmis ve yapiyr olusturan birimleri,
isleyisin standart kurallarla diizenlenmesi durumunda “mekanik”, aksi durumda ise

“organik” yap1 olarak acgiklamistir.
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Thompson (97) orgiitsel yapiyi, uygulamaya katilan birimler arasindaki iliskiler,
otorite ve iletisim olarak tanimlamaktadir. Birimler arasindaki otorite ve iletisim iligkileri,
yapinin hedef dogrultusunda eyleme gecirilmesi amacina gore diizenlenmelidir. Nitekim
yapiy1 olusturan birimler arasindaki iligkilerin farkli sekillerde diisiiniilmesiyle, degisik
yapt1 bi¢imleri onerilmistir.

Yazinda strateji-yapt uyumu (strategy-structure fit) ve bu uyumun, Orgiitiin
performansina etkisi konusunda baska c¢alismalar da bulunmaktadir. Bu ¢aligmalarda; daha
yiiksek bir orgiitsel performans elde etmek amaciyla, orgiit i¢i uygulama birimlerini nasil
diizenlemek gerektigi konusuna yanit aranmaktadir. Miller (98) Orgiit i¢i uygulama
birimleri arasindaki etkilesimin, stratejinin bagariyla uygulanmasma olumlu katkisi
oldugunu ifade etmektedir. Ona gore strateji-yap1 uyumu, uygulama asamasinda, karsilikli
olarak birbirlerini tamamlar ve kuvvetlendirirler. Karsilikli sebep-sonug (cause and effect)
iligkisine dayali bir dongili olusturan bu durum, strateji ve yapi arasindaki iligkiyi de
saglamlagmaktadir. Burton ve Obel (99) de ayn1 konu {izerinde calismiglar ve strateji-yap1
arasindaki bu giiclii bagin, orgiitsel performansi arttirdigini vurgulamislardir. Carmeli ve
Tishler (100), orgiitsel yapiy1 olusturan birimler arasindaki “ahenk ve karsilikli etkilesim”
konusunu incelemislerdir. Onlara goére, uygulama birimleri arasindaki ahenk, karsilikli
olarak, uygulama birimlerinin verimlilik ve degerini arttiran bir etki yapmaktadir. Bagka
bir ifadeyle, uygulama birimlerinin karsilikli olarak birbirlerini etkilemeleri, “tamamlayici
bir etki olusturarak”, orgiitsel performansin artmasina katki saglamaktadir.

Uygulama birimlerinin verimliligini inceleyen arastirmacilardan Park vd. (101)
uygulama birimleri arasindaki iliskileri de incelemeye almislardir. Onlara gore, strateji ve
yap1 arasindaki giiclii bag,

- Orgiit i¢ci kaynak dagilim,

- Gorev bolimi,

- Hiyerarsik yapinin belirlenmesi

- Icra edilecek gorevlerin tanimlanmasi gibi faaliyetlerden kaynaklanmaktadir.
Uygulama siirecinde, uygulama birimleri arasindaki iligkilerin esneklikle ele alinmasi ve

gerektiginde yeni iligski tanimlar1 yapilmasi, bagsar1 olasiligini yiikseltmektedir.

Stratejik amag¢ dogrultusunda yapi birimleri arasindaki ahenk ve karsilikli
etkilesimin 6nemi konusunda Unilever’in 2004 yilindaki durumu bir 6rnektir. Diinyanin
hemen her iilkesinde yatirimi bulunan Unilever’in, 2004 yilinda kar miktar1 ve hisse seneti

degerleri radikal olarak diismiistii. Bu diisiiste, rakiplerden Procter&Gamble sirketinin
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Gilette markasini satin almasi ve Unilever’in hedef pazarlarina yonelmesinin énemi vardi.
Ancak asil sorun bu degildi. Zira hala iiriin kalite ve degerlerinde bir diisiis yoktu. Bu
arada, yap1 konusunda yapilan bir incelemede, hayli ilging sonuglara ulasildi. Ozellikle
yonetici sayisinda bliyiik artis olmustu. Hatta sirket bu anlamda obez bir yapiya
biiriinmiistii. Ustelik biirokrasi artmis, yapi birimleri arasinda ahenk kalmamust:. Kar
amacina yonelik olarak ¢alisan yoneticilerin 6zerkligi vardi ama etkilesim olmayinca bir
bolgede kar elde edilirken, kimi zaman bu durum, sirketin diger bolgelerdeki faaliyetleri
tizerinde olumsuz hatta yikici etki yapabiliyordu. Unilever sirketi, yOnetici sayisinda
radikal azaltmalar yapti. Olumsuzluk yaganan bolgelere tek yonetici atand1 ve yapida

gerceklesen bu degisikligin olumlu etkileri kisa zamanda goriildii. (25; s.24)

Strateji-yapt uyumu, uygulamaya katilan c¢ok sayidaki birimler arasindaki
“etkilesim ve iliskilerin” diizenlenmesi islemidir. Orgiit icinde ve dis cevrede olmasi
muhtemel degisimler, strateji-yap1 uyumunun, gorevlerin basarilmasia kadar dinamik bir
anlayisla takip edilmesini gerekli kilmaktadir. Zajac vd. (102), strateji-yapt uyumu
konusunda statik bir anlayis yerine, degisen kosullara uyum saglayan, dinamik bir
yaklasim ile bagsar1 saglanabilecegini belirtmektedirler. Stanford (103), Grgiitlerin strateji-
yapt uyumu konusunda, ¢cogu kez ideal konumda olamadiklarini ama en uygun uyumu
olusturmaya calistiklarini ifade etmektedir. Aleksic ve Jelavic (104)’e gore, “strateji-yap1
uyumu ile artmig Orgiitsel performans iliskisini” gosteren ¢ok sayida deneysel calisma
(Olson vd., 2005; Xu et vd., 2006; Andrews vd., 2009; Camuffo and Wilhelm, 2016)
bulunmaktadir. Aleksic ve Jelavi¢ (104) de, 113 firmada yaptiklar1 ¢calisma ile, strateji-yap1
uyumu ve artan Orgiitsel performans iligkisini gostermislerdi. Sonug¢ olarak, strateji-yap1
uyumu ile basarili uygulama arasinda incelenmesi gereken bir bag oldugu diisiiniilmektedir

(6nerme-1).

Ana arastirma sorusu-1: Amaca uygun yapinin (strategy-structure fit) basarili uygulama

tizerinde nasil bir etkisi vardir?

4.1.2 Ikinci boyut: Esgiidiim/Uyumluluk (Synchronization)

Strateji-yapt uyumu konusunda yapilan c¢alismalarin nihai amaci, Orgiitsel
performansi yiikseltmek ve uygulamada basari saglamak ic¢in ¢oziim yollar1 arastirmaktir.
Bu yonde yapilan caligmalar genellikle, sadece strateji-yap1 uyumunu incelemekle sinirl
kalmayip, “uygulama siireciyle” olan iliskileri de incelemeye almaktadir. Bu kapsamda

strateji, yap1 ve uygulama siireci iligski ve etkilesiminin, orgiitsel performansa etkisi, bazi
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caligmalarin ana odak noktasini olusturmaktadir. Hamilton ve Shergill (105), Roberts (106)
ve Aagaard (107), basarili bir wuygulama i¢in, bagimsiz ve  birbirini
destekleyici/tamamlayici strateji, yap1 ve uygulama siirecine sahip olmanin 6nemine vurgu

yapmiglardir.

Howard ve Paret (1)’da uygulamada “silire¢” olgusunun 6nemini isaret etmislerdir.
Askeri harekatlarin planlanmasi ve icrasi konusunda calisan bu arastirmacilar, askeri
stratejide klasik tutum yaklasiminin teorisyenlerinden Clausewitz’in, siire¢ olgusunu iki
ana etkenle ifade ettigini belirtmektedirler:

- Askeri harekatlar “Seferberlik (Campaigning)” anlayisiyla tasarlanmali,

- Savasi tek bir darbe (single blow) ile ve bir seferde bitiremezsiniz. Benzer sekilde,

ilkeler tiim askeri varliklarii/yeteneklerini bir kerede seferber edemezler.

Sovyet askeri arastirmacis1 Tuchachevsky (83)’de, uygulamada “siire¢” olgusuna
vurgu yaparak, tek bir darbe ile operasyonlarin sona eremeyecegini, uygulamanin siirece
yayilacagini ifade etmektedir. Uygulamada siire¢ vurgusu, beraberinde uyumluluk/ahenk

(congruence) ihtiyacin1 da 6n plana ¢ikarmaktadir.

Uygulama siirecinde ahengin nasil saglanabilecegi konusunda, cesitli model
oOnerileri yapilmistir. Nadler ve Tushman (108) dnce orgiit yapisi icinde ahengi engelleyen
faktorlerin tespit edilmesini dnermis ve gorevler, orgiitsel yap1 ve girdilerin ve strateji ile
uyumunu incelemislerdir. Burke ve Litwin (109) onerdikleri modelde, 6rgiitsel performans
ve degisimi incelemislerdir. Onlara gore, orgiit performansi ile degisim arasinda nedensel
bag vardir. Orgiitsel degisim, dis ¢evreye bir reaksiyon olarak olusarak, kurumun gérev,
strateji, liderlik ve kiiltlirinti etkiler. Bu etkilesim orgiit icindeki yapi, sistemler ve orgiit
iklimine etki ederek, isteklendirme ve performansda degisime neden olur. Dolayisiyla bu
model, mevcut orgiitsel yap1 ve isleyisin, gelecege yonelik stratejik doniisiim ile uyumunu
ana tema olarak almistir. Kates ve Galbraith (110) yap1, siireg, 6diil sistemi ve insan

kaynaklar1 uyumu ile uygulanmakta olan stratejinin desteklenmesini dnermistir.

Stratejik yonetim ve uyumluluk konusunda, yazinda ¢ok calisma bulunmamakla
birlikte, mevcut c¢alismalarda, “strateji” ve “yap1” ana unsurlar olarak ©6n plana
cikmaktadir. Orgiitsel yap1 konusunda kaynak dagilimi, teskilat yapisi ve otorite iliskileri
ile siire¢ igindeki yonetim islemleri, daha ¢ok vurgulanan alanlar olmaktadir. Siireg

icindeki yonetim islemleri, dogal olarak, birbirini takip eden bir sirayla (sequential) veya
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kismi ya da tamamen es zamanl (simultaneous) olarak icra edilmektedir. Nitekim
Clausewitz (1) savaslarin, farkli zaman ve bolgelerde, ¢ok sayida askeri catigma
(Engagements) ve kiiglik/biiyiik, ardisik/es zamanl faaliyet igerdigini ifade etmektedir.
Benzer siireg, iiretim veya hizmet odakl ticari isletmelerde veya kamu kurumlarinda da

yasanmaktadir.

Siire¢ icinde ayni anda veya birbirini takip eden sirayla ve degisik zamanlarda ¢ok
sayida islem yapilmasi, uygulamada karmasik bir yapinin olusmasina neden olmaktadir.
Uygulamanin bu karmasik yapisi, yeterince kontrol edilip diizenlenemediginde,
uygulamadaki gecikme, aksama veya basarisizliklar kacinilmaz olmaktadir. Bu bakimdan,
icra slirecindeki faaliyetlerin, ama¢ dogrultusunda diizenlenmesi islemi, uygulamada

ahengin saglanmasidir (85). Askeri yazinda bu konu “uyumluluk™ olarak ele alinmustir.

ABD askeri yaymi FM 100-5 (84), uyumluluk kavramin “kaynak ve faaliyetlerin,
zaman ve/veya mekanca diizenlenerek, karar noktalarinda, en yiiksek muharebe giicii
olusturma yetenegi” seklinde tanimlamistir (G boliimi, s.8). O halde, uyumluluk
diizenlemesi, bir Orgiitiin sahip oldugu gili¢ veya yeteneklerin, karar noktalarinda ya da
tasarlanan yer ve zamanda, tam olarak uygulanmasina olanak saglamaktadir. Bu niteligi ile
uyumluluk degiskeni (zaman, mekan, etki) orgiitsel yapinin isleyisi lizerinde “diizenleyici”
bir etkiye sahiptir. Uygulama isleminde, kaynak veya faaliyetlerin, zaman veya bdolge
olarak ve amaca gore dilizenlenmesi, islemlerin birbirinin etkilerini veya islevlerini
tamamlayic1 ya da arttiric1 bir etki saglayacaktir. Uygulamada “goérevdeslik (sinergy)”
olusturacak bu durum, tek tek girdilerin toplamindan daha fazla bir ¢ikt1 elde edilmesiyle,
verimlilik saglayacaktir. Aksi durumda, yani kaynak ve islemlerin, ama¢ dogrultusunda,
birbirlerinin etkilerini tamamlayacak sekilde diizenlenmemesi, tek tek girdiler toplaminda
kayiplar olusmasina ve “entropiye” yol acacaktir. O halde uyumlulugun, amaca uygun

yapi-basarili uygulama iliskisi tizerindeki etkisi incelenmelidir(6nerme-2).

Ana arastirma soruusu-2: Amaca uygun yapi- basarili uygulama iligkisinde, “uyumluluk

(zaman, mekan veya etki)” diizenlemesinin, nasil bir etkisi vardir?

4.1.3 Uciincii boyut: Dis etkenler
Ikinci Diinya savasindan hemen sonraki dénem, orgiitsel yapilara bakista radikal
degisime taniklik etmistir. Klasik donemin, her kosula uygun “ideal 6rgiit yapist” fikri artik

terk edilmis ve degisen kosullarin, orgiit yapilarini etkiledigi goriisii yaygin olarak kabul
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gormiistiir. Bu kapsamda, Kosul Bagimlilik (Contingency Theory) disiplini altinda yapilan
caligmalarda, diger kosul degiskenlerine ilave olarak, “cevre”de yasanan degiskenlik veya
belirsizliklerin, Orgiit yapilarin1i ve dolayisiyla performans: etkiledigi ileri siiriilmiistiir
(114). Baska bir ifadeyle, oOrgiitsel yapilar arasindaki farkliliklar iizerinde calisan
arastirmacilar, ¢evresel kosullarin, degisik sartlar altinda, orgiitleri ve dolayisiyla orgiitsel
performansi etkiledigini diisiinmiis ve bu konu, 1960’lardan itibaren yazinda 6nemli bir yer

edinmistir.

Cevre-orgiit yapisi-performans iligkisi iizerinde yapilan calismalarda, oncelikle
“cevre” kavraminin ne oldugu belirlenmeye calisilmistir. Cevre konusunda ilk tanimi
yapanlardan Dill (111), orgiit dis1 ¢evreyi, gorev ve karar alma 6zerkligi agisindan ele
almistir. Ona gore gorev g¢evresi, orglite bilgi ve girdiler gondererek, karar alma 6zerkligini
etkilemektedir. Cevre-Orgiit etkilesimi, etki tepki mekanizmasina benzer bir isleyise
sahiptir. Dill’e gore c¢evre miisteriler, tedarikgiler, rakipler ve diizenleyici kurumlardan

(6rnegin devlet, sendikalar) olusmaktadir.

Burns ve Stalker (95) cevreyi, orgiitler arasi iliskiler baglaminda incelemislerdir.
Onlara gore, Orgiitii anlamak i¢in, sadece i¢ isleyis ve rasyonalite yeterli degildir. Digsal
degiskenler ve Orgiitler arasi etkilesim, oOrgiitsel yapiyr etkilemektedir. Teknolojik
gelismeler veya yeni iriinlerin tasarlanip pazara sunumu, gevresel degiskenlerle de
baglantilidir. Burns ve Stalker’a (95) gore, ¢evresel degiskenligin 6zelligine gore, orgiitler
“mekanik” veya “organik™ olmak iizere, iki yapi tiiriinden birini segerler. Mekanik orgiitsel
yapida gorev tanimlar1 ve islevler organik yapiya gore daha bigimseldir. Organik yapida
giic ve yetki dagiliminda, daha birey merkezli bir yap1 vardir. Arastirmaya gore, orgiitiin
icinde bulundugu ¢evre teknoloji, rekabet gibi etkenler bakimindan duragan ise mekanik

orglit yapisi olusmakta, aksi durumda organik yapi ile ¢cevre-orgiit uyumu olusmaktadir.

Emery ve Trist (112) gevreyi Orgiitsel yapiya etkileri bakimindan doért ayri sinif
seklinde incelemislerdir. Birinci olarak ¢evre “duragan-tesadiifi” olarak tanimlanmistir. Bu
tanima uyan cevresel kosullarda orgiit ve iirlinlerde degiskenlik diisiiktiir ve Orgiitler
birbirlerini tanimamaktadirlar. Bu ortamda orgiitler kiiclik ve yerel 6l¢ekte kalmaktadirlar.
Eksik rekabet piyasasi 6zelligi tasiyan “durgun-kiimelenmis” ¢evresel kosullarda, orgiitler
kismen birbirlerini bilmektedirler. Biliylime egilimindeki Orgiitler, yer yer gruplasarak
varligini siirdiirmeye calismakta ve merkezi bir kontrole dayali yapiyi tercih etmektedirler.

“Dagimik-tepkisel” cevre kosullari, daha ziyade oligopol o0zellik gostermektedir. Az
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sayidaki firma, digerlerinden farklilagsabilmek i¢in, daha esnek bir eylem bi¢imini esas
alarak, merkezi yapidan kismen uzaklagsmaktadir. Dordiincii ve son cevresel ortam,
“calkantil” ¢evre olarak tanimlanmistir. Bu tanimda yer alan ¢evresel kosullarda, orgiitsel
yapiya etki eden ¢ok sayida ¢evresel faktdr vardir. Orgiitler hayatta kalabilmek icin, sadece
rekabet degil, cevrenin diger etkilerine karst da tedbirler almak zorundadir. Bireysel
orgiitlerin bu ¢evresel kosullara uyumu artik ¢ok daha zordur. Orgiitler rekabet kadar,
dayanisma se¢eneklerini de degerlendirir veya matriks yapilarla uyum olusturmaya

calisirlar.

Hage ve Aiken (113) de ¢evreyi gorev odakli olarak algilamaktadir. Onlara gore
cevre, Orgiitiin faaliyet i¢cinde bulundugu ve bu “cevreden kaynaklanan gereklilikleri yerine
getirdigi” ortamdir. Lawrence ve Lorsch (114) ise, ¢evredeki degiskenligin, orgiitsel
yapidaki “diizenleyici” etkisine vurgu yapmiglardir. Onlara gore, c¢evresel degiskenligin
yiiksek olmasi, yapisal uyum sorununu ortaya ¢ikarmakta ve orgiitler yapisal gesitlilik ile
uyum sorununu ¢Ozmeye calismaktadirlar. Yapisal cesitlilik, bu kez orgiit icinde
farklilasmaya yol agmakta, Orgiitler ikinci olarak kendi birimleri arasinda biitiinlesme

mekanizmalari ile bu soruna ¢are aramaktadir.

Orgiitiin iginde faaliyete bulundugu ¢evreden kaynaklanan gerekliliklerin, &rgiit
tizerindeki diizenleyici etkisi konusunda tartisilan kavramlardan birisi yiiksek rekabetdir
(hypercompetition). D’Aveni (115)’ye gore, Microsoft sirketi, asir1 rekabetin diizenleyici
etkisine uyum sagladig1 icin basarili olmaktadir. Microsoft, 1992 yilinda, kisisel
bilgisayarlardaki DOS isletim sistemi ile kiiresel pazarin % 90’na hakimdi. Bu durumu
sirdirmek ve elde ettigi ustlinligli “cash cow” olarak kullanmak varken, Microsoft
sirastyla, Windows 95, Windows NT, XP ve Vista gibi yeni ve daha iistiin isletim
sistemlerini pazara siirdii. Pazara sunulan her {iriin, bir Oncekini adeta yok etti
(Cannibalization). Bu konuyla ilgili olarak sirketin kurucusu ve CEO’su Bill Gates,
pazardaki yiiksek rekabetin, kendilerini yeni {irlinleri gelistirmek zorunda biraktigini, aksi
halde Linux veya IBM’in benzer programlart hazirlayip sektdre sunacaklarimi ifade etti

(25, 5.118).

Bretton Woods dis ticaret antlasmasi, 1973 Petrol krizi, Japon ve Glineydogu Asya
firmalarinin kiiresel rekabette s6z sahibi olmaya baglamalar1 ve devletlerin 6zellestirme
politikalar1 ile birlikte, kiiresel pazarlardaki rekabet kosullarinda 6nemli degisiklikler

meydana gelmistir (118). Siirdiirtilebilir rekabet Ustiinliigli olusturmanin kaynaginin ne
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oldugu konusunda yapilan aragtirmalarda, Porter (8) orgiitlerin “dis ¢evre” kosullarinin
Oonemini vurgulamistir. Porter’a gore, piyasada rekabete etki eden ¢evresel faktorler;

- Rakipler arasindaki rekabet,

- Alicilarn pazarlik giicii,

- Ikame iiriin iireticilerinin sektdre girebilme yetenegi veya tehdidi,

- Tedarikgilerin pazarlik giicii

- Sektore yeni girecek isletmelerin yarattigi tehditler olmak iizere bes cesittir.

Porter’a (8) gore, endiistrilerin uzun dénemli karlilik potansiyelleri aynmi degildir.
Bu durum, endiistrileri belirleyen yapisal etkenlerden ve firmalarin bu sektdrlerde
takinacagi pozisyondan kaynaklanmaktadir. Yani uzun donemde, siirdiiriilebilir kar elde
etmek i¢in, bu potansiyeli olan karli endiistride yatirnm yapmak gerekmektedir. Karlilik
potansiyeli yiiksek olan sektorlerde giris engelleri giiclii, talep esnekligi diisiik ve faaliyet
gosteren firma sayisi azdir. Bununla birlikte, firmalarin bu sektorde, “Farklilasma” veya
“Maliyet liderligi” ya da “Odaklanma” yontemlerden birini segmesi, “Orglitsel yapisinda
farkli tercihlere” yonelmesini gerekli kilmaktadir. Ornegin Maliyet Liderligi yontemi,
Olcek ekonomisi olusturacak diizeyde agir bir sermaye yatirimi yapmayi, gili¢lii ve ucuz bir
fiyat politikas1 ile birlikte yaygin tasarruf ve baslangic kayiplarini géze almayr gerekli
kilacaktir. Diger yanda farklilagtirma yontemi, amaca uygun benzersiz iiriinler sunabilmek
icin daha yogun arastirma-gelistirme yatirimi ile maliyeti g6z ard1 etmeden daha yiiksek
kalitede iirtin sunumunu gergeklestirecek yapiyr hedefleyecektir. Odaklanma yonteminde
ise, yukarida agiklanan her iki yontemin bir karigimi seklinde ancak daha dar bir iiriin

sunumu esas alinacak bir orgiit yapisi ile gerceklesecektir.

Sonug olarak, stratejik yOnetim yazinina gore, orgiitler dis cevrelerine agik
yapilardir ve ¢evredeki degisimler veya belirsizliklerden etkilenirler. Bir baska ifade ile dis
etkenlerin, orgiitsel yap1 ve isleyis iizerinde diizenleyici etkisi vardir ve bu durum orgiitsel
performansi etkiler. Bu bakimdan dis etkenlerin, amaca uygun yapi-basarili uygulama

iliskisi tizerindeki etkisi incelenmelidir (6nerme-3).

Ana arastirma sorusu-3: “Dis etkenlerin” (¢evre), amaca uygun yapi-basarili uygulama

iliskisi tizerinde, nasil bir etkisi vardir?
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4.1.4 Dérdiincii boyut: I¢ etkenler

Basarili bir uygulama i¢in “dig etkenlerin” roliinii inceleyen yaklasim, uzun
donemde karlilig1 yiiksek endiistrilerde yer almay1 (konumlanmayi) énermektedir. Ancak
bu goriis, siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmeyi, tek basina agiklayamamaktadir. Zira
karlilig1 nispeten yiiksek bir endiistride yer alip, kar edemeyen firmalar oldugu gibi, diisiik
karlilik diizeyindeki bir sektorde yiiksek kar eden isletmeler de vardir. Hatta ayni
endiistride yer alan firmalar arasinda biiyiik kar farkliliklar1 olabilmekte, bu fark bazen,
sektorler arasindaki kar farkliligindan da fazla olmaktadir (118). O halde sadece dis

etkenler ile orgiitsel performansi agiklayabilmek miimkiin goriinmemektedir.

Orgiitsel performans veya uygulamada basari igin, dis etkenler kadar, orgiitlere
0zgii kaynak ve kabiliyetlerin ele alindig1 “i¢ etkenler” de incelenmelidir. “Kaynaklara
dayali yaklagimin” 6ziinii olusturan bu goriise gore, rekabet avantaji elde etmek, firmalarin
sahip oldugu kaynak ve yeteneklerden ge¢mektedir. 1984’de Wernerfelt’in, pozisyon
yaklasimini tamamlamak i¢in yazdig “Kaynaklara Dayali Anlayis”, daha sonra, Prahald ve
Hamel (9), Rumelt (116), Barney (31) gibi arastirmacilar tarafindan, bagimsiz bir goriis
sekline doniistiiriilmiistiir. Bu goriis iistiin, degerli ve farkli kaynak ve yeteneklere sahip
firmalarin, uzun vadede basarili olacaklarin1 savunmaktadir. Bu yaklasim ile birlikte,

rekabet iistiinliigli i¢in bakis acis1 dis ¢cevreden, i¢ etkenlere donmiistiir.

Grant (117) bir orgiitiin sahip olabilecegi “kaynak™ ve “yetenekleri” ayr1 ayri
tanimlamistir. Ona gore kaynaklar iiretim araclari, caliganlarin kabiliyetleri, sahip olunan
marka veya patentler gibi iiretim girdileridir. Yetenekler ise kaynaklarin muktedir olduklari
veya yapabilecekleridir. Barca (118; s. 36)’ya gore ise, rekabet avantaji saglayan ic
etkenler firmalarin sahip oldugu, kendine 6zgii, taklit edilmesi zor bilgi, kabiliyet, temel

yetkinlik ve gizli varliklardir.

Dis ¢evreyi esas alan Pozisyon yaklasimini savunanlar, uzun dénemli kar elde
edebilmek icin, sektore “giris engellerinin” gii¢lii olmas1 gerektigini ifade etmektedirler.
Oysa Barca’ya (118; s. 36) gore, pazara giris engeli olarak tanimlanan bu olgu
incelendiginde, aslinda firmalara 6zgli ve “taklidi zor” bir kaynak oldugu goriilecektir. O
halde, uzun donemli ve siirdiiriilebilir kar elde edebilmenin asil kaynag, “taklit engelidir”.
Nitekim Kaynaklara Dayali Yaklasim, sektorler ve pazarlara giris engeli yerine, isletmeleri
incelemeye alarak, “taklidi onleyici faktorleri” esas almaktadir. Barney (31) taklit engeli

konusunu tarihsel, sosyal ve nedensel belirsizlik gibi etkenlerle agiklamistir. Ona gore
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Oornegin, taklidi gii¢ bir temel yetkinlik gelistirme, tarihsel anlamda bir siireg
gerektirmektedir. Welch (119) gore, General Motors (GM) sirketinin, elektrik motorlu
melez (hybrid) araglara gecisi, hem tarihsel siirec ve hem de kaynak ve yetenek

gelistirerek, rekabet iistlinliigiinii stirdiirmeye ait bir 6rnektir.

GM 2000’11 yillarin basinda elektrik ara¢ iiretmis ve piyasaya sunmustu. Ancak
satiglar planlanan gibi olmamis ve sirket 2003’de elektrikli ara¢ programini durdurdugunu
aciklamisti. Zarar 1 milyar dolardi. 2005 yilinda, sirket i¢inde, elektrikli ara¢ programinin
yeniden baslatilmasi konusu tartisilmaya baglandi. Ayni yil artan petrol fiyatlari, GM
satiglarinda radikal diisiislere neden oldu. Artik elektrik motorlu araglar ile piyasada denge
saglamak kacinilmaz bir secenek haline gelmisti. 2006’da program yeniden baslatildi.
2007°de GM Volt’un tamitimi yapildi. Kii¢iik ama giiclii bataryalar ile aracin menzilinin
600 mil olmasi1 hedeflenmisti. Bataryalar zayifladiginda, sadece 40 mil petrol yakit1 ile
gidildiginde, yeniden sarz olabiliyordu. Sonu¢ olarak, GM olusturdugu teknoloji ve
yetenek ile sadece GM Volt degil, sahip oldugu arag¢ filosunun % 75°’ni, 2017’ye kadar
hibrit araglara cevirerek, yakit ekonomisi ve dolayisiyla rekabet avantajini hedeflemistir

(25;5.222)

Bir isletmede degisik sayida kaynak ve yetenek bulunabilir. Bu kaynak ve
yeteneklerin, stratejik amag dogrultusunda 6nem veya degerleri ayni olmayabilir. Bir kisim
kaynaklarin, digerlerinden farkli, stratejik vizyon ve amacin gerc¢eklemesindeki katkisi
daha fazla olabilir. Oz yetkinlik veya temel yetkinlik (core competence) olarak
tanimlanabilecek bu yetkinlikler, basar1 ve rekabet istiinliigii olusturmada ana kaynagi
olusturur. Bu g¢esit yetenekler, orgiit biinyesinde kalmali ve korunup, gelistirilmelidir.
Ikincil veya daha diisiik degerdeki ve destek amagl bir kisim yetenekler konusunda dis
kaynak kullanimi planlamaya alinabilir. Temel yetkinliklerin tanimlanmasi konusunda
Hamel (120) su 6zellikleri siralamistir:

- Temel yetkinlik, diger yetkinliklerin bir sentezi ve entegrasyonudur,

- Temel yetkinlik, bir varliktan fazlasidir. Ornegin kalite degil, kalite yonetimidir,

- Temel yetkinlik, miisterilere bir yarar sunmalidir,

- Temel yetkinlik, rakiplerin yeteneklerine gore bir farklilik olusturmalidir,

- Temel yetkinlik, yeni pazarlara a¢ilim konusunda olanaklar sunmalidir.
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Barca (121) kaynak ve yeteneklerin degerlendirilmesinde ana etkenin, gelir (rant)
saglama potansiyeli oldugunu belirtmektedir. Ona gore bu rant potansiyeli iki faktore bagl
bulunmaktadir: Kaynak ve kabiliyetlerin isletmeye sagladigi rekabet {istiinliigliniin
stirdiiriilebilir olmas1 ve bu durumun isletme tarafindan sahiplik ve kontrol yetenegi
bulunmasidir. Ciinkii kaynak ve kabiliyetler zaman i¢inde asinabilir veya taklit
edilebilirler. O halde, kaynak ve kabiliyetlerin uzun vadede gelir saglayabilmesi asagidaki
dort etkene baghdir:

- Dayaniklilik derecesi (kaynagin zaman i¢inde eskime, asinmaya karsi saglam
olma ve yenilenme yonetimi)

- Seffaflik derecesi (kaynak ve kabiliyetin, rekabete girilen rakipler tarafindan
kolayca belirlenme ve kopyalanabilme derecesi)

- Transfer edilebilme derecesi (kaynak ve kabiliyetin o firmaya 6zglin olmasi ve
rakipler tarafindan girdi pazarlarindan satin alinabilme derecesi)

- Taklit edilebilme derecesi (girdi pazarlarindan satin alinamayan temel yetkinligin,

rakipler tarafindan yatirim yoluyla gelistirilebilme derecesi)

Sonug olarak uygulamadaki basari i¢in, orgiitlerin temel yetkinlikler gelistirmeleri
gerekmektedir. Temel yetkinliklerin gelistirilmesi, yonetim sistemi, orgiitsel yapi, teknoloji
gelisimi gibi diizenlemeler yapilmasi ile ilgilidir. Bir bagka ifade ile orgiitsel yapi, gorev
boliimii ve yonetim sisteminin, tasarlanan temel yetkinligin olusturulup, gelistirilmesine

gore diizenlenmesi incelenmelidir (6nerme-4).

Ana arastirma sorusu-4: “I¢ etkenlerin” (kaynak ve yetenekler), amaca uygun yap -

basarili uygulama iliskisi iizerinde nasil bir etkisi vardur?

4.1.5 Rekabet avantaji elde etmede “konumlanma” ve “kaynak temelli” yaklasimin
nisbi agirh@inin bulunmasi

Firmalar i¢in basarili bir uygulama ile hedeflenen amag, genellikle, stirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde etmektir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajinin kaynagi olarak, sadece
uzun donemde karli oldugu bilinen bir endiistride yatirnm yapmak veya yanlizca
isletmelerin kendine 6zgii olarak gelistirdigi temel yetkinlikleri almak yeterli olmayacaktir.
Barca (124; s.104)’ya gore, siirdiiriilebilir rekabet avantaji, hem pazar yapisinin ve
dolayisiyla girig-¢ikis engellerinin, hem de temel yetkinliklerin bir sonucudur. Bu

bakimdan Pozisyon Yaklasimi ve temel yetkinlikleri esas alan Kaynaklara Dayali
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Yaklagimlar, birbirlerinin alternatifi degil, birlikte ele alinmasi gereken ve birbirlerinin

tamamlayicisi olan goriislerdir.

Schmalensee (125; s.348) ABD iiretim sektoriinde yer alan firmalar iizerinde
yaptig1 caligmada firma, firma hissesi ve pazar kosullarinin, firma karlilig1 ve rekabet
istiinliigiine etkilerini incelemistir. Caligma sonunda rekabet avantaji olusturmada pazar
etkisinin % 19,46, toplam firma etkisinin ise % 80,54 oldugu tespit edilmistir. Schmalensee
yaptig1 ¢alismada, isletme birimi etkisini hesaplayamamis ve endiistri etkisi disindaki
boliimiin (% 80,54) toplam isletme etkisi olabilecegini varsaymistir. Wernerfelt ve
Montgomery (126) Schmalensee’nin yaptig1 calisma {izerine, ayn1 konuda bir inceleme
daha yapmis ve hesaplamada “Tobin’s ¢” yontemini kullanmiglardir. Calisma sonucunda
hesapladiklar1 degerleri bir tabloda (s.249) toplamislardir. Buna gore, karlilik {izerinde
endiistri etkisi % 19,48 olarak hesaplanmistir. Bu deger, Schmalensee’nin bulmus oldugu
rakama ¢ok yakindir. Tek olarak isletme birimi hesaplanmadigi i¢in, toplam isletme degeri
de, benzer sekilde % 80,52 olmaktadir. Ayn1 konuda Rumelt (116) de yaptig1 ¢alismada
sektor paymi, % 16,92 olarak hesaplamistir. Bu sonu¢ dnceki iki arastirmaciya yakin bir
degerdir. Rumelt ayrica isletme birimi payinit da % 46,38 ve toplam isletme degerini %
83,54 olarak hesaplamigtir. Yukarida ifade edilen ii¢ ¢alismadan sonra Requebert vd. (127)
karlilik konusunda sektér ve firma payr konusunda bir ¢alisma daha yapmislardir. Hata
paymin daha diisiik oldugu bu ¢alisma sonucunda, sektdr pay1 % 10,2 ve firma payi ise %
37,1’dir. Yapilan dort arastirmada elde edilen bulgular birbirine yakindir. Nitekim Barca
(124) yukarida bahsi gecen arastirmalara atifla (s.105), siirdiiriilebilir rekabet avantaji i¢in
“pazar pozisyonu” ve “temel yetkinliklerin” bir arada diislinlilmesi gerektigini, bununla
birlikte, isletmeler arasindaki kar farkliliginda, pazar (pozisyon) etkisini % 20, sirket ici
(temel yetkinlikler) faktorleri ise % 46 olarak degerlendirmistir. Ona gore, kalan boliim ise

aciklanamayan faktorlerdir.

4.2. Arastirma modeli birinci asama: Uygulama o6ncesi hazirhk

Basarili bir uygulama icin Onerilen “dort boyutlu icra tablosu” modelinin iki
asamada icra edilmesi tasarlanmaktadir. Birinci asama, “uygulama Oncesi hazirlik”
islemlerini kapsamaktadir. Ikinci asama ise fiilen uygulamanin baslamasi ile birlikte, amag
dogrultusunda “sevk ve idare” sathasidir. Sevk ve idare, belirlenen ana ve ara hedeflere
gore, stratejik, taktik ve islem diizeyinde olmak {iizere ii¢ farkli seviyedeki uygulamalari

icermektedir. Uzun vadeye yayilan sevk ve idare isleminde, ilk ara hedefe kadar uygulama
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“cari islem grubu” ile sonraki hedeflere kadar ki uygulama ise “miiteakip islem grubu”
tarafindan yiiriitiilmektedir (84). Ancak, bu islemlerdeki basari, uygulama oncesindeki
hazirligin dogru yapilmasina baghdir. Nitekim Sun Tzu (27) “Muzaffer komutanlar once
kazanwr, sonra savasir; basarisiz olanlar ise once savasa girer, sonra kazanmaya calisir”

diyerek, uygulama 6ncesi hazirligin 6nemini vurgulamistir.

Uygulama hazirliginin baglamasi igin, stratejinin belirlenmis (formulated) olmasi
gerekmektedir.  Stratejinin  belirlenmesi  asamasinda yapilan degerlendirmelerde,
“uygulanabilir” ¢oziim yollarinin incelemeye alinmasi ve uygulamacilarla goriisiilmesi
yaygin bir yontemdir. Bu isbirligi, hem uygulama asamasinda karsilasilmasi olasi
sorunlarin azalmasi, hem de uygulamacilarin planlanmakta olan stratejik ¢oziim yollar
(courses of action) hakkinda bilgi sahibi olmasini saglamaktadir. Baslangi¢ stratejisinin
belirlenmesi ve uygulamaya ge¢is asamasinda, planlama ve uygulama arasindaki baglantiy1
saglamak i¢in, asagida belirtilen sorular cevaplanmalidir (128):

- Basarilmasi1 gereken “nihai durum (end state)” nedir? Bu amagla hangi stratejik
hedefler ger¢eklesmelidir? (Ends)

- Hedeflere (ends) ulasmak i¢in, hangi ¢6ziim yollar1 veya hareket tarzlar
uygulanmalidir? (Ways)

- Cozlim yollarii (ways) uygulamak i¢in, hangi kaynaklara ihtiya¢ duyulmaktadir?
(Means)

- Coziim yollarim1 (ways) uygulamanin basarisizlik veya beklenmedik baska

sonuclara neden olma olasilig1 nedir? (Risks)

Stratejinin belirlenmesi asamasinda, “ends-ways-means-risks” analizi yapilmasi,
“amac-arag-kaynak-risk dengesinin” saglanmasi1 bakimindan gerekli ve faydalidir. Bu
yontemle, planlamada biitlinciil bir yap1 olusturulurken, uygulama icin de tutarli ve dengeli
bir eksen olusturulur. Bu yontemde ana esas, “hedeften geriye dogru” planlamadir. Strateji
belirleme calismalarindaki ana dogrultu, stratejik amacin (end-state) gerceklesmesini
saglamaktir. Bu amag¢ dogrultusunda, hareket tarzlari ve kaynaklar incelenerek, ¢6ziim
yollar1 olusturulur. Dolayisiyla, planlama islemi, hedeften baslayan ve ¢6ziim yollari ile
kaynak ve riskleri inceleyen bir yolla ve muhakkak uygulama agamasinin seviyesine uygun
detaylarimi tasarlayarak (war gaming) yapilir. Alternatif ¢6ziim yolu belirlemek ve bu
¢ozlim yollarimi birbirleri ile kiyaslamak, baslangic asamasinda, olas1 “en uygun plan” ve

“yedek planlarin” belirlenmesini saglayacaktir (88).
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Bu yolla yapilmis bir strateji planlama calismasini takiben baslayacak uygulama
isleminde (sevk ve idare), planlamadaki anlayisin (hedeften geriye) aksine, kaynaklardan
baslayip, hedeflere dogru giden bir akis takip edilecektir. Cogunlukla safhalara béliinen bu
siire¢, vazifenin analiz edilmesi, icra edilecek gorevlerin belirlenmesi, kaynak incelemesi,
esas ve yedek hareket tarzlari ile birlikte, uygulama islemi i¢in, “baslangic konumunun”
alindig1 anlamina gelmektedir. Hedeften geriye dogru planlama ve ardindan yapilan vazife
ve kaynak analizleri, dis c¢evre degerlendirmesi ile birlikte, stratejik hedefin
isletimsellestirilmesi islemidir. Bir baska ifadeyle, stratejik amag (end-state) ve hedeflerin
(objectives) gerceklesmesini saglayacak siirecin adim adim belirlenmesidir. Bu siireci
gerceklestirecek kaynak ve yapi incelemesi, strateji-yapt uyumu (strategy-structure fit)
baglaminda bir ¢alismadir ve uygulama boyunca her asamada devam eder (84). Bu calisma
yontemi planlama ve uygulamay1 bir birine baglar ve uygulama i¢in hazirligin baslamasi

temin eder (89).

Hedeften geriye planlama

Orgiitsel [« Stratejik
yap, Coziim yollar1 (Ways) R amag (End-
Kaynaklar Hedefe dogru uygulama state)
(Means)

Sekil 4-2: Planlama-uygulama baglantist

4.2.1. Amaca uygun yap1 ve isleyisin diizenlenmesi

Uygulama asamasina gecebilmek icin, “planlama ve uygulama baglantis1” yapilmis
olmalidir. Ust béliimde agiklanan bu yaklasima gore, stratejik hedefe (end-state) ulasmay1
saglayacak sekilde (84):

- Vazife analiz edilmis ve gorevler belirlenmis,

- Yap1 ve kaynak tasarimi yapilmis, Agirlik Merkezimiz belirlenmis,

- Kaynak incelemesi ve dis ¢evre (firsat ve tehditler) analizi yapilmis ve rakip/lerin
Agirlik Merkezi tespit edilmis,

- Bizim Agirlik merkezimizi koruyup gelistiren ama rakiplerin Agirlik Merkezini
hedef alan alternatifli ¢6ziim yollar1 belirlenmis,

- Coziim yollarmin kendi aralarinda istiinlik ve zayiflik bakimindan

degerlendirmesi yapilmis, 6ncelikli ¢6ziim yolu ve sirasina gore yedek planlar olusmus,
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- Ends-ways-means analizine uygun olarak, gorev boliimii (yap1 tasarimi) ve icraya
katilan birimlerin gorev ve sorumluluklar ile iletisim sekli (komuta ve koordinasyon
baglantisi) belirlenmis,

- lcra islemi, stratejinin belirlenmesi (formulating) asamasinda yapilan “icra
tasarisina (war gaming)” uygun olarak:

- Taktik ve operasyonel seviyelere gore sathalara (ara hedefler) boliinmiis
(gerekiyorsa),

- Ara hedefler (taktik hedefler) i¢in basarilacak gorevler veya performans
oOlgiitleri ve “zamanca programlama” yapilmig olmalidir. Bu islemlerin yapilmasi, amaca
uygun yapmin olusmasi ve uygulamaya baslangi¢ i¢in diizen (konum) alinmasini ifade

etmektedir (84).

ABD sirketleri isletme stratejisi seviyesinde, uygulamayi asamalara bolmekte ve
ara hedeflerden sonra, stratejik hamleler yapmaktadir. ABD sirketlerinin ¢ogunun ilk ara
hedefi, i¢ pazarda saglam bir yer edinmek ve doygunluga (saturation) ulasmaktir. Ornegin
Wal-Mart ve Starbucks benzer sekilde, i¢ pazarda yaygin bir bayi ag1 kurmustu. Benzer
firmalarin da piyasaya girmesi ile pazar doyuma ulagsmis ve biiyiime yavaglamisti.Bu
ortamda firmalar genellikle “pazara yogunlagma” stratejisini seciyorlar ve rekabet daha da
artiyordu. Sonraki asamada, ABD sirketleri, lilke disindaki pazarlara agilmaya tercih
etmiglerdir. Yerel igbirlikleri veya satin almalar ile “kiiresel pazarlarda™ biliyiime, oncelikli
strateji haline gelmistir (20). Wal-Mart veya Starbucks halen, diinyanin her yaninda

operasyonlara devam ediyorlar.

Amag-arag-kaynak analizi ve ¢6ziim yollarinin olusturulmasi, yapinin belirlenmesi
ve ara/ana hedeflerin belirlenmesi, zaman programi yapilmasina olanak saglamaktadir.
Zaman programlamasi yapinin hedefe nasil gidecegini belirleyen bir “uygulama
programidir”. Uygulama hazirhi§inin ikinci asamasini olusturan bu calisma ile icra
stirecinde ardisik veya es zamanli olarak takip edilecek islemler arasinda ahengin

olusturulmasi (uyumluluk) amaglanmaktadir (88).

4.2.2 Uygulamada uyumluluk tablosu calismasi ve verimlilik hazirhgi

Uygulamanin tam anlamiyla plan ve programa gore icra edilmesi nadir olarak
basarilabilmektedir. Uygulama programi ile hazirlanan “uyumluluk tablosu” ile bu basari
oraninin miimkiin olabilen en yiiksek diizeye ¢ekilmesi amaglanir. YoOnetim unsur ve

fonksiyonlar1 arasinda, yukarida s6zii gecen ahenkin saglanmasi, “gérevdeslik (synergy)”
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olugsmasini saglayabilir. Gorevdeslik basit anlamda, uygulama ile elde edilen toplam hasila
veya etkinin, bireysel hasila veya etkilerin ayr1 ayr1 toplamindan fazla olmasi durumudur.

Gorevdeslik, yonetimde verimliligin en agik gostergesidir (85; s.10).

Uygulamada gorevdeslik veya ahenkin saglanmasi ig¢in, askeri dokiimanlarda
“Uyumluluk Tablosu (Synchronization Matrix)” kullanilmasi onerilmektedir. ABD askeri
yayimi FM 100-5 (84)’e gore uyumluluk, kaynaklar ve faaliyetlerin, zaman ve mekanca
uyumlandirilarak (synchronization), karar noktalarinda (6nce taktik hedeflerde, daha sonra
ve Ozellikle stratejik hedefte), en yliksek muharebe giicli olusturma yetenegidir. Bu
tanimlamada, yatay eksende “faaliyet ve kaynaklar”, dikey eksende ise “zaman ve/veya
mekan” unsurlart yer almaktadir. Arzu edilen sonucun olusmasi veya en yliksek
“verimlilik” i¢in, iki eksen arasinda iliski ve uyum ile olusacak “etki” ana islem olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Uygulamada verimlilik saglamak i¢in, Uyumluluk Tablosunu isletme

alaninda da kullanmak mimkiindur

FM 100-5 (84) ile baslayan ve takip eden askeri dokiimanlarda, uyumluluk tablosu
icin standart bir sekil Onerilmemistir. Ana diisiince; yatay eksende uygulama birimleri,
dikey eksende de zaman veya mekan olarak uyumlulugun saglanmasidir. Ancak incelenen
tim oOrneklerde, uyumluluk tablolarinda, stratejik harekatin sathalari ve ara hedefler
bulunmamaktadir.  Uyumluluk  tablolari, operasyonlar sanki tek asamada
uygulanabilecekmis gibi diisiiniilmektedir. Oysa ister askeri harekatlar olsun, isterse imalat
veya hizmet sektoriindeki isletmelerin uygulamalar1 olsun, stratejik hedefe tek hamlede
ulasabilmek, ¢ogu kez miimkiin olamamaktadir. Tuchachevsky (83) stratejik diizeyde tek
bir darbe ile sonuca ulagilamayacagina belirtmektedir. Davenport (21) ara hedef ve ara
degerlendirmenin 6nemine vurgu yapmaktadir. Hrebiniak (48), uygulama rehberi ve ara
hedef olgiitlerine dikkat cekmektedir. O halde, verimliligin saglanmasi ve bir yonetim araci
olarak uyumluluk tablosu, uygulama tasarisina (war gaming) uygun olarak sathalara ve ara
hedeflere gore diizenlenmelidir. Bu yeni tasarimin, taktik ve stratejik uygulamaya ait
detaylar1 ayn1 anda igermesi, operasyonun biitlinliigiiniin saglanmasi bakimindan yararl

olacaktir.
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Tablo 4.1. Uyumluluk Tablosunda ara hedef ve stratejik hedeflerin tasarimi (Srnektir)

Uygulama I’inci ara 2’nci  ara Stratejik
birimleri hedef hedef hedef —Ends
(I i i
A mali XBlg. 25b X Blg 30b Y Blg 20b
iretimi > iiretim iiretim iiretim
A+ mal Prototip Test ve | X Blg 20
.............. » N T S "
iretimi iiretimi onay iiretim
A++ mal A iilke Ik {iretim 35 iiretim
L > —»
iretimi yatirim 25 adet
Satin alma + Tasarruf: _"’> —""
> Kalite: Vi oy e
Pazarlama ve > Pay: —» —>
| O Y R Bt 2o » AP
satis +—+» | Rakam: T-> 4-1
Muhasebe > >
+-1+> 4-1> i
Finans > > >
TPy -1 -Fq>

Yukaridaki uyumluluk tablosu,

stratejik-taktik-operatif islem zincirinin ilk

halkasini olusturmaktadir. Baska bir ifade ile yukaridaki tablo, stratejik islem diizeyinde,

(6rnegin) icra kurulu bagkanliginca hazirlanmistir. Belirlenen ara hedef ve sonrasinda nihai

stratejik hedef (piyasada belirlenen satis payimni olusturmak ve artan iirtin ¢esitliligi ile

stirdiiriilebilir rekabet tstiinliigli saglamak) dogrultusunda, firmanin ana icra ve iglem

birimleri yer alacak sekilde diizenlenmistir. Sonraki seviyelerde (taktik-operatif) ilgili

birim amirleri, kendi sorumluluk alanlarina uygun kapsam ve siire i¢cin ama “daha detayli”

caligmalar yapmalidir.
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Hrebiniak (40), “alt kademelere dogru daha detayli” calismalarin yapilmasini,
basarili uygulama i¢in gerekli gérmektedir. Ona gore bu c¢alisma, uzun ve kisa vadeli
hedeflerin biitiinlesmesini saglamasi1 bakimindan faydalidir. Bu amagla onerdigi modelde
(s. 19-29) uygulama iglemini, asama/adimlardan olusan ve stratejik hedeften baslayarak, alt
kademelere dogru inildikge daha detayli is ve gorevlerin belirlendigi bir siire¢ olarak
tanimlamaktadir. Bu yaklagima gore, strateji belgeleri daha genel ve uzun vadeli, taktik ve

operasyon belgeleri ise gittikge daha detayli ama kisa vadeli bir 6zellik tasimaktadirlar.

Tablo 4.2. Bir ana hiicre incelemesi (A mal1 {iretimi)

Uygulama I’inci ara
birimleri hedef
i i 1
A mal XBlg. 25b
iiretimi tretim

Yukaridaki 6rnekte, uyumluluk tablosu (Tablo 4.1.) ilk satir1 (A mali iiretimi) ve ilk
ara hedef boliimii yer almaktadir. Bu tabloya gore, {iretim t1 zamaninda baglayacak ve t3
zamaninda bitirilecektir. Bu tasari, icra kurulu baskanligi tarafindan, isletmenin mevcut
insan, makine ve tiretim kabiliyetine gore diizenlenmistir. Bu islemi yapabilmek i¢in, taktik
seviye faaliyet alaninda islem goren (Ornegin) tedarik zinciri direktorli; satin alma,
pazarlama, liretim ve nakliye birimleri, asagidaki gibi, daha detayl bir ¢caligma yapacaktir.
Birinci kademe detaylandirilmis uyumluluk tablosu, stratejik amaca ulasmay1 amaglayan
ve taktik seviye detaylar1 icermesi bakimindan onemlidir. Bir baska ifade ile taktik seviye

yOnetim tasarimi ve esglidiimiinii bu tabloda gérmek miimkiindiir.
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Tablo 4.3. Birinci kademe detaylandirilmis uyum tablosu

w-8 |w-7 |w-6 |Ww-5 w-4 | w-3 w-2 | w-1 Arefe
Pazarlama
P E—N
Satin alma
Kakao, -
Seker >
—
Un I
Ambalaj
Uretim >
—
Bayilere
—>
sevk —
Satis G Y Y E—
satisg satis satisg satis sat/bayr.

A malmin g¢ikolata oldugunu ve birinci ara hedefin ise olagan zamanlara gore
talebin belirgin sekilde arttigit bir dini bayram donemi oldugunu varsayalim.
Detaylandirilmis taktik uyumluluk tablosu icin bir 6rnek (Tablo 4.3.) iistte yer almistir:
Pazarlama birimi, 8 hafta once islemlerini tamamlamis ve siparigleri alarak, iiretim ve
nakliye gibi ilgili boliimlere aktarmistir. W-7,6 haftasinda satin alma, w-6,5,4 iiretim, w-
5,4,3 haftalari mamul sevki yapilacak ve bayramdan 6nceki dort hafta boyunca iirlinler

satisa sunulacaktir.

Uygulamada en alt seviye olan islem (operation) diizeyinde, dogal olarak, daha da
detayl1 ¢alismalar yapilacaktir. Ornegin w-5 ile baslayipii¢ hafta boyunca devam edecek,
mamul sevklerini ele alalim. Sevkiyattan sorumlu Lojistik Miidiiri, daha strateji
belirlenirken ve sonrasinda w-8’de sevkiyat planlamasina esas bilgilere sahip olmustur.
Planlama ve sevkiyata baslamak i¢in, ii¢ haftalik bir zamani bulunmaktadir. Sevkiyat
islemleri, ¢ogu kez dis kaynak kullanimi ile yapildigi igin, lojistik miidiirii, tasima sirketi

(taseron) ile hemen bir toplant1 yapacak ve pazarlama bdliimiiniin verdigi siparislere gore,
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sevk edilecek mamul agirliklar1 (akim tonaj1), teslim yerleri (bayiler), giizergah gibi

detaylar iizerinde ¢alisacaktir.

Hentiz iiretim faaliyeti devam ederken, sevkiyat uyumluluk tablosu, tedarik zinciri
direktoriine sunulacak ve detaylar incelenip onay alindiktan sonra iiretim, pazarlama,
muhasebe birimlerine birer kopya gonderilecektir. Pazarlama boliimii sevkiyat detaylarina
gore, bayilere planlanan teslimat giin ve saatlerini bildirecek, muhasebe bolimii ise,
tagimalara ait detaylara gore (tasima mesafeleri ve tonaj) taseron sirketin hak edis 6demesi
i¢in 6n hazirliklar1 tamamlayacaktir. Odemeler tasima bitince kesilecek fatura ve irsaliyeye
gore yapilacak, ancak on bilgilendirme ve hazirlik yapildigi i¢in, islemlerde kontrol

saglanacaktir. Sevkiyat uyumluluk tablosu 6rnegi asagidadir:

Tablo 4.4. ikinci kademe detaylandirilmis operasyon uyum tablosu

w=5 w=d w-3
1.sevk 24 ton, B
—_— IT .
) i ok AT _ﬁ_._‘_‘g;[_‘_h‘
(1 tir. 2 kamyon) Ist. Avr. Ana Bayi C D D K
2. sevk 24 T Ist. Bah 14 T. Trakya Bayii | 14 T. Kocaeli
. — ~
(2 tur, 2 kamyyon) 24 T, Ist. Anad.
—
3. sevk
—+ 4T M .
T B — AT, M —_— 148,
(4 tir, & kamyon) =t — 14T, 5 .
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Lojistik Miidiirii yaptigi planlama ve uyumluluk tablosuna goére, 3 ana sevk
planlamistir. Sevkiyatin agirligi w-5 haftasinda yapilacaktir. Bu hafta yapilacak sevkiyatta
toplam olarak 6 tir ve 2 kamyon yola ¢ikacaktir. W-4 haftasinda, 1 tir ve 4 kamyon
sevkiyat icin hazirlanacaktir. Bu hafta birinci sevkteki kamyon yiikii (14 ton) 6nce A
noktasina 7 ton, sonra sirayla B noktasi 2 ton, C noktast 1 ton ve son olarak D noktasina 4
ton teslimat yapacaktir. Sevki yapacak soguk zincir araglarinin (frigorifik) kontrol, bakim
ve hazirliklar, ariza ya da diger sebeplerle olusabilecek gecikmelere karsi yedek arag

temin noktalar1 gibi tiim detaylar incelenip, sevkiyat uyumluluk tablosu yapilacaktir.
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Lojistik biriminde gorevli lojistik uzmanlari, bu tabloyu da detaylandiracaktir.
Lojistik uzmanlar arag yiikleme plani, glizergah ve zaman planlamasi, siiriicii istirahat yer
ve zamanlari, yik dagitim plani, yakit biitiinleme noktalar1 vs. gibi detaylar {izerinde
calisacaktir. En iistten baglayarak, altta dogru gittikce daha detayli ¢calismalarin yapildigi
bu yontemde, uygulamanin planlanan zaman programima uygun olarak icra edilmesi
thtimali ytliksektir. Uygulamadaki basar1 ve elde edilecek verimlilik, her kademede isi bilen
deneyimli ve egitimli kadrolar ile basar1 6niinde engel olusturabilecek muhtemel alanlarin
onceden degerlendirilmesi ve alternatifli ¢oziim yollarinin hazirlanmasina bagl olacaktir.
Ornegin yoldaki soguk zincir araglarinin konumlar1 ve mamul {iriinleri tasidiklar1 soguk
hava dolaplarindaki 1sinin, sayisal ve uydu sistemleri ile takip edilmesini saglayacak

teknolojik yetenekler, uygulamada basariy arttiracaktir.

4.2.3 Uygulama oncesi etkililik hazirhihig:

Uygulamada etkililik, i¢ ve dis etkenlerin, yapitya muhtemel ve mevcut etkilerini
inceleyerek, yap1 ve isleyisin amaca uygun olarak yonlendirilmesi ile ortaya ¢ikmaktadir.
Bir baska ifade ile etkililik, yapiyr hedefe gotiiren bir pusula gibidir. Uygulamada etkililik
saglamak i¢in, esas olarak, iki ana alandaki (dis ¢evre ve i¢ etkenler) olusum ve
gelismelerin ele alinmasi gerekmektedir (84). Daha da basit bir anlatimla, etkililik

incelemesinde, genellikle, “biz ve onlar (rakip/ler)” incelemesi yapilir.

D1s ¢evre konusunda, yakin ¢evre analizi ve uzak c¢evre analizi (PEST) olmak iizere
iki konuda caligma yapilacaktir. Cevreden toplanan bilgilerin firsat/tehdit analizi, 6rgiitiin

kaynak ve yetenekleri ile kiyaslanmalidir. (124)

Ic etkenler alaninda kaynak ve yeteneklerin siirdiiriilebilirligi incelenmelidir.
Isletmenin bir biitiin olarak, dncelikle ara hedeflere ve miiteakip hedeflere ulasabilme
yetenegi, dogrudan stratejik basari ile ilgilidir. Kaynaklarin stratejik hedefe ulasamadan
tikenmesi olasiligt  (erkenden Doruk Noktasina ulagmak), stratejik amacin
gerceklesememesi ile toplam bir basarisizligi ifade edebilir. Ara hedefler ve son hedefe
kadar olan siiregte, kaynak yeterliligi ve kaynak tedarik olanaklar1 degerlendirmelerindeki
tutarlilik, basarnin sigortasi niteliginde olacaktir (85). i¢ etkenler konusunda, dis cevreden
gelen pazar ve rekabet bilgileri 15181nda, temel yetkinliklerin korunmasi ve gelistirilmesi,
birden fazla ¢calisma grubunun (cross-functional groups) isbirligi i¢inde ¢alisma yapmasina
ihtiyac gosterecektir. Uygulama asamasinda etkililik saglamak i¢in, dis ¢cevre ve i¢ etkenler

konusundaki goriisler asagida detaylandirilacaktir. 3’ncii ve 4’ncii boyutlari1 olusturacak bu
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kisimlari, uygulama siirecinde ve Ozellikle birinci ara hedeften sonraki asamalarda
karsilasilmasi olast sorunlara karsi yaklagim tarzi ve ¢dziim Onerilerini igeren kisim takip
edecektir.
4.2.3.1 Etkililik hazirhg, dis cevre

Bu konuda yapilan ¢aligmalarin ana diisiincesi, ¢evresel kosullarin degisik sartlar
altinda, orgiitleri ve dolayisiyla orgiitsel performansi nasil etkiledigini anlamak ve bu
yonde ¢oziim yollar1 aragtirmaktir. Burns ve Stalker (95) cevresel etkenlerin Orgiitsel
yapilar tizerindeki diizenleyici etkisini agiklarken, organik veya mekanik Orgiit
tanimlamalar1 yapmislardir. Emery ve Trist (112) ¢evrenin sadece Orgiit yapisint degil,
ayni zamanda Orgiitler arasinda olusturdugu etkiyi de incelemislerdir. Bu nedenle
yaptiklar1 ¢aligmalarda, hem orgiitsel yapilar1 (dagiik veya duragan vs.), hem de orgiitler

arasinda olusan etkileri (tesadiifi, kiimelenmis vs.) de tanimlamislardir.

Bu alanda yapilan ¢alismalarda, ¢evrenin orgiit yapilar1 veya Orgiitler arasi ortama
etkileri kadar, ¢evrenin tanimi ve sinirlart da incelenmistir. Dill (111) ¢evreyi miisteriler,
tedarikgiler, rakipler ve diizenleyici kurumlar (6rnegin devlet, sendikalar) olmak {izere dort
ana unsur olarak tanimlamistir. Bu tanim yakin zamanda Porter (8) tarafindan yapilan
tanimlamaya yakindir. Porter’in (8) yaptig1 tanim ve ¢izdigi ¢erceve, genel anlamda kabul
gormektedir. Cesitli elestirilere maruz kalmakla birlikte, rekabete etki eden bes cevresel

faktor ve ti¢ alternatif ¢6ziim yolu, bu ¢alismada da, ¢evre boyutu altinda ele alinacaktir.

Cevre incelemesinin, kaynak ve yeteneklerle kiyaslanmasi ve boylece “karara esas
ana plan” ve “yedek planlarin” olusturulmasinin, daha stratejinin belirlenmesi asamasinda
yapilmis olmast beklenir. Bu islemde, gerek ilk yatirinm ve pazara giris ve gerekse
uygulama siirecinde, Porter’in (8) tanimladig1 pazar giiclerinin, kaynak ve yeteneklerimize
kiyasla incelenmesi (Oyun kuramr) yapilir. Bu incelemede; yatirim “firsat1” sunan alanlar
veya mevcut yatirma “tehdit” olusturan etkenler (6rnegin alicilarin pazarhik giicii)
irdelenir. Firsat ve tehditler kadar, rakiplerin rekabet giiclinlin kaynagini teskil eden
“Agirlik Merkezi” ve “zayif taraflari/hassasiyetleri” tespit edilmeye ¢alisilir. Elde edilen
veriler, analizi yapan &rgiitiin giiclii ve zayif yonleri ile kiyaslanir. Orgiitiin giiclii tarafi
olarak degerlendirdigi ve temel yetkinlik olarak tanimlanabilecek yetenegini, rakip veya
rakiplerin Agirlik Merkezinin dengesini bozacak sekilde ydnlendirmesi, ana yontemdir
(84). Sonraki asamalarda, bu istiinliigli koruyup gelistirmek, stratejik amaca uygun bir

uygulama islemi olacaktir.
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Kaynak ve yeteneklerimiz
A Plani (Karar) -
B Plani (Yedek plan) - ’
C Plani (Yedek plan) -
2z’

@ Tehditler/engeller

Sekil 4.3. Pazar giicleri ile kaynak ve yeteneklerimizi
kiyaslama (Oyun kurami)

Apple sirketi, 2007 yilinda iPhone-1 cep telefonu ile iletisim pazarma girdiginde,
sektor lideri Nokia firmasiydi. Sony Ericcson, Motorola gibi bu pazarda faaliyet gosteren
giiclii firmalar da, birbirine benzer {iiriinlerle rekabette yer edinmeye c¢alisiyorlardi. Bu
trtinlerin  Agirlik Merkezini olusturan ortak o6zellikleri, “donamim” olarak giiglii
olmalariydi. Pazarda yiiksek rekabet vardi. Bu nedenle, her gecen yil, cep telefonu 6l¢iileri
kiiciiliiyor, telefon ekranlari kismen biiyliyor ve ornegin anten ice alnip, iiriin gelisimi
saglaniyordu. Sonugta donanim yonii agirlik kazanmis, ¢ogunlukla iletisim amacl olarak
tasarlanmig cep telefonlar1 pazara sunuluyordu. Bu arada “yazilim” konusunda otuz yillik
tecriibesi olan Apple, rakip firmalarin Agirlik Merkezine (gli¢lii donanim 6zelligi) karsi,
“yazilim” olarak giiclii ve farkli yapidaki cihazlar ile istiinliik saglayabilecegini diisiindii.
Pazara sunulacak iiriin, telefon o6zelligi de olan bir “el bilgisayar1” olacakti. Telefon
Ozelliginin yan sira, giinliik hayatta ihtiya¢ duyulabilecek; saat, takvim, hesap makinesi,
fotograf makinesi, radyo, miizik ¢alar ve daha da 6nemlisi ve ana fonksiyon olarak gii¢lii
islemcisi ile kolay/hizli internet kullanimi saglayan bir cihaz tasarlandi. Cihaz kii¢iik ama

ekran1 biiyiiktii. Tus takimi yoktu. Ana ekrandaki kiiclik kisayol pencereleri, kullanim
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kolayligi ve isbilim (ergonomy) sagliyordu. Isletim sistemi hizli ve viriis korumasi
giicliiydii. Ekran goriintiisii taklit edilebilse de, isletim sisteminin 6zgiinliigii, hiz1 ve viriis
korumasint kirmak veya taklit edebilecek teknolojiye ulagmak, uzun zaman alacakti.
Ciinkii donanim sirketleri, uzun zamandir yazilima hi¢ agirlik vermemislerdi. Yani bu alan,
istismara agik, zayif yerleriydi. Dolayisiyla iPhone’in Agirlik Merkezi (yazilim agirlikli ve
kullanic1 dostu), Nokia ve digerlerinin Agirlik Merkezinin zayif noktasini tespit etmis ve
bu biitlin teknolojik yetenegi ile bu alana yiiklenerek acik bir iistiinliik saglamist1. Rakipler,
sonraki iiriinlerinde, telefonlarinda tus takimlarini1 kaldirarak ve iPhone ekranimi taklit
ederek, rekabet miicadelesinde, inisiyatifin iPhone gegtigini kabul etmis oldular. Ancak
yazilimdan kaynaklanan yetenekleri (internet ve bilgisayar hizi, viriis korumasiin giicii
vs.) taklit edebilmeleri uzun zaman alacakti. Bu donemde iPhone, elbette daha yeni ve
yetenekli cihazlar liretmeye devam ederek, elde ettigi listiinliigli korumaya c¢alisacakti ve
Oyle de olmustur. Nitekim Nokia ve digerleri bu rekabete karsilik veremediler ve kiiresel
pazarlarda biiyiik kayiplar yasadilar. Nokia 2013’de, Microsoft’a satilarak, biiyiik oranda
pazardan cekildi (133).

Di1s cevre incelemesi

Asagidaki tabloda, ¢evre degerlendirmesine ait bir yontem sunulmustur. Cevre
giiclerinin incelenmesi, oOrgiitiin kaynak ve yeteneklerine kiyaslanarak yapilmalidir.
Cevrenin etkileri olumsuz (kirmizi), nétr (beyaz) veya olumlu (mavi) Olgiitlerine gore ve
asagidaki detayl faktorler tablosuna gore (Tablo 4.8.) yapilmalidir. Olumlu etkiler (mavi)
devam ettirilmeli, notr etki, olumsuza donme riski nedeniyle gelistirilmeli ama olumsuz
etkiler (kirmizi) oncelikle incelenip, uygulama programinda gecikme veya toplam bir
basarisizliga yol agmadan, diizeltilmelidir. Bu yonde yapilacak caligsmalar, uygulamada
gorevdeslik (synergy) saglayacaktir. Asagidaki ornekte, sektdrdeki mevcut veya olusan
rekabetin, isletmeye olumsuz etkileri (kirmizi hiicre) oldugu, bununla birlikte, giiclii giris
engelleri nedeniyle, sektdre yeni firmalarin girisinin zor oldugu goriilmektedir. Mevcut
rekabete ragmen, sektor hali hazirdaki isletmelerle sinirlt yani izole durumdadir. O halde,
oncelikle rakiplerden birini satin alma veya ortak girisim gibi is birligi segeneklerini
degerlendirmeli ya da firma giiclii kaynaklara sahipse, rekabette meydan okuyucu giiclii
girisimlerde (yeni pazarlara acilma, mevcut pazar payini arttirma vs.) bulunmayi

incelemelidir.
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Porter Pazar giicleri Etki

Rakipler arasmdaki rekabet E

Alicilarin pazarlik giicii

{lcame firfin tireticilerinin

sektdre girebilme tehdidi

Tedarikeilerin pazarlik giicli

Sektdre yeni girecek

igletmelerin yarattigi tehdit

Sekil 4.4. D1s ¢cevrenin uygulamaya etkisi

Di1s etkenlere ait incelemeyi Porter’in sadece bes pazar giicii ile yapmak, 6znellik
sorununa neden olabilir. Nitekim Porter (23), uygulamadan kaynaklanan aksakliklar
konusunda, pazar giiclerinin alt bagliklar1 {lizerinde calisarak, bu gii¢ faktorlerinin bir
bakima “isletimsellesmesi” sayilabilecek bir c¢alisma yapmistir. Detayli faktorler
tablosunda ¢alismak sorunlarin “kdk nedenlerinin” belirlenmesi bakimindan yararh
olacaktir. Bu ¢alismaya ait detaylar bes ana baslik ve alt maddeleri igerecek sekilde asagiya

cikartlmistir:

- Giris engelleri

- Yerlesiklerin 6lcek ekonomisine sahip olmasi:

Yerlesik firmalarin 6lgek ekonomisine sahip olmasi, yeni girecekler i¢in bir tehdit
olusturabilir. Bu durumda, yeni girecekler de, dl¢ek ekonomisi diizeyinde giris yapmak
zorunda kalabileceklerdir. Yeni giren i¢in olusacak ilave maliyetler ve yiiksek rekabet,
baslangi¢c asamasinda, piyasa yerlesiklerine gore daha olumsuz bir konum olugmasina

neden olacaktir.

- Yerlesiklerin sahip oldugu talep tarafli yarar agi (0lcegi):

Yerlesiklerin talep tarafli genis bir fayda agina sahip olmasi, yeni girecekler i¢in
olumsuz bir durum yaratabilir. Miisterilerin yeni bir firmadan alig-veris yapmasi
konusundaki olasi1 bir isteksizligine karsi, yeni girenler, fiyat kirarak, kendi alic1 gruplarini

kurmaya ¢alismak ve bunun maliyetlerine katlanmak zorunda kalabilirler.

- Degistirme maliyeti:

Degistirme maliyeti, alicilarin, satic1 degistirdiginde karsilastiklar1 sabit maliyettir.

Degistirme maliyeti arttik¢a, yeni girenin miisteri bulmasi daha da zorlasmaktadir.
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- Yiiksek sermaye ihtivaci:

Yerlesikler ile rekabete girebilmek i¢in ihtiya¢ duyulacak yiiksek sermaye ihtiyaci,

yeni girenleri olumsuz yonde etkileyecektir.

- Sektorde verlesik olma avantaji:

Yerlesik olmanin avantajlari, firma biiytikliigi ile ilgili olmayabilir. Biiyiikliigii ne
olursa olsun yerlesikler, yeni gireceklerin hemen edinemeyecekleri maliyet ve kalite

avantajina sahip olabilirler.

- Dagitim kanallarina erisimde esitsizlik:

Toptan veya perakende dagitim kanallar1 sinirli ve bu kanallar yerlesikler tarafindan
elde edilmis/kullaniliyor olabilir. Yeni girenlerin mevcut kisith kanallarda yer bulamamasi
halinde, yeni dagitim kanallarina daha yiiksek maliyetler 6demek veya kendi dagitim

kanallarin1 olusturmak gibi olumsuzluklara hazir olmas1 gerekebilir.

- Kisitlavicr hiikiimet politikalart:

Hiiklimet veya yerel ya da meslek kuruluslari, lisans gerekleri gibi nedenlerle ya da
kimi zaman baska nedenlerle, dogrudan sektére giris i¢in engeller veya kisitlar

koyabilirler.

- Tedarikgilerin pazarhk giicii

- Tedarikcilerin alictlardan daha giiclii (oligopol, monopol gibi) olmasi:

Ornegin Microsoft’un, tedarik¢isi oldugu bilgisayar (PC) iireticilerinden daha giiclii
olmast gibi bir durumdur. Bu durumda tedarikg¢ilerin alic1 {izerinde pazarlik giict

olusabilmektedir.

- Tedarikcilerin, alict firmalara bagimli olmamasi:

Tedarikgilerin ¢ok sayida sektorde farkli firmalara hizmet ediyor olmasi, bir
alicidan kolayca vazgecgebilmesine neden olabilmektedir. Bu durum alis fiyati ve

pazarliklar iizerinde etki olusturabilmektedir.

- Degisim maliyetinin biiviik olmasi:

Ornegin, degisim maliyetlerinin yiiksek olmasi nedeniyle alicilar, pazarlik giiciinii
arttirabilmek ya da koruyabilmek i¢in, firmalarin1 veya bazi iinitelerini tedarik¢iye yakin

ve hatta komsu yerlere tasimay diisiinebilmektedir.
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- Tedarikcilerin ozgiin/farkly iiriin sunmast:

Ornegin ilag firmalarmin patentli ve belirgin tibbi yararlar1 olan ilaglar iiretmeleri

nedeniyle hastaneler iizerinde etkileri/gii¢leri olusmaktadir.

- lkame tedarik malzemesinin bulunmamasi/az olmasi:

Pilot kuruluslarinin, hava yollar1 tizerinde 6nemli etkisi vardir. Zira iyi yetismis bir

pilotun kokpitte daha iyi bir alternatifi yoktur/azdir.

- Tedarikcinin sektore girmesi:

Alic1 firmalarm, tedarikgilere gore belirgin oranda yiiksek kar elde etmeleri,
tedarikgilerin de bu sektore girmeleri riskini olusturabilir. Tedarikgiler ileriye dogru

biitlinlesme, satin alma veya ortakliklar yoluyla, alicilara tehdit olusturabilirler.

- Miisterilerin giicii

- Az sayida alici veyva cok miktarda alim vapan miisteri:

Biiyiik miktarda alim yapan misteriler, yiiksek maliyetler ile kargilagsmalar1 halinde,

tedarikgiler iizerinde gii¢lii konuma gelebilirler.

- Benzer tirtinler sunmak:

Eger miisteriler benzer veya esit iirlinleri kolayca bulabilecegine inanirlarsa,

saticilar arasinda tercihte bulunma kolayligina sahiptirler.

- Miisterilerin degistirme maliyeti:

Miisterilerin degistirme maliyeti disiikse, alternatif satic1 aramalar1 olasidir.
Degistirme maliyetinin yiiksek olmasi, alicinin  hareket alanmin1  daraltict  etki

yapabimektedir.

- Saticilarin (cok) viiksek kar etmeleri:

Eger saticilar yiiksek kar elde ediyorlarsa, alicilar geriye dogru biitiinlesme ile ya da
satin alma yerine, kendileri iiretime baglayarak sektore tehdit olusturabilirler. ABD’de bira
ve soft icecek firmalari, paketleme iireticileri iizerinde, paketlemeyi kendi yapmalari

konusunda benzer bir baskiya sahiptir ve kismen paketleme yapmaktadirlar.

- Alis islemi, alicinin biitcesinin biiyiik boltimiinii olusturuyorsa;

Alis islemi alicinin biit¢esinde 6nemli bir pay olusturdugunda, alicilar alternatifleri

incelemek veya mevcut alici ile daha siki pazarlik yapmak zorunda kalabilmektedir.
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- Alicimin alis isleminde, kazancinin diisiik olmasi:

Alis isleminde yeterli verimlilik ve tasarruf saglanamadigini diisiinen alici, biitce

kisintilar1 veya alim fiyatinda indirim kosullarini arayabilmektedir.

- Satin alinan mal veva hizmet, alicinin malimin kalitesini cok etkilemiyorsa:

Alinan malin kalitesinin, {iriinii biiyiikk oranda etkilemesi durumunda, alicilar

genellikle fiyat konusunda daha az hassasiyet gdstermektedir.)

- Ikame mal tehdidi

- Tkame iiriin cazip fivat avantaji saglyorsa:

Ornegin geleneksel telefon sirketleri, Skype veya Vonage gibi, ayn1 hizmeti ¢ok
daha ekonomik olarak internet tiizerinden veren sirketlere karsi, Onemli kayiplar

yasamiglardir.

- Tkame malin degisim maliveti diisiikse:

Stratejistler diger endiistrilerde yer alan iirlinlerin, kendi sektorii i¢in maliyeti diigiik
bir ikame mal haline doniismesine karsi dikkatli olmalidirlar. Ornegin, plastik
malzemelerde meydana gelen gelismeler, otomobil sektoriinde bir¢ok c¢elik malzemeyi

ikame etmistir.

- Mevcut rakipler arasindaki rekabet

- Cok savida ve birbirine esit giicte rakip olmast:

Birbirine esit veya yakin giicte ¢cok sayida firmanin ayni endiistride olmasi, daha

yogun ve yikici bir rekabet olusmasina neden olabilmektedir.

- Endiistri biiyiimesinin vavas olmasi:

Sektoriin biiylime hizinin diisiik olmasi, mevcut piyasa aktdrlerinin pazar payi

rekabetinin artmasina neden olabilmektedir.

- Cikas engellerinin yiiksek olmast:

Cikis engellerinin yiliksek olmasi, diisiik ve hatta negatif kar, firmalarinin ¢ikigini
zorlagtirmaktadir. Bu durum sektdriin, kapasitesinin (istiap haddi) iistiinde sayidaki firma

ile sismesine, karlilik ve rekabet kosullarinin daha da bozulmasina neden olabilmektedir.
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- Sektor liderligi icin giiclii rekabet miicadelesi olmast:

Cesitli nedenlerle sektor liderligi icin girisilen miicadele, endiistri yapis1 ve rekabet
kosullarina olumsuz etki yapabilmektedir. Kimi zaman, kamu kurumlarinin veya
ortakliklarinin, siyasi gerekgelerle, calisan sayisini yapay olarak arttirmasi veya biiyiik
firmalarin prestij veya imaj gerekgeleriyle sektore katilmasi, rekabet kosullarini olumsuz

etkilemektedir.

- Firmalarin birbirini iyi tamimamast:

Rekabet icindeki firmalarin birbirlerine yeterince asina olmamalar, yaydiklari
sinyalleri dogru okuyamamalari, rekabete yaklagimlarin sapmasina ve baska amaglara

donulmesine neden olabilmektedir.

- Uriinlerin benzer ve degisim malivetinin diisiik olmasi

Bu durumda, rekabet halindeki firmalar, yeni miisteriler edinebilmek igin,
ticretlerde indirim yapmaktadir. Havayollar1 sektdriinde yillardir siiren fiyat miicadelesi bu

konuda bir 6rnektir.

- Verimlilik icin buiyviik kapasite artislar: vapmak:

Polivinil klorid sektoriinde oldugu gibi, biiyiik kapasite artiglar1 ihtiyaci, sektoriin
arz-talep dengesini bozmakta ve uzun dénemde sektdrde kapasite artisi ve fiyat diisiislerine

neden olmaktadir.

- Kolayca bozulabilen tirtin iiretmek:

Uriinde bozulabilirlik, {iriin fiyatlarinda gii¢lii diisiis egilimlerine neden olabilmekte

ve rekabet kosullarina etki etmektedir.

Porter’un (23) yukarida alintiladigimiz pazar giiclerine ait alt detaylar1, asagidaki
tabloda derlenmistir. Tabloda yer alan bes ana bashk ve alt maddeler, dis etkenlerin
incelenmesi amaciyla ele alinacaktir. Firmaya, sektore, zamana veya bolgeye gore
degisebilecek etkenler nedeniyle, her bir alt maddeye farkli bir agirhik vermek
gerekebilecektir. Bu nedenle, tabloda faktor ylizdeleri yer almamaktadir. Faktor yiizdeleri
kullanildiginda, toplami %100 olmalidir. Tabloda 1.7 alt baghik numaras: ile yer alan
“Kisitlayict hiikiimet politikalar1” konusunda, yiiriirliie giren yeni bir hiikiim ve
kisitlamanin, hiikiimet nezdinde girisim ve etkide bulunma yetenegi olan bir firma icin
faktor ylizdesi, hi¢ girisimde bulunamayacak baska bir firmaya gore cok daha farkli

olabilecektir. Bununla birlikte, tablodaki her alt maddenin, dis ¢evrede yer alan rakiplere

112



kiyasla degerlendirilmesi gerekmektedir. Tabloda 2.2 alt baghigt ile yer alan
“Tedarikgilerin, alic1 firmalara bagimli olmamas1” hususu, dogas1 geregi, alic1 ve tedarik¢i
iliskisinden dogan durumun, firmanin rekabet ortamina, avantaj veya kaybina yaptig1 etki
bakimindan degerlendirdiginde bir anlam ifade edecektir. Ornegin “Tedarikgilerin alict
firmaya bagimli olmamas1” tedarik maliyetlerini yiikseltmeye baslamigsa, artan maliyetler,
sektordeki rekabette, o firma aleyhine sonuglar dogurabilecektir. Bu bakimdan gerekli
tedbirlerin alinabilmesi i¢in, tablodaki degerlendirmeler, rekabete olusturacagi etkiler
bakimindan nétr (puani:0), olumlu (puani:+2) veya olumsuz (puani:-2) olarak
degerlendirilecek ve faktor yiizdeleri (katsayilar1) ile ¢arpilarak her bir ana bashik degeri
bulunacaktir. Bulunan bu deger hem dis etkenlere ait ana degerlendirmede ele alinacak ve
Ozellikle olumsuz bagliklar (kirmiz1 hiicreler) i¢in hangi seviyede (operasyonel, taktik veya
stratejik) ne gibi tedbirlerin alinmasi i¢in, bir rehber teskil edecektir. Alt basliklara kadar
detaylica yapilan bu incelemenin, uygulama Oncesi hazirlik asamasinda, dogru bir
konumlanma saglayacag: diisiiniilmiistiir. Sevk ve idare asamasinda da benzer sekilde
cevre incelemesi yapilmaya devam edecektir. Bu ¢alismanin, uygulamadaki basarisizlik ya
da aksama/gecikmelerin altinda yatan “kok sebeplerin” baslangicta veya uygulama
asamasinda, gecikmeden bulunmasi ve giderilmesi konusunda, dogru ve yararli bir yol
onerdigi degerlendirilmektedir. Benzer yontem, i¢ etkenler i¢in de kendi boliimiinde yer

almaktadir.

Tablo 4.5. Detayl1 dis etkenler incelemesi tablosu,

S.No | Porter Rekabet Giicleri Faktor W11 EOlumsuz(<1)
yiizdesi | (G20 (-2)
(+2) ©)
1. Giris engelleri
1.1. Yerlesiklerin Olcek

ekonomisine sahip olmasi:

1.2. Yerlesiklerin sahip oldugu
talep tarafli yarar ag1 (6lgegi)

1.3. Miisteri Degistirme maliyeti

1.4. Yiiksek sermaye ihtiyaci
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L.5. Sektorde yerlesik olma

avantaji

1.6. Dagitim kanallarina erisimde

esitsizlik

1.7. Kisitlayicr hiikiimet politikalar

1. ana bashk sonucu

Tedarikcilerin pazarhk giicii

2.1. Tedarikgilerin, alicilardan daha
giiclii  (oligopol, monopol gibi)

olmasi

2.2. Tedarikgilerin, alic1 firmalara

bagimli olmamasi

2.3. Degisim maliyetinin biyiik

olmasi

2.4. Tedarikcilerin  6zgilin/farkl

urlin sunmasi

2.5. Tkame tedarik malzemesinin

bulunmamasi/az olmasi

2.6. Tedarik¢i ve  alicinin
biitiinlesmesi/ortaklik kurmasi

tehdidi

2. ana bashk sonucu

Miisterilerin giicii

3.1. Az sayida veya ¢ok miktarda

alim yapan miisteri

3.2. Benzer trtinler sunmak
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3.3. Miisterilerin degistirme

maliyeti diisiikse

3.4. Saticilarin (¢ok) yiiksek kar

etmeleri

3.5. Alis fiyati, alicinin biit¢esinin

biiyiik b6élimiini olusturuyorsa

3.6. Alicimin, alis isleminde,

kazancinin diisiik olmasi

3.7. Satin aliman mal veya hizmet,
alicomin - malinin ~ kalitesini  ¢ok

etkilemiyorsa

3. ana bashk sonucu

ikame mal tehditi

4.1. Tkame {iriin cazip fiyat avantaji

sagliyorsa

4.2. Tkame malm degisim maliyeti

diisiikse

4. ana bashk sonucu
Mevcut rakipler arasinda
rekabet

5.1. Cok sayida ve birbirine esit

giicte rakip olmasi

5.2. Endiistri biliylimesinin yavag

olmasi

5.3. Cikis engellerinin yiiksek

olmasi
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5.4. Sektor liderligi icin giicli

rekabet miicadelesi olmasi

5.5. Firmalarm  birbirini  iyi

tanimamasi

5.6. Uriinlerin benzer ve degisim

maliyetinin yiiksek olmasi

5.7. Sabit maliyetlerin yiiksek,

marjinal maliyetlerin diisiik olmas1

5.8. Verimlilik i¢in biiyiik kapasite
artiglar1 yapmak

5.9. Kolayca bozulabilen iiriin

uretmek

5. ana bashk sonucu

Genel sonuc

(Kaynak: Porter, M., (2008), The Five competitive forces that shape strategy, Harvard Business Review,
HBR’s Must-Reads on Strategy, p. 23-41)

4.2.3.2. Etkililik hazirhgy, ic cevre

Uygulama oncesi yapilacak i¢ ¢evre incelemesinde, rekabet avantaji saglayan
“kaynak” ve “yetenekler” ele alinir. Barca (118), i¢ etkenleri, firmaya rekabet {istliinliigii
saglayan kendine 6zgii, taklit edilmesi zor bilgi, kabiliyet, temel yetkinlik ve gizli varliklar
olarak tanimlamistir. Grant (117) ise, kaynak ve yetenekleri ayr1 ayri ele almistir. Ona gore
bir firmanin sahip oldugu kaynaklar, iiretim araglari, ¢alisanlarin kabiliyetleri, sahip olunan
marka veya patentler gibi iiretim girdileridir. Kaynaklar bagligi altinda genel olarak
sermaye, ham madde, enerji, ¢alisanlar ve bilgi, malzemeler gibi girdi kalemleri kabul
edilmektedir. Yetenekler ise kaynaklarin muktedir olduklar1 veya yapabilecekleridir.

Dolayistyla temel yetkinlik olusturulan siirecin ilk adimi, yeterli kaynaklara sahip olmaktir.

Pfeffer ve Salancik’e (129, s.44) gore, kaynaklara sahip olanlar, ona ihtiyag
duyanlar {izerinde gii¢ veya otoriteye sahiptir. Bir baska ifadeyle, kaynagi sunan ile

kaynaga ihtiyag duyan arasinda bir “bagimlilik” iliskisi olusur. Isletmelerin hayatta
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kalabilmeleri, bagimlilik iligkisini, oOrglit ozerkligini yok etmeyecek sekilde
yonetebilmelerine baglidir. Uygulama Oncesi yapilacak bir degerlendirme, kaynak
bagimliligina kars1 alinacak tedbirleri icermesi bakimindan oOnemlidir. Alinacak bu
tedbirler, uygulamada kaynak bagimliligindan kaynaklanan aksakliklar1 onleyebilecektir.
Kaynak bagimliligi konusundaki sorunlarmm bir kismi, cari operasyonlar seviyesinde
olabilir. Bu kapsamda, zorunluluk nedeniyle ve kisa bir siire i¢in kaynagi sunanin baskisina
“boyun egme” veya gelen taleplere karsi “ayirma” yapip, gergek ve goriiniir tepkiler
arasinda fark olusturulabilir. Ara hedefe kadar olan donemde “kaginma” tedbirleri (uzun
stireli sozlesmeler yapma, {iriin ¢esitliligi olusturma, yiiksek seviyede stok bulundurma vs.)
ile taktik diizeyde, baskiyr dengeleme c¢abalarina basvurulabilir. Kaynak bagimliliginin
orgiit 6zerkligini daha yiiksek ve uzun siireli kisitlamasi olasiligina karsi, stratejik diizeyde
“aktif” tedbirler arastirilabilir. Bu amagla; biiyiime, orgiit birlesmeleri, ortak girisim ya da

politik eylemler/girisimler gibi diger bir kisim tedbirler degerlendirilebilir.

Kaynak temininde siirdiiriilebilir bir dengenin olusmasi, yeteneklerin
gelistirilmesinde onemli bir altyapr olusturur. Stratejik amaca (end-state) uygun olarak
yeteneklerin belirlenmesi ve bu yeteneklerin oncelik/6nem derecelerinin tayini, daha
ziyade ticari strateji kapsaminda yapilan bir calismadir. Ana faaliyeti destekleyen
onemli/Oncelikli yeteneklerin, temel yetkinlik (core competence) olarak belirlenmesi, diger
yeteneklerin bu ana faaliyeti destekleyici 6zelligi nedeniyle, gerekirse, dis kaynak
kullanimi ile tedariki, orgiitlerin enerjilerini hedefe odaklamalar1 bakimindan yararhdir

(120).

Temel yetkinliklerin tanimlanmasi konusunda, diger tanimlardan ayri olarak,
Hamel (120) su 6zellikleri vurgulamstir:

- Miisterilere bir yarar sunmalidir,

- Rakiplerin yeteneklerine gore bir farklilik olusturmalidir,

- Yeni pazarlara agilim konusunda olanaklar sunmalidir.

Barca (121) ise yeteneklerin gelir (rant) saglama potansiyeline dikkat ¢ekmistir.
Ona gore rant potansiyeli, yeteneklerin isletmeye sagladigi rekabet {istiinliigliniin
stirdiiriilebilir olmas1 ve bu durumun isletme tarafindan sahiplik ve kontrol yetenegi
bulunmasina baghdir. Ciinkii kaynak ve kabiliyetler zaman i¢inde aginabilir veya taklit
edilebilirler. O halde, yeteneklerin uzun vadede gelir saglayabilmesi asagidaki dort etkene

baglhdir:
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- Dayaniklilik derecesi (kaynagin zaman icinde eskime, asinmaya karsi saglam
olma ve yenilenme yonetimi),

- Seffaflik derecesi (kaynak ve kabiliyetin, rekabete girilen rakipler tarafindan
kolayca belirlenme ve kopyalanabilme derecesi),

- Transfer edilebilme derecesi (kaynak ve kabiliyetin o firmaya 6zgilin olmasi ve
rakipler tarafindan girdi pazarlarindan satin alinabilme derecesi),

- Taklit edilebilme derecesi (girdi pazarlarindan satin alinamayan temel yetkinligin,

rakipler tarafindan yatirim yoluyla gelistirilebilme derecesi).

Sonug olarak uygulama 6ncesi hazirlik ¢aligmasi i¢ ¢evre incelemesinde, kaynak ve
yeteneklerin, Orglit yapisina ve dolayisiyla uygulama basarisina etkisi incelenmektedir.
Kaynak ve temel yetenekler, uygulama baslangici ve uygulama siiresince, takip ve kontrol
edilmelidir. Uygulamaya “olumsuz etki veya engel” teskil edebilecek bir husus, 6nce, o
uygulamay1 yapan birim amirince incelenir ve onun yetki ve sorumluluk alaninda ¢éziime
kavusturma yolu aranir. Ornegin, bir ¢alisanin hastalanmasi durumunda, o goreve, bilgi ve
yetenegi uygun bir baska calisanin gérevlendirmesi yapilabilir. Bilgi eksikligini gidermek
icin, idame egitimi planlanabilir. Almman tedbirler, sirali ilk amire ve yatay isbirligi
kapsaminda, ilgili diger birimlere aktarilir. Birden fazla boliimii ilgilendiren durumlarda, o
birimlerin ortak amiri, ilk olarak ¢oziim yolu arastirir. Uretim igin gerekli ve kritik bir
malzemenin tedarikinde, satin alma miidiirii veya tedarik zinciri direktorli, Uretimi
aksatmayacak kadar onceden, konuyu ¢oziime kavusturmak i¢in miidahil olabilirler.
Otomobil tireten bir fabrikaya, ara¢ koltuklarini tedarik eden bir firmayla ilgili islemlerde,
satin alma ve liretim miidiirleri ve bu personelin ilk amiri konumundaki tedarik zinciri
direktorii, sorunu ¢6ziip, 6nemine gore, list yonetim makamina bilgi verebilir. Daha iist
diizey kaynaklarin kontroliinde, icra kurulu bagkanm1 veya yonetim kurulu iiyelerinin,
devreye girmesi gerekebilir. Pazarda olusan yeni durum, rekabete giren firmalar arasinda
ortak bir girisim veya sirket satin alma yoniinde bir karar alinmasini gerektirebilir. Kimi
zaman, meslek oOrgiitleri veya merkezi hiikiimet nezdinde girisim yapilmasin
gerektirebilecek bir durum olusabilir. Hatta yonetim kurulu, iist diizey yoneticiler de dahil
olmak tizere, aksama yasanan birimlerde, personel degisikligi, atama, terfi ya da gorevden
alma yoniinde kararlar alabilirler. Bu tip kararlar, niteligi itibariyle, uygulamanin,
programa bagli olarak ve aksamadan yapilabilmesi amaciyla alinir. Benzer islemler,
yetenekler yonetimi i¢in de gecgerlidir. Temel yetkinliklerin korunmasi, pazar ihtiyacglar1 ya

da pazarin yonlendirilmesi amacina yonelik olarak sevk ve idare edilebilir. Bu islemlerde,
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“cari islem” grubu ile “gelecek islem” grubu ortaklasa calisabilirler. I¢ etkenlerin kokpitte

(gosterge panelinde) kullanimina ait bir 6rnek Sekil 4.9.’dadir.

Alttaki sekil genel olarak, i¢ etkenlerin uygulamaya etkisini takip ve kontrol
amaciyla olusturulmustur. Bu sekilde, isletmeye 6zgii degisiklikler yaparak, ozellestirme

(customize) yapilabilir. i¢ etkenler, uygulamaya etkileri bakimindan ii¢ smifa ayrilabilir:

Etki

Sermave
Ham madde n
Kaynak Calisanlar ve bilei

Malzeme
Enerji
Miisteriye varar sunma
Rakiplere gore farklihk sunma Q
Yeni pazarlara agihm saglama
Yetenek Davanikhilik

Kopvalanabilme

Transfer edilebilme
Taklit edilebilme

Sekil4.5 Ic etkenlerin uygulamaya etkisi

- Uygulamaya olumsuz etki: Kirmizi,
- Uygulamaya notr etki: Beyaz,

- Uygulamaya olumlu etki: Mavi

Siire¢ boyunca karsilasilabilecek gelismelerin olusturacag: etkiler (olumsuz, nétr,
olumlu), i¢ etkenlerde, ilgili hiicrede renk ve puan ile isaretlenecektir. Her bir etkenin
durumunun degerlendirilmesi, hat yoneticilerinden gelecek raporlar, satis rakamlari, satin
alma ve girdi maliyetleri, yerinde yapilan kontrol, denetim, gbzlemler ve sektore ait
bilgilerin incelenmesi ile olusturulacaktir. Kaynaklar i¢in orgiit i¢i degerlendirme 6n plana
cikarken yetenekler, Agirlik Merkezi hedef alinmis sektdr rakiplerinin yeteneklerine

kiyasla belirlenmelidir.

Mavi renkli hiicrelerde (olumlu etki), mevcut durumun devamlilifi, beyaz
hiicrelerde (notr) iyilesme ve kirmizi (olumsuz) hiicrelerde diizeltici/onaric1 tedbirler
isleme alinmalidir. Bu yaklasimdaki basari, gorevdeslik icin gereklidir. Islem
sorumlulugu, “Oncelikle hat yoneticileri” ve “calisanlardadir”. Birden fazla boliime etki
eden veya tek boliimde daha uzun donemli veya biiylik etki yapan hallerde, taktik diizey
yoneticiler (6rnegin, tedarik zinciri direktorii) miidahil olmalidir. Programda ana hedeften

sapma olasiligr olan riski yiiksek durumlarda, iist diizey (stratejik seviye) tedbirler
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uygulamaya koyulmalidir. Tiim bu islemlerde, dis ¢evredeki gelismelerin dikkatlice ve
diizenli olarak takibi, elde edilen bilgilerin gecikmeksizin orgiit icinde dagitim1 ve isleme

alinmasini igeren bir yap1 gereklidir ve bu konuya ait detay, bir alt maddede agiklanacaktir.

Yukaridaki tabloda, 6rnek olarak, bir adet olumsuz (kirmizi) ve bir adet olumlu
(mavi) etki bulunmaktadir. Diger i¢ etkenlerin olumlu veya olumsuz etkisi (beyaz-nétr)
yoktur. Beyaz hiicrelerin olumsuza donme olasiligi dikkate alinarak, sirali birim
amirlerince gelistirilmesi, uygulamadaki kisa donemde hedefleri olacaktir. Mavi alanin
devamlilig1 (siirdiiriilebilir) saglanirken, kirmizi hiicre icin diizeltici/onaric1 tedbirler
isleme alinmalidir. Dikkat edilirse, ham madde konusunda olumsuz bir duruma (kirmizi)
gelinmistir. Ayn1 zamanda, rakiplere karsi farklilik yaratacak yetenek, olumlu etki (mavi)
durumundadir. Temelden bir celiski olusturan bu durumun koékeni incelenmelidir. Bununla
birlikte, hammadde olumsuzlugunu gidermek durumunda, farklilik hiicresinin (mavi)
stirekliliginin saglanmasi ve diger yeteneklerin de olumlu (mavi) duruma dénme olasilig
hesaplanmalidir. O halde, hammadde sorununu ¢6zmek icin, ilave tedbirler (alternatif
tedarik yontemleri arastirmak, hammadde tedarik¢isini degistirmek veya yedeklemek,
ikame hammadde olanaklarmi incelemek vs.) her seviyede acilen isleme alinmalidir.
Uygulamanin bu modele gore yonetilmesi, programa baglilik ve amaglarin (end-state)

gerceklesmesine olumlu katki saglayacaktir.

Sorunun “kdk nedenini” incelemek, dis etkenlerde yapildigi sekilde, tablodaki ana
bagliklarin alt bagliklarin1 incelemeye alip, tabloyu detaylandirmak ve bir anlamda,
“isletimsellestirmek™ ile miimkiin olabilecektir. Bu konuda, Barney (130) VRIO
Degerlendirmesinde performans 6l¢iitleri ve rekabete etkisi iizerinde bir ¢aligma yapmustir.

Calismada yer alan hususlar derlenerek asagidaki tablo olusturulmustur:
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Tablo 4.6. VRIO degerlendirmesi,

Barney (1995) VRIO Degerlendirmesinde rekabet ve performans olgiitleri
. Degerli Nadir Taklit Orgiitsel | Rekabet Performans
' V) (R) edilemez (I) | yetenek (O) | etkisi gostergesi
- - - - Rekabet Sektor
2. dezavantaji ortalamasi
altinda
3 + - - - Rekabette Sektor
' eksiklik ortalamast
1L + - - Kisa donem | Sektor
4, rekabet ortalamast
avantaji isti
+ + + + Uzun donem | Sektor
5. rekabet ortalamasi
avantaji isti
V: Valuable, R: Rare, I: Inimitable, O: Organized, Kaynak: Barney (130)

Bu tabloya gore, kaynaklarin VRIO degerlendirmesi, rekabete etkisi ve performans
gostergesi bakimindan yapilmalidir (130). Ornegin 4. satirdaki durum mevcut ise, yani
“degerli (V)” ve “az bulunur (R)” bir kaynak/yetenege sahip olunmasi halinde, bunun
ancak kisa donemli bir rekabet avantaji ve sektdr ortalamasi istli performans
kaydedebilecegi degerlendirilmelidir. Uygulama oncesi hazirlik ¢calismasinda tespit edilen
bu durum, uygulamaya baslamadan once, “taklit edilememe” yonilinden gelistirilmelidir.
Uzun donemli ve siirdiirtilebilir bir rekabet avantaji i¢in, kaynak veya yeteneklerin degerli,

nadir, taklit edilemeyen 6zelliklerinin olmasi tercih edilmelidir.

Barney (130) rekabet avantaji i¢in, orglit i¢i etmenleri (kuvvetli ve zayif taraflar)
inceledigi caligmasinda, esas olarak VRIO incelemesini, alt basliklar1 da belirleyerek
detayli olarak yapmaktadir. Bu inceleme, bir bakima, VRIO unsurlarinin

isletimsellestirilmesi anlamina gelmektedir. Ana amag, olusabilecek/olusturulabilecek
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firsatlardan yararlanmak olmalidir. Buna gore, Barney(130)’nin ortaya koydugu goriisleri

sunlardir:

- Kaynagn degerli olmasi (Value)

- Kaynak ve yetenekler, firsatlari degerlendirmelidir:

Ornegin Sony firmasi, kii¢iik dlciilerde elektronik cihazlar gelistirmek konusunda
uzmanlagmistir. Sony, kiiclik dlgililerde tasarladigi radyo-kasetcalar, diskgalar, tasinabilir
(portable) televizyon ve el blyiikligliindeki kamera (handycam) kaydedicileri pazara

sunarak, bu yeteneginden genis dl¢iide yararlanmastir.

- Kaynak ve yetenekler, tehditlerden kacinmayi saglayabilmelidir:

Ornegin Sears geleneksel yontemiyle siirdiirdiigii marketcilik isinde, tarihsel olarak
basariliydi. Ancak WalMart’in perakendicilik sektoriinde gelistirdigi yenilikleri fark

edemeyerek, karsilik veremedi ve ciddi pazar kayiplari yasadi.

- Miisteri talebi, endiistri vapisi veya teknolojik gelismeler ¢ibi nedenlerin, olusmus

degeri(value) asindirmasina karsi dikkatli olunmalidir:

General Elektrik firmasinin transistor iiretimi konusundaki teknolojik yetenegi, yari

iletkenlerin — semiconductors- gelistirilmesi ile dnemli 6l¢lide dnemini yitirmistir.

- Orgiit cevresinde olusabilecek radikal degisikliklerin, degerli bir kaynak/vetenegi

meveut  kullanim  alaminda  degersizlestirirken,  baska  bir  alanda  yeniden

degerlendirebilmesi:

The Hunter, 1886 yilinda, tavan vantilatorleri iireterek, mekanlar1 sogutma
amaciyla kurulmus, sektor Onciisii bir firmaydi. Klimalarin iiretimi ile vantilatorlerin onemi
azalmis ve sirket biliylik kayiplar yasamisti. 1970°1i yillarda, artan enerji maliyetleri
nedeniyle vantilatorler tekrar deger kazanmis ve The Hunter vantilatorleri, giine uygun

tasarimi ile evlerde tekrar yaygin olarak kullanilmaya baslanmustir.

- Ay sektordeki farkly firmalarin, mevcut kayvnak ve vetenekleri ile farkli degerler

varatabilmesi:

Rolex ve Timex saat dreticisi iki firmadir. Farkli kaynaklar1 kullanan bu
firmalardan Rolex, yiiksek statiilii ve maliyetli saatler iiretirken, Timex ¢ok daha diisiik

maliyetli saatleri piyasaya sunmaktadir. Rolex yliksek iicretli saatler ile farkli bir miisteri
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grubunu hedeflerken, Timex pratik, gilivenilir ve ucuz saatler ile bagka bir alict grubuna

basariyla ulagsmaktadir.

- Kaynagin az bulunmasi, nadirlik (Rareness)

- Bir kaynak veya vetenegin degerli ve nadir olmasi:

Kaynak veya yetenegin rekabet halindeki firmalarda yaygin olarak bulunmasi,
rekabet avantajin1 engeller. Bununla birlikte, “degerli” ve ‘“nadir” bir kaynak veya

yetenege ayni anda sahip olmak, ancak kisa vadede —gecici- rekabet listiinliigli saglar.

- Kaynagn taklit edilebilirligi (Imitability)

- Taklit etme “kopvalama’” veva ‘‘ikame mal” iiretme seklinde olabilir. Kopyalama

voluyla taklit edilen iiriinlerde malivet hesaplamasinin yapilmasi:

Kopyalamada “ayn1 malzeme” imal edilir. Gerekirse bu amag i¢in, benzer ARGE

faaliyeti ve maliyet kiyaslamasi ile ekonomiklik incelemesi yapilir.

- “lkame mal” tiretiminde zaman ve maliyet analizi yapimast:

Ikame mal yontemiyle, taklit edilen kaynak/yetenegin “islevi” taklit edilmeye
calisilir. Tkame {iriinde de, maliyet dezavantaji olusmadan, ayn1 nitelik ve islevde yetenek

iretilebilirse, rakibin tstiinliik saglayabilecek yetkinligi dengelenebilir.

- Tarihsel/orgiitsel nedenlerle, taklit etmenin maliyetinin viiksek olmast:

Ornegin baska bir firmanin, Caterpillar’m kiiresel satis, tedarik ve bakim agin1 aym
sekilde diisilk maliyetle taklit edebilecegini diisiinebilir miyiz? Taklit etmeyi diisiinen
firmanin da, tipk1 Caterpillar’in ikinci Diinya Savasinda ABD hiikiimetinden aldig1 gibi bir

destege, orgiit kapasitesine ve tarihsel siirece ihtiyaci olacaktir.

- Cok savidaki kiiciik kararlarin olusturdugu vetenegin, taklidinin giic, maliyetinin

yiiksek olmasi:

Ornegin Mailbox Inc, Dallas’da posta islerini basariyla yerine getiren bir firmadir.
Sirketin yoneticilerine gore, basarilarinin altinda yatan ana faktor, birkag biiyiik isi dogru
yapmak yerine, ¢ok sayida kii¢iik isi dogru yapmaktir. Dolayisyla bu tip bir firmayi taklit
edebilmek icin, benzer sekilde c¢ok sayida kiiglik isleri dogru olarak yapmak

gerekmektedir.
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- Kaynak veva yeteneklerin sosvyal karmasikliginin, taklit engeli olusturabilmesi:

Hewlett Packard —HP- iirlinlerini taklit edebilmek icin, onun sirket kiiltiiriini
olusturan gii¢lii sosyal yapisin1 bilmek gerekmektedir. HP, sosyal karmasikliktan olusan bu

kiiltiirel yapist ile iirettigi tiriinleri genis pazarlara basariyla sunmaktadir.

- Orgiitsel Yetenek (Organization)

- Degerli, az bulunur ve taklidi malivetli kaynaklara/veteneklere sahip firmalarin,

bu yeteneklerini kullanabilecek orgiitlenme yetenegine sahip olmasi:

Raporlama sistemi, yonetim kontrol sistemi ve uygun/adil iicret politikalar1 gibi
etkin orgiitlenme araglart bu kapsamda incelenmektedir. Ust kistmda Caterpillar
firmasinin, ABD’nin II. Diinya Savasi cephelerindeki tahkimat ihtiyaglarim
karsilayabilmek icin, devlet deste8i ile kiiresel ¢apta biiyiime firsati buldugu ifade
edilmisti. Eger Caterpillar firmasi, etkin orgiitlenme ve yonetim yetenegi gosteremeseydi,

buldugu bu firsat1 olumlu yonde degerlendiremeyebilirdi.

Tablo 4.7. Detayli i¢ etkenler incelemesi tablosu,

S. Faktor | (@)Ul igERY | Notr Olumsuz(<1)

Kaynak/yetenek faktori i .
No ynaky yiizdesi (+2) 0) (-2)

L. Kaynagin degerli olmasi (Value)

1.1. Kaynak ve yetenekler, firsatlar

degerlendirmelidir:

1.2. Kaynak ve  yetenekler,
tehditlerden kaginmay1

saglayabilmelidir

1.3. Misteri talebi, endiistri yapist
veya teknolojik gelismeler gibi
nedenlerin, olusmus degeri(value)

agindirmasi

1.4. Orgiit cevresinde olusabilecek
radikal degisiklerin, degerli bir
kaynak/yetenegi mevcut kullanim

alaninda degersizlestirirken, baska
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bir alanda yeniden degerlendirmesi

1.5. Ay sektordeki farkli firmalarin,
mevcut kaynak ve yetenekleri ile

farkli degerler yaratabilmesi

Degerlilik sonu¢

Kaynagin az bulunma, nadirlik

(Rareness)

2.1. Bir kaynagin rekabet halindeki
firmalarda yaygin olarak

bulunmamasi

Kaynagin  taklit edilebilirligi
(Imitability)

3.1. Kopyalamada iiriin/maliyet

hesaplamasinin yapilmasi

3.2. Ikame mal iiretiminde zaman ve

maliyet analizi yapilmasi

3.3. Tarihsel/orgiitsel nedenlerle,

taklit etmenin maliyeti yiiksek olmasi

3.4. Cok sayidaki kiiciik kararlarin
olusturdugu yetenegin taklidin giic,

maliyetinin yiiksek olmasi

3.5. Kaynak veya yeteneklerin sosyal
karmagikliginin, taklit engeli

olusturabilmesi

Taklit edilebilirlik sonuc

Orgiitsel Yetenek (Organization)

4.1. Degerli, az bulunur ve taklidi

maliyetli kaynaklara/yeteneklere
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sahip firmalarin, bu yeteneklerini
kullanabilecek orgiitlenme

yetenegine sahip olmast

5. Genel sonuc

Kaynak: Barney (130)

Sonug olarak, kaynak ve yetenekleri yatirim oncesi ve uygulama siirecinde, VRIO
analizi ile degerlendirebiliriz. Bununla birlikte, uygulamaya baslamadan once, kendi
“Agirlik Merkezimizi” olusturan temel yetkinligin, rekabete girilecek endiistri igindeki
“kiyaslamali rekabet giiclinii” Olgmek, genel anlamda, “basarili olup olunmacagi”
konusunda bir fikir verebilir. Aktan ve Vural (131), “rekabet gilicii” ve rekabet stratejileri
konusunda yaptiklar1 ¢alismada, diger yontemlere ilave olarak, Balassa’nin “Aciklanmis
Karsilastirmali  Ustiinliikler (AKU)(Revealed Comperative Advantage)” ydntemini de
onermislerdir. AKU &l¢iimii, bir malm, rekabete girilen endiistri icindeki “karsilastirmali
rekabet giiciinii” hesaplamay1 amaglamaktadir. Rekabete girilen endiistri, yerel Olgekte

olabilecegi gibi kiiresel ¢apta da olabilir. Balassa’nin esitligi asagiya ¢ikarilmistir:

AKU= (Xij/ Xit)/ (ij/ th)

Xjj; 1 firmasmin j driintindeki toplam satigini,
Xi¢: 1 firmasimin toplam satigini,

Xyj: rekabete girilen endiistride/diinyadaki j tiriiniindeki toplam satis,
Xwi: rekabete girilen endiistrideki/diinyadaki toplam satis1 ifade etmektedir.

Ust iiste iki kesirden olusan esitlikte, iist kesirde, firmanin toplam satis1 i¢indeki,
ana malin planlanan satis orani; alt kesirde ise, o endiistride (kiiresel operasyon halinde
diinyadaki) toplam satis igindeki, o malin toplam satis oram yer almaktadir. Ustteki kesirin
(firma kesiri), alttaki kesirden (sektor kesiri) biiylik olmasi, yani esitligin bir rakamindan
biiyiik olmas1 (>1), incelenen firmanin, incelenen malda, karsilastirmali rekabet {istiinliigii
elde edebilecegini ifade etmektedir. Bununla birlikte, sadece Balassa’nin Karsilastirmali
Rekabet Ustiinliigii esitligi ile rekabet giici ve konumunu belirlemek miimkiin
olamayabilir. Yazin boliimiinde incelendigi iizere; rakiplere gore kar ve Kkalite
degerlendirmesi, teknolojik yeterlilik ve pazar g¢ekiciligi/biiylime oram1  gibi
parametrelerinde incelenmesi yararli olacaktir. Boston Danigmanlik Sirketinin onerdigi

“Pazar-Rekabet  Matrisi”’, pazardaki biliyiime oran1 ile firmanin pazardaki
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muhtemel/planlanan rekabet giiclinlin incelenmesi, miiteakip seviyelerde alinacak stratejik
kararlarin (Biiyiime, Biitiinlesme, Uriin farklilastirma, Kiigiilme veya sektdrden cekilme
stratejileri gibi) belirlenmesinde ve uygulamanin basariyla siirdiiriilmesinde faydali

olacaktir.

Gelinen bu nokta, uygulama- degerlendirme ve (yeniden) karar alma isleminin i¢
ice oldugu bir dongiiyii isaret etmektedir (51). Ozellikle stratejik seviyedeki uygulama
stirecinde, karar noktalarinda veya gereken hallerde, yeni stratejik kararlar (Biiyiime,
Biitiinlesme, Uriin farklilastirma, Kiiciilme vs.) almak, uygulamanin basariyla devam

etmesi i¢in gereklidir (25). Bu gereklilige ait isleyisin detay1 alt boliimde agiklanmustir.

4.3. Arastirma modeli ikinci asama: Uygulamanin sevk ve idaresi

Neilson, Martin ve Powers (132), “basarilt bir uygulamanin somut kanitlarini”
belirlemek igin, on-line anket formlar1 ile 50°den fazla iilkede, 1000’den fazla firmadan,
yaklasik 125.000 calisanin goriislerini almiglardir. Ankete katilanlarin 3/5°1, kendi
firmalarini, uygulama bakimindan zayif olarak tanimlamislardir. Anketten ¢ikan diger bir
sonu¢ ise caliganlarin biiyilk c¢ogunlugunun, stratejik kararlarin kolayca uygulamaya

alinamadigini belirtmeleridir.

Orgiit ¢alisanlari, onlara ulasan bilgilere gore, her giin ¢ok sayida karar aliyorlar.
Neilson vd. (132) gore, hatali kararlar aldiklarinda ve sirketler uygulamada basarisiz
oldugunda, ilk olarak “yapi degisikligi” yolunu seciyorlar. Orgiit yapisinda degisiklik

yapmak, uygulamada pratik ve somut bir adim olmasi bakimindan yaygin olarak tercih
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ediliyor. Ustelik yap1 degisikligi kisa dénemde, gozle goriiliir bir degisim ve kismi bir
iyilesme de saglayabiliyor. Ancak Neilson ve arkadaslarina gore, ilk olarak yap1 degisikligi
yolunu se¢mek; basarisizlifa neden olan kdk soruna temas etmeden sadece “belirtilerde
(symptoms)” gecici bir iyilesme sagliyor. Bir siire sonra orgiitler tekrar benzer sorunlarla
karsilastyorlar ve basladiklar1 yere geri doniiyorlar. Neilson vd. (132) yukarida agiklanan
arastirmaya gore, basarilt bir uygulama i¢in, dort somut adim ve bu adimlarin uygulama
icindeki agirlik puanlarini (yiizde) tespit etmislerdir:
- Bilgi akis1 (ihtiya¢ duyulan birimlere) 35

- Karar verme yetkisi 132
- Isteklendiriciler (motivators) 017
- Yap1 216

Yukaridaki degerlendirmeye gore, basarili bir uygulama icin Oncelikle, “bilgi
edinme” ve bu bilginin ihtiya¢ duyulan her birime zamaninda ulagmasi birinci dnceliktir.
“Karar verme yetkisi”, hemen hemen yakin bir agirlik puani ile ikinci Onceligi
olusturmustur. Basarisizlik durumunda ilk basvurulan yapi, ilk iki 6nceligin yaris1 kadar
bir agirlik ile son sirada yer almistir. Dolayisiyla, ilk iki oncelik i¢in somut tedbirler
almadan, sadece yapi1 degisikligine gitmek tek basina, uygulamada basari saglamaya

yetmeyecektir.

Neilson vd. (132) yaptiklar1 ve yaklagik bes yil sliren bu arastirma, bu tez
caligmasinda Onerilen uygulama modelinin yap1 taslarindan biridir. Bilgi akis1 ve karar
yetkisi islemlerinin zamaninda ve ahenk iginde yiiriitiilmesini saglamak i¢in, FM 100-5’de
aciklandigr sekle uygun olarak (84):

- Uygulama baslangicinda, nihai ve ara hedeflerin (gerekiyorsa) tanimlanmasi (end-
states),

- Bu hedeflere uygun stratejik ve taktik hedeflerin belirlenmesi (objectives)

- Hedeflere ulasilmasini esas alacak sekilde, i¢ ve dis ¢evre analizi yapilmasi ve
alternatifli ¢6ziim yollarinin olusturulmasi (ways),

- Kaynaklarin diizenlenmesi (means)

- Uygulama rehberi ve goérev boliimii yapilmasi,

- Gorev Dbolimiine uygun komuta, raporlama, koordinasyon ve iletisim

yontemlerinin belirlenmesi,
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- Ana birimlere agik gorevlerinin verilmesi seklinde bir calisma yOntemi
tasarlanmigtir. Bununla birlikte gorev boliimii, uyumluluk tablosu, i¢ ve dis ¢evrenin
analitik olarak tek bir “gosterge panelinde (kokpitte)” toplanmasi diisliniilmiistiir. Bu
yontemle, orgiit i¢inde bilgi paylasimi kolaylasabilecektir. Yap1 unsurlarinin ne zaman ve
nerede hangi islemleri yapacaginin belirlenmesi ile karar yetki paylasiminda sorun
yasanmayacagl dusiiniilmektedir. Bilgi paylasiminda kolaylik saglanmasi1 ve karar
yetkilendirmesi ile Neilson vd. (132) Onerdigi yoOnetim bi¢imi uygulanacaktir. Bu
uygulamanin basar1 olasiliginin, yiiksek oldugu degerlendirilmektedir. Gosterge paneli,
yoneticilerin bulundugu bir bilgisayar agindaki server’da yer alacak ve seviye-yetki ilkesi
1s181inda bilgi, rapor, talimat akis1 saglanacaktir. Karar yetkisi icin uygulama, “strateji-
taktik ve islem (operasyon)” olmak iizere “li¢ seviyede” tasarlanacaktir. Bu yapida her
birim, gorev boliimiinde belirtilen komuta yapisi ve acik gorevler dahilinde sorumlulugu ve
bu sorumluluga uygun yetki ile donatilacaktir. Planli hedeflere ulagim, diizenli raporlar ile
bildirilecektir. Ani ¢ikan veya ¢ikmasi olasi aksakliklar ve diger islevsel sorunlar, ¢6ziim
oOnerileri ile birlikte, zamaninda gonderilecek “durum raporlar1” ile {ist komuta birimlerine

aktarilacaktir. “Ug seviyeli sevk ve idareye ait diger detaylar, asagida agiklanmistir.

4.3.1 Ug seviyeli yonetim

Planlama-uygulama baglantisinin yapilmasi, tek basina, basarili bir uygulamay1
garanti edemez. Ancak bu ¢alismanin yapilmamasi, biiyiik olasilik ve oranda, uygulamada
aksaklik veya basarisizlig1 garanti eder. Ara hedefler, taktik hedeflere gore tasarlandigi
icin, uygulamada karar noktalarin1 (decision points) olustururlar (89). Uygulama
basladiginda, birinci karar noktasina kadar olan uygulama islemi, raporlar ve yerinde
yapilan incelemeye ve zaman programina gore takip edilir. Bu agamada, iist yonetim igin,
uygulama bakimindan ii¢ ¢esit karar (planlandigi gibi devam, taktik seviye miidahalesi

veya stratejik seviyede miidahale) almak miimkiindiir:

4.3.1.1 Planlandi@: gibi devam uygulamasi

Uygulama islemi, amag¢ dogrultusunda ve uygulama zaman programina uygun
olarak devam ediyorsa, uygulamaya “planlandig gibi devam” edilir (89),

Uygulamanin planlandigi gibi devam etmesi en az rastlanan durumdur.
Uygulamanin sorunsuz ve bu sekilde devam etmesi, ideal uygulama kosullarini isaret

etmektedir. Ancak uygulamanin uzun siire, bu sekilde devam etmesi beklenmemelidir.
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Muhtemel aksakliklara karsi kaynak, ¢6ziim yolu, i¢ ve dig ¢evre degerlendirmelerine

devam edilmelidir.

4.3.1.2. Taktik seviye miidahalesi

Uygulamada aksaklik veya gecikmeler baslamigsa ya da olasili bir aksaklik
degerlendirilmisse, bu durum incelenir:

- Aksaklik esgiidiim noksanligindan kaynaklaniyorsa, yatay iletisim ve isbirligi
arttirilir,

- Eger ana ast uygulama birimlerinden biri veya bir ka¢imnin kaynak veya
yeteneklerinden ortaya c¢ikan bir noksanlik veya gecikme varsa, o birimler {izerinde
inceleme yapilir ve kaynak/yetenek takviyesi ya da diizenlemesi yapilir (Taktik seviye
miidahalesi) (89). Bu miidahale, taktik (ara) hedeflere ulasmada, belirlenmis programda
gecikmeye neden olmayacak zaman ve sekilde diizenlenir.

Uygulamada aksakliklarin taktik seviye iistiine ¢ikmamasi arzu edilir. Bagka bir
ifadeyle, mevcut veya olmas1 muhtemel aksaklik veya sorunlarin, “en son taktik seviyede”
¢Oziimlenmesi, uygulamadaki basar1 i¢in hayati énemdedir. Taktik seviyede ¢oziimlerin
olusmasi, uygulama programinda zamanca aksama olmamasini temin ederek, uygulamada
basar1 i¢in 6nemli bir alt yap1 hazirlar. Olumsuzluklarin taktik seviyede ¢oziilememesi ve
stratejik miidahale yapilmasi zorunlulugu, sorunun biiylidiigli, maliyetinin arttig1 ve
uygulama programinin belirgin anlamda aksama riski ile kars1 karsiya kaldigi durumu
ifade edebilir. Bu bakimdan, modelin test edilecegi alan ¢alismasinda, mevcut veya
muhtemel aksaklik veya olumsuzluklara karsi, tedbirlerin, uygulamaci diizeyi veya en son
taktik diizeyde yapilip yapilmadigi, stratejik miidahaleye gerek kalip kalmadigi hususu,
uygulamadaki basar1 ag¢isindan arastirilacaktir. En son taktik seviyede c¢oOziimlenen
aksakliklarda, uyumluluk tablosuna olumsuz puan (kirmizi hiicre) yansiyip yansimadigi ve

uygulama programinin hedefler ve zamanca takip edilip edilemedigi incelenecektir.

4.3.1.3 Stratejik seviye miidahalesi

Uygulama isleminde, birinci taktik hedeflere 6ngoriilen zamanda ulasma, stratejik
seviyede, uygulamanin “uygun olarak basladigina” isaret eder. Benzer sekilde, sonraki
taktik hedeflere, aynm “tempo” ile ulasabilmek i¢in, benzer analiz yontemi ile sevk ve idare
islemine devam edilir. Sonraki islemlerde, dis ¢evrede olusmaya baslayan degisimin, ana
amag (end-state) dogrultusunda olup olmadig1 ve kaynaklarin yeterliligi incelenir. Bagka

bir ifadeyle, dis ¢evrede olusmaya baslayan degisimin olusturabilecegi tehdit ve/veya
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kaynaklarimizin yeterlilik durumunun, bizim uygulama tempomuza olumlu/olumsuz etkisi
degerlendirilir. Eger ilk veya sonraki ara hedefler i¢in aksama veya basarisizlik riski varsa
ve bu risk taktik seviye kararlar ile diizeltilemeyecek biiyiikliik veya genislikte ise veya bu
yonde bir egilim olusuyorsa, stratejik diizeyde tedbirler uygulamaya alinir (89). Yani
ticlincii karar sekli, stratejik miidahaledir:

- Bu seviyedeki kararda, sorunun mevcut veya olast kok nedenine gore tedbir
diizenlenir. Gerek kaynak ve gerekse ¢evre kokenli sorunlar i¢in, planlama asamasinda,
detaylica yapilmis bir “icra tasarimi (war gaming)” ¢alismasi, muhtemel sorunlar ve ¢6zim
yollar1 konusunda, faydali bir rehber olusturur (85). Satran¢ oyununa benzer seklide, birkag
hamle 6tesini hesaplayan yonetim yaklagimi, sorunla karsilastiginda, ¢6ziim yolu aramaya
caligmak yerine, icra tasarimindaki olasiliklar/¢coziimler ¢alismasina goz atarak, ¢6ziim
yollarin1 uygulamaya alabilir:

- Sorun kaynak yetersizligi ise, kaynaklarin takviyesi/tasarrufu diigiintiliir. Bu
kapsamda, finansal veya insan kaynagi ya da isletmedeki verim incelemesi yapilabilir.
Gerekirse orgiit yapisinda ve/veya kaynak dagitiminda yeniden diizenleme tasarlanir.

- Cevresel kosullardan kaynaklanan ve ana ast uygulama birimlerinin taktik
diizeydeki yeteneklerini asan konularda, cevresel diizenleme tedbirleri uygulamaya
alimmalidir. Bu kapsamda yapilacak ¢alismalar, rekabetin artmasini saglayici ticari strateji
hamleleri (piyasa payim arttirmak veya yeni pazarlara acilmak) ya da ortaklik (Joint
ventures) arayiglari ya da pazan diizenleyici kurumlar (devler organlari, ticaret odalari vs.)
nezdinde yapilacak ¢aligmalari kapsayabilmektedir.

- Kaynak veya cevre diizenlemesi ¢aligsmalarinda yetersiz kalinmasi ve bunun kisa
sirede diizeltilememesi halinde, ge¢ici olarak “savunma” tedbirleri alip, kaynak
giiclendirme ve cevreye karsi tedbirler konusunda ilave calismalar yapilabilir. Savunma
tedbirlerinin bir diger yontemi ise, gec¢ici olarak ana hedeften vazgecip, daha diisiik bir
hedefe razi olmaktir. Savunma durumuna ge¢mek, gecikme ve aksamay1 kabul etmektir.
Bu durum, uygulamada kismi bir basarisizliktir. Bu basarisizlik, baslangicta dngdriilen
zaman programina bagli kalamamak durumunu isaret etmektedir. Ancak uygulamanin
tamamen basarisiz oldugu anlamina gelmemektedir. Stratejik diizeyde kaynaklarin ve/veya
cevrenin yeniden diizenlenmesi ile ana stratejik hedef (end-state) dogrultusunda

uygulamaya devam edilmesi miimkiindiir.
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4.3.2 iki asamah yonetim

Basarisizlik veya gecikme ile karsilagilmamasi igin, icra isleminde iki ilave tedbir
daha uygulamak gerekmektedir. Joint Staff, J-7 Joint and Coalition Warfighting (128; s.
IT1-7), uygulamada taktik ve stratejik diizeyde, farkli alanlara odaklanmis iki ayr1 gorev
bolimi “Cari islem grubu” ve “Gelecekteki operasyon grubu” yapilmasini
onermektedir. Taktik seviye operasyonlari, daha dar kapsamli ve zamanca daha kisa
mesafelidir. Dolayisiyla cari islemler ve miiteakip birka¢ hamle, ayn1 ekip (cari islemler
grubu) tarafindan takip edilebilir. Ancak stratejik diizeyde, cari islemi takip eden gruptan
ayrt olarak, sonraki asamalardaki stratejik amaglara ulasilmasini gozeten ve olmasi
muhtemel aksama veya sorunlara karsi c¢alisan (gelecekteki operasyon) bir grup daha
olmalidir. Ikinci grup, cari islemler hakkinda bilgi sahibi olmakla birlikte, esas olarak
sonraki safhadaki tasarlanan i¢ ve dis ¢evrenin olusturulabilmesi amacina yonelir. Bu
amagla, muhtemel gelismeleri, olas1 engelleri degerlendirerek, dnceden olasilikl tedbirleri
planlamaya calisir. Esgiidiim halinde c¢alisacak bu iki grup ile hem taktik hedeflere
zamaninda ulagilmasi hem de miiteakip safhalar i¢in “Onceden hazirlik yapilmasi”
miimkiin olacaktir. Gerek “cari islemlerin” ve gerekse ‘“sonraki sathadaki islemlerin”

esglidiim halinde yiiriitiilmesi, stratejik uygulamadaki basarinin ana c¢atisini olusturacaktir.

4.3.3. Dort Boyutlu Icra Tablosu (Gosterge paneli) ile yonetim

Bu tez calismasi ile onerilen “Dért Boyutlu Icra Tablosu” ydnetim modeli,
asagidaki sekildeki gosterge panelinde toplanmistir. En sagdaki tablo, uyumluluk
tablosudur. Bu tabloda ilk siitunda uygulama birimleri, ilk satirda uyum etkeni (zaman) yer
almustir. Ornekteki uyumluluk tablosunda, ii¢ iiretim birimi ve diger yonetim fonksiyonlar
(pazarlama, satig, finans vs) yer almaktadir. Her bir uygulama biriminin, uygulama
asamalarindaki faaliyetleri kodlama yontemiyle (8rnegin, 2b9) gosterilmistir. Ilk ara hedef
ticlincli siitundadir. Ara hedeften sonra iki esgiidiim siitunu daha vardir. Bu uyumluluk
tablosu, sonug olarak, ilk iki esgiidiim siitunu (taktik seviye karar ve toparlanma) sonra ara
hedef (stratejik karar noktasi) ardindan iki esglidiim siitunu ve stratejik hedef olmak {izere
tasarlanmistir. Uygulamada (6rnek olarak) “w-5" asamasma gelinmistir. A {iretiminde
olumsuz bir durum (kirmizi hiicre) olusmustur. Ara hedef Oncesi ortaya ¢ikan bu
olumsuzluk, taktik seviyede ¢oOziilememistir. Bununla birlikte, C {iretim tesisindeki
testlerde olumlu (mavi hiicre) sonu¢ alinmistir. Benzer sekilde, finans sonuglart

beklenenden olumlu olarak gerceklesmistir.
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Panelde sol altta dig etkenler gosterge tablosu yer almaktadir. Porter(8) pazar
giicleri esas alinarak diizenlenmistir. Alttaki Ornekte, tedarik¢ilerin pazarlik giicii
konusunda olumsuz (kirmizi hiicre) bir durum olusmustur. Bu durumun, uyumluluk

tablosundaki A mali liretimindeki olumsuzluk ile irtibati arastirilmalidir.

Gosterge panelinde sol iistte i¢ etkenler gosterge tablosu bulunmaktadir. Kaynak ve
yetenekler ana basliklarina gore tasarlanmistir. Bu gosterge tablosundaki etkenlerin agirlik
katsayisi, dis etkenlere gore iki kat1 “x2”°dir. Rekabete etkisi bakimindan, i¢ etkenlerin, dis
etkenlere gore iki kati daha fazla agirliginin bulunmasi konusu Schmalensee (125),
Wernerfelt ve Montgomery (126), Rumelt (116) ve Requebert (127)’in yaptiklar
caligmalarda bulduklari ortalama agirlikli orandir. Nitekim Barca (124) anilan ¢aligmalara
atifla, rekabete etkisi bakimindan dis etkenlerin agirhiginin % 20, i¢ etkenlerin ise % 46

oldugunu belirtmistir.

Sol iistteki kaynak ve yetenekler tablosu drnegine bakildiginda, kaynak boliimiinde
“hammadde” ve “malzemelerde” olumsuzluk (kirmizi hiicre) oldugu, yeteneklerde ise
“miisteriye yarar sunma” ve “kopyalanabilme” konularinda olumlu (mavi hiicre) durum
oldugu temsil edilmistir. Ham madde ve malzeme konularindaki olumsuzlugun, dis
etkenlerdeki “tedarikgilerin pazarlik giiciindeki” olumsuzluk ile birlikte, A mali iiretiminde
olumsuzluk olusturmaya basladig1 goriilmektedir. Hammadde (2x (-2)) ve malzeme (2x (-
2)) ve tedarikcilerin pazarlik giicli (-2) olumsuz (kirmizi) faktorler, toplam olarak (-10)
puan olarak uyumluluk tablosuna yansimistir. Dis etkenler tablolarindaki puanlara, “Tablo
4.5. Detayl1 dis etkenler incelemesi” ile ve i¢ etkenler tablosundaki puana ise “Tablo 4.7.
Detayli i¢ etkenler incelemesi” ile ulagilmistir. Tablo 4.5 ve tablo 4.7., i¢ ve dis etkenlerin
kok nedenlerini tespit amaciyla kullanilan tablolardir. Bu tablolar kendi kaynak ve
yeteneklerimizin, dis ¢evre faktorleri ile kiyaslanmasiyla, “etkililik” olugsmasina yoneliktir.
Bu etkililik incelemesi, uygulamada “dogru isi” yapmaya devam edilmesini saglayarak,

uygulamada basariya katki saglamaktadir.
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Sekil 4.7. Yonetim gdsterge paneli

4.3.3.1. Gosterge paneli ile “gorevdeslik” tasarimi

Gosterge tablolarindaki durum, uygulamaya iligkin iki ayr1 degerlendirme daha
yapmaya olanak saglamaktadir. Ilk olarak, etkililik tablolar1 (i¢ ve dis etkenler)
uygulamadaki “gorevdeslik (syrnergy) seviyesi” hakkinda fikir edinmemizi saglamaktadir.
Yukaridaki Ornekte, dis etkenler tablosunda yer alan bes faktérden dérdii nétr (0 puan),
biri (tedarikg¢ilerin pazarlik giicii, -2) olumsuzdur. Bu durum, 6rnekteki isletmenin, dis
etkenlere karsi zayif bir konumda oldugunu ifade etmektedir. I¢ etkenlere bakildiginda iki
olumlu ve iki olumsuz durum mevcuttur. I¢ etkenler konusunda, hammadde tedariki ve
buna bagimli malzeme iiretimi konusunda da zayif bir durum sergilenmektedir. Durum
boyle iken, tedarikci sorunu ¢oziiliir ve hammadde ve malzeme teminindeki olumsuzluk
giderilir ise, olugacak bu yeni durum, iiretimde aksamay1 onleyip, programa uygun olarak
ve basariyla devam etmeyi saglayabilir. Ancak, etkilik tablolarindaki nétr (beyaz hiicre)
coklugu, uygulamadaki mevcut “gdrevdeslik” diizeyinin, beklenen sinerji diizeyinde

olmadigini isaret etmektedir.

Ikinci olarak, uygulamada basar1 icin, baslangictan itibaren ana birimler ve genelde
tim Orgiit icin bir "gorevdeslik hedef puani” belirlenebilir. Gorevdeslik hedef puant,
uygulama karar noktalarinda veya ara hedeflerde degerlendirilebilir. Bu degerlendirme,
orglit i¢i birimlerin biribirine kiyasla, verimliliginin belirlenmesini saglar. Gorevdesligi

diisiik birimlerin, daha yakindan incelenmesi ile onlarin da verimini yiikseltmesi
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saglanabilir. Karar noktalarinda yapilan bu degerlendirme sonucunda, verimliligi diisiik
uygulama birimlerine sadece talimat verilmemeli, 6rnegin kaynak diizenlemesi yaparak

(egitimli personel, arag takviyesi veya finans destegi vs.) uygulama kolaylastirilmalidir.

4.3.3.2. Gosterge paneli ile rekabet kiyaslamasi

Gosterge tablosu yontemi ile rekabete girilen veya girilecek rakip firma yetenekleri
ile kendi yeteneklerimizi kiyaslamak miimkiin olabilir. Yeni bir pazara girilmeden once,
rekabete girilecek firmanin pazarda yer edindigi {irtiniin (yetenegin) o6zellikleri, satig
rakamlari, satis fiyati, kuvvetli ve zayif taraflari incelenir. Bizim mevcut veya gelistirmekte
oldugumuz ya da tasarladigimiz yetenegimizin giig¢lii yanlarinin, rakip {riiniin zayif
yOniinii istismar etmesi ve varsa kendi zayif yOniiniin korunmasi konusunda {iglii
siniflandirma (olumlu, nétr, olumsuz) ile puanlama ve degerlendirme yapilir. Uriinler
konusunda daha detayh bilgiler elde edilmesi halinde, iiclii degerlendirme yerine daha
detayl bir kiyaslama yapilabilir. Bu kiyaslama sonucunda, yatirimin karli olup olmayacagi
hakkinda bir fikir edinilebilir. Bu degerlendirme ile iirliniin gelistirilmesi programi yeniden
diizenlenebilir. Eger orgiitiin kaynaklar1 gliclii ise “piyasanin iiriine gore diizenlenmesi”
i¢in destekleyici bir program olusturulabilir. Ust kisimda sunulan iPhone-Nokia rekabeti,
buna bir 6rnektir (133). Apple firmasi, 2007 yilinda, ¢ikardig: ilk cep telefonu ile sektore
sadece giiclii bir giris yapmakla kalmamis, ayn1 zamanda, kiiresel pazarlarda olusturmayi

basardigi algi/etki ile tiiketici egilimlerini etkilemeyi bagarmistir.

Gosterge panelini kimin olusturacagi ve uygulama boyunca gelen bilgiler ile
giincelleyecegi onemlidir. Islem hacmi kiigiik firmalarda, bu gorev, muhasebe veya finans
ya da uygun goriilecek birka¢ calisana ikiz gorev olarak verilebilir. Daha biiyiik
operasyonlar yapan, farkli cografi alanlarda yatirimlari bulunan firmalarda, diger tiim
birimlerden ayr1 ve bagimsiz bir birim olusturulmalidir. Dogrudan icra Kurulu Baskanina
karst sorumlu olacak bu birim, tiim bdliimlerin rapor akis aginda olmali ve gelecek

operasyon grubu ile yakin is birliginde bulunmalidir.

4.3.4. Onerilen modelin degerlendirilmesi

Onerilen modelde uygulama, gosterge tablolar1 {i¢ seviyeli yonetim yapilanmasi
(stratejik-taktik ve islem) ve iki asamali yOnetim anlayisi (cari islem, gelecekteki
operasyonlar gruplari) ile tasarlanmalidir. Bu islemlerde uyumluluk tablosu, uygulamanin

her asamasinda, “isin dogru yapilmasi1” ile verimlilik saglayabilir. Uyumluluk tablosu,
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“uygulama programi” 6zelligi ile sevk ve idarede, pratik ve faydali bir rehberdir. Buna
paralel olarak, i¢ ve dis etkenler kiyaslamasi ile yapilan etkililik incelemesi, uygulamada

“dogru is” yapilmasini temin edecektir.

Gosterge tablolar1 rakipler ile yetenek kiyaslamasi yapilmasi konusunda da pratik
ve yararlt bir aractir. Cari islem grubu, mevcut operasyonun sevk ve idaresinden
sorumludur. Cari islemler devam ederken, gelecekteki operasyon grubu, rakipler ve
sektoriin gelisimi hakkinda bilgi toplayip, onlarin muhtemel hamlelerini hesaplayip,
degerlendirmelerini stratejik yonetim seviyesi ile paylasip onay alabilir. Onay asamasi ile
rekabette siirdiiriilebilir {stlinlik icin veya olusmasi muhtemel bir olumsuzluktan
kaginmak amaciyla, gelecege yonelik projeler basta Ar-Ge olmak iizere, gizlilik ilkesine de
dikkat ederek, asama asama, pazarlama, tanitim, satin alma, iiretim ve lojistik birimler ile
paylasilabilir. Bununla birlikte basarili bir uygulamanin anahtari, Sun Tzu’nun (27) ifade

ettigi gibi; uygulama oncesi hazirliktir.

4.4. Alan ¢calismasi

4.4.1 Amacg
Alan caligmasi ile yapilacak goriismelerde amag, tez ¢alismasi ile 6nerilen modelin;
- Ana aragtirma sorularini incelemek,
- Uygulanabilirligi hakkinda fikir edinmek,

- Modelin eksik veya zayif yanlarinit ve modeli gelistirici tedbirleri belirlemektir.

4.4.2 Arastirma sorunsah

4.4.2.1. Temel sorun

Uygulama asamasinda karsilagilan “gecikme”, “aksama” veya “basarisizliklardir”.
Alexander’in (42) yaptig1 alan aragtirmasina gore;

- Uygulama tahmin edilenden ¢ok daha uzun zamanda ger¢eklesmektedir,

- Ongoriilemeyen ana sorunlar ile karsilasiimaktadir,

4.4.2.2. Alt sorunlar
- Orgiitlerde esgiidiim ve is birligi cogunlukla yetersizdir,

- Catigan faaliyetler ve krizler, ana hedeften sapmaya neden olmaktadir,
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- D1s ¢evreden yansiyan (ekonomik kriz, yliksek rekabet, degisen mevzuat vs.) ve
uygulamaya olumsuz etki yapan kontrol dis1 gelismeler olusmaktadir,
- Kritik 6nemi olan uygulamalar, detayli talimatlar ile agiklanmamustir,

- Uygulamayi takip ve kontrolde kullanilan bilgi sistemleri yetersizdir (42).

4.4.3 Uygulama sekli
Goriisme iist diizey yonetici (UDY) ve orta diizey yonetici (ODY) olmak iizere iki

ayr1 seviyede yapilacaktir.

4.4.4. Goriismede incelenecek ana arastirma sorulari1 (6nermeler)

- Ana aragtirma sorusu-1: Amaca uygun yapinin (strategy-structure fit) basarili
uygulama tizerinde nasil bir etkisi vardir?

- Ana arastirma sorusu-2: Amaca uygun yapi - basarili uygulama iligkisinde,
“ayumluluk (zaman, mekan veya etki)” diizenlemesinin nasil bir etkisi vardir?

- Ana arastirma sorusu-3: “Dis etkenlerin” (¢evre), amaca uygun yapi-basarili
uygulama iliskisi tizerinde nasil bir etkisi vardir?

- Ana arastirma sorusu-4: “I¢ etkenlerin” (kaynak ve yetenekler), amaca uygun yap1

- bagarili uygulama iliskisi tizerinde nasil bir etkisi vardir?

4.4.5. Goriisme yapilan firmanin kiinyesi

4.4.5.1. Firma ad, sirket cesidi, ortaklik durumu

Miilakat yapilan firma, elektronik alaninda faaliyet gosteren bir teknoloji sirketidir.
Yurt i¢i ve yurt disinda bagh ortakliklar1 ve istirakleri vardir. Savunma sanayi alanindaki
yatinmlar1 nedeniyle, sirket ismi agik¢a belirtilmeyecek ve kisaca “firma” olarak ifade

edilecektir.

4.4.5.2. Faaliyet alani

Elektronik sistemler

4.4.6. Kurum stratejisi (Corporation Strategy)

4.4.6.1. Ana ve ara hedefleri, baslangictaki temel stratejisi (First desired end-state)
Sirketin kurulus asamasindaki temel hedefi, yabanci bir lisans ile elektronik iirtinler

tiretip satmaktir.
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4.4.6.2. Basar1 ve basarisizhiklari, nedenleri ve tedbirleri

Firma kurulug agamasini tamamlayip liretime gectikten sonra, ilk olarak yabanci
lisans altinda tliretim yapmustir. Baslangic asamalarindan itibaren arastirma-gelistirme
islemlerine 6nem ve Oncelik verilmesiyle, 0zgiin tasarimli {iriinler olusturulmaya
baslanmustir. ¢ piyasadaki ihtiyag ve taleplerin iyi takip edilmesiyle, iiriin gesitliligi
giderek artmistir. Sirket biiylimeye devam ettikgce, Ar-Ge caligmalarin1 da gelistirmis ve
baslangic amacimin Gtesinde, son teknoloji iiriinii elektronik mamuller gelistiren bir

yetenege ulasmustir.

Firmanin bu yetenegi, daha ziyade i¢ pazara yonelik olmustur. Firma hali hazirda,
yurt i¢i pazarlarda, birgok iiriinde rekabet avantaji elde etmis ve pazar lideri konumuna
gelmistir. Bununla birlikte, toplam satislarmin ancak % 8 kadar1 dis satimdir. Aslinda
tiretime gectikten iic yil sonra ilk ihracat yapilmasina karsin, dis satim basarimi, ig¢

piyasaya yapilan satiglara gore belirgin olarak diisiik kalmistir.

4.4.6.3. Uygulamada stratejide yapilan degisimler ve bu giinkii kurum stratejisi
(Current desired end-state)

Firma on yillar siiren gelisimi ile artik baslangic hedefinden ¢ok daha yiiksek
basarimlart (performance) hedeflemektedir. Gegcen zaman icinde, 6zellikle Tiirk Silahli
Kuvvetlerinden alinan ihaleler ile firmanin birinci stratejik amaci, iilkemizin savunma
sanayisinde disa bagimliliginin azaltilmasi, savunma ve giivenlik alanlarindaki
ithtiyaclarimin yiiksek teknolojiye sahip, yenilik¢i ve 6zgiin milli ¢éziimlerle karsilanmasina
katk1 sunmak olmustur. Firmanin diger stratejik hedefleri sunlardir:

Ikinci stratejik amag: Yurt dis1 pazar etkinligi ve ihracat: arttirmak,

Uciincii Stratejik amag: Yurt ici pazarlarda 6zgiin iiriinlerle yer almak,

Dordiincii stratejik amac: Rekabet giiciinii arttirmaktir.

4.4.6.4. Ticari Strateji (Business Strategy)

- Kurum stratejisine ulasmavyi saglavacak ticari stratejiler (Inside-out/Outside-in)

Firma yurti¢i ve yurtdis1 pazar gelismelerini takip etmekle birlikte, kaynak ve
yetenek gelistirmeyi (Resource based), esas ticari stratejisi olarak belirlemistir. Bu amaca
uygun olarak, asagida belirtilen alanlarda temel yetkinliklerin (Core competence)
gelistirilmesi amaglanmaktadir.

- Haberlesme teknolojileri,
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- Rayli ulagim elektronigi ve elektrikli arag,
- Trafik ve otomasyon sistemleri,

- Enerji sistemleri,

- Saglik sistemleri,

- Sivil aviyonik.

- Faaliyet gosterilen pivasalarin ozellikleri

Faaliyet gosterilen alanlarda, alici genellikle kamu kurumlaridir. Kamu
kurumlarinin ag¢tigi alim ihalelerinde, farkli firmalarin katilimi ile rekabet kosullari
olusmaktadir. Firma az sayida alicinin (kamu kurumlar) olusturdugu riski
dengeleyebilmek icin, sahip oldugu Ar-Ge merkezleri ve yetismis insan giicii ile farkl

alanlarda iiriin ¢esitliligini artirarak, temel yetkinlikler gelistirmeye 6nem vermektedir.

- Pivasa pavlari ve gelisimi (Domestic/global)

- I¢ piyasa
Firma toplam satiglarinin yaklasik %92’si yurt ici satistir. Piyasa paylari ticari sir
kapsaminda goriiliip paylasilmamistir. (Tez konusu, stratejinin uygulamasi bolimii oldugu

i¢in, alian bu veri yeterli sayilmistir)

- Kiiresel piyasa

Firmanin yurtdist satis orani, toplan cirosunun %8’1 kadardir. Temel yetkinlik
gelistirilen alanlarda, ikinci ve dordiincii strateji kapsaminda, yurtdisi rekabet tistiinliikleri
olusturmak ve bunu siirdiriilebilir kilmak i¢in, bir genel miidiir yardimcisi

sorumlulugunda, yeni bir proje baslatilmistir.

- Gelecege dair tasarisi (Domestic + Global)

Firma i¢ ve dis pazarlara yonelik olarak, mevcut iiriinlerin teknolojik gelisimini
devam ettirirken, yeni yetkinlikler de gelistirmek ve bu kapsamda pazar paylarini

arttirmay1 amacglamaktadir.
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4.4.7. Onerilen model kapsaminda, uygulamanin incelenmesi (Miilakat)

4.4.7.1. Ana arastirma sorusu-1: Amaca uygun yapinin (strategy-structure fit) basarih

uygulama iizerinde nasil bir etkisi vardir?

- Stratejik amaca uygun vap1 (Strategy-structure fit) tasarlanms midir? Amac-yapi

uyumu nasil planlanmistir?

Firmada yapilan gozlem ve miilakatta, amaca uygun yapinin tasarlanmasi
konusunda basarili oldugu gozlenmistir. Baslangictaki amag, haberlesme cihazlar liretmek
oldugu i¢in, ilk yap1 tasariminin telsiz liretimine yonelik oldugu goriilmiistiir. Bu yapinin
olusturulmasinda, lisans altinda tiiretim yapildiglr ic¢in, lisans veren sirketin yapisi
modellenmistir. Bu asamada dikkat ¢eken konu sudur: Firma telsiz iiretimine yonelik tipik
yapilanma [liretim atdlyeleri, teknik personel (miihendis ve teknisyen) ve destek birimleri
(muhasebe, insan kaynaklari, finans ve pazarlama)] ile birlikte ilk arastirma-gelistirme
birimlerini de olusturmaya baslamstir. Ik telsiz iiretiminin basarilmasi, pazarlanmas1 ve
satigini takip eden siiregte, lisans antlagsmalar1 gevsetilmis ve li¢ yil sonra iptal edilmistir.
Miiteakip siire¢, 6zglin ve milli tasarim ile iiretimi saglayacak yapinin olustugu asamadir.
Yani yaklagik bes yillik deneyim ile ilk stratejik amaca uygun yap1 olusmustur. Bu yap1
temelde, iiretim ve destek birimleri olmak iizere iki ana basliktan olusmaktadir. Uretim
birimleri de arastirma-gelistirme (Ar-Ge) ve proje gruplari (seri liretim birimleri) seklinde
yapilanmistir. Halen devam etmekte olan bu ana orgiitsel yapi, firmanin sonraki stratejik

hedeflere ulagsmasina olanak saglamistir.

Son yillarda firmanin dis satim konusundaki performansini gelistirmek i¢in kurulan
Is Gelistirme Baskanligi yapisinin 6zellik arz ettigi goriilmiistiir. Bu baskanlik, ana
kampiiste bir planlama ve analiz birimine ilave olarak, hedef pazarlarda (6rnegin Ukrayna)
pazar arastirma ve pazarlama birimleri (dis unsurlar) ve iiretim asamalarini takip ve kontrol
icin diger sektdr baskanliklar1 iginde irtibat ve koordinasyon miihendislerinden

olugmaktadir. Bu “matriks” yapinin dis satim basarimini gelistirecegi diisiiniilmektedir.

Olusturulan yap1 icinde, Ozellikle ¢cok sayida miihendis bulunmaktadir. Miilakat
yapildig1 donemde, okullarindan ¢ok iyi derece ile mezun olmus, cok sayida miihendis
istthdam edilmekteydi. Bu gii¢lii yapinin, amaca uygun ve istekli calistirilmasi i¢in de
tedbirler diisiiniilmekte oldugu gozlenmistir. “Good place to work” uygulamasi, kurum

icinde tiim ¢alisanlarin olusturdugu bir orgiit i¢i yapilandirmadir. Bu yapinin, 6zellikle
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teknik personel ile yonetim kademeleri arasinda iletisim kurmada faydali bir képrii oldugu
goriilmiistiir. Ise yeni baslayan miihendisler 6nce aday, sonra proje miihendisi, ardindan
takim lideri, proje lideri, bas miihendis asamalarindan ge¢mektedir. Gorevinde basarili
olanlarin proje miidiirliigii ile baslayan yoneticilik sinifina terfii, daha sonralari program
miudiirii ve direktorliige kadar devam etmektedir. Yoneticilerin meslek kariyeri ile hat

yoneticiliginden secilmesinin, yapinin verimliligine katki sagladigi goriilmiistiir.

- Uygulama birimlerine, uygulama rehberi, gorev boliimii ve acik gorevler verilmis

midir? Acik gorevleri ara ve ana hedefler ile uyumlu mudur?

Firmada “Dengelenmis Skor Kart” yonteminin uygulandigi gézlenmistir. Buna gore
uygulama birimlerine verilen hedef kartlari, gorevler, uygulama programi, standartlar,
zaman planlamasi ve performans olgiitleri gibi hususlar1 kapsamaktadir. Stratejik diizeyde,
cogunlukla ilk ara hedef, Ar-Ge ile tasarim yapmaktir. ikinci asama seri {iretim Oncesi
prototip olusturma ve belgelendirmedir. Bu asamada seri iiretim icin gerekli olan lojistik
ihtiyaclar ve imalat detaylar1 da belirlenmektedir. Son asama sézlesme kapsaminda imalat
atolyelerinde seri iiretim yapilmasidir. Bu kapsamda direktorler ve program miidiirleri,
daha detayli gérev béliimii ve gorevlendirmeler yapmaktadir. Uretim/tasarim hatlar
diizeyinde ise, hat caligmasina uygun detaylandirma yapildigi goriilmiistiir. Stratejik
diizeyde, iicer aylik ve yillik basarim degerlendirmeleri yapilmaktadir. Bununla birlikte,
hat diizeyinde daha sik kontrol ve takip islemleri yapilmaktadir. Islem seviyesi ve orta
diizey yoneticilerin, yakin isbirligi i¢inde calistiklar1 tespit edilmistir. Bu isbirliginin,
¢oziilemeyen ve programi aksatma olasiligl bulunan konularin, zamana bagli kalmaksizin

ve birlikte ¢oziimiinii kolaylastirdig: izlenmistir.

- Uygulamada biitiinciil anlayis saglanabilmekte midir? Bu amacla gorevler, alt

kademelere gittikce daha detayh olarak planlanip uygulanmakta midir?

Firmada yapilan ¢alismada, her proje i¢in bir ¢caligma programi olusturuldugu ve bu
dokiiman ile biitlinciil yapmin saglandigi goriilmiistiir. Proje sézlesmesi imzalandiktan
sonra, ilk olarak proje planlama ve programlama calismasi ile “Is Program kitapgig”
yapilmaktadir. Bu ¢alismaya hem tasarim ve hem de imalat personeli katilmaktadir. Bu
caligma ilk tasarim, test, prototip, liretim onayi, iiretim, sevkiyat ve satig sonrast hizmetler
gibi tiim asamalar1 iceren bir ana plan ve programi i¢ermektedir. Alt kademelere dogru

gittikce, tiretim ve lojistik gibi teknik detaylar1 igeren bu programlama c¢alismasi, projenin
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yonetilmesinde ana rehber olarak kullanilmakta ve wuygulamada ortak bakis ve

biitiinciilliigii saglamaktadir.

- Yatay ve dikey isbirligini (coordination) saglavacak komuta-kontrol ve vardimlasma

yontemi belirlenmis midir? Uygulama bicimi nasildir?

Benzer konulardaki (related) projeler sektor bagskanliklari altinda toplanmistir.
Sektor baskanliklari, direktorliikler ve program miidiirliiklerinden olusmaktadir. Bu
yapinin, birbirine yakin proje alanlarinda uzmanlasma ve yakin isbirligi (yatay
koordinasyon) olugmasii sagladigi goriilmiistiir. Gerek arastirma ve gerekse imalat
asamalarinda, ayni sektor iginde kolayca personel takviyesi/kaydirmasi ile yardimlagma
yapildig1 izlenmistir. Hat diizeyinde isbirliginin direktorler tarafindan yapildigi, gereken
zamanlarda sektor baskanlar1 arasinda goriismeler yaparak, sektorler arasinda da
yardimlasma yapildig1 anlatilmistir. Ozellikle Is Gelistirme Baskanligi personelinin
matriks yapiya uygun sekilde, diger sektor baskanliklari i¢inde yer almasinin, dis satima

yonelik imalat/tasarim islemlerinde kolaylik ve isbirligi sagladig1 gézlenmistir.

- Raporlama islemi icin bir sistem kurulmus mudur? Zamaninda, dogru ve detayh

raporlama vapilmakta midir?

Uygulamada raporlamanin nasil yapilacagi, is programlama kitap¢iginda yer
almaktadir. Bu konuda c¢ogunlukla hat calisanlar1 diizeyinde, haftalik basarim
degerlendirme ve raporlamasi yapilmaktadir. Stratejik diizey degerlendirmeleri, licer aylik
ve yillik olarak planlanmaktadir. Firmada yapilan incelemede, raporlama sisteminin bir

kurum kiiltiirii haline geldigi ve adeta ootomatiklestigi goriilmistiir.

- Ast birimlerin vetki ve sorumluluk alanlari acik olarak tamimlanmis mudir? Yetki

alanlari, biitiinciil anlayisa gore (islevsel-taktik ve stratejik diizeyler) diizenlenmis

midir? Cari operasyon ve gelecekteki operasvonlar gruplar:i var midir? Yetki alam

icinde, serbestce uygulama vapip, raporlama vapilmakta midir? Beklenmeyen

hallerde, vetki icinde “etki-tepki-rapor”, vetki disinda “etki-rapor” islemi

uvgulanmakta midir?

Yetki ve sorumluluk tasarimi konusunda, kurumsallasmis bir yapi oldugu
gorilmistiir. Direktorlerden itibaren, alt kademelere dogru dengeli bir gorev-yetki ve

sorumluluk anlayis1 vardir. Direktorler program miidiirlerinin uygulamalarini takip ve

142



kontrol etmektedirler. Program miidiirleri sorumluluklar1 altindaki proje miidiirleri ile
birlikte calismaktadirlar. Proje miidiirleri ve hat ¢alisanlari, kendilerine verilen gorevler ve
hedef kartlarina gore sorumluluk, yetki ve is 6zgiirliigline sahiptirler. Tasarim birimlerinde
caligma Ozglrliigliniin daha yiiksek oldugu izlenmistir. Daha ¢ok kidemli ve lisansiistii
egitime sahip miihendislerden olusan bu birimlerde ¢alisma programi tasarim basarimina
odaklanmaktadir. Ancak tasarim sonrasi seri imalat atolyelerinde, i programi kapsaminda

imalat programina uyum daha siki olarak takip edilmektedir.

Cari ve gelecekteki operasyonlar gruplamasi konusunda, uygulama ve yapi, proje
temelli tasarlanmistir. Miiteakip operasyonlar1 tasarlama gruplar1 bulunmamaktadir.
Firmada bu konuda bir yap1 olusturulmasina ihtiya¢ bulunmadig1 gézlenmistir ¢linkii milli
savunma sanayii olusturulmasi konusundaki acik ve ihtiyacin biiyilikliigii, firmaya siirekli

ve diizenli olarak yeni ihale ve s6zlesmeler yapma olanagi saglamistir.

Raporlama sistemi hat calisanlarindan itibaren haftalik, aylik, iic aylik ve yillik
olarak yapilmaktadir. Raporlamada is program kitap¢iginda belirtilen performans
hedeflerinin gergeklesmesi konusu takip edilmektedir. Olagandisi hallerde, uygulama
programindan sapma ihtimali olan hallerde, soruna ¢6ziim olusturabilecek iist kademeye
kadar, raporlama yapilmaktadir. Raporlama basit ve pratik bir islem olarak tasarlanmistir.

Ilave is giicii ve zaman kaybina neden olmamaktadir.

4.4.7.2. Ana arastirma sorusu-2: Amaca uygun yapi - basarilh uygulama iliskisinde,

“uyumluluk (zaman, mekan veya etki)” diizenlemesinin, nasil bir etkisi vardir?

- Amac-arac-kavnak (Ends-ways-means) analizi yapilmis mi? Coziim volu (Concept)

nedir ve kaynak ve amac ile uyumlu mudur?

Firma elektronik konusunda c¢alismaktadir. Calisilan alanda, devlet birimlerince,
milli teknolojinin  olusturulmasi, gelistirilmesi ve disa bagimliligin  azaltilmasi
amaclanmaktadir. Firma savunma elektronigi konusundaki biiyiik (milli) ihtiyac1 gérmiis
ve bu alanda yatirnm yapmistir. Firmanin genel amaci, son teknoloji iiriinler imal ederek,
milli savunma sanayisinin gerceklesmesine katki sunarak, i¢ piyasada oncii ve lider
konumda olmak ve siirdiiriilebilir kar etmektir. Firma, tamamen milli yapis1 ile “savunma
elektronigi” konusunda, on yillara dayanan deneyim ve teknolojik yetkinligi ile bu amacin
gerceklesmesine katki sunmaktadir. Bu amagla, tesisin kuruldugu ilk yillardan itibaren,

genel olarak kamu projelerine yonelik olarak c¢alisilmaktadir. Her proje ig¢in, tasarim,
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tiretim ve satis dahil olmak iizere, tim islem ve asamalar1 kapsayacak sekilde,
teskilatlanma (kadrolarin olusturulmasi, gorev boliimii ve raporlama) c¢alismalari, bir

sistem dahilinde yapilmaktadir.

Coziim yontemi (Concept):

Tesis kurulup faaliyete basladiginda ilk amag, acil ve yetenek dahilinde olan
teknolojik cihazlar1, yabanci lisans ile iiretebilmektir. lk {iretimler bu sekilde yapildiktan
ve firmanmn gerek yonetim yap1 ve sistemi ve gerekse teknolojik yetenekleri olusmaya
baslayinca, lisans ile {iretim yerine, 6zglin ve milli tasarimlara dayanan kiiciik teknoloji
cihazlar1 (ses emniyet cihazi, lazer mesafe Ol¢iicii vb.) iiretilmeye baslanmistir. Sonraki
asamada, liniversite sanayi isbirligi ile “teknoloji gelisim merkezleri” kurulmus ve ihtiyaca

uygun 0zgiin teknolojik cihazlar (komple sistemler) iiretilmeye baslanmistir.

Sirketin diger kamu kurumlarindan da telekomiinikasyon alaninda aldig: ihalelerle
ciro ve karliligimin arttirmasina paralel olarak, Ar-Ge faaliyetleri de biiylimiis, gecen yillar
icin lrlin ¢esidi artmistir. Firma on yillara dayanan teknoloji ve yonetim yetenegi ile i¢

piyasada lider, dis piyasada rekabete hazir hale gelmistir.

Arag:

Firma, kamu sektoriinde iletisim alanindaki milli sistemlere duyulan ihtiyaci iyi
degerlendirmis ve hem millilik oran1 artmis, hem de firma satigin1 arttirarak biiylimiistiir.
Bu niteligi ile elektronik sektoriindeki ilk ve lider konumdaki firmadir. Bununla birlikte,
bliylimeyi saglayan ana arag, sektordeki ihtiyaclara uygun milli ¢oziimlerin iiretilebilmesi

konusundaki teknolojik yeterlilik/listlinliik ve yonetim kabiliyeti olmustur.

Kaynak diizenlemesi:

Firmanin gecen yillar iginde adim adim biiyiidiigii tespit edilmistir. Yeni ihaleler
aldikc¢a, bu ihtiyaca uygun olarak, sermaye ve tesis/ekipman, Ar-Ge ve en 6nemlisi uzman
miithendis/teknisyen kadrolarini biinyesine almay1 basarmistir. Bu anlayis halen devam
etmektedir. Artan siparislere uygun olarak, tesis, ekipman, sermaye ve uzman insan giicii

say1s1 artmaktadir.
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- Arzu edilen nihai stratejik durumun (Desired end-state) olusturulmasi kac asamada

tasarlanmistir. Ara hedef-ana hedef baglantilar1 nasil tasarlanmistir.

Arzu edilen nihai durum (Desired end-state); i¢ piyasada lider konum elde edip,
giiven olusturup, sermaye, tesis ve uzman kadroyu olusturduktan sonra, elektronik
konusunda, kiiresel rekabete katilip, kiiresel pazarlardan pay almak, bu payr devamli

kilmak ve yiikseltmektir.

Firma bu amacia 6nce lisans altinda haberlesme cihazlar1 imalati1 ile baslamistir.
Bu ilk asama, hem teknik ve hem de oOrgiitsel yeteneklerin 6grenilmesi ve sonraki gelisme
icin alt yap1 olusturmasi bakimindan &nemlidir. Ilk &rgiitsel ve teknik yetenekler elde
edildikten sonra, kamu ihtiyact dogrultusunda adim adim gelisme saglanmistir. Bu
kapsamda savunma elektronigi alaninda yeni tasarim ve iiretimler gerceklestirilmistir.
Firma on yillara dayanan birikim ve ge¢cmisi ile artik savunma elektronigi alaninda, sayisal
tabanli yiizlerce ana ve ara malzeme imal etmektedir. Yapisal kolaylik saglamak igin,

birbiri ile irtibatli alanlar bes ana boliim (sektdr) halinde orgiitlenmistir.

Ara hedeflerde deserlendirmeler yvapilmis midir? Hangi coziimler (kaynak, konsept

veva hedef degisiklikligi gibi) nasil vapumstir?

Firmanin lisans altinda iiretim asamasinda temel yetkinlikleri basariyla elde ettigi
goriilmektedir. Bu asamay1 baslangi¢ asamasi olarak kabul etmek miimkiindiir. Baslangi¢
yetkinliklerin elde edilmesinden sonra (birinci ara hedef), ilk ara hedef degerlendirmesi
yapilmis ve Ar-Ge temelli, 6zglin/milli tasarimli liretime ge¢meye karar verilmistir. Bu
asamada, firmaya 6zgii ve milli yetenekler gelistirilerek i¢ piyasada lider konum elde
edilmesi amaglanmistir. Gelinen noktada, firma birinci stratejik ara hedefe ulagmis
goriinmektedir. Bu kapsamda, i¢ piyasada liderlik olusturulmus ve siirdiiriilebilir bir yap1
gerceklesmistir. I¢ piyasadan gelen siparisler artarak devam etmektedir (Bu giin siparis
alimi durdurulsa, fabrika yaklasik dort yi1l daha ara vermeden iiretime devam etmek

zorunda kalacaktir.).

Firma i¢ piyasada hedefledigi amaca ulasinca yeniden bir degerlendirme yapmustir.
Ciinkii olusturulan tesis, ekipman, sermaye ve Ozellikle uzman is giicii ile nihai stratejik
hedefe (kiiresel rekabete) acgilmaya hazir olundugu degerlendirilmistir. Bu ara hedef
degerlendirmesinden sonra, nihai hedefe ulasabilmek icin, Is Gelistirme Baskanlig

kurulmustur. Nihai amaca ulasabilmek icin yapilan planlama ¢alismalar1 Is Gelistirme
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Bagkanlig1 kontroliinde ve Teknoloji ve Strateji Baskanligi ile irtibatli olarak devam
etmektedir. Bu iki birim arasindaki irtibatta aksamalar oldugu tespit edilmistir ve bu konu

dis pazara uyum ana arastirma sorusu altinda ayrica agiklanacaktir.

Uvyumluluk tablosu vapiumis ve uygulanmis midir? Uvumluluk tablosunda ara

hedefler var midir? Elde edilen vararlar nelerdir?

Firmada uyumluluk tablosunun, Is programi adi altinda kullamlmakta oldugu
goriilmiistiir. Is programi dokiimani, Ar-Ge ve tasarim asamasindan itibaren kullanilmaya
baslanan ve her asamada gelistirilen/giincellenen bir dokiimandir. Is programlarinin
olusturulmasi, sektdr bagkanliklart iginde, direktorlerce takip ve koordine edilmektedir.
Direktor diizeyinde, proje amag¢ ve uygulama takvimi ve farkli ana bagl birimlerin ara
hedefleri, Dengelenmis Skor Kart yontemi kapsaminda performans hedefleri olarak
belirlenmis ve dokumanda yer almistir. Program miidiirliigli asamasindan itibaren her
birimin hedef kartlar1 bulunmaktadir. Bu hedef kartlari, is programina uygun olarak
detaylanmig calisma programi ve hedefleri (teknik detaylariyla) icermektedir. Gerek is
program kitap¢ig1 ve gerekse hedef kartlarindan birkag 6rnegi incelemek miimkiin olmus

ancak igerigi ticari sir kapsaminda oldugu i¢in 6rnek alinamamustir.

Uyumluluk tablosu seklinde diizenlenen is programinin uygulamada kolaylik ve
esgilidiim sagladig1 goriilmiistiir. Is programmin iki ana béliimden olustugu, ilk boliimiin
tasarim ve arastirma boliimii oldugu tespit edilmistir. Bu boliim teknik detaylarla birlikte,
proje hedefinin bagsarilmasi i¢in lojistik ihtiyaclar da dahil olmak iizere, kurumsal 6grenme
konusunda degerli bilgiler icermektedir. Bu bilgilere dayanarak, is programinin ikinci
boliimiinlin hazirlandig1 ve bu bolimiin seri iiretime doniikk proje uygulama esaslarin
kapsadig1 goriilmiistiir. Arastirma tasarim ¢aligmalarindan elde edilen bilgilere gore, ikinci
boliim emniyet payr da gozetilerek, zamanca smirlandirilmis bir uygulama programini
icermektedir. Is programinin bu igerik ve yapisinin gerek arastirma ve tasarim ve gerekse
proje uygulama asamalarinda kolaylik ve farkli birimler arasinda esgiidim sagladigi

izlenmistir.
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Uvygulama programina gore, ana uygulama birimlerine performans hedefleri verilmis

midir? Performans degerlendirmesinde, islevsel-taktik ve stratejik diizey

degerlendirmeleri vapilmis ve bu diizevlere gore diizeltici, gelistirici tedbirler alinmis

midir?

Firmada yapilan ¢aligmada, alinan siparise uygun olarak, tasarim ve proje gruplari
olusturmakta oldugu gozlenmistir.  Siparigin karsilanma siireci, iiretim planlamasi
kapsaminda uygulama programina donistiiriilmekte ve proje baskanligina yillik
(performans) hedef kartlar1 verilmektedir. Firmada, “Dengelenmis Skor Kart” yontemi

kullanilmakta ve basarim (performance) 6lgiitii, hedef kartlar1 kullanilarak saglanmaktadir.

Performans degerlendirmesinde, firmada, stratejik yoOneticiler, orta seviye
yoneticiler ve hat yoneticileri seviyelerinde, birbiri ile bagl ancak farkli uygulamalar
gerceklesmektedir. Stratejik seviye performans degerlendirmeleri Strateji ve Teknoloji
Gelistirme Bagkanliginca ve iicer aylik ve yillik olarak yapilmaktadir. Orta seviye
yOneticiler, ast birimleri aylik performans degerlendirmesine tabi tutmaktadir. Hat seviyesi
caligmalarinda haftalik degerlendirmeler yapilmaktadir. Projenin uygulama programindan
sapmasi, gecikme veya aksama oldugunun veya olmasi ihtimalinin belirmesi halinde,
diizeltici tedbir (kaynak takviyesi, zaman ilavesi, personel degisikligi vs.) incelemesi
yapilmaktadir. Firmada yaygin olarak kabul edilmis ve uygulanan yonteme gore, proje
uygulama asamasinda, hat diizeyi iistlinde aksama kabul edilmemektedir. Bu nedenle, hat
seviyesi haftalik performans degerlendirmelerinin, uygulamanin is programina gore takip

edilmesi i¢in kritik 6nemde oldugu gozlenmistir.

Baslangicta gorevdeslik planlamasi ve hedefi belirlenmis midir? Ana birimlere,

oncelik ve onem derecesine gore hedefler verilmis ve ara-ana hedef degerlendirmeleri

yvapilip, diizeltici tedbirler alinmis midir? Alinan tedbirler ile elde edilen kazanimlar

nelerdir?

Baslangicta gorevdeslik (synergy) planlamasi konusunda bir uygulama tespit
edilememistir. Firma icin esas faaliyet, olusturulan proje gruplarn ile siparisleri
sozlesmelerde belirlenen zaman ve standartlarda tiretip, test edip, teslim etmek ve satig
sonrasi bakim ve onarim hizmeti vermektir. Birbirine yakin is alanlar1 ayni1 direktorliikler
altinda gruplandirilmakta ve es giidim saglanmaya calisilmaktadir. Her projede ana

kurumsal (stratejik) hedef belirlemenin yanisira, direktorliikkler ve hat c¢alisanlart
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diizeylerinde de performans hedefleri belirlenmektedir. Bu uygulamanin kurumsal kiiltiir

haline geldigi ve basariyla uygulandigi gozlemlenmistir.

4.4.7.3. Ana arastirma sorusu-3: “Dis etkenlerin” (cevre), amaca uygun yapi-basarih

uygulama iliskisi iizerinde, nasil bir etkisi vardir?

Yatirim vapilan sektoriin diger sektorlere gore karhihiglr nedir? Firsatlar nelerdir?

Temel vetkinliklerin, firsatlara gore, varar ve Kisit incelemesi vapilmis midir?

Ilk yatinm karar1 alindiginda temel strateji, askeri elektronik sektoriinde
“konumlanma” olmustur. Zira o zamanki kosullarda, siyasi gelismeler nedeniyle, Tiirkiye
Cumbhuriyeti askeri ambargo altindaydi. Ambargonun etkiledigi alanlardan biri de savunma
elektronigiydi. Firma, bu durumu firsata ¢evirmeyi diisiiniip, lisans ile haberlesme cihazlari
tiretip satma fikri ile kurulmustur. Yani kurulus asamasinda, piyasadaki firsat goriilmiis ve
karli alan oldugu disiiniilen bu alana girilmistir. Sonraki asamada, savunma
elektronigindeki ihtiya¢larin sadece haberlesme olmadigi ve gecen zamanda ihtiyacin
artmakta oldugu tespit edilmis ve firma bu alanda “yogunlagsma” stratejisini takip etmistir.
Bununla birlikte, gerek savunma teknolojileri ve gerekse elektronik alandaki teknolojik
gelismeler, firmay1 uzman isgiicii (miithendis ve teknisyen) istihdam etme ve bu yetenegi
gelistirmeye mecbur etmis ve sonraki yillarda ticaret stratejisi “konumlanma” yerine

“kaynak ve yetenek temelli yaklagima” donmiistir.

Mevcut durumda, i¢ piyasada yatirim projeleri, biliylik oranda, kamu ihtiyaglarini
karsilamaya yoneliktir. Kamu ihaleleri konusunda bilgi birikimi ve teknolojik alt yapi
olusmus ve rakip firmalara {istlinliik saglayacak bir konum elde edilmistir. Yatirim yapilan
piyasalar, elektronik alanda olmaktadir. Bu alan, siirekli degisen ve gelisen teknolojiye
uyum saglamay1 gerektirmekte, bununla birlikte, karli yatirim olanaklar1 sunmaktadir.
Firma, 6zellikle teknik tliniversitelerden, seckinler listesinde mezun olan adaylari istthdam
etmektedir. Aday miihendis olarak ise baslayan bu grup, yatirim alanlarina/projelere gore
uzmanlagmakta (yiiksek lisans ve doktora yapmalar1 saglanmakta/tesvik edilmekte) ve

bdylece olusturulan yetismis insan giicii ile yatirimlarda avantaj saglamaya ¢alismaktadir.

Firma olusturdugu ve gelistirdigi teknolojik yeteneklere ragmen, sadece i¢ piyasada
hakim bir konum elde etmis ancak kiiresel rekabete acilamamustir. Son yillarda Is

Gelistirme Baskanliginca, bu yonde ¢alismalar yapildig1 agiklanmistir.
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ic pivasada genisleme ve uluslararasi pivasalara acilma konusunda Kisit ve firsatlar

nelerdir? Alinan tedbirler nelerdir?

I¢c piyasada, firmanmn sahip oldugu teknolojik yetenekler ve ydnetim kapasitesi,
olusan firsatlarin degerlendirilmesini temin etmektedir. Ihalelerle alman siparisler
genellikle kamu kesiminden gelmektedir. Bunun bir sebebi, firmanin on yillardir 6zellikle
savunma elektronigi konusunda gelistirdigi yeteneklerdir. I¢ piyasada ¢ogunlukla kamu
kesimine yonelik ¢alismanin olusturabilecegi riske karsi, firma savunma alani disindaki
alanlarda da (ulagim, trafik ve otomasyon, enerji ve saglik alanlarinda) “iriin
cesitlendirme” yapmaktadir. Bununla birlikte, savunma alanindaki ana malzemelerin ¢ok
sayida teknolojik/sayisal donanim igermesi, kimi zaman, bir firmanin tim bu donanim

thtiyacim1 tek bagina karsilamasina olanak vermemektedir. Boyle durumlarda, isbirligi

stratejileri ile i¢ piyasada “konsorsiyumlar” olusturuldugu goriilmiistiir.

Dis piyasalara agilma konusunda teknolojik yetkinlik mevcuttur. Orgiitsel ¢aligmalar
tamamlanmis ve calismalara baslanmistir. Gelecek yillarda bu alanda da gelismeler

kaydedilmesinin hedeflendigi anlatilmistir.

Giris engelleri nelerdir ve nasil asitlmistir?

Firma yatirim yaptig1 yillarda, i¢ piyasada, bir giris engeli ile karsilasmamis hatta
adeta tesvik gormiistiir. Bu giin i¢in firma, yatirim alaninda, sektor liderligi konumundadir.
Gelistirdigi teknolojik yetenekleri ile 6zellikle haberlesme ve uydu teknolojileri konusunda
Ol¢ek ekonomisi olusturmus, kamu yatirimlart konusunda talep tarafli yarar agi tesis
etmistir. Yatirnm alanlarinin ¢ogunda, ihtiya¢ duyulan teknolojik yetenek ve yliksek

sermaye ihtiyaci ile “sektorde yerlesik olmanin” avantajin1 kullanmaktadir.

Kiiresel pazarlar konusunda giiclii giris engelleri ile karsilagilmaktadir. Bu giris
engelleri sadece teknolojik yeterlilik kapsamli degildir. Savunma sanayiinde, kiiresel
pazarlarda konumlanabilmek, teknolojik yetenek kadar, giiven, lobicilik ve
siyasal/diplomatik destege de ihtiyag gostermektedir. Firmanin, milli bir firma olarak,
gelistirdigi yeteneklere ragmen, piyasalarda konumlanmasi zaman alacaktir. Nitekim firma
heniliz Bat1 pazarlarinda yer alamamakta, daha ziyade Tiitk cumhuriyetlerine agilmaya

gayret etmektedir.
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ikame iireticilerinin (varsa) olumlu/olumsuz etkileri ve alinan tedbirler nelerdir?

I¢ piyasada gogunlukla kamu ihtiyaglar1 igin baslatilan projeler ve iiretilen mallar
i¢in, belirgin diizeyde ikame mal tehdidi bulunmamaktadir. Rakip firmalar incelemeye
alman firmamiz ile rekabete girmek yerine, onunla is birligi yapip, onun
tedarikgisi/isbirligi olmaya calismaktadir. Ikame iiriin gelistirebilecek yetenekteki firmalar

ise heniiz daha cazip fiyatl iirlin olusturamadigi i¢in, degisim maliyeti yliksektir.

Firma dis piyasalarda, ozellikle Bati firmalar ile giiclii rekabetlere girmemistir.
Kiiresel pazarlarda Onemli paylar elde edilemedigi i¢in, ikame {riin tehdidi

degerlendirmeye alinmamistir.

Yeni giren tehdidinin (varsa) olumlu/olumsuz etkileri ve alinan tedbirler nelerdir?

I¢c Piyasada firma, yatiim yapilan alanlarin ¢ogunda sektdr lideri konumundadar.
Olusturdugu o6lgek ekonomisi, teknolojik yetenekleri ile meydana gelen farkliliklar ve
degistirme maliyetlerinin yiiksekligi gibi nedenlerle, kisa vadede yeni giren tehdidi
beklenmemektedir. Rakip konumunda olabilecek firmalarin ¢ogu, firmanin tedarikgisi

olmaya calismaktadir.

Firma heniiz dig piyasalara (6zellikle Bati firmalarina karsi) yeni giren
konumundadir. Bununla birlikte, elektronik alanindaki gelisim ve degisim, pazarlarda
teknolojik istiinlik kurma veya var olan {stinliigii kaybetmeye yol acabilecek
kirilganliktadir. Bu durum, o6zellikle kiiresel pazarlarda, yeni giren tehdidini canh

tutmaktadir.

Satin alma Kkonusunda (varsa) karsilasilan olumsuz gelismeler ve alinan tedbirler

nelerdir?

Satin alma ve tedarikgilerle olan iligkilerin, i¢ piyasada olusturulan lider konuma
yonelik olumsuz bir etkisi bulunmamaktadir. Tedarikgiler, alict firmadan daha kiigiik ve
genel anlamda, degisik diizeylerde alic1 firmaya baglidir. Firma ile igbirligi yapan tedarik¢i
sirketler, firmanin bir pargas1 gibi kabul edilmektedir. Uygulamada aksaklik yasanmamasi
i¢in tedarike¢i firmalara, sozlesme ile belirlenmis siire ve liretim standartlar1 verilmekte ve
iretim agamalarinda kontroller yapilmaktadir. Degisim maliyetlerinin yiiksekligi ve cazip
fiyath 06zgiin {iriin olusturma zorluklari, kisa/orta vadede firmay1 avantajli konumda

tutmaya devam etmektedir.
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Miisterilerden kaynaklanan olumsuz etkiler ve alinan tedbirler nelerdir?

Firma i¢in, i¢ piyasada alict konumunda c¢ogunlukla kamu kurumlar
bulunmaktadir. Firma, kamu kurumlar arasinda taninmiglik ile birlikte, yillardir imal edip
hizmetlerine sundugu c¢agdas teknolojiye uyumlu iriinler ile giiven olusturmustur.
Uriinlerin  6nemli bir boéliimii kamu hizmetine y&nelik teknolojik yetenekler
gerektirmektedir.  Arastirma-gelistirme ve {retim faaliyetlerini de igerecek sekilde
fiyatlandirma yapmak konusunda, 6nemli sorunlar yasanmamaktadir. fhalelerde, miisteri
konumundaki kamu kurumlarinin, yiiksek diizeydeki alimlarindan kaynaklanan kirimlar
konusunda, firma ¢ogunlukla, en iyi (ekonomik) teklifi vererek projeleri iistlenmektedir.
Miisteriler i¢in, benzer irlinleri (ihtiyaca uygun yiiksek teknolojili elektronik iirtinler)
tedarik edebilecegi sirketlerin az sayida olmasi ve degistirme maliyetlerinin yiiksekligi,
milli tedarik¢i tercih edilmesi gibi sebepler, firmaya avantaj saglamaktadir. Bu gergeklere

ragmen, firma ihalelerde, olabildigince ekonomik teklifler sunmaya dikkat etmektedir.

Rakiplerden kaynaklanan olumsuz etkiler ve alinan tedbirler nelerdir?

I¢ piyasada, rakiplerin biiyiik boliimii, incelenen firmadan kiiciik durumdadir ve
sektorde bu nedenle giiclii bir sektor liderligi miicadelesi yoktur. Ozellikle savunma sanayi
alaninda, millilestirme politikas1 kapsaminda, firsatlar bulunmakta ve biiyliyen pazar, cazip
kosullar olusturmaktadir. Firma on yillardir, 6zellikle kamu ihalelerini alip, yliksek
teknoloji tirtinlii ¢éziimleri ile giliven olusturmus olmanin avantajini kullanmaktadir.
Olusan bu giiven ve yaratilan marka degeri, miiteakip yatirnmlar i¢in, uygun ortam

sunmaktadir.

Dis piyasalarda durum tamamen farklhidir. Firma teknolojik yeteneklere sahip
olmakla birlikte, alanda yerlesik ve taninmis giiclii firmalarla rekabete girecektir. Firma
sadece Uriin ile degil, satis sonrasi servis destegi ile de sinanacaktir. Firmanin teknolojik
yeteneklerini siirekli gelistirerek kiiresel pazarlarda konumlanmasi, siyasi/diplomatik

destege de ihtiya¢ gostermektedir.

Temel vetkinlikler ve dis cevre degerlendirmesine gore secilen strateji (malivet

liderligi, farklilasma, nis pazar va da karisim) nedir? Sebep ve sonuclar nedir?

Firma hem pazar kosullarin1 ve bu pazarlardaki gelismeleri takip etmekte, hem de

temel yetkinliklerin gelistirilmesine agirlik vermektedir. Biinyesinde bulunan ¢ok sayida
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miihendis ve alt1 adet faal Ar-Ge (toplam cironun yaklasik % 10’u Ar-Ge’ye ayrilmaktadir)
oldugu diisiiniildiiglinde, ana ticari strateji, piyasa kosullarina uygun teknolojik yetkinlikler

(Ustiin kalitede iiriin-farklilastirma) gelistirmektir.

Bununla birlikte, kiiresel rekabete acilma konusunda, firmada iki sektor baskanligi
planlama ve arastirma caligsmasi yapmaktadir. Bu baskanliklardan Strateji ve Teknoloji
Baskanligi, kiiresel pazarlardaki degisim ve egilimleri aragtirmaktadir. Bu bagskanlikta
yapilan caligmalarda, kiiresel pazarlara iligkin incelemenin daha ziyade bu konuda
yaymlanan yabanci dergileri takip ederek yapildigi tespit edilmistir. Is Gelistirme
Bagkanlig1 ise konuya pazarlama bakis acistyla bakmaktadir. Muhtemel/hedef pazarlarda
gorevlendirilen calisanlar ile pazar arastirma/pazarlama yapilmaktadir. Firmada yapilan
incelemede, kiiresel rekabette etkililigi arttirmak i¢in, bu iki bagkanlik arasinda esgiidiimiin

heniiz yeterli olmadig1 goriilmiistiir.

4.4.7.4. Ana arastirma sorusu-4: “I¢ etkenlerin” (kaynak ve yetenekler), amaca

uygun yapi - basaril uygulama iliskisi iizerinde nasil bir etkisi vardir?

Kavnaklar (Sermave, insan, tesis) hedef(ler)e gotiirmeve veterli midir? Kaynak

temini nasil vapildi? Oncelikler ve alternatifler nelerdir?

Firma ile ilgili yapilan dokiiman incelemesine gore, Haziran 2019 itibariyle,
sirketin 6denmis sermayesi: [JJJ000.000 TL., 6z kaynaklar: |JJji}.000.000 TL ve
toplam kaynaklar/varliklar: -.000.000 TL.dir. Sirketin sermaye yapis1 giiclii ve {iriin

cesitliligini arttirmay1 destekleyecek durumdadir.

Firma, bir teknoloji sirketi olarak; uzman insan giicii (miihendis ve teknisyen)
istihdamina 6nem vermektedir. Firmanin en 6nemli kaynagi, istihdam edilen alanlarinda
uzman is giiclidiir (mithendis ve teknisyen). Firmanin bilinyesinde ¢ok sayida miihendis
bulunmaktadir. Teknoloji gelistirmek ve satmak ana is alanidir. Bu amaca uygun olarak,
mevcut mithendislerin % 40’1 Ar-Ge faaliyetlerinde kullanilmaktadir. Ar-Ge i¢in ayrilan
biitge 2018 y1l1 i¢in satig cirosunun yaklasik %10’dur. Ar-Ge i¢in ayrilan biit¢cenin yaklasik
% 20’si 6z kaynak, kalan1 ise miisteri kaynaklidir.

Uriin ¢esitliliginin artmasi ile birlikte tesis ve ekipman gelisimi de siirmektedir.
Baslangigta bir tesiste faaliyet gosteren firma, gelinen asamada, ii¢ ayr1 yerleskedeki

tesislerinde faaliyet gostermektedir. Tekno-kentler dahil, iiretim merkezlerinde son

152



teknoloji ekipmanlara sahiptir. Bu yapistyla firmanin sahip oldugu kaynak ve yetenekler, ic
piyasa icin yeterlidir. Kiiresel rekabet konusunda, firmanin kaynak gelisimine devam
etmesi gerektigi ifade edilmektedir. Mevcut durumda, uzmanlik seviyesinin yiikseltildigi
alanlarda (frekans atlamali telsizler, son teknoloji radarlar gibi) kiiresel rekabete girilmesi

miimkiin goriilmektedir.

Uvygulama boyunca kaynak veterliligi takip edilmekte midir?

Kaynak yeterliligi uygulama boyunca takip edilmektedir. Proje baslangicinda gerek
sektor baskanliklarina ve gerekse daha alt kademede, projelere ayrilan biitce ve ulasilmasi
istenen hedefler, Hedef Karti ile belirlenmekte ve gorev olarak alt kademelere
verilmektedir. Her ili¢ aylik donemde genel degerlendirme yapilmakta ve gerceklesme

oranlar1 izlenmektedir.

Kavnaklarin VRIO degerlendirmesi

Firmanin en degerli kaynagi, uzman is giicidiir. Baska bir ifadeyle entelektiiel
sermayedir. Basta Orta Dogu Teknik Universitesi olmak iizere, boliimlerini en iyi derece
ile bitiren miihendisler isttihdam edilmektedir. Miihendislerin gorev aldiklar1 projeler ve
caligma alanlarina uygun konularda yiiksek lisans ve doktora yapmalar1 saglanip,
uzmanlagsma ve siireklilik saglanmaktadir. Olusan bu uzmanlagsma ile hem Ar-Ge ve
tasarim ve hem de iiretim yapilmakta ve bir yanda i¢ piyasadaki talep karsilanirken, diger

yanda kiiresel rekabete hazir iiriinler olusturulmaya ¢alisilmaktadir.

Firmanin bes ana faaliyet alami i¢inde arastirip gelistirdigi ve iretip sattigi cok
sayida iirtin bulunmaktadir. Mamul iiriinler, son teknoloji tirlinleridir ama bir kisminin
benzerleri kiiresel pazarlarda yer almaktadir. Bu bakimdan iiriinlerin biiylik bir kismu,
Ozellikle kiiresel piyasada yer alabilmektedir ve nadir degildir. Diger bir kisim {irtinler ise

ulasilan teknolojik yeterliligi bakimindan nadir {iriin degerindedir.

Uriinlerin énemli boliimii elektronik alana aittir. Bu alanda yapilan arastirmalar ve
degisen ihtiyaglar, iiriinlerdeki degisim ve gelisimi zorunlu kilmaktadir. Ulasilan teknolojik
gelismelerle, iirlinlerin taklit edilebilirleri de kolaylasmaktadir. Bununla birlikte, aragtirma
yapilan firmanin, haberlesme sistemleri i¢in gelistirdigi frekans degisim algoritmasi veya
kriptoloji  yazilimlari, taklit edilebilirlik bakimindan benzer {iriinlere iistiinliik

saglamaktadir. Bu istiinliik ¢ogunlukla ulusal 6l¢ekte, kimi tirlinde ise kiiresel diizeydedir.
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Ancak bu istlinlik sonsuz bir avantaj saglamamaktadir. Rekabet edilen diger teknoloji
firmalarinin, bu iriinleri bir siire sonra, taklit edebilmeleri miimkiin olabilecektir. Bu
nedenle, arastirma yapilan firma, {stlinliik saglanan iriinlerin daha yeni ve gelismis

olanlar i¢in ¢alismaya devam etmektedir.

Sadece kaynak ve yeteneklerin varligi, rekabet {istlinliigii olusturmak igin yeterli
degildir. Gelistirilen temel yetkinliklerin, yerel veya kiiresel sektére sunumu ve pazar pay1
edinimi, orgiitsel yonetim yetenekleri ile miimkiin olabilmektedir. Incelenen firma, yerel
pazarlara erisimde avantajli bir konumdadir. Ancak kiiresel rekabete katilim konusunda,

orgiitlenme ve yonetim kabiliyetlerini arttirmaya ¢aligmaktadir.

Gelistirilen temel vetkinlikler nelerdir? Hangi vetenekler farkhihik olusturmustur?

Firma ¢ok sayida teknolojik yetkinlik gelistirmis ve bunlar1 bes ana sektorde
gruplandirmistir:
I’nci grup: Haberlesme ve uydu sistemleri, bilgi teknolojileri,
2’nci grup: Elektro-optik, aviyonik ve glidiim/insansiz sistemler,
3’ncl grup: Mikrodalga {irtinler ve radar sistemleri,
4’ncii grup: Savunma sistem teknolojileri,

5’nci grup: Ulasim, giivenlik, enerji ve otomasyon sistemleri

Firma yukarida belirtilen ana faaliyet alanlarinda yiizlerce {irlinii pazara
sunmaktadir. Bu iiriinler son teknoloji donanim ve yazilimlara sahiptir. Bu niteligi ile i¢
piyasa konusunda, neredeyse her iiriin farkli yetenekler sunmaktadir. Bu durum, bir yanda
Ozellikle savunma sanayi alanindaki milli iiretim ve payi arttirirken, disa bagimliligin ve
ithalatin azaltilmasi ile cari agiin diisiiriilmesine de katki saglamaktadir. Firma trettigi
triinler ve gelistirdigi yetenekler ile kiiresel rekabete hazir durumdadir. Kimi {iriinler
(6rnegin frekans atlamali telsizler veya kriptoloji alanlarinda) emsallerinden iistiin iiriinler

gelistirilebilmektedir.

Yeteneklerin gelisim plani ve programi var midir?

Firmanin yetenek gelisimi konusunda temel Onceligi, uzman miihendis kadronun
egitimidir. Bu amacla, basta ODTU ve ITU olmak iizere, kadrolarinda gorevli
miithendislerin ¢alisma alanlarina uygun konularda lisansiistii egitim yapmalari

desteklenmektedir.
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Gelistirilen mamul {riinler konusundaki ana ilke “devamli gelisim” politikasidir.
Faaliyet gosterilen alanin dinamik yapisi ve yiiksek rekabet, iirlin gelisimini zorunlu
kilmaktadir. Bu bakimdan, bir {iriin son hale getirilip, pazara sunuldugunda, ayni iiriiniin,

daha yeni modelinin tasarim ve gelisimi ¢alismalari, ara vermeden devam etmektedir.

Yetenek gelisimi konusunda ana degerlendirme alani, kiiresel pazardir. Bu alanda
rakiplerin gelistirdigi yetenekler ve dnceki yillara gore yapilan incelemeye gore, pazarlarin
nereye dogru gittigi anlasilmaya c¢alisilmaktadir. Bu kapsamda, 125 teknoloji alam
belirlenmistir. Firmanin bu alanlardaki mevcut yetenek durumu, teknoloji hazirlik seviyesi

(1-9) dlgegi ile degerlendirilmekte ve bir yol haritasi olusturulmaya ¢alisilmaktadir.

Yetenekler korunabilivor mu? Taklit, transfer, ikame riskleri nedir? Alinan tedbirler

nedir?

Gerek uzman is giicii ve gerekse mamul iiriinlerin transfer ve ikame {iriin riskleri
bulunmaktadir. Yetismis uzman kadrolardan, baska firmalara transfer olabilmektedir.
Firma da baska sirketlerden uzman personel transfer etmektedir. Firma uzman kadrolar
elinde bulundurmak ig¢in, kurum iginde ¢esitli projeler (Good place to work)
uygulamaktadir. Bununla birlikte, uzun yillar i¢inde olusturulan kurum kiiltiirii ve milli
Ozglin tasarimlar gelistirmek diisiincesi, orgiitsel aidiyeti arttirmaktadir. Mamul iirlinler
konusunda taklit ve ikame iiriin riskleri mevcuttur. Daha yeni iiriin tasarimlar ile bu risk

yonetilmeye caligilmaktadir.

Yetenekleriniz gelecekteki vatirimlarinizi kolaylastirabilivor mu?

Firma biinyesinde yer alan miihendis kadrolari, Ar-Ge caligmalar1 ve iiniversite
igbirlikleri ile yeni yatirim alanlarina kisa stirede uyum saglayacak teknolojik ve yonetim

yetenegine sahip durumdadir.
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5. TARTISMA

5.1. Degerlendirmede 6znellik

Tez c¢alismasinin ana sorunsali, belirlenmis stratejiyi uygulama asamasindaki
yaygin basarisizliktir. Bu basarisizlik, uygulayicr diizeyindeki aksakliklar veya gecikmeler
olabilecegi gibi, taktik veya stratejik diizeylerde, daha agir maliyetli gecikmeler hatta

basarisizliklar da olabilmektedir.

Strateji olusturmak (formulation) kadar uygulama (implementation) agsamasina da
agirlik verilmesini gerektiren bu ana sorunsal, alanda degisik zamanda farkli ¢aligmalar
yapilmasina neden olmustur. Aragtirmacilarin bir boliimii, uygulamada sorunlara yol agan
nedenleri veya engelleri tespit etmeye gayret etmislerdir (40), (42), (45), (46). Diger bir
kisim arastirmaci ise ¢6ziim unsurlari belirlemis ve listeler olusturmustur (50), (51), (52),
(53), (54). Daha sonra, uygulamada basar1 i¢in, ¢6ziim modelleri olusturulmustur (72),
(74), (78) (81). En son olarak, ¢6ziim unsurlar1 arasindaki baglara dikkat ¢ekip, faktor
gruplamalar1 yaparak ¢6ziim yolu olusturulmaya gayret edilmistir (58), (64), (65), (77).
Kisaca Ozetlenen bu alan caligmalari, basar1 faktorlerine yogunlasarak, “ne yapmak”
konusuna agirlik vermistir. Bu yaklasim, igerigi itibariyle, bigimsel ¢oziimler olusturmus
ve Orgiitleri uygulama asamasinda nesnellestirmistir. Bununla birlikte orgiitlerin yapist,
faaliyet alanlari, zaman, bolge ve benzeri 6znel i¢ ve dis ¢evre faktorler dikkate alindiginda
her orgiit, zaman ve kosula uyan genellemeler yapmak olanaksiz hale gelmekte ve dogal
olarak “ne yapmak” calismalar1 zayiflamaktadir. Oysa ¢6ziim arayan yaklagimda “nasil
yapmak™ sorusunun cevabini irdelemek, daha felsefi ve sanatsal bir boyuta yaklasmaya
neden olmaktadir.

Bu tez caligmasi ile Onerilen ve alan ¢alismasi ile stnanan modelin, “nasil yapmak”
sorusuna cevap arayarak, daha basarili bir uygulama sistematigi 6nerdigi diistiniilmektedir.
Modelin ana yapisi sabit olmakla birlikte, dort ana boyutta yapilacak degerlendirmeler,
gerek uygulama oncesi hazirlik ve gerekse uygulama asamalarinda, her orgiit, zaman,
bolge ve uygulama asamasi i¢in farkli etkenlerin incelenmesini gerekli kilacagi icin, daha
Oznel bir yap1 sunmaktadir. Bagka bir ifadeyle, modelin dort ana boyuttan olugmasi, onun
bicimsel yanini olusturmaktadir. Ancak bu dort boyuta gére yapilacak incelemelerde, ayni
orglit i¢in dahi, uygulama oOncesi hazirlik ve uygulamanin farkli asamalarinda, degisik
etkenler, aksakliklar veya kok nedenler iizerinde caligilarak, 6znellik saglanacaktir. Bu

yoniiyle modelin, uygulamada amaclanan daha yiiksek basari i¢in, uygun bir aday oldugu
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degerlendirilmistir. Alan ¢aligmasinda, dort ana boyuta ait yapilacak gorligmeler de, o

orgiite ait 6znelligin olusup olusmadig1 da incelenmistir.

5.2. Modelin yazindaki yeri

Stratejik yonetim yazinini farkli bakis agilariyla inceleyen “Strateji okullar1” alana
ait genel bir cerceve olusturmaktadir. Bu strateji okullarindan Tasarim, Planlama ve
Konumlanma okullari, strateji olusturma ve uygulama asamalarini net olarak ayirmaktadir.
Daha ziyade “strateji olusturma” asamasina agirlik veren ve “Prescriptive (emreden)”
olarak nitelenen bu okullarin ana odak noktasi, strateji kararlarinin “nasil” alinacagidir
(26). Bu li¢ okulun planlama ile ilgili ortak yanlari; gelecege dair tahmin veya ongoriide
bulunmak ve planlamayi amag, niyet ve hedefler dogrultusunda gelistirmektir. Askeri

planlama yontemleri, bu okullarin goriislerini biiylik oranda benimsemistir.

Diger strateji okullar1 “Tanimlayici (descriptive)” olarak ele alinmistir. Bu okullar,
planlamadan ziyade “uygulama” alanina yakindir. Bu okullarda, uygulamada ‘“ne
yapilmas1” gerektigine agirlik verilmekte fakat uygulamanin “nasil yapilmasi” gerektigi
konusuna temas edilmemektedir. Uygulamadaki basarisizlik oraninin yiiksekligi,
uygulamada “ne yapmak™ sorusu kadar, “nasil yapmak” sorusunun cevabi lizerinde de
calisgilmasint gerektirmektedir. Mintzberg’in (26) ifade ettigi gibi, parcalar (strateji
okullart) bir araya getirilmis ama yine de stratejik yonetimi bir biitiin olarak agiklamada

yetersiz kalmistir.

Sonug olarak, uygulamada basar1 oranini yiikseltebilmek icin, tanimlayici okullarin

2

odaklandig1 “ne yapmak” konusu kadar “nasil yapmak” sorusuna da agirlik vermek
gerektigi degerlendirilmektedir. Uygulama asamasinda “nasil yapmak” konusunda yazinda
bir bosluk oldugu gozlenmektedir. Bu tez ¢alismasi ile bu alana yonelik bir calisma
yapilarak, uygulama asamasinda “nasil yapmak” sorusuna cevap teskil edebilecek bir

model Onerilmistir.

5.3. Modelin kapsam ve baglami

Yazin incelemesi boliimiinde, uygulamadaki aksaklik veya basarisizliklari dnlemek
amaciyla yapilan calismalarin ii¢ evreden gectigi incelenmisti. ilk evrede “basari
faktorleri” siralanmis, daha sonra “modeller” olusturulmus ve en son olarak “faktor

gruplamas1” yapilmistir. Uygulama siirecinin, bir birini takip eden (sequantial) veya es
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zamanli (simultaneous) icra edilen ¢ok sayida faaliyeti igerdigi diislintildiigiinde, isleyis ve
operasyon siirecine yonelik caligmalar yapma ihtiyac1 ortaya ¢ikmaktadir. Uygulama
stirecindeki temel ve alt sorunlar konusunda, Alexander’in (42) yaptig1 alan calismasi ile
belirledigi sorunlar (6rnegin oOrgiitlerde is birligi ve esgiidim c¢ogu kez yetersizdir)
uygulama siirecindeki bu ve benzeri islemlere agirlik verilmesi gerektigini
diisiindiirmektedir. Bu husus yapiy1 tasarlamak kadar, bu yapmin “amaca uygun” ve
“verimli” olarak isletilmesi konusuna calisilmasini icap ettirmektedir. Bu tez ¢calismasinin

ana bakis agisi, tasarlanan yapinin “nasil” kullanilacagiyla dogrudan ilgilidir.

Yazin incelemesi sonunda, farkli arastirmacilarin ¢alismalarindan derlenen sekiz
basar1 faktorii (Strateji yap1 uyumu, kaynak ve yetenek yonetimi, liderlik ve isteklendirme,
esglidiim, uygulamanin siire¢ olgusuna gore diizenlenmesi, kurumsal 6grenme, orgiit disi
cevrenin incelenmesi, uygulama rehberi ve kontrol) belirlenmistir. Uygulamada
basarisizlik veya aksakliklar {izerinde c¢alisarak belirlenen bu faktorlerin tekrar listelenerek
kullanilmasi, yazindaki yaygin hatanin tekrarlanmasi islemi olacaktir. Ciinkii stratejik
yonetim anlayisinda, farkli goriisleri savunan cesitli “strateji okullar1”, stratejik yonetimi
degisik bakis acisiyla ele alip, farkli Oneriler sunmaktadir. Nitekim strateji okullarinin
olusturdugu goriislerde ¢evre, yap1 veya hiyerarsi gibi faktorlere bakis agilart da farklidir.
Ornegin, Planlama veya Tasarim okullarinda gevre belirgin ve dengelidir, hiyerarsik yap1
merkezi ve iistten alta dogrudur. Ancak, Ogrenme okulunda gevre belirsiz ve dengesizdir,
hiyerarsik yapi alttan iistte dogru belirlenmis bir ¢alisma ve iletisim yapisini igermektedir.
Bu bakimdan faktorler listesinde sadece g¢evre veya yapi ya da hiyerarsik yapr yer
aldiginda, farkli okullara ait goriisler, bu faktorleri farkli veya degisik anlamlarda
algilayacaklardir. O halde, daha basarili bir uygulama ic¢in, Miller (65) veya Okumus’un
(77) yaptig1 gibi, faktorler gruplanarak, ana yonetim mantig1 belirlenmelidir. Faktorleri
gruplamadaki amag, faktorler arasindaki bag ve etkilesimi belirleyerek, gruplanan
faktorlerin bir biitiin olarak uygulamadaki yerini ve anlamini tanimlamaktir.

Belirlenen sekiz faktorden; liderlik ve isteklendirme, kurumsal Ogrenme ve
uygulamanin siire¢ olgusuna gore diizenlenmesi faktorleri ana ¢ergeveyi olusturmustur.
Modelin dort ana boyutunu igeren faktorler (strateji yapt uyumu, es giidiim, orgiit dist
cevre incelemesi ve kaynak/yetenek ydnetimi) islem faktdrleridir. Ozellikle askeri yazinda
daha detaylica incelendigi gibi, ilk iki boyut (strateji-yapt uyumu ve es giidiim) birlikte
“verimliligi”, orgiit dis1 cevre ve kaynak/yetenek yonetimi ise “etkililigi” olusturarak,

modelin baglamini (context) olusturmaktadir. Bu yapisi ile 6nerilen model, nasil sorusunun
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cevablr olarak uygulamada “verimlilik” ve “etkililik” olusturmayr Onermektedir.
Uyumluluk tablosu, uygulama programi ve temel verimlilik aracidir. Oyun kurami

baglaminda “biz ve onlar” incelemesi ise “dogru isi” yapmaya yonelik bir etkililik aracidir.

5.4. Alan ¢calismasi

Alan calismasi uygulamasi ile tez calismasinda Onerilen modelin islerligi test
edilmistir. Bu kapsamda, belirlenmis stratejinin uygulama asamasi, modeli olusturan dort
ana boyuta gore olusturulmus ana ve alt arastirma sorular1 kapsaminda incelenmistir. Bu
incelemede sirketin uygulamadaki basar1 ve basarisizliklarinin tanimlanip tanimlanamadigi

irdelenmis ve modelin gelisime ihtiya¢ duydugu alanlar tespit edilmeye ¢alisilmistir.

Goriismede ana aragtirma sorular1 ve alt sorular kapsaminda incelenen hususlar
sunlardir:

- Stratejik hedef ve ara hedefler belirlenmis midir? Belirlenmis stratejiye uygun
yapt ve isleyis (Strategy-structure fit) olusturulmus mudur? Amaca uygun yapinin,
uygulamada basariya katkis1 olmus mudur?

- Uygulama programui tasarisi ile uygulamada es giidiim ve uyumluluk planlanmis
midir (Uyumluluk Tablosu)? Uyumluluk tablosu kullaniminini uygulamada basariya
katkilar1 olmus mudur?

- Ik yatirim karari ve takip eden uygulama siirecinde, dis ¢evredeki etkenler (firsat
ve tehditler) stratejik hedefe etkileri ve uygulamadaki basar1 bakimindan
degerlendirilmekte midir?

- IIk yatiim ve takip eden uygulama siirecinde, kaynak ve yetenek gelisimi,

stratejik hedefe etkileri ve uygulamadaki basar1 bakimindan takip edilmekte midir?

5.4.1. Degerlendirme

Firma kurulus asamasindan itibaren stratejik yonetime onem vermistir. Kurulus
asamasindaki stratejik amacg, sonraki agamalarda elde edilen gelismelere uygun olarak
giincellenmistir. Sirket hali hazirda dort ana stratejik hedef dogrultusunda uygulama

faaliyetlerine devam etmektedir.

Firmanin ana kurumsal stratejisi (corporation strategy) ilk asamada yurt i¢i pazarda
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii olusturmak, milli savunma sanayii olusumuna katki

saglamaktir. Miiteakip asamada, kiiresel rekabete katilip, kiiresel pazarlardan pay elde edip
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bunu gelistirmektir. Sirketin ana ticari stratejisi (business strategy) kaynak ve yetenek

gelisimi ile temel yetkinlikler (core competences) gelistirmektir.

Belirtilen stratejik amaglara uygun olarak, birinci boyut (amag-yapt uyumu)
kapsaminda yapilan incelemede, amaca uygun Orgilitlenme konusunda yoOnetim
kabiliyetinin olustugu goriilmiistiir. Sirket aldigi ihaleler veya biinyesindeki alan
uzmanlarinin yonlendirdigi alanlarda yaptig1 calismalarda, 6nce “amaca uygun bir yap1”
olusturmaktadir. Bu yapmin ana unsuru, g¢alisilacak konuda, son teknoloji hakkinda
yetismis uzman personel (miihendis ve teknisyenler) istihdam etmek/yetistirmek
olmaktadir. Bununla birlikte, arastirma veya imalat siireci, bir proje mantigi ile ele alinip
“teskilat, malzeme, tesis, c¢alisma yontemi, gOrev boliimil, basarilacak gorevler,
koordinasyon esaslari, raporlama usulleri” gibi konular1 igeren bir “is programi kitapgigi”
olusturulmaktadir. Bu kitapgik, “yap1” ve “uygulamadaki” ana rehber konumundadir.
Yerinde yapilan incelemede, bahsi gecen kitapgigin olusturulmasit ve uygulanmasi
konusunun otomatiklestigi ve hatta bir kurum kiiltiiri haline geldigi goriilmiistiir.
Uygulamadaki basarimin altinda, birinci boyutta incelenen yapr ve “is programi”

hazirliklarinin 6nemli katkist oldugu goriilmiistiir.

Uygulamanin uyumlulugunun saglanmasi (2’nci boyut) kapsaminda, is programi
kitapciginda, uygulama takviminin bir “uyumluluk tablosu” seklinde diizenlendigi
gorilmiistiir. Bu tablolar, uygulamanin zamana gore diizenlenmesi amaciyla, direktorlerce
hazirlanmaktadir. Is program kitapgiklari, belirlenen asamalara ait olusturulan “hedef
kartlar1” vasitastyla, basarim (performance) 6l¢glimii yapilmasina da olanak saglamaktadir.
Tabloda raporlamaya ait zaman belirlemesi de yapilmistir. Ancak tez modelinde
belirttigimiz ara hedefler tabloda yer almamaktadir. Yine de uyumluluk tablosunun, cari
uygulamanin yonetiminde bir ana rehber olarak kullanilmasi, yararli ve pratik bir yontem
olarak degerlendirilmistir. Clinkii uygulama isleminde basarili olmak i¢in, stratejik amaca
uygun bir rehber/kilavuz ya da kontrol listesi kullaniminin faydali olacag

diistiniilmektedir.

Alan ¢aligmast yapilan firmada, uyumluluk tablosunun, hat yoneticilerine kadar
elektronik olarak dagitilmasi ve aktif olarak kullanilmasi, yatay koordinasyon ve is birligi
olanagi saglamasi bakimindan, yararli bir uygulama olarak tespit edilmistir. Firmada
incelenen uyumluluk tablolarinda, ilk siitunun goérev boliimiine gore diizenlendigi

goriilmiistiir. Bagka bir ifadeyle, ilk siitun “amaca uygun yap1” unsurlarindan olugsmaktadir.
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Bu yapt unsurlarinin uygulamadaki isleyisinin, uyumluluk tablosunda, zamanca ahenkli
hale getirilmesi, uygulamadaki basartya olumlu etki etmektedir. Firmada yapilan
incelemede, zaman (uyumluluk) faktoriiniin, amaca uygun yapt unsurlart iizerinde olumlu

]

yvonde etkisi oldugu gozlenmistir. Uygulamadaki basarida “wyumluluk tablolari” olumlu

katki saglamaktadir.

D1s satim caligmalarina esas olusturacak sekilde, kiiresel pazarlarin yeterince
incelenmemis olmas1 (Uciincii boyut) ve gayretlerin uzun yillar boyunca “i¢ piyasaya”
yoneltilmesi, kayda deger bir uygulama aksaklig1 olarak tespit edilmistir. 1980°de ilk parti
malzemeleri {iretip satan ve hemen ii¢ y1l sonra ilk ihracat1 yapan firmanin, sonraki yillarda
bu hususa olmasi gereken agirlikla 6nem vermemesi, gelistirilen son teknoloji {riinii
mamullerin, kiiresel pazarlarda olusan firsatlara yoneltilememesi sonucunu dogurmus ve
ithracat toplam satisin sadece % 8’1 diizeyinde kalmistir. Strateji ve Teknoloji Baskanlig ile
yapilan goriigmede, firmanin kiiresel pazarlara uyum saglamadaki aksakliginin, dis satim
basarimint olumsuz yonde etkiledigi ifade edilmistir. Kimi teknolojik alanlarda, Batili
firmalardan bile {istlin nitelikte iirlinler iiretilmeye baslanmasi, firmanin stratejik yonetim
birimlerince degerlendirilmis ve 2019 yili i¢inde yapilan “yeniden teskilatlanma” ile

ithracat1 arttirmaya yonelik girisimler, kurumsal bir yapi i¢inde ele alinmaya baslanmistir.

Dis satim sorumlulugu verilen Is Gelistirme Baskanlig1 ile yapilan gdriismede,
baslangic hedef pazarlarima (Tiirk Cumhuriyetleri, Afrika ve Dogu Avrupa) uyum
saglanmaya baslanmasi ile bu pazarlarda dis satim basariminin artmaya basladig
belirtilmistir. Firmanin kiiresel pazarlar konusundaki durumu bize sunu gostermektedir.
Kiiresel pazarlara ait calismalarin yapilmamasi, i¢ pazarda lider konumdaki firmanin, dis
satim basarimini olumsuz, pazara yonelik ¢alisma ve uyumun artmaya baslamasi olumlu
etkiler olusturmustur. Olusmaya baslayan bu basarida, kiiresel pazara yonelik ihtiyaglarin
tespit edilmesi ile “Orgiitsel yapida degisiklikler” meydana gelmistir. Bu kapsamda, {iretim
ve lojistik planlamasi yapilmis ve buna uygun tasarim ve iiretim yapisi olusturulmustur. Bu
yapinin Uretim kisminda, “matriks yapiya” uygun olarak, dis pazarlardan sorumlu
mihendisler, ilgili imalat sektdr bagkanliklarina yerlestirilmis, pazarlama unsurlar ise
hedef pazar iilkelerde faaliyete gecmistir. Teknoloji ve Strateji Gelistirme Baskanlig ile Is
Gelistirme Baskanlig1 arasinda, bu “yapmin gelistirilmesine” yonelik igbirligi ¢calismalari
halen devam etmektedir. Olusan bu durum, modelimizin iigiincii boyutuyla ilgili olarak, dis
vapiya uyum ¢alismalarimin, orgiitsel yapuy etkiledigini gostermistir. Baska bir ifadeyle,

orgiitsel ¢evre, amaca uygun yapi tizerinde, olumlu etkiler olusturmaktadr. Bu yapisal
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degisiklerin, ¢cevreye uyumdaki basarisi, uygulamada da basar: saglanmasina olumlu katki

saglamaktadir.

Firmada yapilan miilakatta sorulan sorularin ait oldugu dordiincii boliim (boyut),
kaynak ve yetenek gelisimidir. Bu alan firmanin en gii¢lii oldugu alandir. Yillar iginde
yapilan arastirmalar, {iniversite sanayi igbirligi calismalari, uzman personel yetistirme
planlar1 (miihendislerin calistiklar1 projeler konusunda lisansiistii egitimi almalar1) ve
nihayetinde “arastirma ve Ozgilin tasarimla” iiretim yapmanin, adeta orgiit kiiltiirii halini
almasi, firmay1 i¢ piyasada tartismasiz lider, dis piyasada kiiresel rekabete hazir konuma
getirmistir. Firma {ist yonetimi, olusturulan teknolojik yeteneklerle, i¢ piyasada savunma
sanayi digsindaki alanlarda da iiriin yelpazesinin genisletilmesini kararlastirmistir. Boylece
enerjiden, rayli tagima sinyalizasyon sistemlerine ve hatta elektrikli motorlara kadar
teknolojik cihazlarin {iretim ve piyasaya sunumu miimkiin olmustur. Firmanin olusturdugu
bu yetenek, i¢ piyasada dikkat ¢ekmis ve miihendislik boliimii mezunlari arasinda tercih
edilen ilk firma olma 6zelligini kazanmistir. Sonug¢ olarak, firmanin kaynak ve yetenek
gelisimi konusundaki bagarisi, orgiitsel yapiyr olumlu yonde etkilemis, yeni birimler ve
calisma alanlar: (teknoloji sahalary) belirlenmis ve projeler basariyla tamamlanmaktadir.
Bu degerlendirmeler goére olusan aragtirma tasarimi asagidadir. Bu arastirma nitel
yonelimle gerceklestigi icin, Sekil 5-1’de sunulan uygulama tasarim modelinin ileride
gerceklestirilecek  bilimsel  arastirmalarda  nicel — yontemlerle  test  edilmesi

onerilmektedir.Nitel arastirma, uygulama yapilan 6rnekle sinirlidir.

04: I etkenler 02: Uyumluluk
01: Amaca uygun - N Y': Basaril1
[y =
vapi uvgulama
03: Dis
etkenler

Sekil 5-1: Uygulama modeli tasarimi
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5.4.2. Kurum Kkiiltiirii

Firmada yapilan miilakatlarda 6zellikle dikkat ¢eken bir konu da “kurum kiiltiiri”
olmustur. Firmanin, bir kamu kurulusu olmamakla birlikte, savunma sanayinin
millilesmesine yaptig1 katki, ¢alisan ve yonetenleri ¢cok etkilemistir. Firmada milli tasarim
ve Ozgiin liretim, hemen tiim hat c¢alisanlar1 ve her seviyedeki yoneticide, milli duygular
olusmasina neden olmustur. Tiirk Silahli Kuvvetleri veya I¢ Isleri Bakanlig1 ya da 6rnegin
Saglik Bakanligi birimlerine teslim edilen her {iriin ile devletimizin disa bagimliliginin
azaltildig1 diislincesinin, ¢alisanlara ilave enerji ve heyecan kattigi gozlenmistir. Bazen
sonuna gelen bir projede ya da ilk parti teslimati yapilmis bir sistemde, kullanicidan gelen
geri bildirimler ve ilave istekler, kimi zaman sozlesmede yer almasa bile, kabul edilmekte
ve geregi yerine getirilmektedir. Buradaki ana motivasyon kaynagi, yukarida ifade edilen

milli ve kurumsal aidiyet duygusudur.

5.4.3. Modelin asamalarinin degerlendirmesi
Firma uygulama 6ncesi hazirlik (model birinci asama) ve sevk ve idare (ikinci

asama) bakimindan degerlendirilmistir. Her iki asamaya ait yapilan tespitler sdyledir:

- Firmada, uygulama projeler bazinda yiiriitilmektedir. Her bir proje i¢in
“baslangicta yapilan hazirliklarin” oldukga etkili ve amaca uygun yapildig, bu
hazirliklarin uygulama is programina doniistiigli ve uyumluluk tablosu ile zamanca
asamalandirilarak alt birimlere gorev ve performans hedefleri (hedef kartlar1) verildigi
goriilmistlir. On yillardir yiiriitiilen projelerden elde edilen tecriibeler 15181nda olusturulan
1§ programi ve uyumluluk tablosu kullanimi, model 6nerisinin birinci agsamasini olusturan,
“uygulama oncesi gii¢lii ve amaca uygun hazirlik” yaklasimi ile uyumludur. Uygulama
oncesi hazirligin 6nemli bir boliimii aragtirma ve tasarim faaliyetleridir. Bu faaliyetlerde,
teknoloji gelistirme kadar, seri imalatin Orglitsel ve lojistik ihtiyaglar1 da tespit
edilmektedir. Bu asamada 6nemli olan sonuca ulagmak oldugu i¢in, zaman faktorii geri
planda kalmaktadir. Anilan uygulama hazirliginin, firmanin uygulama alanindaki
basarisinda (uygulamanin biiyiik oranda is programina uygun olarak yiiriitiilmesi) dnemli

oOl¢iide katkis1 oldugu degerlendirilmistir.

- Firmada ikinci asama ile ilgili olarak, sevk ve idare (is programina uyum)

konusunda oldukca kati sayilabilecek bir gelenek olusmustur. Haftalik toplantilar ile
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yapilan degerlendirmelerde, Oncelikle ve ilk olarak islem seviyesinde gecikme veya
aksama yasanmasina izin verilmemektedir. Hat diizeyinde aksama olmasi olasiligina karsi,
personel veya malzeme takviyesi, calisma siiresinin uzatilmasi, izinlerin durdurulmasi,
gorev bolimii degisikligi gibi islem veya taktik diizey 6n miidahalelerle, is programinin
zaman ve performans kriterleri titizlikle ve kati olarak takip edilmektedir. Bu konuda
wsrarli hata veya aksaklik icinde olan kisi veya birimin durumu ayrica degerlendirilmekte,
danmismanlik, egitim, gorev degisikligi veya gerekiyorsa isten ayirmaya varan bir siireg

takip edilmektedir.

5.4.4. Uc seviyeli yonetim degerlendirmesi

Firmada incelenen farkli proje uygulamalarinda, degisik program midiirliikleri
kapsaminda, gerek uygulama Oncesi hazirlik ve gerekse proje uygulama agsamalarindaki
islemlerin yaygin olarak devam ettigi goriilmiistiir. Bu konuda, Haberlesme ve bilgi/uydu
teknolojileri sektor baskani ile 6zel bir goriisme daha yapilmistir. Sektdr baskant,
uygulamanin genel anlamda iki asamadan meydana geldigini belirtmistir. Kidemli
miithendislerin agirlikli olarak aragtirma ve tasarim konusunda c¢alistigini ve bu grupta
caligma esnekligi oldugunu ifade etmistir. Uygulamadaki ikinci asamanin, seri liretim
kapsaminda sevk ve idare islemi oldugunu, firmanin c¢ok sayida projeyi ayni anda
yiirlittiiglinti soyleyip, sadece kendi sektoriinde 11 ayr1 direktorliikk oldugunu, her projenin
bir zaman takvimi ile baglandigini, kaynak ve yetenek noksanligi bulunmadigini ve
dolayisiyla, uygulamada “hat calisanlar1 diizeyi” iistlinde aksama ve gecikmelerin kabul
edilmedigini ifade etmistir. Bu anlayis ve uygulamanin, ¢ok uzun zamandir devam ettigini
ve artik bir kurum gelenegi halini aldigin1 ifade eden sektdor baskani, hat seviyesi
diizeyinde coziilemeyen sorunlarin daha iist diizeye ¢ikmasi halinde, maliyetin ¢ok
arttigin1 ve bunun tolere edilemedigini ifade etmistir. Hat calisanlar1 diizeyi sorunlari
karsisinda sadece hat calisanlarinin ¢6ziim aramadigini, proje ve program miidiirleri ve
hatta direktorlerin katilimi ile farkli boélimlerden is gilicii, malzeme, kaynak takviyesi
yapildigin1 ve muhakkak is programina uyum saglandigini belirtmistir. Burada dikkati
ceken konu; firmanin hat calisanlari, orta seviye yoneticiler (program miidiirii/direktorler)
ve stratejik seviye yoneticileri (sektor bagkanlar1 ve genel miidiir) olmak iizere ii¢ seviyeli
bir yonetim boliimlemesi yapmis olmalaridir. Her seviye i¢in, gorev, yetki ve sorumluluk
dagilimi belirlenerek, uygulamanin basariyla devami hedeflenmektedir. Diger yanda

firmada, tasarim ve proje uygulama (cari operasyonlar) birimlerinden baska, “gelecekteki
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operasyonlar birimi” agikca tanimlanmamistir. Bu eksikligin sonucu, daha ziyade kiiresel

pazarlardaki rekabete heniiz katilamamis olmalarinda goriilmektedir.

I¢ faktrler tablosu (eski) ic faktiérler tablosu [veni) Btk Eki
Ig Pazar dis
Pazar
Etki
Semaya P —
Ham madda Ham madda
Kaynak Calizanlar ve bilgi Kaynak Calizanlarva bilgi
Malzama Malzema
Enarji Enearji
hIiizteriva varsr sunma Nliisteriva varsr sunma
Rakiplars goge fakhihk sunma Fuakiplerz =dr= fadkhihk sunma
[ Veni pazariers sgihen salama Yeni pazariara agin sablama
Yetenek Dravamkhhik Yetenek Diayamihlik
Hopvalanabilma Hopvalanshilma
Trmnzfar adilsbilma Tranzfor adilabilma
Taklit adilshilms Tallit adilabilms

Sekil 5.2, Eski veveniic faktérlertablosu

Firmanin i¢ ve dis piyasalardaki ¢ok farkli basarimi (performance), modelde yer
alan degerlendirme tablolarinin yeniden diizenlenmesi ihtiyacin1 ortaya koymustur.
Yukarida yer alan i¢ faktorlerin degerlendirilmesi ana tablosunun eski sekli solda, alan
calismasma gore yenilenen yeni sekli ise sagda yer almaktadir. I¢ ve dis piyasalardaki
farkli basarimlar nedeniyle etki siitunu i¢ ve dis piyasa olmak iizere iki ayri siituna

boliinmiistiir. Ayni islem dis faktorler degerlendirme tablosu i¢in de gegerlidir.

5.5. Arastirma sorularimin degerlendirilmesi

Bu tez calismasi ile uygulamadaki aksama, gecikme veya basarisizliklar ana
sorunsal olarak alinmistir. Bu sorunsala cevap olabilecek, uygulamada basari
saglayabilecek bir ¢oziim yolu (model) arastirmasi yapilmistir. Bu amaca ulasabilmek i¢in
once uygulama yazini incelenmistir. Uygulama yazininda basar1 oniindeki engeller, basari
faktorleri listelemesi, basar1 modelleri veya basar1 faktdr gruplamalart yapildigi

goriilmiistiir.

Basan faktor gruplamalar1 konusunda, Skivington ve Daft (58), Schmelzer ve Olsen
(64), Miller (65) incelenmistir. Bu arastirmacilar basar1 faktorlerini gruplamislar ancak
gruplar arasi baglanti ve gruplarin tanimlarini yapmamiglardir. Okumus (77) yaptig

gruplamada farkli olarak, grup baglantilar1 ve tanimlarin1 da eklemistir. Bu ¢alismalarda
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basar1 faktorleri cerceve, islem, baglam gibi grup basliklarina boéliinmiis ancak dogrudan
uygulamada bagariya etki edecek bir kavrama ulasilamamistir. Bu tez ¢alismasinda benzer
sekilde, yazinda en sik kullanilan sekiz basar1 faktorii belirlenmistir. Bu basar faktorleri
“cerceve” ve “islem” faktorleri olarak gruplanmistir (Tablo 3.1.). Bu tez calismasinda
farkl1 olarak, islem faktorleri bir kez daha gruplanarak “etkililik” ve “verimlilik”
baglamina ulasilmistir. Bu gruplama ve tanimlama i¢in askeri konsept kitaplari (84), (88),
(89) incelenmistir. Bu kitaplarda yapi-uyumluluk grubunun “verimlilik”, i¢ ve dis faktor
gruplamasinin ise “etkililik” baglamini olusturdugu goriilmiistiir. Askeri operasyonlarda
basar1 i¢in kullanilan verimlilik ve etkililik kavramlarinin, isletmelerdeki operasyonlar i¢in

de kullanilmas diisiiniilmiis ve bir 6rnek olay arastirmasinda denenmistir.

Ornek olay calismasina baslamadan énce, Tablo 3.1. (Basar1 faktorleri gruplama
tablosu) islem faktorleri “Onermeler” olarak ele alinmis ve “ana arastirma sorularina”
donistiiriilmiistiir. Ana arastirma sorularina bagli olarak, alt arastirma sorulari ile yari
yapilandirilmig bir miilakat formu olusturulmustur. Arastirma yapilan sirkette 6nce goézlem
caligmasi1 yapilmis ve ardindan farkli seviyelerde gorevli yonetici/calisanlar ile miilakat

yapilmistir. Gozlem ve miilakatlardan elde edilen sonuclar sdyledir.

5.5.1. Birinci ana arastirma sorusu (Amaca uygun yapinin, basarih uygulama

lizerinde nasil bir etkisi vardir?)

Amaca uygun olarak tasarlanan yapinin, basarili uygulama iizerinde olumlu etkisi
oldugu yazinda yer almaktadir. (95), (97), (100), (102), (103). Aleksi¢ ve Jelavig (104) bu
konuda deneysel calisma yapmis ve strateji-yapt uyumunun, basarili uygulama tizerinde
olumlu etkisi oldugunu bildirmistir. Ornek olay calismasi yapilan firmada da, bu goriisii
destekleyen gozlemler yapilmistir. Stratejik amaca uygun olarak firmanin tasarim (Arge)
ve imalat olmak tizere iki ana gruba boliindiigii, tasarlama grubunun organik yapi, imalat
birimlerinin ise mekanik orgiitlenme yapisina gore diizenlendigi tespit edilmistir. Ozgiin
teknolojik tasarim ve aksaksiz uygulamada bu yapilanmanin olumlu etkisi oldugu

goriilmiistiir.

5.5.2. Ikinci ana arastirma sorusu (Amaca uygun yapi-basarih uygulama iliskisinde,

uyumluluk diizenlemesinin nasil bir etkisi vardir?)

Uyumluluk konusu askeri doktrin kitaplarinda yaygin olarak yer almaktadir.(84),
(85), (88), (89). Bu kitaplarda, operasyonlarda islemlerin icra zaman ve yerlerinin

diizenlenmesinin uygulamada verimlilik sagladigi ve basar1 ihtimalini yiikselttigi ifade
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edilmektedir. Ornek olay ¢aligmasi yapilan firmada, gerek tasarim ve gerekse imalat
operasyonlarinda uygulama detaylarinin zamana goére diizenlendigi, bu amagla “is
programlama kitap¢ig1” kullanildigr goriilmiistiir. Bu kitapgik farkli birimler arasinda
igbirligi saglamanin yanisira, her birime performans hedefleri de vermektedir. Son olarak
farkli diizeylerde yapilacak kontrol faaliyetlerinin de belirlendigi bu uyumluluk tablosunun

uygulamada basariya olumlu katkis1 oldugu izlenmistir.

5.5.3. Uciincii ana arastirma sorusu (Dis etkenlerin amaca uygun yapi-basarih

uygulama iliskisi iizerinde nasil bir iliskisi vardir?)

Dill (111) orgiit dis1 ¢evreyi, orgiitiin karar alma 6zerkligi bakimindan incelemistir.
Burns ve Stalker (95) orgiitlerin cevresel degiskenlige karsi mekanik (bi¢imsel) veya
organik (0zerk) olarak yapilanmak suretiyle denge saglamaya calistigini belirtmistir.
Emery ve Trist (112) dis ¢evreyi, Orgiitsel yapiya etkileri bakimindan incelemis ve dort
farkli siniflandirma yapmistir. Porter (8), ¢evreyi ticari rekabet bakimindan ele almis ve
orglitlerin ti¢ farkli jenerik ¢6ziim yolu takip etmesini onermistir. Yazinda yer alan bu
diisiincelere gore dis ¢evre orglitsel yap1 ve uygulamay: etkilemektedir. Dig ¢cevreye uyum
saglayan orgiitlerin basarili olduklar1 ifade edilmektedir. Ornek olay calismasi yapilan
firmanin kuruldugu tarihten itibaren yurti¢i sektorii dikkatlice takip ettigi, olusan firsatlara
uygun yatirimlar yaptigi, ¢cevreden aldigi tepkilere gore yapisimi diizenledigi veya yapi
degisikleri yaptig1 goriilmiistiir. Bu kapsamda en dikkat ¢eken konu, i¢ piyasada olusan
taleplere karsi, firmanin harekete gectigi, projenin ihalesi alinmadan yap: birimleri
(6ncelikle tasarim ve sonra imalat birimleri) olusturuldugu ve siire¢ i¢inde gelistirildigi
tespit edilmistir. Bagka bir ifadeyle, firmanin i¢ piyasadaki ¢evreye uyum saglamig

olmasinin, yurtici pazarda elde ettigi giiclii konuma olumlu etkisi oldugu goriilmiistiir.

Firmanin dis pazarlara uyumu konusundaki durumu tamamen farklidir. Uzun yillar
yurti¢i pazarlara odaklanan firmanin, dig satim basarimi ¢ok yetersiz kalmistir. 2019°da bu
yonde calismalar yapilmis ve sadece dig satim basarimini yiikseltmek i¢in yap1 degisikligi
yapilmistir. Buna gore bir yanda yurtdisi pazarlarda konumlanan pazarlama gorevlileri dis
pazarlar1 takip etmeye baslamig, diger yanda alinan ihalelere ait tasarim/imalat
faaliyetlerini  koordine etmek {izere, imalat birimlerinde irtibat miihendisleri
gorevlendirilerek matriks yapt uygulanmaya baslanmistir. Gerek imalat birimlerinde

gorevli irtibat miithendisleri ve gerekse finans boliimiinde yapilan goriismelerde, dig satim
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basarimi konusunda olumlu gelismeler oldugu &grenilmistir. Sonug olarak, dis ¢evreye

uyum saglamanin yapi ve basarili uygulama iizerinde olumlu etkileri oldugu izlenmistir.

5.5.4. Dordiincii ana arastirma sorusu (i¢ etkenlerin amaca uygun yapi-basarii

uygulama iliskisi iizerinde nasil bir etkisi vardir?)

Kaynak ve yeteneklerin yap1 ve basarili uygulama iizerinde olumlu etkilerini
inceleyen caligmalar Hamel (9), Barney (31), Grant (117), Barca (118) gibi arastirmacilar
tarafindan yapilmis ve basari i¢in i¢ etkenlere yogunlasilmasi onerilmistir. Grant (117) i¢
etkenleri kaynak ve yetenekler olarak ele almistir. Barca (118) kaynak ve yeteneklerin
seffaflik, transfer edilebilme, taklit edilebilme derecesine gore yapt ve isleyisin
diizenlenmesini 6nermistir. Ornek olay calismasi yapilan firmanin, kaynak ve yetenek
gelisimini asil ticari strateji olarak belirledigi gézlenmistir. Tasarim ve imalat birimlerinde
asil faktor, uzman is giicii olan miihendislerdir. Yap1 kaynak ve yeteneklerin proje
amaglarimi gerceklestirecek sekilde diizenlenmektedir. Bu amagla biribirine yakin (related)
proje gruplar1 aynmi direktorliikler altinda gruplanmistir. Benzer alanda faaliyet gosteren
direktorliikler ise sektor baskanliklari olarak teskilatlanmistir. Bu yapinin is birligi ve

sinerji olugsmasina ve uygulamadaki basariya 6nemli katki sagladigi gozlenmistir.

5.6. Miiteakip calismalar icin oneriler

Bu tez yazin incelemesi ile olusturulan ana arastirma sorularinin, 6rnek olay
caligmas1 kapsaminda denenmesi ile olusturulmus nitel bir ¢alismadir. Ana arastirma
sorularindan yapi-strateji uyumu (amaca uygun yapi olusturmak) konusunda alanda ¢ok
sayida calisma bulunmaktadir.Yakin zamanda Aleksic ve Jelavic (104) deneysel bir
caligma yapmis ve yapi-strateji uyumu ile basarili uygulama arasinda olumlu yonde bir bag
oldugunu agiklamistir. Bu bakimdan, bu tez ¢alismasi ile 6nerilen ¢6ziim modelinin ana

aksi1 (yapi-strateji uyumu) deneysel olarak ¢alisilmis bir konudur.

Coziim modelindeki ikinci ana arastirma sorusu (6nerme) esgiidiim konusudur.
Esiidiim konusunda askeri yazin ve uygulamada oOrnekler bulmak miimkiindiir. Askeri
yazinda FM 100-5 (1993) ile birlikte, uygulamada esgiidiim saglayabilmek icin
“ayumluluk tablosu” kullanimi 6nerilmektedir. Ornek olay calismasi yapilan firmada,

uyumluluk tablosu olarak “Is programi kitap¢igr” kullanildigi ve uygulamadaki basariya
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olumlu katkilar sagladigi gozlenmistir. Uyumluluk tablosu kullanimi konuusnda ilave nicel

caligmalar yapmanin, stratejik yonetim alanina katki saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

Coziim modelinin {i¢lincii ana arastirma sorusu, dis g¢evre etkenlerinin, amaca
uygun yapi-basarili uygulama iligkisi {izerinde, nasil bir etkisi oldugunu incelemeye
yoneliktir. Dordiincii ana soru ile i¢ etkenlerin (kaynak ve yetenekler) amaca uygun yapi-
basarili uygulama iliskisi i{izerinde nasil etkisi oldugu arastilmistir. I¢ ve dis etkenlerin
basarili uygulamaya etkisi konusunda, alanda deneysel ¢alisma sayisi azdir ve bu yondeki
deneysel calismalarin alana katki saglayacagi diisiintilmektedir. Bununla birlikte, i¢ ve dis
cevreye ait etkenlerin kiyaslanmasi suretiyle (pay off matrix) stratejik kararlarin
olusturulmas1 konusu ayrica onem arz etmektedir. Gerek ilk kararin olusturulmasi ve
gerekse uygulama siirecinde ara kararlar almak i¢in, i¢ ve dis etkenlere ait giliclerin
kiyaslanmasi, dogru hedefe gidilmesi (etkililik) bakimindan faydalidir. Bu kapsamda

yapilacak nicel ¢aligmalarin da alana katkis1 olacagi degerlendirilmektedir.
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6. SONUC ve ONERILER

6.1. Temel sorun
29 [13

Uygulama asamasinda karsilasilan “gecikme”, “aksama” veya “basarisizliklardir”.

Uygulamada 6ngoriilemeyen ana sorunlar ile karsilagilmaktadir.

6.2. Yazin incelenmesi

Soruna ¢6ziim tegkil etmek iizere yazinda yapilan g¢alismalar, ¢cok daginik ve
karmasik bir yap1 sergilemektedir. Bir kisim c¢aligmalar sorunun nedenlerini incelemistir.
Coziim yolu arastiran caligmalarda, basart faktorleri siralanmis veya ¢oziim modelleri
Onerilmis ya da faktor gruplamalar1 yapilmigtir. Genel anlamda “ne yapmali” sorusuna

agirlik verilmistir. Bu tez ¢alismasi ile “nasil yapmali” konusu iizerinde ¢alisilmistir.

6.3. Coziim onerisi

Yazin incelemesi ile sekiz basar1 faktorii belirlenmistir. Bu faktorler cerceve
(framework), islem (process) ve baglam (context) olarak gruplandirilmistir. islem faktorleri
(amag¢ yap1 uyumu, es giidiim, dis ¢evre ve kaynak/yetenek yOnetimi) modele ait dort
boyutu olusturmaktadir. Bu dort faktorden ilk ikisi uygulamada “verimlilik” sonraki ikisi

ise “etkililik” saglayan faktorlerdir.

6.4. Modelin kapsam
Model iki ana béliimden olusmaktadir. Ik béliim, uygulama &ncesi “hazirlik”

boliimiinii icermektedir. Ikinci boliim ise fiilen “sevk ve idare” asamasidir.

6.4.1. Uygulama oncesi hazirhk

- Ana yaklasim; Sun Tzu “ Muzaffer komutanlar once kazanmir, sonra savasir,
basarisiz olanlar ise dnce savasa girer, sonra kazanmaya ¢alisir” goriigiidiir.

- Strateji belirleme asamasinda amag-arag-kaynak-risk (end-way-mean-risk) analizi
yapilmali ve buna uygun olarak agik gorevler, gorev boliimii, koordinasyon talimati ve
iletigsim sekli belirlenmelidir. (1. Boyut: Amag-yap1 uyumu)

- Nihai hedefe kadar yap1; zaman, bolge veya etki bakimindan “uyumluluk tablosu”
ile iki boyutlu olarak birlestirilmelidir. (2. Boyut: Uyumluluk)

- Birinci ve ikinci boyut islemlerinin bir uyumluluk tablosunda birlestirilmesi ve

uygulamanin buna uygun olarak tasarim ve icrasi “verimlilik” saglamaya yoneliktir.
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- Gerek ilk strateji kararinin olusturulmasi ve gerekse icra siiresince alinacak ek
stratejik kararlar icin, i¢ ¢evre (kaynak ve yetenekler) ve dis ¢evre, iki boyutlu bir tabloda
“oyun kurami” kapsaminda incelenmelidir. Bu islem; hedef dogrultusunda, “dogru isi”

yapmak amacina yoneliktir (3’ncii ve 4’ncii boyutlar ve uygulamada “etkililik” saglamak).

6.4.2. Sevk ve idare

- Uygulama igleminin, ii¢ seviyeli (stratejik, taktik ve islem) ve iki agamali (cari
islemler, gelecekteki operasyonlar) olarak tasarlanmasi diistiniilm{istiir.

- Uygulamada ana rehber, dort boyutlu “gosterge paneli” ve “uygulama
programidir”.

- Uygulama programi; ara/ana hedefler, basarim kistaslari, gorev bolimii gibi
detaylar1 igermektedir. Cari operasyon idare islemi, bu kistaslara gore ve sdyle yapilir:

- Yonetimde esas yaklasim, olasi/mevcut engellerin kok nedenlerini tespit
ederek, miimkiin olan en alt kademe, en az maliyet ve en erken zamanda bertaraf etmektir.

- Uygulamada siire¢ olgusuna gore islem, taktik ve stratejik seviye
degerlendirmeleri ve ara kararlar1 alinmalidir. Bu kararlar “uygulamaya planlandig1 gibi
devam” veya “taktik seviye miidahalesi” ya da “stratejik seviye miidahalesi” olabilir.

- Taktik seviye miidahalesinde is birligi ve koordinasyon diizenlemesi,
personel veya kaynak takviyesi ya da yeni ¢6ziim yolu uygulamas: yapilabilir. Stratejik
seviye miidahalesinde kaynaklarin yeniden diizenlenmesi, yeni bir ¢6zlim yolu i¢eren karar
alinmasi ya da hedefin bir boliimiinden vazge¢me/erteleme gibi stratejik kararlar alinabilir.

- Cari operasyonlara ilave olarak, kaynak yeterliligi ve dis ¢evre incelemesi ile
miiteakip asamay1 hazirlayan gelecekteki operasyon grubu, cari islem grubu ile es glidiim
halinde ¢alismalidir.

6.5. Alan ¢calismasi

Kurumsal ve tarihsel kokleri olan bir firmada alan ¢alismasi yapilmistir. Modelin

bu firmanin uygulamadaki basar1 ve basarisizliklarin (k6k nedenler dahil) tanimlanmasinda

ve dolayisiyla ¢ozlim 6nerisinde yeterli ve uygulanabilir oldugu gortilmiistiir.

6.6. Sonuc¢ ve oneri

Uygulama isleminde basari i¢in, detaylar1 bu tez ¢alismasinda agiklanan “Dort
Boyutlu Icra Tablosu” modelinin kullamilmasi 6nerilmektedir. Model “etkililik ve
verimlilik” esasli ve amaca uygun “uygulama hazirhigr” ile “sevk ve idare” iglemini

icermektedir.
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8. EKLER

EK-1. Alan ¢aligmasina iliskin Etik Kurulu Onay Belgesi
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EK-2. Miilakat formlari

8.1. Ust diizey yonetici (Strateji ve teknoloji gelistirme Baskanhigi-STGB)

Tablo 8.1. i¢ kaynak ve yeteneklerin degerlendirilmesi (Strateji ve Teknoloji

Gelistirme Bagkanlig1)
Kime sorulacak
UDY (Ust ODY
S.No Gortisme sorusu diizey (Orta
yonetici) diizey
yonetici)
Soru: Kaynaklar (Sermaye, insan, tesis)
hedef(ler)e gotiirmeye  yeterli midir?
Kaynak temini nasil yapildi1? Oncelikler ve X X
alternatifler nelerdir?
Cevap:
Sermaye:

Haziran 2019 itibariyle, sirketin 6denmis sermayesi: -000.000 TL., 6z
kaynaklar1 -.000.000 TL ve toplam kaynaklar/varliklar:
-.000.000 TL.dir. Sirketin sermaye yapist gii¢lii ve {iriin ¢esitliligini
arttirmay1 destekleyecek durumdadir.

Uzman insan giicii:

Firma, bir teknoloji sirketi olarak; uzman insan giicii (miihendis ve
teknisyen) istihdamina 6nem vermektedir. Firmanin en 6nemli kaynagi,
alanlarinda uzman is giici (miithendis ve teknisyen) istthdam etmektir.
Firmanin biinyesinde ¢ok sayida miihendis bulunmaktadir. Teknoloji
gelistirmek ve satmak ana ig alanidir. Bu amaca uygun olarak, mevcut
miihendislerin %40’1 Ar-Ge faaliyetlerinde kullanilmaktadir. Ar-Ge icin
ayrilan biitge 2018 yili i¢in satis cirosunun yaklasik %10°dur. Ar-Ge icin
ayrilan biitcenin yaklasik %20’si 6z kaynak, kalan1 ise miisteri kaynaklidir.
Tesis ve ekipmanlar:

Uriin ¢esitliliginin artmas1 ile birlikte tesis ve ekipman gelisimi de
sirmektedir. Baslangigta bir tesiste faaliyet gosteren firma, gelinen

asamada, ili¢ ayr1 yerleskedeki tesislerinde 240.000 m’ kapali alan olmak
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iizere, toplam 767.000 m” alanda faaliyet gostermektedir. Tekno-kentler

dahil, tiretim merkezlerinde son teknoloji ekipmanlara sahiptir.

Uygulama boyunca kaynak yeterliligi takip X -

edilmekte midir?

Cevap:

Kaynak yeterliligi uygulama boyunca takip edilmektedir. Proje
baslangicinda gerek sektor bagkanliklarina ve gerekse daha alt kademede,
projelere ayrilan biitce ve ulasilmasi istenen hedefler, Hedef Kart1 ile
belirlenmekte ve gorev olarak alt kademelere verilmektedir. Her {i¢ aylik
donemde genel degerlendirme yapilmakta ve gerceklesme oranlar

izlenmektedir.

Kaynaklarin VRIO degerlendirmesi? X

Cevap:

Kaynagin degerli olmasi:

Firmanin en degerli kaynagi, uzman is giiclidiir. Baska bir ifadeyle
entelektiiel sermayedir. Basta Orta Dogu Teknik Universitesi olmak iizere,
boliimlerini en iyi derece ile bitiren miihendisler istihdam edilmektedir.
Miihendislerin gorev aldiklar1 projeler ve c¢alisma alanlarina uygun
konularda yiiksek lisans ve doktora yapmalari saglanip, uzmanlagsma ve
stireklilik saglanmaktadir. Olusan bu uzmanlagma ile hem Ar-Ge ve tasarim
ve hem de {iretim yapilmakta ve bir yanda i¢ piyasadaki talep karsilanirken,
diger yanda kiiresel rekabete hazir liriinler olusturulmaya c¢aligilmaktadir.
Kaynagin nadir olmas:

Firmanin bes ana faaliyet alami icinde arastirip gelistirdigi ve iiretip sattig
cok sayida iiriin bulunmaktadir. Mamul iiriinler, son teknoloji iiriinleridir
ama bir kisminin benzerleri kiiresel pazarlarda yer almaktadir. Bu bakimdan
tirtinlerin biiyiik bir kismi, 6zellikle kiiresel piyasada yer alabilmektedir ve
nadir degildir. Diger bir kisim {iriinler ise ulasilan teknolojik yeterliligi
bakimindan nadir iiriin degerindedir.

Taklit edilebilirlik:

Uriinlerin  6nemli boliimii elektronik alana aittir. Bu alanda yapilan
arastirmalar ve degisen ihtiyaclar, iiriinlerdeki degisim ve gelisimi zorunlu

kilmaktadir. Ulasilan teknolojik gelismelerle, iiriinlerin taklit edilebilirleri
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de kolaylasmaktadir. Bununla birlikte, aragtirma yapilan firmanin, telsiz
sistemleri i¢in gelistirdigi frekans degisim algoritmasi veya kriptoloji
yazilimlari, taklit edilebilirlik bakimindan benzer iiriinlere {istiinlik
saglamaktadir. Bu {stiinliik cogunlukla ulusal ol¢ekte, kimi {iriinde ise
kiiresel diizeydedir. Ancak bu iistiinliik sonsuz bir avantaj saglamamaktadir.
Rekabet edilen diger teknoloji firmalarinin, bu iirlinleri bir siire sonra, taklit
edebilmeleri miimkiin olabilecektir. Bu nedenle, arastirma yapilan firma,
iistiinliik saglanan triinlerin daha yeni ve gelismis olanlar1 i¢in ¢alismaya
devam etmektedir.

Orgiitsel yetenekler:

Sadece kaynak ve yeteneklerin varligi, rekabet iistiinliigii olusturmak igin
yeterli degildir. Gelistirilen temel yetkinliklerin, yerel veya kiiresel sektore
sunumu ve pazar payt edinimi, orgiitsel yonetim yetenekleri ile miimkiin
olabilmektedir (Caterpillar 6rnedi). Incelenen firma, yerel pazarlara
erisimde avantajli bir konumdadir. Ancak kiiresel rekabete katilim

konusunda, orgilitlenme ve yonetim kabiliyetlerini arttirmaya ¢alismaktadir.

Gelistirilen temel yetkinlikler nelerdir? X

Hangi yetenekler farklilik olusturmustur?

Cevap:

Firma ¢ok sayida teknolojik yetkinlik gelistirmis ve bunlar1 bes ana sektdrde
gruplandirmistir:

I’nci grup: Haberlesme ve uydu sistemleri, bilgi teknolojileri,

2’nci grup: Elektro-optik, aviyonik ve giidiim/insansiz sistemler,

3’ncii grup: Mikrodalga tirtinler ve radar sistemleri,

4’ncli grup: Savunma sistem teknolojileri,

5’nci grup: Ulasim, giivenlik, enerji ve otomasyon sistemleri

Farklilik olusturulan alanlar:

Firma yukarida belirtilen ana faaliyet alanlarinda yiizlerce {iriinii pazara
sunmaktadir. Bu iirlinler son teknoloji donanim ve yazilimlara sahiptir. Bu
niteligi ile i¢ piyasa konusunda, neredeyse her iiriin farkli yetenekler
sunmaktadir. Bu durum, bir yanda 6zellikle savunma sanayi alanindaki milli
iiretim ve pay1 arttirirken, disa bagimliligin ve ithalatin azaltilmasi ile cari

acigin diisiirilmesine de katki saglamaktadir.
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Firma irettigi iiriinler ve gelistirdigi yetenekler ile kiiresel rekabete hazir
durumdadir. Kimi triinler (6rnegin frekans atlamali telsizler veya kriptoloji

alanlarinda) emsallerinden iistiin iirlinler gelistirilebilmektedir.

Yeteneklerin gelisim plan1 ve programi var X -

midir?

Cevap:

Firmanin yetenek gelisimi konusunda temel onceligi, uzman miihendis
kadronun egitimidir. Bu amagla, basta ODTU ve ITU olmak iizere,
kadrolarinda gorevli miihendislerin ¢alisma alanlarina uygun konularda
lisansiistii egitim yapmalar1 desteklenmektedir.

Gelistirilen mamul triinler konusundaki ana ilke bir tiir “Cannibalization”
politikasidir. Faaliyet gosterilen alanin dinamik yapis1 ve yiiksek rekabet,
tiriin gelisimini zorunlu kilmaktadir. Bu bakimdan, bir iiriin son hale
getirilip, pazara sunuldugunda, ayni iirliniin, daha yeni modelinin tasarim ve
gelisimi ¢alismalari, ara vermeden devam etmektedir.

Yetenek gelisimi konusunda ana degerlendirme alan, kiiresel pazardir. Bu
alanda rakiplerin gelistirdigi yetenekler ve onceki yillara gore yapilan
incelemeye gore, pazarlarin nereye dogru gittigi anlasilmaya ¢alisilmaktadir.
Bu kapsamda, 125 teknoloji alan1 belirlenmistir. Firmamizin bu alanlardaki
mevcut yetenek durumu, teknoloji hazirlik seviyesi (1-9) Olgegi ile

degerlendirilmekte ve bir yol haritasi olusturulmaya calisilmaktadir.

Yetenekler korunabiliyor mu? Taklit,
transfer, ikame riskleri nedir? Alinan X X

tedbirler nedir?

Cevap:

Gerek uzman is giiclii ve gerekse mamul {riinlerin transfer ve ikame {iriin
riskleri bulunmaktadir. Yetismis uzman kadrolardan, baska firmalara
transfer olabilmektedir. Firma bu amaca yonelik olarak ve uzman kadrolar
elinde bulundurmak i¢in, kurum ig¢inde, ¢esitli projeler (Good place to work)
uygulamaktadir. Bununla birlikte, uzun yillar i¢inde olusturulan kurum
kiiltiirti ve milli 6zgilin tasarimlar gelistirmek diislincesi, orgiitsel aidiyeti

arttirmaktadir.
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Mamul iriinler konusunda; taklit ve ikame {riin riskleri mevcuttur. Daha

yeni {Uiriin tasarimlari ile bu risk yonetilmeye ¢aligilmaktadir.

Yetenekleriniz gelecekteki yatirimlarinizi X -
kolaylastirabiliyor mu?

Cevap:
Firma; biinyesinde yer alan miihendis kadrolari, Ar-Ge ¢alismalar1 ve
tniversite igbirlikleri ile yeni yatirnm alanlarma kisa siirede uyum

saglayacak teknolojik ve yonetim yetenegine sahip durumdadir.

Tablo 8.2. D1s ¢evrenin degerlendirilmesi (Strateji ve Teknoloji Gelistirme Bagkanligi)

Kime sorulacak

UDY (Ust ODY

S.No Gorlisme sorusu diizey (Orta
yonetici) diizey
yonetici)
Yatirim yapilan sektoriin diger sektorlere gore
karliligi nedir? Firsatlar nelerdir? Temel
yetkinliklerin, firsatlara gore, yarar ve kisit x
incelemesi yapilmis midir?
Cevap:
- I¢ piyasa: Ilk yatirim karar1 alindiginda, temel strateji “konumlanma (Porter,
Position)” olmustur. Zira o zamanki kosullarda, siyasi gelismeler nedeniyle,
Tiirkiye Cumhuriyeti askeri ambargo altindaydi. Ambargonun etkiledigi
. alanlardan biri de savunma elektronigiydi. Firmamiz bu durumu firsata ¢cevirmeyi

diigtinlip, lisans ile telsiz iiretip satma fikri ile kurulmustur. Yani kurulus
asamasinda, piyasadaki firsat goriilmiis ve karli alan oldugu diistiniilen telsiz
imalatina girilmistir. Sonraki asamada, konumlanma yerine kaynak temelli
yaklagim esas alinmis ve yetenek gelisimi oncelikli yaklagim olmustur. Yani
firmamiz “ilk giren” avantajini iyi kullanmistir.

Mevcut durumda, i¢ piyasada yatirim projeleri, biiyiik oranda, kamu ihtiyag¢larini
karsilamaya yoneliktir. Kamu ihaleleri konusunda bilgi birikimi ve teknolojik alt
yap1 olusmus ve rakip firmalara {istlinliik saglayacak bir konum elde edilmistir.

Bu giin itibariyle alinan siparigler ve yiirlitilmekte olan projeler, yeni bir ihale
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alinmasa bile yaklagik dort yil kadar daha iiretime devam edilmesini devam
ettirecek diizeydedir. Yatirim yapilan piyasalar, elektronik alanda olmaktadir. Bu
alan, siirekli degisen ve gelisen teknolojiye uyum saglamayi1 gerektirmekte,
bununla birlikte, karli yatirnm olanaklar1 sunmaktadir. Firma, 6zellikle teknik
tiniversitelerden, seckinler listesinde mezun olan adaylar1 istihdam etmektedir.
Aday miihendis olarak ise baslayan bu grup, yatirim alanlarina/projelere gore
uzmanlagsmakta (yiiksek lisans ve doktora yapmalar1 saglanmakta/tesvik
edilmekte) ve boylece olusturulan yetismis insan giicii ile yatirimlarda avantaj
saglamaya ¢alismaktadir.

- Di1s piyasa: Dis piyasada Avrupa Birligi ve ABD/Kanada ile heniiz rekabete
girilememistir. Cironun yaklasik %8 kadar1 ihracattir. Dis satiglar, Orta Asya
Tirk Cumhuriyetleri, Ortadogu ve Afrika iilkelerine yapilmaktadir.

I¢ piyasada genisleme ve uluslararasi piyasalara
acilma konusunda kisit ve firsatlar nelerdir? X

Alinan tedbirler nelerdir?

Cevap:

I¢ piyasada, firmanin sahip oldugu teknolojik yetenekler ve yonetim kapasitesi,
olusan firsatlarin degerlendirilmesini temin etmektedir. Thalelerle alinan
siparigler genellikle kamu kesiminden gelmektedir. Bunun bir sebebi, firmanin
on yillardir 6zellikle savunma elektronigi konusunda gelistirdigi yeteneklerdir. I¢
piyasada ¢ogunlukla kamu kesimine yonelik c¢alismanin olusturabilecegi riske
karsi, firma savunma alani disindaki alanlarda da (ulagim, trafik ve otomasyon,
enerji ve saglik alanlarinda) {iriin ¢esitlendirme yapmaktadir.

Dis piyasa

Dis piyasalara agilma konusunda teknolojik yetkinlik mevcuttur. Orgiitsel
calismalar tamamlanmis ve ¢alismalara baslanmustir. Detayli bilgiyi Is Gelistirme

Baskanlhigindan (IGB) alabilirsiniz.

Giris engelleri nelerdir ve nasil agilmigtir? X

Cevap:
I¢ piyasa: Firma yatirim alanlarinda sektor liderligi konumundadir. Gelistirdigi
teknolojik yetenekleri ile 6zellikle haberlesme ve uydu teknolojileri konusunda

Olgek ekonomisi olusturmus, kamu yatimlari konusunda talep tarafli yarar ag
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tesis etmistir. Yatirim alanlarinin ¢ogunda ihtiya¢ duyulan teknolojik yetenek ve
yiiksek sermaye ihtiyaci ile sektorde yerlesik olmanin avantajini kullanmaktadir.
Dis piyasa:

IGB tarafindan aciklanacaktir.

Ikame iireticilerinin (varsa) olumlu/olumsuz

etkileri ve alinan tedbirler nelerdir?

Cevap:

I¢ piyasa: Cogunlukla kamu ihtiyaglari i¢in baslatilan projeler ve iiretilen mallar
icin i¢ piyasada belirgin diizeyde ikame mal tehdidi bulunmamaktadir. Rakip
firmalar, incelemeye alinan firmamiz ile rekabete girmek yerine, onunla is birligi
yapip, onun tedarikcisi olmaya c¢alismaktadir. Ikame iiriin gelistirebilecek
yetenekteki firmalar ise heniiz daha cazip fiyath iiriin olusturamadigi igin,
degisim maliyeti yliksektir.

Dis Piyasa:

Firma dis piyasalarda, 6zellikle Bati firmalar ile gii¢lii rekabetlere girmemistir.
Kiiresel pazarlarda onemli paylar elde edilemedigi i¢in, ikame {iriin tehdidi

degerlendirmeye alinmamustir.

Yeni giren tehdidinin (varsa) olumlu/olumsuz

etkileri ve alinan tedbirler nelerdir?

Cevap:

I¢ Piyasa:

Firma, yatinm yapilan alanlarin c¢ogunda sektér lideri konumundadir.
Olusturdugu o6lcek ekonomisi, teknolojik yetenekleri ile meydana gelen
farkliliklar ve degistirme maliyetlerinin yiiksekligi gibi nedenlerle, kisa vadede
yeni giren tehdidi beklenmemektedir. Rakip konumunda olabilecek firmalarin
cogu, firmanin tedarik¢isi olmaya ¢aligsmaktadir.

D1s Piyasa:

Firma henliz dig piyasalara (0zellikle Bati firmalarina karsi) yeni giren
konumundadir. Bununla birlikte, elektronik alanindaki gelisim ve degisim,
pazarlarda teknolojik iistiinliik kurma veya var olan {istiinliigli kaybetmeye yol
acabilecek kirilganliktadir. Bu durum, 6zellikle kiiresel pazarlarda, yeni giren

tehdidini canl1 tutmaktadir. Daha detayli bilgi IGB’dadur.
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Satin alma konusunda (varsa) karsilasilan

olumsuz gelismeler ve alinan tedbirler nelerdir?

Cevap:

Satin alma ve tedarikgilerle olan iliskilerin, i¢ piyasada olusturulan lider konuma
yonelik olumsuz bir etkisi bulunmamaktadir. Tedarikgiler, alict firmadan daha
kiiciik ve genel anlamda, degisik diizeylerde alici firmaya baghdir. Degisim
maliyetlerinin yiiksekligi ve cazip fiyath 6zgiin {iriin olusturma zorluklari, kisa

vadede firmay1 avantajli konumda tutmaya devam etmektedir.

Miisterilerden kaynaklanan olumsuz etkiler ve

alinan tedbirler nelerdir?

Cevap:

I¢ piyasada, alict konumunda ¢ogunlukla kamu kurumlari bulunmaktadir. Firma
kamu kurumlar1 arasinda taninmislik ile birlikte, yillardir imal edip hizmetlerine
sundugu ¢agdas teknolojiye uyumlu iiriinler ile giiven olusturmustur. Uriinlerin
onemli bir bolimi kamu hizmetine yonelik teknolojik yetenekler
gerektirmektedir.  Arastirma-gelistirme ve iiretim faaliyetlerini de igerecek
sekilde fiyatlandirma yapmak konusunda, 6nemli sorunlar yaganmamaktadir.
Ihalelerde, miisteri konumundaki kamu kurumlarinin, yiiksek diizeydeki
alimlarindan kaynaklanan kirimlar konusunda, firma c¢ogunlukla, en iyi
(ekonomik) teklifi vererek projeleri iistlenmektedir. Misteriler i¢in, benzer
irlinleri (ihtiyaca uygun yiiksek teknolojili elektronik {iriinler) tedarik
edebilecegi sirketlerin az sayida olmasi ve degistirme maliyetlerinin yiiksekligi,
milli tedarikg¢i tercih edilmesi gibi sebepler, firmaya avantaj saglamaktadir. Bu
gerceklere ragmen, firma ihalelerde, olabildigince ekonomik teklifler sunmaya
dikkat etmektedir.

Firmanin telsiz iiretmeye basladigr ilk yillarda, kamu ihtiyaci telsiz alimi igin
yapilan bir ihalede, yabanci bir firma 80 milyon dolar 6nermistir. Firma ise, Ar-
Ge ve tasarim dahil 41 milyon dolar onererek ihaleyi almistir. Bu ve benzeri
ornekler, kamu kesimindeki bir¢cok alicinin, adeta “sadik miisteri” konumuna
gelmesine neden olmustur. Cilinkii alict kamu firmalari, kimi zaman daha da
yiiksek teknolojili {iriinleri, hem daha diigiik maliyetlerle, hem de yerli para

birimiyle (TL) alma olanagina kavusmustur.
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Rakiplerden kaynaklanan olumsuz etkiler ve

alinan tedbirler nelerdir?

Cevap:

I¢ piyasa: Rakiplerin biiyiik béliimii, incelenen firmadan kiigiik durumdadir ve
sektérde bu nedenle giiclii bir sektdr liderligi miicadelesi yoktur. Ozellikle
savunma sanayi alaninda, millilestirme politikas1 kapsaminda, firsatlar
bulunmakta ve biiyiiyen pazar, cazip kosullar olusturmaktadir. Firma on yillardir,
ozellikle kamu ihalelerini alip, yiiksek teknoloji iirlinli ¢oziimleri ile giiven
olusturmus olmanin avantajin1 kullanmaktadir. Olusan bu giliven ve yaratilan
marka degeri, miiteakip yatirimlar i¢in, uygun ortam sunmaktadir.

Dis piyasa:

IGB tarafindan agiklanacaktir.

Temel yetkinlikler ve dis gevre
degerlendirmesine gore segilen strateji (maliyet
liderligi, farklilasma, nis pazar ya da karisimi)

nedir? Sebep ve sonuglar nedir?

I¢ piyasa:

Firma hem pazar kosullarini ve bu pazarlardaki gelismeleri takip etmekte, hem
de temel yetkinliklerin gelistirilmesine agirlik vermektedir. Bilinyesinde bulunan
cok sayida miihendis ve alt1 adet faal Ar-Ge (toplam cironun yaklasik % 10’u Ar-
Ge’ye ayrilmaktadir) oldugu diisiiniildiigiinde, ana ticari strateji, piyasa
kosullarma uygun teknolojik yetkinlikler (Ustiin kalitede {iriin-farklilastirma)
gelistirmektir.

Dis Piyasa:

IGB tarafindan cevaplanacaktir.
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Tablo 8.3. Uyumluluk degerlendirilmesi (Strateji ve Teknoloji Gelistirme Baskanlig)

S.No

Kime sorulacak

UDY ODY
Goriisme sorusu (Ust (Orta

diizey diizey

yonetici) yOnetici)

Amag-arac-kaynak  (Ends-ways-means)  analizi
yapilmis m1? Coziim yolu (Concept) nedir ve X X

kaynak ve amag ile uyumlu mudur?

Cevap:

Amag:

Savunma Sanayii Bagkanligmin temel amaci, milli savunma sanayisinin
olusturulmasi, gelistirilmesi ve disa bagimliligin azaltilmasidir. Firma, tamamen
milli yapisi ile “savunma elektronigi” konusunda, on yillara dayanan deneyim ve
teknolojik yetkinligi ile bu amacin ger¢eklesmesine katki sunmaktadir.

Bu amaca uygun olarak, tesisin kuruldugu ilk yillardan itibaren, genel olarak
proje temelli olarak ¢alisilmaktadir. Her proje i¢in, tasarim, liretim ve satis dahil
olmak iizere, tiim islem ve asamalar1 kapsayacak sekilde, teskilatlanma
(kadrolarin olusturulmasi, gérev boliimii ve raporlama) caligmalari, bir sistem
dahilinde yapilmaktadir.

Cozliim yontemi (Concept):

- Tesis kurulup faaliyete basladiginda ilk amag, acil ve yetenek dahilinde
(6rnegin el ve sirt telsizleri) olan ihtiyaglari, yabanci lisans ile iiretebilmektir.

- {lk iiretimler bu sekilde yapildiktan ve firmanin gerek ydnetim yap1 ve sistemi
ve gerekse teknolojik yetenekleri olugsmaya baslayinca, lisans ile iiretim yerine,
Ozglin ve milli tasarimlara dayanan kii¢iik teknoloji cihazlar1 (ses emniyet cihazi,
lazer mesafe Sl¢iicili vb.) iiretilmeye baglanmstir.

- Sonraki asamada, iiniversite sanayi isbirligi ile teknoloji gelisim merkezleri
kurulmus ve ihtiyaca uygun 0Ozgiin teknolojik cihazlar (komple sistemler)
iiretilmeye baglanmistir.

- Sirketin diger kamu kurumlarindan da telekomiinikasyon alaninda aldigi
ithalelerle ciro ve karliliginin arttirmasina paralel olarak, Ar-Ge faaliyetleri de

bliylimiis, gecen yillar i¢in iirlin ¢esidi artmistir. Firma on yillara dayanan
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teknoloji ve yOnetim yetenegi ile i¢ piyasada lider, dis piyasada rekabete hazir
hale gelmistir.

Arag:

Firma, kamu sektoriinde iletisim alanindaki milli sistemlere duyulan ihtiyaci iyi
degerlendirmis ve hem millilik oran1 artmis, hem de firma satigini arttirarak
bliylimiistiir. Bu niteligi ile sektordeki ilk ve lider konumdaki firmadir. Bununla
birlikte, biliylimeyi saglayan ana arag, sektordeki ihtiyaclara uygun milli
¢Oziimlerin tiretilebilmesi konusundaki teknolojik yeterlilik/listiinliik ve yonetim
kabiliyeti olmustur.

Kaynak diizenlemesi:

Firma gecen yillar i¢cinde adim adim biiyiimiistiir. Yeni ihaleler aldik¢a, bu
ithtiyaca uygun olarak, sermaye ve tesis/ekipman, Ar-Ge ve en onemlisi uzman
miihendis/teknisyen kadrolarini biinyesine almay1 basarmistir. Bu anlayis halen
devam etmektedir. Artan sipariglere uygun olarak, tesis, ekipman, sermaye ve

uzman insan giicii sayis1 artmaktadir.

Arzu edilen nihai stratejik durumun (Desired end-
state) olusturulmasi ka¢ asamada tasarlanmistir. Ara X

hedef-ana hedef baglantilar1 nasil tasarlanmistir.

Cevap:

Arzu edilen nihai durum (Desired end-state) i¢ piyasada lider konum elde edip,
giiven olusturup, sermaye, tesis ve uzman kadroyu olusturduktan sonra, savunma
elektronigi konusunda, kiiresel rekabete katilip, kiiresel pazarlardan pay almak,
bu pay1 devamli kilmak ve yiikseltmektir.

Bu amagla 6nce, asama asama i¢ piyasada biiyiime ve teknolojik yetkinlikler elde
edilmigtir. Gelinen asamada, kiiresel rekabete katilmak icin ¢alismalar

yiiriitiilmeye baglanmstir.

Ara hedeflerde degerlendirmeler yapilmis midir?
Hangi c¢oziimler (kaynak, konsept veya hedef
degisiklikler veya yeniden diizenleme ihtiyag ve

uygulamalari) nasil yapilmistir

Cevap:
Gelinen noktada, firma birinci stratejik ara hedefe ulasmis goriinmektedir. Bu

kapsamda, i¢ piyasada liderlik olusturulmus ve siirdiiriilebilir bir yap1
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olusturulmustur. I¢ piyasadan gelen siparisler artarak devam etmektedir (Bu giin
siparis alimi durdurulsa, fabrika yaklasik dort yil daha ara vermeden iiretime
devam etmek zorunda kalacaktir.).

Firma, olusturulan tesis, ekipman, sermaye ve uzman is giicli ile kiiresel rekabete
acillmaya hazir haldedir. Bu yonde planlama calismalar1 devam etmektedir.
(Mevcut durumda dis satim/ciro orani yaklasik % 8 civarindadir.)

Kiiresel rekabete katilma konusundaki calismalarin detayr Is Gelistirme

Baskanligindadir.

Uyumluluk tablosu yapilmis ve uygulanmis midir?
Uyumluluk tablosunda ara hedefler var midir? Elde X X

edilen yararlar nelerdir?

Uygulama programmna gére, ana uygulama
birimlerine performans hedefleri verilmis midir?
Performans degerlendirmesinde, islevsel-taktik ve
stratejik diizey degerlendirmeleri yapilmis ve bu
diizeylere gore diizeltici, gelistirici tedbirler alinmis

mudir?

Cevap:

Firma alinan bir siparise uygun olarak, yapilacak imalata gére yap1 (proje grubu)
olusturmaktadir.  Siparisin karsilanma siireci, {iretim planlamasi1 kapsaminda
uygulama programina doniistiiriilmekte ve proje bagkanligina yillik (performans)
hedef kartlar1 verilmektedir. Firmada, “Dengelenmis Skor Kart” yontemi
kullanilmakta ve basarim (performance) Olgiitii, hedef kartlar1 kullanilarak
saglanmaktadir.

Bu yontem imalat veya tasarim projelerinde (islem diizeyi) kullanilmakta ve tiger
aylik basarim 0lgtisii ile degerlendirilmektedir. Projenin uygulama programindan
sapmasi, gecikme veya aksama oldugunun tespit edilmesi halinde; diizeltici
tedbir (kaynak takviyesi, zaman ilavesi, personel degisikligi vs.) incelemesi
yapilmaktadir.

Kurum stratejisinin planlanip, takip edildigi Strateji Baskanligi, iicer aylik
denetleme ve degerlendirmenin yapildigi ana birimdir.

Hat yoneticileri (Program miidiirleri veya Proje miidiirleri) daha kisa vadeli

degerlendirmeler yapmaktadir.
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hedefi

belirlenmis midir? Ana birimlere, dncelik ve dnem

Baglangicta gorevdeslik planlamasi  ve

derecesine gore hedefler verilmis ve ara-ana hedef
degerlendirmeleri yapilip, diizeltici tedbirler alinmis
midir? Alinan tedbirler ile elde edilen kazanimlar

nelerdir?

Cevap:

Baslangicta gorevdeslik (synergy) planlamasi konusunda bir uygulama
bulunmamaktadir. Firma icin esas faaliyet, olusturulan proje gruplar ile
siparisleri sozlesmelerde belirlenen zaman ve standartlarda fiiretip, test edip,
teslim etmektir. Birbirine yakin is alanlar1 (6rnegin sirt telsizi, el telsizi, arag
telsizi vs.) direktorliikler altinda gruplandirilmakta ve es giidiim saglanmaya

calisilmaktadir.

Tablo 8.4. Yap1 ve isleyis degerlendirilmesi (Strateji ve Teknoloji Gelistirme Baskanligi)

S.No

Kime sorulacak

Gorlisme sorusu

UDY (Ust
diizey

yOnetici)

ODY

(Orta
diizey

yonetici)

Stratejik amaca uygun yapi

(Strategy-

structure fit) tasarlanmis midir? Amag-yapi

uyumu nasil planlanmistir?

Cozim:

Firma amaca uygun yapi olusturulmasi konusunda oldukc¢a basarilidir.

Kurulus asamalarindan itibaren, imal edilecek iiriinler konusunda ehil

personelin bulunup veya gecen zaman iginde egitilip, yetistirilmesi, tesis,

ekipman ve is akiginin tasarlanmasi, uygulamadaki basari i¢in gereklidir.

Baslangi¢c asamalarinda, teknolojik yeteneklerin kisitli olmasi sorununu

¢ozmek i¢in, liniversite-sanayi isbirligi yapilmasi basarilmis ve teknolojik

yetkinlik konusunda 6nemsenecek bir alt yap1 olusturulmustur.

Kiiresel rekabete girmeye hazirlik yapilan bu asamada, tiniversite isbirligi

197




konusu yeni bir asamaya gelmis ve yiiriitiilen projeler konusunda anlagsma
yapilan iiniversitelerde, proje sorumlularinin yiiksek lisans/doktora yapmasi
uygulamasina baglanmistir. Tesis, ekipman ve Ar-Ge desteginin saglanmasi
konusunda yonetim kabiliyeti gelismis ve degisen durumlara uyum yetenegi

artmistir.

Uygulama birimlerine, uygulama rehberi,
gorev boliimii ve agik gorevler verilmis
midir? Ag¢ik gorevleri ara ve ana hedefler

ile uyumlu mudur?

Cevap:

Uygulama birimlerine verilen hedef kartlari, uygulama programa,
standartlar, zaman planlamas1 ve gorevler gibi hususlar1 kapsamaktadir. Bu
kapsamda, direktorler ve program miidiirleri, daha detayli goérev boliimii ve
gorevlendirmeler yapmaktadir. Uretim/tasarim hatlar1 diizeyinde daha
detayli caligmalara (program ve raporlama) yapilmaktadir. Stratejik
diizeyde, iicer aylik ve yillik basarim degerlendirmeleri yapilmaktadir.
Bununla birlikte, hat diizeyinde ¢6ziilemeyen ve programi aksatma olasiligi
bulunan konular, zamana bagli kalmaksizin, {ist diizeylere rapor edilmekte

ve birlikte ¢6ziim yolu olusturulmaktadir.

Uygulamada biitiinciil anlayig

saglanabilmekte = midir? Bu amagla

gorevler, alt kademelere gittikce daha X X
detayli olarak planlanip uygulanmakta

midir?

Cevap:

Proje s6zlesmesi imzalandiktan sonra, ‘“Proje Planlama ve Programlama”
calismasi yapilmaktadir. Bu ¢aligma, ilk tasarim, test, prototip, liretim onayi,
liretim, sevkiyat gibi tiim asamalar1 igeren bir ana plan ve programi
icermektedir. Alt kademelere dogru gittikce detaylanan ve adeta proje
kitabina doniisen bu programlama c¢alismasi, projenin yonetilmesinde ana
rehber olarak kullanilmakta ve uygulamada ortak bakis ve biitiinciilligii

saglamaktadir.

198




Yatay ve dikey isbirligini (coordination)
saglayacak komuta-kontrol ve yardimlagma

yontemi belirlenmis midir? Uygulama

bi¢imi nasildir?

Cevap:
Benzer konulardaki projelerin sektor baskanliklari, direktorliikler ve
program miidirliikleri seklinde gruplandirilmasi, yardimlasma ve yatay ve

dikey es giidiim konusunda yararli olmustur.

Raporlama islemi i¢in bir sistem kurulmus
mudur? Zamaninda, dogru ve detayh X X

raporlama yapilmakta midir?

Cevap:
Hat calisanlan diizeyinde, haftalik basarim degerlendirme ve raporlama
yapilmaktadir. Stratejik diizey degerlendirmeleri, tiger aylik ve yillik olarak

yapilmaktadir.

Ast birimlere, wuygulamada yetki ve
sorumluluk alanlar1 agik olarak tanimlanmis
midir? Yetki alanlar, biitiinciil anlayisa
gore (islevsel-taktik ve stratejik diizeyler)
diizenlenmis midir? Cari operasyon ve
gelecekteki operasyonlar gruplart  var X X
midir?  Yetki alam1 iginde, serbestce
uygulama yapip, raporlama yapilmakta
midir? Beklenmeyen hallerde, yetki iginde
“etki-tepki-rapor”, yetki disginda “etki-

rapor” islemi uygulanmakta midir?

Cevap:

Yetki ve sorumluluk tasarima:

Direktorlerden itibaren, uygulamada, alt kademelere dogru dengeli bir
gorev-yetki ve sorumluluk anlayisi vardir. Direktorler, program
miidiirlerinin uygulamalarin1 takip ve kontrol ederler. Program miidiirleri,
sorumluluklar1 altindaki proje miidiirleri ile birlikte calisirlar. Proje

miidiirleri ve hat ¢alisanlari, kendilerine verilen gorevler ve hedef kartlarina
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gore sorumluluk, yetki ve is ozgiirliigiine sahiptirler.

Cari ve gelecekteki operasyonlar gruplamast:

Uygulama ve yap1 proje temelli tasarlanmistir. Miiteakip operasyonlari
tasarlama gruplar1 bulunmamaktadir.

Raporlama sistemi:

Hat c¢alisanlarindan itibaren haftalik, aylik, ii¢ aylik ve yillik raporlama
sistemi vardir. Olagandis1 hallerde, uygulama programindan sapma ihtimali
olan hallerde, soruna ¢oziim olusturabilecek iist kademeye kadar, raporlama
yapilmaktadir.

Raporlama basit ve pratik bir islem olarak tasarlamistir. ilave is giicii ve

zaman kaybina neden olmamaktadir

8.2. Ust diizey yonetici (Is Gelistirme Baskanhg-iGB)

Tablo 8.5. i¢ kaynak ve yeteneklerin degerlendirilmesi (Is Gelistirme Baskanlig1)

Kime sorulacak

UDY (Ust ODY

S.No Gorlisme sorusu diizey (Orta
yonetici) diizey
ybnetici)
Soru: Kaynaklar (Sermaye, insan, tesis)
hedef(ler)e gotlirmeye  yeterli  midir?
Kaynak temini nasil yapild1? Oncelikler ve X x
alternatifler nelerdir?
Cevap:
Sermaye:
. Sirketimiz IMKB’da islem gormektedir. Bu nedenle, sermaye ve

finansmana ait bir takim bilgiler agiklanmak zorundadir. Haziran 2019
itibariyle, sirketin 6denmis sermayesi: [JJJij.000.000 TL., 6z kaynaklan
I000.000 TL ve toplam kaynaklar/varliklar: i} 000.000 TL.dir.
Sirketin sermaye yapisi gii¢lii ve iirlin ¢esitliligini arttirmay1 destekleyecek
durumdadir.

Uzman insan giicii:

Firma, bir teknoloji sirketi olarak tasarlanmistir. I¢ veya dis piyasalarda
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tespit edilen ihtiyaglara uygun teknolojik ¢oziimler iiretebilmek i¢in, uzman
insan giicli (miihendis ve teknisyen) istthdamma ©Onem vermektedir.
Firmanin en onemli kaynagi, alanlarinda uzman is giicii (miihendis ve
teknisyen) istihdam etmektedir. Firmanin yaklagik olarak - civarinda
calisgan1 vardir. Bu calisanlarin yaklasik % 60’1 miihendistir. Alaninda
uzman teknisyen orani %30’dur. Teknoloji gelistirmek ve satmak ana is
alanidir. Bu amaca uygun olarak mevcut miihendislerin %40’1 Ar-Ge
faaliyetlerinde kullanilmaktadir. Ar-Ge i¢in ayrilan biitge 2018 yil1 i¢in satis
cirosunun yaklasik %10’dur. Ar-Ge i¢in ayrilan biit¢enin yaklasik %20’si 6z
kaynak, kalan1 ise miisteri kaynaklidir.

Tesis ve ekipmanlar:

Firma baslangicta tek bir tesiste calismaya baslamis ve telsiz iiretimine
odaklanmistir. Gegen zaman iginde, iiriin ¢esitliliginin artmasi ile birlikte
tesis ve ekipman gelisimi de siirmektedir. Gelinen asamada, firmamiz {i¢
ayr yerleskedeki tesislerinde -.OOO m” kapali alan olmak iizere toplam
-.000 m’ alanda faaliyet gostermektedir. Ankara, Istanbul ve hatta
KKTC’de yer alan Tekno-kentler dahil, tiretim merkezlerinde son teknoloji

ekipmanlara sahiptir.

Uygulama boyunca kaynak yeterliligi takip

edilmekte midir?

Cevap:

Firmada, Dengelenmis Skor Kart yontemi uygulanmaktadir. Bu yontemle,
basarim kadar, kaynak stirekliligi de takip edilmektedir. Proje baslangicinda
gerek sektor baskanliklarina ve gerekse daha alt kademede, projelere ayrilan
biitge ve ulasilmasi istenen hedefler, Hedef Kart1 ile belirlenmekte ve gorev
olarak alt kademelere verilmektedir. Her ii¢ aylik donemde genel
degerlendirme yapilmakta ve gereken alanlarda diizenleyici tedbirler

alinmaktadir.

Kaynaklarin VRIO degerlendirmesi X

Cevap:
Kaynagin degerli olmasi:
Firmanin asil kaynagi, iyi egitim almis, uzman is giiciidiir. Bagta Orta Dogu

Teknik Universitesi olmak {izere, boliimlerini en iyi derece ile bitiren
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miihendisler istihdam edilmektedir. Universiteyi bitiren bir miihendisin,
internet iizerinden sirketimize bagvuru yapabilmesi igin, belli bir not
ortalamasini elde etmesi gerekir. Aksi halde hi¢ bagvuruda bulunamaz.
Bununla birlikte, ise baslayan miihendislerin gorev aldiklar1 projeler ve
caligma alanlarina uygun konularda yiliksek lisans ve doktora yapmalari
saglanip, uzmanlagmalar1 amaglanmaktadir. Olusan bu uzmanlagsma ile hem
Ar-Ge ve tasarim ve hem de iiretim yapilmakta ve bir yanda i¢ piyasadaki
talep karsilanirken, diger yanda kiiresel rekabete hazir {iriinler
olusturulmaya c¢aligilmaktadir.

Kaynagin nadir olmas:

Firmanin tretip sattig1 ¢ok sayida elektronik iiriin bulunmaktadir. Bu
iiriinler, son teknoloji Uiriinleridir ama ¢ogunun benzerleri kiiresel pazarlarda
yer almaktadir. Bu bakimdan {irlinlerin biiylik bir kismi, kiiresel pazarda
nadir degildir. Bununla birlikte, firmada yapilan arastirma ve 06zgiin
tasarimlarla gelistirilen bir kisim {irtin ise ulasilan teknolojik yeterliligi
bakimindan nadir iiriin degerindedir.

Taklit edilebilirlik:

Firmanin c¢alistig1 elektronik sektorii, dinamik bir yapiya sahiptir. Bu alanda
yapilan c¢alismalar, iirlinlerdeki degisim ve gelisimi zorunlu kilmaktadir.
Ulasilan teknolojik gelismelerle, {riinlerin taklit edilebilirleri de
kolaylagmaktadir. Firmamiz gelistirdigi teknolojik yetenek ile bu yarista yer
almaya devam etmekte ve bazi alanlarda daha {istiin {riinler
iiretebilmektedir. Bu {stiinliik ¢ogunlukla ulusal 6lgekte, kimi iiriinde ise
kiiresel diizeydedir. Ancak rekabet edilen diger teknoloji firmalarinin, bu
drtinleri bir siire sonra, taklit edebilmeleri miimkiin olabilecektir. Bu
nedenle, firmamiz {stiinlik saglanan drlinlerin daha yeni ve gelismis
olanlar i¢in ¢alismaya devam etmektedir.

Orgiitsel yetenekler:

Firmamiz teknoloji gelistirmeye paralel olarak, orgiitsel yonetim becerilerini
de gelistirmeye ve kurumsal yapiya dnem vermektedir. Sadece kaynak ve
yeteneklerin varligi, rekabet tistlinliigii olusturmak i¢in yeterli degildir. Son
teknoloji iriinli mamullerin, yerel veya kiiresel pazarlara sunumu ve bu

pazarlarda pay edinimi, Orgiitsel yOnetim yetenekleri ile miimkiin
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olabilmektedir. Firmamiz, yerel pazarlara erisimde avantajli  bir
konumdadir. Ancak kiiresel rekabete katilim konusunda, orgiitlenme ve
yonetim kabiliyetlerini artirmaya calismaktadir. Bu yil, Is Gelistirme
Baskanlig1 olarak, kiiresel pazarlarda rekabete katilmak ve pay alabilmek

konusunda c¢aligsmalara hiz verilmistir.

Gelistirilen temel yetkinlikler nelerdir?

Hangi yetenekler farklilik olusturmustur? X

Cevap:

Firmamiz on yillara dayanan emek ve birikimi ile her biri yiizlerce {iriin
gelistiren bes ana alanda faaliyet gostermekte ve yetenekler gelistirmektedir.
Bu alanlar:

I’nci grup: Haberlesme ve uydu sistemleri, bilgi teknolojileri,

2’nci grup: Elektro-optik, aviyonik ve giidiim/insansiz sistemler,

3’ncii grup: Mikrodalga tirlinler ve radar sistemleri,

4’ncli grup: Savunma sistem teknolojileri,

5’nci grup: Ulasim, giivenlik, enerji ve otomasyon sistemleri

Farklilik olusturulan alanlar:

Firmamiz gelistirdigi teknolojik mamulleri, c¢ogunlukla i¢ piyasaya
sunmaktadir. Bu iirlinler son teknoloji donanim ve yazilimlara sahiptir. Bu
niteligi ile i¢ piyasa konusunda, neredeyse her iirlin farkli yetenekler
sunmaktadir. Bu durum, bir yanda firmamiza bir¢ok iiriin alaninda piyasa
lideri olma firsati sunarken, diger yanda savunma sanayi alanindaki milli
{iretim paymnm artmasina katki saglamaktadir. Ancak, Is Gelistirme
Bagkanlig1 olarak, bizim gayretlerimiz artik daha ziyade dig satima
odaklanmaktadir. Firma iirettigi tiriinler ve gelistirdigi yetenekler ile kiiresel
rekabete hazir durumdadir. Kimi iirtinler (6rnegin frekans atlamali telsizler
veya kriptoloji alanlarinda) emsallerinden uistiin tiriinler
gelistirilebilmektedir. Bununla birlikte, dis pazarda bir ihtiya¢ tespit
edildiginde, rakip firmalarin iiriinlerini de dikkate alarak, 6zgilin tasarimlar

ile bu rekabete katilmak amag¢lanmaktadir.
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Yeteneklerin gelisim plant ve programi var

mudir?

Cevap:

Firmanin istihdam ettigi uzman is giiciiniin, ¢alistig1 alandaki birikim ve
yetenek gelisimi temel Onceligidir. Bu amagcla, kadrolarinda gorevli
miithendislerin ¢alisma alanlarina uygun konularda lisansiistii egitim
yapmalar1 desteklenmektedir.

Gelistirilen mamul {riinler konusundaki ana ilke, siirekli gelisim
saglanmasidir. Faaliyet gosterilen alanin dinamik yapisi ve yiiksek rekabet,
iriin gelisimini zorunlu kilmaktadir. Bu bakimdan, bir iiriin son hale
getirilip, pazara sunuldugunda, ayni iirliniin, daha yeni modelinin tasarim ve

gelisimi ¢aligmalari, ara vermeden devam etmektedir.

Yetenekler korunabiliyor mu? Taklit,
transfer, ikame riskleri nedir? Alinan X X

tedbirler nedir?

Cevap:

Gerek uzman is giicli ve gerekse mamul triinlerin transfer ve ikame {iriin
riskleri bulunmaktadir. Yetismis uzman kadrolardan, baska firmalara
transfer olabilmektedir. Firma bu amaca yonelik olarak ve uzman kadrolari
elinde bulundurmak igin, ¢esitli kurumsal tedbirler almaktadir.

Mamul iriinler konusunda; taklit ve ikame {iriin riskleri mevcuttur. Daha

yeni iirlin tasarimlari ile bu risk yonetilmeye ¢alisilmaktadir.

Yetenekleriniz gelecekteki yatirimlarinizi

kolaylastirabiliyor mu? X X

Cevap:
Firma biinyesinde yer alan miihendis kadrolari, Ar-Ge caligmalari ve
tniversite igbirlikleri ile yeni yatirnm alanlarmma kisa siirede uyum

saglayacak teknolojik ve yonetim yetenegine sahip durumdadir.
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Tablo 8.6. Dis cevrenin degerlendirilmesi (Is Gelistirme Bagkanlig)

Kime sorulacak

UDY (Ust|] ODY

S.No Gortisme sorusu diizey (Orta
yonetici) diizey
yonetici)
Yatirim yapilan sektoriin diger sektorlere gore
karliligi nedir? Firsatlar nelerdir? Temel
yetkinliklerin, firsatlara gore, yarar ve kisit X
incelemesi yapilmis midir?
Cevap:
- I¢ piyasa: STGB tarafindan yamtlanmistir.

. - D1s piyasa: Savunma sanayi yatirimi, gerek i¢ piyasa ve gerekse kiiresel olcekte
firsatlar sunan karli bir alandir. Bununla birlikte, alicinin sadece kamu kurumlari
olmasi bir risk olusturmaktadir. Kiiresel rekabette yer alabilmek i¢in teknolojik
yetkinlik kadar lobicilik ve siyasi destek de gerekmektedir.
IGB olarak, belirlenen teknoloji yol haritasinda, yeteneklerimizin hangi hazirlik
seviyesinde (1-9) oldugu kadar, dis sahalardaki gorevlilerimizden gelen pazar
firsatlar1 ve ihale ilanlar1 arasinda bir degerlendirme yaparak, is programlari
olusturulmaya calisilmaktadir.
I¢ piyasada genisleme ve uluslararas1 piyasalara
acilma konusunda kisit ve firsatlar nelerdir?
Alinan tedbirler nelerdir? x
Cevap:

5 - I¢ piyasa: STGB tarafindan yanitlanmistir.

- D1s piyasa

Firmanin on yillara dayanan teknoloji gelistirme calismalari sonug vermistir. Bes
ana sektor baskanligi altinda calisan binlerce miihendis ve Ar-Ge yetenegi ile
kiiresel rekabete katilacak yetkinlik elde edilmistir. Bununla birlikte, firma son
zamanlara kadar, gayretlerini daha ziyade i¢ pazara yonlendirmis ve dis satim

Orta Asya Tiirk Cumhuriyetleri ve Afrika iilkeleri ile kisitlh kalmigtir.
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Oniimiizdeki siirecte, Is Gelistirme Baskanlig1, {ic ana departman halinde, sektor
baskanliklar1 icinde matrik yap1 seklinde teskilatlanmis ve c¢alismalara
baslanmistir.

Dis piyasalardaki firsat ve kisitlar, proje temelli olarak degerlendirilmektedir.

Giris engelleri nelerdir ve nasil agilmigtir? X

Cevap:

- I¢ piyasa: STGB tarafindan yanitlanmistir.

- D1s piyasa:

Halihazirda dis satim yapilan pazarlarda giiclii giris engelleri yoktur. Ancak
Avrupa ve Amerika kitalarindaki pazarlara erisimde, ABD ve Avrupa kokenli
firmalarin yerlesik olmanin avantajin1 kullandiklar1 izlenmektedir. Bu engeli
asabilmek i¢in, daha yiiksek teknolojili {iriinler iiretmek veya gereken hallerde

maliyet etkinligine yonelmek yollar1 incelenmektedir.

Ikame iireticilerinin (varsa) olumlu/olumsuz

etkileri ve alinan tedbirler nelerdir?

Cevap:

- I¢ piyasa: STGB tarafindan yamtlanmistir.

- D1s Piyasa:

Firma dis piyasalarda, 6zellikle Bat1 firmalari ile gii¢lii rekabetlere girmemistir.
Kiiresel pazarlarda onemli paylar elde edilemedigi i¢in, ikame {iriin tehdidi
degerlendirmeye alinmamistir. Ancak firmamiz baslangicta, piyasalarda yerlesik
irlinler i¢in ikame {rilinleri pazara sunarak, rekabete girme kosullarim
degerlendirmektedir. Burada karara varabilmek icin, konuyu proje veya iirlin
bazli degerlendirme yolu se¢ilmistir. Mevcut durumda, belirlenen bir talep i¢in,
daha yiiksek teknolojili bir iiriin sunulamayacaksa, ikame {iiriin segenegi
degerlendirilmektedir. Bu durumda, ihaleyi alabilmek i¢in, alict kurum i¢in daha

cazip kosullar olusturulmaya ¢alisilmaktadir.

Yeni giren tehdidinin (varsa) olumlu/olumsuz

etkileri ve alinan tedbirler nelerdir?

Cevap:
- I¢ piyasa: STGB tarafindan yamitlanmistir.
- D1g Piyasa:
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Firma dis piyasada heniiz gii¢lii bir konum ve dlgek ekonomisi olugturamamaistir.
Aslinda mevcut durumda firma yeni giren konumundadir. Bununla birlikte,
elektronik pazarinin dinamik yapisi, gelisim ve degisim, pazarlarda daima
teknolojik iistiinlilk kurma veya var olan tstiinliigii kaybetmeye yol acabilecek
kirilganliktadir. Bu durum, ozellikle kiiresel pazarlarda, yeni giren unsurunu
canli tutmaktadir. Firmanin amaci, farkli bolgelerdeki pazar ihtiyaglarinmi tespit
ederek, ya daha listiin teknolojik bir ¢6ziim olusturmak, ya da mevcut {iriine daha
gliclii servis ve bakim agi, maliyet etkinligi veya kisith teknoloji transferi 6nerisi

gibi yontemlerle (winning strategies) pazarda yer edinmektir.

Satin alma konusunda (varsa) karsilasilan
olumsuz gelismeler ve alinan tedbirler nelerdir? X X
Cevap:

Satin alma ve tedarikgilerle olan iliskilerin, dis piyasada olusturulmasi tasarlanan
konuma yonelik olumsuz bir etkisi bulunmayacagi diisiintilmektedir. Mevcut
tedarikgiler, yerli firmalardir ve firmamizdan daha kii¢iik 6l¢ektedirler. Hatta bu

firmalarin ¢ogu, farkli seviyelerde alic1 firmaya baglidir.

Miisterilerden kaynaklanan olumsuz etkiler ve

alinan tedbirler nelerdir? X X

Cevap:

- I¢ piyasa: STGB tarafindan yamitlanmistr.

- D1s piyasa:

Dis piyasada yer edinebilmek ve rekabet {istiinliigli olusturabilmek igin,
pazarlama ve satig boliimii, dis pazarlari, kitalara gore ana ve alt bolgelere ayirip,
teskilatlanmasini tamamlamaktadir. Dogrudan hedef {ilke pazarlarini takip eden
bu teskillerde, firmamiz personeline ilave olarak, o {iilkenin vatandaglari da
istihdam edilmektedir. Thtiyaglarin tespiti ve ihalenin alinmasim takiben, {iretim,
dagitim ve uygulama asamalarinda, servis ve bakim hizmetleri i¢inde bir ag ve
sistem tasarimi olusturulmaktadir. Bu ag ve sistem ile miisterilere yakin ve etkili

bir hizmet amaglanmaktadir.
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Rakiplerden kaynaklanan olumsuz etkiler ve

alinan tedbirler nelerdir? X X

Cevap:

- I¢ piyasa: STGB tarafindan yamitlanmistir.

- D1s piyasa:

Dis pazarlarda yerlesik konumdaki firmalarin konum ve {iriinlerine ait
incelemeler, muhtemel ve belirtilen ihtiyaglar dogrultusunda yapilmaya
baslanmistir. Rakiplere ustiinliik saglayabilmek i¢in; ya daha yiiksek teknolojili
bir ¢6ziim ya da ilave tedbirler (winning strategies) yontemiyle iistiinliik

saglanmasi planlanmaktadir.

Temel yetkinlikler ve dis gevre
degerlendirmesine gore segilen strateji (maliyet
liderligi, farklilasma, nis pazar ya da karisimi) X

nedir? Sebep ve sonuclar nedir?

- I¢ piyasa: STGB tarafindan yanitlanmistir.

- D1g Piyasa:

Firmanin ana stratejisi, ihtiyaclara uygun temel yetkinlikler gelistirmektir. Dis
pazarda bir talep veya ihtiya¢ tespit edildiginde, asamali bir degerlendirme
yapilmaktadir. Ik olarak yapilan inceleme ile talep ile ilgilenip ilgilenmeme
(Interest, non-interest) veya talebin takip edilip edilmemesi (Pursue, non-pursue)
kararlastirilmaktadir. Takip edilecek ise sonraki degerlendirme ile sozlesme
alimip alinamayacag (bid, no bid) ve bu amacla ana strateji (teknolojik iistiinliik,
ucuz fiyat teklifi, ya da diger tedbirler —servis bakim kolayligi, teknoloji

transferi) incelemesi yapilmaktadir.
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Tablo 8.7. Uyumluluk degerlendirilmesi (Is Gelistirme Baskanlig)

Kime sorulacak
UDY ODY
S.No Goriisme sorusu (Ust (Orta
diizey diizey
yonetici) yonetici)
Amag-arag-kaynak  (Ends-ways-means)  analizi
yapilmis mi1? Cozim yolu (Konsept) nedir ve X X
kaynak ve amag ile uyumlu mudur?
Cevap:
Amag:
Firmanin amaci; milli teknolojik yetenekleri gelistirmek ve dncelikle i¢ piyasada
etkinlik saglamaktir. I¢ piyasadaki basari, dzellikle savunma sanayinde disa
bagimliligin azaltilmasi ve millilik oraninin yiikseltilmesine katki saglayacaktir.
Miiteakip asamada kiiresel rekabete katilmak ve siirdiirtilebilir rekabet avantaji
elde etmektir.
Coziim yontemi (Concept):
- Tlk amag; yabanci lisans ile telsiz iiretebilmektir.
- Ikinci adimda; 6zgiin tasarimlara dayanan kiigiik teknoloji cihazlar1 (ses
1 emniyet cihazi, lazer mesafe Ol¢iicii vb.) liretilmeye baslanmistir.

- Sonraki agamada, ihtiyaca uygun 6zgiin teknolojik cihazlar (komple sistemler)
iiretmektir. Firma bu agsamaya gelmis durumdadir.

- Firma artan cirosuna paralel olarak arastirma ve iiniversiteler ile igbirligine
onem vermistir. Halen mevcut alt1 adet Ar-Ge ile lilkemizdeki en biiytik teknoloji
arastirma sirketi konumundadir.

Arag:

Firma, ana ara¢ olarak alaninda uzman miihendisler ve yetkin teknisyenleri
bilinyesine toplayarak, teknoloji gelistirme yetenegine ulagsmay1 amaglamistir. Bu
alandaki basari, basta TSK olmak iizere, kamu kurumlarinin milli sistemlere
duyulan ihtiyacin karsilanmasinda etkili olmus ve firmaya karsi bir giliven
olusmustur. Bu durum, hem savunma sanayinde millilik oraninin artmasina, hem
de firma satisinin biiyiimesine neden olmustur. Bu niteligi ile firmamiz i¢

pazarda ilk ve lider konumdadir.
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Kaynak diizenlemesi:

Firma adim adim biiyiime yOntemini tercih etmistir. Teknolojik yetenekler ve
ciro arttikca, sermaye ve tesis/ekipman genislemis, Ar-Ge ve en énemlisi uzman
miihendis/teknisyen kadrolar1 firmaya ragbet etmistir. Bu anlayis halen devam
etmektedir. Artan siparislere uygun olarak, tesis, makine ve techizat, sermaye ve

uzman insan giicii sayis1 artmaktadir.

Arzu edilen nihai stratejik durumun (Desired end-
state) olusturulmasi ka¢ asamada tasarlanmistir. Ara X

hedef-ana hedef baglantilar1 nasil tasarlanmistir.

Cevap:

Arzu edilen nihai durum (Desired end-state) i¢ piyasada lider konum elde
ettikten sonra, elektronik pazarinda, kiiresel rekabete katilip, kiiresel pazarlardan
pay almak ve bu payi siirdiiriilebilir kilmaktir.

Bu amagla 6nce, asama asama i¢ piyasada biiyiime ve teknolojik yetkinlikler elde
edilmistir. Gelinen asamada, kiiresel rekabete katilmak ig¢in c¢alismalar

yiiriitiilmeye baglanmustir.

Ara hedeflerde degerlendirmeler yapilmis midir?
Hangi c¢oziimler (kaynak, konsept veya hedef

degisiklikler veya yeniden diizenleme ihtiyag ve

uygulamalari) nasil yapilmigtir

Cevap:

Gelinen noktada, firma i¢ piyasada liderlik olusturmus ve birinci stratejik ara
hedefe ulasmistir. I¢ piyasada, siirdiiriilebilir bir yap1 oldugu gdzlenmektedir (i¢
piyasada yeni siparis alimi durdurulsa, bile fabrika birka¢ y1l daha ara vermeden
iiretime devam etmek durumundadir.).

Firma, olusturulan tesis, makine ve techizat, sermaye ve uzman is giici ile
kiiresel rekabete acilmaya hazir haldedir. Kiiresel rekabete katilma konusundaki
calismalar, Is Gelistirme Baskanlig1 tarafindan siirdiiriilmektedir. Bu amagla yurt
disinda bolge baskanliklar1 olusturulmus ve piyasa talep ve ihtiyaglaria yonelik

pazarlama ¢aligsmalarina devam edilmektedir.

Uyumluluk tablosu yapilmis ve uygulanmis midir?
Uyumluluk tablosunda ara hedefler var midir? Elde X X

edilen yararlar nelerdir?
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Cevap:

Uyumluluk tablosu, stratejik amaca uygun olarak, mevcut programlarin
yiiriitiilmesi ve takibindeki ana aractir. Uyumluluk tablolari, direktorliiklerin
hedef kartlarina uygun olarak program c¢alismalarimi koordine etmelerine

yardimci olmaktadir.

Uygulama programima gore, ana uygulama
birimlerine performans hedefleri verilmis midir?
Performans degerlendirmesinde, islevsel-taktik ve
stratejik diizey degerlendirmeleri yapilmis ve bu
diizeylere gore diizeltici, gelistirici tedbirler alinmis

mudir?

Cevap:

Firma alinan bir siparigse uygun olarak, 6énce programlama ¢aligsmasi yapmaktadir.
Bu calisma ile her bir siparis i¢in bir proje grubu olusturulmaktadir. Firmada,
“Dengelenmis Skor Kart” yontemi kullanilmakta ve basarim (performance)
olciitii, hedef kartlar1 kullanilarak saglanmaktadir. Ust yonetim, hedef kartlar ile
direktorliiklere, ticer aylik ve yillik is plani, bagarim kistaslar1 ve kaynak tahsisini
yapmaktadir. Direktorler, alt kademelerindeki program miidiirlerine, onlar da
proje gruplarina benzer sekilde basarim hedefleri belirlemektedir. Hat
yoneticileri (Program miidiirleri veya Proje miidiirleri) daha kisa vadeli
degerlendirmeler yapmaktadir.

Bu yontem, su ana kadar agirlikla i¢ piyasada ama alinan siparislere gore dis
satimlar i¢in de uygulanmaktadir. Uygulamada, projenin uygulama programindan
sapmasi, gecikme veya aksama oldugunun tespit edilmesi halinde; diizeltici

tedbir (kaynak takviyesi, personel degisikligi vs.) degerlemesi yapilmaktadir.

Baslangicta gorevdeslik planlamast  ve hedefi
belirlenmis midir? Ana birimlere, dncelik ve dnem
derecesine gore hedefler verilmis ve ara-ana hedef
degerlendirmeleri yapilip, diizeltici tedbirler alinmis X X
midir? Alinan tedbirler ile elde edilen kazanimlar

nelerdir?
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Cevap:
Baslangicta gorevdeslik (synergy) planlamasi konusunda bir uygulama

bulunmamaktadir.

Tablo 8.8. Yap1 ve isleyis degerlendirilmesi (Is Gelistirme Baskanligr)

Kime sorulacak

UDY (Ust ODY
S.No Goriisme sorusu diizey (Orta
yonetici) diizey
yonetici)
Stratejik amaca uygun yap1 (Strategy-
structure fit) tasarlanmis midir? Amag-yap1 X
uyumu nasil planlanmistir?

Cozim:

Firma amaca uygun yapi olusturulmasi konusuna onem vermektedir.
Kurulus asamalarindan itibaren, imal edilecek liriinler konusunda uzman
personelin katilimu ile bir gérev boliimii yapilmasi, yaygin bir uygulamadir.
Is Gelistirme Baskanliginin ana faaliyet ve sorumluluk alani olan dis satim
konusunda da, amaca uygun bir yapi tasarlanmigtir. Matrix yapida
diisiiniilen bu oOrgiitlenme bi¢ciminde ana sorumluluk, bir genel miidiir
yardimcisina verilmistir. Yurtdisi temsilcilikler ve pazarlama uzmanlari, bu
genel miidiir yardimcis1 esglidiimiinde ¢alismaktadirlar. Yurt disindan gelen
bilgiler, her sektor biinyesinde yer alan is gelistirme personelince
degerlendirilmektedir. Baslica {ic asamada (Pazar gelistirme, Is Gelistirme
ve  Teklif/sézlesme  yOnetimi/satis)  yapilan  ¢alismalar,  sektor
baskanliklarindaki alan uzmanlar1 ve Ar-Ge ile koordine edilerek, programa

uygun yonde gelistirilmektedir.

Uygulama birimlerine, uygulama rehberi,
gorev bolimii ve agik gorevler verilmis
midir? Ag¢ik gorevleri ara ve ana hedefler

ile uyumlu mudur?
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Cevap:

Yurt dis1 birimlere verilen gorevler, faaliyet gosterdikleri tilkelerdeki pazar
hareketlerini takip etmek, ihtiya¢ ve talepleri almak ve baglantilar1 kurup,
thale ve soOzlesme caligmalarim1 takip etmek, miisterilere soézlesme
kapsaminda yakin destek saglamaktir.

Uretim asamasinda, Dengelenmis Skor Kart uygulamasi yapilmakta ve
sorumlu direktorliiklere, s6zlesme kosullarina uygun gorev ve hedef kartlar
verilmektedir.

Uygulama birimlerine verilen hedef kartlari, uygulama programa,
standartlar, zaman planlamas1 ve gorevler gibi hususlar1 kapsamaktadir. Bu
kapsamda, direktorler ve program miidiirleri daha detayli gérev boliimii ve
gorevlendirmeler yapmaktadir. Uretim/tasarim hatlar1 diizeyinde daha
detayli ¢aligmalara (program ve raporlama) yapilmaktadir. Bununla birlikte,
uygulamada rutin raporlamaya ilave olarak, hat diizeyinde ¢oziilemeyen ve
programi aksatma olasilig1r bulunan konular, zamana bagl kalmaksizin, {ist

diizeylere rapor edilmekte ve bir ¢6ziim yolu olusturulmaktadir.

Uygulamada biitiinciil anlayis

saglanabilmekte  midir? Bu  amagcla

gorevler, alt kademelere gittikce daha X X
detayli olarak planlanip uygulanmakta

midir?

Cevap:

Yurt dis1 talep alimi, ihaleye girip girmeme karar, teklif ve sozlesme
asamalari, Is Gelistirme Baskanlig1 ile Uretim Direktorliikleri arasinda is
birligi ile yapilmaktadir. Dolayisiyla biitlinciil yaklagim daha planlama ve
programlama asamalarinda baslamaktadir. Gorev, yetki, sorumluluk ve
basarim kistaslari, alt kademelere dogru daha da detaylandirilarak
belirlenmekte ve dolayisiyla iiretim ve satis kararlari hem koordineli, hem

de sozlesme esaslarina uygun olarak biitiinciil yapida uygulanmaktadir.

Yatay ve dikey isbirligini (coordination)
saglayacak komuta-kontrol ve yardimlasma
yontemi belirlenmis midir? Uygulama

bigimi nasildir?
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Cevap:

Is Gelistirme Baskanligi personelinin matriks yapida sektdr baskanliklar:
icinde yer almalar1 yatay ve dikey is birligini kolaylastirma amacina yonelik
olarak tasarlanmustir. Is Gelistirme Baskanligi personelinin, sektor
baskanliklar1 i¢inde yer almasi, tekliflerin incelenmesi asamasindan, satig
sonrast destege kadar, alanlarinda uzman teknik kadrolar ile birlikte calisma

ve uygulamada verimlilik saglamaktadir.

Raporlama islemi i¢in bir sistem kurulmus
mudur? Zamaninda, dogru ve detayl X X

raporlama yapilmakta midir?

Cevap:

Hat calisanlan diizeyinde, haftalik basarim degerlendirme ve raporlama
yapilmaktadir. Stratejik diizey degerlendirmeleri, iiger aylik ve yillik olarak
yapilmaktadir. Programda aksama olmasi ihtimalinde, sorun ¢oziilebilecegi

seviyeye kadar, sirayla rapor edilmektedir.

Ast Dbirimlere, wuygulamada yetki ve
sorumluluk alanlar1 agik olarak tanimlanmis
midir? Yetki alanlar, biitiinciil anlayisa
gore (islevsel-taktik ve stratejik diizeyler)
diizenlenmis midir? Cari operasyon ve
gelecekteki  operasyonlar gruplart  var X X
midir?  Yetki alam1 iginde, serbestce
uygulama yapip, raporlama yapilmakta
midir? Beklenmeyen hallerde, yetki iginde
“etki-tepki-rapor”, yetki disginda “etki-

rapor” islemi uygulanmakta midir?

Cevap:

Yetki ve sorumluluk tasarimi:

Direktorlerden itibaren, uygulamada, alt kademelere dogru dengeli bir
gorev-yetki ve sorumluluk anlayis1 vardir. Direktorler, program
miidiirlerinin uygulamalarin1 takip ve kontrol ederler. Program miidiirleri,
sorumluluklar1 altindaki proje miidiirleri ile birlikte calisirlar. Proje

miidiirleri ve hat ¢alisanlari, kendilerine verilen gorevler ve hedef kartlarina
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gore sorumluluk, yetki ve is ozgiirliigiine sahiptirler.

Cari ve gelecekteki operasyonlar gruplamast:

Uygulama ve yap1 proje temelli tasarlanmistir. Miiteakip operasyonlari
tasarlama gruplar1 bulunmamaktadir.

Raporlama sistemi:

Hat c¢alisanlarindan itibaren haftalik, aylik, ii¢ aylik ve yillik raporlama
sistemi vardir. Olagandis1 hallerde, uygulama programindan sapma ihtimali
olan hallerde, soruna ¢oziim olusturabilecek iist kademeye kadar, raporlama

yapilmaktadir.

8.3. Hat yoneticisi (Program miidiirii)

Tablo 8.9. i¢ kaynak ve yeteneklerin degerlendirilmesi (Program Miidiirii)

Kime sorulacak

UDY (Ust ODY

S.No Goriisme sorusu diizey (Orta
yonetici) diizey
ybnetici)

Soru: Kaynaklar (Sermaye, insan, tesis)
hedef(ler)e gétiirmeye yeterli midir? K
aynak temini nasil yapildi? Oncelikler ve X X
alternatifler nelerdir?
Cevap:
Sermaye:

| Sirketimizin sermaye durumu halka aciklanmaktadir: Haziran 2019

itibariyle, sirketin 6denmis sermayesi: [JJJij.000.000 TL., 6z kaynaklan
I 000.000 TL ve toplam kaynaklar/varliklar: [[JJjjilj-000.000 TL.dir.
Sirketin sermaye yapisi, gelisimini destekleyecek durumdadir.

Uzman insan giicii:

Firma, ana is alani teknoloji gelistirmek ve satmaktir. Bu amaca uygun
olarak; basta miithendis olmak {izere uzman insan giicii istihdamina oncelik
vermektedir. Firmanmn biinyesinde [JJlij civarinda miihendis bulunmaktadr.

Mevcut miihendislerin %40°1 Ar-Ge faaliyetlerinde kullanilmaktadir. Ar-Ge
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icin ayrilan biitce 2018 yili i¢in satig cirosunun yaklasik %10°dur. Ar-Ge
icin ayrilan biitgenin bir kism1 6z kaynak, kalani ise miisteri kaynaklidir.
Tesis ve ekipmanlar:

Sirketimiz gecen yillar i¢cinde artan ciro ve biiylimeye paralel olarak olusan
ihtiyact karsilamak icin yeni tesisler kurmus ve ekipman ile donatmistir.
Kurulusunda bir tesiste faaliyet gosteren firma, gelinen asamada, ii¢ ayri

yerleskedeki tesislerinde faaliyet gostermektedir.

Uygulama boyunca kaynak yeterliligi takip

edilmekte midir?

Cevap:

Kaynak yeterliligi uygulama boyunca takip edilmektedir. Proje
baslangicinda gerek sektor baskanliklarina ve gerekse daha alt kademede,
projelere ayrilan biitce ve ulasilmasi istenen hedefler, Hedef Kart1 ile
belirlenmekte ve gorev olarak alt kademelere verilmektedir. Proje tasarim
ve programlama calismalari, hat iiretimi ve tasarim dahil tim detaylan
icerecek sekilde yapilmaktadir. Baglangigtan itibaren kaynak yeterliligi, bu
calisgmanin ana konularindan biridir. Her ii¢ aylik donemde genel

degerlendirme yapilmakta ve ger¢eklesme oranlar1 izlenmektedir.

Kaynaklarim VRIO degerlendirmesi X

Gelistirilen temel yetkinlikler nelerdir?

X
Hangi yetenekler farklilik olusturmustur?
Yeteneklerin gelisim plan1 ve programi var - X
midir?
Cevap:

Sirketimiz teknik iiniversiteleri ¢ok iyi derece ile bitiren aday miihendisleri
once staj programina almaktadir. Staj programina katilanlar arasinda se¢im
yapilarak, sirkette istihdamlar1 saglanmaktadir. Bununla birlikte, firmamizin
yetenek gelisimi konusunda temel Onceligi, miithendis kadronun calistigi
alanlarda egitiminin devam etmesidir. Bu amagla, basta ODTU ve iTU

olmak tizere, lisansiistii egitim yapmalar1 saglanmaktadir.
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Yetenekler korunabiliyor mu? Taklit,

transfer, ikame riskleri nedir? Alinan X X
tedbirler nedir?

Cevap:

Bir teknoloji sirketinde yetismis uzman kadro i¢in her zaman transfer riski
vardir. Ancak sirketimizin iistlendigi misyon ve on yillara dayanan orgiit
kiltiiri, burada c¢alisan 1is arkadaslarimizda aidiyet disilincesi
olusturmaktadir. Kurumsal Yonetim Genel Miidiir Yardimciligi, bu yondeki
caligmalar1 yiriitmektedir. Uzman kadronun muhafazasi, olusturulan
teknolojik yeteneklerin de muhafaza edilmesini ve hatta gelistirilmesini
temin etmektedir. Ancak elektronik sahasinda, iiriin taklit ve ikamesi
olasidir. Bu bir ¢esit teknolojik yaristir. Geride kalmamak icin, daha yeni

veya daha {iistiin olanin tiretilmesi gerekmektedir.

Yetenekleriniz gelecekteki yatirimlarinizi

kolaylastirabiliyor mu?

Cevap:

Yeteneklerin asil kaynagi uzman is giliciidiir. Projelerden bir araya gelen
Program Miidiirliikleri, aym1 anda c¢esitli projelerin yiiriitiilmesini takip
etmektedir. Uygulamada aksama oldugu durumlarda, programdan 6nde olan
projelerin yiiriitiilmesi yavaglatilip, aksama alaninda personel ve techizat
takviyesi ile tedbir alinmaktadir. Bu islem, uzman personelimizin sadece tek
bir proje yerine, benzer ilgi alanlarinda farkli sahalarda ¢alisarak
gelismelerine ve gelecekteki projelerin  daha kolay ve esneklikle

yiiriitiilmesine olanak saglamaktadir.

Tablo 8.10. D1s ¢evrenin degerlendirilmesi (Program Miidiirii)

S.No

Kime sorulacak

v UDY (Ust (Orta

Gortisme sorusu .
diizey diizey

yonetici) yonetici)

Yatirim yapilan sektoriin diger sektorlere gore X

karliligi nedir? Firsatlar nelerdir? Temel
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yetkinliklerin, firsatlara gore, yarar ve kisit

incelemesi yapilmis midir?

I¢ piyasada genisleme ve uluslararasi piyasalara
acilma konusunda kisit ve firsatlar nelerdir? X

Alinan tedbirler nelerdir?

Giris engelleri nelerdir ve nasil agilmigtir? X

Ikame iireticilerinin (varsa) olumlu/olumsuz

X
etkileri ve alinan tedbirler nelerdir?
Yeni giren tehdidinin (varsa) olumlu/olumsuz X
etkileri ve alinan tedbirler nelerdir?
Satin alma konusunda (varsa) karsilasilan - X

olumsuz gelismeler ve alinan tedbirler nelerdir?

Cevap:

Satin alma yapilan tedarikc¢ilerimiz, sirketimizden daha kiigiik ve genel anlamda,
sirketimize baglidir. Bu nedenle, tedarik faaliyetlerinde bir aksama
olmamaktadir. Ciinkii tedarik¢iler, ikmal zincirini aksatmadiklari siirece, artan is

hacmimiz nedeniyle daha fazla kazang elde edeceklerini bilmektedirler.

Miisterilerden kaynaklanan olumsuz etkiler ve - X

alinan tedbirler nelerdir?

Cevap:

I¢ piyasada muhatap olunan alicilar, basta TSK olmak iizere kamu kurumlaridr.
Yillar i¢inde gelisen iliskiler ve bu kurumlara saglanan yiiksek teknolojili {irtinler
memnuniyet saglamistir. Bu durum aym1 zamanda, savunma sanayinde
millilesme oraninin yiikselmesine yardimci olmaktadir. Bu duygu, firmamizda
heyecan yaratmaktadir. Bazen s6zlesmesi yapilmis ve ilerlemis bir projede,
TSK’dan degisiklik talep edilmektedir. Bu tip talepler hemen ve daima anlayisla
kabul edilmekte, eger ihtiya¢ varsa ek zaman talep edilmekte ve talepler

karsilanmaktadir. D1s piyasa i¢in heniiz bu diizeyde iliskiler kurulmamis olmakla
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birlikte, miisterilerimize yakin destek saglamak ve c¢oziim ortag olmak,

sirketimiz i¢in dnemlidir.

Rakiplerden kaynaklanan olumsuz etkiler ve

alinan tedbirler nelerdir?

Cevap:
I¢ piyasa: Sirketimiz lider konumdadir Yakin zamanda, sirketimizle siki rekabete

girecek bir firma bulunmadig1 degerlendirilmektedir.

D1s piyasa:

’ Israil veya diger Batili sirketlerin sahip oldugu iistiin teknoloji ile rekabete
girebilmek i¢in, en az benzer teknolojiyi daha uygun kosullarda (ucuz fiyat, daha
iyi bakim servisi ve hatta gerekirse belirlenen diizeyde teknoloji transferi)
vermemiz gerektiginin farkindayiz. Sirketimiz icin asil rekabet alani, dig piyasa
olacaktir.

Temel yetkinlikler ve dis gevre
degerlendirmesine gore secilen strateji (maliyet

9 liderligi, farklilasma, nig pazar ya da karisimi) x
nedir? Sebep ve sonuclar nedir?

Tablo 8.11. Uyumluluk degerlendirilmesi (Program miidiirii)
Kime sorulacak
UDY ODY
S.No Gorlisme sorusu (Ust (Orta

diizey diizey
yonetici) yonetici)

Amag-arag-kaynak  (Ends-ways-means)  analizi

yapilmis mi1? Cozim yolu (Konsept) nedir ve X X

kaynak ve amag ile uyumlu mudur?

1 Cevap:

Amag:

Hat yoneticisi olarak bizim amacimiz, sdzlesmelerle belirlenmis ve ig programi

kitapcig1 olusturulmus projeleri, aksamaya ugramadan ve belirlenen kalite
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standartlarinda yapmaktir. Bu amaca uygun olarak, program miidiirii olarak ben
dahil hepimiz daima mutfakta(tasarim ve iiretim hatlarinda)’yiz.

Coziim yontemi (Concept):

- Sirketimiz ilk kuruldugunda sadece telsiz iiretmek amaciyla faaliyete baslamis.
Ben de telsizci olarak ise basladim. 22 wyildir ayni alanda g¢aligmaktayim.
Sirketimiz ilk yillarda teknolojik gelisim icin bir alt yap1 olusturunca, bir yanda
daha komplike sistemler iiretmeyi amacladi, diger yanda Ar-Ge kapasitesini de
muhakkak arttirdi. Sonraki yillarda, Ar-Ge yeteneginin katkisiyla, 6zgiin tasarim
iriinleri tiretilmeye ve kamu kurumlarina sunulmaya baslandi. Disa bagimliligin
azaltilmasi ve dnceden dig alim yapilan firmalar ile teknolojik rekabete girip, ic
piyasada istiinlik saglamak, sirketimize daima bir mutluluk ve heyecan
vermistir. Bu duygu burada adeta bir kurum kiiltiirii halini almistir. Artik sadece
i¢ piyasa degil, kiiresel rekabette de, listlinliik kurmak i¢in ¢alisacagiz.

Arag:

Haberlesme ve Bilgi Teknolojileri Sektér Baskanliginda bir Program Midiiri
olarak ben yaklasik 10 civarinda projeyi takip etmekteyim. Is uygulama ve
gelistirmede ana arag, Ar-Ge ve lniversite isbirlikleri ile son teknoloji {irlinii
Ozglin tasarimlar yapmaktir. Yani teknolojik olarak yeteneklerimizi gelistirmek
bizi rekabette iistiin kilacaktir.

Kaynak diizenlemesi:

Sirketimiz, uygun teknolojik ¢coziimleri liretebilmek i¢in uzman is giicii, tesis ve
techizat dilizenlemesini yapmak konusunda yonetim yeteneklerini de
gelistirmistir. Ise uygun personel, yer, zaman, sermaye, techizat ve teknoloji

destegi saglanabilmektedir.

Arzu edilen nihai stratejik durumun (Desired end-
state) olusturulmasi ka¢ asamada tasarlanmistir. Ara X

hedef-ana hedef baglantilar1 nasil tasarlanmustir.

Ara hedeflerde degerlendirmeler yapilmis midir?
Hangi c¢oziimler (kaynak, konsept veya hedef
degisiklikler veya yeniden diizenleme ihtiyag ve

uygulamalari) nasil yapilmigtir
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Uyumluluk tablosu yapilmis ve uygulanmis midir?
Uyumluluk tablosunda ara hedefler var midir? Elde X X

edilen yararlar nelerdir?

Cevap:

Sozlesme asamasindan sonra olusturulan is programlama kitapgiginda, proje
uygulama asamasi uyumluluk tablosu ile yiiriitilmektedir. Bu tabloda yan
satirlarda uygulama {niteleri ve planlama birimleri, {ist siitunlarda zaman
araliklar1 (Haftalar halinde) yer almaktadir. Basarilacak gorevler ve basarim

olgiitleri, uyumluluk tablosunda yer almaktadir.

Uygulama programima gore, ana uygulama
birimlerine performans hedefleri verilmis midir?
Performans degerlendirmesinde, islevsel-taktik ve
stratejik diizey degerlendirmeleri yapilmis ve bu
diizeylere gore diizeltici, gelistirici tedbirler alinmis

mudir?

Cevap:

Bir ihale alindiginda veya bir arastirma projesi belirlendiginde, 6nce hangi
sektorde calisma yapilacagi belirlenmektedir. Ornegin bir telsiz projesi icin,
Haberlesme ve Bilgi teknolojileri Sektor Bagkanligi gorevlendirilmektedir. Alana
gore sorumlu direktdr ve program miidiirii, tasarim ve imalat heyeti ile koordineli
olarak, “is programlama kitap¢igini” olustururlar. Bu kitapcik; stratejik veya

uygulama diizeyindeki detaylar1 ve basarim kistaslarini kapsar.

Baglangicta gorevdeslik planlamasi  ve hedefi
belirlenmis midir? Ana birimlere, oncelik ve dnem
derecesine gore hedefler verilmis ve ara-ana hedef
degerlendirmeleri yapilip, diizeltici tedbirler alinmis
midir? Alinan tedbirler ile elde edilen kazanimlar

nelerdir?

Cevap:
Baslangicta gorevdeslik (synergy) planlamasi yapilmamaktadir.
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Tablo 8.12. Yap1 ve isleyis degerlendirilmesi (Program miidiirii)

Kime sorulacak
UDY (Ust ODY
S.No Goriisme sorusu diizey (Orta
yonetici) diizey
yonetici)
Stratejik amaca uygun yap1 (Strategy-
structure fit) tasarlanmis midir? Amag-yap1 X
: uyumu nasil planlanmistir?
Uygulama birimlerine, uygulama rehberi,
gorev boliimii ve agik gorevler verilmis
midir? Acik gorevleri ara ve ana hedefler x X
ile uyumlu mudur?
5 Cevap:
Onceki sorularda anlatilan Is programlama kitap¢igi, hangi birimlerin hangi
igleri yapacagi, gorev boliimii, sorumluluklar, koordinasyon, raporlama gibi
detaylar1 kapsamaktadir. Bu kitapciktaki detaylar, uygulamada olmast
muhtemel bir aksakligi daha meydana gelmeden onlemek i¢in, miimkiin
olan her noktay1 diisiinmeyi ve planlamaya almay1 hedeflemektedir.
Uygulamada biitlinciil anlayis
saglanabilmekte = midir? Bu  amagla
gorevler, alt kademelere gittikge daha X X
detayli olarak planlanip uygulanmakta
midir?
Cevap:
3 Proje uygulamada, hemen herkes mutfakta (liretim veya tasarim hattinda)

caligmaktadir. Yani farkli kademelerdeki yonetici veya alan uzmanlar ya da
hat mihendis/teknisyenleri yakin is birligi i¢indedir. Bu yaklagim
uygulamada biitiinciil yapiyr saglamaktadir. Daha o©nce so6zii edilen
Uygulama Programi Kitapgiginda, alt kademelere inildik¢e detay

artmaktadir.
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Yatay ve dikey isbirligini (coordination)
saglayacak komuta-kontrol ve yardimlagma

yontemi belirlenmis midir? Uygulama

bi¢imi nasildir?

Cevap:

Program miidirleri, benzer konulardaki projeler arasinda, gereken
zamanlarda yatay igbirligini saglamakla yiikiimliidiir. Dikey koordinasyon,
diizenli verilen raporlar veya alt kademelerde ¢oziilemeyen sorunlarda vakit
kaybetmeksizin  yapilan  bilgilendirmelerle, en uygun seviyede
¢Oziilmektedir. Aksama ihtimali olan bir konu varsa, sorumlu miidiirler
dahil, mesai saati uygulamasina otomatik olarak son verir ve sorun

giderilene kadar gerekiyorsa mesaiye devam edilir.

Raporlama islemi i¢in bir sistem kurulmus
mudur? Zamaninda, dogru ve detayh X X

raporlama yapilmakta midir?

Cevap:

Hat calisanlar diizeyinde, haftalik basarim degerlendirme ve raporlama
yapilmaktadir. Daha iist kademelere, licer aylik ve yillik olarak raporlama
ve degerlendirme yapilmaktadir. Faaliyetler ayrica i¢ denetim ve bagimsiz

dis denetime tabi tutulmakta ve iist yonetime rapor edilmektedir.

Ast birimlere, uygulamada yetki ve
sorumluluk alanlar1 acik olarak tanimlanmis
midir? Yetki alanlar, biitiinciil anlayisa
gore (islevsel-taktik ve stratejik diizeyler)
diizenlenmis midir? Cari operasyon ve
gelecekteki  operasyonlar gruplarn  var X X
midir?  Yetki alam1 iginde, serbestce
uygulama yapip, raporlama yapilmakta
midir? Beklenmeyen hallerde, yetki iginde
“etki-tepki-rapor”, yetki disinda “etki-

rapor” islemi uygulanmakta midir?

Cevap:

Yetki ve sorumluluk tasarimai:
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Yetki ve sorumluluk diizenlemesi, Sektdr Baskanliklari seviyesinden
baslamaktadir. Sektor Baskani, hemen altinda yer alan direktorliiklerin
islem ve faaliyetlerini kontrol ve idare etmektedirler. Direktorlerden
itibaren, uygulamada, alt kademelere dogru dengeli bir gorev-yetki ve
sorumluluk  anlayis1  vardir.  Direktorler, program  miidiirlerinin
uygulamalarini takip ve kontrol ederler. Program miidiirleri, sorumluluklar
altindaki proje miidiirleri ile birlikte c¢alisirlar. Proje miidiirleri ve hat
caligsanlari, kendilerine verilen gorevler ve hedef kartlarina gore sorumluluk,
yetki ve ¢aligma sahalarinda is 6zgiirliigiine sahiptirler.

Cari ve gelecekteki operasyonlar gruplamast:

Program midiirliigli asamasinda, sozlesmelere gore olusturulan is
programlama kitapgigima gore islemler yapilmaktadir. Daha {ist
kademelerde, sirketin miiteakip uygulamalari tasarlanmaktadir.

Raporlama sistemi:

Hat calisanlarindan itibaren haftalik, aylik, {i¢ aylik ve yillik raporlama
sistemi vardir. Olagandis1 hallerde, uygulama programindan sapma ihtimali
olan hallerde, soruna ¢6ziim olusturabilecek {ist kademeye kadar, raporlama

yapilmaktadir.
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