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OZET

ISLETME STRATEJILERININ UYGULANMASINDA
KARSILASILAN PROBLEMLER: AFYONKARAHISAR IiLINDE
BIiR ARASTIRMA

Fatih BIYIKLI

AFYON KOCATEPE UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLiIMLER ENSTIiTUSU
ISLETME ANABILIM DALI

Aralik 2014
Damisman: Dog. Dr. Durmus YORUK

Strateji uygulama safhasi stratejik yonetimin en 6nemli safhasi olmasina ragmen
stratejik yonetim alaninda aragtirma yapan yazarlar tarafindan pek az deginilmis, deyim
yerindeyse ihmal edilmistir. Stratejik yoOnetim kitaplarinin ¢ogunda strateji uygulama
kismina yalnizca bir ka¢ sayfa deginilmisken, yazarlar genellikle strateji olusturma sathasi
lizerine yiizlerce sayfa yer ayirmis ve boylelikle strateji uygulama konusunda literatiirde
onemli bir bosluk meydana gelmistir. Son yillarda strateji uygulama agamasi iizerine yapilan
ampirik caligmalara gore, olusturulan stratejilerin yalmzca %10°u ile %30’u arahiginda
basarili bir sekilde uygulanabildigi sonucuna ulasilmistir. Stratejik yoOnetim yazinina
bakildiginda, 6zellikle strateji olusturma asamasinda bcg matrisi, grand strateji matrisi, swot
analizi gibi genel kabul gormiis kuramlar fazlasiyla yer almasina ve isletmeler tarafindan
siklikla kullanilmasina ragmen strateji uygulama asamasinda bu tarz genel kabul gérmiis
herhangi bir teorem bulunmamaktadir. Bir diger ifade ile teoride isletmeler i¢in hangi
kosulda neleri yapmalar1 gerektigi acikca ifade edilirken, bunlar1 nasil uygulamalar1 gerektigi
hakkinda pek az bilgi verilmektedir. Bu ¢alismada Afyonkarahisar da bulunan orta ve biiyiik
Olcekli isletmelerin strateji uygulama problemleri ortaya ¢ikarildi. Caligmanin sonucunda en
¢ok karsilagilan strateji uygulama problemlerinin ¢alisanlarin niteliklerinin yetersizligi ve dig

cevreden kaynaklanan problemler oldugu sonucuna ulasildi.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Stratejik Yonetim, Strateji Olusturma, Strateji

Uygulama



ABSTRACT

PROBLEMS ENCOUNTERED WHILE IMPLEMENTING
BUSINESS STRATEGIES: A RESEARCH IN THE CITY OF
AFYONKARAHISAR

Fatih BIYIKLI

AFYON KOCATEPE UNIVERSITY
INSTITUTE OF SOCIAL SCIENCES
DEPARTMENT OF BUSINESS ADMINISTRATION

December 2014
Advisor: Associate Prof. Dr. Durmus YORUK

Even though strategy implementation phase is the most important phase of the
strategic management, researchers and practitioners in this field, has given lip emphasize on
this issue in other words it has been neglected. In most of the strategic management books,
strategy implementation has only found a few pages for itself while authors generally give
hundreds of pages on strategy formulation phase therefore there is a huge and important
lacuna appeared on strategy implementation phase in literature. According to the recent
emprical studies on strategy implementation, it is found that only %10 to %30 of formulated
strategies can be successfully implemented. When we look at the strategic management
literature, it can be seen that while there are a lot of generally accepted theories exist and
widely used by companies as like; bcg matrix, grand strategy matrix, swot analysis in
strategy formulation phase, there is no widely used or generally accepted implementation
theory exist. In other words, although in theory there are a lot of theories exist in formulation
phase which show companies what to do in which conditions, there is little information and
guide exist how to implement them. In this study implementation problems of the medium
and large sized companies in Afyonkarahisar has been revealed. At the end of the study, it is
found out that most commonly occuring implementation problems are insufficiency of the

qualifications of employees and problems appeared from external environment.

Key Words: Strategy, Strategic Management, Strategy Formulation, Strategy

Implementation
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GIRIS
Strateji kavrami, en yeni bilim dallarindan birisi olmasina ragmen ayni
zamanda en eski sanat dallarindan da birisidir. Kokii milattan 6nce 500’1lere dayanan
strateji kavrami giiniimiize ulasana dek bir ¢ok alanda kullanilmistir. ilk kullanim
alan1 olarak ordular1 6rnek verebilecegimiz bu kavram, ilk olarak iinlii Cin’li general
Sun Tzu’'nun “Harp Sanat” adli eserinde yer almistir. Daha sonraki donemlerde
biyoloji basta olmak {izere bir ¢ok pozitif bilimde ad1 gegen bu kavramin, yonetim

literatiiriine girmesi ise 1950’leri bulmustur.

Ozellikle Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra iilkelerin yeniden yapilanmalari
stirecinde, iiretim faaliyetlerinin etkisiyle biiyiik sanayi kuruluslart ortaya ¢ikmis ve
bu kuruluslar binlerce kisiyi istihdam etmeye baglamistir. Bunun sonucunda orgiitler
karmagiklasmis ve yonetmesi zor hale gelmistir. Bu donemde strateji kavrami
yalnizca planlama olarak algilanmakta ve isletmeler uzun donem planlar
yapmaktaydilar Fakat 1980 yilina kadar siiren bu dénemde isletme ¢evrelerinin ¢ok
fazla degiskenlik gostermemesi ve pazarlarda bulunan talep fazlaligi, bu isletmelerin

yonetim zafiyetlerini kapatmis, onlarin karl kalmasini saglamistir.

1980 ile 1990 arasi ise rekabet stratejileri donemi olarak bilinmektedir. Bu
donemde Amerika, Almanya, Japonya gibi ikinci Diinya Savasinda rol almis ve agir
yaralar almig tretim iilkeleri savasin izlerini silmisler ve 6nemli bir atilim igerisine
girmislerdir. Bununla birlikte piyasalarda artan rekabet firmalararasi savasi artirmig
ve pazarda yer kapmak i¢in kiyasiya bir yaris baslamistir. Porter’n (1979) bes giic
modeli ve Jenerik stratejileri (1980) bu donemde firmalar i¢in 6nemli bir referans

olmus ve yeni i yapma sekillerinin ortaya ¢ikmasina katki yapmislardir.

1990 ve sonrasinda ise yonetim literatiiriindeki strateji kavrami, glinimiizde
kullandigimiz ¢agdas stratejik yonetim adini almistir. Hizla gelisen teknoloji ve
ekonomilerin liberallesmesi ile birlikte firmalar uluslararasilasmis ve bdylece is
yapma sekilleri farklt bir boyut kazanmistir. Gelisen teknoloji ile birlikte insan
ihtiyaglar farklilagmis, isletmelerin icerisinde bulundugu g¢evre ise ¢ok daha dinamik
hale gelmistir. Siirekli gelisen ve degisen isletme c¢evresi, firmalarin yeniden
yapilanmalarini da zorunlu hale getirmistir. Artik eskisi gibi 5 yillik, 10 yillik uzun

donem isletme planlar1 yapmak, isletmeler i¢in yeterli olmamaya baslamistir.



Diinyanin i¢inde bulundugu bu dinamik cevre, insan kaynagini daha degerli bir
noktaya getirmis ve boylelikle isletmeler i¢in 6grenen Orgiit olabilme olgusunu
zorunlu kilmistir. Onbinlerce calisani1 olan ¢okuluslu isletmelerin karar verme ve bu
kararlar1 uygulama mekanizmalar1 olduk¢a karmasiklagsmistir. Bu doneme kadar
strateji kavrami yalnizca planlama olarak algilanirken, degisen ¢evre ve is yapma
sekilleri stratejinin planlama (strateji olusturma), uygulama ve degerlendirme

safhalarinin hepsini kapsayici biitiinsel bir yaklagim haline gelmesini saglamistir.

Yapilan ampirik aragtirmalara gore (Judson, 1991; Creelman, 1998; Corboy
ve O’Corrbui, 1999; Miller, 2002) isletmelerin stratejilerinin basarisizlikla
sonuglanmasmin en O6nemli sebebi, strateji uygulama safhasina gereken 6zenin
gosterilmemesidir. Strateji olusturmayla ilgili olarak genel kabul gérmiig; swot
analizi, bcg matris, space matris, bosluk analizi gibi bircok kuram bulunmasina
karsin, stratejinin en kritik noktasi olan uygulama kismina yonelik ¢cok fazla oneri
getirilememis, adeta ihmal edilmistir. Bu durum ise stratejilerin biiylik bir kisminin
basarisizlikla sonu¢lanmasina yol agmistir. Bu baglamda, dort asamadan olusan bu
calisma, firmalarin olusturdugu stratejilerin uygulanmasinda karsilagilan problemleri
ortaya koymaya c¢alisacak ve bu problemlerin ¢oziimiinde nelerin yapilmasi

gerektigine dair Oneriler getirecektir.

Birinci bdliimde, strateji kavraminin tamimi  ve tarihsel gelisimi yer
almaktadir. Bu bilgileri takiben; stratejik yonetimin asamalari incelenecektir. Daha
sonrasinda ise caligmanin dayanagii olusturan Fred’in stratejik yonetim modeli

hakkinda agiklama yapilacaktir.

Ikinci boliimde, belirlenen stratejik ydnetim modeli cergevesinde strateji
olusturma sathasinin siiregleri ayrintilariyla aktarilacaktir. Bu boliimde vizyon ve
misyon tanimlamasi, digsal ve icsel firma analizi ve strateji ¢esitleri ve secimi yer
almaktadir. Dis faktor degerlendirme matrisi (EFE), i¢ faktor degerlendirme matrisi
(IFE) ve rekabet profili matrisinden elde edilen bilgilerle; Swot matrisi, space matris,
i¢ dis matris ve genel strateji matrisleri kullanilarak, alternatif uygulanabilir
stratejilerin nasil belirlendigi ortaya konulacak, ve kantatif stratejik planlama

matrisiyle en uygun stratejinin nasil se¢ildigi agiklanacaktir.



Ucgiincii boliimde, strateji uygulama asamasina yonelik literatiir arastirmasi
yer almaktadir. Bu boliimde stratejilerin basarisini etkileyen faktorler belirtilecek ve

stratejilerin uygulanmasinda karsilasilan problemler ele alinacaktir.

Calismanin dordiincii ve son boliimii olan arastirma bdliimiinde ise
Afyonkarahisar ilinde bulunan ve personel sayis1 bakimindan orta ve biiyiik 6lgekli
isletme kategorisinde yer alan isletmeleri inceleyen bir calisma yapilmistir. Oncelikle
aragtirmanin amacina uygun olarak Alexander’in (1985) olusturdugu strateji
uygulama problemleri anketi, Afyonkarahisar iline kayith 53 sirketin yoneticisine
Haziran-Temmuz 2014 tarihleri arasinda uygulanmig ve bu sirketlerin strateji
uygulama problemleri incelenmistir. Elde edilen sonuglar ANOVA Testleri, T-testi
ve Faktor analizine tabi tutulmus sonuglar arasinda istatistiksel agidan anlamli
farklililk olup olmadigi arastirilmistir. Elde edilen sonuglara goére, bahsedilen

firmalarin en ¢ok hangi uygulama problemleri ile karsilastiklar1 ortaya konmustur.

Calismanin sonu¢ kisminda ise arastirma sonuglari degerlendirilerek

uygulama problemlerine yonelik ¢6ziim Onerilerine yer verilmistir.



BIiRINCI BOLUM
STRATEJIK YONETIMIN TARIHSEL GELISiMi

Bu boliimde stratejik yonetim kavraminin tarihsel gelisimine deginilecektir.
Oncelikle strateji kavraminin ortaya ¢ikisi, 6zellikle de strateji kavrammin savas
literatiiriindeki yeri aciklanacak ve bu stratejilerin  gliniimiiz ~ sirketlerinin
uyguladiklart stratejilerle baglantilar1 ortaya konulacaktir. Strateji kavraminin ortaya
ctkmasinda son derece 6nemli katki yapan Sun Tzu’nu felsefesi lizerinde durulacak
ve One slrdiigii savas stratejilerinin giiniimiiz ¢agdas stratejileriyle baglar1 ortaya
konulmaya ¢alisilacaktir. Ayrica stratejik planlama, rekabet stratejileri ve stratejik
yonetim donemleri de incelemeye alinacak ve strateji kavraminin asamalari goz

Online alinacaktir.
1. STRATEJi KAVRAMININ EVRIMIi

Strateji kavrami gilinlimiize ulasana kadar bir¢ok asamadan ge¢cmistir. Bu
kavram ilk olarak askeri bir kavram olarak ortaya ¢ikmis ve Sun Tzu, Strategos ve
diger bliylik generallerin savaslarda basarili olmasimi saglayan faktorlerin ortaya

cikmasiyla sekillenmeye baslamistir.

Kavramsal olarak askeri stratejinin ilk kez M.O. 500 yillarinda yasamus {inlii
Cinli komutan Sun Tzu’nun “Harp Sanati” adli eserinde s6z konusu edildigi

bilinmektedir (Michaelson ve Michaelson, 2003: 11).

Strateji sozciigiiniin ~ kokenine iligkin olarak ise  iki farkli kaynaga
bagvurulmaktadir. Bunlardan birincisi latince yol ¢izgi veya yatak anlamina gelen
“stratum” kavramiyla ikincisi ise eski Yunan general Strategos’un ismiyle ilgilidir
(Eren, 2013: 1). Eski Yunan site devletlerinde halk meclisi (Ekklesia) tarafindan
secilen Strategoslar halk meclislerinin kararlarini askeri alana yansitir ve elgilik
gorevi gorerek askeri komutan ve sitenin siyasi onderi olarak islev goriirlerdi

(Thema Larousse Akt. Unal, 2012: 10).

Askeri stratejide amag zaferdir. Zafere ulagsmak i¢inse komutanlar oncelikle
birligin durumunu degerlemek; diger bir ifade ile, ordunun kuvvetli ve zayif
yonlerini belirlemek daha sonra ise diigman kuvvetlerinin ve savasa etki edebilecek

diger faktorlerin de (savasin yapilacagi arazinin durumu, arazi hakkindaki bilgi



derecesi vb) belirlemesi gerekir (Eren, 2013: 2). Boylelikle savas hakkindaki
belirsizlikler ortadan kalkar. Ordu kendi giiclii yanlari {izerinde durarak zayif oldugu
kisimlar1 bertaraf etmeye calisir. Dolayisiyla savasa etki edebilecek tiim kosullari
g6z Oniine alip diismanin zayif olan noktasina yogunlasabilir. Bu agidan bakildiginda
giintimiizde ¢ogu firmanin strateji belirleme asamasinda degismez bir parcasi olan
SWOT analizi modelinin asirlar dncesinde generaller tarafindan etkin bir sekilde

kullanildig1 ve savaglarin sonucuna dogrudan etki ettigi gériilmektedir.

16. Yiizyilda Italyan diisiiniir Machiavelli’nin eserleri ile agilim getirdigi
askeri strateji, 19. Yiizyilda Prusyali general ve yazar olan Carl Von Clausewitz
tarafindan yazilan “Savas iizerine” adl1 eser ile bilimsel bir disiplin olma yolunda ilk

adimlarini atmistir (Unal, 2012: 10).

Strateji kavrami 20. Yiizyilin basina kadar agirlikli olarak savas literatiiriinde
yer almakla birlikte biyoloji gibi diger bilim dallariyla da etkilesim halinde
olmustur. Hatta Louw’a (1979: 955) gore strateji biyolojistler tarafindan ¢ok yaygin
bir sekilde kullanilan bir kavramdir. Oyle ki bir aslamin avimi yakalamasi onun

stratejik karar alma siirecine olan uygunlugunu birebir yansitmaktadir.

Strateji kavramimin iktisadi agidan incelenmesi Von Neumann ve
Morgenstern’in  (1947) ‘Oyun Teorisi ve Ekonomik Davranig’ adli eserine
dayanmaktadir. Bu eser aym1 zamanda strateji kavraminin isletme kavramiyla

iliskilendirildigi ilk modern kitap olarak da bilinmektedir.

Strateji kavraminin yonetim kavramiyla iligkisinin baglangici ise 1950’leri
bulmaktadir. Ford Vakfi ve Carnegia isletmesinin okullardaki isletme derslerinin
ders programlarina yonelik hazirlanan projeyi desteklemesiyle, strateji ve yonetim
kavramlar1 ilk kez birlikte kulanilmaya baslandi (Henderson, 1989). Bu arastirmanin
sonucunda Gordon-Howell isletme derslerinin genisletilmesi ve ‘isletme politikas1’
dersinin eklenmesi 6nerisinde bulunmustur. Bu doneme kadar yonetim bilimine olan
akademik ilgi ¢cok smirliydi ve kurulmus bir arastirma kiiltiirii de yoktu. Bu durum
isletme okullarinin kendilerini yeniden dizayn etmelerini ve yeni bir bakis agisi
kazanmalarini sagladi. Bu programin gelisimine katkida bulunan 40 kadar {iniversite
vardi. Bu {lniversiteler, isletmelerin yoneticilerini isletme politikas1 hakkinda

bilgilendirme amaciyla ortak bir ka¢ program da hazirlamisti (McNichols, 1977). Bu



donemde Peter Drucker (1954) ise ‘YoOnetim Pratigi’ adli kitabinda strateji

kavraminin yonetim kavramiyla iligkili ilk tanimint yapmustir.

Her ne kadar strateji kavrami gliniimiize kadar farkli disiplinlerde kullanilmis
olsa da siiphesiz, strateji kavramini agiklayicit ortak bir tanim bulunmamaktadir.
Andrew’e (1980) gore hem i hemde akademik diinyada strateji kelimesinin
kullanilmasiyla ilgili bir ¢ok hata bulunabilir. Daha sonra Andrew’i destekleyecek
sekilde Hambrick ve Fredrickson (2001) da stratejinin neredeyse herseyi kapsayacak
kadar genis bir kavram haline geldigini belirtmislerdir. Son donemlerde ise Markides
(2004) strateji kavraminin yeteri kadar uzlasilmis bir tanimdan yoksun olmasinin
yeni ve farkli terimlerin ortaya ¢ikmasina yol agtigini vurgulamistir. Bu durumun
hem akademisyen hem de yOneticiler arasinda bir anlagsmazlik ve karmasiklik ortaya
cikardigini belirtmistir. Diger bir yandan bazi akademisyenler ise bunun tam tersini
savunarak bilimin ortak bir paydada birlesmesine gerek duymadiginm
belirtmektedirler (Cannella ve Paetzold, 1994; Kuhn, 1996; Pfeffer, 1993).
Gelistirdigi strateji okullar ile stratejik yonetim literatiiriinde ¢cok onemli bir yere
sahip olan Mintzberg (1987: 11) de strateji ile ilgili var olan teorik farklilig:
desteklemekte ve bununla ilgili olarak “stratejik yonetim alaninin sadece tek bir
strateji tanimina bagl kalamayacagini, her ne kadar geleneksel olarak tek bir tanimi
olsa da kelimenin iistii kapali olarak uzun zamandir farkli sekillerde kullanildigini
belirtmektedir. Boylelikle strateji kelimesinin agik olarak birka¢ farkli sekilde
tanimlanmasinin, uygulayicilar ve arastirmacilara bu zor alanda manevra alani

birakmasina yardimei olacaktir.

Isletme literatiiriinde strateji kavraminin bir ¢esit plan oldugu sdylenebilir
(Ulgen ve Mirze, 2010: 35). Ciinkii stratejide de asil olan tipki savaslarda oldugu
gibi istenilen sonuglara ulagsmaktir. Stratejilerin planlardan farki ise onun
dinamikligidir. Planlar yapilirken genellikle firma ic1 ve ¢evresel faktorler goz oniine
alarak belli bilgiler 1518inda yapilirken, stratejiler bundan farkli olarak firmanin
ulagsmak istedigi sonuglara engel teskil eden, rakiplerin de faaliyetlerini gbz Oniine
alan daha kapsamli bir c¢alismadir. Bu baglamda strateji rakiplerin faaliyetleri
incelenerek, amaclara ulasmak icin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli,

dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanabilir (Ulgen ve Mirze, 2010: 35).



1960’1 yillarin basinda strateji kavrami, yoneticilerin firmanin iginde
bulundugu cevredeki posizyonunu degerlendirmek i¢in giinliik kaotik olaylar1 ve
kararlar1 bir diizen igerisinde siralamasi ve agiklamasi olarak goriiliiyordu (Porter,
1983). Ozellikle ikinci Diinya Savasindan sonra hizli bir toparlanma siirecine giren
tilkelerde iiretim c¢ok Onemli rol oynamaktaydi. Bu donemde fabrikalarin
yogunlagmasi ile birlikte biiyilik isletmeler dolayisiyla biiyiik orgiit yapilar1 ortaya
cikt1. Boylelikle firmalarin sadece sermaye ile yonetilemeyecegi gergegi algilanmaya

basladi.
2. STRATEJIK PLANLAMA DONEMIi

1960’11 yilllarin basinda yonetimde sistem ve durumsallik yaklasimlarinin
ortaya cikmasi ile birlikte strateji kavrami yerini stratejik planlama anlayisina
birakmistir. Bu donemde 6zellikle ¢evresel faktorlerin firmalar {izerindeki etkilerinin
daha iyi algilanabilmesi, firmalarin ¢evreye uyuma verdikleri 6nemi artirdi. Gelisen
ve degisen g¢evreye ayak uyduramayan firmalarin yok olmaya mahkum olacaklar
gercegi firmalar i¢in temel gosterge haline geldi. Stratejik planlama donemi, 1960-
1980 yillar1 arasinda hiikiim sliren ve stratejik yonetim anlayisinda “klasik™ olarak
adlandirabilecegimiz bir diisiince akimidir (Barca, 2009: 36). Stratejide planlama, bir
organizasyonun amag¢ ve hedeflerinin Ongoriilen sonuglarina ulagmak igin st
yonetim tarafindan yapilan uzun vadeli planlardir (Wright vd., 1996: 2). Diger bir
ifade ile, stratejik planlama bir orgiitiin uzun donemli bagarisini belirleyen kararlar

biitiiniidiir (Wheelen ve Himger, 2004: 2).

Stratejik planlamanin en belirgin 6zelligi ve stratejik yonetim anlayigina
katkist ise strateji gelistirmeye planl bir sekilde yaklasilmasi gerektigini ileri siirmesi
ve bu planlarin nasil gelistirilmesi gerektigine iligkin 6nemli aciklamalar sunmasidir.
Stratejinin  kontrollii ve akilct bir yol ile gelistirilebilecegi 6n kabul olarak
benimsenmekteydi. Bu 6n kabulden hareketle stratejinin formule edilmesine yonelik
bir cok model ortaya ¢ikarilmistir (Barca, 2009: 36). Bu ¢er¢evede Deneyim egrisi,
Bosluk analizi, SWOT analizi, BCG matrisi, Senaryo analizi ve Endiistri yasam
egrisi gibi bir ¢ok analiz teknigi gelistirildi.

Stratejik yonetim literatiiriinde stratejik planlama ile ilgili bircok modele,

teknige ve siirece rastlanilmaktadir. Burada 6nemli olan nokta stratejik planlamay1



bir alternatif anlayis haline getirmekdense, stratejinin evrimindeki bir satha olarak
ele almak daha rasyonel bir yaklasim olacaktir (Barca, 2009: 35). Dolayisiyla,
stratejik  planlamayr glinlimiizdeki cagdas stratejik yonetim felsefesi ile
karsilastirmak ¢ok anlamsiz olacaktir. Stratejik planlama giliniimiizdeki stratejik
yonetim anlayisinin ortaya ¢ikmasinda ¢ok dnemli rol oynadigi gibi, onun ayrilmaz
bir parcasi haline gelmistir. Stratejik planlamayr sirasiyla rekabet analizi ve
giinimiizdeki en son hali olan stratejik yOonetim anlayis1 takip etmistir. Stratejik
yonetim, planlamay1 da kapsayan biitiinciil bir bakis acisina sahiptir. Planlama kism1
strateji olusturmay1 temsil ederken, 6zellikle 1990 ve sonrasinda gelisen teknoloji ile
birlikte artan rekabet ve karmasiklasan orgiit yapilari, planlamanin tek basina yeterli
olmadig1 gercegini de ortaya ¢ikarmistir. Strateji kavrami, planlamayr tamamlayan
unsurlar olan uygulama ve degerlendirme sathalariyla birlikte evrimini
tamamlamigtir. Bu silire¢ giinlimiizdeki stratejik yoOnetimin kiimiilatif olarak
gelistigini ortaya koymaktadir. Bu yiizden stratejik planlamayi eski, modasi gegmis
bir kavram olarak gérmek yerine, bir dnceki anlayisa katki saglayan, onu daha ileri

diizeye tastyan bir siire¢ oldugunu benimsemek daha dogru olacaktir.

Cevresel kosullar, stratejik yonetimin evriminde ¢ok dnemli rol oynamustir.
Stratejik planlama doénemi de tipk: diger donemler gibi ¢evresel kosullarin etkisiyle
sekil almistir. Ikinci Diinya Savasi ile birlikte bir¢ok fabrika tahrip olmustur. Fakat
bu durum {iretim yapmaya devam edebilen isletmeleri olumlu etkilemistir. Cilinkii
firmalar {rettikleri her iiriine herhangi bir pazarlama ¢abasi gdstermeden miisteri
bulabilir bir duruma gelmislerdir. Boylelikle isletmeler iirettikleri iirtinleri istedikleri
fiyata satabilmisler dolayisiyla karliliklarini artirmislardir. Rekabetin diisiik olmasi
tiretilen triinlerin kalitesinin de ortalama seviyede tutulmasini sagliyor ve firmalar
kalite gelistirme adma cok fazla bir ¢aba gostermiyorlardi. Kiiresel Pazarlarda
yasanan siirekli biiyiime yonetim yanlhisliklarini 6rtmekle birlikte basarisiz olma

riskini de ¢ok azaltiyordu (Mintzberg, 1994).

Stratejik planlama donemine en biiyiik katkinin Andrews ve Ansoff
tarafindan saglandig1 soOylenebilir. Onlar strateji’yi teorik c¢ergevinin digarisina
cikararak yoOnetsel sorunlari ¢dzmeye yonelmisler ve stratejinin bilimden ¢ok bir
sanat oldugu diisiincesi lizerine yogunlasarak 6nemli uygulayicilar olarak 6n plana

cikmiglardir. Stratejik yonetimin en énemli analizlerinden birisi olan SWOT analizi
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Andrews tarafindan gelistirilmis ve giiniimiizde dahi ¢ogu firmanin yaygin olarak
kullandig1 bir strateji olusturma metodolojisi ortaya ¢ikmistir. SWOT analizi,
firmanin giiclii ve zayif yonlerini ortaya ¢ikararak firmaya igsel bir analiz yapma
firsatt vermekle birlikte, disaridan olusabilecek firsatlar1 avanataja g¢evirip yine
disaridan gelen tehditleri bertaraf ederek firmaya bir dis analiz yapma imkani
vermistir. Ayrica Ansoff’un olusturdugu bosluk (gap) analizi, firmanin mevcut
durumu ile arzuladigr konumu arasindaki boslugun 6lctilmesi ve bu boslugun nasil
doldurulacagma yonelik yapilmasi gereken ¢alismalara yon verir. Bunlara ek olarak
senaryo gelistirme anlayis1 da bu donemde ortaya ¢ikmis ve firmalar tarafindan
siklikla kullanilmistir. Senaryo gelistirmede {li¢ farkli durumdan soéz edilebilir

(Barca, 2009: 39);

e lyimser Senaryo
e Normal Senaryo
e Kotiimser Senaryo
Senaryo gelistirme, firmalar icin 6nemli avantajlar saglamistir. Senaryo
Gelistirme ile firmalar, yapmis olduklar1 planlar1 beklenen seviyenin iistiinde,
beklenen diizeyde ve beklenen diizeyin altinda olmak iizere li¢ farkli duruma gore
degerlendirirler. Bu senaryolarin her birinin ger¢eklesmesi durumunda ne tiir adimlar
atilmas1 gerektigi ortaya konularak planlamadaki en biyiik risk olan “ya isler
planlanan sekilde gitmezse?” sorusunun cevabi verilir. Boylelikle firmalar igin
alternatif planlar (contingency) yapilmis olunur. Bu sayede planlamadaki en biiyiik

eksiklik olan reaktif olamama durumu belli bir diizeyde ortadan kaldirilir.
2.1. REKABET STRATEJILERI DONEMI

1970’lerin ortalarindan itibaren iilkeler Ikinci Diinya Savasi’nin izlerini hizli
bir sekilde silmeye baslarken 6nemli bir atilim géstermislerdir. Bu toparlanma ile
tiretim miktarlar1 artmig ve bu da beraberinde rekabeti getirmistir. 50 ve 60’11 yillarda
siirekli olarak talep fazlasi ortaya c¢iktigi i¢in firmalar iiriinlerini pazarlamak icin
herhangi bir sorunla kargilagsmiyorlardi. Fakat 70’11 yillarla birlikte bu durum radikal
bir sekilde degisti ve firmalarda arz fazlasi {iriinler ortaya c¢ikmaya basladi
(Barca, 2009: 40). Boylelikle arz fazlasi iiriinlerin pazarlanmasi gerekliligi

dolayisiyla firmalar i¢in rekabet stratejisi belirleme ihtiyaci ortaya ¢ikti. 1980 yilinda



Michael Porter “Rekabet Stratejisi” adli eseriyle firmalarin bu rekabet kosulunda
nasil basarili olacagina yonelik bilgiler sundu. Bu calismasiyla Porter ayn1 zamanda
firmalar icin sektdr analizi ve stratejik alternatiflerin belirlenmesine yonelik
onermelerde bulundu. Porter bes gii¢ analizi ve jenerik stratejiler ile birlikte stratejik

yonetim literatiiriine farkli ve sistematik bir bakis agis1 getirdi (David, 2012: 74).
2.1.1. Porter’in Bes Giic Modeli

Bes gii¢ modeli piyasa rekabeti analizinde kullanilan bir tekniktir. Bu analiz
endiistrilerin yapisal analizine yonelik bir genel ¢erceve sunmaktadir. Bu model’in
avantaji ise farkl faktorleri bu bes gii¢ icerisinde degerlendirerek bize daha genis bir

acidan stratejik rekabetin boyutunu gostermesidir (Yeo ve Huang, 2003).

Porter (1979: 138), piyasa rekabetini bes temel gii¢ ¢ercevesinde

degerlendirmektedir. Bunlar:

e Piyasadaki fimalararasi rekabetin siddeti,

e Alicilarin pazarlik giicii,

e Tedarikgilerin pazarlik giict,

e Piyasaya rakiplerin potansiyel giris tehditleri,
e Tkame Uriinlerin Tehdidi,

Porter’in bes gii¢ analizi Sekil 1°de gosterilmistir;
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Sekil 1. Porter’in 5 Gii¢ Modeli

Potansiyel Yeni

Girisler
Piyasaya Yeni
girislerin tehdidi
Tedarikgilerin Endﬁs.tr ideki Alicilarin Pazarlik
Pazarlik Giicii rakipler Giicii

Tedarikgiler > u € Alicilar

Ikame iiriin veya
hizmetlerin tehditi

ikame Uriinler

Kaynak: Porter, 1979: 141

Piyasadaki firmalararasi rekabetin siddeti

Piyasadaki rekabetin yogunlugu asagidaki durumlarin olusmasina baglidir

(Porter, 1979: 140).

Rekabetin yapisi. Eger ki bir piyasada benzer biiyiikliikte bir¢cok firma varsa
bu piyasada rekabet daha yogundur. Fakat eger ki baskin bir lider firma varsa
buradaki rekabet kismen daha azdir.

Piyasa maliyetlerinin yapisi. Piyasada eger sabit maliyetler yiiksekse bu
durumda firmalar kullamilmayan kapasiteyi fiyat diisiirerek avantaja
cevirebilirler

Farklilagsma derecesi. Emtia piyasasinda faaliyet gosteren firmalarda (Celik
ve komiir gibi) yogundur. Uriinlerin farklilagabildigi sektdrlerde ise rekabet
yogunlugu daha azdir.

Stratejik hedefler. Eger ki rakipler agresif biiylime stratejileri giidiiyorlarsa bu
piyasadaki rekabet de dogal olarak yogundur.

Piyasadan c¢ikis engeli. Karliligin diisik olmasma ragmen firmalarin

ekonomik, stratejik veya duygusal faktorler sebebiyle piyasadan
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ayrilamamasi durumudur. Piyasadan c¢ikis engelinin yiiksek oldugu
sektorlerde, rakipler daha yogun rekabet faaliyetleri gosterirler.

Alicilarin Pazarhik Giicii

Alicilar piyasadaki talebi olusturan kisiler ya da organizasyonlardir. Alicilarin
alim giici, piyasada ¢ok sayida saticinin ve sadece birka¢ alicinin bulundugu
durumlarda yiiksektir. Bu tip piyasalarda {iriinler standartlagmigtir. Alicilarin alim

giicliniin yiiksek olmasi firmalar i¢in bir dezavantaj olusturur (Porter, 1979: 142).
Tedarikgcilerin Pazarhk Giicii

Tedarik¢iler piyasaya materyal ve hammadde sunan firmalardir.
Tedarik¢ilerden alinan iriinler (6rnegin hammadde ve bilesenleri) firmalarin
tiretiminde dolayistyla karliliginda ¢ok 6nemli rol oynamaktadir. Tedarikgilerin firma
izerinde yliksek pazarlik giicii varsa bu sektorler dogal olarak daha az ¢ekici duruma
gelmektedir. Tedarikgilerin pazarlik giicii, birgok alicinin olmasina ragmen yalnizca
birka¢ tedarik¢inin bulundugu piyasalarda daha yiiksektir. Bu piyasadaki tiriinler
farklilasmamis ve degerli sayilabilecek tiriinlerdir (Porter, 1979: 144).

Piyasaya Olasi Girislerin Tehdidi

Piyasaya yonelik olas1 yeni girisler rekabet diizeyini artirabilir. Potansiyel
girisler biiyiik bir oranda giris bariyeri olup olmadigina baglidir. Baz1 piyasalarda
yiiksek giris bariyerleri varken (Ornegin Teknolojik iiriinler imalat1) baz1 piyasalarda
ise giris bariyeri yoktur (Ornegin restoran isletmeleri). Piyasaya yonelik temel giris

bariyerleri sunlar1 igermektedir (Grundy, 2006):

e Olgek ekonomilerinin gegerliligini korudugu piyasalara giris riskli olabilir.
Ciinki bu tip sektorlerde firmalar karliliklarini yiiksek tiretim kapasitelerine
borg¢lulardir.

e Sermaye gereksinimi. Yeni bir piyasaya girmek belli miktarda kaynak
gerektirir. Sermaye her yeni kurulan igletme i¢in ¢ok 6nemli bir ihtiyagtir.

e Piyasa dagitim kanallarina ulasim

e Piyasada varligin siirdiiren eski firmalarin misilleme yapma ihtimalleri.
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ikame Uriinlerin Tehdidi

Ikame iiriinlerin varlig1 piyasanin ¢ekiciligini ve karlihigm diisiirebilir. Ciinkii
piyasada olusabilecek en kiiciik kaos ve belirsizlikte alicilar ikame {iriinlere

yonelecektir. Ikame {iriinler ayn1 zamanda alicilarin pazarlik giiglerini de artirirlar.
2.1.2. Porter’in Jenerik Stratejileri

Porter 5 giic modeliyle birlikte bir piyasa analizi ortaya koymustur. Daha
sonra ise firmalarin bu piyasa kosullarinda ne tiir 6nlemler almalar1 gerektigine
yonelik olarak jenerik stratejileri ortaya c¢ikarmistir. Porter firmalarin rekabet
avantajlarin1 korumasina ve piyasada giliclii konuma gelmelerine yonelik olarak
jenerik stratejilerini sunmustur. Firmanin piyasa igerisindeki pozisyonu firmanin
ortalamanin altinda ya da Ustlinde karliliga sahip oldugunu gosterir. Porter’a (1980)
gore firmalara rekabet avantaji getirebilecek iki temel strateji mevcuttur. Bunlar;
diisiik maliyet ve farklilasma stratejileridir. Bu iki rekabet avantaji stratejisi
firmalarin basariya ulagsmak ic¢in yapmis oldugu aktivitelerin kapsamu ile birleserek
lclincli strateji olan odaklanma stratejisini olusturmustur. Maliyet liderligi,

farklilasma ve odaklanma stratejileri Tablo 1’ de gosterilmistir.
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Tablo 1. Porter’in Jenerik Stratejileri

REKABET AVANTAJI
Farkhilagsma Diisiik Maliyet
Endiistri FARKLILASMA | MALIYET LIDERLIGI
Geneli

REKABET
KAPSAMI

Yalnizca Tek ODAKLANMA

bir Segment

Kaynak: Porter, 1980: 196

Maliyet Liderligi

Maliyet liderligi stratejisi, 6l¢ek ve kapsam ekonomilerinden faydalanarak
maliyetleri en alt diizeye indirgeme olarak tanimlanabilir. Firmalar boélimler,
calisanlar ve genel yonetim giderleri gibi maliyet kalemlerine ozellikle dikkat
etmeliler bunun yaninda da kapasite kullanimimi mimkiin oldugu kadar
arttirmalidirlar (Thompson ve Strickland, 1995).

Farkhlasma Stratejisi

Farklilagma stratejisi, firmalarin miisterilerine essiz ve degerli iirlinler
tiretmesidir. Firmanin amaci misterilerine diger firmalardan farkli iriinler
sunabilmektir (Thompson ve Strickland, 1995). Bununla birlikte bu stratejiyi
uygulamak firmalara yiliksek AR-GE harcamalari, yiiksek stok seviyeleri ve daha

fazla pazarlama ve dagitim maliyeti ortaya ¢ikarabilir.
Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi, siurli sayidaki miisteri grubuna ya da segmentin
thtiyacini karsilamaya yonelik iiriin ¢ikarma olarak tanimlanabilir. Diger bir ifade ile
firmalar, direk olarak nis piyasalara iiriin ¢ikarir (Ornegin ¢ilek mobilya’nin sadece

cocuk ve genc odasi ¢ikarmasi). Bu strateji sayesinde firmalar bu kiiciik piyasalarda
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liderlik elde ederek farkindalik olusturabilirler. Bu durum odaklanma stratejisi
uygulayan firmalarin temel yetenekler olusturmasini ve bu nig piyasada

markalasmasini saglamaktadir (Porter, 1980: 197).
3. STRATEJIK YONETIM DONEMIi

Ozellikle 1990 ve sonrasinda gelisen teknoloji ile birlikte is yapma sekilleri
de bas dondiirlicii bir hizla degismistir. Bu donemde globallesme ile birlikte
diinyanin adeta kii¢iik bir koy haline gelmesi, firmalarin uluslararas1 piyasalara
erisimini  kolaylagtirmis ve c¢ok karmasik yapili orgiit diizenleri olusmustur.
Ekonomilerin liberallesmesi ile birlikte farkli ilkelerde is yapabilme firsatlari
dogmus ve bu durum firmalarin operasyonlarini genisletmelerini saglamstir.
Farklilasmis kiiltiirler ve ihtiyaclar, farkli is yapma sekillerini ortaya ¢ikarmis ve bu
durum dev firmalarin daha karmasik bir yapiya donlismesine yol a¢cmistir. Daha
onceki donemlerde, firmalarin siklikla basvurdugu stratejik planlama ve rekabet
stratejileri, bu sliregte yetersiz kalmistir. Ciinkii stirekli degisen ve gelisen diinya
yapisi icerisinde firmalar bu gelismelere ¢cok hizli bir sekilde cevap verip cevreye
uyan firmalar degil de g¢evreye yonveren firmalar haline gelmelidirler
(Johnson vd., 2005:28).

Glinlimiizde stratejik yonetim sadece igsel faktorlerin distiniilerek
tasarlandig bir anlayistan ibaret olmayip buna ek olarak c¢evresel faktorlerinde goz
Oniline alindig1 yeni bir bakis agisina sahiptir. Cagdas stratejik yonetim, orgiitiin dis
cevresi ile birlikte (politik, ekonomik, sosyal, teknolojik, cevresel ve yasal) i¢
cevresinin (vizyon, degerler, orgiit kiiltiirii, ve sahip olunan kaynaklar) uyumlu bir

sekilde calismasini saglayan bir yap1 olusturmayi amaglar (David, 2012: 61).
3.1. STRATEJIK YONETIMIN TANIMI

Stratejik yonetim, organizasyonlarin amaglarina ulasabilmesi i¢in alinan karar
ve faaliyetler biitlinliniin, stratejinin olusturulmasi ve uygulanmasi seklinde dizayn
edilmesidir (Pearce ve Robinson, 1988). Thompson ve Strickland (2003) daha
kapsaml: bir tanim yaparak stratejik yonetimi “stratejik vizyon olusturma, hedef
koyma, strateji olusturma, uygulama ve degerlendirmeyi kapsayan ve bu siireglere

yonelik diizeltici eylemlerin alindig1” bir yonetim sekli olarak tanimlamaktadirlar.
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David’e (2007: 6) gore stratejik yoOnetim, Orglitin amag¢ ve hedeflerine
ulasmasini  saglayan c¢apraz-fonksiyonel kararlarin  olusturulup, uygulanip,
degerlendirilmesi sanati ve bilimidir. Bu tanimdan da anlasilacag: iizere stratejik
yonetim oOrglitsel basariya ulagsmak icin yoOnetim, pazarlama, finans/muhasebe,

tiretim, ar-ge, ve bilgi sistemlerini biraraya getirmeye odaklanir.
3.2. STRATEJIK YONETIMIN ASAMALARI

Stratejik yonetim siireci ii¢ asamadan olugmaktadir: strateji olusturma, strateji

uygulama ve strateji degerlendirme.

Strateji olusturma asamasi vizyon ve misyon gelistirmeyi, firmanin distan
gelen firsat ve tehditlerinin belirlenmesini, firmanin ig¢sel anlamda giiglii ve zayif
yonlerinin ortaya ¢ikarilmasini, uzun doénem hedeflerin olusturulmasini, alternatif

stratejilerin belirlenmesini ve bazi stratejilerin segilerek uygulanmasini igerir.

Strateji uygulama; stratejik yonetimin eylem sathasi olarak adlandirilir
(David, 2007). Strateji uygulama, firmayr yillik hedefler olusturmaya, politikalar
tasarlamaya, calisanlari motive etmeye ve kaynaklar1 bdliistiirmeye yoneltir.
Boylelikle olusturulan stratejiler uygulanabilir. Strateji uygulama stratejiyi
destekleyici bir kiiltlir gelistirmeyi, etkili bir organizasyonel yapi olusturmayui,
pazarlama c¢abalarmi yonlendirmeyi, biitge hazirlamayi, bilgi sistemlerini
gelistirmeyi/faydalanmayi ve ¢alisanlara verilen ek 6demeleri 6rgiitsel performans ile

bagdastirmayi igerir (Eren, 2003: 43).

Strateji degerlendirme ise stratejik yoOnetim siirecinin son sathasidir.
Yoneticiler uygulanan stratejilerin nasil sonug¢ verdigini bilmek isterler. Strateji
degerlendirme de bu sonuglar1 elde etmek icin olusturulmus sathadir. Temel strateji
degerlendirme faaliyetleri su sekilde siralanabilir; 1-) firmaya etkileyen dis ve i¢
faktorler gozlemlenerek stratejinin su anki durumunun goériilmesi 2-) performans

Olctimii ve 3-) yanlis isleyen siirecler icin diizeltici faaliyetlerde bulunulmasi.
3.3. STRATEJIK YONETIM MODELI

Stratejik yonetim modellerinin  kullanimi1  firmadan firmaya farklilik
gosterebilmektedir. Stratejiyi belirlemek ve uygulamak i¢in genel kabul gormiis

herhangi bir model bulunmamaktadir. Firmalar alisik olduklar strateji olusturma
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stireclerine ve stratejik yonetim faaliyetlerine gore farklilik gosterirler. Stratejik

yonetim modelleri resmilesme derecesine ve detaya gore farklilik gostermesine

ragmen stratejik yonetimin temel bilesenleri hemen hemen tiim modellerde aynidir.

Stratejik yonetim siireci bir model yardimiyla daha iyi anlatilabilir. Stratejik

yonetim literatlirline 6nemli katkilart olan Fred R. David (2007) kullanmigh bir

stratejik yoOnetim modeli gelistirmistir. Sekil 2’de gosterilen model siklikla

kullanilan, kabul gormiis ve kapsamli bir stratejik yonetim modelidir. Bu model

dinamik ve siireklidir. Bu modelde temel bilesenlerden herhangi birisinin degismesi,

diger tiim bilesenlerin degismesine yol agmaktadir. Bu c¢alismada da David’in

stratejik yonetim modeli 6rnek alinmuistir.

Sekil 2. Stratejik Yonetim Modeli

Dis Cevre
Analizi
Uzun Uygulanabilir Belirlenen
Stratejiler Stratejileri
Vizyon ve Dénem | | Belirleme Uygula Performans Olgiimii
Misyon Hedefler ve Degerlendirme
Ifadesi
Gelistirme Olusturma
I¢ Cevre
Analizi

Strateji Olusturma

Strateji Uygulama

Strateji
Degerlendirme

Kaynak: David, 1988: 40

17




IKINCI BOLUM
STRATEJi OLUSTURMA SURECI

Strateji  olusturma faaliyetleri Oncelikle oOrglit ama¢ ve hedeflerin
olusturulmsiyla baslar, i¢ ve dis cevre analizleri ve alternatif stratejilerin
belirlenmesiyle devam eder, son olarak ise firmalarin uygulayabilecegi stratejilerin

belirlenmesiyle son bulur.

1. AMACLAR

Her isletmenin bir varolus sebebi vardir ve bu sebep dogrultusunda hareket
eder. Strateji olustururken de isletmeler paydaslarina varolus sebeplerini ve
hedeflerini net bir sekilde agiklamalidirlar. Bu dogrultuda strateji olusturma siireci

isletmeye ait misyon ve vizyon olusturma ile baslar.

1.1.MISYON OLUSTURMA

Misyon ifadesi en basit sekliyle bir firmanin, 6rgiitiin ya da insanin var olma
sebebidir. Misyon ifadeleri organizasyonun amaglarini ve Oncelikli hedeflerini
belirler. Bu ifadeler simdiki zamanda kurulur ve organizasyon paydaslarina (hem
orgiit iliyelerine hem de Orgiit dis1 paydaslara) bir isletme olarak “ni¢in” variz

sorusunun cevabi verilir. Misyon ifadesi kisa, agik ve iddiali olmalidir.

(Hill ve Jones, 2008: 11).

Ackoff’a (1987) gore misyon ifadesi degerler ve inanclar yaratarak firmanin
islerini yiirlitmesi i¢in bir rehber olusturur ve bu normlar1 paydaslariyla yani firma

calisanlar1, misterileri, ortaklari, tedarikgileri, hiikiimet, ve toplum ile birlestirir.
Bart’a (1997) gore misyon ifadesi 3 temel par¢adan meydana gelmektedir:

- Kilit Piyasa: Senin hedef miisterin kimdir?
- Katma deger: Misterilere ne tiir hizmet ya da iiriin sunuyorsun?
- Farkhhk: Senin iriinlinii ya da hizmetini essiz kilan nedir ki miisteri seni
se¢sin?
Bu {i¢ soru cevaplandiktan sonra firma toplamis oldugu bilgileri iceren ¢ok
uzun olmayan, gii¢lii ve herkes tarafindan kolayca anlasilabilir bir misyon ifadesi

yaratmalidir.
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David (2012: 51) ise misyon ifadesinin igcermesi gereken unsurlari soyle

stralamastir:

Miisteri: Sirketin miisterileri kimlerdir?

Uriin ve Hizmetler: Sirketin temel iiriin veya hizmetleri nelerdir?

Piyasa: Cografi olarak firma nerelerde rekabet etmektedir?

Teknoloji: Sirket teknolojik olarak yenilik¢i midir?
- Hayatta Kalma, Biiyiime ve Karlilik Kissaslar:: Firma biiylimeye meyilli mi?
Finansal olarak gli¢lii mii?
- Filozofi: Temel inanglar, degerler, ilham kaynagi ve sirketin etik Oncelikleri
nelerdir?
- Firma Bilgisi: Sirketin ayirici 6zelligi ya da temel rekabet avantaji nedir?
- Kamu Imaji: Sirket sosyal, toplumsal ve cevresel sorunlara duyarli midir?
- Calisanlar: Calisanlar sirket i¢in degerli bir varlik midir?
1.2.VIZYON OLUSTURMA
Vizyon en basit ifade ile Orgiitiin orta veya uzun donemde ulagmak istedigi
konumu olarak tanimlanabilir. Hammer ve Champy (1993), giiclii vizyon ifadelerinin
hem nitel hem de nicel olmas1 gerektigini savunurken, vizyonun 3 elementi icermesi
gerektigini ifade ederler; vizyon operasyonlara odaklanmalidir, Olgiilebilir ve

gercekei olmalidir ve piyasadaki rekabetin temelini degistirebilmelidir.

David’e (2007) gore vizyon, “nerede olmak istiyoruz” sorusuna verilecek
cevaptir ve glinlimiizde cogu oOrgiit, vizyon ifadesi olustururken bu soruyu
sormaktadir. Bir vizyon ifadesi gelistirmek ¢ogu zaman stratejik planin ilk adimi

olarak degerlendirilmektedir.

Vizyon ifadesi ile misyon ifadesi birbiriyle karigtirllmamalidir. Misyon
ifadesi simdiki zaman baz alinarak firmanin varolus sebebini aciklarken, vizyon
ifadesi ise gelecek zamana yonelik olarak firmanin nerede bulunmak istedigine

yonelik bir ifade olup ¢ogu kez calisanlar1t motive edici niteliktedir.

2. ANALIZLER
Strateji olusturma siirecinde, misyon ve vizyon olusturulduktan sonraki agama

isletmenin,i¢ ve dis cevresinin incelendigi sathadir. Bu satha strateji olusturma
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stirecinin On fizibilitesi olarak da adlandirilabilir. Bu asamada igletmenin makro ve

mikro ¢evresi incelenmektedir.
2.1. DIS CEVRE ANALIZI

Di1s gevre, firmalarin igerisinde bulundugu piyasa, ekonomi, sosyal ¢evre ve
bagli oldugu yasalar biitiinidir. Bu faktérler firmalarin genel seyrini
degistirebilmektedirler. Firmalar etkileyen digsal kuvvetleri iki grupta toplayabiliriz.
Bunlardan ilki misterileri,rakipleri, ve tedarik¢ileri iceren ve firmalar1 dogrudan
etkileyen endiistriyel ¢evredir. Digeri ise ekonomik, sosyal, demografik/cevresel,

politik, hiikiimetsel/yasal, teknolojik ve son olarak rekabeti igeren makro c¢evredir
(David, 2007).

Hill ve Jones’un (1989) bakis acisina gore, ¢evresel faktorlerin bircogu ¢ok
hizli bir sekilde degismekte, yeni firsat ve tehditlerin olusmasina imkan
saglamaktadir. Dolayisiyla firmalar, ¢evreleriyle siirekli uyum igerisinde olmali ve
firmalarinin basariya ulasabilmeleri igin stratejilerini ¢evre ile tutarli bir bigimde
olusturmalidirlar. Yiiksek performans, strateji ile ¢gevre arasindaki miikemmel uyuma
baglidir. Bu miikkemmel uyumu saglayabilmek i¢in yoneticilerin, rekabeti

sekillendiren digsal ¢evreyi iyi anlamalari gerekir.
2.2.1C CEVRE ANALIZIi

I¢sel degerlendirme, firmanin 5 temel bédliimiiniin degerlendirilmesi ile genel
kapasitesinin ne oldugunun ortaya konulmasidir. Bu bes temel boliim; yonetim,

muhasebe/finans, pazarlama, tiretim ve Ar-ge’dir.

Yonetim bolimii bes temel faaliyetten olusmaktadir. Bunlar: planlama,

organize etme, motive etme, kadrolama ve kontroldiir.

Muhasebe/Finansman boliimii ise ii¢ ¢esit karar icerir.Ilk karar sermayenin
projelere, iiriinlere ve orgiit boliimlerine dagilimi ve yatirim kararidir. Ikinci karar
hisse senedi sahiplerine 6denecek yilizdelik kazan¢ miktarinin belirlenmesi ve zaman
zaman dagitilan kar paylarmin siirekliligi ile ilgili kararlardir. Ugiincii ve son olarak

ise fon arttirrm1 kararlarinin alinmasidir (Horne, 1974).

Pazarlama fonksiyonu , miisterilerin istek ve ihtiyag¢larini belirleme, tahmin

etme ve karsilama siireci olarak tanimlanabilir (David, 2007). Pazarlamanin 7 temel
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fonksiyonu vardir (Evans ve Bergman, 1982). 1-) Miisteri analizi, 2-) Uriin veya
hizmet satimi1 3-) Uriin ve  hizmet planlamas: 4-) Fiyatlama 5-) Dagitim 6-) Pazar

arastirmas1 7-) Firsat analizidir.

Isletmenin iiretim fonksiyonu ise girdi ile ¢ikt1 arasindaki tiim faaliyetleri
kapsar. Uretim ydnetimi 5 karar bolgesini igine alir. Bunlar ; siireg, kapasite, stok,

isgiicii ve kalitedir.

Ar-ge, varolan irlinlerin, slireglerin ve hizmetlerin gelistirilmesi, ve
yenilenmesi noktasinda firmalarin yapmis oldugu faaliyetlerdir. Bu faaliyetler
genellikle firma tizerine yliksek maliyet yiikler. Fakat bu ¢aligma sonucunda elde
edilebilecek inovatif bir iiriin, hizmet veya siire¢, firmalara énemli rekabet avantaji

saglar.

3. STRATEJi CESITLERI

David’e (2012) gore firmalarin segebilecegi stratejiler 6 kategori altinda
toplanmistir. Bunlar; 1-) biitiinlesme stratejileri (ileriye, geriye ve yatay
biitiinlesmeler) 2-) yogun (keskin) stratejiler (piyasa penetrasyonu, piyasa gelistirme
ve iUriin gelistirme) 3-) cesitlendirme stratejileri (tek yonlii, tlirdes ve yatay
cesitlendirmeler) 4-) kiigiilme stratejileri (etrafina bakma, tecrit etme ve son verme

stratejileri) 5-) miisterek yatirim ortakligi
3.1. BUTUNLESME STRATEJILER]

Biitiinlesme stratejileri iic gruba ayrilmaktadir. Bunlar; ileriye, geriye ve

yatay biitiinlesmedir.
3.1.1. ileriye Biitiinlesme

Ileriye biitiinlesme, firmanin dagitim kanallar1 {izerindeki kontroliinii artirma
ya da satin alma stratejisidir (Sadler, 2003: 86). Ornegin; bir otomobil firmasinin
dagitim firmasin1 satin almasi gibi. Bu strateji su durumlarda firmalar i¢in daha

cazip hale gelir (David, 1985: 15);

- Varolan dagitim kanallar1 pahali, giivensiz ya da firmanin ihtiyaglarini
karsilayabilecek kapasiteye sahip degilse,
- Kaliteli dagitim kanallar1 sinirh sayidaysa,

- Firma, biliyiime potansiyeli yiliksek olan bir sektorde bulunuyorsa,
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Firma, istikrarl tiretimin yiiksek oldugu bir sektordeyse,
Varolan dagitim kanallar1 yiiksek kar marjimna sahipse, firma ileriye
biitiinlesme stratejisini segebilir.

3.1.2. Geriye Biitiinlesme

Firmanin tedarikgileri tizerindeki kontroliinii artirmay1 ya da satin almayi

ongodren strateji cesididir (Megginson vd., 2008: 155). Ornegin bir mobil telefon

firmasimin ekran tedarik¢isini satin almasi gibi. Bu strateji, varolan tedarikgiler;

pahali, giivensiz ya da firmanin ihtiyaglarin1 karsilayabilecek kapasiteye sahip

degilse daha cazip hale gelir (David, 1985: 16);

Piyasada yalnizca birkag tedarik¢i olmasina ragmen birgok firma varsa,
Piyasanin biiylime potansiyeli yiiksekse,

Firma yeni bir igletmeyi yiiriitecek sermayeye ve insan kaynagina sahipse,
Sektorde sabit fiyat avantaji 6nemliyse,

Varolan tedarik¢iler yiliksek kar marjina sahipse, firma geriye biitiinlesme
stratejisini secebilir.

3.1.3. Yatay Biitiinlesme

Yatay biitiinlesme, firmanin rakipleri lizerindeki kontrolii artirma ya da satin

alma stratejisi olarak tanimlanabilir (Mialon, 2008: 169). Oregin bir otomobil

firmasiin diger bir otomobil firmasini satin almast gibi. Bu strateji su durumlarda

firmalar i¢in daha cazip hale gelir (David, 1985: 16);

Firma hiikiimet tarafindan engellenmeden tekelci bir piyasaya sahip olmak
istiyorsa,

Biiytliyen bir piyasada bulunuyorsa,

Artan Olgek ekonomileri temel rekabet avantaji sagliyorsa, firma yatay
biitlinlesme stratejisini segebilir.

3.2. YOGUN (KESKIN) STRATEJILER

Yogun stratejiler piyasa penetrasyonu, piyasa gelistirme ve {lriin gelistirme

olmak tizere {i¢ kategoriye ayrilmaktadir. Bu stratejilerin yogun (intensive) stratejiler

olarak adlandirilmasi, firmanin rekabet¢i konumu ve varolan {iriinlerin gelistirilmesi

i¢in yogun c¢aba harcanmasi gerekliligindendir.
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3.2.1. Piyasa Penetrasyonu

Bu strateji, firmanin bulundugu sektor icerisinde, varolan {iriinlerinin satigini

artirabilmek icin daha iyi pazarlama tekniklerinin kullanilmasi olarak tanimlanabilir.

Ornegin bir deterjan firmasinin iiriin satismi artirmak i¢in pazarlamaya ayirdig

biitgeyi 6nemli Olclide artirmasi gibi. Bu strateji su durumlarda firmalar i¢in daha

cazip hale gelir (Pilsbury ve Melaney, 2009);

Icinde bulunulan sektdr doyuma ulasmamissa,

Varolan miisterilerin kullanim orani ciddi bir sekilde artirilabilirse,

Toplam sektor satiglari artarken rakiplerin piyasa paylari diisiiyorsa,

Artan Olgek ekonomileri temel rekabet avantaji sagliyorsa, firma piyasa
penetrasyonu stratejisini secebilir.

3.2.2. Piyasa Gelistirme

Varolan {iriin ya da hizmetleri yeni bir piyasaya tanitma stratejisidir. Ornegin

0zel bir servis fimasinin farkli bir sehire ya da iilkeye hizmet vermeye baslamasi

gibi. Bu strateji asagidaki durumlarin gergeklesmesi durumunda firmalar i¢in daha

cazip hale gelir (Ar1, 2007);

Yeni dagitim kanallar1 giivenilir, ucuz ve yiiksek kalitedeyse,

Firma yaptig1 iste cok basariliysa,

Doymamus bir piyasada bulunuyorsa,

Yeteri kadar sermayeye ve insan kaynagina sahipse,

Asin liretim kapasitesine sahipse,

Icinde varolunan sektdr hizli bir sekilde globallesiyorsa, firma piyasa
gelistirme stratejisini segebilir.

3.2.3. Uriin Gelistirme

Uriin gelistirme, varolan hizmetleri ve iiriinleri gelistirme ya da yeni

liriin/hizmet ¢ikararak satiglari artirma stratejisidir. Ornegin; tv {ireticisi bir firmanim

daha yeni 6zelliklere sahip bir tv iiretmesi gibi. Bu strateji su durumlarda firmalar

icin daha cazip hale gelir (Ar1, 2007);

Varolan {irlinlerin , {iriin yasam egrisinde olgunluk evresindeyse,
Hizli teknolojik gelismelerin yon verdigi bir sektérde bulunuyorsa,

Temel rakipler benzer fiyatlarda daha yiiksek kalitede {iriinler sunabiliyorsa,
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- Hizli biiyliyen bir piyasada bulunuyorsa,
- Giiglu ar-ge kapasitesine sahipse, firma {iriin gelistirme stratejisini secebilir.

3.3. CESITLENDIRME STRATEJILERI

“Cesitlendirme” bir orgiitiin is gelistirme veya baska orgiitleri satin alarak
yeni Urin ve servisler gibi farkli  aktivite alanlarma = girmesidir
(Ramanujam ve Varadarajan, 1989). Cesitlendirme stratejileri; iliskili (Konsantirik),
iliskisiz (Conglomerate) ve yatay cesitlendirme olmak iizere {i¢ grup altinda

incelenebilir.
3.3.1. iliskili (Konsantirik) Cesitlendirme

Mliskili gesitlendirme, firmanin yeni fakat iliskili bir {iriin ya da hizmet ortaya
cikarmasidir. Ornegin; sucuk iiretimi yapan bir firmanin pastirma iiretimine de
baslamas1 gibi. Bu strateji su durumlarda firmalar i¢cin daha cazip hale gelir

(Gabrielsen 2003);

- Cok az biiyliyen ya da hig¢ biiylimeyen bir piyasada bulunuyorsa,

- Yeni ve iliskili iriiniin eklenmesi diger iriiniin satiglarinin artmasina
yardimci oluyorsa,

- Yeni ve iligkili iiriinler rekabetci bir fiyattan sunulabiliyorsa,

- Varolan eski {iriin, iirlin yasam egrisinin diislis evresinde bulunuyorsa,

- Giiglu bir yonetim takimi varsa, firma bu stratejiyi segebilir.

3.3.2. lliskisiz (Conglomerate) Cesitlendirme

Iliskisiz gesitlendirme, firmanin varolan iiriinleriyle higbir alakasi olmayan
yeni bir i{irlin ya da hizmet ¢ikarma yoluna basvurmasidir. Ornegin; bir gida
firmasinin, deri ayakkabi iiretmesi gibi. Bu strateji su durumlarda firmalar i¢in daha

cazip hale gelir (Gabrielsen, 2003);

- Yillik satiglar ve karlar diististeyse,
- Yeni bir sektorde rekabet edebilecek sermaye ve yonetim becerileri varsa,
- Uriin yasam egrisine gore doyma noktasma ulasmis olan iiriinler varsa, firma

bu stratejiyi secebilir.
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3.3.3. Yatay Cesitlendirme

Bu c¢esitlendirme bicimi tipki iliskisiz g¢esitlendirme gibi alakasiz yeni bir
iriin veya hizmet ¢ikarma stratejisini benimsemekle birlikte, ondan farkli olarak
{iriinlerin miisteri grubunun aymi olmasi stratejisidir. Ornegin; McDonalds’in
Hamburger’in yaninda dondurma satma stratejisi gibi. Boylelikle miisteri grubu
degismeyeceginden firma her iki iiriinden de kazangh ¢ikacaktir. Bu strateji su

durumlarda firmalar i¢in daha cazip hale gelir (Ulgen ve Mirze, 2010);

- Yeni eklenen alakasiz iirlin veya hizmetin, diger iiriin veya hizmetin gelirinde
ciddi bir artis sagliyorsa,

- Rekabetin yiiksek oldugu, kar oranlarinin diisiikk oldugu biiyiimenin durdugu
bir sektorde bulunuluyorsa,

- Varolan dagitim kanallari, yeni iiriiniin varolan miisterilere pazarlanmasina
katkida bulunuyorsa, firma bu stratejiyi segebilir.

3.4. KUCULME STRATEJILERI

Kiiciilme stratejileri, etrafina bakma stratejisi, tecrit etme (ayirma) stratejisi

ve son verme stratejisi olmak tizere ii¢ temel gruba ayrilir.
3.4.1. Etrafina Bakma Stratejisi

Bu stratejide firma kar ve satiglarda olan disiisii tersine g¢evirmek igin
maliyetleri ya da varliklar1 diisiirme yoluna gider (Brealey vd., 2007). Ornegin; bir
firmanin maliyetleri diisiirmek icin belli sayida calisaninmi isten ¢ikarmasi gibi. Bu

strateji su durumlarda firmalar i¢in daha cazip hale gelir (Thompson vd., 2005: 241);

- Firma siirekli olarak amac ve hedeflerine ulagsma konusunda problem yasiyor
fakat diger firmalardan ayirt edici bir yetkinlige sahipse,

- Firma rakip firmalar icerisinde zay1f olanlardan biriyse,

- Firma etkin degilse, diisiik kar marjinine sahipse, iscgilerin moral ve
motivasyonlar1 diisiikse ve hissedarlardan performansi artirmaya yonelik

baski varsa, firma bu stratejiyi secgebilir.
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3.4.2. Tecrit Etme (Ayirma) Stratejisi

Bu strateji firmanin bir boliimiiniin ya da pargasimnin satilmasi olarak

tanimlanabilir. Ornegin; bir firmanin herhangi bir fabrikasini satmasi1 gibi. Bu strateji

su durumlarda firmalar i¢in daha cazip hale gelir (Eren, 2006: 157);

Firma etrafina bakma stratejisini uygulamasina ragmen bunda basaril
olamamissa,

Firmanin satilacak olan boliimii, firmanin saglayabilecegi kaynaklardan daha
fazlasina ihtiya¢ duyuyorsa,

Firmanin boliimii, firmanin genel basarisizliginda temel etkense,

Boliim firmanin genel amag¢ ve hedeflerine uymuyorsa,

Firmanin ¢ok yiiksek miktarda nakde ihtiyact olmasina ragmen, bu nakit
thtiyacini farkli kaynaklardan saglayamiyorsa, firma bu stratejiyi segebilir.

3.4.3. Son Verme Stratejisi

Firmanin biitin boliimlerini ve goriilebilir varliklarini satmasi stratejisidir.

Ornegin, bir mermer fabrikasinin firmay1 bagka birisine devretmesi gibi. Bu strateji

su durumlarda firmalar i¢in daha cazip hale gelir (Eren, 2006: 156);

Hem etrafina bakma stratejisi hemde tecrit etme stratejisi basarisizlikla
sonuclanmigsa,

Eger ki tek yol iflas ve yapilabilecek en 1y1 sey varliklari nakite ¢evirmekse,
Firma hissedarlari, firmayr satarak zararlarmm1 en disiik seviyeye
cekebileceklerse, firma bu stratejiyi segebilir.

3.5. ORTAK GIRISIM

Ortak girisim, iki ya da daha fazla firmanin bir araya gelerek isbirligi

amactyla olusturdugu yapidir. Ornegin; iki ilag firmasmin bir araya gelerek kanseri

Onleyebilecek ilacin bulunmasi icin yeni bir cati olusturmasi gibi. Bu strateji su

durumlarda firmalar i¢in daha cazip hale gelir (Straub, 2007: 97);

Firmalarin farkl yetkinlikleri birbirlerini tamamlayici1 gérev goriiyorsa,
Karliligr yiiksek olan projelerde, riski ve kaynak ihtiyacin1 dagitmak
gerekiyorsa,

Iki ya da daha fazla kiiciik firma, biiyiik firmalarla basa ¢tkma konusunda

problemlerle karsilasiyorlarsa,
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- Yeni bir teknoloji iiretmeye olan ihtiya¢ yiiksekse, firma bu stratejiyi
segebilir.

Bu tip strateji giinimiizde c¢okuluslu ve dev projelerde siklikla
uygulanmaktadir. Firmalar gii¢lerini ve kaynaklarini birlestirerek hem riski minimize
edebilmekte hem de yiiksek kar edebilmektedirler. Bunun yaninda insanligin acil
ihtiyac1 olan fakat tek bir organizasyonun iistesinden gelmesinin imkansiz oldugu
durumlarda en hizli ¢dziim yolu bu tip yap:1 olusturmakta yatmaktadir. Ornegin
igilebilir su kaynaklarinin ¢ok azaldigi giiniimiizde, bir ka¢ firma bir araya gelerek
deniz suyunu igilebilir suya doniistiiren sistemler gelistirmislerdir. Bdylelikle
insanligin en biiylik sorunu olabilecek ve belki de iilkelerarasi savasa sebep
olabilecek su kitlig1 ihtimalini ortadan kaldirmislardir. Bu yoniiyle bu tip ortak

yatirimlar, 6nemli bir sosyal sorumluluk projesine de imza atmis olurlar.

4. STRATEJI SECiMi

Strateji analizi ve se¢imi uygulanabilir alternatif stratejilerin gelistirilmesi ve
belirlenmesi ve en iyi alternatifin se¢ilmesini kapsayan bir siiregtir. Bu boliimde bir
onceki boliimde incelenen stratejilerin, misyon ve vizyon tamimlarinin, i¢ ve dis
degerlendirmelerden elde edilen bilgilerle stratejilerin analiz edilmesi, en uygun
alternatif stratejilerin olusturulmasi, bu alternatiflerin degerlendirilmesi ve bunlarin
icerisinden en uygun olan stratejinin se¢ilmesi incelenmistir. Bu kapsamda David’in
(2012) strateji analiz ve se¢im taslagt model alinmistir. Bu taslak tablo 2’de
goriildiigli gibi girdi evresi, eslestirme evresi ve karar verme evresi olmak {izere ii¢

asamadan olusmaktadir.
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Tablo 2. Strateji Analizi ve Se¢imi Sablonu

ASAMA 1: GIRDI ASAMASI

Dis faktor Degerlendirme Rekabet Profili (CPM) I¢ Faktor Degerlendirme
(EFE) Matrisi Matrisi (IFE) Matrisi

ASAMA 2: ESLESTIRME ASAMASI

Stratejik
SWOT Pozisyon ve BCG Matris I¢-D1s (IE) Genel Strateji
Matrisi Faaliyet Matrisi Matrisi
Degerlendirme
(SPACE)
Matrisi

ASAMA 3: KARAR VERME ASAMASI

Kantatif Stratejik Planlama Matrisi (QSPM)

Kaynak: David, 2012: 177

4.1. GIRDI EVRESI
Birinci evrede dis faktor degerlendirme (EFE) matrisi, i¢ faktor
degerlendirme matrisi (IFE) ve rekabet profili matrisi (CPM) bulunmaktadir. Bu

girdi agamasi stratejileri olusturmak icin temel girdi bilgilerini saglamaktadir.
4.1.1. Dis Faktor Degerlendirme (EFE) Matrisi

Dis faktor degerlendirme (EFE) matrisi, stratejistlere ekonomik, kiiltiirel,
demografik, sosyo-politik, cevresel, hiikiimetsel, teknolojik ve rekabete iliskin
bilgiler sunmaktadir. Tablo 3’de gosterilen EFE matrisi bes asamada olusturulabilir

(David, 2012: 80):

e ik adim olarak firmay1 etkileyen dis faktorleri listelemek gerekir. Bu
faktorler tehdit ve firsatlar olmak iizere iki gruba boliiniir. Bu listedeki
faktorlerin 10 ile 20 arasinda olmasi Onerilir. Fakat faktorlerin sayisinin
toplam agirhikli puana etkisi yoktur. Ciinkii tiim faktorlerin agirliklar

toplami1 1 olmalidir.
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e Ikinci adim olarak her faktdre agirlik atamasi yapilir. Her agirlik 0 ile 1
sayis1 arasinda yer almalidir. Sifir faktoriin hi¢ 6nemi olmadigin1 gosterirken
1 ise firmayr en ¢ok etkileyen ve en kritik dneme sahip faktor olarak
algilanir. Faktorlere verilen tiim agirliklarin toplami 1 olmalidir.

e Uciincii adimda her faktore bir oran atanmalidir. Oranlar 1 ile 4 arasinda
olmalidir. Oranlar firmanin sahip oldugu stratejilerin belirtilen stratejileri ne
Olclide etkiledigini gosterir. 1= az Ol¢iide etkiler, 2= ortalamanin altinda
etkiler, 3= ortalamanin {istiinde etkiler ve 4= yiiksek diizeyde etkiler.
Agirliklar sektor 6zelinde ele alinirken oranlar firma 6zelinde ele alinir.

e Dordiincii adimda, her faktoriin agirligi kendi oranmiyla ¢arpilir. Bu sekilde
her faktoriin agirlikli puani 6l¢iilmiis olur.

e Son olarak besinci adimda tiim agirlikli puanlar toplanir ve firmanin toplam
agirliklt puani ortaya cikar.

EFE matrisinde elde edilebilecek en yiiksek toplam agirlikli puan 4.0 iken; en
diisiik puan ise 1.0’dir. Toplam ortalama agirlikli puan ise 2.5’dir. Bir firmanin
toplam agirlikli pauninin 4.0 olmasi firmanin g¢evreden olusan tehditleri en iyi
sekilde bertaraf edebilme yetisinin yaninda olusan firsatlarida en iyi sekilde
avantaja c¢evirebildigini gosterir. Benzer sekilde toplam agirlikli puant 1.0 olan
firmalarin ise firsatlardan yararlanamadigi ve tehditlerden kaginamadigi sonucu

ortaya cikar.
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Tablo 3. Dis Faktor Degerlendirme Matrisi

TEMEL DISSAL < < AGIRLIKLI
FAKTORLER AGIRLIK DEGERLEME PUAN

Firsatlar

1)

2-)

3-)

49

5-)

Tehditler

1)

2-)

3-)

%)

5-)

Toplam

Kaynak: David, 2012: 80
4.1.2. i¢ Faktor Degerlendirme (IFE) Matrisi

IFE matrisi, firmanin fonksiyonel bolgelerindeki giiclii ve zayif yonlerini
Ozetleyip ve degerlendirip bu bdlgeler arasindaki iliskinin belirlenmesine ve
degerlendirilmesine temel hazirlar. Tablo 4’de gosterilen IFE matrisi tipki EFE

matirisinde oldugu gibi bes asamada olusturulabilir (David, 2012: 122):

e Oncelikle firma igi denetleme yapilarak firmanm giiclii ve zayifliklariyla ilgili
bir liste olusturulur. Bu listedeki faktorlerin 10 ile 20 arasinda olmasi Onerilir.
Fakat faktorlerin sayisinin toplam agirlikli puana etkisi yoktur. Ciinkii tiim

faktorlerin agirlikliklar: toplami 1 olmalidir.
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e Ikinci adim olarak her faktore agirlik atamasi yapilir. Her agirlik 0 ile 1
sayis1 arasinda yer almalidir. Sifir faktoriin hi¢ 6nemi olmadigini gosterirken
1 ise firmay1 en ¢ok etkileyen ve en kritik 6neme sahip faktor olarak algilanir.
Faktorlere verilen tiim agirliklarin toplami 1 olmalidir.
e Uciincii adimda her faktore bir oran atanmalidir. Oranlar 1 ile 4 arasinda
olmalidir. Oranlar firmanin sahip oldugu stratejilerin belirtilen stratejileri ne
Olclide etkiledigini gosterir. 1= az Olgiide etkiler, 2= ortalamanin alrinda
etkiler, 3= ortalamanmn {dstiinde etkiler ve 4= yiiksek diizeyde etkiler.
Agirliklar sektor 6zelinde ele alinirken oranlar firma 6zelinde ele alinir.
e Dordiincii adimda her faktoriin agirligi kendi oraniyla carpilir. Bu sekilde her
faktortin agirlikli puani 6lgiilmiis olur.
e Son olarak besinci adimda tiim agirlikli puanlar toplanir ve firmanin toplam
agirliklt puani ortaya cikar.
IFE matrisinde elde edilebilecek en yiiksek toplam agirlikli puan 4.0 iken en
diisiik puan ise 1.0°dir. Toplam ortalama agirlikli puan ise 2.5°dir. Eger bir firmanin
toplam agirliklt puan1 2.5’in altindaysa bu durumda firmanin ig¢sel pozisyonu zayif,

toplam agirlikli puani 2.5’in {lizerinde ise igsel pozisyonu giiglii olarak algilanir.
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Tablo 4. i¢ Faktdr Degerlendirme Matrisi

TEMEL ICSEL AGIRLIK DEGERLEME AGIRLIKLI
FAKTORLER PUAN

Giiclii Yonler

1)

2-)

3)

)

5)

Zayif Yonler

1)

2-)

3-)

%)

5)

Toplam

Kaynak: David, 2012: 123
4.1.3. Rekabet Profili Matrisi

CPM firmanin temel rakiplerinin belirlenerek, bu rakiplerin 6rnek firmanin
almis oldugu stratejik pozisyona gore gii¢lii ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilarak
yapilan firmalararas1 genel bir degerlendirmedir. Bu degerlendirme firmanin diger
temel rakiplerine gore piyasa da ne durumda oldugunu gosterir. Bu matriste IFE ve
EFE matrisinde oldugu gibi oranlamalar 1 ile 4 arasindadir. Burada; 4= Birincil
giicliiliik, 3= ikincil giicliiliik, 2=ikincil zayiflik ,ve 1= birincil zayiflik olarak
atanmistir. Bir diger ifade ile firmanin faktorlere karsi hangi pozisyonda oldugu bu
oranlamalar vasitasiyla ortaya ¢ikarilir. Ornegin iiriin kalitesi faktorii A firmasi igin 4

iken, B firmas1 i¢in 1 olabilir. Bu durumda {iriin kalitesi faktorii A firmasi i¢in bir
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yetkinlik iken B firmasi i¢in bir dezavantajdir. Daha sonra faktorler onem derecesine
gore 0 ile 1 arasinda agirliklandirilir. Buradaki temel nokta agirliklarin toplaminin
1,001 gegmemesidir. Diger bir ifade ile ne kadar c¢ok faktdr olursa olsun bu

faktorlerin agirliklar: toplami 1,00 ya da %100’ gecemez (David, 2012: 81)

Tablo 5’de CPM matrisine bir O0rnek verilmistir. Burada sektorde kritik
Oneme sahip olan faktorler farazi olarak siralanmigtir. Bu faktorler; reklam,
inovasyon, lriin kalitesi, yonetim, miisteri sadakati, pazar payi, finansal durum,

dagitim kanali ve fiyat rekabeti olarak verilmistir.

Tablo 5. Rekabet Profili Matrisi

FiRMA X FiRMA Y FiRMA Z

KRITiK BASARI
FAKTORLERI AGIRLIK | PUAN | DEGERLEME | PUAN | DEGERLEME | PUAN | DEGERLEME

Reklam

Inovasyon

Uriin Kalitesi

Yonetim

Miisteri
Sadakat

Pazar Pay:

Finansal
Durum

Dagitim
Kanali

TOPLAM

Kaynak: David, 2012:81

CPM’de bulunan kritik basar1 faktorleri EFE ve IFE matrisinde oldugu gibi
giiclii, zayif ya da firsat, tehdit olarak gruplanmaz. Bu faktorler firmalarin sektdrde

bulunduklar1 pozisyona ve piyasanin sartlarina gore olusturulur. Firmalar1 ayr1 ayr
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sektorde basarili ya da basarisiz kilan unsurlarin ne oldugu tespit edilerek listeye
eklenir. Toplam agirlikli puanlara gore hangi firmanin sektérde daha basarili oldugu

ve bu basarinin sebepleri ortaya ¢ikarilir.

4.2. ESLESTIRME EVRESI

Ikinci evre ise temel i¢ ve dis faktorleri biraraya getirerek uygulanabilir
alternatif strateji olusturmaya odaklanir. Eslestirme evresi adi verilen bu bdoliim
SWOT matrisi, stratejik pozisyon ve faaliyet degerlendirme matrisi, bcg matrisi,

i¢-dis matrisi ve genel strateji matrisini igerir.
4.2.1. SWOT Matrisi

SWOT’un agilimi1  giiclii  (strength), zayif (weaknesses), firsatlar
(opportunities) ve tehditler (threats) anlamina gelmektedir. SWOT firmanin igsel ve

dissal ¢evresinin analizidir (David, 2012).

SWOT analizi, Harvard isletme okulunda, ornek olaylarin incelenmesi
sirasinda ortaya c¢ikmis bir tekniktir. 1960’larin basinda isletme okullarindaki
tartismalar firmanin gli¢lii ve zayif yonlerinin firma cevresinde olusan firsat ve
tehditlerle iliskilerine yogunlagsmaktaydi. Giiniimiizde isletmeler tarafindan hala
cok siklikla kullanilan SWOT analizi tecriibesiz kisiler tarafindan uzun listeler
hazirlanarak  olusturulmaya c¢alisihiyor. Halbuki SWOT analizi, sadece firma
Ozelinde bir analiz olmayip, rakiplerinde durumuna bakilarak hazirlanmasi gerekir.

Boylece firma icin kritik 6nem tasiyan faktorler belirlenebilir.

SWOT matrisi yOneticilere dort g¢esit strateji gelistirmesine yardimci olur.
Bunlar: SO (Strenght-Opportunities) stratejisi, WO (Weaknesses-Opportunities), ST
(Stregths-Threats) ve WT (Weaknesses-Threats) Stratejileridir.

Tablo 6’da da goriildiigii gibi SO stratejisi, firmanin gii¢lii oldugu taraflart
kullanarak dis ¢evreden ortaya ¢ikan firsatlarin en iyi sekilde degerlendirilmesidir.
WO stratejisi, firmanin dis cevreden kaynaklanan firsatlar1 kullanarak igsel
zayifliklarinm1 bertaraf etmesidir. ST stratejisinde ise firma, sahip oldugu giicli
yanlarini kullanarak disaridan kaynaklanabilecek tehditleri bertaraf eder. Son olarak
ise WT stratejilerinde firma, defansif pozisyon olarak zayifliklarini azaltmaya calisip

ayni zamanda dis ¢evreden kaynaklanan tehditlerden kaginir.
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Tablo 6. SWOT Matrisi

GUCLU YANLAR
(STRENGTHS)-S

3- Giiclii Taraflari Listele

ZAYIF YANLAR

( WEAKNESSES)-W

1-

2.

3- Zayif Taraflarmi Listele
4-

5-

FIRSATLAR
(OPPORTUNITIES)- O
1-

2.

3- Firsatlar: Listele

4-

5-

SO STRATEJILERI

1-
2- Giiglii taraflarikullanarak
3- firsatlardan yararlan

4-

5-

WO STRATEJILERI

1-
2- Firsatlardan yararlanarak
3- zayifliklarin tistesinden gel
4-

5-

TEHDITLER (THREATS)-T

1-
9.
3- Tehditleri Listele
4-
5-

ST STRATEJILERI

1-
2- Giiclii yanlar1 kullanarak
3- tehditleri bertaraf et

4-

5-

WT STRATEJILERI

2- Zayifliklart minimize ederek
3- tehditlerden kagin

Kaynak: Thompson vd., 2005: 48

4.2.2. Stratejik Pozisyon ve Faaliyet Degerlendirme (SPACE) Matrisi

SPACE matrisi Rowe vd. (1994) tarafindan ortaya cikarilan ve daha sonra

bir ka¢ kez giincellenen bir analizdir.

gerektigini gosterir.

Bu matris firmanin ne tiir stratejileri se¢mesi

Bu matriste dncelikle bir koordinat diizlemi ¢izilir. Daha sonra David’in

(2012) 6nermis oldugu tiim stratejiler agresif, ilimli (koruyucu), defansif ve rekabetgi

olmak tiizere dort ana grup altinda toplanir. Bu gruplardan

agresif startejiler

koordinat diizleminin sag iist kosesine, ilimli (koruyucu) stratejiler sol st kdseye,

defansif stratejiler sol alt kdseye ve rekabetei stratejiler ise sag alt koseye yerlestirilir

(Cross ve Henderson, 2003).Diger taraftan firmanin stratejik boyutlar i¢ ve dis

stratejik boyut olmak iizere dnce ikiye, daha sonra ise i¢ boyut; finansal gii¢ (FS) ve

rekabet avantaj1 (CA) dis boyut ise; cevresel istikrar (ES) ve endiistri giicliiliigi (IS)

olmak iizere dort temel faktore ayrilir.
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Firmanin alabilecegi FS degerleri; varlik getiri orani, nakit dongiisii, finansal
kaldirag vb gibi, CA degerleri; iiriin kalitesi, pazar pay1, marka algisi ve iirlin yagsam
egrisi gibi, ES degerleri; enflasyon, teknoloji, ekonomik kriz, savas ve talep esnekligi
gibi ve IS degerleri ise; giris bariyeri, biiyiime potansiyeli, konsolidasyon gibi

degiskenlerdir(Radder ve Louw, 1998).

Digsal stratejik boyut, koordinat diizlemi {iizerinde X ekseni iizerine

konumlanirken igsel stratejik boyut ise Y sekseni iizerine konumlanir.

Dissal stratejik boyut igerisinde CA degerleri -1 ile -6 arasinda yer alirken; IS
degerleri +1 ile +6 arasinda deger alir. Burada CA degerleri igerisinde -1 en iyi
degerken -6 en kotii deger, IS degerleri igerisinde +1 en kotii deger iken +6 en iyi

degerdir.

Igsel stratejik boyut icerisinde ise ES degerleri -1 ile -6 arasinda bir deger
alabilirken; FS +1 ile +6 arasinda bir deger alabilir. Burada da dissal stratejik boyutla
benzer sekilde ES degerleri igerisinde -1 en iyi degerken -6 en kotii deger, FS

degerleri igerisinde +1 en kotii deger iken +6 en 1yi degerdir.

Sekil 3°de de gosterildigi gibi matris olustulurken oncelikle CA, FS, ES,
IS’ye ait degiskenler yazilir. Daha sonra her bir degisken i¢in firmanin durumuna
gore puan atamasi yapilir. Bir sonraki asamada her boyutun puanlarinin ortalamasi
almir. Son olarak CA ve FS degerlerinin ortalamasi ile ES ile IS degerlerinin
ortalamasi koordinat ekseni lizerinde birlestirilir. Bu olusan nokta hangi bolgede ise
o bolgede kullanilacak stratejilerden birisi (agresif, 1limli, defansif veya rekabetci)

segilir.

36



Sekil 3. SPACE Matris

himl +6.00~ Agresif
Y m Onerilen
N Strateji Cesidi

+1.0 b—

L1 L1 1 1 L 1 | | |

6.bo 3o 108 +l00  +300 +6.00
Defensif —— Rekabetei
-6.00"
[

Kaynak: Rowe vd., 1994: 86
4.2.3. BCG (Boston Consulting Group) Matrisi

BCG matrisi, 1970 yilinda Bruce Henderson tarafindan, Boston Danigmanlik
grubuna yapilmistir. Analizin amaci, firmanin sektore ve rakiplerine gore ne tiir

pozisyon almasi gerektigini gostermektir.

Sekil 4’de gosterilen BCG matriste, seklin sol tarafi piyasanin biiylime hizini,

iist tarafi ise firmanin sektordeki pazar payini temsil etmektedir.

Firma bu sekile gore dort konumdan birisinde bulunabilir. Bunlar; inekler,
yildizlar, belirsizler ve kopekler alanlaridir. Eger ki firma, hizli biiyliyen bir
piyasada yiiksek bir pazar payma sahipse bu konum yildizlar konumu olarak
gosterilir. Hizli biiyliyen bir piyasada diisiik pazar payma sahipse bu konum
belirsizler konumu, yavas biiyliyen piyasada yiliksek pazar payma sahipse inekler
konumunda ve yavas biiyliyen bir piyasada diisiik pazar payma sahipse kopekler

konumunda bulunur (Seeger, 1984: 94).

Her firma piyasa yasam dongiisline sahiptir. Sekil 4. ‘de gosterilen matris
belirsizler olarak baslayip sirasiyla yildizlar, inekler olup kdpekler olarak varliklarina

son verirler.

Yildizlar konumunda bulunan firma, hizli biiyliyen bir sektérde pazar lideri
oldugundan dolay1 , biiyiiyen pazardaki yerini korumasi i¢in yeni yatirimlar yapmasi

ve diger rakipleriyle savagmasi gerekmektedir. Bu yiizden firma su an icin negatif
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nakit akim dongiisline sahip olabilir. Fakat yatirnmlarin riski diisiik oldugu i¢in

gelecekte firma pozitif nakit akimina sahip olacaktir.

Belirsizler konumunda bulunan firma, genellikle piyasaya yeni girmis bir
firmadir. Ciinkii piyasa daki biliylime orani yiiksek olmasina ragmen firmanin pazar
pay1 diigiiktlir. Bu durumda firma pazar liderini yakalayabilmek ve bu hizli biiyiiyen
pazarda arazi, ekipman ve personel giderlerini karsilamak i¢in yiliksek miktarda nakit
para ortaya koymalidir. Fakat bu yatirim riskli olabilecegi i¢in firma detayli bir

arastirma yapmalidir.

Inekler konumunda bulunan bir firma, yavas biiyiiyen bir piyasada pazar
lideri oldugu i¢in firmaya maksimum nakit akisi saglar. Pazarin yillik bliylime orant
cok diisiik oldugu i¢in firma yeni yatirnm yapmamalidir. Firma bu konumda dl¢ek
ekonomisini yakalar ve yiiksek kar oranina sahiptir. Firmanin bu noktada yapmasi

gereken, piyasadaki giiclii pozisyonunu korumak ve nakit inegini sagmak olmalidir.

Kopekler konumunda bulunan firma yavas bliyliyen pazarda diisiik pazar
payma sahiptir. Bu konumda firma nakit elde edebilir fakat genellikle kar marj
diisiiktiir ya da zarar s6z konusudur. Bu pozisyonda bulunan firma, piyasadaki
durumun degisecegini Ongdriiyorsa, pozisyonunu koruyabilir fakat genellikle bu

konumda olan firmalar iflas durumu ile karsilasirlar.
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Sekil 4. BCG Matrisi

A Yiiksek

Firma
Biiyiime
Hiza

Diisiik

yiiksek Diisiik

Firma Pazar Pay1

Kaynak: Seeger, 1984: 95

4.3. KARAR VERME EVRESI

Ugiincii evre olan karar verme evresi, tek bir matrisi igerir. Kantatif stratejik
planlama matrisi (QSPM) birinci evredeki girdi bilgilerini kullanarak, ikinci evrede
belirlenen uygun alternatif stratejileri nesnel bir sekilde degerlendirir. Daha sonra ise
her alternatif stratejinin birbirine goére onem derecesini Olgerek en uygun olan

stratejiyl segmemizi saglar.
4.3.1. Kantatif Stratejik Planlama (QSPM) Matrisi

David (1986)’e gore QSPM iist diizey yoneticilere alternatif stratejileri nesnel
bir sekilde degerlendirme firsati veren ve fimranin igsel giiglii ve zayif yonleriyle
digsal firsat ve tehditlerini temel alan bir tekniktir. Bu teknik, en iyi alternatif
stratejinin hangisi oldugunu nesnel bir sekilde Slger. QSPM birinci evreden elde
ettigi girdilerle ikinci boliimdeki analiz ve eslestirme sonuglarini kullanarak alternatif

stratejiler arasindan en iyisini nesnel bir bigimde segmemizi saglar.
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Tablo 7’de verilen QSPM matrisi 6 asamali bir siire¢ sonucunda

olusturulur (David, vd., 2009: 48):

1.

Asama: Oncelikle firmaya ait i¢ analiz (giiclii ve zayif) ve dis analiz (firsat
ve tehditler) yapilir. Bu temel giiglii ve zayif yanlar ile firsat tehdit
faktorlerinin listesi QSPM matirisine yerlestirilir. Bu liste daha once yapilan
IFE ve EFE matrisinden elde edilebilir.

Asama: Bu faktorler olusturulduktan sonra firmanin uygulayabilecegi ve
degerlendirmeye konulacak alternatif stratejiler belirlenir. Bu stratejiler ise
QSPM matrisinin en iist kismina yerlestirilir. Miimkiinse bu alternatif
stratejiler, birbirini dislayan stratejiler olmalidir.

Asama: Her igsel ve digsal faktoriin bir agirliga sahip olmasi gerekmektedir.
Bu agirlikliklarda yine IFE ve EFE matrislerinden alinabilir. Burada agirliklar
belirlenirken hem igsel hemde digsal faktorlerin ayr1 ayr1 1’e ya da %100’
esit olmas1 gerekmektedir.

Asama: QSPM’de Cekicilik Puani (Attractiveness Score), faktoriin her bir
alternatif strateji icin ne kadar 6nemli oldugunu gosterir. Burada her bir
faktor ayr1 ayri degerlendirilir ve c¢ekicilik puanini “bu faktdr stratejinin
secilmesinde onemli bir rol oynadi m1?” sorusunun cevabina gore verilir.
Eger ki bu soruya verilen cevap “evet” ise ¢ekicilik puanina 1 ile 4 arasinda
bir deger verilir. 1 = ¢ekici degil 2 = bir miktar ¢ekici 3 = ¢ekici 4 = yiiksek
diizeyde g¢ekici anlamima gelmektedir. Bu durumda bu puanlamadan birisi
verilmelidir. Eger ki soruya verilecek cevap “hayir” ise faktoriin stratejiyle
alakasiz oldugu sonucuna varilir ve ya listeden c¢ikarilir ya da puanlamada
0 = iliskisiz puani verilir

Asama: QSPM’de toplam c¢ekicilik puani (Total Attractiveness Score)
hesaplanir. Toplam Cekicilik puani, her bir satirdaki agirliklarla (3. Asama)
cekicilik puanlarinin ¢arpilmasi sonucu elde edilir. Toplam ¢ekicilik puani
her bir faktdriin strateji i¢in goreceli olarak ne dlciide ¢gekici oldugunu ortaya
koyar. Toplam ¢ekicilik puaninin artmasi, faktoriin strateji icin Onem
derecesinin  arttifinin  gostergesidir. Bir diger ifade ile yliksek toplam

cekicilik puanina sahip olan faktorler o strateji i¢in kritik oneme sahiptirler.
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6. Asama: Son olarak her bir faktor i¢in belirlenen toplam ¢ekicilik puanlar1 alt

alta toplanarak stratejinin genel puani ortaya g¢ikarilir. Stratejilerden puani

yiiksek olan segilir.
Tablo 7. Kantatif Strateji Planlama Matrisi

STRATEJIK ALTERNATIFLER

STRATEJi 1 STRATEJi 2 STRATEJi 3
Temel Faktorler Agwrlik Ortalama | Toplam Ortalama | Toplam Ortalama | Toplam
Puan Ortalama Puan Ortalama Puan Ortalama

Puan Puan Puan

Temel Dis Faktorler

Ekonomik

Politik/Yasal

Sosyal/Kulturel

Teknolojik

Rekabet

Temel i¢ Faktorler

Yonetim

Pazarlama

Finans/Muhasebe

Uretim/Operasyon

Bilgisayar Bilgi
Sistemleri

Ar-Ge

Toplam Cekicilik Puani

Kaynak: David vd., 2009: 49.
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UCUNCU BOLUM
STRATEJILERIN UYGULANMASI

Stratejileri basarili bir sekilde uygulamak, kamu ya da 6zel her organizasyon
icin hayati 6nem tagsir. Strateji uygulama ilk bakista ¢ok basit bir siire¢ olarak
algilanabilir; strateji olusturulur ve daha sonra uygulanir. Bu yiizden uygulamanin
sadece kaynaklar1 bolistirmek ve oOrgiit yapisini degistirmekten ibaret oldugu
kanisina varilir. Fakat stratejileri uygulamaya koymak ¢ok daha karmasik ve zor bir

istir (Aaltonen ve Ikavalko, 2002: 415).

Strateji uygulama, stratejik yOnetim siirecinin ayrilmaz bir pargasi olarak
goriilmesine ragmen literatiirde kendisine ¢ok az yer bulmustur. Stratejik yonetim
kitaplarina (Pearce ve Robinson, 1988; Hill ve Jones, 2008; David, 2012) ve bu
alanda yayimi olan diger yazarlara (David, 1985; Davidson, 1987; Hillman ve Hitt,
1999; Sveiby, 2001) bakildiginda bu yazarlarin ¢ok biiyiik bir kismi strateji planlama
stireciyle ya da strateji olusturma siireciyle ilgilenmigler ve bir anlamda en kritik

saftha olan uygulama kismini1 gozardi etmislerdir.

Alexander (1991), strateji uygulamaya neden bu kadar az yer verildigini
belirten bir ka¢ sebep One siirmiistiir: strateji olusturma, strateji uygulamaya gore
daha caziptir ¢linkii insanlarda strateji uygulamanin herkes tarafindan yapilabilecegi
inanct hakimdir. Bununla birlikte insanlar strateji uygulamanin nerede baslayip
nerede bittiginden ve neyi icerdiginden tam olarak emin olmadiklar1 i¢in ve strateji
analizi ve olusturma sathalarinda SWOT analizi, endiistri yap1 analizi, BCG matrisi
gibi genel kabul goérmiis ve siklikla kullanilan modeller olmasina ragmen, strateji
uygulamada sadece siirli sayida kavramsal model oldugu i¢in uygulama kismina
hakettigi degeri vermezler. Fakat organizasyonlar stratejileri uygularken ¢ok biiyiik

problemlerle karsilagmaktadirlar.

Judson’m (1991) yapmis oldugu arastirmaya gore firmalarin belirledigi

stratejileri basarili bir sekilde uygulama oran1 %10 kadar diisiik bir seviyededir.

Barlett ve Ghoshal (1987) c¢alismalarinda firmalarin  amaclarina
ulasamamasin1  ¢evresel giiclerin  yOneticiler tarafindan yeteri kadar iyi

algilanamamasindan veya yanlis strateji se¢iminden kaynaklanmadigini, ¢alisanlarin
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istisnasiz ne yapmalar1 gerektigini bildigini, asil problemin c¢alisanlarin gerekli

degisiklikleri nasil yapacaklarini bilmediklerinden kaynaklandigini vurgulamislardir.

Creelman’in (1998) Barlett ve Ghoshal’in caligmasini destekler nitelikte
Ingiltere’de 272 firma iizerinde yapmis oldugu calismaya gore; firmalarin yalnizca
licte biri tiim amagclarina ulasabilmistir. %81 hi¢bir amacina ulasamamis, %11’

sadece tek bir amacina ulasmis ve %37’si ise sadece iki amacina ulasabilmistir.

Benzer sekilde Corboy ve O’Corrbui (1999) stratejik planlarin ve stratejilerin
yaklagik olarak %70 inin basaril1 bir sekilde uygulanamadigini ifade etmistir.

Miller (2002) da calismasinda firmalarin yeni olusturdugu stratejilerin

%70’inden fazlasinin basaril bir sekilde uygulanamadig1 sonucuna varmstir.

Pella vd. (2013) stratejilerin basarili bir sekilde uygulanamamasinin
nedenlerini belirlemeye yonelik yapmis oldugu ampirik calismada, strateji
uygulamada en ¢ok karsilagilan problemleri ortaya koymustur. Buna gore en ¢ok
karsilasan ti¢ problem; belirsiz programlar ve eylem planlari, yonetim ve ¢aliganlarin
uygulamay1 destekleyecek inovatif ve gelistirici siirecler olusturmadaki yetersizligi

ve uygulamayi izleyen bilgi iletisim teknolojilerinin yetersizligi olarak siralanmistir.

Calismanin bu bolimiinde olusturulan stratejilerin uygulanmasini etkileyen
faktorler ele alinacak ve stratejinin uygulanmasinda karsilagilan problemler ortaya

konulacaktir.
1. STRATEJILERIN UYGULANMASINI ETKIiLEYEN FAKTORLER

Bu kisimda firmalarin  olusturdugu stratejilerin uygulanmasini etkileyen
faktorler sirasiyla, Orgiit yapisi, Orgiit kiiltiiri, kaynak temelli yaklasim, liderlik
bicimi, Orgiit ici iletisim ve orta diizey yoneticilerin rolii bagliklar1 altinda

incelenecektir.
1.1. ORGUT YAPISI

Stratejiyi basarili bir sekilde uygulamadaki berlirleyici faktér firma
stratejisini Ustlin performansa tasiyacak etkili Orgiit yapilarinin gelistirilmesidir.
Calisanlarin is gorevleri ve sorumluluklari, giiciin paylastirilmasi, firma igerisindeki

karar alma siiregleri ve firmanin sekli gibi konular oOrgiit yapisinin kapsadigi
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konulardir. Bu noktada firmanin stratejileri uygularken gz oniinde bulundurmasi

gereken konular sunlardir (Okumus, 2003: 876);

e (Calisanlarin, firma igerisindeki ve karar verme asamasindaki degisikliklerinin
agik bir sekilde belirtilmesi,

e Organizasyonel yapi igerisindeki farkli fonksiyonel birimler ve yonetim
seviyeleri arasindaki bilgi akisinin, koordinasyon ve isbirliginin serbest bir
sekilde gerceklesip ger¢eklesmediginin belirtilmesi,

e Yeni stratejinin gayri resmi aglar, kurum igi siyaset ve ana ortaklar tizerindeki
potansiyel etkisi,

e Firma igerisindeki giiclii gruplarin yeni stratejiye  yoOnelik olumsuz
tavirlaridir.

Orgiitsel yapi icerisinde bir diger kilit konu ise ¢alisanlarin uygulamay1 iyi
anlamasi gorev ve sorumluluklarinin farkina varmasi ve siireg igerindeki toplantilara
atolye ¢aligsmalarina ve projelere aktif katilim gostermesidir. Uygulama asamasindaki
kurumsal odaklanma birimler arasinda sinerjinin olusmasina olanak saglayip
firmanin amag¢ ve hedeflerine ulagsmasina katki saglar (Yaprak vd., 2011: 185).
Bununla birlikte orgiit icerisindeki yeniden yapilanma, stratejilerin uygulanmasina
olumsuz etki yapabilir. Ciinkii yeni insan grubunun ortak bir gelecek etrafinda
birlegsmesi zaman alacak ve bu durum stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasini
olumsuz etkileyebilecektir. Ayrica firma igerisindeki kisilerin gorev ve
sorumluluklarindaki degisme, birtakim belirsizliklere yol acabilecek ve bu durum
yine stratejilerin uygulanmasini etkileyebilecek bir faktor olarak karsimiza

cikacaktir.

Strateji uygulamay1 etkileyen bir diger konu ise secilen stratejinin firmanin
genel hedef, amag¢ ve yapisiyla benzerlik gostermesidir. Eger ki strateji ¢alisanlar
tarafindan alakasiz ya da anlamsiz olarak algilanirsa, bu durum stratejinin
uygulanmasini zorlagtiracaktir. Bu yiizden stratejiler firma i¢i dinamikler goz oniine
alimarak oOrgiitsel yap1 ile uyumlu bir sekilde olusturulmalidir. Bunlar (Freedman,
2003: 30);

e Stratejinin firmanin rekabet avantajiyla uyusmasi,

e Stratejinin temel siireglerle ve is akisiyla bagdasmasi,
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e Stratejinin temel {irlinler ve piyasa segmenti degiskenleriyle uyusmasi,
e Stratejinin Orglitiin  kiiltiiri ve liderlik sekliyle uyusmasi, konularin
icermektedir.

Orgiitsel degisim ile birlikte calisanlarin yeteneklerinin veya bilgilerinin
tehlikeye diisebilecegi algist agir basabilmektedir. Boyle bir durumda c¢alisanlar
yeni sistem igerisinde kendi yeteneklerinin yeterli olmadigi ya da eski statiilerini
kaybedecekleri korkusu, yeni yapiya karsi direng gostermelerine yol agabilir.
Degisiklikle birlikte firma igerisindeki bazi islerin yapilis sekli de degisecektir. Bu
durum bazi ¢alisanlarin gérev ve sorumluluklarindaki yetkinin azalmasina veya sekil
degistirmesine sebep agabilir ve dolayisiyla bu gorevi siirdiiren kisilerde bir is
tatminsizligine yol acacaktir. Bu ylizden orgiitsel degisimle birlikte stratejilerin
uygulanmasinda karsilagilan problemlerin daha ¢ok insan odakli olmas1 muhtemeldir.
Bu durumda firma i¢in c¢alisanlara verilecek egitim stratejilerin basarili bir sekilde
uygulanabilmesi i¢in son derece kritik dneme sahipitr. Yeni olusturulan 6rgiit yapisi
calisanlara ayrintilariyla anlatilmali, bu degisimin sebepleri agiklanmali ve en
Oonemlisi de bu yeni sistemde statili kaybina ugradigini diisiinen ve eski bilgilerinin bu
yeni sistemde kullanish olmayacagini diisiinen ¢alisanlara da gerekli egitimlerin ve

desteklerin verilmesi gerekmektedir (Hussey, 1996: 295).

Formallesme (Formalizasyon), firmanmn organizasyonel normlarini hangi
Olciide agik bir sekilde tanimladigint gosterir (Hall,1982). Standartlagmis
prosediirler, politikalar ve kurallar olusturarak calisanlarin hangi kosullarda ne
yapmasi gerektigi acik bir sekilde ortaya konur boylelikle belirsizlik ortadan kalkar.
Formallesme derecesi yiiksek olan firmalarda g¢alisanlarin gérev ve sorumluluklari
belli oldugu i¢in stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi ihtimali artar
(Clark, 2000).

Merkezilesen firmalarda ise karar verme yetkisi iist diizey yonetimde
toplandig1 i¢in yukardan asagiya bir yonetim sekli s6z konusudur. Fakat hem strateji
olusturma agamasinda hem de uygulama asamasinda orta diizey yoneticilerin fikirleri
cok Onemlidir ve stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasina dogrudan katki
saglamaktadirlar. Bu ylizden merkizelesen firmalarda segilen stratejilerin basarili bir

sekilde uygulanabilme ihtimali diistiktiir (Yaprak vd., 2011: 186).
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Ademi tarzda yonetim seklini (decentralization) benimseyen firmalarda ise
her alt birim kendi ama¢ ve hedeflerine ulasma gayesinde olacagi i¢in genel
amaclardan sapilabilecek ve dolayisiyla bireysel ¢ikarlar firma ¢ikarlarinin iistiinde
olabilecektir. Bu yapida departmanlararast koordinasyonun ve etkilesimin diisiik
olmasi, strateji uygulamada ¢ok Onemli bir zaafiyet olarak karsimiza ¢ikmaktadir

(Yaprak vd., 2011: 186).

Farkli departmanlardan farkli ve deneyimli ¢alisanlarin bir araya gelerek
streteji siirecini kontrol etmesi ve tartismasi firma i¢in hayati énem tasir. Cilinkii her
departman kendi kapasitesinin farkindadir ve bu tip bir grup olusumu, stratejinin
uygulanmasina interaktif olarak dahil olur. Bdylelikle uygulama asamasinda ortaya

cikabilecek sorunlara aninda ¢6ziim tiretilebilir.
1.2. ORGUT KULTURU

Orgiit kiiltiirii calisanlarn drgiit icerisinde isleri nasil yaptigina yonelik ortak

bir anlayistir (Okumus, 2003: 876).

Orgiit kiiltiirii {izerine yapilan calismalarda 6zellikle Peters ve Waterman
(1982), orgiit kiiltiriiniin firma performansini dogrudan etkileyen ¢ok onemli bir

faktor oldugunu ifade etmislerdir.

Lim vd. (2006) bu goriisti destekler bir sekilde giiniimiiz diinyasinda 6grenen
orglit ve innovatif Orgiit yapisina sahip olan firmalarin rakiplerine oranla daha

avantajli bir konumda oldugunu sdylemislerdir.

Craig ve Douglas (2000) ile Hamel (1991) ise benzer sekilde rakipleri ve
stratejik partnerlerinden daha fazla ve daha hizli 6grenen orglitlerin daha basarili
olacagim1 ve siirdiiriilebilir rekabet avantajina sahip olacagimi savunurlar. Ciinkii
ogrenmeyi destekleyici bir kiiltiire sahip olan firmalar, yeni ve farkli fikirleri daha

cabuk kavrar ve kabul ederler.

Bazi durumlarda stratejik degisim, oOrgiit kiiltiiriinlin degismesini de
gerektirebilir. Firmalarin bu gibi kosullarda yine egitim ¢alismalarina basvurarak
yeni kiiltiire adaptasyon noktasinda seminerler vermelidirler (Goshal vd., 1988).
Ozellikle yeni bir firmay: satin alma ya da baska bir firma ile birlesme stratejileri

uygulanirken egitim caligmalarinin degeri daha 1yi anlasilmaktadir. Yeni
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organizasyon igerisinde ortak bir filozofi olusturmak ve kiiltiirlerin entegrasyonunu
saglamak ancak verilen egitimlerle saglanacaktir. Ciinkii 6zellikle satin alinan

firma ile satin alan firmanin kiiltiirleri arasinda bir ¢catisma olmas1 muhtemeldir.

Okumus’a (2003: 876) gore stratejiler uygulanirken orgiit kiiltiirtiyle alakali
su degiskenler dikkate alinmalidir;

e Firmanin kiiltiiri ve alt kiiltiiriiniin strateji uygulama siirecine yonelik
muhtemel etkisi,

e Orgiit kiiltiiriiniin farkli yonetim ve fonksiyonel seviyeleri arasindaki
iletisim, koordinasyon ve isbirligine olan etkileri,

e Yeni stratejinin firma igerisindeki kiiltiir ve alt kiiltiire olabilecek muhtemel
etkisi,

e Firmanin genel kiiltiirine, alt kiiltiiriine ve potansiyel degisikliklerine
yonelik ¢aligma ve faaliyetlerdir.

1.3. KAYNAK TAHSISI

Kaynak temelli yaklagim, firmanin sahip oldugu somut ve soyut varliklarin
firmaya rekabet avantaji sagladigini ileri siirer. Bu yaklagima gore firma temel
kaynaklarimi siralayip daha sonra bu kaynaklarin 6énem derecesini 6lgmek i¢in dort
soruya tabi tutar. Bunlar; kaynagin ne 6l¢iide degerli oldugu, az bulunurlugu, taklit
edilememesi ve ikame edilememesidir. Eger ki firmanin sahip oldugu kaynaklar bu
dort krititeri de sagliyorsa, bu kaynak firmaya bu pazar icerisinde rekabet avanataji

getirecektir (Barney, 2001: 42).

Firmanin sahip oldugu somut varliklari; sermaye, ekipman, makina vs gibi
fiziksel varliklar olarak tanimlarken, soyut varliklar1 marka taniirligi, fikri miilkiyet,
veya 13 yapma sekli vs. gibi fiziksel olmayan varliklar olarak agiklanir

(Peteraf, 1993: 188).

Kaynak temelli yaklasimda Amit ve Shoemaker (1993) ilk defa “kaynak”
kelimesini iki farkli alt boliime ayirarak “kaynak™ ve “kapasite” kavramlarini ortaya
cikarmiglardir. Daha 6nce kaynak kelimesi sadece finansal olarak algilanirken, artik
kapasite ad1 verilen ve sadece firma 6zelinde gergeklesen ve kaynaklarin en verimli

seviyede kullanildiginit gosteren yeni bir kaynak cesidi ortaya c¢ikti. Bu noktada
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kaynaklar, ticarete konu olabilen ve firmaya 06zel olmayan kaynaklar olarak
tanimlanmistir (Makadok, 2001: 388).

Bu ayrimla birlikte rekabet avantaji kelimesi de yerini siirdiiriilebilir rekabet
avantaji kavramima birakmistir. Ciinkii kaynagi olan her firma, bunlar1 rekabet
avantajina doniistiirme konusunda basarili olamayabilir. Fakat kaynaklarla birlikte bu
kaynaklar1 yonetebilecek kapasiteye sahip olan firmalar, siirdiiriilebilir rekabet

avantajini ele gecireceklerdir.

Stratejilerin bagarili bir sekilde uygulanmasinda da firmanin sahip oldugu
kaynak ve kapasiteler kritik dneme sahiptir. Kaynak temelli yaklagimin stratejik
yonetim ile iligkisi incelendiginde varolan literatiir, kaynak temelli yaklagimin daha
cok strateji olusturma asamasiyla bagdastirildigi ve uygulamanin yine goz ardi
edildigi goriilmektedir. Bu baglamda Elango & Pattnaik (2007) firmanin
yeteneklerinin ve kapasitesinin ag sekline doniistliriilmesinin firmanin stratejisinin
uluslararasi hale gelmesine direkt olarak katkida bulundugunu ifade etmistir. Benzer
sekilde Peng vd (2008) de calismasinda firmanin kaynaklarinin ve kapasitesinin
strateji planlama evresinde gerekli olan en Onemli ii¢ Onciiden biri oldugunu
belirtmistir. Fakat bu yazarlar firmanin kaynaklarinin firmanin dis g¢evresiyle
eslesmesi konusuna 151k tutmamis ve ayni zamanda segilen stratejinin basarilt bir
sekilde uygulanmasini saglayan mekanizma belirsiz kalmistir

(Yaprak, Xu ve Cavusgil, 2011).

Firma elindeki kaynaklar1 ve digsal firsatlar1 iyi bir sekilde analiz etmeli ve
bu ikisi arasindaki en iyi sinerjiyi yakalamaya ¢alismalidir. Bununla birlikte firma
elindeki kaynaklarin en iyi sekilde kullanilmasi i¢cin  piyasa firsatlarini belirlemeye
odaklanirken tam tersi de s6z konusu olabilir; firma cevredeki firsatlar1 ortaya
cikarabilir fakat bu firsatlar1 avantaja ¢evirebilcegi kaynaklardan yoksun oldugunu
anlayabilir veya elindeki kaynaklarin firmaya rekabet avantaj1 saglayacak kaynaklar
olmadigr gergegiyle karsilasabilir (Olson vd., 2005). Bu yilizden stratejiler
olusturulurken oncelikle firmanin igerisinde bulundugu endiistrinin sundugu firsatlar
daha sonra firma kaynaklarmin bu firsatlar1 ne 6l¢iide avantaja cevirebildikleri
belirlenmelidir. Boylelikle uygulama asamasinda karsilasilacak kaynaklarin yanlis

belirlenmesi veya dagilimi gibi problemler ortadan kaldirilmis olacaktir.
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Okumus (2003: 877), kaynaklarin paylastirilmasiyla ilgili olarak goz Oniine

alinmasi gereken konular1 su sekilde siralamistir;

e Yeni strateji i¢in ayrilan finansal kaynaklarin korunmasi ve paylastirilmasina
yonelik prosediirler

e Yeni stratejinin uygulanmasina yonelik bilgi ve tecriibelerin gerekliligi

e Uygulama siirecinin tamamlanmasi i¢in yeterli zamanin varligi

e Firma igerisindeki politik ve kiiltiirel konularin kaynak paylasimina olan
etkisi
1.4. LIDERLIK BiCiMi

Giliniimiizde kiiresellesen ekonomik yapi1 nedeniyle rekabet sartlar
agirlagmakta; insan faktoriinii en iyi kullanan isletmeler veya kurumlar, rakiplerinin
oniine gegmektedirler. Olaganiistii bir karliliga ulasmak ve rekabet iistiinliiglinii ele
gecirmek agisindan, giic kaynaklarin en basinda nitelikli insan giicii geldigi

unutulmamalidir.

Stratejilerin basarisizlikla sonuglanmasinda siiphesiz onemli etkenlerden
birisi de liderin uygulama agamasina aktif katilimidir. Strateji uygulamaya yonelik
yapilan ampirik ¢aligmalarda genellikle stratejileri olusturan kisiler uygulama
asamasinda kendilerini siiregten c¢ekerek gerekli sorumlulugu almamaktadir

(Alexander, 1985 : Al-Ghamdi, 1998 ve Raps, 2005).

Liderler fimanin stratejik planint  yapmakla ve temel performans
gostergelerini gozlemlemekle gorevli olmakla birlikte uygulayicilara gerekli zamana,

egitimi, uygun araglari saglamaklada yiikiimliidiirler (Janssen ve De Feo, 2001).

Calisanlarin ortak bir hedefe sahip olmalari ve kendilerini organizasyonun
degerli bir parcgasi olarak gormeleri yoneticilerin tutum ve tavirlarina baghdir. Bu
yiizden firma liderleri g¢alisanlar1 etkileyerek goniilden ¢alisabilmelerini

saglayabilmelidir.

Uygulama asamasinda liderler, ¢alisanlara yonetim, motivasyon ve liderlik
becerilerini gostermelidir. Burada onemli olan nokta ne tiir bir yonetim sekli
secildigidir. Coulson-Thomas (2012a) yukaridan asagiya ve emir komuta seklinde

bir liderlik tarz1 yerine; ¢alisanlara yardimei olunan ve asagidan yukariya dogru olan
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bir yonetim tarzininn firmanin amagclarina ulasmasinda daha etkili olacagi goriistinii
savunmaktadir. Coulson-Thomas, bu tiir bir yonetim tarzinin verimliligi artiracagini,

destek maliyetlerini diisiirecegini ve cevap hizinin da artacagini ifade etmektedir.
1.5. ORGUT ICI ILETISIM VE ORTA DUZEY YONETICILERIN ROLU

Yapilan ampirik calismalara gore stratejilerin  basarili  bir sekilde
uygulanmasini etkileyen ve one ¢ikan en Onemli iki faktoriin firma ici iletisimin
yetersizligi ve orta diizey yoneticilerin siirece katiliminin eksikligi olarak
belirtilmistir (De Feo ve Janssen, 2001; Aaltonen ve Ikavalko, 2002; Okumus, 2003;
Freedman, 2003; Sterling, 2003; Raps, 2005; Speculand, 2009).

Firma i¢i iletisim, formal ve informal mesajlarin  ¢alisanlar arasinda
dolagmasini saglayan mekanizmadir. Calisanlara olusturulan stratejinin sonucunda
farkli olarak neler yapmasi gerektigi belirtilmelidir. Bu noktada “bu stratejinin
uygulanmasinda ben neredeyim ve ne yapmaliyim?” sorulart her bir c¢alisan
tarafindan cevaplanmalidir. Ayrica liderlerin digindaki strateji uygulayicilar

calisanlara mutlaka tanitilmali ve bu kisiler desteklenmelidir.

Unutulmamalidir ki strateji, tamamiyle kavranmadan uygulanamaz ve strateji
aksiyon asamalaria boliinmedigi middetce de kavranamaz. Stratejiler genellikle
organizasyon semasinin Ust kismi tarafindan olusturulmasina ragmen uygulama
asagidan baglayip iiste dogru yol alir. Etkin iletisim bu boslugu doldurup her iki
asamay1 bir araya getirerek stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasini saglar.
Ornegin; Rolls-Royce birkag yil dnce yeni bir strateji ¢ikardiginda, “strateji siirec
tahtas1” olusturarak yeni mesajlarin firma geneline yayilmasi sagladi. Boylelikle
firma genel fikirlerini somut adimlara doniistiirebilmekteydi. Firma, stratejinin
yalnizca neden o6nemli oldugunu degil ayn1 zamanda nelerin farkli yapilmasini
beklediklerini de ifade etmisti. Buna ek olarak 75 yonetici gorevlendirilerek diinya
genelinde 4000°den fazla egitim sunumu yaptirildi. Biitiin bu ¢alismalarin
sonucunda calisanlarin hem stratejiyi anlamlart hem de bunu nasil uygulamalari

gerektigi tam anlamiyla basaril bir sekilde anlatildi (Speculand, 2009).

Aaltonen ve lkavalko’nun (2002) ampirik calismasinda stratejilerin
calisanlara nasil aktarildigi, calisanlar tarafindan nasil yorumlandigi ve algilandig:

ve bunun stratejinin basarisini nasil etkiledigi arastirilmistir. Calismanin sonucunda
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katilimcilarin biliylik ¢ogunlugu karsilastiklari en biiyiik problemin firma igerisinde
ortak bir strateji algisi olusturamadigini ve stratejinin calisanlar tarafindan ayni
sekilde anlagilmadigini ifade etmislerdir. Fakat cogu firmada strateji iletisiminin
cok yiliksek olmasmma ve hem sozlii hem de yazili iletisim teknikleri yaygin bir
sekilde kullanilmasina ragmen, karsilastiklar1 en biiyiik problemin iletisim olmasi da
tesadiifi degildir. Firmalardaki genel iletisim seklinin ise yukaridan asagi iletisim
biciminde olmasi iletisim problemlerinin ortaya ¢ikmasinin sebepleri arasinda

gosterilebilir.

Stratejik iletisim bagarilt uygulamay1 garanti etmez. Bu yiizden iletisim tek
yonli degil de ¢ift yonli olmalidir. Stratejiyi algilamak ona yorum katmayi ve
sorgulamay1 gerektirir. Firma ig¢i iletisim dogrusal bir sekilde ve yukaridan asagiya
dogru degil de asagidan yukariya dogru ve geri bildirim seklinde iki yonli
olmalidir. Bdylelikle uygulayicilarin karsilagtigt pratik problemler, iist yonetim

tarafindan algilanabilir ve ¢6ziim tiretilebilir (Alexander, 1985).

Bunu destekler sekilde Kaplan ve Norton’in (2001) calismasina gore tipik
bir organizasyonda tiim is giiclinlin, yalnizca % 5’inin firma stratejilerini tam olarak

anladig1 vurgulanmaktadir.

Orta diizey yoneticiler strateji uygulama asamasinda  genellikle firma
igerisindeki stratejik bilgi akisinin devami ve stratejilerin alt diizey ¢alisanlar
tarafindan algilanmasi ile sorumludurlar. Bu yiizden orta diizey yoneticiler firma ici
iletisimin  saglanmasinda temel aktorlerdir. Bu kisiler hem st diizeyin
beklentilerini hem de alt diizey ¢alisanlarin karsilastigi problemleri ¢ok iyi bildikleri
icin firmanin basaritya ulagsmasinda ¢ok degerli bilgilere sahiptirler. Burada bu
yoneticilerin moderatorliigli stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasinda kritik
oneme sahiptir. 1ki yonlii iletisim seklini hayata gegirecek kisiler yine orta diizey
yonecilerdir. Alt diizeyden almis oldugu geri bildirimleri rasyonel hale getirerek
firma {ist yonetimine sunarlar ve {ist yonetimin aldig1 kararlar1 da alt diizeye acik bir
sekilde aktarmalidirlar. Bununla birlikte stratejinin bir siire¢ oldugu gercegi goz
Oniline alindiginda ¢ogu firma orta diizey yoneticileri, karar alma asamasina dahil
etmemektedir. Halbuki firma icin ¢ok degerli bilgilere sahip olan orta diizey

yOneticilerin, strateji olusturma siirecinden degerlendirme siirecine kadar her
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asamada fikirlerinden yararlanilmalidir. Boylece orta diizey yoneticiler kendilerini

firma igerisinde degerli olarak gorecekler ve is motivasyonlari da artacaktir.

Calisanlarin stratejileri anlamalariyla birlikte bu stratejileri sahiplenmeleri de
son derece onemlidir. Giles’a (1991) gore uygulayicilar stratejiyi sahiplenmedigi
slirece strateji basarili bir sekilde uygulanamaz. Benzer sekilde Guffey & Nienhaus
(2002) orgiitsel baglhilik ile calisanlarin orgiit stratejilerini desteklemeleri arasinda

giiclii bir bag oldugunu ifade etmislerdir.
2. STRATEJILERIN UYGULANMASINDA KARSILASILAN
PROBLEMLER

Strateji, firma kapasitesinin ve kaynaklarinin isbirligi igerisinde belirlenmesi
siirecinin sonucu ve c¢evrede sunulan firsatlar olarak goriiliir. Fakat stratejiyi
uygulamak, temelde varolan organizasyonel yapiyr ve siiregleri desteklemeye
baglidir. Strateji, siire¢ ve yapt bilesenleri dogru sekilde birlestirilemezse, firma
zengin kaynaklara sahip olsa bile kotii performans kagiilmazdir. Bu durumda firma
i¢csel gicliiliikklerini ve digsal firsatlar1 iyi bir sekilde analiz etmeli ve bu ikisi
arasindaki en 1yl sinerjiyi yakalamaya ¢aligmalidir. Stratejistler firmanin
kaynaklarmin en 1iyi sekilde kullanilmasi ig¢in piyasa firsatlarini belirlemeye
odaklanirken tam terside s6z konusu olabilir; firma c¢evredeki firsatlar1 ortaya
cikarabilir fakat bu firsatlari kullanabilecegi kaynaklardan yoksun olabilir. Bu strateji
ve yapr elementlerinin essiz kombinasyonu stratejik performansin artmasina

yardimci olacaktir.
2.1. STRATEJi UYGULAMA PROBLEMLERI

Al-Ghamdi’nin  (1998) ampirik calismasinda Ingiltere’nin  Bradford
bolgesinde bulunan firmalar iizerine yapilan anket sonuglarina gore, firmalarin en az

%70’1nin su alt1 uygulama problemi ile karsilastig1 ortaya ¢ikmistir:

e Uygulamanin beklenenden fazla zaman almasi,
e Daha once belirlenemeyen temel problemlerle karsilasilmasi,
e Uygulama eylemlerinin koordinasyonunun yeteri kadar etkili olmamast,

e Rekabet faaliyetlerinin uygulamaya engel olmasi,
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e Temel uygulama gorevleri ve faaliyetlerinin yeteri kadar 1iyi
tanimlanamamis olmasi,

e Uygulamay1 izleyen/gozleyen bilgi sistemlerinin yetersizligi.

Creelman (1999) stratejilerin uygulanmasinda karsilagilan problemleri ise su

sekilde siralamistir:

e Stratejilerin uygulayicilar tarafindan anlagilamamasi,
e Yonetim sistemlerinin stratejik kontrolden ¢ok operasyonel kontrole
gore dizayn edilmesi,
e Kisisel amaclar ve yeteneklerin strateji ile ortiismemest,
e Temel siireclerin strateji uygulayicilar tarafindan gereksiz goriilmesi.
Sterling (2003) c¢alismasinda stratejilerin  basarisiz  olmalarinin  gergek

sebeplerinin ne oldugunu ortaya koymus ve basarili uygulama i¢in ne yapilmasi
gerektigini belirtmigtir. O’na gore stratejiler ¢ogu kez su sebeplerden dolay:

basarizlikla sonu¢lanmaktadir:

o Beklenmedik Piyasa Degisikligi: Firmanin stratejiyi  olustururken
Oongordiigii pazar kosullariyla uygularken karsilastigi pazar kosullarinin
farklilk gostermesi. Ozellikle iiriin yasam siirelerinin kisa oldugu
piyasalarda beklenmedik ve ani degisiklikler stratejilerin basarilt bir
sekilde uygulanmasini engelleyebilir.

o Ust Yonetimin Eksik Olan Destegi: Genellikle iist diizey yoneticiler
stratejinin sadece uygulamadan ibaret oldugunu diisiinmekte ve is
uygulama kismina gelince yeterli destegi vermemektedirler. Oysa ki iist
yoOnetim stratejinin her asamasina aktif bir sekilde katilim gostermeli ve
etkin bir rol oynamalidir.

e Rakiplerin Stratejiye Verdigi Etkili Karsilik: Cogu piyasanin tam rekabet
ortaminda bulundugu giliniimiizde, uygulanan stratejiler de dogal olarak
kars1 strateji ile cevap alacaktir. Bu noktada strateji belirlerken rakiplerin
icerisinde bulundugu konum ve stratejiye verilebilecek karsilik tahmin
edilmeli ve strateji tiim bunlar g6z Oniline alindiktan sonra

olusturulmalidir.
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o Kaynak Yetersizligi: Firmalar c¢ogu zaman olusturulan stratejinin
maliyetini tam olarak hesaplayamamakta ve bu da uygulama asamasinda
kaynaklarin tiikenmesi ile sonuglanabilmektedir. Ozellikle yiiksek
sermaye gerektiren biitlinlesme stratejileri, yogun stratejiler ve miisterek
yatirim ortaklig1 gibi stratejiler uygulanirken bu sorunla karsilagilabilir.

e Stratejiyi Anlama ve Iletisimdeki Aksakliklar: Stratejiler ¢ogu zaman
calisanlar tarafindan sahiplenilmemektedir. Calisanlarin stratejiyi
sahiplenmesi iginse onlar1 stratejinin bir pargast haline getirmek
gerekmektedir. Stratejiyi okuyup anlamaya ¢alismak ile onun bir pargasi
ve gelistirici olmak arasinda ¢ok biiylik bir fark vardir.

o Zamanlama ve Farklilik: Baz1 stratejiler bagarisiz olmaktadir ¢linkii onlar
sirketi piyasada farkli kilmamaktadir. Temel olarak iyi bir strateji
miisterilerine farklilik yaratma konusunda diger rakiplerinden ayrilmalidir.
Porter (1996) bu konu da CEO’lara farkli strateji olusturma konusunda {i¢
adiml1 bir yol &nermektedir. Oncelikle sirketin 6zgiin giiclii taraflarim
anla, piyasada hangi pozisyonlarin bos oldugunu anlamak igin piyasay1
arastir ve firmanin bu 06zglin giiclii taraflariyla bu bos pozisyonlari
dolduracak stratejiyi olusturmaya odaklan.

e Odaklanma FEksikligi: Bazi firmalar her insana her seyi sunmaya
caligmaktadir. Fakat bu yaklasimla odaklanma problemi yasamaktalar ve
farklilik yaratamamaktadirlar. Bdylelikle cogu kez miisteri Oncelikleri
ortaya ¢ikarilamamaktadir. Bdyle bir ortamda c¢alisanlar stratejiye
odaklanamamakta ve basarisizlik kaginilmaz olmaktadir.

o Koti Strateji Se¢imi: Firmani piyasada olan degisiklikleri ve miisteri
taleplerini yanlis anlamasindan dolayr olusturulan stratejilerin basarili
olmas1 miimkiin degildir.

Freedman (2003) ise strateji uygulama asamasinda firmalarin karsilastiklari

problemleri su sekilde belirtmistir:

e Stratejik Tembellik: Cogu yonetici degisime direng gosterir ya da degisime

oncelik vermez. Bu da dogal olarak firmalarin hareket alanini sinirlandirir.
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Paydaslarin  Taahhiitlerinin Eksikligi: Firma paydaslarinin siirece dabhil
edilmemesidir. Ozellikle de stratejileri uygulama noktasinda kilit 6nem
tastyan orta diizey yoneticilerin siireclerde yer almamasi.

Stratejik Stirtinceme: Sonuglara odaklanmamak. Bu genellikle CEO’nun
uygulama sathasini géz ardi etmesiyle baglar ve bu tiim organizasyona
yayilir.

Stratejik Belirsizlik: Siiregler ilerliyor fakat bu siiregleri kimin yonettigi tam
olarak belli degil. Eylem planlarinin ve sorumluluklarin belli olmadig1 bir
yapinin basarili olmasi beklenemez.

Stratejik Izolasyon: Siiregler ilerliyor fakat iletisim etkin degil. Bu durumda
departmanlar arasi iletisim zayif oldugu i¢in her departman {izerine diisen
gorevi eksik yerine getirse bile strateji ile onun uygulanmasi arasinda
kopukluk olmast muhtemeldir.

Stiregleri Anlamadaki Basarisizlik: Firmanin nereye gittigi hakkinda bir bilgi
sahibi olmamasidir. Stratejiyi uygularken ortaya cikan Onemli isaretlere
yonelik nicel ve nitel olarak siirekli degerlendirmenin yapilmamasi
durumunda varilan nokta basarisizlik olacaktir.

Girisim Yorgunlugu: Sirdiiriilen bir¢ok strateji ve proje olmasina ragmen
bunlarin higbirisinin sonuglandirilamamis olmasi.

Sabirsizlik: Stratejilerin uygulanmasi yillar alabilir. Fakat stratejinin bir gece
de uygulanacagini diisiinen st diizey yoneticilerin sabirsizligi stratejinin
basarisizlikla sonucglanacag algist yarattigi icin, “zararin neresinden
donersen kardir” felsefesi ile yoneticilerin stratejiden vazge¢mesi veya
yarida birakmasi.

Bagsaryn kutlamamak: Basariy1 gormezlikten gelmek veya ddiillendirmemek
temel amaglara ulagsmay1 engelleyebilir.

2.1.1. Biiyiime Stratejilerinde Karsilasilan Problemler

Biiylime, isletmenin belli bir 6l¢cekten baglayarak yapisini olusturan maddi ve

beseri unsurlarinda meydana gelen niceliksel ve niteliksel degigsmeler ve gelismeler

olarak tanimlanabilir (Ozgener, 2003: 138). Biiyiime siirecinde isletmeler birgok

sorunla karsi karsiya bulunmaktadir. Gliniimiizde kiiresel rekabet, uluslararasi

ekonomik biitiinlesmeler ve hizli gelisen bilgi teknolojileri, basarili bir sekilde
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bliylimek isteyen isletmelerin siirekli bir dinamizm i¢inde olmasini zorunlu hale
getirmektedir. Gelisen bir ekonomide biiylime, saglikli ve basarili isletmeler i¢in
normal bir siirectir. Isletmelerin ¢ogu kiigiik boy isletme olarak faaliyete baslamakta
ve zaman igerisinde ¢esitli asamalardan gecerek belli bir biiyiikliige ulasmaktadirlar.
Girisimcilerin birgogu isletmesini kurdugu ilk giinden itibaren biiylimek ister. Fakat
bu istek, ¢ogu kez basarisizlikla sonuglanmaktadir. Ciinkii isletmeler biiylimek i¢in
yeterli kaynaga, insan giicline, deneyime ulagsamadan erken adimlar atarak plansiz
bliylime yolunu tercih etmektedirler. Nitelikli eleman ve yonetici eksikligi, yerel
girisimcilerin deneyimsiz ve yeni is alanlar1 konusunda eksik bilgiye sahip olmasi,
diisiik satiglar, yliksek faaliyet giderleri, sermaye yetersizligi, stoklama sorunu,
alacaklarin tahsilatindaki giigliikler, verimsiz c¢aligma, standartlasmamis ve diisiik
kalitede tiretim, kaliteli hammadde tedarikinde yasanan sorunlar, gereksiz sabit

varliklar ve hepsinden dnemlisi hatali kurulus yeri se¢imidir (Ozgener, 2003: 139).
2.1.2. Cesitlendirme Stratejilerinde Karsilasilan Problemler

Cesitlendirme birden fazla iiriin yelpazesine sahip olan isletmelerin siklikla
kullandig1 bir strateji cesididir. Bu acidan bakildiginda gilinlimiizdeki holdingler
sahip olduklar1 iiriin portfoyli géz oniline alindiginda ¢esitlendirme stratejilerini ¢ok
stk kullanan igletmeler olarak on plana ¢ikmaktadirlar. Cesitlendirme stratejisinin
getirdigi en O6nemli fayda, kaynaklar1 birbirinden bagimsiz is birimleri iginde
degistirerek, riski azaltmaktir. Strateji literatiiriiniin endiistriyel ve organizasyon
ekonomisi alanindaki kuramlar1 temel alan “kapsam ekonomilerinden faydalanma”
motivasyonu, orgiitlerin farkl iiriinleri bir arada tireterek; iiretim, reklam, dagitim ve
yonetim maliyetlerini ¢esitli iirlinlere yaymak ve bu konulardaki becerilerden ve
misteri baglhlifindan yararlanmak amaglar1 ile farkli {rlin/servis alanlarina
yayildiklarin1 6ne siirer. Dogrudan ekonomik temellere dayanmasindan dolayzi,
kapsam ekonomilerinden faydalanma motivasyonu, bir oOrgiitiin c¢esitlendirme

stratejisini benimsemesindeki 6nemli etkenlerden birisidir (Chang, 2006).

Cesitlenme stratejisini uygulayan firmalarin karsilagtigi en biiyiik problemin
acenta problemi oldugu sdylenebilir. Firsat¢1 yoneticiler kendi finansal gelirlerini

yiikseltmek ve is risklerini azaltmak i¢in orgiitleri farkli sektorlere yayma egiliminde
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bulunabilirler. Bdylelikle kisa vadede basariliymis gibi goriinen cesitlendirme

stratejisi uzun donemde basarisizlikla sonuglanabilir.

Yine aym sekilde, kapsam ekonomilerinden faydalanma motivasyonunu 6ne
siiren stratejik kaynaga dayali perspektif, ancak birbiri ile baglantili alanlara
yayllmay1 agiklayabilir. Fakat orgiitlerin kor yetkinliklerini firma icinde transfer
edemeyecekleri kadar birbiri ile baglantisiz alanlarda faaliyet gosteren sirketler
toplulugu olmalarma agiklama getirmekte ¢ok smnirlt kalir (Wan, 2005). Bu ylizden
de isletme gruplarinda rastlanan iliskisiz alanlarda g¢esitlendirme stratejisinin altinda

yatan bir motivasyon olarak kabul edilemez.

2.1.3. Kiiciilme Stratejilerinde Karsilasilan Problemler

Kiiciilme organizasyonun performansint iyilestimek amaciyla, isgiiclinii
azaltmak icin bilingli olarak alinan stratejik bir karardir. Kiiresel rekabet ortaminda
kiigtilmeyi diistinebilen firmalar, stirdiiriilebilirligi saglayan firmalar olarak oOne
cikmaktadirlar. yeniden dengeleme (rebalancing), yeniden yonlendirme (redirecting),
reorganizasyon, rasyonalize etme, sikistirma (compressing), yenide yapilandirma
(rebuilding), yeniden sekillendirme (reshaping), yeniden canlandirma (revitalizing),
konsolidasyon, dogru ol¢egi bulma (rightsizing), biiziilme (contracting), yeniden
tasarlama (redesigning), yenileme (renewing), incelme (slimming), eleman ¢ikarma
(reduction -in- force), ve yeniden Olgekleme (resizing) kiiglilme kavrami ile

karistirilan kavramlar olarak siralanabilir (Kogel, 2012, 435).

Tiim bu kavramlarin uygulanmasi, sonunda organizasyonlarin kiigiilmesi ile
sonuglanmakla beraber, bunlarin amaci, vurgusu ve dogus nedenleri arasinda
farkliliklar bulunmaktadir. Bir organizasyonun kiigiilmesi, isletme yonetiminin
bilin¢li olarak (proaktif) aldig1 kararlar ve uyguladig stratejiler ile personel sayisini,

maliyetleri ve sliregleri azaltma anlamindadir (Kogel, 2012: 435).

Kiiciilme karar1 alan isletmelerin en 6nemli Onceligi, kiiciilmelerde isten
c¢ikarilanlarin oldugu kadar, kalanlarin da miimkiin olan en az sekilde etkilenmesini
saglamak olmalidir. Yapilacak uygulamanin basarisi ¢ok biiyiik bir oranda kalanlarin
bu karar1 ne derece kabullenip benimsedigine baglidir. Kiiciilme islemi genellikle

calisanlar tarafindan yonetimin beceriksizligi olarak yorumlanir. Ayrica yonetimin
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calisanlarin1 yatirim yapabilecek varliklar olarak degil, gider kalemleri olarak
gordiigiinii  diisiindiirtiir. YoOnetimin bazi1 baska yoOntemler denendikten sonra
kii¢iilmeye bagvuruldugunu gostermesi, ¢alisanlarinin giivenini kazanmasi agisindan
¢cok onemlidir (6rnegin, maas artiglarinin ve primlerin dondurulmasi, fazla mesailerin
kaldirilmasi gibi). Bu nedenle, kiiclilme kararina son care olarak basvurulmalidir.
Diger careler denendikten sonra goniillii ayrilmalar tegvik edilebilir (erken emeklilik
gibi). Bu adimlardan sonra zorunlu ayrilmalara gegilebilir. Bu yaklasimla ¢alisanlar
isletmenin kisa vadede giderlerini kismak yerine, ¢alisanlarinin gereksinimlerine

miimkiin oldugu kadar cevap vermeye c¢alistigin1 anlayacaklardir.
2.1.4. Ortak Girisim Stratejilerinde Karsilasilan Problemler

Ortak girisim birden ¢ok firmanin, belli bir ama¢ dogrultusunda kaynaklarin
birlestirerek olusturduklar1 miilkiyeti, faaliyeti, sorumluluklari, finansal riskleri ana
sirketlerden ayr1 olan yeni firmadir (Hall, 1984: 19). Bu yeni firmanin faaliyetleri
(iretim, pazarlama ve yonetim politikalarinin belirlenmesi gibi) yasal olarak

birbirinden bagimsiz olan ana firmalarin ortak kontroliindedir.

Ortak girisim stratejilerinde karsilasilan en biiyiik problem, yeni yap1
olusturulduktan sonra firmalardan birinin diger ortaktan istedigi bilgileri elde ederek
ortaklig1 sonlandirmasidir. Ciinkii ortakligin en Onemli sebebi firma kaynak ve
entellektiiel sermayesinin yetersiz olmasidir. Bununla birlikte eger firmalar
birbirlerini rakip olarak goriirlerse ortak girisime saglayacaklari kaynaklarda sinirl

olacaktir. Bu durum ortak girisimin basariya ulasmasini engelleyecektir.
2.2. BASARILI UYGULAMA ICIN YAPILMASI GEREKENLER

Freedman (2003) uygulama problemlerinden kaginmak i¢in bes maddeden

olusan bir liste olusturmustur. Bunlar;

o Firma igi iletisimin gelistirilmesi: Bugiin diinyanin en biiylik firmalari, kendi
i¢ ve dis paydaslarinin stratejilerini tam anlamiyla anlandigindan emin olan
firmalardir. Boylelikle her paydasin uygulama asamasinda ne yapmasi

gerektigi belirtilmis olunur.
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e Dogru planlamanin yapilmas:: Etkin planlama, strateji ortaya konulmadan
once yapilmalidir. Firma sahip oldugu kaynaklar1 iyi belirlemeli ve yapilan
planlar gercekei ve ulasilabilir olmalidir.

e Orgiit Yapisimin Olusturulmasi: Stratejik uyumun saglanmasi igin Orgiit
yapisi belli kriterlere gore diizenlenmelidir. Firmanin rekabet avantaji, temel
isleri, karar verme otoritesi, orgiit kiiltiirii ve liderlik gibi firma i¢i degiskenler
g0z Oniine alinarak dizayn edilmelidir.

o Karmasikligin azaltilmasi: Yapilan arastirmalara gore firmalarin gelirlerinin
% 50’si % 5’lik iirlin yelpazesinden gelmektedir. Firma bu gercegi gbz Oniine
almal1 ve etkin olmayan kar saglamayan iiriinlerin tiretimini durdurup firma
icin daha etkin olan {riinler iizerine yogunlagsmalidir. Bdylelikle kar
getirmeyen % 60’lik {iriin yelpazesine harcanan zaman, maliyet gibi
unsurlardan bertaraf edilmis olunur.

o Olay ¢oziim sisteminin kurulmasi: Bu sistem stratejinin kusursuz bir sekilde
islemesi icin kurulan rasyonel siireclerdir. Bu siireclerin dahil edildigi
organizasyonlarda bireylerin ve guruplarin daha etkin ¢alismasi igin ortak bir
dil olusturulur. Boylece her ¢alisan hangi durumlarda ne yapacagini bilir.
Sterling’e (2003) gore ise firma basarili bir uygulama i¢in sunlar1 yerine

getirmelidir:

e Orgiitsel dizayn ve kapasiteyi stratejiyle bagdastirilmast,

e Rakiplerin potansiyel reaksiyonlarim1 g6z Oniine alarak stratejinin
olusturulmasi,

e Strateji gelistirme siirecine yoneticilerin katiliminin saglanmasi,

e Tutarh ve siirekli olarak iletisimin saglanmasi,

e Planlama ve biitgelemenin aksiyona doniistiiriilmesi,

e (Gozlem ve giivenilirligin saglanmasi,

e Sembolik eylemlerin yapilmasi (Dogum giinii kutlamas1 gibi),

e Bilgi kaynaklarinin strateji ile bagdastirilmasi,
De Feo ve Janssen (2001) on adimdan olusan basarili uygulama formulii

Onermistir:
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Vizyonun olusturulmast

Misyonun olusturulmasi

Temel stratejilerin gelistirilmesi

Stratejik hedeflerin gelistirilmesi

Degerlerin olusturulmasi

Firma politikalarinin iletisim yoluyla yayilmasi

Ust ydnetimin liderliginin saglanmasi

Amaglarin yayilmasi

Temel performan gostergeleriyle siireglerin degerlendirilmesi ve
Stiregin gozden gegirilmesi

Raps (2005) strateji uygulamada kritik 6neme sahip on noktayr soyle

siralamastir:

Ust yonetimin taahhiitiiniin ve katiliminin saglanmasi,

Orta diizey yoneticilerin degerli bilgilerinin siirece basindan itibaren dahil
edilmesi,

fletisimin uygulamanin en 6nemli parcas1 oldugu unutulmamast,

Farkli gortislerin siireclere dahil edilmesi,

Sorumlulularin agik bir sekilde belirlenmesi ve ¢alisanlara bildirilmesi,
Degisime engel olanlar i¢in koruyucu 6nlemlerin alinmasi,

Takim calismasi aktivitelerine deginilmesi,

Bireylerin farkliliklarina saygi gdsterilmesi,

Destekleyici uygulama enstriimanlarindan yararlanilmasi,

Beklenmeyen olaylardan olasabilecek siirenin 6nceden hesaplanip strateji
uygulama siireci ona gore siirdiiriilmelidir.

Speculand (2009) yoneticilerin strateji uygularken dogru bildigi yanlislart su

sekilde siralamigtir:

Stratejiyi olusturunca en zor kismin bittigi diisiincesi (Hayir, uygulama
strateji olusturma siirecinden iki kat daha zordur).
Cogu insan degisime direng gosterir diisiincesi (hayir, aksine cogu insan

degisime aciktir dogru yollarla iletisime gecildigi takdirde).
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e Herseyin eyleme bagli oldugu disiincesi (hayir, hersey dogru eylemi
yapmaya baglhidir).

e Iletisimin tamamen insanlarin stratejiyi anladigindan emin olmakla ilgili
oldugu diisiincesi (hayir, c¢alisanlar ayrica tam olarak ne tiir eylemler
yapmalar1 gerektigini de bilmelidir).

e Diin i¢in isleyen yarin i¢in de isleyecektir diisiincesi (hayir, her iki ya da ¢
yilda bir yeni stratejiler gerekmektedir).

e Strateji yilda iki kez revize edilmelidir. (hayir, strateji ayda en az iki kez
revize edilmelidir).

Alexander’in (1985) firmalarin stratejik kararlarinin uygulanmasia yonelik
calismasinda, firmalarin stratejileri basarili bir sekilde uygulamasi i¢in gerekli olan

faktorleri su sekilde belirtmistir:

e Jletisim: Formiile edilen stratejinin uygulanmasida 6ncelikle etkilenecek
olan ¢alisanlarin yeni gorevlerinin, sorumluluklarinin, islerinin neler
oldugunun agik bir sekilde belirtilmesi gerekir. Ayrica bu aktivitelerin nigin
degistiginin arkasinda yatan nedenlerin agik ve seffaf bir sekilde belirtilmesi
gerekir. Biitiin bunlarin yapilabilmesi iki yolii iletisime bagldir. Iki yonlii
iletisimin 6nemi konusunda da; aslinda nelerin gergeklestigini, olusan
problemlerle nasil basa c¢ikilmasi gerektiginin analiz edilmesi ve bunun
sonucunda uygulama programinda ne gibi degisikliklerin yapilmasi
gerektiginin bildirilmesi ¢ok 6nemli bir yer tutmaktadir.

e Iyi Bir Konsept ya da Fikir ile Baslamak: 1yi bir strateji segmek yani formiile
etmek ¢ok Onemlidir. Ciinkii mantikli, ilham verici ve en 6nemlisi makul
(uygulanabilir) bir strateji ile baglamak calisanlarin bu stratejiyi
benimsemesine ve bagarili olabilecegine inanmasina bunun da onlarda ektsra
bir motivasyon olusturmasina yol acabilecektir. Boylelikle c¢aligsanlar
inanmadiklar bir strateji lizerinde bosa zaman harcamayacaklar ve belirlenen
stratejinin basarili bir sekilde uygulanabilme ihtimali de artacaktir.

e Calisanlarin Baghhiginin ve Katilimlarinin Saglanmasi: Ugiincii dneri, birinci
ve ikinci Oneri iizerine kurulmakla birlikte onlarla yakin iligki icerisindedir.
Bu noktada kritik 6neme sahip olan sey stratejiden etkilenen calisan ve

yOneticilerin strateji olusturma safhasinin bagindan itibaren siirece katiliminin
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saglanmast gerekmesidir. Bununla birlikte eger ki strateji birkac kisi
tarafindan gelistirilmis ise iist yonetim strateji uygulayicilardan gelebilecek
olan potansiyel catigmalar1 siirpriz olarak algilamamalidir. Ciinkii  kilit
caligsanlar ve etkilenen gruplar formiilasyon asamasinda rol almamislardir. Bu
yiizden formule edilen stratejilerde biiyiik kusurlar olabilir. Aslinda bunun
tam terside olabilir. Eger ki bir kag kisi tarafindan olusturulan stratejiler ¢ok
basarili olursa {ist yonetim bunu biiyiik bir siirpriz olarak gormelidir.
Kaynaklarin ~ Yeterli Miktarda Saglanmasi: Stratejilerin  belirlenmesi,
uygulanmasi1 ve degerlendirilmesi igin isletmelerin farkli kaynaklara
ithtiyaglar1 vardir. Bu kaynaklar dort ana baslik altinda incelenebilir. Bunlarin
en belirgin olani tabii ki para’dir ve para ¢ogu stratejik kararin biiyiik bir
kismu olarak degerlendirilebilir ve temel ihtiya¢ olarak 6n plana ¢ikar. Diger
bir kaynak olarak insan kaynag ele almnir. Insan kaynag strateji uygulamanin
pozitif ya da negatif olarak etkileyebilecek kaynaklarin basinda gelmektedir.
Insanlarin teknik uzmanliklar1 6zellikle de yeni stratejik kararlarla alakali
olarak son derece kritik 6neme sahiptir ve bir diger kaynak olarak 6n plana
cikmaktadir. Son kaynak olaraksa ‘“Zaman” gosterilebilir. Stratejik kararlar
sirketlerin gelecegini ilgilendiren uzun donem kararlar oldugu icin strateji
islemine de yeterli miktarda zaman verilmeli ve secilen strateji veya
stratejilerin  belirlenen zaman igerisinde bitirilmesi stratejik kararlarin
basariya ulagsmasinda ¢cok dnemli bir etkendir.

Uygulama Plant Geligtir: Bir stratejinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi
onun uygulama agamasindaki planlanmasina baghdir. Bu planlama, yapilacak
islerin detaylandirilip; bu isleri kimin yapacagini, ne oldugunu ve ne zaman
yapilacagini kapsar. Fakat bu detaylandirma her zaman siki bir sekilde takip
edilmemelidir. Ciinkii uygulama plan1 belirsizse, bu isletmeye bazi pratik
avantajlar saglayabilir. Tam tersi durumda eger uygulama plan1 ¢ok detaylh
ise bu kez cesitli fonksiyonel departmanlarin plan1 takip etmesi
zorlagacagindan, planin modifiye edilmesi gerektigi agikca ortada olsa bile
bunun yapilmasi zorlasacaktir. Ayrica bu uygulama planinin bir diger gorevi
uygulanacak planda higbirseyin yanlis gitmeyecegine korii koriine inanmak

yerine, ortaya c¢ikabilecek olas1 uygulama problemleri belirlenmeye
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calisilmali ve bu olas1 problemler i¢in alternatif planlar hazirlanmalidir. Bagka

bir deyisle proaktif olunmalidir.
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DORDUNCU BOLUM

AFYONKARAHISAR ILI’NDEKI ORTA VE BUYUK OLCEKLI
FIRMALARIN STRATEJI UYGULAMA SURECINDE KARSILASTIKLARI
PROBLEMLER UZERINE BiR ARASTIRMA

1. ARASTIRMANIN AMACI

Stratejik yonetim 1950’li yillardan itibaren ¢ok biiyiik bir evrim ge¢irmis
Once stratejik planlama sonra rekabet stratejileri ve son olarak ise cagdas stratejik
yonetim anlayislart ortaya ¢ikmistir. Cagdas stratejik yonetim ise, strateji olusturma,
strateji uygulama ve strateji degerlendirme sathalar1 ad1 altinda biitlinciil ve kapsayici

modern bir anlayisa biiriinmiistiir.

Stratejik  yonetimle ilgili yaymlara bakildiginda, yazarlarin biyiik
cogunlugunun strateji olusturma sathasina odaklandigi goriilmektedir. Fakat
stratejiyi dogru bir sekilde uygulayamadan stratejinin basariya ulagsmasi imkansizdir.
Bu calismada ozellikle literatiirde kendisine fazla yer bulamayan fakat yapilan
arastirmalar sonucunda olusturulan stratejilerin yalnizca % 10’u ile % 30’u oraninda
(Judson, 1991; Creelman, 1998; O’Corrbui, 1999; Miller, 2002) basarili bir sekilde
uygulanabildigi gerceginden yola cikilarak , strateji uygulama asamasi iizerinde
durulacaktir. Ciinkii literatiirde bu kadar ihmal edilen strateji uygulama kismi
sirketlerin en ¢ok sorun yasadig1 boliim olarak dikkati cekmektedir. Iste bu asamada
son yillarda strateji uygulama kismina yonelik calismalar olmasina ragmen cogu
yazar sadece Oneri vermekten ileri gidememislerdir. Ciinkii ¢calismalarini ampirik bir
aragtirma ile destekleyememislerdir. Bu ylizden bu tezde literatiirde biiylik bir
bosluga sahip olan sektdrler arasi strateji uygulama problemlerinin karsilastirilmasi
ve bunlarin en Onemlilerinin belirlenerek bunlara ¢6ziim Onerisi getirilmesi

hedeflenmektedir.

Bu baglamda bu ¢alismada 06zellikle literatiirde kendisine ¢ok az yer bulan
fakat stratejik yoOnetimin en Onemli ve hayati pargasi olan strateji uygulama
problemleri iizerinde durularak, Afyonkarahisarda bulunan orta ve biiylik o6lcekli
isletme kategoresinde bulunan isletmelerin karsilastiklart uygulama problemlerinin

incelenmesi ve bu problemlere ¢6ziim Onerileri sunulmasi hedeflenmektedir.
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Boylelikle ¢alismanin literatiirde ¢ok 6nemli bir boslugu doldurarak ileride yapilacak

olan ¢aligmalar i¢in 6nemli bir rehber ve 6rnek olmasi planlanmaktadir.
2.ARASTIRMANIN KAPSAMI

Strateji uygulama iizerine yapilan ¢ok fazla ampirik ¢alisma yoktur. Bu
calismada Alexander’in (1985) strateji uygulama problemlerini ortaya ¢ikarmak igin
hazirlamis oldugu anketi temel alinmis ve anket Tiirk¢e’ye cevrilmistir. Fakat
anketin anlasilabilirliginin test edilmesi i¢in anket bes 6rnek firma iizerine yapilmis

olup gerekli diizeltmeler yapilarak uygulanmastir.

Anket, Afyonkarahisar’da faaliyet gdsteren personel sayisi bakimindan orta
ve biiyiik oOlcekli isletme kategorisinde yer alan igletmelerle iletisime gegilerek,
Haziran-Temmuz 2014 tarihleri arasinda yoneticilere bizzat ulastirilmistir.
Aragtirmanin amacit ve yontemi kendilerine izah edilerek anket sorularinm

cevaplamalart istenmistir.

Bu c¢alismada isletmeler smiflandirilirken KOSGEB’in (2005) isletme
tanimlar1 g6z ontine alinmistir. KOSGEB’e (2005) gore personel sayis1 1-50 arasinda
bulunan isletmeler kiigiik isletme, 51-249 arasindakiler orta Olcekli isletme ve
250’den fazla olan igletmeler ise biiyiik isletme olarak adlandirilmistir. Bu kapsamda
ana kiitlenin belirlenmesi amaciyla Afyonkarahisar SGK kayitlarindan sirketlerin
personel sayisina ulagilmaya calisilmistir. Yapilan arastirma sonucunda personel
sayis1 50°den fazla olan yani orta ve biiyiik 6lgekli isletme kategorisinde bulunanan
110 tane sirket tespit edilmistir. Bu sirketler igerisinden 24 tanesinin 250’den fazla
calisan1 bulunmaktadir. Kalan 86 adet sirket ise orta 6lgekli isletme kategorisinde yer
almaktadir. Orneklem hacmini olusturan 110 sirketin iletisim  adresleri
Afyonkarahisar ili ticaret odasindan temin edilerek irtibata gecilmeye ¢alisilmistir.
Ancak bu sirketlerden 23 tanesinin iletisim adresleri (mail ve telefon numarasi
bilgileri) ticaret odas1 kayitlarinda farkli olarak gectiginden bu firmalara

ulasilamamustir. 87 sirkete ise tek tek ulasilarak anket uygulanmaya calisilmistir.

Anket sorular1 yonetimi ilgilendirdigi i¢in varsa yonetim kurulu baskam
yoksa yonetim kurulu baskan yardimcisi veya yonetim kurulu iiyelerinden birisi
onlarda yoksa genel miidiir veya orta diizey yoneticilere sorulmustur. Analize dahil

olmay1 kabul eden 57 sirketin iki tanesinin yonetim kurulu baskani ayni oldugu i¢in
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sadece bir tanesi analize konulmustur. 2 anketin ise yukarida ismi gegen yetkililerden
biri tarafindan doldurulmadigi daha sonra yapilan arastirma ile tespit edilirken bir

anket ise eksik dolduruldugundan analize dahil edilememistir.
3.ARASTIRMANIN KISITLARI

Afyonkarahisar’da faaliyet gosteren personel sayisi bakimindan orta ve biiyiik
Olgekli isletme kategorisinde yer alan isletmelerin stratejik yonetim kararlarinin
incelendigi bu ¢alismada, sirket yoneticilerinin yeterli zamanlarinin olmadigini iddia
etmeleri ve ankete yoneltilen sorulara bazi sirketlerin ticari sir kavramini 6ne siirerek
yanit vermek istememeleri, ¢alismanin en 6nemli kisitt olmustur.Bu kapsamda bes
sirket yoneticisi siirekli olarak iiniversiteden gelen anketleri yanitladigini ve artik
yanitlamak istemedigini, alt1 yonetici randevu alinarak gidilmesine ragmen yeterli
zamanlarinin olmadigini, {i¢ yonetici hemen ¢ikmasi gerektigini sdyleyerek mail
atilmasini, altt yonetici ise kendisinin yonetici olmadigini iddaa ederek ankete
katilim gostermek istememistir. Anketin birakilip daha sonra alinmasini isteyen dort
yonetici ise anketin kayboldugunu iddia etmis, alti tanesi ise ankette yer alan

sorularin ticari sir oldugunu sdyleyerek geri bildirim yapmamustir.

Bunun yaninda stratejik yoOnetimin Afyondaki sirketlerin genelinde iyi
anlagilmamasindan dolay1 gerek anketin uygulanmasinda gerekse uygulama

oncesinde birtakim sorunlarla karsilagilmistir.
4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirma i¢in 24 soruluk bir anket hazirlanmistir. Ankette ilk 5 soru ankete
katilanlarin  demografik o6zelliklerini ve sirketin faaliyet gosterdigi sektorii
irdelemektedir. Daha sonrasinda ise firmanin olusturdugu stratejinin ¢esidini
gosteren bir anket sorusuna yer verilmistir. Bu bdliimden sonra ise 5°1i likert 6l¢ek
tipine uygun olarak hazirlanan 1’den 5’e¢ kadar “Kesinlikle Katilmiyorum”,
“Katilmiyorum”, “Kararsizim”, “Katiliyorum” ve Kesinlikle Katiliyorum” seklinde

Olceklendirilmis sorular yer almaktadir.
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5. VERILERIN ANALIZi

Arastirma kapsaminda uygulanan anket ¢aligmasinin sonuglar1 gerekli kodlar
verilerek “SPSS 20.0 for Windows” paket programina yiiklenmis ve arastirma
amaglar1 dogrultusunda gesitli istatistiksel analizlere tabi tutulmustur. Ik 6nce anket
sorulart lizerine gilivenilirlik analizi yapilmis ve sonug¢ olarak tanimlayici istatistik
sorular1 anketten c¢ikarildiktan sonra geri kalan sorularin tamami analize dahil
edilmistir. Elde edilen %77,6 Cronbach Alpha katsayisi analizimizin giivenilirlik ve
gecerlilik analizi bakimindan iyi bir durumda oldugunu gostermektedir. Bu sonug ile
anketin dogru 6rneklem grubu ilizerine uygulandig: teyit edilmistir. Anket sorularinin
demografik olanlar1 frekans analizi yoluyla, Likert sorular1 ise Anova testleri
kullanilarak analiz edilmistir. S6z konusu analizlerin sonuglar1 ve bunlara iliskin

yorumlar, tablolar yardimiyla a¢iklanmaya calisilmistir.
6. ARASTIRMA SONUCLARININ DEGERLENDIRILMESI VE
YORUMLANMASI

Calismanin bu boliimiinde, betimleyici istatistiki bilgiler ve demografik
ozellikler ele alindiktan sonra, likert sorularinin degerlendirilmesi ve Anova

testlerine yer verilecektir.

6.1. DEMOGRAFIK VE BETIMLEYICI ISTATISTIKI BILGILER

Bu boliimde arastirmaya katilan yoneticilere yaslari, cinsiyetleri, egitim
durumlar, sirketteki konumlar1 ve sirketlerinin faaliyette bulundugu sektor ile ilgili
sorular sorulmugtur. Ankete katilan 53 yoneticinin 47°si (% 88,7°1) erkek ve 7’si

(% 11,3)’si kadindr.

Tablo 8. Ankete Katilanlarin Cinsiyet Dagilim1

Katihme Cinsiyet | Katihmer Sayis1 | Katim Yiizdesi

Kadmm 6 % 11,3
Erkek 47 % 88,7
Toplam 53 %100
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Aragtirma kapsamindaki yoneticilere yaslar1 altt farkli grup altinda
sorulmustur. Katilimc1 kendi yasina uygun diisen araligi isaretliyerek yanit vermistir.
Buna gore katilmcilarin 6nemli bir kismi 46 ve {stii yas grubundandir.
Katilimcilarin yaslariyla ilgili istatistiki bilgiler su sekilde siralanmistir; %3,8°1 25 ve
alt, %17°si 26 ve 30 yas aras1 %26,4’1i 31 ve 35 yas arasi, %3,8’1 36-40 yas arasi,
%18,9’u 41-45 yas aras1 ve son olarak %30,2’si ise 46 ve iistii yas grubundandir.
Genel olarak degerlendirildiginde ise katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugunun orta yas ve

tizeri olduklarini s6ylemek miimkiindiir.

Tablo 9. Ankete Katilanlarin Yas Dagilimi

Yas Arahg1 Katilimer Sayisi Yiizdesi
25-Alt 2 % 3,8
26-30 9 % 17
31-35 14 % 26,4
36-40 2 % 3,8
41-45 10 % 18,8
46-Uzeri 16 %30,2
Toplam 53 %100

Tablo 10 ‘da da goriildiigii gibi ankete katilim gosteren sirket yoneticilerinin
O0grenim durumlarina gore dagilimlan ise su sekildedir; % 1,9’u ilkokul mezunu,
% 24,51 lise mezunu, % 3,8’1 Onlisans mezunu, % 50,9’u lisans mezunu, % 17’si
yiiksek lisans mezunu ve son olarak % 1,9’u doktora mezunudur. Genel olarak

ankete katilan yoneticilerin egitim seviyelerinin yiiksek oldugu sdylenebilir.
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Tablo 10. Ankete Katilanlarin Ogrenim Durumu Dagilim1

Ogrenim Durumu | Katilimer Sayisi Yiizdesi
Tlkokul 1 %19
Lise 13 % 24,5
Onlisans 2 % 3,8
Lisans 27 % 50,9
Yiiksek Lisans 9 % 17
Doktora 1 % 1,9
Toplam 53 %100

Analize konu olan bir diger betimleyici istatistik sorusu ise sirketlerin
faaliyette bulundugu sektor ile ilgilidir. Bu kapsamda yapilan analiz sonucunda
Tablo 11°de de goriilecegi lizere sirketlerin % 28,3’linlin madencilik ve tasocak¢ilig
imalat1 sektoriinde, % 34’iiniin gida iiriinleri imalat1 sektoriinde, % 1,9’unun makina
ve ekipman imalati sektdriinde, % 3,8’inin fabrikasyon metal iirlinleri imalati
sektoriinde, % 5,7’sinin kimyasal {Uriinler imalat1 sektoriinde, % 7,5’inin otelcilik
sektorlinde, % 18,9’unun ise ¢esitli diger sektorlerde faaliyet gosterdikleri tespit

edilmistir.
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Tablo 11. Ankete Katilanlarin Sektor Dagilimi

Sektor Katilhimer Sayisi Katihim Yiizdesi
Madencilik ve Tasocagi imalati 17 % 32
Gida Uriinleri Imalati 17 % 32
Makine ve Ekipman Imalat: 1 %19
Fabrikasyon Metal Uriinleri imalati 2 % 3,8
Kimyasal Uriinler Imalat: 3 % 5,7
Otelcilik 4 % 7,6
Diger Sektorler 9 % 17
Toplam 53 %100

Afyonkarahisar ilindeki orta ve biiyiik dlgekli sirketlerin strateji uygulama
asamasinda karsilastiklar1 problemlerin arastirildigi bu c¢alismada temel olarak
sirketin yOnetici grubu lizerine uygulanan anket ¢alismasiyla sonuca ulagilmistir. Bu
yonetici grubu ise sirketteki konumuna gore yonetim kurulu baskani, baskan
yardimcisi, iiyesi ile genel miidiir ve orta diizey yonetici grubundan olusmaktadir.
Tablo 12’de goriilecegi gibi anket calismasina katilanlarin % 7,5°1 yonetim kurulu
baskani, % 7,5’1 yonetim kurulu bagkan yardimcisi, % 11,3’ yonetim kurulu iiyesi,
% 37,7°s1 genel midir ve % 35,8’1 ise orta diizey yoOnetici pozisyonlarinda
bulunmaktadir. Genel olarak degerlendirildiginde ankete katilanlarin onemli bir

kism1 genel miidiir ve orta diizey konumunda bulunmaktadir.
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Tablo 12. Ankete Katilanlarin Bulunduklari Konuma Goére Dagilimi

Yoneticinin Konumu Katilimer Sayisi Yiizdesi
Yonetim Kurulu Bagkani 4 % 7,5
Yonetim Kurulu Bagkan Yardimeisi 4 %75
Yonetim Kurulu Uyesi 6 % 11,4
Genel Mudiir 20 % 37,8
Orta Diizey Yonetici 19 % 35,8
Toplam 53 %100

Katilimeilara sorulan demografik ve betimleyici istatistiki sorulardan sonra
sirketlerin yapisin1 daha iyi anlayabilmek ve stratejik yonetim uygulamalariyla ilgili
olarak ilk asamada stratejik karar g¢esitlerinin ne oldugu sorulmustur. Buna gore
tablo 13°de de goriilecegi gibi sirketlerin % 34’1 stratejik karar cesidi olarak “yeni
bir liriin veya hizmet ¢ikarmak”™ segenegini tercih ederken, % 26,4’1i “operasyonlari
genisleterek yeni bir piyasaya girmek” stratejisini benimsemistir. Buna karsin
sirketlerin % 24,5’1 “yeni bir tesis ya da fabrika agmak”, % 5,7’si “fonksiyonel
departmanlardaki stratejiyi degistirmek”, % 3,8’1 “iiriin satisin1 durdurmak ya da
piyasadan ¢ekilmek”, % 5,7’si ise daha farkli stratejiler kullanarak faaliyetlerini

surdurmektedirler.
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Tablo 13. Ankete Katilanlarin Stratejik Karar Dagilimi

Stratejik Karar Cesitleri Katilimer Sayisi Yiizdesi
Yeni bir iiriin veya hizmet ¢ikarmak 18 % 34
Operasyonlar1  genisleterek yeni bir 14 % 26,3

piyasaya girmek

Yeni bir tesis ya da fabrika agmak 13 % 24,5
Fonksiyonel departmanlardaki stratejiyi 3 % 5,7
degistirmek

Uriin satisin1 durdurmak ya da piyasadan 2 % 3,8
¢ekilmek

Diger farkli stratejiler 3 % 5,7
Toplam 53 %100

6.2. STRATEJI UYGULAMA PROBLEMLERINE ILiSKiN iIFADELERIN
DEGERLENDIRILMESI

Arastirmaya katilanlarin ankette strateji uygulama ile ilgili yOneltilen
onermelere verdikleri yanitlar 5°1i likert 6l¢egi lizerinden alinmis ve analiz edilmistir.
5’li likert olgeginde 1 “Kesinlikle Katilmiyorum”, 2 “Katilmiyorum”, 3
“Kararsizim”, 4 “Katiliyorum” ve 5 “Kesinlikle Katiliyorum” olarak
degerlendirilmistir. Oncelikle strateji uygulamaya yonelik olarak hazirlanmis 15
Oonermenin analize konu olan yanitlarina gore ortalamalari ve standart sapmalari
hesaplanmistir. Tablo 14’de dnermeler ve ortaya ¢ikan veriler ortalama biiytikliigline

gore dizilerek gosterilmistir.
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Tablo 14. Strateji Uygulama Problemleri Onermelerine Verilen

Yanitlar

ONERMELER N | Ortalama S.S
Stratejinin beklenenden fazla zaman almasi 53 | 3.2642 | 1.2580
Islqtrpe icindeki departmanlar aras1 koordinasyonun yeteri kadar 53| 27358 | 1.3323
etkili olmamasi
Rekabet faaliyetlerinin, stratejiyi uygulamaya engel olmasi 53| 3.4151 | 1.2315
Alt seviye .(;ahsanlara verilen egitim ve yonlendirmelerin 53| 34340 | 1.1849
yetersizligi
Calisanlarin becerileri (egitim diizeyleri)'nin yetersizligi 53| 3.4906 | 1.2652
Dis ¢evreden kaynaklanan koptrol edilemeyen faktorlerin stratejinin 53| 33962 | 1.1983
uygulanmasina olumsuz etkisi
Deparjcm.avr} yoneticilerinin liderlik ve yoneltme ¢abalarinin 53| 27925 | 1.1156
yetersizligi
Temel uygulama faaliyetlerinin ve gérevlerinin yeteri kadar iyi 53| 30943 | 1.0788
tanimlanmamis olmasi
Onceden belirlenemeyen (olagandisi) temel problemlerle 53| 35472 | 1.0296
karsilasilmasi
Uygulamayi izleyen/gozleyen bilgi sistemlerinin yetersizligi 53| 3.0755 | 1.1904
Stratejik kar'ar'ln onciilerinin ve destekleyicilerinin uygulama 53| 26038 | 1.2143
asamasinda isi birakmasi
Genel amaclar ve hedeflerin ¢alisanlar tarafindan yeteri kadar iyi 53| 32075 | 1.2612
kavranamamasi
K111.t gahsaplarm somm}uluklarlndakl degisikliklerin dogru bir 53| 32830 | 1.1828
sekilde belirlenememesi
Sj[rate_] ik karar1 olusturan ana kisilerin uygulama agamasinda aktif 53| 27358 | 1.3031
bir rol oynamamasi
Ust yonetimin kat11_1m1n1 gerektiren durumlarda yeteri kadar erken 53| 31132 | 1.3539
hareket edilmemesi

Not: S.S: Standart Sapma

“Onceden belirlenemeyen temel problemlerle karsilasilmasi” Onermesi ile
“Calisanlarin becerileri (egitim diizeyleri)’nin yetersizligi” dnermeleri sirasiyla 3.54
ve 3.49 ortalamalar1 ile ifadelere katilim diizeylerinin en yiliksek gerceklestigi
onermeler olmustur. Buna karsin “stratejik kararin onciilerinin ve destekleyicilerinin
uygulama asamasinda isi birakmasi” Onermesi, ‘“‘stratejik karari olusturan ana
kisilerin uygulama asamasinda aktif bir rol oynamamasi” Onermesi ile
“departmanlararas1 koordinasyonun yeteri kadar etkili olmamasi 6nermeleri” 2.60,

2.73 ve 2.73 degerleriyle katilimin en diisiik oldugu 6nermelerdir.

Uygulama problemlerine yonelik sorular 5°1i likert tipinde dlgeklendirilmistir.
Bu sorulara verilen cevaplar sonucunda % 60 ve ilizeri ortalamaya sahip olan

cevaplar ve ortalamalart su sekilde siralanmistir;
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e Onceden belirlenemeyen  (olagandisi)  temel  problemlerle
karsilasilmasi (% 71)

e (Calisanlarin becerileri (egitim diizeyleri)'nin yetersizligi (% 70)

e Alt seviye ¢alisanlara verilen egitim ve yonlendirmelerin yetersizligi
(% 69)

e Rekabet faaliyetlerinin stratejiyi uygulamaya engel olmasi (% 68)

e Dis cevreden kaynaklanan kontrol edilemeyen faktorlerin stratejinin
uygulanmasina olumsuz etkisi (% 68)

e Kilit ¢alisanlarin sorumluluklarindaki degisikliklerin dogru bir sekilde
belirlenememesi (% 66)

e Stratejinin beklenenden fazla zaman almasi (% 65)

e Genel amaglar ve hedeflerin ¢aliganlar tarafindan yeteri kadar iyi
kavranamamasi (% 64)

e Ust yonetimin katilimini gerektiren durumlarda yeteri kadar erken
hareket edilmemesi (% 62)

e Temel uygulama faaliyetlerinin ve gorevlerinin yeteri kadar iyi
tanimlanamamis olmasi (% 62)

e Uygulamayi izleyen/gdzleyen bilgi sistemlerinin yetersizligi (% 62)

Diger cevaplara bakildiginda ise % 50’nin altinda bulunan herhangi bir cevap
bulunmadigt ve en diisik cevap olan “Stratejik kararim Onclilerinin  ve
destekleyicilerinin uygulama asamasinda isi birakmas1” yanitinin bile % 55°lik bir

ortalamaya sahip oldugu goriilmektedir.

6.3. STRATEJI UYGULAMA ONERMELERINE YONELIK T VE
ANOVA TESTLERI SONUCLARI

Katilimcilarin  ankette yer alan 15 adet strateji uygulama Onermesine
verdikleri yanitlarin ortalamalar1 arasinda cinsiyete, yasa, 68renim durumuna,
sirketteki konumuna, ve faaliyette bulunduklar1 sektorlere gore farklilik olup

olmadigini tespit etmek amaciyla T ve ANOVA testleri uygulanmistir.

Analizde ilk Once cinsiyete gore anlamli farklilik olup olmadigini tespit

etmek i¢in T testi uygulanmigtir. % 5 anlamlilik diizeyinde strateji uygulamaya
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yonelik 15 dnermenin sadece bir tanesinde anlamli farklilik oldugu tespit edilmistir.
Buna gore “Isletme igindeki departmanlar arasi koordinasyonun yeteri kadar etkili
olmamas1” 6nermesine ankete katilan kadinlar ve erkekler farkli yanitlar vermistir.
(p= 0,034) Diger 14 6nermede ise % 5 anlamlilik diizeyinde anlamli farklilik tespit
edilememistir. Yani 6nermelere verilen yanitlar ile cinsiyet arasinda anlamli farklilik
yoktur. Ayrica bu durum ki-kare analiziyle irdelenerek daha net sonuglar elde
edilmistir. “Isletme icindeki departmanlararasi koordinasyonun yeteri kadar etkili
olmamas1” Onermesine hi¢bir kadin katilimci “kesinlikle katilmiyorum” cevabi
vermezken on erkek katilimer bu soruya “kesinlikle katilmiyorum” cevabi vermistir.
Dolayisiyla ortaya cikan bu sonug¢ kadinlar ile erkeklerin bu onermede farkli

diisiindiiklerinin bir diger kanitidir.

Bir sonraki analizde katilimcilarin yaglari ile 6nermelere verdikleri yanitlarin
ortalamalar1 arasinda anlamli farklilik olup olmadigini tespit etmek amaciyla Anova
testi uygulanmistir. Anova testi sonuglarina goére % 5 anlamlilik diizeyinde
katilimcilarin yaslar1 ile Onermelere verdikleri yanitlarin ortalamalar1 arasinda

anlaml farklilik tespit edilememistir.

Daha sonra ise katilimcilarin 6grenim diizeyleri ile Onermelere verilen
yanitlarin ortalamalar1 arasinda anlamli farklilik olup olmadigmi tespit etmek
amaciyla ANOVA testi uygulanmistir. Yapilan analiz sonucuna gore % 5 anlamlilik
diizeyinde 15 Onerme igerisinde sadece bir tanesinde anlamli farklilik tespit
edilmistir. “Isletme igindeki departmanlararasi koordinasyonun yeteri kadar etkili
olmamas1” Onermesine verilen yanitlar arasinda farklihk vardir. (p=0,01) Ayrica
yapilan ki-kare analizinde daha detayli sonuclar elde edilmistir. “Isletme icindeki
departmanlararas1 koordinasyonun yeteri kadar etkili olmamasi” onermesine lisans
mezunlart ¢ok yiiksek oranda kesinlikle katilmiyorum cevabi vermislerdir. Diger
O0grenim gruplar1 ise bu Onermeye kesinlikle katilmiyorum cevabini oldukc¢a az

diizeyde vermislerdir.

Sonraki analizde ise katilimcilarin konumu ile dnermelere verilen yanitlarin
ortalamalar1 arasinda anlamli farklihk olup olmadig1 arastirllmistir. Analiz

sonucunda elde edilen bilgilere gore sadece bir 6nermede % 5 anlamlilik diizeyinde
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anlamli farklilik tespit edilmistir. Bu énerme “Ust yonetimin katilimini gerektiren

durumlarda yeteri kadar erken hareket edilememesi” 6nermesidir.

Anlamli farkliligin hangi gruplar arasinda oldugunu tespit etmek amaciyla
Tukey testi yapilmistir. Tukey testi sonucuna gore yonetim kurulu bagkan yardimcisi

ile yonetim kurulu tiyesi katilimcilar farkli yanitlar vermislerdir.

Bir diger ANOVA analizi ise katilimcilarin faaliyette bulundugu sektor ile 15
strateji uygulama problemi Onermesine verilen yanitlarin ortalamalar1 arasinda
anlaml farklilik olup olmadiginin tespit edilmesidir. ANOVA testi sonucuna gore
katilimcilarin yer aldiklar1 sektor ile 15 Onermeye verilen cevaplar arasinda % 5

anlamlilik diizeyinde anlamli farklilik tespit edilememistir.
6.4. FAKTOR ANALIZI

Degiskenler arasi iliskilerin incelenmesine yonelik olarak kullanilan analiz
tekniklerinde incelemeye konu olan degiskenler bagimli ve bagimsiz sekilde
gruplandirilmaktadir. Fakat bazi durumlarda degiskenler arasindaki iliski
incelenirken, degiskenlerin gruplandirilmasi yoluna gidilmemektedir
(Altunigik, vd. 2010:261). Bu tiir durumlarda kullanilacak yontem faktor analizidir.
Faktor analizi, birbiriyle iligkisi oldugu diisiiniilen ¢ok sayidaki degisken arasindaki
iligkinin yapisina yonelik ipuclar1 saglamak amaciyla kullanilmaktadir. Degiskenler
arasindaki iliskilere dayanarak c¢ok sayidaki degiskeni daha az sayidaki degiskene
indirebilen ¢ok degiskenli bir analiz teknigidir (islamoglu, 2011: 238). Faktor

analizinin uygulanma kosullar1 ise sdyle siralanmustir (Islamoglu, 2011: 238):

e Farkli degiskenler arasindaki iligkinin dogrusal oldugu varsayimina dayanir.
Bunun ihlali durumunda faktor analizi gecersizdir.

e Ornek sayisinin ideal olarak degisken sayisinin 5 kati olmast istenir.

e Degisken sayis1 az olsa dahi, gozlem sayisinin 50°nin altina diismemesi
gerekir.

e Uygulamaya baslamadan 6nce Barlett kiiresellik testi ile modelin gecerliligi
test edilmelidir. Bu test degiskenler arasinda iliski olup olmadigini test eder.

e Ornekleme vyeterliligini 6lgmek icin Keizer-Mayer-Olkin (KMO testi)
yapilir.Bu test degerinin %60’dan biiyiik olmas1 gerekir. Kii¢iik ¢ikarsa faktor

analizi uygulanamaz.
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Faktor analizinin bir amaci da korelasyonlarin agiklanmasina yardimci olacak
faktorlerin elde edilmesi oldugundan faktdr modellerinin uygun olabilmesi igin
degiskenler mutlaka birbiriyle iliskili olmalidir. Eger degiskenler arasindaki iliski
zayif ise ortak faktorlerin olmasi ihtimali zayiftir. Veri setimiz incelendigi zaman
degiskenler arasindaki korelasyonun zayif olmadigi goriilecektir. Bunun en 6nemli

gostergesi ise KMO ile Barlett testi sonuglaridir.

Genel olarak faktor analiz modeli iki baslik altinda incelenmektedir. Bunlar

aciklayici faktor analizi ve onaylayici faktor analizidir.
6.4.1. Aciklayic1 Faktor Analizi

Bu analizde arastirmaci, arastirma yaptig1 konu ile ilgili olarak degiskenler
arasindaki iliskiye yonelik olarak herhangi bir fikrinin veya 6ngoriisiiniin olmamasi

sebebiyle degiskenler arasindaki muhtemel iliskiyi ortaya ¢ikarmaya calisir.
6.4.2. Onaylayic1 Faktor Analizi

Onaylayici faktor analizinde arastirmaci tarafindan daha onceden belirlenen

bir iliskinin dogrulugunu test etmek amacglanmaktadir.

Faktor analizinde, faktor sayisina karar verme genel olarak dort sekilde

yapilmaktadir. Bunlar agsagidaki gibidir (Altunisik, vd. 2010: 274);

1. Arastirmaci tarafindan belirleme; bu yaklagimda arastirmaci, 6ncesinde
yapmis oldugu arastirmalara dayanarak c¢ikmasi gereken faktor sayisini
analiz oncesinde kendisi karar verebilmektedir.

2. Ozdegerlere (Eigenvalue) goére belirleme; analiz sonucunda olusan
0zdegeri 1’den biiyiik olan faktorler analize dahil edilerek uygun faktor
sayisina karar verilebilmektedir.

3. Scree test kriterine gore belirleme; analiz sonucunda arastirmaci, Scree
test diyagramina bakarak Ol¢lilmek isteneni en fazla agiklayiciliga sahip
faktorler dikkate alinarak egrinin egiminin azaldigi veya diizlesmeye
basladigi noktadaki boyut sayisina bakarak uygun c¢oziime karar
verebilmektedir.

4. Aciklanan varyansa gore belirleme; bu yaklasimda ise arastirmaci, faktor

analizi neticesinde ortaya c¢ikan boyut sayisini belirli bir toplam agiklanan
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varyans seviyesine ulagsmay1 saglayacak faktor sayisii tercih
edebilmektedir.

6.4.3. Faktor Analizi Uygulamasi

Faktor analizinde yapilmasi gereken ilk adim Barlett testi (Barlett’s test of
Sperecity)’dir. Barlett testi korelasyon matrisinin biitiin diyagonal terimlerin bir ve
diyagonal olmayan terimlerin 0 oldugu birim matrisi olup olmadigin1 test etmek i¢in
kullanilir. S6z konusu test verilerin ¢oklu normal dagilimdan gelmis olmasini
gerektirir. Verilere bakildigi zaman elde edilen p=0,000 degeri % 5 anlamlilik
seviyesinde verilerin birim matrisi olmadigin1 kabul etmektedir. Faktor analizinde
yapilan ikinci en 6nemli uygulama ise Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testidir. Bu test
ise en basit anlamda 6rneklemin calisma i¢in yeterli olup olmadigini Slgmektedir.
Calisgmamizda elde edilen 0,662 degeri KMO skalasina gore orta diizeyde bir

orneklem yeterliligine sahip oldugunu s6ylemektedir.

Tablo 15’de verilen KMO skalast 0,90 ile 1,00 arasindaki degerleri
miikemmel 6rneklem, 0,80 ile 0,89 arasindaki degerleri cok iyi drneklem 0,70 ile
0,79 arasindaki degerleri iyi Orneklem 0,60 ile 0,69 arasindaki degerleri orta
orneklem 0,50 ile 0,59 arasindaki degerleri zayif Orneklem 0,50’nin altindaki
degerleri ise yetersiz Orneklem Olciitii olarak kabul etmektedir. Dolayisiyla
calismamizda elde edilen 0,662 degeri orta diizey orneklem skalasinda yer alarak

orneklemimizin yeterli oldugunu gostermistir.

Tablo 15. KMO ve Barlett Testi

IKaiser-Meyer-OIkin Measure of Sampling Adequacy. ,662
Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 353,075
Iof 105
Sig. ,000

Rotasyonlu faktor matrisi, rotasyona tabii tutulmayan faktorlerin dogru
yorumlanmasina yardime1 olur. Daha sonra faktoriin analitik sonucunun altinda yatan
anlam rotasyona tabii olan matris’den hangi degiskenlerin bir faktor ile iliskili

oldugunu tespit etmeye calisir. Agirliklarin yiliksek olup olmamasi c¢alismadan
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calismaya degismekle beraber 0,35 degeri ile 0,55 degerleri kesme noktalar1 olarak

belirlenebilir.

Tablo 16. Rotasyonlu Faktor Analizi

Ogeler

1 2 3 4
Calisanlarin becerileri (egitim diizeyleri)'nin yetersizligi ,819 ,258 | -,114 | ,103
Genel amagclar ve hedeflerin ¢alisanlar tarafindan yeteri kadar ,766 121 ,253 ,042
iyi kavranamamasi
Alt seviye calisanlara verilen egitim ve yonlendirmelerin 724 ,151 ,179 ,164
yetersizligi
IKilit ¢alisanlarin sorumluluklarindaki degisikliklerin dogru bir 671 211 271 | -,173
sekilde belirlenememesi
Rekabet faaliyetlerinin stratejiyi uygulamaya engel olmasi ,624 272 ,034 273
D1s cevreden kaynaklanan kontrol edilemeyen faktorlerin ,610 ,001 ,092 | -571
stratejinin uygulanmasina olumsuz etkisi
Departman yoneticilerinden saglanan liderlik ve yoneltme ,156 ,894 | -,013 | -,086
cabalarinin yetersizligi
|Ust yonetimin katilimini gerektiren durumlarda yeteri kadar ,244 829 | ,157 | -,043

erken hareket edilmemesi

Temel uygulama faaliyetlerinin ve gérevlerinin yeteri kadar iyi ,394 ,565 | -,093 | ,284

Jtanimlanamamis olmasi

Stratejinin beklenenden fazla zaman almasi ,151 -,151 794 ,049

[sletme icindeki departmanlar arasi koordinasyonun yeteri kadar | -,008 ,261 ,738 ,258

etkili olmamasi

Stratejik kararin onciilerinin ve destekleyicilerinin uygulama ,383 ,012 577 461

Jasamasinda igi birakmasi

Stratejik karari olusturan ana kisilerin uygulama agamasinda 214 ,502 ,514 | -,238
Jaktif bir rol oynamamasi

Onceden belirlenemeyen (olagandisi) temel problemlerle ,090 -,162 | ,176 ,745
karsilasilmasi

|Uygulamay1 izleyen/gdzleyen bilgi sistemlerinin yetersizligi ,404 ,240 ,237 ,500

Tablo 16’da hangi Onermenin hangi faktoriin altinda yer aldigi ve hangi
faktore ne kadar yiik(katki) verdigi gosterilmistir. Tablodan da goriilebilecegi lizere
calisanlarin becerileri ile ilgili olan birinci 6nerme, birinci faktére 0,819 oraninda

katki saglamistir. Buna karsilik ikinci faktor igin, 0,258, {igiincii faktor i¢in -0,114 ve
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son olarak dordiincii faktore 0,103’liik katkisinin oldugu goriilmiistiir. Yapilan faktor

analizinde faktor sayisina 6zdegerlere gore karar verilmistir.

Tablo 17 de ise yapilan faktor analizi sonucunda 15 6nermeden 4 faktoriin
olustugu gozlenmistir. Bu dort faktoriin  toplam varyansi aciklama oram
% 65,753’diir. Bu oran % 60’dan yukari oldugu icin faktdr analizi yapilmasina
uygundur. Hesaplanan 4 faktoriin faktor yiikleri ise su sekildedir; 1. Faktor %
24,128, 2. Faktor % 16,372, 3. Faktor % 13,897 ve 4. Faktor ise %11,355 olarak

hesaplanmustir.

Tablo 17. Toplam Varyansi Ag¢iklama Orani

Ogeler Esdeger Faktor Yukleri Rotasyonlu Faktoér Yukleri
Toplam | Toplam | Kumdlatif | Toplam | Toplam | Kimdlatif [ Toplam | Toplam | Kimiulatif
Varyansi Varyansi Varyansi
AcikimaD Aciklma Aciklma
Uzeyi Duzeyi Duzeyi
1 5,158 | 34,389 34,389 5,158 34,389 34,389 3,619 24,128 24,128
2 2,039 | 13,596 47,985 2,039 13,596 47,985 2,456 16,372 40,500
3 1,389 9,259 57,244 1,389 9,259 57,244 2,085 13,897 54,398
4 1,276 8,508 65,753 1,276 8,508 65,753 1,703 11,355 65,753
5 ,870 5,798 71,551
6 ,796 5,309 76,860
7 ,745 4,968 81,828
8 ,657 4,383 86,210
9 ,491 3,274 89,485
10 412 2,747 92,232
11 ,395 2,634 94,866
12 ,336 2,237 97,103
13 ,187 1,245 98,348
14 ,141 ,943 99,291
15 ,106 , 709 100,000

Birinci faktoriin altinda bulunan énermeler ve faktor yiikleri sunlardir:

o  “Calisanlarin becerileri (egitim diizeyleri) 'nin yetersizligi (0,819) ”
o  “Genel amacglar ve hedeflerin ¢alisanlar tarafindan yeteri kadar iyi

kavranamamasi (0,766).”
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o “Alt sevive calisanlara verilen egitim ve yonlendirmelerin yetersizligi
(0,724)”

o  “Kilit ¢aliganlarin sorumluluklarindaki degiskenlerin dogru bir gsekilde
belirlenememesi (0,671).”

e  “Rekabet faaliyetlerinin stratejiyi uygulamaya engel olmasi (0,624).”

o “Dis Cevreden kaynaklanan kontrol edilemeyen faktorlerin stratejinin
uygulanmasina olumsuz etkisi (0,610)”

Ikinci faktoriin altinda bulunan 6nermeler ve faktor yiikleri sunlardir:

o  “Departman yoneticilerinden saglanan liderlik ve ydneltme c¢abalarinin
yetersizligi (0,894)”

o “Ust yonetimin katilimim gerektiren durumlarda yeteri kadar erken hareket
edilmemesi (0,829)”

o “Temel wuygulama faaliyetlerinin ve gorevlerinin yeteri kadar iyi
tamimlanamamus olmasi (0,565)”

Ugiincii faktdriin altinda bulunan énermeler ve faktér yiikleri sunlardir:

o  “ Stratejinin beklenenden fazla zaman almasi (0, 794)”

o “Isletme icindeki depatmanlararas: koordinasyonun yeteri kadar etkili
olmamasi (0,738)

o “Stratejik kararin énciilerinin ve destekleyicilerinin uygulama asamasinda isi
birakmasi (0,577).

o  “Stratejik karart olusturan ana kisilerin uygulama asamasinda aktif bir rol

oynamamasi (0,514).”

Dérdiincti faktoriin altinda bulunan 6nermeler ve faktor ytikleri sunlardir:

e “Onceden belirlenemeyen(olagandisi) temel problemlerle karsilasiimast
0,745).”
o “Uygulamay izleyen/gézleyen bilgi sistemlerinin yetersizligi (0,50).
Faktor analizinde diger basamak analiz sonucunda olusan faktorlerin
adlandirilmasidir.  Faktorlerin - adlandirilmasina  yonelik  bilgiler tablo 18’de

verilmistir.
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Tablo 18. Faktorlerin Adlandirilmasi

|FAKTOR ADI FAKTOR DEGISKEN
Calisanlarin 1 Calisanlarin becerileri ( egitim diizeyleri)'nin yetersizligi
Kalifikasyonlarimnm 1 Genel amaglar ve hedeflerin ¢alisanlar tarafindan yeteri kadar iyi
Y etersizligi ve Dig K
avranamamasl
Cevreden . ) . . . .
| 1 Alt seviye galiganlara verilen egitim ve yonlendirmelerin yetersizligi
kaynaklanan
problemler 1 Kilit caligsanlarin sorumluluklarindaki degisikliklerin dogru bir sekilde
belirlenememesi
1 Rekabet faaliyetlerinin stratejiyi uygulamaya engel olmasi
1 Dis gevreden kaynaklanan kontrol edilemeyen faktorlerin stratejinin
uygulanmasina olumsuz etkisi
Y Oneticilerin 2 Departman yoneticilerinden saglanan liderlik ve yoneltme ¢abalarinin
fliderlik ve yetersizligi
yoneltme 2 Ust yonetimin katilimini gerektiren durumlarda yeteri kadar erken hareket
cabalarinin edilmemesi
yetersizligi 2 Temel uygulama faaliyetlerinin ve gérevlerinin yeteri kadar iyi
tanimlanamamig olmasi

Stratejik kararin 3 Stratejinin beklenenden fazla zaman almasi
|uygulanmas1nda 3 Isletme i¢indeki departmanlar aras1 koordinasyonun yeteri kadar etkili
iletisim ve orta olmamasi
diizey yoneticilerin 3 Stratejik kararin onciilerinin ve destekleyicilerinin uygulama agamasinda isi
fkatiliminin birakmas:
eksikligi . o o

3 Stratejik karari olugturan ana kisilerin uygulama asamasinda aktif bir rol

oynamamasl
[Onceden 4 Onceden belirlenemeyen (olagandisi) temel problemlerle karsilagiimast
s otriil .
neordiemeyen 4 Uygulamayi izleyen/gozleyen bilgi sistemlerinin yetersizligi

olagandisi
problemler ile
Jkarsilasiimasi
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Faktor analizi sonucunda olusan yeni faktorlerin agirliklar ise tablo 19°daki

gibidir.

Tablo 19. Faktor Yiikleri

IFAKTOR YUKLERI
ICahsanlarln kalifikasyonlarinin yetersizligi ve dis gevreden kaynaklanan problemler 24,128
Y 6neticilerin liderlik ve yoneltme gabalarinim yetersizligi 16,372
Stratejik kararin uygulanmasinda iletisim ve orta diizey yoneticilerin katiliminin eksikligi 13,897
IOnceden ongoriilemeyen olagandisi problemler ile karsilasilmasi 11,355

Faktor analizi sonucunda “’Calisanlarin kalifikasyonlarinin yetersizligi ve dis
cevreden kaynaklanan problemler’ sirketlerin strateji uygulama problemlerininin
%24,128 yiik ile en 6nemli kaynagi oldugu ortaya ¢ikmistir. Sirketler icin diger
strateji uygulama problemlerinin kaynaklar siras1 ile %16,372 ile ’Yoneticilerin
liderlik ve yoneltme cabalarmin yetersizligi’’, % 13,897 ile Stratejik kararin
uygulanmasinda iletisim ve orta diizey yoneticilerin katiliminin eksikligi’’ ve en son
kaynag: olarak da %11,355 ile “’Onceden ongoriilemeyen olagandisi problemler ile

karsilasilmas1’’ ortaya ¢cikmustir.

Faktor analizi sonuglari, strateji uygulama iizerine yapilan ampirik
calismalarla da Dbenzerlik gostermektedir. Alexander’in  (1985) uygulama
problemlerini ortaya ¢ikarmak icin yaptigi calismada “calisanlarin kapasitelerinin
yetersizligi onermesi” en ¢ok karsilasilan bes problemden birisi olarak karsimiza
cikmaktadir. Yine ayni ¢alismada “Onceden Ongoriilemeyen temel problemlerle
karsilasilmas1” 6nermesi en ¢ok karsilasilan ikinci problem olarak karsimiza ¢ikarak
calismamizda bulunan sonuglarla paralellik gostermektedir. Benzer sekilde Al-
Ghamdi’nin (1998) calismasinda ise isletmelerin karsilastigi uygulama problemleri
igerisinde “uygulama asamasinda koordinasyon ve iletisimin yetersiz olmas1”
Onermesi en ¢ok karsilasilan iiglincii problem olarak ortaya cikmustir. Pella vd.
(2014) kotii strateji uygulamayr etkileyen faktorleri arastirdiklart calismada,
“calisanlarin ve yOnetimin isletme stratejilerini uygularken uygulamay: destekleyici
inovatif  siiregleri gelistirme konusunda yetersiz kalmalar’” Onermesi en cok
karsilasilan uygulama problemlerinden birisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Tiim bu

caligmalar ¢alismamizin bulgularin1 destekler niteliktedir.
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Isletmelerin bu problemleri bertaraf etmeleri i¢in 6ncelikle ¢alisanlarina yilda
en az iki kez olmak tizere mesleki egitim programlari diizenlemelidir.Ciinkii ¢alisma
esnasinda goézlemlenen en biiyiik problemlerden birisi bolgede isgdren devir hizinin
cok yiiksek olmasidir. Ayrica Isletmeler calisanlarm &rgiite bagliliklarinin diisiik
oldugunu savunmaktadirlar. Bu baglamda igletmeler ¢alisanlar1 egitim programlarina
dahil ederek onlarin yetkinliklerinin artirilmasini saglayabilirler. Bir diger sorun ise
bolgede kurumsalligin istenen diizeyde olmamasindan dolay1 yonetsel problemlerin
ortaya ¢ikmasidir. Bunlarin en 6nemlisi firma sahibi ve genel miidiir ¢catismasidir.
Profesyonel yoneticiler islerinin patronlar tarafindan engellendigi ve yeteri kadar
etkin calisamadiklarini  savunmaktadirlar. Firma sahipleri ise ¢alisanlarinin
becerilerine giivenmedigi i¢in onlar1 siireglere  pek dahil etmemektedirler.
Gozlemlenen bir diger ilging durum ise, isletmelerin ¢ogu, ihtiya¢ dnceliklerine gore
bir orta diizey yoOnetici tutmaktalar ve bu kisi tiim departmanlardan sorumlu
olmaktadir. Ust diizey ile alt diizey arasinda katalizor gérevi goren bu calisanlar,
firmalar i¢in hayati 6nem arz etmektedirler ve siireclerin 6zellikle de stratejilerin
bireber uygulayicisi konumunda bulunmaktadirlar. Bu tip isletmeler stratejilerin
uygulanmasi noktasinda ¢ok biiyiik risk tasimaktadirlar. Ciinkii bu orta diizey
yoneticiler, firmalar i¢in kilit ¢alisan konumunda olup isten ayrilmalart durumunda
ikame edilememektedirler. Tiim bu bilgiler g6z 6niine alindiginda isletmeler basarili
strateji uygulama i¢in tutarli ve siirekli bir sekilde oOrgiitsel iletisimi saglamali
calisanlarin gorev ve sorumlulularim1 acik bir sekilde belirterek siireglerde
olusabilecek aksakliklar ortadan kaldirilmali, strateji olustururken beklenmeyen
olaylardan ortaya cikabilecek aksaklarin 6nceden hesaplanarak, uygulama siireci
buna gore dizayn edilmeli ve ¢alisanlarin orgiite bagliligini artirmak i¢in sembolik

eylemler yapilmalidir.
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SONUC VE ONERILER

Cagdas stratejik yonetim; planlama, uygulama ve degerlendirmeyi kapsayan
biitiinciil bir sistemdir. Teknolojik gelismelerle birlikte diinyanin adeta kiiciik bir kdy
haline gelmesi is yapma sekillerinde de onemli degisikliklere yol a¢gmistir. Bu
degisikliklerle birlikte strateji kavrami farkli siireclerden gecerek gilintimiizde
kullandigimiz ¢agdas stratejik yonetim adinm1 almistir. Bu noktada bilimin kiimiilatif
olarak ilerledigini gbz Oniine aldigimizda iyi-kotii/eski-yeni tartislamalarindan daha
cok her donemin kendine has Ozelliklerinin oldugu kabul edilmelidir. Stratejik
yonetim isletmelere genel bir yol haritasi ¢izer ve 06rgiit hedeflerinin belirlenmesini,
politikalarin ve planlarin gelistirilmesini ve bu planlarin basarili bir sekilde

uygulanabilmesi igin kaynaklarin etkin dagitimini igerir.

Bu c¢alismada, Afyonkarahisar ilinde faaliyet gosteren personel sayisi
bakimindan orta ve biiyiikk Olgekli isletmeler {lizerine bir arastirma yapilmustir.
Isletme stratejilerinin uygulanmas1 asamasinda karsilasilan problemlerin irdelendigi
bu arastirmada, analiz i¢in elde edilmesi gereken veriler {izerine anket uygulanmstir.
Anket; hizmet, imalat ve ticaret sektorlerinde faaliyet gosteren sirketlere

uygulanmigtir.

Anketin ilk kisminda yer alan demografik faktorlerde anketi yanitlayan
yoneticilerin orta yas ve tizeri olduklari, genelde erkek ve biiylik oranda {iniversite
mezunu (Lisans/On lisans) olduklar1 gdriilmiistiir. Calismaya katilim gdsterenlerin
sirketteki pozisyonlarina bakildiginda ise; en fazla katilimin genel midir
pozisyonunda en az katilimin ise yonetim kurulu pozisyonunda oldugu gozlenmistir.
Dolayisiyla, calismada her ne kadar tiim pozisyonlardan katilimcinin arastirmaya
katilmast arzu edilmis ise de; iist pozisyonlardaki yoneticilere ulagsmada sorunlar

yasanmistir.

Isletmelerin yapisin1 daha iyi anlayabilmek ve stratejik yonetim uygulamalari
ile ilgili olarak yoneltilen, Onermelere gore de farkli yanitlarin ortaya ¢iktigi
goriilmiistiir. Buna gore; isletme yoneticileri tarafindan en c¢ok kullanilan stratejik
karar yoOntemi olarak; “yeni bir {irlin ¢ikarmak “Onermesi tercih edilirken,

yoneticilerin en az kullandig1 ve basvurdugu karar yontemi ise; “lriinlin satigini
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durdurmak” se¢enegi olmustur. Dolayisiyla, tiriinler ile ilgili olarak verilen kararlar,

isletme yoneticileri icin stratejik kararlar arasinda yer almaktadir.

Arastirmada daha sonra, yonetici gruplarinin 6nermelere verdikleri yanitlar
arasinda istatistiksel olarak anlamli farkliliklarin olup olmadigimi tespit etmek

amaciyla T-Testi ve ANOVA analizi yapilmistir.

Yapilan analizler sonucunda; T-Testine gore, yoneticilere yoneltilen 15
Oonermeden sadece bir tanesinde % 5 anlamlilik diizeyinde anlamli farklilik tespit
edilmistir. Departmanlar arasindaki koordinasyon ile ilgili Onermeye, kadin
yoneticiler ile erkek yoneticiler farkli yanit ortalamalari vermislerdir. Kadin
yoneticiler departmanlar arasi koordinasyona etkili degil cevabi vermigken,

erkeklerden olusan ydnetici grubu ise tersi yonde goriis bildirmistir.

ANOVA analizinde de benzer sekilde, yoneticilere yoneltilen 15 6nermeden
sadece 1 tanesinde %5 anlamlilik diizeyinde, anlamli farklilik tespit edilmistir. “Ust
yonetimin katilimini gerektiren durumlarda yeteri kadar erken hareket edilememesi”
Onermesine yonetim kurulu baskan yardimcisi ile yonetim kurulu iiyeleri farkli
yanitlar vermistir. Bu farklilik ise; ANOVA analizinde anlamli farklilik ortaya

cikarmustir.

Calismada daha sonra ise, 15 onerme i¢in faktor analizi uygulanmistir. Faktor
analizi sonucunda ise, 15 6nermeden 4 faktor yiikii hesaplanmistir. Bu faktorlerin
toplam varyansi agiklama diizeyi, %65,753 olarak hesaplanmistir. Yapilan faktor
analizine gore; calisanlarin kalifikasyonlarinin  yetersizligi ve dis c¢evreden
kaynaklanan problemlerin etkisi 6n plana ¢ikmistir. Buna gore isletmeler, personeli
ise alim noktasinda daha dikkatli davranmali ve segici olmalidirlar. Ayn1 zamanda
strateji olusturma sathasinda, dis ¢evrenin dinamikligi géz oniine alinarak, stratejiler

olusturulmali ve siklikla revize edilmelidir.

Genel olarak degerlendirildiginde, Afyonkarahisar ilindeki personel sayisina
gore orta ve biiyiik Olcekli isletmelerde, is goren devir hizinin yiiksek olmasi ve
calisanlarin yetkinliklerinin diislik olmasi, igletmelerin stratejilerinin uygulanmasinda
negatif etki yapmaktadir. Yoneticilerle gergeklestirilen goriismelerde, hemen hemen
tim isletmeler benzer ifadeleri kullanarak, stratejik kararlar1 genellikle iirtinler

uzerine kurmaktadirlar.
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Strateji uygulama sathasina bakildiginda calisanlar, planlama ya da bir diger
ifade ile strateji olusturma  siirecinden alinan ¢iktilarin aksiyona dokiilmesi
noktasinda siirece dahil olmaktadir. Bu yilizden strateji olusturulurken isletmenin
sahip oldugu kaynaklar g6z Oniine alinmali ve uygulama asamasinda olusabilecek
problemler tahmin edilmeye ¢alisilip problemler ortaya ¢ikmadan bertaraf edilmeli
veya eylem plam1 hazirlanmalidir. Ayrica siireglerin  yiiriitilmesinde ortaya
cikabilecek belirsizlikler de ortadan kaldirilmalidir. Calisanlarin uygulama sathasina
aktif katilimi1 saglanmali ve yeni gorev tanimlar1 agikca yapilmalidir. Bu noktada
ortaya cikabilecek direngler ise uygun egitim programlari ve strateji Onciileri

araciligiyla yonetilmelidir.

Calismanin kisitlarindan dolayi, Afyonkarahisar ilinde yer alan biitiin orta ve
biiylik olgekli isletmelere ulagsma imkani olmamistir. Anket uygulama esnasinda
yoneticilere yoneltilen sorularda, yoneticilerin  ¢alisanlarinin kalifikasyonlarinin
disik oldugu noktasinda sikayet ettikleri gozlemlenmistir. Benzer sekilde
calisanlarin ise yoneticilerin kendilerine deger vermedigini ve Onemli konular
hakkinda kendi goriislerinin alinmadig1 kanaatine sahiptirler. Bu durum agik bir
paradoks olusturmaktadir. Strateji uygulama asamasinda karsilasilan paradokslar bir
baska ¢alismanin konusu olabilir. Ciinkii ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda ¢ok biiyiik
algt farkliliklart oldugu gozlemlenmistir. Bu ¢alisma nicel veri toplama
cesitlerinden birisi olan anket ile yapildig1 i¢in bazi algisal ve davramigsal boyutlar
calismaya dahil edilememistir. Daha sonraki calismalarda strateji uygulama
asamasinda karsilagilan problemler nitel bir arastirma kapsaminda incelenebilir.
Boylece bu calismanin ortaya koyamadigi fakat literatiir i¢in ¢ok biiylik Onem
arzeden konular davranigsal ve algisal boyutta islenmis olur. Ayrica bu konuda
calisan arastirmacilar, 6rneklemi genisleterek farkli bolgelerde ortaya ¢ikan strateji
uygulama problemlerini karsilastirmali analiz yaparak ¢alisabilirler. Buna ek olarak
ana kiitle genisletilerek sektorlere gore uygulama problemleri ortaya ¢ikarilabilir ve
frekans analizi yoluyla hangi sektdrlerde ne gibi uygulama problemlerinin ortaya

¢iktig1 bilgisine ulasilabilir.
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EK: ANKET ORNEGI

Sayn Tlgili,

Bu calisma Afyonkarahisar ticaret ve sanayi odasina kayitli personel sayisi
bakimindan orta ve biiylik dlgekli firma kategorisinde yer alan firmalarin igletme
stratejilerinin uygulanmasinda karsilastigi problemleri tespit etmek amaciyla
yapilmaktadir.

Bu calismadan elde edilecek bilgiler firma hakkinda herhangi bir bilgi
icermeyecegi i¢in sorulara ictenlikle cevap vereceginizi umuyoruz. Ayrica ¢alismada
elde edilen bilgiler yalnizca bilimsel bir ama¢ ugrunda kullanilacak ve elde edilecek
sonuglar kamuoyuna sunulacak olup istenildigi takdirde firmalara gonderilecektir.

Katkilariniz i¢in tesekkiir ederiz,
Doc. Dr. Durmus YORUK
Ars. Gor. Fatih BIYIKLI
Ars. Gor. Fatih BIYIKLI
Bolvadin UBYO.
Muhasebe Boliimii
Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yonetim-Organizasyon Bilim Dal
Yiiksek Lisans Ogrencisi

e o o

1) Yasimz: [ ]25vealti
[]26-30
[]31-35
[]36-40
[]41-45
[ ]46 ve lsti

2) Ogrenim durumunuz: [ ]ilkokul
[ ] Ortaokul
[ ]Lise
[ ] Universite (Lisans/én lisans)
[ ]Lisansiistii (Yiiksek lisans/Doktora)

3) Sirketteki konumunuz: [ ]Yonetim kurulu baskan
[]Yonetim kurulu baskan yardimcisi
[ ]Y6netim kurulu tiyesi
[ ] Genel Miidiir

4) Isletmenin faaliyette bulundugu ||[[] Madencilik ve Tasocakeglg imalati
sektor: [] Gidaiiriinleri imalati
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[ ] Metalik olmayan diger mineral
trunleri imalati

[ ] Baska yerde siniflandirilmamis
makine ve ekipman imalati

[ ] Agac ve mantar iiriinleri
imalati(mobilya harig)

[ ] Tekstil imalati
[] Ana metal sanayi

[] Fabrikasyon metal iiriinleri
imalati(makina ve itechizati imalati
haric)

[ ] Kimyasallarin kimyasal iiriinler
imalati

[ ] Bankacilik ve finans sektérii
[] Otelcilik Sektorii
[[] Tasimacilik Sektorii

Stratejik Kararlarin Cesitleri
A.
1-) Yeni bir lirlin veya hizmet ¢ikarma
2.) Yeni bir tesis ya da fabrika agmak
3.) Operasyonlar1 genisleterek yeni bir piyasaya girmek
4 Uriiniin satisin1 durdurmak ya da piyasadan ¢ekilmek
5.) Yeni bir firma satin almak ya da bagka bir firma ile birlesmek
6-) Fonksiyonel departmanlardaki stratejiyi degistirmek
7) Diger
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Potansiyel Strateji Uygulama Problemleri

M
o| 5 E|l =] o
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1-) | Stratejinin beklenenden fazla zaman almasi
2-) | lsletme igindeki departmanlararasi koordinasyonun yeteri kadar
etkili olmamasi
3-) | Rekabet faaaliyetlerinin stratejiyi uygulamaya engel olmasi
4-) | Altseviye calisanlara verilen egitim ve yonlendirmelerin
yetersizligi
5-) | Calisanlarin becerileri ( egitim diizeyleri) nin yetersizligi
6-) | Dis cevreden kaynaklanan kontrol edilemeyen faktorlerin
stratejinin uygulanmasina olumsuz etkisi
7-) | Departman yoneticilerinden saglanan liderlik ve yoneltme
cabalarinin yetersizligi
8-) | Temel uygulama faaliyetlerinin ve gorevlerinin yeteri kadar iyi
tanimlanamamis olmast
9-) | Onceden belirlenemeyen (olagandisi) temel problemlerle
kargilagilmasi
10-) | Uygulamayi izleyen/g6zleyen bilgi sistemlerinin yetersizligi
11-) | Stratejik kararin onciilerinin ve destekleyicilerinin uygulama
asamasinda igi birakmasi
12-) | Genel amaclar ve hedefler ¢alisanlar tarafindan yeteri kadar iyi
kavranamamas1
13-) | Kilit ¢alisanlarin sorumluluklarindaki degisikliklerin dogru bir
sekilde belirlenememesi
14-) | Stratejik karari olusturan ana kisilerin uygulama asamasinda
aktif bir rol oynamamasi
15-) | Ust ydnetimin katilimimi gerektiren durumlarda yeteri kadar

erken hareket edilmemesi
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C Strateji Uygulamanin Genel Basari
' Orani

Kesinlikle
Katilmivorum

Katilmiyorum

Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle

Katilivorum

19 Olusturulan stratejilerin ilk amaglarina ulasild

29) Umulan finansal sonug elde edildi

Kaynaklar ilk basta belirlenen biitge iginde yiiriitiildii

D. Baska herhangi bir yorum?
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