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YEMIN METNIi

Doktora tezi olarak sundugum “Strateji Uygulamalarinin Onciilleri,
Strateji Uygulamalarmin Verimliligi ve Sirket Performans: Uzerine Etkileri”
baslikli bu ¢alismanin, bilimsel ahlak ve geleneklere uygun sekilde tarafimdan
yazildigini, yararlandigim eserlerin tamaminin kaynaklarda gosterildigini ve
calismanin i¢inde kullanildiklar1 her yerde bunlara atif yapildigini belirtir ve

bunu onurumla dogrularim.

Tanju OZDENIZ



OZET

STRATEJI UYGULAMALARININ ONCULLERI, STRATEJI
UYGULAMALARININ VERIMLILiGi VE SIRKET
PERFORMANSI ARASINDAKI ILISKILER

Tanju OZDENIZ

Doktora Tezi, isletme Anabilim Dal
Damsman: Prof. Dr. Halit KESKIN
Mayis, 2016 — 111 sayfa

Stratejik yoOnetim literatiiriinde, sirketlerin planlanmis stratejilerini
hayata ge¢irme ¢abalarinin ¢ogunlukla basarisizlikla sonuglandigini1 vurgulayan
oldukg¢a fazla ¢alismadan bahsedilmekte ve bu konu ile ilgili yapilan bilimsel
calismalarin yetersizligi vurgulanmaktadir. Sirketlerin planlanmais stratejileri ne
kadar basarili bir sekilde formiilize edilirse edilsin, bu stratejilerin uygulanmasi
asamasinda sadece dogru stratejilerin secilmis olmasinin yetmedigi ve bu
stratejileri basar1 ile uygulamak i¢in farkli pek ¢ok degiskeninde var oldugu

tartisilmaktadir.

Bu tez c¢alismasinin amaci sirketlerin planlanan stratejilerini
uygulayabilmesi i¢in, ihtiya¢ hissedilen ve ayn1 zamanda birer onciil gorevi
istlenen temel faktorlerin incelenmesi, stratejilerin uygulanmasinin verimliligi
ve sirket performansi {izerine olan etkilerinin arastirilmasidir. Bu tez
calismasiin literatiire katkisin1 iki agidan ele almak miimkiindiir. Birinci
olarak ilk kez strateji uygulamalarinin Onciilleri diye tanimlanan sekiz
degiskenle ilgili 6lgekler gelistirilmistir. ikinci olarak, strateji uygulamalarinin

onciillerinin strateji uygulamalariin verimliligine olan etkisi analiz edilmistir.

Literatiir taramasiyla elde edilen, stratejilerin uygulanmasini etkileyen
faktorlerle ilgili yapilan ¢aligmalar ile iliskili bir model gelistirilerek bu iliskiler
hipotezlendirilmistir. Hipotezleri test etmek i¢in bir model gelistirilerek yurt
icinde ve yurt disinda imalat ve hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren cesitli

biiyiikliiklerdeki sirketlerden yiiz yirmi birinin iist ya da orta diizey



yoneticilerine yonelik anket uygulamasi yapilmistir. ilgili anket Tiirkge ve

Ingilizce olarak hazirlanmustir.

Arastirmanin analiz sonuglaria gore, kapasitesi olan bir girket kurmak,
en 1yl uygulamalari benimsemek ve siirekli iyilestirme pesinde olmak,
teknolojik destek sistemlerini kurmak, stratejileri destekleyen orgiit kiiltiirtiniin
olusturulmasi ve stratejik liderligin var olmasi ile strateji uygulamalarinin
verimliligi arasinda pozitif bir iliski oldugu goriilmustiir. Ayrica, stratejilerin
verimliligi ile sirket performansi arasinda da pozitif bir iliski oldugu
goriilmistlir. [limlastirict etki ile hipotezi test etmek i¢in yapilan analizler
soncunda ise g¢evresel belirsizligin Onciiller ile “stratejilerin uygulanmasinin

X199

verimliligi” arasinda kismi ilimlagtirict etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik yonetim, stratejilerin uygulanmasi



ABSTRACT

THE RELEATIONSHIP BETWEEN CORPORATE PERFORMANCE,
THE ANTECEDENTS OF STRATEGY IMPLEMENTATION AND THE
EFFICIENCY OF STRATEGY IMPLEMENTATION

Tanju OZDENIZ
Doctorate Thesis, Business Department
Supervisor: Prof. Dr. Halit KESKIN
May, 2016 — 111 pages

In the literature of strategic management, it has been emphasized that
the efforts of the implementation of corporate strategies often fail and the
scientific researches on strategy implementation area are not sufficient enough.
It has been argued that the formulation of a perfect strategy itself is not
sufficient for the implementation if it has not been supported with other

variables.

In this sense, the purpose of this study is to research the basic factors
which can be accepted as antecedents that have been needed for the
implementation of the planned corporate strategies and to analyze their effects
on the strategy implementation efficiency and corporate performance. It is
possible to discuss the literature contribution of this dissertation in two ways.
The first one is to create an eight variables related scale for antecedents of the
strategy implementation for the first time and the second one is to analyze the
effects of the antecedents of strategy implementation on strategy

implementation efficiency.

The model has been developed and hypothesized for these factors and
tested on one hundred and twenty one different local and international
companies which have been performing in production and services businesses.
The questionnaires have been distributed to the upper and/or the middle
managers of the companies and the questionnaires have been prepared in

Turkish and in English.

Vi



According to the research results, the positive relationship has been
found between strategy implementation efficiency and building a capable
organization, instituting best practices and pushing for continues improvement,
installing information, communication and operating systems, corporate culture
and strategic leadership. Also, positive relationship has been found between
strategy implementation efficiency and corporate performance. At the end of
the analyzes of the hypothesis with the moderating effects of environmental
uncertainty, it has been found that environmental uncertainty has got partial
positive relation on strategy implementation efficiency and the antecedents of
strategy implementation.

Key Words: Strategic management, strategy implementation, execution
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1. GIRIS

Sirket stratejilerinin olusturulmasi olduk¢a zor bir siirectir ve endiistri
dinamikleri, zamanlama, rekabet sartlari, sirket kapasitesi ve yatirimlar gibi
pek c¢ok faktore gore de degisiklik gostermektedir. Sirket stratejilerin
olusturulmasi kadar 6nemli olan bagka bir konu da planlanan bu stratejilerin
uygulanabilmesidir. Hatta  stratejilerin  uygulanmasi, stratejilerin
olusturulmasindan ¢ok daha biiylik 6nem arz etmektedir (Hrebiniak, 2013:1).
Bossidy ve Charam (2009:7), sirket stratejilerinin uygulanmasi ¢alismalarinin
sirket yonetiminde basli basina temel bir disiplin oldugundan bahsetmektedirler
ve stratejilerin uygulanmasini “...sirketlerin rekabette iistiinliik elde etmek icin
uzmanlagmalar1 gereken belirli bir davranis ve teknikler biitiinii” olarak

tanimlamaktadirlar.

Johnson’a gore (2004), sirket stratejilerinin yiizde 66’s1 higbir zaman
hayata gecirilememektedir. Tahminlere gore CEO’larin  yiizde70’i
stratejilerinin  uygulanmasinda basarisizliga ugramaktadir (Charan ve
Colvin,1999). Mankins ve Steel (2005), 2004 yilinda diinya ¢apinda hizmet
veren ve cirosu 500 milyon USD {izerinde olan 197 sirket ile yapmis olduklar1
calismada, belirlemis olduklar stratejilerin 1s18inda bu firmalarin finansal
hedeflerinin ancak yiizde 63’sine ulasabildiklerini saptamislardir. Flander
(2012:14), giiniimiizde pek ¢ok sirketin kotli performansinin sebebinin sirket
stratejilerinin kotii uygulanmasindan kaynaklandigini farkinda olduklarint ve
arttk bu kavramin sirketlerin performansini yutan bir kara delik olmaktan

ciktigindan bahsetmektedir.

Yazarin 36 iilke ve 29 endiistriden toplamda 1100 sirketin 12 yilda
katilimriyla toplamis oldugu “Stratejilerin Uygulanmasinin Barometresi” adini
verdigi bir ¢alismaya gore katilimcilarin yiizde 15°1 sirket stratejilerinin hatali
olduguna inandiklarmi belirtmislerdir. Bu katilimcilarin =~ digte  biri
sirketlerindeki stratejilerin uygulanmasi ¢aligmalarinin nasil yapildigia dair
bir bilgilerinin bulunmadigim1 ifade etmisler ve sadece ylizde 61’1 sirket
stratejilerinin uygulanmasi isinin sirketlerindeki dogru kisiler tarafindan
yapildigin1  diisiinmektedirler. Ayrica, katilimcilarin sadece yiizde 27’si

stratejilerin dogru yonetildigine inandiklarini sdylemislerdir. Katilimcilardan

1



yiizde 27’lik bir kesim hi¢ bir sekilde bireysel bir geri doniisiim almadiklarini
beyan etmis, ,ylizde 17’si performanslarinin izlenmedigini belirtmis ve yiizde
38’1 de koti performansin her hangi bir yaptirim ile karsilasmadigini
sOylemislerdir. Katilimcilarin yiizde 27’si higbir sekilde temel yoOnetim
becerileri egitimi almadiklarini ifade etmis ve sadece yiizde 57’si sirketlerinde
yapilan performans degerlendirmelerinde tarafsiz davranildigina inandiklarini
belirtmislerdir. Bu ¢alismanin nihai sonucunda stratejilerin uygulanmasindaki
en zayif halkanin girisim yonetiminde yattigin1 bunu stratejilerin iletisimi ve
yetenek gelistirmenin takip ettigini ve stratejilerin uygulamasin karmasikligin

da dordiincii olarak karsimiza ¢iktigini gérmekteyiz.

McKnight (2010:30)’e gore piyasalar stratejilerini gerceklestiremeyen
sirketleri aninda cezalandirmaktadirlar. Bunun en hizli gostergesi de islerini
kaybeden tepe yoneticilerinin sayisidir. Sirketlerin endiistri ortalamalarina gore
sergilemis oldugu kotii finansal performans, genel miidiir diizeyindeki pek ¢ok
sirket yOneticisinin islerini kaybetmelerine sebebiyet vermektedir. McKnight
(2010:31) kitabinda 2009 yilinda Challenger Gray & Christmas firmasi
tarafindan yayinlanan ve 1992 ile 2005 yillarin1 kapsayan bir arastirmaya atifta
bulunmaktadir. Bu ¢aligmaya gore basarisiz performanslarindan dolay1 isini
kaybeden genel miidiirlerinin ortalamasi ylizde 14,9’dur. Bu oran kriz yil1 olan
2008 yilinin ilk dokuz ayinda tiim zamanlarin en yiiksek rakamina ulagmistir.
Sirketlerin yonetim kurullar1 6zellikle de finansal krizin yasandigi bir donemde
sirket genel miidiirlerini isten ¢ikarmay1 pek sevmeseler de her bir caligma

giinlinde ortalama alti CEO isini kaybetmistir.

Walker ve Ruekert (1987)’ e gore strateji uygulamalarinin dogasi ile
ilgili bilgilerimiz oldukc¢a sinirhdir. Stratejilerin uygulanmas1 konusunda
literatiirde bilgi eksikligi bulunmakta olup bu konuda daha fazla c¢alisma
yapilmast gerekmektedir (Okumus, 2001). Ayrica, pek ¢ok arastirmaci,
stratejilerin uygulanmasi konusunun temel taglar ile ilgili kapsamli bir calisma
eksikligin varligina dikkatini ¢ekmektedirler (Alexander, 1991; Noble, 1999).
Maclennan (2011:1), kitabinda stratejilerinin uygulanma asamasindaki
basarisizliklardan s6z etmekte ve bu konuda yoneticilere yol gosterecek ¢ok az
kaynagin bulundugunu belirtmektedir. Yazara gore stratejilerin uygulanmasi

konusunda sadece bir avug kitap yazilmistir ve bu konuda yapilan bilimsel
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makale ¢aligmalarinin sayisi da oldukg¢a azdir. Noble (1999)’a gore stratejilerin
uygulanmasi konusunda ¢ok az bilimsel ¢aligma gergeklestirilmesinin nedenini,
belki de stratejistlerin basarili bir strateji olusturmanin bu stratejilerin
gerceklestirilmesi  i¢in  yeterli  olduguna  inaniyor  olmalarindan

kaynaklanabilecegini ifade etmektedir.

Stratejilerin uygulanmasi ile ilgili yapilan c¢alismalar 1980°li yillarin
sonrasinda yogunlagmaya baglamaktadir. Yapilan literatiir ¢alismasinda bu
konu hakkinda arastirmalar yapan bazi akademisyenlerin (Waterman ve dig.,
1980;Stonich, 1982; Laffan, 1983;Hrebiniak ve Joyce,1984;Galbarith ve
Kajanjian, 1986; Govandarajan, 1988; Hambrick ve Cannella,
1989, Wollldridge ve Floys, 1990, Connors ve Romberg, 1991;Routh ve dig.,
1991; Pettigrew ve Whipp, 1991; Skvington ve Daft, 1991; Hrebiniak, 1992;
Yip, 1992;Bryson ve Bromiley, 1993;Schmeizer ve Olsen, 1994; Simkin,
1996;Aaker, 1995;Thompson ve Stricktland, 1998; Miller, 1997;Beer ve
Eisenstat, 2000;Heracleous, 2000;Okumus, 2001;Homburg ve dig.,
2004;Hrebiniak; 2006, Brenes ve dig., 2008;Kaplan ve Norton, 2000; Ogbeide
ve Harrington, 2011; Alamsjah, 2011), konunun temel taslar1 ile ilgili
kavramlar1 saptamak tizere baz1 kavramsal ¢alismalar gergeklestirmis olduklar
saptanmistir.  Bu  calismalara  baktigimizda, arastirmacilarin  biiylik
cogunlugunun ayni faktorler tizerinde hem fikir olduklarini gérmekteyiz. Bu
faktorler; 1) insan, 2) liderlik, 3) sirket kiiltiirii, 4) kaynak tahsisi, 5) sirket
yapist, 6) gevre, 7) iletisim, 8) stratejilerin formiilasyonu, 9) ddiillendirme ve

cezalandirma seklinde siralandirabiliriz.

Yukarida bahsedilen faktorlerle ilgi yapilan c¢aligmalardan en
kapsamlilarindan biri olan Thompson ve Strickland (1998) ‘in ¢aligmasi detayl
bir sekilde incelenmis ve bu calismada kullanilmis olan faktorler kendi
aragtirmamiza temel olusturmustur. Thompson ve Strickland (1998:268)
“strateji olusturmak ile stratejileri uygulayabilmek farkli tipte yoneticilik
becerisi gerektirmektedir” demektedir. “Strateji olusturmak ve formiile etmek
pazara yonelik ve pazarin yonlendirdigi tarzda bir aktivite iken, bu stratejileri
hayata ge¢irmek daha ¢ok operasyonel bazda olup, insan iliskilerini daha ¢ok
igcermekte ve siire¢ yonetimini ilgilendirmektedir”. Basaril1 bir strateji sirketin

vizyonu, iginde bulundugu endiistrinin ve rekabetin analizi neticesinde
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yaratilabilirken, bu stratejilerin basarili bir sekilde uygulanabiliyor olmasi
liderlik, bagkalar1 ile uyum igerisinde calisabilme becerisi, ihtiya¢ hissedilen
kaynaklarin ayrilmasi, sirketin 6z yeteneklerinin olusturulmasi, stratejiyi
destekleyen plan ve prosediirlerin belirlenmesi, firmanin temel is faaliyetlerinin

ne denli basarili bir sekilde yapilabildigi ile ilgilidir.

Stratejilerin  uygulanmasi eylem odakli bir istir. Bu nedenle
yoneticilerin bu konudaki becerileri ve deneyimleri olduk¢a dnemlidir. Sonugta
yeni stratejiler organizasyon igerisinde radikal degisiklileri de beraberinde
getirebilecektir. Yoneticilerin bu degisimi yonetebilmeleri, c¢alisanlart bu
konuda motive edebilmeleri, ¢alisanlarin firmanin 6z yeteneklerin gelistirilmesi
ve yenilerinin yaratilmasi, siirekli gelisim felsefesinin 6ziimsenmesi, stratejileri
destekleyecek sirket kiiltiirinlin yaratilmasi, gelistirilmesi ve sonugta sirket
hedeflerinin yakalanmasi ve hatta Otesine gegilebilmesi i¢in gerekli olan
becerileri ve deneyim ihtiyaglarini da 6n plana ¢ikarmaktadir. Sonug olarak
ifade edebiliriz ki, stratejilerin hayata gecirilmesi birbirinden farkli pek c¢ok

olgunun i¢ ice gegmesiyle gerceklestirilebilmektedir.

Stratejileri planlarken dayandigimiz pazara dair verilerin hemen hepsi
titiz bir aragtirmayla elde edilebilecek somut bilgi ve gergeklere dayanmakta
iken, planlanan stratejilerin uygulanmasi daha ¢ok somut olmayan,
dokunulamayan, kisiden kisiye degisebilen pek c¢ok davranigsal ozellik
barindiran konulardan olusmaktadir. Dolayisiyla bu konunun ¢6ziimiine iliskin
tek bir recete olusturulmasi gibi tek bir sistem olusturmak pek miimkiin
gorilmemektedir. Bununla birlikte, olmazsa olmaz kabul edilen temel
faktorlerin iizerinde durulmasi gerekmektedir. Bu faktorler; kapasitesi olan bir
organizasyon yaratmak, stratejileri uygulayabilmek icin yeterli kaynaklarin
tahsis edilmesi, stratejileri destekleyici politikalarin  ve prosediirlerin
olusturulmasi, en iyi uygulamalari benimsemek ve siirekli iyilesme pesinde
olmak, teknolojik destek sistemlerini kurmak, odiillendirme, ihtiya¢ duyulan
stratejileri destekleyen sirket kiiltlirlinlin olusturulmasi ve stratejik liderligin

var olmasidir.

Bu tez c¢alisgmasmmin amaci sirketlerin planlanan stratejilerini

uygulayabilmesi i¢in, ihtiya¢ hissedilen ve ayni zamanda birer onciil gorevi
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istlenen temel faktorlerin incelenmesi, stratejilerin uygulanmansin verimliligi
ve sirket performansi {lizerine olan etkilerinin arastirllmasidir. Bu tez
calismasimin literatiire katkisim1 iki agidan ele almak miimkiindiir. Birinci
olarak ilk kez strateji uygulamalarinin Onciilleri diye tanimladigimiz sekiz
degiskenle ilgili 6lgekler gelistirilmistir. Ikinci olarak, strateji uygulamalarmin

onciillerinin strateji uygulamalarinin verimliligine olan etkisi analiz edilmistir.

Tez genel olarak {i¢ boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde strateji
uygulamalarmin &nciilleri anlatilmustir. ikinci boliimde hipotez gelistirmeye
yer verilmistir. Bu bolimde strateji uygulamalarmin Onciilleri ve strateji
uygulamasinin verimliligi arasindaki iliskilere yonelik detayli bir literatiir
arastirmasi ve degiskenler arasindaki iliskileri ortaya koyan hipotezlere yer
verilmigtir. Tezin iiglincli bolimiinde arastirma ve analizlere yer verilmistir.
Arastirma modelindeki iligkileri test etmek amaciyla yapilan ¢esitli istatistiksel

analizler ve bunlarin bulgularina bu kisimda yer verilmistir.



2. STRATEJi UYGULAMALARININ ONCULLERI

2.1 Giris

Organizasyonlarin ¢ogu donem basinda koyduklar1 performans hedeflerine
ulagmakta giicliik ¢ekmekte ve karli bir biiyiime gergeklestirmek konusunda
basarisiz olmaktadirlar. Hedeflenen performans ile gerceklestirilen performans
arasindaki kayda deger sapmanin en biiyiik nedenini sirketlerin kabul ettikleri
sitket stratejileri ile bu stratejilerin uygulanmasi arasindaki basarisizliklar
olusturmaktadir. Bunun altinda yatan en biiyiik sebep, ¢ogu organizasyonun
formiile ettikleri stratejileri ile bu stratejilerin uygulanmasi arasinda meydana
gelen bosluk ve iliskisizlik olusturmaktadir. Hedefler ile sonuglar arasinda
devamli fark olusmasi bir siire sonra diisiik performans ile ¢alismanin bir
aligkanlik haline gelmesine neden olmakta ve bu durum orgiit kiiltiiriiniin bir

pargasi olmaya baslamaktadir (Syrett, 2012:27).

Hrebiniak (2013:9) ““...temel problemlerimizden birisi, girket
yoneticilerinin stratejik planlama ile ilgili bilgilerinin bu planlarin uygulanmasi
ile ilgili olan bilgilerinden ¢ok daha fazla olmasidir. Yoneticiler, planlamak
icin egitilmislerdir, planlarin uygulanmasi icin degil” demektedir. Syrett
(2012:1), *“...iy1 bir is stratejisi olusturmak i¢in ne bir sihir ne de Einstein
capinda bir 1Q’ ya ihtiya¢ vardir” demektedir. Stratejiyi olusturmak gii¢c bir
slirectir ve ¢ogu zamanda ¢ok yorucudur ama sonugcta iiretilen fikirler genelde
herkesin bildigi seylerdir. Burada onemli olan bu fikirlerin ilgili sirket igin
gecerli olmasi ve daha da oOnemlisi bu durumun biitiin sirket c¢alisanlari

tarafindan kabul edilmesidir.

Kaplan ve Norton (2005), makalelerinde sirket calisanlarinin yiizde
95’inin calistiklar1 sirketlerin stratejilerinden ya hi¢ haberleri olmadigi ya da bu
stratejilerin ne anlam ifade ettiginin farkinda olmadiklarint belirtmektedirler.
Ayn1 makalede yazarlar Bain damigmanlik sirketinin yapmis oldugu bir
calismadan bahsetmektedirler. Bu calismaya gore, 1988 ile 1998 yillan
arasinda ¢ok uluslu pazarda var olan 1,854 biiyiik sirket iizerinde yapilan 10
yillik bir arastirmada bu sirketlerin sekizde yedisinin karlt bir biiyiime

saglayamadiklarint ortaya ¢ikmistir. Bain’in arastirmasindaki bu sirketlerin



yiizde 90’1min ¢ok detayl1 bir sekilde hazirlanmis stratejik planlar1 ve hedefleri
bulunmaktaydi ancak ¢ok azi bu hedeflerine ulasabilmislerdir. Johnson (2004),
calismasinda Ernst & Young firmasmin yaptigr bir arastirmayr dayanak
gostererek, sirket stratejilerinin  yiizde 66’sinin  hi¢cbir zaman hayata
gecirilmemekte oldugunu isaret etmektedir. Yazara gore bu durumun sebebini
herkes c¢ok iyi bilmektedir. Ciinkii stratejileri hayata ge¢irmek c¢ok zor bir

siiregtir.

Miller, Wilson ve Hickson (2004), calismalarinda uzun zamandir takip
ettikleri ve gegmisi 1980°’li yillara kadar dayanan, 150 stratejik kararin basari
ile sonuglanmis olan 55 tanesini incelemisler ve konu ilgili degiskenlerin neler
oldugunu saptamaya ¢alismislardir. Elde ettiklere sonuglara gore, ne karar alma
siireci ya da tarzi, ne sirketin i¢inde bulundugu sektér ve ne de sirket
biiyiikliigiiniin basar1 ile anlamli bir iligkisi bulunmamaktadir. Ama islerin
yolunda gitmedigi durumlarda meydana gelen basarisizligin alinan stratejik
kararlarla ilgili olabildigi ve bunun geri dondiiriilemez sonuglar dogurabildigi
anlagilmistir. Basar1 s6z konusunda oldugunda ise, oOrgiitsel icerigin hayati
onemi tasidigl ve bu oOrgiitsel icerikte “deneyim” ve “degisime goniilden hazir

olmak” degiskenlerinin ¢ok 6nemli yer tuttugunu goriilmiistiir.

Mankins ve Steel (2005), 2004 yilinda diinya ¢apinda hizmet veren ve
cirosu 500 milyon USD iizerinde olan 197 sirket ile yapmis olduklari
calismada, belirlemis olduklar1 stratejilerin 1s18inda bu firmalarin finansal
hedeflerinin ancak yiizde 63’sine ulasabildiklerini saptamislardir. Geriye kalan
yiizde 37’lik performans kaybinin sebepleri ise yiizde 7,5 ile yetersiz ya da
mevcut olmayan kaynaklar, ylizde 5,2 ile yetersiz iletisim, yiizde 4,5 ile
yapilmasi gereken islerin yeterince agik bir sekilde ifade edilmemis olmasi,
yiizde 4,1 ile strateji uygulamalarindaki sorumluluklarin yeterince agikca ifade
edilmemis olmasi, yiizde 3,7 ile sirket kiiltliriiniin strateji uygulamalarini
engellemesi, yiizde 3,0 ile yetersiz performans yonetimi (izleme), yiizde 3.0 ile
yetersiz cezalandirma ya da ddiillendirme, ytlizde 2.6 ile yetersiz liderlik, yiizde
1.9 ile adanmamus liderlik, yiizde 0.7 ile onaylanmamis strateji, yiizde 0.7

diger nedenlerdir.



Verweire (2014:2-12) ise, strateji uygulamalari konusunun giiniimiizde
en ¢ok konusulan konulardan biri haline geldigini belirtmektedir. Yoneticiler
miikemmel stratejiler yaratabilmek i¢in milyarlarca dolar tutarindaki parayi
danigsmanlara ya da egitimlere harcamaktadirlar. Ama genelde miikemmel
stratejiler milkemmel uygulamalara donlisememektedir. Yazara gore
stratejilerin otomatik olarak uygulanamadigi gergegini yeni kavramaya
baslamis durumdayiz. 2010 yilinda yapilan CEO Challenge konferansinda da
daha onceki yillarda ¢ikan sonucun bir benzeri daha ortaya c¢ikmis ve
stratejilerin uygulanmasi konusu basa ¢ikilmasi gereken bir numarali konu

olarak 6n plana ¢ikmustir.

Tablo 2.1 CEO Challenges 2010. Basa Cikilmasi Gereken ilk 10 Konu (n=44)

Ekim-Kasim Ekim-Kasim Ekim-Kasim Ekim-Kasim
2009 2008 2008 2009
| | Stratqulcrl"n Uygulal.lmasmdakl 423% 55.4%
Miikemmelliyet
) ) Ust yonetimin sn.‘atcjllcrnl 39.9% 47.0%
uygulanmasindaki tutarlih@
3 5 Stirekli ve istikrarli biiylime 38.8% 42.3%
4 6 Miisteri sadakati ve miisteriyi tutma 33.5% 40,1%
5 3 Hiz, esneklik ve degisime adaptasyon 29.0% 46,6%

6 15 Kaliteli tirtinler l:ll'.Clkalck] 24.1% 20.2%
kurumsal itibar

Yaraticilik ve inovasyonu desteklemek

L o girisimeiligi tesvik etmek o0 e
8 9 Karli biiyime 22,7% 34,6%
9 7 Verimliligi artirma 19.9% 36.9%
10 26 Devlet diizenlemeleri 18.9% 12,6%

Verweire (2014)’e gore artik “stratejilerin uygulanmasi becerisinin
gelistirilmesi” konusunun 6nemli bir rekabet avantaj1 sagladigina dair bir biling
olugmaya baslamistir. Yazar, Nohria ve dig. (2003)’nin yapmis oldugu c¢ok
onemli bir calismaya atifta bulunarak, bu durumun bilimsel olarak da
gbzlemlendigini belirtmektedir. Nohria ve dig. (2003) yapmis olduklar

calismada neden bazi sirketlerin devamli olarak rakiplerine {istlin geldiklerini
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arastirmiglardir. Bu konu ile ilgili her sektdrden 4 sirket olmak tizere 40 farkl
endiistriden toplamda 160 sirketi incelemisler ve her sektdrden bir adet
kazanan, bir adet kaybeden, bir adet tirmanan ve bir adet de "bir ileri bir geri”
giden sirket se¢mislerdir. Sonugta kazananlarin siirekli kazanmaya devam
etiklerini ve kaybedenlerin de devamli olarak diisiik performans sergilediklerini
gormiiglerdir. Tirmananlarin diisiik hizda yiikselmeye basladiklarini ama daha
sonra hizli bir sekilde performanslarinmi yiikselttigini ve “bir ileri bir geri “

gidenlerin de baslangicta iyi bir ¢ikis yakaladiklarin1 ama daha sonra geride

kaldiklarin1 saptamiglardir.

Yazarlar daha sonra sirket basarisi icin iyi bilinmekte olan yiizlerce
taktik ve teknigi incelemislerdir. Sasirtict bir netice olarak rakiplerine oranla
her zaman daha iyi performans sergileyen sirketlerin sadece dort ana yonetim
konusunda uzmanlastiklarini  gormiislerdir. Bunlar; strateji, stratejilerin
uygulanmasi, orgiit kiiltiirii ve orgiit yapisidir. Kazananlarin ayn1 zamanda da
asagidaki dort beceriden herhangi ikisinde de c¢ok basarili olduklarini
gormiislerdir. Bunlar; yetenek, inovasyon, liderlik ve sirket birlesmeleri ve
ortakliklardir. Verweire (2014), bes farkli nedenin basarisiz strateji
uygulamalarinin ~ kaynagi oldugunu belirlemistir.  Bunlar;  1)strateji
tartismalarinda finansal konularin ¢ok fazla 6n plana ¢ikmasi, 2)fonksiyonel
stratejiler (IT stratejisi, insan kaynaklar1 stratejisi, v.b.) sirketin isletme
stratejilerinin yerini tutmamasi, 3) stratejilerin uygulanmasinin ¢ok fazla
par¢adan olugmasi, 4) yoneticilerin strateji hakkinda konusmasi fakat isi
aksiyona dokememeleri, 5) stratejilerin uygulanmasinin giiclii bir liderlik

kapasitesi gerektirmesidir.

Bossidy ve Charan (2009:13-21), stratejilerin  uygulanmasini
“...sirketlerin rekabette {stiinlilk elde etmek icin uzmanlagsmalar1 gereken
belirli bir davranigs ve teknikler biitiiniidiir” seklinde tanimlamaktadir. Bu
tanima ilaveten ayrica su tanimlari da sunmaktadir.1) Baglanti kopuklugu. 2)
Sirketlerin sozlerini yerine getirememesinin temel nedeni. 3) Bir sirketin
liderlerinin bagarmak istedikleri ile organizasyonun bunu saglama olanaklari
arasindaki ucurum. 4) Sadece taktikler degil ayn1 zamanda sorgulama, analiz
ve takip yoluyla isleri basarma sistemi. 5) Bir sirketin stratejisinin ve

hedeflerinin merkezi bir pargasi ve sirketteki her liderin temel gorevi.6) Bir
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sirketi, calisanlarin1 ve calisma ortamini kapsamli bir bi¢imde kavramayi
gerektiren bir disiplin. 7) isleri zamaninda yapmak igin her sirketteki ii¢ temel
siirec- yani insan siireci, strateji slireci ve operasyon siireci- arasinda baglanti

kurma yontemi.

Yazarlara gore stratejilerin uygulanmasi basli basina bir disiplindir ve
bliyiik ya da kiiclik her boyuttaki sirkette basarili olmak i¢in gerekli temel
Ozelliklerindendir. Yoneticilerin yaptig1 en biiyiik hatalardan birisi stratejilerin
uygulanmasin1 bagkalarina delege edebilecekleri bir is gibi goérmeleridir.
Bossidy ve Charan (2009-6) stratejilerin uygulanmasi disiplininin giiniimiizde
sadece is diinyasinin karsilastigi bir sorun degil ayni zamanda hi¢ kimsenin
tatmin edici bir agiklama getiremedigi bir konudur demektedirler. Yazarlara
gore strateji, liderlik, inovasyon gibi konularda oldukga fazla ¢aligma yapilmis
ve bu konularda liderlere yardimci olacak pek ¢ok arag, teknik, metot, kilavuz
ve sistem gelistirilmistir. Fakat stratejilerin uygulanmasi konusunda ¢ok fazla

yeterli diizeyde yapilmamastir.

Thompson ve Strickland (1998) e gore stratejilerin uygulanmalarinin
onciilleri genel olarak sekiz boyuttan olusmaktadir. Bu boyutlar, kapasitesi
olan bir organizasyon yaratmak, stratejileri uygulayabilmek ic¢in yeterli
kaynaklarin tahsis edilmesi, stratejileri destekleyici politikalarin = ve
prosediirlerin olusturulmasi, en iyi uygulamalari benimsemek ve stirekli
lyilesme pesinde olmak, teknolojik destek sistemlerini kurmak, ddiillendirme,
ihtiya¢ duyulan stratejileri destekleyen sirket kiiltiiriiniin olusturulmasi ve
stratejik liderligin var olmasidir. Yapilan literatiir taramasinda Thompson ve
Strickland’in ele aldig1 bu sekiz boyut tlizerinde diger arastirmacilarin da hem
fikir oldugu goriilmiistiir. Bu sebeple, bu tez ¢aligmasinda bu dnciiller detaylh

bir sekilde incelenmistir.

2.2. Kapasitesi Olan Bir Organizasyon Yaratmak
2.2.1. Kilit Pozisyonlara Dogru Kisileri Yerlestirmek

Birbiri ile uyum igerinde calisabilecek, yeterli bilgi ve beceri ile
donanmis, giiclii bir tepe yOnetimi takimi olusturmak planlanan stratejilerin

dogru olarak uygulanabilmesi i¢in gereken ilk adimdir. Yetkin bir tepe
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yonetimine sahip olmanin yani sira, planlanan stratejilerin gercekte bire bir
uygulayicilart olan orta yonetim, alt yonetim ve yonetici gorevi listlenmemis
diger calisanlarin varligr da cok Onemlidir. Planlanan stratejilerin etkili bir
sekilde hayata gecirilmesi kismen de olsa bu siiregte yer alacak olan personelin
kalitesine baglidir. Personel kalitesi derken edilen sey bu kisilerin yetenekleri,
davraniglari, kapasiteleri, deneyimleri ve diger baska 6zelliklerinin toplamidir

(Thompson ve Strickland, 1998:273).

Viseras ve dig. (2005), imalat firmalarinda “imalat girisimi
stratejilerinin uygulamalar1” hakkinda yaptiklar1 bir c¢alismada, {iretim
ortaminda {i¢ kategoride (insan, organizasyon ve sistem) 36 adet anahtar basar1
faktori (ABF) saptamislardir. Bu ¢alismanin  neticesinde  strateji
uygulamalarindaki basarinin altinda sistemsel ya da Orgilitsel faktorlerden
ziyade, “insan” faktOriiniin hayati derecede Onem tasidigr vurgulanmigtir.
Dogru kisilerin dogru pozisyonlara getirilmelerinin  stratejik imalat
girisimlerinde son derece biiyiik bir 6nemi oldugu ve neredeyse bu tiir strateji
uygulamalarinin bagarisinin tamamiyla projelerin basindaki yoneticilerin
basarilarina endekslendigini belirtmislerdir. Bu yoneticilerin kisisel yetenekleri
ve kaliteleri en 6nemli ABF olarak belirtilmistir. Ayrica iist yonetimin devamli
ve gozle goriilebilir bir desteginin de olmazsa olmazlar arasinda bulundugunu
belirtmislerdir. Bu destegin varliginin sadece alt yonetimlerdeki kisilerce degil,

tiim organizasyon caligsanlari tarafindan hissedilmesi gerektigi vurgulanmistir.

Harrington (2006), yaptig1 ¢calismada, yiiksek diizeydeki yonetimsel ve
organizasyonel katilimin stratejilerin uygulanmasinda, karlilikta ve genel sirket
basarisinda pozitif etkisi oldugunu belirtmektedir. Ozellikle belirsizliklerin
giderilmesi, yaraticilik ve adaptasyon kapasitesinin artirilmasi i¢in bu katilima
biiyiik ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica 6zellikle bir organizasyonda ¢alisanlarin
sayisinin yiiksek olmasi ve pek cok farkli departmanin bulunmasi durumunda
secilmis stratejilerin basariyla uygulanmalarinda zorluklarla karsilagildig

belirtilmistir.

Thompson ve Strickland (1998;274) sadece yetkin bir tepe yonetiminin
yeterli olmadigimi belirtmekte ve firmalarin diger bdliimlerine de yetenekli

insanlarin ige alinmalar1 gerektigini vurgulamaktadir. Bu konuda Electronic
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Data Sytems/EDS, Microsoft, Mc Kinsey & Co., Southwest Havayollar1 gibi
diinya capindaki bazi1 organizasyonlarin nasil titizlilikle c¢alistiklar1 hakkinda
ornekler vermektedir. Ornegin EDS firmasi {iniversiteden 3,5 ortalamanin
altinda mezun olmus kisileri miilakata bile cagirmamaktadir. Microsoft firmasi
yazilimcilarii sadece diinyanin en yetenekli kisileri arasindan segmektedir.
McKinsey sadece diinyadaki en iyi 10 iiniversitede yiiksek lisans yapmis olan
kisileri ise almaktadir. Southwest Hava Yollar1 sadece eglenceyi seven ve isini
de eglencenin bir pargasi kabul eden kisileri ise almaktadir. Bu tarz kisileri
secebilmek i¢in de 6zel bir se¢gme yerlestirme metodu gelistirmislerdir. Firma
bu konuda o kadar seg¢ici davranmaktadir ki, goriismeye aldiklarn kisilerin

sadece yiizde 3’iine is teklifinde bulunmaktadirlar.

Bossidy ve Charam (2009-104), liderlerin “dogru yerlere dogru kisileri
yerlestirme” isini hicbir sekilde delege etmemelerini ve bu isi kendilerinin
halletmeleri gerektigini belirtmektedirler. Bir organizasyonun en gilivenilir
kaynagimmin “insan” oldugunun ve bu kaynagin bir organizasyona yillar
boyunca mitkemmel bir sekilde hizmet edebileceginden bahsetmektedirler. Bu
kaynagin kalitesi, deger yargilari, deneyimi, kapasitesi basar1 ile basarisizlik
arasindaki farki yaratabilmekte ve bir rekabet istlinliigli olusturmaktadir. Peki,
nasil oluyor da dogru kisiler dogru yerlerde degiller? Bu soruya su sekilde
cevap verilmektedir: Bilgisizlik (hangi konuma hangi niteliklerdeki kisilerin
yerlestirilmesi gerektiginin bilinmemesi), cesaretsizlik (liderlerin verilen isleri
yerine getirmeyen personelle yiizlesememesi), psikolojik konfor faktorii
(kisileri atayan liderlerin o kisilerle rahat ¢alisabiliyor olmalari). Sonug olarak
dogru kisilerin dogru yerlere yerlestirilememesi durumunun en biiyiik sebebi
liderlerin bu konudaki kararliliklarinin eksikligidir. Oyleyse, hangi 6zelliklere
haiz kisilerin dogru yerlere getirilmeleri gerektigine baktigimizda yanit;
baskalarina enerji dagitan, zor kararlar1 alabilmekte basarili olan, baskalarini
calistirmay1r ve neticeye ulastirmay1 becerebilen ve kendilerine gosterilen

yonde hareket etmeyi basarabilenlerdir.
2.2.1.1 Ust Yonetim

Ust yonetimden bahsederken firma sahipleri, yonetim kurulu iiyeleri,

genel midiirler, genel miidiir yardimcilart ve diger yiiksek riitbedeki
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yoneticileri kastetmekteyiz. Schaap (2006), ¢alismasinda sirketlerin stratejik ve
finansal bagarilarinin, sirketin {ist yonetiminin stratejilerin uygulanmasi planlari
ile dogrudan ilintili olmalar1 arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermistir.
Bu calismada, 6zellikle strateji planlamasi ve uygulamasinda deneyimli olan
ist yonetim liderlerinin sirketlerin performans hedeflerini tutturmalarinda daha

etkili olduklari saptanmuistir.

Thompson ve Strickland (1998:273) , planlanan stratejilerin uygulama
calismalarinin en baginda bu gorevi iistlenecek yoneticilerden kurulu bir takimi
olusturmak gerektigini belirtmektedir. Bu takim elemanlarinin sahip olmasi
gereken Ozellikler ve yeteneklerin saptanmasi ve bu 6zelliklere uygun kisilerin
secilmesi gerekmektedir. Bazen var olan yoneticiler ihtiya¢ hissedilen
ozelliklere halihazirda sahip olabilmektedir. Sahip olmadiklar1 durumda bu
kisilerin ozellikleri desteklenerek gelistirilip géreve hazir hale getirilebilirler.
Yeri geldiginde yine sirket igerisinden bu gorevi istlenebilecek 6zelliklere
sahip kisiler terfi ettirilerek takimdaki yerlerini alabilirler. Ama sirket icinden
bir ¢oziim elde edilemeyecekse bu ¢oziimii sirket disinda aramak
gerekmektedir. Bu durumda da disaridan ihtiya¢ hissedilen 6zelliklere sahip

yonetici transferinden kac¢inilmamalidir.

Eren (2010:463), sirketlerin parasal ve finansal gii¢ i¢in olusturulan
havuzun benzerini insan kaynaklar1 i¢in de olusturulmasi gerektigi ve boylece
sirketin ihtiyag hissettigi lider ve yoneticileri bu havuzdan saglayabileceginden
s0z etmektedir. Ayrica, elinde insan kaynaklari havuzu bulunduran sirketlerin
ithtiyag hissettigi eleman ihtiyacini bu havuzdan karsilayarak olasi bir riskin ve
ayrica maddi kaynak israfinin 6niine gegebilecegi belirtmektedir. Yazara gore
strateji, liderlik ve insan kaynaklar iliskisi asagidaki sekilde gosterildigi gibi

islemektedir.
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Sekil 2.1 Yeni Strateji ile Liderlik ve Beseri Kaynaklar Iliskisi

Florida ve Goodnigh (2005) calismalarinda sirketlerin en Onemli
varliklarmin sahip olduklar1 hammaddeler, tasimacilik sistemleri ya da politik
giicleri degil yaratici yatinmlaridir demektedir. Bu yaratici yatirimlar sirketin
sahip oldugu yaratici diislinebilen personelidir. Yazarlara gore cephaneligi
yaratici personel ile dolu sirketler sonug olarak bu cephaneligi degerli {iriin ve
hizmetlere doniistiiriirler. Bu yaratic1 personel yeni teknolojileri yaratir, yeni
endistrilerin olugmasina Onciiliik ederler ve ekonomik biiyiimenin motorlari
haline donisiirler. Crittenden V. ve Crittenden W. (2008), makalelerinde
Schrage (2005)’ 1n ¢alismasina atifta bulunarak sadece dogru kisilerin
bulunmasinin yeterli olmadigini, bu kisilere ayrica yaraticiliklarinin

sergileyebilecekleri bir ortamin da hazir edilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Schmidt ve Brauer (2006), firmalarin yonetim kurullarinin stratejilerin
uygulanmasinda en 6nemli konulardan biri oldugunu belirtmektedir. Yiiksek
derecedeki gizlilik ve hassasiyet nedeniyle de yonetim kurullarinin bu
konudaki etkisinin  Ol¢lilmesine  yonelik c¢alisma  yapilamadigindan

bahsetmektedirler.

2.2.1.2 Orta Yonetim

Judge ve Stahl (1995), orta kademe yoneticilerin stratejilerin
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uygulanmasindaki yeri hakkinda ¢ok fazla c¢alisma yapilmadigini
belirtmektedirler. Genellikle {ist yonetimin bu konu hakkindaki yeri
vurgulanmakta iken orta yonetimin stratejilerin uygulanmasindaki énemi yeni
taninmaya baslamistir. Judge ve Stahl (1995), makalelerinde Westley’e (1990)
vurgu yaparak “ orta kademe yoneticilerin bilgi saglayicilar ve {ist yonetimin
kararlarinin misterileri olarak goriilmektedirler” demektedir. Bu gruptaki
kisiler tretim, kalite kontrol, satis ve arastirma gelistirme gibi stratejik
birimlerdeki ikinci kademe yoOneticiler olarak nitelendirilmektedirler. Bu
calisgmada  aragtirmacilar orta kademe  yoOneticilerinin  stratejilerin
uygulanmasindaki gayretlerinin ii¢ belirleyicisi oldugunu saptamislardir.
Bunlar sirasiyla, 1) se¢ilmis stratejinin uygulanmasi i¢in algilanan yetenek, 2)
secilmig stratejinin basarili olma olasiligi, 3) yoneticinin kendi amagclar ile
yeni stratejilerin amaglart arasindaki tutarliliktir. Bu ti¢ belirleyici arasinda
“yoneticinin kendi amaglari ile yeni stratejilerin amaglar1 arasindaki tutarlilik”

tek basina en giiclii belirleyici olmustur.

Judge ve Stahl (1995)’a gore orta kademe yoneticilerinin egitim diizeyi
de stratejilerin uygulanmasinda diger bir 6nemli faktor olarak karsimiza
cikmaktadir. Egitim diizeyi ne kadar yiiksekse, stratejik degisimin potansiyel
neticeleri o kadar iyi anlagilabilmektedir. Bununla birlikte degisim neticesinde
meydana gelebilecek bazi durumlarda iist yonetimin orta yonetimin kisisel
cikarlarimi koruyacaklarina dair daha az gilivenleri bulunmaktadir. Egitim
seviyesi diisiik orta kademe yoneticiler ise, kendi iist yonetimine daha c¢ok
giivenmekte ama stratejik degisimin meydana getirecegi yararlar1 anlamakta
giicliik ¢cekmektedirler. Ayrica eger organizasyon ¢ok uluslu ise bu durumda
ulusal kiiltiir de stratejilerin uygulanmasinda etkili bir faktor haline gelmekte
ve ¢ok uluslu yapida olan sirketlerde stratejilerin uygulanmasi1 daha da gii¢

olmaktadir.

Alamsjah (2011), yapmis oldugu arastirmasinda ortaya koymustur ki,
iist yonetim planlanan stratejileri net ve agik bir sekilde paylasmak ve orta
kademe yoneticilerini yonlendirmek durumundadir. Stratejilerin uygulanmasi
asamasinda yenilik¢i, eylem odakli, sonu¢ odakli, takim odakli, bilgi
paylasimci, agik ve yapici bir sirket kiiltiiriiniin orta kademe ydneticilerinin

basarisinda 6nemi oldukga yiiksek boyuttadir. Bunun yani sira stratejilerin agik
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bir sekilde paylasilmis olmasi, etkili iletisim, stratejilerin uygulama planlari,
ilgili kisilerin yetenekleri ve kapasiteleri, dokiimantasyon ve performans
yonetiminin  stratejilerin = uygulanma  asamasindan  pozitif  etkileri
bulunmaktadir. Ayrica iist yonetimin direkt olarak isin i¢ine girmesi, sirket
yapisi ve ¢evresel belirsizlikler yukarida sayilan hususlara gore daha az 6neme
sahiptirler. Biitiin bu yukarida belirtilen etmenlerin yaninda muhakkak ki orta
yonetim performans tabanli bir 06diil sistemi uygulamasina ihtiyag
hissetmektedirler. Bu ¢alismanin sonucunda net bir sekilde goriilmistiir ki {ist
yonetim ile orta yonetimin stratejilerin uygulanmasi asamasinda birbirlerinden

farkli algilar1 s6z konusudur.

Wooldridge ve Floyd (1990), yapmis olduklar1 ¢aligmanin neticesinde
ist ve orta kademe yoneticilerinin her ikisinin de orta kademe yoneticilerinin
sitket stratejilerine anlamli katkilarda bulunduklarina inanmakta olduklarin
gostermisglerdir. Bu calismada orta kademe yoneticilerin sadece stratejilerin
uygulanmasin1  kolaylastirict bir etken olarak goriilmemesi gerektigi ve
stratejilerin planlama asamasina direkt olarak dahil edilmelerinin alinan
kararlarin kalitesi agisindan anlamli oldugu sonucuna varilmaktadir. Bunun
yaninda orta kademe yoneticilerinin stratejik yonlendirilmeye ihtiyaglar
bulunmaktadir. Stratejilerin belirlenmesinde orta kademe yoneticilerinin de
rollinlin bulunmasi bu stratejilerin uygulanmasi asamasinda taahhiitlerini
artirmaktadir. Ama yine de katilimci olmalar1 taahhiit sahibi olacaklari

garantisini de vermemektedir.

Gupta ve Govindarajan (1984), calismalarinda belirtmislerdir ki satis ve
pazarlama deneyimi yiiksek olan orta diizey yoneticiler daha fazla risk
alabilmekte =~ ve  belirsizlikler = karsisinda  daha  fazla  tolerans
gosterebilmektedirler. Bu tiir kisisel faktorler de ozellikle “inga” stratejilerin
uygulanmasindaki verimliligi artirmakta ama “hasat” stratejilerinde tam tersi

bir etki gostermektedir.

Govindarajan (1989), calismasinda 1984 yilindaki ¢alismalarina oranla
daha kapsamli bir arastirma gergeklestirmistir. Bu ¢alismada Stratejik Is Birimi
(SIB) yoéneticilerini incelemistir. Bu inceleme neticesinde arastirma-gelistirme

ve i¢sel kontrol konusunda daha fazla deneyimi olan ydneticilerin farklilagma
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stratejilerinde daha verimli olduklar1 ama diisiik fiyat stratejilerinde ise tam
tersine performanst negatif etkileyici durum sergileyerek bir engel
olusturduklar1 goriilmiistiir. Bunun yaninda imalat deneyimi olan yoneticilerin
de diisiik fiyat stratejilerinde basarili olduklar1 ama farklilagsma stratejilerinde
ise bir engel teskil ettikleri goriilmiistiir. Genel yonetim ve i¢inde bulunan
endiistri deneyimi fazla olan yoneticilerin genel anlamda basarili olduklari,
finans ve muhasebe kokenli yoneticilerin de performansa negatif etki

sagladiklarini belirtmistir.

Schilit (1987), yapmis oldugu caligsmasinda orta kademe yoneticilerin
iist kademe yoneticilerini, stratejilerin formiile edilmesinde ve uygulamasinda
nasil  etkilediklerini  aragtirmigtir.  Stratejilerin  formiilasyonunda  ve
uygulanmalarinda 6zellikle de yiiksek bilinmezligin oldugu durumlarda tepe
yoneticileri daha fazla veri ihtiyaci hissetmekte ve bu durumda da sirket
icerisindeki departmanlarin stratejilerin sekillendirilmesi ve uygulanmasina
etkileri yiiksek olmaktadir. Bu arastirmanin neticesinde ozellikle risk/getiri
oranin diisiik oldugu stratejilerin formiile edilmesi asamasinda orta kademe
yoneticilerinin amirlerine etkilerinin yiiksek oldugunu ve bununla birlikte asil
olarak stratejilerin uygulanmasi asamasindaki etkilerinin daha net oldugunu

ifade etmektedir.
2.2.1.3 Alt Yonetim ve Yonetici Fonksiyonu Olmayan Cahisanlar

Alt yonetim ve yonetici fonksiyonu olmayan calisanlarin firma
stratejilerine katkilari ve bu stratejilerin uygulanmasi konusunda da fazla bir
calismanin yapilmadigr bilinmektedir. De Flander (2013:21), kitabinda
Mintzberg’ tin “ Strateji, kararlar akintisinin olusturdugu bir desendir” sdziine
atifta bulunarak, kararlarin strateji ile olan iligkisini daha iyi kavramamiz
gerektigini vurgulamaktadir. Bu anlamda kiiciik kararlarin toplamimin biiyiik
karar1 olusturdugu ve biiyilk kararin da stratejinin ta kendisi oldugunu
belirtmektedir. ilk bakista stratejistlerin gdziiyle “biiyiik kararlar” n oldukca
zor olusturuldugu diisiiniilse de kiigiik kararlarin giiciiniin g6z ardi1 edilmemesi
gerekmektedir. Sirketlerin isleyisinde tiim g¢alisanlar1 tarafindan alinan giinii
birlik kararlar stratejilerin uygulanmasinda hayati 6nem tasimaktadir. De

Flander’e (2013:22) gore pek cogumuz kiigiik kararlarin 6nemine yeteri kadar
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dikkat etmiyoruz. Ciinkii “hatali kiiglik kararlarin” logaritmik etkisini
anlamakta giicliik cekmekteyiz. Ornegin bir insaat alaninda sadece bir is¢inin
kask takmamis olmasi o insaatin tamamlanamamasi konusunda meydana
getirecegi risk oldukca diisiikken, tiim is¢ilerin kask takmamasi o insaatin

stirdiiriilebilir olmasi sansini da oldukca azaltmaktadir.

Rapert ve dig.(2002), (Hrebiniak ve Joyce, 1984; Nutt, 1987)’a atifta
bulunarak belirtmektedirler ki, stratejiler oldukg¢a sik bir sekilde sadece tist
yonetim tarafindan formiile edilmekte ve firmanin geri kalanina bu stratejiler
zorunlu olarak kabul ettirilmektedir. Hitt ve Tyler (1991), bu mecburi
yaklagimin, calisanlarin isbirligini ve konsensiisii negatif yonde etkiledigini
vurgulamaktadir. Rapert ve dig.(2002) yaptiklart bu calismanin neticesinde
stratejik konsensiisii ve bagliligt saglamayr bagsaran firmalarin firma

performanslarinin daha da gelistigini ortaya koymuslardir.
2.2.2. Temel Yetkinlikler ve Rekabet¢i Olanaklar Olusturmak

Sirketlerin sahip olduklar1 beceri ve teknolojilerin karigimindan
meydana gelen ve ilgili sirkete ait Ozellikler tasiyan becerileri temel
yetkinlikler seklinde tanimlanmaktadir. Randall (2010)’a gore sirketlerin sahip
olduklar1 yetkinlikler sadece o sirkete 6zgili ve miisterilerine bir deger ifade
ediyor ve kolayca taklit edilemiyor ise bir temel yetkinlige doniismektedir. Bu
temel yetkinlikler ve olanaklardan yoksun olan sirketlerin planladiklart
stratejilerini hayata gecirebilmeleri ¢ok zordur. Ozellikle rakiplerin sahip
olmadigr olanak ve yeteneklerin gelistirilmesi beraberinde bir sirketin
yaratabilecegi en Onemli rekabet avantajini olusturmaktadir. Bu anlamda
sirketlerin rakiplerinden daha basarirli olduklar1 konularin {izerine gitmeleri ve
bu durumu rekabet avantaji haline getirebilmeyi basarmis olmalari

gerekmektedir.

Thompson ve Strickland (1998:274), bu konuda basarili sirketlerden
ornekler vermektedir. Honda benzinli motor teknolojisinde biitiin rakiplerinden
onde gitmektedir. Intel, kisisel bilgisayarlar i¢in biitlin rakiplerinden ¢ok daha
basarili ¢ipler iiretmekte ve P & G sirketinin diinya ¢apindaki basarilarinin

arkasinda pazarlama ve dagitim yetenekleri ile arastirma ve gelistirmedeki
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basarilar1 yatmaktadir. Yazarlara gore sirketlerin sahip olduklar1 temel
yetkinlikleri gelistirmek, gerekli donanim ve yeteneklere sahip personel ile
miimkiin olmaktadir. Bu konuda iist yonetimin bilingli bir yaklasim igerisinde
olmast ve aym zamanda konularinda yetkin olan personelin birbirleri ile

koordineli ¢alismalari i¢in gerekli olan destegin saglanmasi gerekmektedir.

Pryor ve dig. (2007), sirketlerin planlanan stratejileri basar1 ile
uygulayabilmelerin de tek basina temel bir yetkinlik oldugundan bahsetmekte
ve bu durumun rakipler karsisinda ¢ok Onemli bir rekabet avantaji
olusturdugunu belirtmektedirler. Sirketlerin stratejik planlama siire¢lerinin bir
temel yetkinlik oldugunu belirten yazarlar bu stratejik planlarin
uygulanabilmesi basarisinin da ¢ok 6nemli bir yetkinlik oldugundan ama bu
gercegin ¢ogunlukla gérmezden gelindiginden bahsetmektedirler. Stratejilerin
olusturulmalar1 i¢in harcanan yogun konsantrasyonun gerekli oldugunun ve
desteklenmesi gerektiginin altini gizen yazarlar stratejilerin uygulanmasinin da

ayn1 odaklanma ile desteklenmesi gerektigini vurgulamaktadirlar.

Clark (2000), calismasinda sirketlerin sahip olduklar1 temel yetenekler
izerinden stratejiler liretmelerinin stratejilerin bagariya ulagsmasi sansini daha
da artirdigindan bahsetmektedir. Sonucta stratejiler miisterilerin ihtiyaglar
karsisinda gelecekte pazarda olusacak durumu sekillendirmek {izerine
kurulmaktadir. Stratejilerimizi sahip oldugunuz temel yetenekler iizerine

kurarsak pazarda rakiplerimize oranla daha basarili olabiliriz.

2.3.  Yeterli Kaynaklarin Tahsis Edilmesi

Kaynak tahsisi, bir sirketin elinde bulundurdugu sinirl kaynaklar1 daha
iyl bir {irlin ve servis iretebilmek i¢in nerede ve nasil kullanacagina dair
icerisinde strateji barindiran bir siiregtir. Kaynak, iiretimi etkileyecek olan
herhangi bir faktor olarak algilanabilmektedir. Bu faktorler insan kaynaklari,
makineler, ekipmanlar, binalar, teknoloji, dogal kaynaklar ve finansal

kaynaklarlardir.

Eren, E. (2010:429), kitabinda isletme kaynaklarin1 agagidaki sekilde de

goriildiigii gibi bes ana grupta toplamaktadir. Bunlar; finansal kaynaklar,
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fiziksel kaynaklar, beseri kaynaklar, oOrgiitsel kaynaklar ve teknolojik

kaynaklardir.
I¢ finansal kaynaklar Para doniisi
—» Fiziksel kaynaklar
A\ 4
Finansal
—
kaynaklar
i Bescri Teknolojik Urii P
—>» (Insansal) ———>» teaynaklar e e rin 3 Pazar
kaynaklar i
Dis finansal » Orgiitsel
kaynaklar kaynaklar

Sekil 2.2: Kaynak Tahsisi ve Doniisiimii Siireci

Heide ve dig. (2002), belirlenen stratejilerin uygulanmasi asamasinda
yeterli miktarda kaynagin ayrilmis olmasinin bir zorunluluk oldugundan soz
etmektedirler. Elimizde yeterli kaynaklar mevcut degilse ya da mevcut
kaynaklar verilen hedeflere ulasmak i¢in verimli bir sekilde ihtiya¢ hissedilen
yerlere yonlendirilmemis ise, planlanmis olunan stratejik aktivitelerin
gerceklestirmesi imkansiz hale gelmektedir. Heide ve dig. (2002), Anand ve
Merrifield (1982), calismalarina atifta bulunarak stratejilerin  basariyla
uygulamasinin baslica vasitasinin para ve operasyonel biit¢elerin olusturulmasi
oldugunu belirtmektedirler. Yeterli finansal kaynaklarin ayrilmis olmasi ayrica
ithtiya¢ hissedilen yeterli insan kaynaginin ayrilmasini ve aksiyon planinin

diger yonlerini de etkilemektedir (Olsen ve dig., 1992).

MacLennan (2011:165), en otomatiklestirilmis aktiviteler de dahil
olmak tizere higbir aktivitenin yeterli kaynak kullanilmamasi durumunda
basarili olmasimin miimkiin olmadigindan bahsetmektedir. Bu konuda liderlere
biiyiilk gorevler diigmektedir. Hangi kaynagin ne derece ve nerede
kullanilacagina liderler karar vermekte ve bu kararlar da aktivitelerin
basarilarin1 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. Bu nedenle liderler ¢ok biiyiik bir
bask1 ve etki altinda bulunmaktadirlar. Yeterli kaynaklarin en etkili ve verimli

sekilde ayrilmasi hi¢ de kolay degildir. Genelde kaynaklara olan talep
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ihtiyagtan her zaman daha fazla olmaktadir. Yoneticiler her zaman kendilerine
ayrilmis olan kaynaklarin yetersizliklerinden yakinmakta ve daha fazlasini
talep etmektedirler. Bu anlamda iist yonetim kaynaklarin dagiliminda bir
sistem igerisinde hareket etmeli ve sirkete en cok yarar saglayacak olan

aktivitelere odaklanmalidir.

Thompson ve Strickland (1998:311), planlanan stratejilerin
uygulanmas1 ¢abasinin, yoOneticileri “biitce olusturma® siirecine ittiginden
bahsetmektedir. Sirketlerin planlanan stratejilerini hayata gegirebilmeleri i¢in
yeterli miktarda kaynaga ihtiyaci bulunmaktadir. Ozellikle de stratejik olarak
kritik olan operasyonlardan sorumlu departmanlarin dogru elemanlarla ve
yeteri kadar fonla desteklenmeleri gerekmektedir. Bu fonlar gerekli olan
isletim sistemlerine, malzemeye, tesislere doniistiiriilmelidir. Aksi takdirde bu
departmanlar  iglerini  yeteri kadar iyi yapamazlar. Stratejilerin
uygulanmasindan sorumlu yonetici ihtiya¢ duyulan kaynaklari ne kadar basarili
bir sekilde ilgili yerlere aktarabilirse, uygulama islemi o kadar basarili
olabilmektedir. Diisiik kaynak tahsisi departmanlarin istlerine diisen stratejik
uygulama operasyonunun yavas ilerlemesine veya basarisiz olmasina neden
olurken, fazla kaynak tahsisi de beraberinde kaynak israfini getirebilmektedir.
Bu durumun sorumlu ydneticiler tarafindan yakinen takip edilmesi ve ihtiyaca
gore biitgecin azaltilip ¢ogaltilmasi ya da ihtiyag duyulan farkli alanlara
yonlendirilmesi gerekmektedir. Elimizdeki biitgenin en ¢ok ihtiya¢ hissedilen
alanlara kaydirilmasi, stratejilerin uygulanmasi i¢in hayati 6nem tagimaktadir.
Ayrica eldeki kaynagin yakinen takip edilmekte olmasi ve gerektiginde en hizli
sekilde ihtiya¢ hissedilen alanlara kaydiriliyor olmasi beraberinde strateji
uygulamalarinin ne derece bilingli ve inangh bir sekilde yiiriitiildiigii mesajin1

vermekte ve ¢alisanlar {izerinde olumlu etki yaratmaktadir.

Higgins (2005), “Stratejilerin Uygulanmasmin 8 S’si”  isimli
makalesinde, McKinsey’in 7 S modelini ele alarak bu modeli revize etmis ve
ilave olarak sekizinci S yi eklemistir. Eklenen bu yeni S (reSources) ,
Kaynaklar’dir. Higgins,e gore stratejilerin uygulanmasi ic¢in gerekli olan
kaynaklarin hazir olmamasi durumunda ilgili stratejilerin hayata gegirilmeleri
imkansizdir. Normal sartlarda yeni stratejilerin uygulanmasi ya da daha 6nce

var olan stratejilerin elden gecirilmeleri neticesinde meydana gelen
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degisikliklerin hayata gecirilebilmeleri icin kaynaga ihtiya¢ bulundugu
onceden tahmin edilebilmektedir. Ama stratejilerin  uygulanmasina
baslandiginda kaynak ihtiyacinin ne denli 6nemli oldugu agik¢a ortaya
cikmaktadir. Yeterli miktarda para, bilgi, teknoloji ve zaman olmamasi
durumunda stratejilerin basarili bir sekilde uygulanabilmeleri imkéansiz hale

gelmektedir.

Higgins (2005), makalesinde finansal olarak basarisiz bir sirket olan
Intuit sirketinin basina CEO olarak Steve Bennet’in atanmasi ile birlikte
sitketin operasyonel karliligimin pes pese yiizde 40, yiizde 50’lere ¢ikisini
incelemis ve Bennet’in McKinsey’in 7 S modelinin yan1 sira sirket
kaynaklarmi da ¢ok etkili kullandigini ortaya koymustur. Ozellikle de
Bennet’in sirket kaynaklarinin kullaniminin, stratejilerinin uygulanmasindaki
en onemli etken olarak gordiiglinii ve onun dikkatini en ¢ok da “zaman
yonetimi” konusunun c¢ektigini belirtmektedir. Bennet, calisanlarina sadece
sirketleri i¢in krittk O6nemi olan konulara zaman harcamalarini, degersiz

konularla ugrasarak zaman kaybetmemelerini salik vermistir.

Syrett (2012:87)’e gore, sirketlerin misyon ve amaclarina ulasabilmesi
icin finansal, teknolojik, insan kaynaklar1 v.b diger kaynaklarin kesinlikle
ihtiyaca uygun olarak tahsis edilmesi gerekmektedir. Kaynak tahsisi, planlanan
stratejilerin basariya ulasip ulagsmayacagmi belirlemektedir. Syrett kitabinda
Bower ve Gilbert’in Kaynak Tahsisinden Stratejiye (From Resource Allocation
to Strategy) isimli kitabina atifta bulunarak sirketlerin her seviyesinde
uygulanan kaynak tahsisinin, genel miidiirliikklerde planlanan ve gelistirilen
stratejilerden ¢ok daha fazla -gercek hayat etkisi- bulundugundan soz

etmektedir.

Mariadoss ve dig. (2014), yapmis olduklar1 caligmada, kaynak
tahsisinin stratejik amag¢ ve performans iizerindeki etkilerini incelemislerdir.
Bu ¢alismanin sonucuna gore, kaynak kullanim kararlarinda stratejik amag
onemli bir degiskendir. Buna gore sirketin stratejik yonelimine gore sirket
yoneticilerinin hangi tiirde kaynak kullanmalar1 gerektigi konusu Onem
tasimaktadir. Yilksek risk almayr seven ve agresif stratejiler gelistiren

sirketlerin yoneticileri bu stratejileri gergeklestirebilmek icin bol miktar ve
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cesitte kaynaga ve ar-ge yatirim seviyesine ihtiyagc duymaktadirlar. Bu
durumun karsit1 olarak da risk almay1 sevmeyen sirketlerin ar-ge harcamalarini
azaltmalart ve kaynak tahsisinde biraz daha tutucu davranmalari
gerekmektedir. Yoneticilerin unutmamasi gereken bir gercek de yiiksek oranda
kaynak kullanimimnin sirket performansini negatif etkilemesidir. Ozellikle
muhafazakar stratejiler belirleyen sirketlerde bu durum daha dramatik bir hal

alabilmektedir.

Richter ve Schmidt (2005), yapmis olduklar1 ¢aligmada kaynak tahsisi
kararlar1 ile kurumsal sirket stratejileri arasindaki tutarliligin Onciillerini
incelemislerdir. Bu c¢alismada tizerinde durduklari iki hipotez bulunmaktadir.
IIk hipoteze gore sirket icerisinde kaynak kullanimi ile ilgili karari alan
yoneticinin iist diizey yonetici olmast durumunda alinan kararlar kurumsal
sirket stratejileri ile daha uyumlu olmakta ve dolayistyla kaynak kullaniminin
basarist ile karar alan yoOneticinin hiyerarsik olarak {ist mevkide bulunmasi
arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir. ikinci hipotez ise, yeni sirket
stratejisinin  sirket icerisinde paylagilmasini takiben ne kadar kisa siire
icerisinde kaynak tahsisi karar1 alinirsa, alinan bu kararin sirket stratejileri ile
daha uyumlu oldugudur. Yapilan ¢alisma sonucunda ikinci hipotezin ¢ok net
bir sekilde gecerli oldugu goriilmektedir. Alinan stratejik kararlarin akabinde
ne kadar hizli bir siire igerisinde kaynaklarin tahsisi ile ilgili kararlar alinirsa,
bu kararlar kurumsal stratejiler ile o kadar uyumlu olmaktadir. Aksi halde
unutkanliklar, ¢evresel degisiklikler ya da diger farkli faktorler, kaynak tahsisi
kararlarinin  kurumsal stratejileri kavrama ve pekistirme giiclinii yok
etmektedir. Bu konu literatiirde ¢ok fazla calisilmamis bir konudur. Birinci
hipotezde One siiriilen sav ise yapilan calismanin neticesinde ciirtitiilmiistiir.
Karar vericilerin hiyerarsik seviyesi ile kaynak tahsisi ve oOrgiitsel strateji
arasinda bir iligkisi bulunmaktadir. Ancak, operasyon ile direkt temas
igerisinde bulunan alt yonetim kademesindeki yoneticilerin, orglitsel stratejinin
thtiyacin1 hissettigi kaynaklarin kullanirminda daha etkili olduklar1 ortaya
konulmaktadir. Orgiitsel stratejilerin uygulanmas1 asamasinda, kaynak tahsisi
konusunda ihtiya¢ hissedilen bilgi akisinin {ist diizey yoneticilere daha zor
aktarildigr ve bu durumun da bir dezavantaj meydana getirdigi belirlenmistir.

Ancak, lst yonetim kaynak tahsisi konusunda, alt yonetimin yaptig1 gibi sadece
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ilgili stratejilerin ihtiyaglarina odaklanmak yerine daha genis bir bakis acgisina
sahip olmak durumunda kalabilmektedir. Bu durumda da iist yonetimin

kararlarinin daha etkili oldugu goriilmektedir.

2.4. Stratejileri Destekleyici Plan, Politika ve Prosediirlerin Olusturulmasi

Bir sirketin stratejilerinde meydana gelen degisiklikler, sirketin
isleyisindeki onemli degisiklikleri de beraberinde getirmektedir. Degisim,
kabul edilmesi ve gerceklestirilmesi ez zor gorevlerden biridir. Calisanlar
degisimin kendilerini nasil etkileyecegi konusunda her zaman belirli bir stres
yasamaktadirlar. Bu anlamda politikalar ve prosediirler sirketin vizyonu ile
giinlik isleyisi arasindaki kopriiyli olusturmaktadir. Dogru ve diizgiin
hazirlanmis politikalar ve prosediirler, calisanlarin sirket icerisindeki rollerini
daha iyi kavramalarina, yoneticilerin de siirdiirdiikleri operasyonlar1 daha

verimli ve kesintisiz ylirlitmelerine olanak saglamaktadir (Welling, 2011).

Welling (2011), politikalarin ve prosediirlerin neden bu kadar 6nemli
oldugunu anlamak i¢in Oncelikle bunlarin ne oldugunun ve aralarindaki
farklarin neler oldugunun anlasilmasi gerektiginden bahsetmektedir. Yazara
gore politikalar, dnceden belirlenmis aksiyonlardir ve bu aksiyonlar girket
stratejileri ve hedefleri igin bir rehberlik hizmeti sunmaktadir. Baska bir
deyisle, sirket vizyonuyla giinliik operasyonlar arasindaki bagi olusturmaktadir.
Politikalar 6nemli aktiviteleri belirlemekte ve karar vericilere sorunlarla nasil
basa c¢ikilacagina dair genel stratejiler sunmaktadir. Prosediirler ise
politikalarin uygulanabilmesi icin gerekli olan net ve kolayca anlasilabilen
aksiyon planlar1 sunmaktadir. Iyi kaleme alinmis bir prosediir, sorumluluklari
tanimlar ve calisanlar arasindaki bagi kurmaktadir. Bu da yanlis anlasilmalarin
oniine gegmektedir. Iyi hazirlanmis prosediirler, ydneticilerin olaylar1 énceden
kontrol etmelerine olanak saglamakta ve olast pahali hatalarin Oniine
gecmektedir. Prosediirler detaylica hazirlanmis bir yol haritasi olarak da
gorilmektedir. Boylece, yolcular sirket yonetiminin tanimlamis oldugu ve

kabul gérmiis patikalari takip ederek yollarini kaybetmezler.

Ngah’e (2013) gore, sirketler politikalar1 ve prosediirleri rutin
gorevlerin istenildigi gibi yerine getirilmesinde yol gosterici olmalar1 ig¢in

gelistirmektedirler. Sirket politikalari, organizasyonun hedeflerine ulagmasi ve
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sitket stratejileriyle ayni1 hizada hareket etmeleri icin yol gosterici
durumundadir. Politikalar, insanlarin davraniglarin1 ve sistemin faaliyetini
kontrol etmektedir. Sirketin odaklandigi konuda bir durus sergilemesini
saglamaktadir. Politikalara departman ve sirket bazinda odaklanilmasi
gerekmektedir. Biitlin politikalar yeteri miktarda esnek olmali ve miimkiin
oldugunca problemlere zamaninda ¢6ziim getirmelidir. Prosediirler, i¢ denetim
ile oldukca yakindan ilintilidirler ve departman ic¢i ya da departmanlar arasi
gorevlerin ¢oziimiine yonelik yol gosterirler. Ayrica politikalar1 destekleyici ek
bilgilerle kullanicilarin ihtiyaclarini karsilar, ¢alisanlarin atmalar1 gereken
adimlarin ana hatlarin1 belirler ve uyulmamasi halinde meydana gelecek
sonuclar1 isaret ederler. Paydaslar rutin gorevlerini basar1 ile gergeklestirmek
icin prosediirleri izlerler ve bu da kapsamli denetim ihtiyacin1 ortadan kaldirir.
Politikalar1 ve prosediirleri belirlerken yonetim c¢ok dikkatli olmali ve
belirlenen politikalar ve prosediirlerin kriterleri hakkinda net olmalidirlar.
Sirket politikalar1 ve prosediirleri yazili olmali ve diizenli araliklarla da kontrol
edilmelidir. Yapilan kontroller neticesinde sirketin stratejileri ile planlandigi
gibi ayn1 kulvarda gidip gitmedigi ve giincellenme ihtiyaclar1 olup olmadig:

saptanmalidir.

Thompson ve Strickland (1998:312), sirket politikalart  ve
prosediirlerinin sirket stratejilerinin uygulanmasina pek ¢ok farkli yolla destek
vermekte oldugundan bahsetmektedir. Yeni yazilmis ya da revize edilmis olan
politikalar ve prosediirler, sirket yoneticilerine ve diger ¢alisanlara bazi islerin
nasil yapilacagi ve bu isleri yaparken nasil bir davranis igerisinde bulunulmasi
gerektigi gibi konularda yukaridan asagiya rehberlik etmektedir. Bununla
birlikte yoneticilerin, stratejilerin uygulanmasi siirecinde, giinlik is akisi
cercevesinde bekledigi diizen, istikrar ve giivenilebilirlik yine politikalar ve
prosediirlerle saglanabilmektedir. Politikalar ve prosediirler sirket stratejileri ile
is gorme sekillerini ve davraniglar bir hizaya koymakta, limitleri belirlemekte,
bireysel ve grup cabalarinin bir kanalda hareket etmesini saglamaktadir. Cogu
calisan sirket politikalar1 ve prosediirlerine karst gelinmemesi gerektiginin
farkindadir. Bu durum degisime olabilecek direnci azaltir. Politikalar ve
standardize edilmis prosediirler isgiicli performansinin tutarli olmasim saglar,

departmanlar aras1 uygulama farkliliklarin1 en aza indirir. Eski politikalarin ve

25



prosediirlerin uygulamadan kaldirilip yenilerinin sisteme girmesi calismalari
sirket i¢inde hareketlilige neden olur ve bu durum var olan sirket kiiltiiriiniin
degistirilmesi ve yenisinin yaratilabilmesi i¢in gerekli ortami saglar. Sirket
politikalarinin ve prosediirlerin degistirilmesi ve yenilerinin devreye alinmasi
durumunda dikkat edilmesi gereken en Onemli sey, Yyeni politika ve
prosediirlerin sirket stratejilerini destekleyici olmalar1 gerekmekte oldugudur.

Aksi takdirde, yeni stratejilerin uygulanmasinda dirence sebep olmaktadirlar.

2.5.  Siirekli Gelisim I¢in En Iyi Uygulamalar1 Benimsemek

En iyi uygulamalar, belirli gorevleri yerine getirmeye yonelik basarisi
kanitlanmis bir dizi yontemi ifade eder (Lundin, 2013). Bazilar1 tarafindan her
organizasyon tarafindan rahatlikla kullanilabilecek tarzda gelistirilmis islemler
ve standartlar olarak da is diinyasinda kullanilmaktadir. Toplam kalite yonetimi
(TKY), degisim miihendisligi ve diger siirekli iyilestirme programlari artik her
tiirli isletmede “en iyi uygulamalar” olarak standart bir sekilde kullanir hale

gelmislerdir.

13

Gilinlimiizde en iyl uygulamalar” sirket stratejileri ile
iligkilendirildiginde ortaya basarili sonuglarin ¢iktig1 kabul edilmis bir gercek
haline gelmistir. Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki 179 proje yoneticisi ve
proje yonetimi ofisinde gorevli diger yoneticilerle 2006 yilinda yapilan bir
arastirmada, “en 1iyi uygulamalar” ile entegrasyon diizeyi oldukca diisiik
cikmistir. Arastirmayi yapan yazarlara gore yapilan anketlerde neredeyse biitlin
katihmcilar  “en 1yl uygulamalar”mm O6neminin farkinda olduklarini
vurgulamislar ama neticede bu metot ve teknikleri kendi projelerinde kullanma

oranlarinin oldukga diisiik seviyede oldugunu ifade etmislerdir. (PM Network,
2007)

Wiengartene ve dig. (2013) gore toplam kalite yOnetiminin sirket
performansi, finansal performans, insan kaynaklar1 performansi, operasyonel
performans gibi gesitli performans Sl¢iimlerine olan etkisi hakkinda olduk¢a
fazla Dbilimsel arastirma yapilmigtir. Kalitenin iyilestirilmesi sirket
performansin1 gelistirme, envanter azaltma, istikrarli dretim, maliyetleri
minimize etme, tam zamaninda tretim (JIT),atik azaltma gibi konularda

lyilestirmeyi de beraberinde getirmektedir. TKY, JIT ve iiretim performansinda
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toplam verimlik yonetimi (TPM) arasindaki iliskiyi arastiran bir bilimsel
calismada, toplam kalite uygulamalarmin, silire¢ yoOnetiminde, {iriin
tasariminda, tedarik¢i kalite yoOnetiminde ve miisteri katilimda sirketlerin
maliyet verimliligini énemli dlgiide artirdigim gdrmiislerdir. ilaveten yapilan
baska bir arasgtirmada siire¢ yonetiminin girket verimliligi {izerinde maliyet,
kalite, verimlilik, dongli zamanlamas1 (cyle-time), tedarik¢i performansi gibi
konularda oOnemli oOl¢lide pozitif etkisi oldugu gorilmektedir. Bazi
arastirmacilara gore TKY sirket i¢indeki esnekligi artirmaktadir. Sirket i¢i ve
sirket dis1 isbirligi, O0grenme ve ¢alisanlarin tatmini gibi bazi TKY
uygulamalar1 c¢alisanlarin yeteneklerinin ¢esitlenmesi ve bununla birlikte
birden fazla rolde gorev verilebilmesi neticesinde c¢alisanlarin kapasitesini
yiikseltmektedir. Sonu¢ olarak sozii edilen bu performans artislar1 sirketin
finansal ve pazar performansinda Onemli Olclide gelisme saglamaktadir.
Yiiksek kalitede hizmet veren sirketler daha ¢ok miisteri memnuniyeti elde

etmekte bu da daha fazla satis geliri ve miisteri bagliligi anlamina gelmektedir

Ohinata (1994) , “ihtiyac hissedilen en iyi uygulamalarin tanimlanmasi
ve kendi stratejilerimize entegre edilmesi bir sonug¢ degil bir siirectir”
demektedir. Ozellikle de yiiksek oranda maddi yatinm gerektiren ve en iyi
kalite ve en diisiik maliyet ihtiyaci hissedilen sektorlerde bu konuda daha 6nce
yapilmis olan uygulamalarin arastirilmasi ve en uygun olan uygulamanin kendi
isimize entegre edilerek transfer edilmesi stratejilerin uygulanmasi anlaminda

kag¢inilmazdir.

Toplam kalite yoOnetimi, degisim miihendisligi ve diger siirekli
lyilestirme programlari, stratejilerin uygulanmasi asamasinda yoneticilerin
aragtirdigl, Uzerinde calistigt ve kendi uygulamalarina adapte ettikleri
uygulamalar olarak yoneticilerin her gecen giin daha fazla ilgisini ¢ekmeye

baslamiglardir (Thompson ve Strickland,1998: 314).

Olian ve Rynes (1991) makalelerinde bazi sirketlerin yapmis oldugu
istatistik caligmalarina yer vermislerdir. The Conference Board (60 iilkeden
1200 sirketin olusturdugu kar amaci gitmeyen bir arastirma sirketi) tarafindan
1991 yilinda yapilan bir arastirmada iiretim firmalarinin yiizde 93’1 ve hizmet

sektoriindeki firmalarin yiizde 69’u bir ¢esit siirekli iyilestirme programi
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kullanmaktadirlar. The American Quality Foundation ve Ernst & Young (1991)
aragtirmasina gore de Amerikali yoneticilerin yiizde 55’1, ve Japon
yoneticilerin de yiizde 70’1 sirketlerinin performansini kontrol ederken aylik
olarak kalite iyilestirme raporlarindan yararlanmaktadirlar. Arthur D.Little’n
bir arastirmasinda da 1992 yili itibariyle, Amerika’nin en biiyiik 500 sirketinin
yiizde 93’liniin toplam kalite yonetimi programlarindan birini kullandiklarini
saptamistir. Gergekten de artik sirketler kalite gelistirme islemlerini stratejilerin
uygulanmasi (hatasiz iiretim, yliksek {iriin kalitesi, yliksek hizmet kalitesi ve

toplam miisteri mutlulugu) i¢in birer anahtar olarak gérmektedirler.

2.6. Teknolojik Destek Sistemleri Kurmak

Sirketler giiniimiizde son derece hizli hareket eden pazar sartlarinda
rekabet edebilmek icin rekabet stratejileri ile uyumlu bilgi islem sistemlerini
kurmak ve bu sistemleri giincel tutmak zorundadirlar (McLaren ve dig. 2011).
Iyi tasarlanms bilgisayar destekli bilgi ve operasyon sistemlerinin yardimuyla,
zamaninda ve dogru olarak elde edilen bilgi, sirket yoneticilerinin uygulama
calismalarin1 diizenli olarak goézlemleyebilmelerine, gerekli Olclimleri ve
karsilastirmalar1 yapabilmelerine ve ihtiya¢ halinde gidisata miidahale edip
uygulamada goriilen hatalar1 aninda gidermelerine yardimeir olmaktadir

(Thompson ve Strickland 1998: 319).

Gilintimiizde pek ¢ok biiyiik sirketin basarilarinin altinda yatan en biiytik
etkenlerden birinin etkili bir bilgi ve operasyon sistemine sahip olmalaridir.
Ornegin, diinyanin en biiyiik sirketlerinin basinda gelen ve yilda yaklasik 485
milyar dolar ciro gerceklestiren Wal-Mart sirketinin rakiplerine oranla en giiclii
oldugu nokta, elinde bulundurdugu etkili IT donanimidir. Daha 1980’li yillarda
magazalarinda satacag {irlinleri uydu vasitasiyla fabrikalardan ve tarlalardan
satis kasalarina kadar adim adim takip edebilmekte ve boylelikle optimum arz-
talep dengesini saglayabilmekteydi. Bu durum dogal olarak sirketin stoklarimi
pozitif etkilemekte ve perakendeciligin en biiyiik problemlerinden biri olan
“yok satmak” ya da “fazla stok” olusturmak gibi durumlara diigmesini
engellemektedir. Bu da direkt olarak sirketin finansal kaynaklarina pozitif etki

yaratmakta ve karliligin1 etkilemektedir (Lundberg, A. 2002).
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Serova’ya gore (2012), giiniimiizde hizla degisen rekabet sartlarina
ayak uydurabilmek igin sirketlerin verimliklerinin artirilarak maliyetlerinin
distiriilmeleri ve yeteri kadar esnek ve dinamik olmayr basarabilmeleri
gerekmektedir. Bunlar1 gerceklestirebilmek i¢in de ileri seviyede bilgi
teknolojilerine (IT) ihtiyac hissetmektedirler. Bilgi teknolojilerinin kullanimi
sitket stratejilerinin basar1 ile uygulanmasi i¢in Onemli bir yer teskil
etmektedir. Giiniimiizde bilgi teknolojilerinin, sirketlerde etkili iletisimin
saglanmas1 ve g¢alisanlarin karsilikli olarak birbirlerini daha iyi anlamalar1 ve
her seviyedeki yoOneticinin karar alma siirecine ayni anda dahil olmasini
destekleyici bir yonii bulunmaktadir. Bilgi teknolojileri, sirketlerin {iriin ve
hizmet gelistirme siireglerinin ve dolayisiyla karliligin ayrilmaz bir parcasi
haline gelmistir. Sirketlerin gelirleri sadece maliyetlerin diisiiriilmesi ve
yonetim siireglerinin optimizasyonu ile degil aynt zamanda modern bilgi
sistemlerinin hayata gecirilmeleri ile artmaktadir. Ayrica verimlilik, rekabet
giicliniin yiikseltilmesi gibi bagliklar ilgili siireli yayinlarda CRM (Miisteri
Iliskileri Yonetimi), ERP (Kurumsal Kaynak Planlama) , PLM (Uriin Yasam
Dongiisti Yonetimi), SCM (Tedarik Zinciri Yonetimi) gibi bilgi teknolojileri ile
ilgili program isimleri siklikla goriilmektedir. Bu isimler basarili sirketlerin
kullanmis olduklar1 IT sistemlerinin kisaltmalarini olusturmaktadir. Her
sirketin kendisine 6zgii finansal ve ekonomik aktiviteleri bulunmakla beraber,
hemen her sirket benzer konularda benzer problemlerle karsilasmaktadir.
Malzeme yonetimi, finansal kaynaklarin yonetimi, personel yonetimi ve
pazarlama gibi konularda kullanilmakta olan IT programlar sirketlerin

problemlerini minimize etmekte olup verimliligi artirmaktadir.

Thompson ve Strickland’e (1998: 323) gore, bilgi sistemleri bes farkli
alan1 kapsamaktadir. Bunlar sirasiyla 1) miisteri bilgileri, 2) operasyon
bilgileri, 3) ¢alisan bilgileri, 4) tedarik¢i/ortak gibi isbirlik¢ilerin bilgisi ve 5)
finansal performans bilgisidir. Biitiin stratejik performans gostergeleri miimkiin
oldugunca anlik takip edilmeli ve dl¢iilmelidir. Perakendeciler her giin magaza
basina gergeklestirilen giinliik satis raporlarii incelemekte ve bu raporlara
gore stoklarina karar vermektedirler. Fabrikalarda giinliik {iretim raporlar takip
edilmekte ve bu sayede verimlik Olciilmektedir. Pek ¢ok sirketin

tedarikcileriyle on-line baglantis1t mevcut olmakta bu sayede ihtiyag hissedilen
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mallar tam zamaninda ve eksiksiz saglanabilmekte ve bu durum stoklari ve
verimliligi pozitif etkilemektedir. Bilgisayar destekli elektronik sistemler
ayrica yoneticilerin zaman kaybini minimuma indirmekte, elde edilen bilgilerin
giivenilirligi maksimum diizeye ¢ikmakta ve yoneticilerin daha farkli islere

zaman ayirmalarina olanak saglamaktadir.

2.7.  Stratejileri Destekleyici Odiil ve Tesvik Sistemlerini Kurmak

Stratejilerin hayata gegirilebilmesi i¢in ihtiyag duyulan en temel
Ogelerden biri hi¢ kuskusuz ki bu konuya kendine adamis calisanlarin
varligidir. Onlar olmadan stratejilerin hayata gecirilmeleri imkansizdir.
Calisanlar1 bu konuda motive etmek ve enerjilerini yiiksek tutmak ancak iyi

tasarlanmis bir 6dil sistemi ile miimkiindiir.

Kaplan (2007), calismasinda iist diizey yoneticilerin sirketlerine vizyon
ve misyon belirlemek i¢in ¢ok uzun saatlerini harcadiklarini ancak bu tiir
calismalarin sirketleri daha da ileri gotiirmek icin yeterli olmadigindan
bahsetmektedir. Cok basarili goriilen stratejiler ve bu stratejilerin
uygulanmasimi etkileyen pek ¢ok faktor bulunmaktadir. Strateji sadece bir yol
haritasidir ve bu harita belirlendikten sonra yoneticilerin ve liderlerin bu
stratejileri layikiyla uygulayabiliyor olmalar1 gerekmektedir. Iste bu asamada
sirketlerin personel yOnetimi stratejileri oyuna dahil olur ve stratejilerin
uygulanabilmesi i¢in 6diil yonetimi isin igerisine girer. Bunu basarabilmek i¢in

de egitimli liderlere, etkili iletisime ve adanmisliga ihtiyag vardir.

Spangenberg (1994:147), ¢alismasinda insanlarin gostermis olduklari
eylem ve performanslart sonucunda bir o&diil ya da cezayr hak
edebileceklerinden bahsetmektedir. Bu eylem ve performanslar bir 6diil ile
desteklendigi zaman biiylik bir ihtimalle gelecekte de tekrar edileceklerdir. Bu
konuda dikkat edilmesi gereken sey, odiilii alan kisinin, bu 6diile ne anlam
yiikledigidir. Ornegin, &diillendirilen kisi aldign bu 6diile deger veriyorsa,
gelecekte de gosterecegi benzer bir eylem ya da performans karsiliginda benzer

bir 6diilii bekleyecektir.

Hsieh ve Chen (2011) makalelerinde sirket stratejileri ile odiil

sistemleri arasinda anlamli bir iliski bulmuslardir. Iyi diizenlenmis bir 6diil
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sistemi sirket ¢alisanlarini motive ederek listliin performans gostermelerini ve

uzun yillar sirketlerinde gérev yapmayi istemelerini saglamaktadir.

Stonich (1981)’e gore sirketler, strateji formiilasyonuna ve bu
stratejilerin hayata gecirilmesi i¢in gerekli olan kaynaklarin tahsisine,
stratejilerin uygulanmasi i¢in Onem vermektedirler. Ancak sadece bu iki
kosulun ger¢eklesmesinin basar1 getirmedigine dikkat cekmektedir. Stonich
(1981), basar icin 6dil ve ayrica performans 6l¢iim sistemlerinin de stratejik

yonetim dongiisiinde (Sekil 2.3) yerlerini almas1 gerektigini vurgulamaktadir.

Strateji Formiile Etmek <
Yeterli Kaynaklarin Ayrilmasi <
Stratejilerin Uygulanmasi <

Degerlendirme ve Odiillendirme L 4

Sekil 2.3: Stonich Stratejik Yonetim Dongiisii

Stonich (1981)’e gore basarili bir stratejik uygulama sirket ici isbirligi, degisim
ve ayrica yoneticilerin harcayacagi ilave ¢abalara baghdir. Sirketlerin, strateji
uygulamalarini izleyecegi ve kontrol edecegi bir sisteme ihtiyaglari vardir ve
burada ddiil ve 6l¢iim sistemleri devreye girmektedir. Dolayisiyla, 6diil sistemi
stratejik yonetim siirecinin bir par¢asi olmak durumundadir. Ama genellikle
odil sistemi nadiren siirecin bir pargast olmakta ve odiillerin insanlarin

davraniglarin1  stratejilerin uygulanmasi lehine degistirecek motivasyonu
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sagladig1 konusu nadiren goz niine alinmaktadir. Odiil sistemi, sirketin bugiin
ve gelecekte nelere 6nem verdigi konusunda yol gostermekte ve dogru
diizenlenmis bir sistem, sirket yoneticilerinin daha verimli ¢alismalarini

saglamaktadir.

Gross ve Friedmen (2004), odil sistemlerinin  calisanlarin
performanslarin1 artirmalar1 ve sirketlerinde uzun siire istthdam edilmelerini
saglamanin Otesinde, sirket stratejilerinin ve hedeflerinin gergeklestirilmesinde
onemli bir rolii oldugundan bahsetmektedirler. Ancak basarili bir 6diil
sisteminin dikkatli bir sekilde hazirlanmasi gerekmektedir. Bu konuda yeteri
kadar dikkatli olunmaz ise, Odiil sistemi basar1 yerine basarisizlik
getirebilmektedir. Basarili bir sistemin yaratilmasi i¢in oncelikle 6diil sistemi
ile sirket stratejileri uyum icerisinde olmali ve sistem, sirket stratejilerini
destekleyecek sekilde hazirlanmalidir. Odiil sistemi tiim sirket calisanlarini

kapsamali ve dlgiilebilmelidir.

Thompson ve Strickland (1998: 324), 6diil sisteminin roliinii misteri
memnuniyeti saglamak, sirket vizyonunu gergeklestirmek ve sirket stratejilerini
uygulayabilmek i¢in, sirket ¢alisanlarinin kisisel olarak tatmin edilmesi ve
onlara ekonomik fayda saglanmasi olarak agiklamaktadirlar. Stratejilerin
uygulanmasinda en biiyiik zorlugun bu konuda biitiin kalbiyle ¢aba sarf edecek
personeli motive edebilmek olduguna ve iyi hazirlanmig bir 6diil sisteminin
yoneticilerin en biiylikk yardimcilart  olacagindan  bahsetmektedirler.
Dolaysistyla, strateji uygulayicilariin iizerinde diisiinmesi gereken en 6nemli
konulardan biri, sirket calisanlarini hedefe yonlendirip, motive edecek bir 6diil
sistemini nasil insa edecekleridir. Hazirlanacak olan 6diil sisteminin strateji
uygulamalarin1 desteklemesi ve bunu saglamak i¢in konulacak olan dl¢limlerin

de sirket stratejileri ile uyumlu hareket etmesi gerekmektedir.

Pozitif motivasyonel yonlendirmeler genelde oldukg¢a basarili sonug
vermekte olup ihtiya¢ halinde pozitif ve negatif motivasyonel yonlendirmelerin
de birlikte ¢alistig1 durumlar da mevcuttur. Ayrica maddi ve maddi olmayan
desteklerin de kullanilmasi gerekmektedir. Hazirlanmakta olan tesvik paketinin
bliyiik bir oran1 maddi tesvikler lizerine odaklanmalidir ve bu tesvik yonetici ya

da diger calisanlar1 birlikte kapsamalidir. Bu durum c¢ok hassas dengeler
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tizerine kurulmakta olup, ddiillendirmenin mutlak surette ¢ok iyi yonetilmesi
gerekmektedir. Odiiller kesinlikle verilmis olan performans hedefleri ile
iliskilendirilmeli ve performansin istenilen seviyede gergeklesmesini takiben
hemen o&diillendirme gerceklestirilmelidir. Maddi o6diiller, maddi olmayan
odiillerle desteklenmeli ve kotii performans gosterenleri ddiillendirmekten

titizlikle kaginilmalidir.

Gilbert ve Cornish (2006), isverenlerin 6diil programlarinin girket
hedeflerine ulasabilmek konusundaki katkilarinin gitgide daha fazla farkinda
olduklarindan bahsetmektedirler. Bunu gerceklestirmek icin baska sirketler
tarafindan kullanilmis olan 6diil sistemlerinin aynisinin uygulanmasinin etkili
olamayabilecegi ve bu yiizden de her sirketin kendi 6zelliklerine uygun bir
sistem sahibi olmasi gerektiginden bahsetmektedirler. Burada 6nemli olan
dogru orandaki odiiliin, dogru kisilere, dogru zamanda ve dogru amaglarla
verilmesini saglamaktir. Bunu gerceklestirmek i¢in 6diil sistemi tiim sirketi
icine alacak bi¢imde sekillendirilmeli, maas, diger yararlar ve kariyer

bilesiminden olusan bir deger teklifi yaratilmalidir.

Bowen (2004), ¢alisanlar1 motive etmek ve onlar sirket stratejileri ile
uygun hareket ettirebilmek icin etkili bir 6diil sistemine sahip olunmasi
gerektiginden bahsetmektedir. Ancak Bowen (2004)’a gore calisanlart motive
etmek, onlardan en 1yi verimi alabilmek ve iist diizey bir performans
sergilemelerini saglamak i¢in 5 R’ye ihtiya¢ duyulmaktadir ve 6diil bu anlamda
ihtiyac hissedilen 5 R ‘den sadece sonuncusudur. Odiil (Reward) ‘den 6nce
ithtiyac hissedilen R’ler; sorumluluk (Resposibility), saygi (Respect), iliski
(Relationships) ve takdir (Recognition)’dir. Bowen (2004), Herzberg’e atifta
bulunarak, “eger ¢alisanlar adil ve yeterli bir sekilde maas elde ediyorlarsa bu
durum tatmin edicidir ama motivasyon saglayici degildir” demektedir. Bununla
birlikte 6diil ve takdir sistemin bir pargasi olmali ve diger R’ler ile birlikte

sirket amag ve hedefleri ile baglantili olmalidir.

Howard ve Dougherty (2004), o6diil sistemlerinin sirketlere rekabet
listiinliigii sagladigindan bahsetmektedirler. Odiil, performansla ve sonuglarla
iliskilidir. Bu iliski calisanlarin bilgi ve yeteneklerinin gelismesini, Orgiit

icerisinde esneklik, 6zveri ve verimliligin artmasini ve ¢alisanlarin uzun yillar
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sirketlerine hizmet etmelerini saglamaktadir. Odiil sisteminin sirketin
hedeflerine ulagsmasina yardimeci olabilmesi i¢in bazi tanimlanabilir nitelik,
etkinlik ya da sonuclarla baglantis1 olmasi gerekmektedir. Yazarlara gore bu
anlamda en az bes farkli segenek bulunmaktadir. Asagidaki sekilde de
gosterildigi gibi, Bireysel sonuc stratejisi, iiretkenligi artirmaktadir. Bu
strateji mavi yakalilar tarafindan benimsenmemekte, adil olmadig:
diistiniilebilmektedir. Grup sonucu stratejisi, c¢alisanlar arasindaki
dayanigsmay1 ve isbirligini artirmakta ve daha yiiksek seviyede hedeflere
odaklanmay1 saglamaktadir. Bu strateji ise beyaz yakalilar tarafindan
benimsenmemekte ve adil olmadig1 diisiiniilebilmektedir. Insan sermayesi
stratejisi, c¢alisanlar1 kendilerini gelistirmeleri ve elde ettikleri yeni
kazanimlar1 kullanmalar1 i¢in cesaretlendirmektedir. Bu durum calisanlarin
bilgi ve becerilerini ve esnekligi gelistirir, verimliligi artirir. Bu strateji beyaz
yakalilar tarafindan benimsenir ve sirkete olan bagliliklarini pekistirir. Ama
mavi yakalilar tarafindan tatmin edici bulunmaz. Pozisyon stratejisi,
calisandan ziyade isin kendisine odaklanmaktadir. Calisanlarin sorumluluk
duygularin1 gelistirir ve bu konuda cesaretlendirir. Bu strateji beyaz yakalilar
tarafindan benimsenmemekte ve adil olmadig1 diisiiniilebilmektedir. Pazar
stratejisi, odiilii enflasyon orani, piyasadaki diger benzer sartlar gibi digsal
etkenlerle iliskilendirir. Bu yaklasim sirketin 6deme sisteminin en azindan
piyasa ile uygun hareket etmesini saglamaktadir Calisanlarin sirketlerinde uzun
stireli calismalarint destekler. Bu strateji biitiin ¢alisanlarin sirkete baghiligini

pekistirmekte Ozellikle mavi yakalilar1 daha fazla tatmin etmektedir.

Alternatif Odiil Stratejilerinin Etkileri
Odil Stratejisi Tanmim Stratejik Etki
Bireysel Sonug Stratejisi Kisisel ¢aba, verimlilik ve is kalitesine baght odiiller  Bireysel cabay! tesvik eder.
Grup Sonucu Stratejisi Birim ve grup verimliligine bagl odiiller Takim galigmasini tesvik eder.
Insan Sermayesi Stratejisi Egitim ve beceriye bagl 6diiller Beceri ve esneklik gelisimini tesvik eder.
Pozisyon Stratejisi Isin degerine ya da sirketin roliine bagh odiiller Ozel beceri gelistirmeyi tesvik eder.
Pazar Stratejisi Maas etiidleri, hayat pahalili@ ve rekabetin ddedigi ~ Uzun siire aymi girkette galisma
maas durumuna bagli odiiller durumunu tesvik eder.

Sekil 2.4:Alternatif Odiil Stratejilerinin Etkileri
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2.8.  Orgiit Kiiltiiriinii Stratejilerle Uyumlu Hale Getirmek

Orgiit kiiltiirii psikoloji, sosyoloji, antropoloji, ydnetim gibi biri
birinden farkl: disiplinlerin ilgisini ¢ekmis, isyerlerindeki verimliligin kalitesini
etkileyen soyut sebeplerin cevabinin arandigi bir sistemdir. Bu konu hakkinda
1980’1i yillara kadar ¢ok fazla bir calisma yapilmazken, bu tarihten sonra
arastirmacilar orgiit kiltlirii konusunda oldukc¢a fazla calisma yapmaya
baslamiglardir. Hatta sadece Harvard Business Review, konu ilgili ii¢ binden
fazla calisma yaymlamstir. Orgiit kiiltiiriiniin tanim1 konusunda da pek ¢ok
farkli yaklasim bulunmaktadir. Bu kadar fazla disiplinin pesinden kostugu bu
sistemin tanimi da her disiplinin yaklagimiyla farklilik gostermektedir. Giiney
(2012:184), orgiit kiiltiirii konusundaki pek ¢ok farkli tanimdan bazilarini
kitabina almistir. Bu tanimlardan yola ¢ikarak kendisi 6rgiit kiiltiiriinii, « Orgiit
tiyelerinin sosyal ve ekonomik iligkilerini diizenleyen ve sorunlarini ¢dziime
kavusturan ortak diisiince, inan¢ ve degerlerden olusan bir biitlindiir” seklinde

tanimlamaktadir.

Miihlbacher ve dig. (1987), kendi ¢aligmalarinda da Orgiit kiiltiirii ile
ilgili aragtirmalarin 1980’1 yillarda popiilaritesinin  artmaya baslamis
oldugundan bahsetmekte ve bu konu ile ilgili yazilan pek cok yayinda,
sirketlerin basarilarinin sadece sahip olduklar1 somut gergeklere (stratejinin
yapisi, yonetim sistemleri) dayanmadigini, ayni zamanda yetenekler, sirket
calisanlar1 ve tarz gibi somut olmayan gergeklerin de bu konuda dneminin
oldugunu vurgulamislardir. Sirket calisanlarinin paylastigi temel degerlerin,

sirketlerin stratejik planlarinin uygulanmasinda etkileri bulunmaktadir.

Williams (1998:43), orgiit kiiltiirii ile orgiit performansi arasinda giiclii
bir bag bulundugunu belirtmis ve Meek’in (1998) ¢alismasina atifta bulunarak
onun diisiincelerini su seklide 6zetlemistir: Orgiitlerin kiiltiirleri vardir. Eger
dogru Kkiiltiirler yaratilirsa, orgiitler daha verimli olurlar. Bu kiiltiir, sirket
ierisinde fikir birligi ve biitiinliik saglar ve calisanlari motive eder. Ihtiyag
halinde  kiltir  degistirilmelidir.  Bu  degisiklik  iist  yOnetimin

sorumlulugundadir.
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Ozer (2015), yaptigi calismasinda orgiit kiiltiirii ile uyum igerisinde
olmayan hicbir stratejik uygulamanin basari sansinin olmadigindan
bahsetmektedir. Stratejik yonetim degisim demektir ve bu degisim oOrgiit
kiltlirii ile uyum halinde olmalidir. Kiiltiir, bir isletmeyi birlestiren giictiir.
Orgiit kiiltiirii ile uyumlu olan stratejiler ileriye yonelik politikalar iiretme,
sirket amaglar1 dogrultusunda hep birlikte hareket etme, kaynaklar1 dogru ve
etkili kullanma, esnek ve tedbirli olma gibi konularda stratejilerin dogru bir
sekilde uygulanmasimmi saglayan bir anlayis gelistirilmesine yardimei
olmaktadir. Sirketlerin stratejilerini basarili bir sekilde uygulayabilmeleri 6z

yetenekleriyle, entelektiiel sermayeleriyle ve isletme kiiltiirleriyle miimkiindiir.

Eaton ve Kilby (2015), “...bir sirketin kiiltiiri o sirketin DNA sina
yerlesmistir” demektedirler. Bu kiiltiir sirket ile birlikte biiyliylip serpilmekte
ve kokleri o sirketin degerlerine, inanglarina ve davranislarina dayanmaktadir.
Kiiltiir, sirket stratejilerinin iistiinde gii¢ sahibidir. Insan, bir stratejinin basarili
olup olmayacagi konusundaki tek sebeptir. Kiiltiir ise bir sirketin tiim
calisanlarinin davraniglarini kontrol etmekte ve onlar1 yonlendirmektedir. Eger
calisanlar sirket stratejilerini destekleyen degerler, inanglar ve davranislar ile
uyum igerisinde degillerse kendilerine ve dolayisiyla da sirketlerine kars1 bir
direng sergilemektedirler. Bu durum c¢aliganlar {izerinde sadece hayal kiriklig
yaratmakla kalmayip, onlarin sirketlerinden ayrilmalarina sebebiyet
vermektedir. Bu durum da sirket stratejilerinin hayata gecirilmesini riske
atmaktadir. Sirket stratejilerini destekleyici orgiit kiiltlirlinii yaratmak, sirketler
icin vazgecilmezdir. Dogru kiiltiir, yeni sirket stratejilerini destekleyen
degerler, Oncelikler ve davraniglar yaratir ve bunlar da sirket igerisindeki
degisikliklerin hayatin dogal akisi olarak algilanmasina ve yeni stratejilerin
kolaylikla uygulanmasina yol acgar. Bunu gerceklestirmek hi¢ kolay olmasa ve

cok uzun siirse bile, elde edilecek sonug verilen zahmetlere degecektir.

Thompson ve Strickland (1998: 336), stratejileri destekleyen bir orgiit
kiiltiirti yaratmanin sirket stratejilerinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi
icin olduk¢a ©6nemli oldugundan bahsetmektedirler. Ciinkii orgiit kiiltiird,
sirketin hedeflerinin gerceklestirilebilmesi i¢in gerekli olan c¢alisma ortamin
yaratmaktadir. Orgiit kiiltiirii o sirketin isleri yapis tarzindan, yoneticilerinin

yaratmis oldugu degerlerden ve inanglardan, etik degerlerden ve sirketin sahip
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oldugu geleneklerden yaratilir. Dolayistyla ya basarili bir stratejik uygulama
icin ¢ok onemli katkilar saglar ya da bu stratejilerin uygulanmasi ¢abalarina
engel olur. Sirketin sahip oldugu degerler, deneyimler ve basarili bir stratejik
uygulama i¢in gerekli olan davranigsal normlar ¢alisanlar1 enerjik kilar, motive
eder ve gorevlerini sirket stratejileri ile uyumlu ve etkili bir sekilde yerine
getirebilmelerini saglar. Ornegin, tutumluluk ve tasarruf degerlerinin {istiinde
durulan ve biitlin ¢alisanlarla bu degerleri paylasan bir sirket, diisiik maliyet
liderligi stratejisini basar1 ile uygulayabilirken, yaraticiligi tesvik eden,
degisikligi kucaklayan, var olan duruma meydan okuyan bir tarzin yaygin
oldugu bir sirket, yenilik¢ilik ve teknolojik liderlik stratejilerinde basarili
olmaktadir. Stratejik basari i¢in ithtiya¢ duyulan o6rgiitsel kiiltiir uyumuna sahip
olmayan sirketler en kisa siirede Orgiit kiiltlirlinde degisime gitmek
zorundadirlar. Sirket stratejileriyle uyumlu olmayan orgiit kiiltiirii ne kadar
yerlesikse, ihtiya¢ hissedilen yeni ya da farkli stratejilerin uygulanabilmeleri de
o kadar gii¢ olmaktadir. Uzun siiren strateji-kiiltiir ¢atismasinin neticesinde
istenilen stratejilerin uygulanabilme sans1 zayiflamakta ve hatta bu durum

yonetimin biitiin ¢abasini bosa ¢ikarabilmektedir.

Ahmadi ve dig. (2012), “orgiit kiltiri ile sirket stratejilerinin
uygulanmasi arasindaki iligki” konulu bir arastirma gergeklestirmisledir. Bu
arastirmalar1 igin kullandiklar1 calisma alani Iran’in en biiyiik bankalarindan
biri olan Iran Karafarin Bankas1 ve bu bankada gbrev alan toplam 210 uzman
ve yoneticiden 136’sidir. Calismalarinda Cameron ve Quin orgiit kiltiirii

modelini kullanmislardir.
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Esneklik
A
Klan :
(Aile Kiiltiirii) PRkl
i¢ » 5 Dis
Odak 7 Odak
Hiyerarsi Pazar
A 4
istikrar

Sekil 2.5: Cameron ve Quinn Kiiltiir Tipolojisi Modeli

Cameron ve Quinn modeline gore dort farkli Orgiitsel kiiltir
bulunmaktadir. Bunlardan birincisi olan Hiyerarsi kiiltiirii (Weber’in biirokrasi
teorisini temel alarak) sirket i¢i verimlilige, yardimlasmaya odaklanmaktadir
ve dominant Ozelliklere baghdir. Klan (aile kiiltliri) kiiltiirii, sirket icine
odaklanmakta ve istikrar yerine esneklige vurgu yapmaktadir. Bu kiiltiirde
takim ¢alismasi, ortaklik, kurumsal baglilik 6n plana ¢ikan 6zelliklerdir. Piyasa
kiiltiirii kontrol merkezlidir ve sirket dis1 islere odaklidir. Bu kiiltiire sahip
sirketlerde yiiksek seviye verimlilige ulagmak ve rekabetci olmak igin gdzlem
ve dirence odaklanilir. Adokrasi kiiltiirii de sirket disina odakli olup direngten

ziyade esneklik ve degisimi vurgulamaktadir.

Yapilan bu ¢alismanin neticesinde Orgiitsel kiiltlir ile stratejilerin
uygulanmas1 arasinda pozitif bir iligki oldugu anlasilmistir. Arastirmacilara
gore daha Once bagka arastirmacilarin yapmis olduklar1 benzer ¢alismalarda da
(Fey and Denison, 2003; Pirayeh et.al., 2011; Ouchi, 1981; Lee and Tseng,
2005; Abdul Rashid et.al, 2004; Carnall, 1990; Naranjo-Valencia, 2011; Lopez
et.al, 2004; Davenport and Prusak, 1997) aym sonuglar elde edilmistir. Elde
edilen sonuclara bakildiginda, Klan ve adokrasi kiiltiirlerinde, stratejilerin
uygulanmas1 lehine bulgular elde edildigi goriilmektedir. Ayni zamanda
sonuglara gdre piyasa ve hiyerarsi Kkiiltlirleri strateji uygulamalarim
cesaretlendirmektedir. Bulgular esnek Kkiiltiirlerin stratejilerin uygulanmasi
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asamasinda daha ilgili olduklarin1 ortaya koymaktadir. Dolayisiyla esnekligin
sirketlerin basarisinda one ¢ikan anahtar bir 6zellik oldugundan s6z etmek
miimkiindiir. Bununla birlikte sonuglar, “istikrar”’inda sirketler i¢in ¢ok 6nemli
oldugunun altimm ¢izmektedir. Sonug¢ olarak yoneticiler sirket stratejilerini

hayata geg¢irirken, orgiitsel kiiltiiriin biitiin boyutlarin1 hesaba katmalidirlar.

Cristian-Liviu (2013), Romanya insaat sektoriinde, orgiitsel kiiltiir ile
strateji arasindaki iliskiyi arastiran bir ¢alisma gergeklestirmistir. Bu ¢alisma
aslinda daha kapsamli yapilmakta olan bir aragtirmanin, 6n c¢alismast
niteliginde olup, sekiz adet insaat sirketinde gerceklestirilmistir. Bu ¢alisma
sonucunda elde edilen sonuglara gore, orgiitsel kiiltiir ile sirket stratejileri
arasinda dinamik bir iliski bulunmaktadir. Sirketlerin hazirlamis olduklar1 en
milkemmel stratejinin  bile etkili bir sekilde uygulanabilmesi garanti
edilememektedir. Sirketlerin ellerinde bulundurduklar1 yiiksek biitgeler ve
diger imkanlarin yaninda, eger kiiltiirel ortam bu stratejilerin uygulanmasi i¢in
uygun degilse, sonu¢ basarisizlik olmaktadir. Yeni strateji ayni zamanda
degisim demektir ve degisim calisanlar {izerinde biiyiik baski yaratmaktadir.
Bu durumun iistesinden gelmek i¢in, yoneticilerin yliksek seviyede seffaflik ve
etkili iletisim sergilemeleri gerekmektedir. Sonug olarak, dinamik bir drgiitsel
kiiltiir, sirket c¢alisanlarinin sirket stratejilerine sahip ¢ikmalarina ve hatta
stratejilerin formiilasyonunda ve uygulanmasinda inisiyatif almalarina sebep
olmaktadir. Bu durum stratejik uygulamalarin bagarisini maksimum oranda

etkilemektedir.

Hanson ve Melnyk (2014), “Culture eats strategy... and how to deal
with it - kiiltiir stratejiyi yer... ve bununla nasil basa ¢ikmali-” isimli iddial1 bir
baslig1 olan makalelerinde genelde en iyi hazirlanmis planlarin orgiit kiiltiiri
sayesinde basarisizliga ugradigindan ve sirket yoneticilerinin bu durumun
farkinda bile olmadiklarindan bahsetmektedir. Yazarlara gore kiiltiir ve strateji
birbirinin diismanit olarak goriilmektedir. Strateji degisimi tetikler ve kiiltiir
genellikle degisime direng gosterir. Oncelikle drgiitsel kiiltiiriin ne oldugunun
iyi anlasilmasi gerekmektedir. Orgiitsel kiiltiir “calisanlarm patron etrafta
yokken neler yaptiklar1 “ olarak tanimlanabilirken, aslinda “sirket i¢in 6nemli
olan nedir ve calisanlar sirketleri icin Onemli olan seyleri yapmayi nasil

basaracaklardir?” gibi iki 6nemli soruya cevap vermektedir. Kiiltiir ¢cok yavag
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gelisir ve calisanlar genelde bu gelisimin farkinda degillerdir. Buna ragmen
orgiit kiiltlirii yeni ya da eski hi¢ fark etmeden kisa siirede biitiin ¢aligsanlara

sirayet eder.

Orgiit kiiltiiriiniin stratejinin aleyhine calismayip onun c¢ikarlarima
hizmet etmesi gerekmektedir. Bunu basarabilmek icin de yoneticiler yeterli
bilgi birikimine sahip ve olaylara nerede ve nasil miidahale edeceklerinin
bilincinde olmalidirlar. Bunu saglamak i¢in Oncelikle ¢alisanlara yeni talep
edilen seyleri nasil yapacaklarin1 séylemenin yani sira neden yapacaklarini da
aktarmak gerekmektedir. Insanlar inandiklar seyleri ok ¢abuk degistirmezler.
Ozellikle de ¢ok uzun zamandir tekrar edilmekte olan, basarisini kanitladig
diisiiniilen ve diger calisanlar tarafindan kabul gérmiis olan eski tekniklerin
yerine yonetimin talep ettigi yeni tarzda hareket etmenin amaca nasil hizmet
edeceginin iyice anlatilmasi ve miimkiinse geg¢misteki tarzin unutulmasini
saglamak gerekmektedir. Gegmis tarzin unutulmasini saglamanin bir¢ok yolu
bulunmaktadir. Bunlardan en sik kullanilani, yeni ¢alisanlarin eski ¢alisanlarla
yer degistirilmesi ve bdylece eski model hakkinda higbir fikri bulunmayan yeni
calisanin o anki duruma ¢ok daha ¢abuk adapte olmalarinin saglanmasidir. Bu
durum aynm1 zamanda diger ¢aligsanlar iizerinde de etki saglayacak ve yerlerinin
degistirilmesini ya da isten c¢ikarilmayr istemeyen c¢alisanlar degisim
konusunda daha istekli davranacaklardir. Kiiltlir ve strateji birlikte calismaya
ve birbirlerini desteklemeye mahktGmdurlar. Eger her biri farkli bir recete

liretmeye baglarsa sonucta her ikisi de yok olacaktir.

Bu durumun iistesinden gelmek i¢in Oncelikle stratejinin 6zellikleri ve
bu ozelliklerin oOrgiit kiltiiriiyle nasil bir etkilesim igerisinde oldugunun
anlagilmas1 gerekmektedir. Eger acik bir sekilde eski tarzin higbir sekilde
gecerliliginin  kalmadigina inaniliyorsa, eski kiiltiiriin de degistirilmesi
gerekmektedir. Edgar Schein dedigi gibi “yoneticiler oOrgiit kiiltiirliniin
icerisinde, liderler ise orgiit kiiltiirii {istiinde calisirlar”. Orgiit kiiltiiriinii sadece
sirketin icerisinde aramak hatalara sebebiyet verir. Sirketin iligki icerisinde
bulundugu tedarik¢iler, miisteriler gibi sirket disindaki paydaslar da sirket
kiiltliriiniin bir pargasidirlar. Dolayisiyla, ihtiya¢ halinde yeni orgiit kiiltiirii ile
uyum igerisinde olacak paydaslarla bir arada caligmak buna uygun

olmayanlarla da iligkilerimizi gézden gegirmemiz gerekmektedir.
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2.9. Stratejik Liderlik Sergilemek

“Liderlik; bir grup insani belirli amaglar etrafinda toplayabilme, bu
amaclar gergeklestirmek i¢in onlari ne yapacaklar1 konusunda harekete

gecirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir” (Eren,1993:357).

Eren’e (2010: 461) gore, organizasyonlar1 olusturan birbirinden farkli
goris, kisilik, egitim, kiiltiir, bilgi ve beceriye sahip olan ¢alisanlarin belirli bir
amag¢ ugruna bir araya getirilip bu amaca uygun bir sekilde sevk ve idare
edilebilmesi oldukca zordur. Bunu gerceklestirmek giiclii bir liderlik becerisi

gerektirmektedir.

Verweire  (2014:7),  stratejilerin  uygulanmasinin,  ¢alisanlari
davraniglarini degistirmeye zorlamakta oldugu icin olduk¢a zor oldugundan
bahsetmektedir. Bu isin iistesinden gelmek i¢in etkili bir liderlik sergilenmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla, bu kadar énemli bir gorevin baskalarina delege
edilmesi diisiiniilmemeli ve bu gorev firma igerisinde {ist yonetim tarafindan
tstlenilmelidir. ~Stratejilerin uygulanmasi, sadece ilgili stratejilerin alt
kademedeki yoneticilere boliinerek delege edilmesi ve her bolim yoneticisinin
uygulama asamasinda kendisine diisen gorevleri yerine getirmeye caligmasi

anlamina gelmemektedir.

Coon ve Wolf (2005) “liderlerin insanlarin performanslarinda biiyiik
farklar yarattiklarin1 bilmekteyiz” demektedir. Yapilan pek ¢cok arastirma giiclii
liderlik sergilenen durumlardaki kisisel ya da grup performansinin zayif
liderlik sergilendigi durumlarla kiyaslandiginda aralarinda uzak ara bir fark
bulundugunu kanitlamaktadir. Buna ilaveten, gii¢lii liderligin sergilendigi
durumlarda, g¢alisanlarda ¢ok daha az stres, daha fazla kendine giiven ve
adanmislik ve ayn1 zamanda daha fazla liyakat ve tatmin durumu olugmaktadir.
Her seviyedeki liderlik becerisi, calisanlarin sirketin stratejik Onceliklerine
odaklanmalarin1 saglayabilmekte ve sirket hedeflerine ulagabilmek i¢in

oncelikle kendi hedeflerini yaratmalar1 konusunda onlari tesvik etmektedir.

Gitomer (2011:13), etkin liderligin dereceleri oldugundan bahsetmekte
ve “...liderlik becerilerinde ustalik kazanma dereceniz, liderlik etme beceriniz

ile dogru orantilidir” demektedir. Ayrica, etkin liderlik i¢in su noktalara 6nem
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verilmesi gerektigini vurgulamaktadir: 1- Calisanlarinizin sizi sevmelerini ve
size inanmalarin1 saglayin. 2- Calisanlariniz ile islerinin “uyumlu” oldugundan
emin olun. 3- Calisanlarinizin size hedeflerini sdylemelerine izin verin. Daha
sonra da bu hedefler iizerinde beraberce degisiklikler yapin. 4- Calisanlariniza
kesin ve agik gorevler verin ve net bir yon gosterin. 4- Calisanlarinizin islerini
ve igyerlerini sevmelerini saglayin. 5- Para ile ilgili tiim konularin net
oldugundan emin olun. 6- Calisanlarin maaslarinin dogru oldugundan emin
olun. 7- Calisanlarimizi yiireklendirin. 8- Calisanlarinizi &diillendirin.9-
Calisanlarinizi 6viin. 10- Eylemleriniz ve basarilarinizla onlarin kahramani

olun.

Ust diizey yoneticilerin sergilemis olduklar1 liderlik becerilerinin,
stratejilerin uygulanmasinda ¢ok 6nemli etkileri bulunmaktadir. Gupta ve
Govindarajan (1984), yapmis olduklar1 calismada stratejik is birimi (SIB) genel
miidiirlerinin  6zellikleri ile stratejilerinin uygulanmasindaki etkinliklerini
olgmiislerdir. Yiiz yiize yapilan goriismeler neticesinde SIB genel miidiirlerinin
ne kadar ¢ok satis/pazarlama deneyimi varsa, o kadar fazla risk alabildikleri ve
belirsizligin ¢ok oldugu ortamlarda daha fazla tolerans sahibi olduklar

sonucuna varmiglardir.

Kotter’e (2001) gore, liderlik hakkinda bilinen en zararli yar1 dogru,
sadece karizma ve vizyon sahibi olmaktan ibaret oldugudur. Bu &zelliklere ya
sahipsindir ya da degilsindir. Gergekte liderlik yetenekleri sadece dogustan
gelmez sonradan da Ogrenilebilir ve gelistirilebilir. Ama burada 6nemli olan
liderligin 6zellikleri ile yoneticiligin 6zelliklerini birbirinden ayirt edilmesidir.
Yoneticilik genel anlamda karmasa ile basa ¢ikabilmeyle alakalidir ve diizen ve
ongoriilebilirlik getirmektedir. Ama artitk bu yeterli degildir. Giintimiizde
sirketlerin basarili olabilmeleri icinde bulunduklar1 ortama adapte olabilmeleri
ve degisim ile ilgilidir. Yoneticilik planlama ve biit¢celeme ile ilgilenirken,
liderlik yon tayini ile ilgilenir. Yoneticilik organize etmek ve kadrolama ile
ilgilenirken, liderlik en iyi performansi sergileyebilecek kisileri bir araya
getirebilmek ve takimlar olusturmakla ilgilidir. Yoneticilik kontrol ve
problemlere ¢oziim sunarken, liderlik motivasyon ile ilgilidir. Sonug olarak,
dogru yoneticilik neticesinde elde edilecek yararlari; ongoriilebilirlik, diizen,

kisa donem hedeflere ulasabilme potansiyeli (6rn: miisterilere iriinleri
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zamaninda teslim edebilmek, biitce icerisinde hareket edebilmek v.s.) seklinde
siralamak miimkiindiir. Dogru liderlik neticesinde elde edilecek yararlar ise;
degisim (genelde dramatik derecede), son derece yararli degisim potansiyelidir
(6rn: miisterilerin talep ettigi yeni iirlinler gelistirmek, firmay1 daha rekabet¢i

yapacak yeni ig¢i-igveren iliskileri insa etmek v.s.)

Bigler ve Williams (2013), son yillarda CEO’lar arasinda 6nceligi artan
konularin basinda strateji uygulamalarinin geldigini belirtmektedirler. Eger
dogru ve etkili uygulanmazsa, strateji uygulamasi bir ¢ikmaz sokak ve bas
agrisi haline gelebilmektedir. Kurumsal Verimlilik ve Liderlik Yetkinlikleri
Enstitlisiiniin 2009 yilinda yapmis oldugu bir ankette, tiim liderlik yetkinlikleri
anket vasitasiyla gozden geg¢irilmis ve firmalarin neler yapmasi gerektigi ile
gercekte neler yaptigi arasindaki en bilyiik tutarsizligin® stratejilerin
uygulanmasi “ ile ilgili oldugu anlasilmistir. Bu durum bize gostermektedir ki,
CEO’lar strateji uygulamasinin éneminin farkinda olmalarina ragmen, basarili
ve tutarli bir stratejiyi  siirdiirmek hala bir¢ok organizasyonun
gerceklestiremedigi  bir durumdur. Bu ikilemin yayginligi g6z Oniine
alindiginda, etkili bir stratejinin gelistirilmesi ve basar1 ile uygulanabilmesinin
akla yakin en etkili yolunun liderlik kapasitesinin artirilmast oldugu gergegi
ortaya ¢ikmaktadir. Diinya standartlarinda bir strateji uygulamasi icin liderlik
hayati 6nem tagimaktadir ve bu kalitede bir strateji uygulamasi da “isbasinda
gelistirilmis liderlik” i¢in ev yapimi bir laboratuara doniisebilmektedir. Boyle
bir strateji uygulamasi becerisi, gerceklestirilmesi olduk¢a zor olan ama pek
cok firmanin basarmaya c¢alistigi bir seydir. Dolayisiyla, siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji elde etmek ve diinya standartlarinda bir strateji uygulamasi
gerceklestirmek, orglitsel tabanli bir sekilde yetistirilmis liderlik kapasitesi ile

mumkin olmaktadir.
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c. [s baginda liderlik 3 f. Siirdiiriilebilir rekabet
¢ergevesindeki yatirim gelistirme avantajina katki
d. Tipik egitim ikilemleri

ve liderlik gelisimi gibi :

firsatlar, “hammadde” ) i | e Diinya Standardinda gelismis
.Capraz fonksiyonel bariyerler strateji uygulamalari becerisi
.Capraz siireg bariyerleri
.Capraz is birimi bariyerleri

a. Insan sermayesi ve onun

b. Destekleyici orgiitsel ortam | iyi e. Strateji uygulama Degerlerine ve |
. kiiltiir, gevreye karsi : ): Ozelliklerine pozitif destek i 1| h. Var olan kurumsal performansa
P i 1| strateji uygulamalari katkist

Lider ( ) Calisan
Davranist Davranigi

Sekil 2.6: isbasinda Liderlik Gelisimi Vasitasiyla Diinya
Capinda Strateji Uygulamalari Sistemi

Kotter (1996:25), degisimin sadece basarili bir liderin tek basina
gerceklestirebilecegi bir is olmadigini ve eger bdyle bir inanis varsa bunun ¢ok
tehlikeli ~ sonuglar  doguracagimi  belirtmektedir.  Ciinkii  degisimi
gerceklestirmenin ¢ok zor oldugunu ve bunun i¢in oldukca biiyiik bir giice
thtiya¢ duyuldugunu belirtmektedir. Kral gibi giicli CEO’larin  bile
sirketlerinin vizyonunu ¢alisanlarina (6zellikle de ¢ok fazla sayida iseler)
ulastirmalari, Onlerine ¢ikacak zorluklari agsmalari, kisa vadede basarilar elde
etmeleri, bir siirii farkli projeyi ayni anda yonetmeleri ve sirket kiiltiiriinii
degistirmeleri olas1 goriinmemektedir. Eger bir de zay1f iletisim s6z konusu ise,

durum daha da vahim hale gelmektedir.

Thompson ve Strickland (1998:348) ,” ... iyi bir stratejik yonetimin
formiilii oldukca basittir” demektedirler. “Diizgilin bir strateji belirle ve onu
uygula”. Ama ger¢ekte bu kadar basit goriinen formiilii uygulamak
sOylemekten zordur ve strateji uygulamak isleri ele alan bir liderlik
sergilenmesini gerektirir. Calisanlar1 ateslemek, gerektiginde bazi isleri
zorlayarak hallettirmek ve calisanlara kocluk etmek oldukca zor gorevlerdir.
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Bu sebeple stratejilerin uygulanmasinda liderlik eden kisinin {istlenmesi
gereken birbirinden farkli roller bulunmaktadir: Vizyoner, girisimci, stratejist,
bas yonetici ve strateji uygulayici, kiiltiir olusturucu, kaynak yaratic1 ve
kullandirici, kapasite olusturucu, siireg biitiinlestirici, kog, kriz ¢6ziiciisli, gorev
istad1, sOzcii, arabulucu, motivasyon saglayici, hakem, konsensiis saglayici,
politika yapici, politika uygulayici, akil hocast ve bas amigo. Bazen kendini
begenmis ve otoriter, bazen iyi bir dinleyici, bazen oda arkadas1 kadar yakin,

bazen de bir danigsman ve kog¢ kimligine biiriinmek gerekmektedir.

Bazi rollerde oldukc¢a g6z oOniinde olmak ve konu hakkinda fazlaca
zaman harcamak, bazen de gozlerden uzakta kalabilmek ve bazi isleri delege
edebilmek gerekmektedir. Degisime Onciiliikk etmek oncelikle i¢inde bulunulan
durumun teshisi ile basglar ve yon tayini i¢in verilen kararla devam eder. Bu
kararin verilmesinde alt1 farkli liderlik rolii baskin gelmektedir. Bunlar; 1- Olan
bitenin kontrol altinda tutulabilmesi i¢in islerin nasil gittigini yukaridan
izlemek. 2- Calisanlarin stratejileri gergeklestirmek igin ihtiyag hissettigi
enerjiyl agiga cikaracak bir sirket kiiltiirii olusturmak. 3- Firmanin degisen
sartlara duyarli olmasi, yeni firsatlar1 degerlendirmek i¢in alarm vaziyetinde
beklemesi ve her zaman rekabetin Oniinde olmasini saglayacak fikirlerin,
inovasyon ve yeteneklerin gelistirmesini saglamak. 4- Konsensiis saglayip, gii¢
miicadelelerini yonlendirmek ve strateji uygulamalarinin politikalar ile
ilgilenmek. 5- Etik standartlar1 uygulamak. 6- Sirket performansi ve strateji

uygulamalarinin gelismesi i¢in gerekli diizenlemeleri gergeklestirmek.

Nutt (1983), firmanin orgiitsel havasi (liretim, verimlilik, karigiklik,
merkezilesme derecesi) 1ile stratejilerin uygulanmasina iliskin yaklagim
arasinda bir bag oldugunu belirtmektedir. Stratejilerin  uygulanmasi
yaklagiminin firmanin i¢ ortamina uygun olmasi gerekmekte ve siirecin basarilt
olmas1 i¢in de bir itici glice ihtiyag duyulmaktadir. Bazi durumlarda
stratejilerin uygulanmasi, yetenekli bir {list diizey yoneticinin liderligi ile
olusturulan yol haritast ve ydnlendirme ile ateslenmektedir. Ust diizey
yonetici, stratejilerin uygulanmasi i¢in “tek yonlii”, “manipiilatif’ ya da
“delege edici” yaklasimlar sergileyebilir. Tek yonlii yaklasimda uygulayici
yonetici, planini agiklar ve bu plana uygun nasil hareket edilmesi gerektigini

belirler. Bu yaklasimda; uygulayici bir sunum ya da gorev bagsi talimatlariyla,
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istemis oldugu degisikligi belirtir ve ¢alisanlarin bu degisiklige riayet etmesini
bekler. Bu yaklagim tarzinda, her calisanin rasyonel diisiindiigii ve kendisine
aktarilanlar1 tam olarak anlayabilecegi varsayilmaktadir. Eger basarisizlik s6z
konusu olursa, konu hakkinda yapilan demonstrasyonlarla ¢alisan ikna

edilmeye ¢aligilir. Bu durumda, genelde ¢alisanin ikna olma seviyesi yiikselir.

Manipiilatif yaklasimda “oyun senaryolar1” ya da Lewin ve Schein’in
¢ozme, degistirme, yeniden ¢ozme teknikleri kullanilir. Oyun senaryolarinda
gerceklestirilmek istenilen stratejik uygulama oyunlastirilir ve oyunun
icerisinde verilen metaforlarla hatalar ve yapilmasi gerekenler kurgulanir.
Cozme, degistirme, yeniden ¢ézme tekniklerinde ise birinci safhada, herhangi
bir nedenle orgiit icinde denge bozulursa, eski davranis kaliplarin1 ¢6zmenin
amaci kisi ya da grubu tesvik etmek ve degisiklige hazirlamaktir. Coziilme
gerceklestirildikten sonra, kisi yeni davranis bigimlerini kazanmak i¢in hazir
durumdadir. Bu sathada kisi degisiklige uymada iki tiir davrams
gostermektedir. Bunlar; 6zdeslesme ya da benimsemedir. Yeni kazanilan
davranis sekillerinin ¢alisanin kisiligi ile biitlinlesmesi de degisimin {igiincii
safhasin1  olusturmaktadir. Yeniden dondurma safhasi, davranislarin
benimsenme yoluyla 0Ogrenilmesi halinde daha kolay gerceklesecektir.
Delegasyon tekniginde ise degisimden etkilenecek olan herkes (kullanicilar,
sponsorlar, yoneticiler) tam zamanli ya da yar1 zamanl olarak isin planlama
kismina dahil edilir ve bdylelikle ilgili kisilerin konuya biitiin kalbiyle

inanmas1 saglanir.

Bourgeois ve Brodwin (1984), strateji uygulamalarinda bes genel
liderlik 6zelliginden bahsetmektedir. Bunlardan birincisi, Komutan modelidir.
Bu modelde esas, planlama grubunun ya da danigmanlarin sundugu strateji
Onerilerinin tepe yoneticisi tarafindan kabul gormiis olmasi durumunda, ilgili
stratejilerin alt yOneticilere anlatilmas1 ve onlara bu stratejilerin uygulanmasi
emirlerinin verilmesidir. Daha sonra tepe yoneticisi stratejilerin uygulanmasini
ve sonuglarin1 beklemektedir. Bu modelde stratejilere karar verme siiresi
oldukca hizli iken stratejilerin uygulanma cabasi ve siireci oldukc¢a uzundur.
Eger; 1- istenilen degisiklikler fazla degilse, 2-tepe yoneticisinin elinde ¢ok
fazla gilic bulunmaktaysa, 3-uygulanmak istenilen stratejiler diger yoneticilerin

de inandig1 stratejiler ise, 4-uygulanmasi diisiiniilen strateji zaten var olan
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sistemin bir pargasi olup sirket icerisinde davranis degisikligi gerektirmiyorsa,
5-firmanin igerisinde bulundugu cevre genel olarak istikrarli ise veya 6-sirket
zaten belli bir rekabet iistlinliigline sahip ve bu nedenle de belli bir gevseklik
icerisindeyse, komutan modeli genelde basar1 ile kullanilabilmektedir.
Komutan modelinin basar1 ile uygulanmasinda zamaninda ve dogru bilgi akisi

biiyiik 6nem tagimaktadir.

Ikinci model Degisim modelidir. Bu model komutan modelinin bittigi
yerde baglar. Burada esas, sirketin tepe yoOneticisine planlama grubunun
sundugu strateji Onerilerinin, tepe yoneticisi tarafindan revize edilerek icra
edilmeye baslanmasidir. Bu modelde tepe yoneticisinin uygulamayi
gerceklestirmesine yarayacak maddi ve manevi biitiin destegin kendisine
sunulmus oldugu dislniilmektedir. Sirketi istedigi bicimde yeniden
yapilandirabilmekte ve istedigi personeli ise alip istedigini isten
cikarabilmektedir. Bu model komutan modeline nispi olarak benzemekteyse de
degisim modelinde tepe yoOneticisi uygulamak istedigi = stratejileri
yardimcilarina pas etmemekte ve uygulama c¢alismalarinda aktif rol
oynamaktadir. Teoride bu model beraberinde pek ¢ok yeni problemi de ortaya
cikarmaktadir. Var olan sistemlere ve sirketin yapisina miidahale etmek
beraberinde potansiyel problemleri de agiga ¢ikarmaktadir. Yeni sistemleri
hayata ge¢irmek, yeni yapilar olusturmak oldukg¢a zaman alic1 yaklagimlardir.
Ozellikle hizla degisen ve ¢ok fazla bilinmeyenin bulundugu cevrelerde
yasamini siirdiiren sirketlerin degisim modelini kullaniyor olmasi sorunlu

goriinmektedir.

Ugiincii model Isbirlik¢i modeldir. Bu modelde, sirketin tepe
yoneticileri ve boliim miidiirleri bir araya gelerek ellerindeki analizlerin
1s181inda her bir yoneticinin firmanin hangi yolu takip etmesi gerektigine dair
fikirlerini tartisirlar ve sonunda da firmanin uzun dénem misyonu ve yakin
donemdeki stratejileri konusunda konsensiis olustururlar. Daha sonra da her bir
yonetici uygulanacak stratejilerin kendisine ait bolimiinii hayata gegirmek
lizere caligmalara baglar. Gliniimiizde General Motors ve Exxon gibi pek ¢ok
firma bu modeli kullanmaktadir. Bu model ile birlikte en tepedeki yoOnetici
“sirket amaglarin1 ve stratejilerini belirlemede “miidiirlerimi igin igerisine nasil

katabilirim ve uygulamada onlardan nasil bir taahhiit alabilirim ?” sorusuna
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cevap aramaktadirlar. Daha Once bahsedilen diger iki modelle
karsilastirildiginda bu modelde, motivasyon problemlerinin halledildigi, alt
yonetimden iist yonetime daha akici bilgi akist saglandigi ve dolayisiyla
uygulama caligmasinin basarisinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir. Ayrica
diger iki model genelde daha basit ve istikrarli ¢evrelerde iyi caligirken,
isbirlikgi model daha karmasik ve daha az istikrarli ¢evrelerde basarili
olmaktadir. Yaklasim olarak basarili diyebilecegimiz bu modelle ilgili s6z
konusu olabilecek negatif kritik, modelin sadece firmanin yonetim elitleri
tarafindan tartigilip yonlendirildigi olabilir. Yoneticilerin bazi ¢eligkili bilgileri
gizleyebilecegi ve ayn1 zamanda kontrolii ellerinden birakmamak i¢in gercek
anlamda miisterek karar verme konusunda samimi olamamalar1 durumu soz

konusu olabilmektedir.

Dordiincii modelin adi1 Kiiltiirel modeldir. Bu modelde isbirlikei
modelin katilimcilik anlayisini firmanin daha alt kademelerine kadar niifuz
ettirerek,’nas1l olur da tiim organizasyonu firmanin hedef ve stratejilerinin
gerceklestirmesinin  bir pargast haline getirebilirim?” sorusuna cevap
aranmaktadir. Firmanin tepe yoneticisinin tek basina ya da diger iist diizey
yoneticilerle birlikte belirledigi sirket strateji ve vizyonunun firmanin geri
kalani ile paylasilmasi igin iist yonetim ¢esitli ¢abalar igerisine girmektedir.
Toplantilar diizenlenir, memorandumlar yayinlanir, firma marslar1 gibi cesitli
semboller iiretilir. Bu sekilde sirket vizyonu ve stratejisi sirket kiiltiirtintin bir
parcasi haline getirilir. Oyun plan1 kurulduktan sonra sirketin tepe yoneticisinin
yapmast gereken tek sey, calisanlara kocluk yapip onlar1 en etkin uygulama
icin gerekli olan kararlarin neler oldugunu en ince detaylarina kadar
saptamalar1 konusunda cesaretlendirmek olacaktir. Artik tepe yonetiminin isi
yizde 90 oraninda bitmis gibidir. Sirket vizyonu ve stratejilerine inanmis
yoneticiler ve diger tiim ¢alisanlar yeni iiriin gelistirerek, var olan is siireclerini
tyilestirerek, alt diizey calisanlarini oyunun i¢ine dahil edilmesini saglayarak,
sirket stratejilerinin  otomatik olarak uygulanmasini  gerceklestirmeye

baslamistir.

Bu modelde sirket i¢i konsensiis, karar verme, kiiltiirel aktiviteler gibi
caligmalar modelin en giiclii yanini yansitmaktayken ayni zamanda inanilmaz

oranda zaman harcayicit aktivitelerdir. Kiiltiirel model sirket ic¢i giiciin
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merkezilesmedigi yonetim tarzlarinda oldukca iyi ¢aligmaktadir. HP, IBM,
Intel, Panasonic gibi firmalar bu modeli benimsemis yiiksek biiylime
gergeklestirebilen firmalardir. Modelin diizgiin bir sekilde calismasi igin
varsayilan en 6nemli etken, calisanlarinin hepsinin sirket stratejileri hakkinda
yeteri kadar bilgi sahibi olduklar1 ve hepsinin de zeki insanlar olduklaridir.
Genelde bu modelde basarili olan firmalarin ¢ogu yiiksek teknoloji firmalari
olup calisanlarinin yetenekleri ve zekalarinin yiiksek oldugu varsayilabilir. Bu
modelle ilgili diger bir potansiyel problem ise sistemin diizgiin ¢alisabilmesi
icin organizasyon igerisinde alinan her diizeydeki kararin tiimiiniin dogru
olmasi ve birbirleriyle uyum igerisinde olmalar1 gerektigidir. Ayrica tiim bu
kiiltiirel birlik c¢alismalar1 olduk¢ca zaman harcatici aktivitelerdir. Sirket
kiiltiirlintin gligliit ve calisanlarin birbirleriyle siki iligkiler sahibi oldugu
firmalar bir sekilde “ yabanci diismanligi” diyebilecegimiz bir durumdan
muzdarip olabilmektedirler. Bu durumda calisanlar degisime direng gdsterme,
degisimi yavaslatma, homojenligi tesvik edip kendi iclerinde giliclenmeye
calisip disaridan katilabilecek taze kana tepki verebilmektedirler. Bu durumda

disaridan transfer edilebilecek bir yoneticinin isi hi¢ de kolay olmayacaktir.

Son modelin adi ise Gelisen modeldir. Bu modelde daha 6nce sozii
edilen modellerde gozlemledigimiz bazi kisitlarin stesinden gelinmeye
calisilmaktadir. Burada, tepe yoneticinin cevap aradigi soru “ yoneticilerimi
basarili ve giivenilirligi yiiksek stratejiler ~ liretmeye nasil
cesaretlendirebilirim?” dir. Bu yaklasimda strateji geleneksel yaklasimlardaki
gibi yukaridan asagiya degil de asagidan yukariya gelistirilmektedir. Tepe
yoneticisi bir yargic ve yol gostericidir. Ozellikle ¢alisma alanlar
cesitlendirilmis firmalarda sirketin en tepesinde oturan baskan ya da CEO
roliindeki yoneticiler altlarindaki pek ¢ok farkli organizasyonun ya da
departmanin stratejik ve operasyonal durumlarini bilememekte ya da
anlamamaktadir. Dolayisiyla tepe yoneticisi stratejik firsatlar1 kendisinin degil
de yoneticilerinin gorebilecegi gergegini  kabul edip sirketin elinde
bulundurdugu kaynaklar1 diger yoOneticilere emanet etmek zorunda
kalmaktadir. Burada tepe yoneticisinin karsilagtigi ikilem, sirketin tiimiiniin
faaliyetlerinden sorumlu oldugu halde stratejik firsatlar1 degerlendirmek ig¢in

elinde bulundurdugu giiciin bir kisminm1 yoneticilerine devretmek zorunda
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olmasidir. Bir bagka deyisle tepe yoneticisinin profesyonel kariyeri
baskalarinin ellerinde olup, gelecekteki basarilar1 digerlerinin bagarilarina
baglidir. Bu durumda tepe yoneticisinin stratejilerin uygulanmasinda takinmasi
gereken tavir: her tiirlii yeni ve belki de tutarsiz bilgiye acik bir sirket yapisi
olusturmak, firmanin biiylimesini yonlendirecek genel stratejiler kullanmak,
asagidan yukariya strateji gelistirebilmek icin gereken destegi saglayabilmek
i¢in sistem ve yapilar1 olusturup idare etmek, uygulama esnasinda digerlerinin
yaninda olup, gerektiginde asamali bir sekilde miidahale etmek, ahlaki
tehlikelerin olusmasint Onleyici yapiyr ayarlamak ve bu yapiyr gerekli

personelle donatmak olmalidir.
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3. HIiPOTEZ GELISTIRME

3.1  Yetenekleri Olan Bir Organizasyon Kurmak ve Stratejilerin

Uygulanmasinin Verimliligi Arasindaki Tliski

Thompson ve Strickland (1998:273) sirket stratejilerin uygulanabilmesi
icin gerekli birincil sartin, planlanan stratejileri hayata gecirecek kapasiteye
sahip bir sirketin yaratilmasindan gectiginden s6z etmektedir. Bunu
gerceklestirmek icin a)kilit pozisyonlara yetenekleri olan elemanlarin
yerlestirilmesi ve b) sirketin temel yeteneklerinin gelistirilmesi gerekmektedir.
Birbiri ile uyum igerisinde ¢alisabilecek ve yeterli derecede bilgi ve beceriye
sahip list yonetimi olusturmak ilk atilmasi gereken adimdir. Harrington (2006)
sirket stratejilerinin uygulanmasi asamasinda sirketin iist yonetim seviyesinin
yonetimsel ve organizasyonal katilimin karlilik ve sirket basarisina pozitif bir
etkisi oldugunu belirtmektedir. Ozellikle de belirsizliklerin ~giderilmesi,
adaptasyon ve yaraticilik kapasitelerinin artirilabilmesi i¢in bu katilima ihtiyag
bulunmaktadir. Kilit pozisyonlara yerlestirilmesi gereken personel sadece iist
yonetimden ibaret olmamali, stratejilerin gercek uygulayicilart olan orta ve alt
kademe yoneticiler ile yonetici fonksiyonu bulunmayan diger calisanlarin da
bu konudaki katkilar1 gdz oniinde bulundurulmalidir (Florida ve Goodnigh,
2005; Crittenden V. ve Crittenden W., 2008; Schmidt ve Brauer, 2006, Judge
ve Stahl, 1995; Alamsjah, 2011; Wooldridge ve Floyd, 1990; Gupta ve
Govindarajan,1984; Govindarajan, 1989; Schilit, 1987; De Flander, 2013:21;
Rapert ve dig., 2002; Hitt ve Tyler, 1991)

Stratejilerin uygulanmasini saglayabilecek kapasiteye sahip bir sirket
yaratilmasi igin gerekli olan diger sart, temel yetkinlikler ve rekabetci olanaklar
olusturmaktir (Thompson ve Strickland,1998:274). Sirketlerin sahip olduklari
beceri ve teknolojilerin karistmindan meydana gelen ve ilgili sirkete ait
Ozellikler tasiyan becerileri temel yetkinlikler seklinde tanimlanmaktadir.
Randall (2010)’a gore sirketlerin sahip olduklar1 yetkinlikler sadece o sirkete
0zgii ve miisterilerine bir deger ifade ediyor ve kolayca taklit edilemiyor ise bir
temel yetkinlige doniismektedir. Ozellikle rakiplerin sahip olmadig: olanak ve
yeteneklerin gelistirilmesi beraberinde bir sirketin yaratabilecegi en Snemli

rekabet avantajini olusturmaktadir. Bu anlamda sirketlerin rakiplerinden daha
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basarirli olduklar1 konularin iizerine gitmeleri ve bu durumu rekabet avantaji
haline getirebilmeyi basarmis olmalar1 gerekmektedir. Pryor ve digerleri
(2007), sirketlerin planlanan stratejileri basar1 ile uygulayabilmelerin de tek
basina temel bir yetkinlik oldugundan bahsetmekte ve bu durumun rakipler
karsisinda ¢ok Onemli bir rekabet avantaji olusturdugunu belirtmektedirler.
Clark (2000), caligmasinda sirketlerin sahip olduklar1 temel yetenekler
lizerinden stratejiler iiretmelerinin stratejilerin basariya ulagsmasi sansini daha

da artirdigindan bahsetmektedir. Dolayisiyla aragtirmanin ilk hipotezi:

H1: Yetenekleri olan bir organizasyon kurmak ile stratejilerin uygulanmasinin

verimliligi arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir.

3.2 Stratejilerin Uygulanabilmesi I¢in Gerekli Kaynaklarin Tahsis
Edilmesi ve Stratejilerin Uygulanmasinin Verimliligi Arasindaki

Mliski

Eren, E. (2010:429) , isletme kaynaklarimi bes ana grupta
toplamaktadir. Bunlar finansal kaynaklar, fiziksel kaynaklar, beseri kaynaklar,
orgilitsel kaynaklar ve teknolojik kaynaklardir. Heide ve dig. (2002), belirlenen
stratejilerin uygulanmas1 asamasinda yeterli miktarda kaynagin ayrilmis
olmasmin bir zorunluluk oldugundan sz etmektedirler. Elimizde yeterli
kaynaklar mevcut degilse ya da mevcut kaynaklar verilen hedeflere ulagsmak
icin verimli bir sekilde ihtiya¢c hissedilen yerlere yoOnlendirilmemis ise,
planlanmis olunan stratejik aktivitelerin gergeklestirmesi imkéansiz hale
gelmektedir. MacLennan (2011:165), en otomatiklestirilmis aktiviteler de dahil
olmak tizere higbir aktivitenin yeterli kaynak kullanilmamasi durumunda
basarili olmasimnin miimkiin olmadigindan bahsetmektedir. Thompson ve
Strickland  (1998:311), planlanan stratejilerin  uygulanmasi  ¢abasinin,
yoneticileri “biitce olusturma® siirecine ittiginden bahsetmektedir. Syrett
(2012:87)’e gore, sirketlerin misyon ve amaglarina ulagabilmesi i¢in finansal,
teknolojik, insan kaynaklar1 v.b diger kaynaklarin kesinlikle ihtiyaca uygun

olarak tahsis edilmesi gerekmektedir. Dolayistyla ¢alismanin ikinci hipotezi:

H2: Stratejilerin uygulanabilmesi icin gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi ile

stratejilerin uygulanmasinin verimliligi arasinda pozitif bir iliski vardir.
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3.3  Stratejilerin  Uygulanabilmesi I¢in  Stratejileri Destekleyici
Politikalar ve Prosediirlerin Olusturulmas1 ile Stratejilerin
Uygulanmasinin Verimliligi Arasindaki Iliski

Bir sirketin stratejilerinde meydana gelen degisiklikler, sirketin
isleyisindeki onemli degisiklikleri de beraberinde getirmektedir. Degisim,
kabul edilmesi ve gerceklestirilmesi ez zor gorevlerden biridir. Calisanlar
degisimin kendilerini nasil etkileyecegi konusunda her zaman belirli bir stres
yasamaktadirlar. Bu anlamda politikalar ve prosediirler sirketin vizyonu ile
giinlik isleyisi arasindaki kopriyli olusturmaktadir. Dogru ve diizgiin
hazirlanmig politikalar ve prosediirler, ¢alisanlarin sirket icerisindeki rollerini
daha iyi kavramalarina, yoneticilerin de siirdiirdiikleri operasyonlar1i daha

verimli ve kesintisiz yiirlitmelerine olanak saglamaktadir. (Welling, 2011).

Ngah’e (2013) gore, sirketler politikalar1 ve prosediirleri rutin
gorevlerin istenildigi gibi yerine getirilmesinde yol gdsterici olmalar1 igin
gelistirmektedirler. Sirket politikalari, organizasyonun hedeflerine ulagmasi ve
sitket stratejileriyle ayni1 hizada hareket etmeleri icin yol gosterici
durumundadir. Thompson ve Strickland (1998:312), yeni yazilmis ya da revize
edilmis olan politikalar ve prosediirler, sirket yoneticilerine ve diger
calisanlara bazi islerin nasil yapilacagi ve bu isleri yaparken nasil bir davranig
icerisinde bulunulmas: gerektigi gibi konularda yukaridan asagiya rehberlik
etmektedir. Sirket politika ve prosediirlerinin sirket stratejilerini destekleyici
olmalar1 gerekmektedir. Aksi takdirde, yeni stratejilerin uygulanmasinda

dirence sebep olmaktadirlar. Dolayisiyla ¢alismanin ii¢iincii hipotezi:

H3: Stratejilerin uygulanabilmesi igin stratejileri destekleyici politikalar ve
prosediirlerin olusturulmasi ile stratejilerin uygulanmasinin verimliligi arasinda
pozitif bir iligki vardir.

3.4  Stratejilerin Uygulanabilmesi icin En 1Iyi Uygulamalan

Benimsemek ve Siirekli Iyilestirme Pesinde Olmak ile Stratejilerin
Uygulanmasimin Verimliligi Arasindaki iliski

En iyi uygulamalar, belirli gorevleri yerine getirmeye yonelik basarisi
kanmitlanmis bir dizi yontemi ifade etmektedir. Tarimdan sanayiye, c¢evre

yonetiminden, kar amaci giitmeyen kuruluslara her orgiit tarafindan rahatlikla
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kullanilabilecek tarzda gelistirilmis islemler ve standartlar olarak da is
diinyasinda kullanilmaktadir (Lunlin, 2013). Toplam kalite yonetimi (TKY),
degisim miihendisligi ve diger siirekli iyilestirme programlar1 artik her tiirlii
isletmede “en 1iyi uygulamalar” olarak standart bir sekilde kullanir hale

gelmiglerdir.

Wiengartene ve dig.,(2013) gore toplam kalite yOnetiminin sirket
performansi, finansal performans, insan kaynaklar1 performansi, operasyonal
performans gibi cesitli performans dl¢limlerine olan etkisi hakkinda oldukga
fazla bilimsel arastirma yapilmistir. Kalitenin iyilestirilmesi sirket
performansin1  gelistirme, envanter azaltma, istikrarli {retim, maliyetleri
minimize etme, tam zamaninda iliretim (JIT),atitk azaltma gibi konularda

iyilestirmeyi de beraberinde getirmektedir.

Ohinata (1994) , “ihtiyag hissedilen en iyi uygulamalarin tanimlanmasi
ve kendi stratejilerimize entegre edilmesi bir sonu¢ degil bir siirectir”
demektedir. Ozellikle de yiiksek oranda maddi yatirim gerektiren ve en iyi
kalite ve en diisiik maliyet ihtiyact hissedilen sektorlerde bu konuda daha once
yapilmis olan uygulamalarin arastirilmasi ve en uygun olan uygulamanin kendi
isimize entegre edilerek transfer edilmesi stratejilerin uygulanmasi anlaminda

kacgiilmazdir. Dolayisiyla ¢alismanin dérdiincii hipotezi:

H4: Stratejilerin uygulanabilmesi i¢in en iyi uygulamalari benimsemek ve
stirekli 1yilestirme pesinde olmak ile stratejilerin uygulanmasimin verimliligi

arasinda pozitif bir iligki vardir.

3.5  Stratejilerin Uygulanabilmesi I¢in Teknolojik Destek Sistemlerini
Kurmak ve Stratejilerin Uygulanmasinin Verimliligi Arasindaki
Iliski

Sirketler giinlimiizde son derece hizli hareket eden pazar sartlarinda
rekabet edebilmek icin rekabet stratejileri ile uyumlu bilgi islem sistemlerini
kurmak ve bu sistemleri giincel tutmak zorundadirlar (McLaren ve dig. 2011).
Iyi tasarlanmus bilgisayar destekli bilgi ve operasyon sistemlerinin yardimiyla,
zamaninda ve dogru olarak elde edilen bilgi, sirket yoneticilerinin uygulama

caligmalarim1  diizenli olarak go6zlemleyebilmelerine, gerekli Olgiimleri ve
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karsilastirmalar1 yapabilmelerine ve ihtiya¢ halinde gidisata miidahale edip
uygulamada goriilen hatalar1 aninda gidermelerine yardimeci olmaktadir

(Thompson ve Strickland 1998: 319).

Serova’ya gore (2012) , giiniimiizde hizla degisen rekabet sartlarina
ayak uydurabilmek igin sirketlerin verimliklerinin artirilarak maliyetlerini
distirmeleri ve yeteri kadar esnek ve dinamik olmayr basarabilmeleri
gerekmektedir. Bunlar1 gerceklestirebilmek i¢in de ileri seviyede bilgi
teknolojilerine (IT) ihtiyac hissetmektedirler. Bilgi teknolojilerinin kullanimi
sitket stratejilerinin basart ile uygulanmasi i¢in Onemli bir yer teskil

etmektedir.

Thompson ve Strickland (1998: 323) ‘e gore etkili bir sekilde hazirlanmig bilgi
ve operasyon sistemleri sirket i¢i ve sirket dis1 iletisimi hizlandirmakta, hizla
degisen diinyamiza ayak uydurulmasini saglamakta, stratejilerin daha iyi
uygulanabilmesine yardimeci olmakta ve ayrica sirketlerin kapasitelerini
rakiplerine oranla daha da giiclendirmekte ve bu da bulunduklar1 sektdrde
onlara daha fazla rekabet giicii yaratmaktadir. Dolayisiyla ¢alismamizin besinci

hipotezi :

H5: Stratejilerin uygulanabilmesi igin etkili iletisimi saglamak ve stratejilerin

uygulanmasinin verimliligi arasinda pozitif bir iligki vardir.

3.6  Stratejilerin Uygulanabilmesi i¢in Odiil ve Tesvik Sistemini
Kurmak ile Stratejilerin Uygulanmasinin Verimliligi Arasindaki
Iiski

Hsieh ve Chen (2011) makalelerinde sirket stratejileri ile odiil
sistemleri arasinda anlamli bir iliski bulmuslardir. Iyi diizenlenmis bir 6diil
sistemi sirket ¢alisanlarini motive ederek {iistiin performans gdstermelerini ve
uzun yillar sirketlerinde gérev yapmay: istemelerini saglamaktadir. Sonich
(1981), sirketlerin hedeflenen basarilarina ulasabilmeleri i¢in 6diil ve ayrica
performans Ol¢iim sistemlerinin de stratejik yonetim dongiisiinde yerlerini

almasi gerektigini vurgulamaktadir.
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Sonich (1981)’e gore basarili bir stratejik uygulama sirket ici isbirligi,
degisim ve ayrica yoneticilerin harcayacagi ekstra c¢abalara baglidir.
Sirketlerin, strateji uygulamalarimi izleyecegi ve kontrol edecedi bir sisteme
ihtiyaclar1 vardir ve burada 6diill ve ol¢iim sistemleri devreye girmektedir.
Gross ve Friedmen (2004), ddiil sistemlerinin c¢aliganlarin performanslarini
artirmalart ve sirketlerinde uzun siire istthdam edilmelerini saglamanin
Otesinde, sirket stratejilerinin ve hedeflerinin gergeklestirilmesinde énemli bir
rolii oldugundan bahsetmektedirler. Gilbert ve Cornish (2006), isverenlerin
odiil programlarinin sirket hedeflerine ulasabilmek konusundaki katkilarinin
gitgide daha fazla farkinda olduklarindan bahsetmektedirler. Howard ve
Dougherty (2004), o6diil sistemlerinin  sirketlere rekabet istiinligi
sagladigindan bahsetmektedirler. Odiil, performansla ve sonuglarla iliskilidir.
Bu iligski calisanlarin bilgi ve yeteneklerinin gelismesini, Orgiit igerisinde
esneklik, 6zveri ve verimliligin artmasini ve ¢alisanlarin uzun yillar sirketlerine

hizmet etmelerini saglamaktadir. Dolayisiyla ¢calismamizin altinci hipotezi:

H6: Stratejilerin uygulanabilmesi i¢in 6diil ve tesvik sistemini kurmak ile

stratejilerin uygulanmasinin verimliligi arasinda pozitif bir iliski vardir.

3.7  Sirket Stratejilerini Destekleyen Orgiit Kiiltiiriiniin Olusturulmasi

ve Stratejilerin Uygulanmasimin Verimliligi Arasindaki liski

Ozer (2015), yaptig1 calismasinda orgiit kiiltiirii ile uyum igerisinde
olmayan higbir stratejik uygulamanin basar1 sansinin  olmadigindan
bahsetmektedir. Stratejik yonetim degisim demektir ve bu degisim oOrgiit
kiiltiiri ile uyum halinde olmalidir. Kiiltiir, bir isletmeyi birlestiren giictiir.
Thompson ve Strickland (1998: 336), stratejileri destekleyen bir 6rgiit kiiltiirti
yaratmanin sirket stratejilerinin basarili bir sekilde uygulanabilmesi ig¢in
onemli oldugundan bahsetmektedirler. Ciinkii oOrgilit kiiltiirii, sirketin
hedeflerinin  gerceklestirilebilmesi icin gerekli olan c¢alisma ortamin

yaratmaktadir.

Miihlbacher ve dig. (1987), kendi calismalarinda da orgiit kiiltiirii ile
ilgili aragtirmalarmm  1980°1i yillarda popiilaritesinin  artmaya baglamis

oldugundan bahsetmekte ve bu konu ile ilgili yazilan pek cok yayinda,
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sirketlerin basarilarinin sadece sahip olduklar1 somut gergeklere (stratejinin
yapisi, yonetim sistemleri) dayanmadigini, ayni zamanda yetenekler, sirket
calisanlar1 ve tarz gibi somut olmayan gerceklerin de bu konuda 6neminin
oldugunu vurgulamiglardir. Sirket calisanlarinin paylastigi temel degerlerin,
sitketlerin stratejik planlarinin  uygulanmasinda etkileri bulunmaktadir.

Dolayisiyla ¢alismamizin yedinci hipotezi:

H7: Sirket stratejilerini destekleyen Orgiit kiiltiiriiniin olusturulmas: ve

stratejilerin uygulanmasinin verimliligi arasinda pozitif bir iliski vardir.

3.8 Stratejik Liderlik ve Stratejilerin Uygulanmasimin Verimliligi
Arasindaki Tliski

Eren’e (2010: 461) gore, organizasyonlar1 olusturan birbirinden farkli
goris, kisilik, egitim, kiiltiir, bilgi ve beceriye sahip olan ¢alisanlarin belirli bir
amag¢ ugruna bir araya getirilip bu amaca uygun bir sekilde sevk ve idare
edilebilmesi oldukca zordur. Bunu gergeklestirmek giiclii bir liderlik becerisi
gerektirmektedir. Verweire (2014:7), stratejilerin uygulanmasinin, g¢alisanlari
davraniglarint degistirmeye zorlamakta oldugu i¢in oldukg¢a zor oldugundan
bahsetmektedir. Bu isin iistesinden gelmek icin etkili bir liderlik sergilenmesi
gerektirmektedir. Coon ve Wolf (2005) “liderlerin insanlarin performanslarinda
biiyiik farklar yarattiklarini bilmekteyiz” demektedir. Her seviyedeki liderlik
becerisi, c¢alisanlarin  sirketin  stratejik  Onceliklerine  odaklanmalarini
saglayabilmekte ve sirket hedeflerine ulasabilmek i¢in Oncelikle kendi

hedeflerini yaratmalari konusunda onlari tesvik etmektedir.

Bigler ve Williams (2013), son yillarda CEO’lar arasinda onceligi artan
konularin basinda strateji uygulamalarinin geldigini belirtmektedirler. Eger
dogru ve etkili uygulanmazsa, strateji uygulamasi bir ¢ikmaz sokak ve bas
agrist haline gelebilmektedir. Yazarlara gore, siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
elde etmek ve diinya standartlarinda bir strateji uygulamasi gergeklestirmek,
orgiitsel tabanli bir sekilde yetistirilmis liderlik kapasitesi ile miimkiin

olmaktadir. Dolayistyla ¢caligmanin sekizinci hipotezi:

H8: Stratejik liderlik ve stratejilerin uygulanmasinin verimliligi arasinda pozitif

bir iliski vardir.
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3.9 Stratejilerin Uygulanmasinin Verimliligi ve Sirket Performansi

Arasindaki iliski

Hedeflenen performans ile gerceklestirilen performans arasindaki kayda
deger sapmanin en biiyiik nedenini sirketlerin kabul ettikleri sirket stratejileri

ile bu stratejilerin uygulanmasi arasindaki basarisizliklar olusturmaktadir

(Syrett, 2012:27).

H9: Stratejilerin uygulanmasinin verimliligi ile sirket performansi arasinda

pozitif bir iliski vardir.

3.10 Gevresel Belirsizlikler ve Stratejilerin Uygulanmasimin Verimliligi

Arasindaki iliski

Gilinlimiizde yoneticiler globallesmenin getirdigi degisiklikler, hizla
sekil degistiren pazar kosullari, degisken miisteri beklentileri ve rekabet gibi
cevresel belirsizliklerle basa ¢ikarak sirketlerini en iyi sekilde yonetmek igin
kararlar almak durumundadirlar (Kshetri, 2009). Cevresel belirsizlikler
sirketlerin organizasyon yapilarini, kiiltiirlerini ve sirketlerin var olduklar
pazara olan uyumunu etkilemektedir. Ancak, var olduklara pazara uyum
saglamay1 basaran sirketler istiin sirket performansini yakalayabilmektedirler.
(Jaworski ve Kohli, 1993).

H10: Cevresel belirsizlikler ile stratejilerin verimliligini etkileyen faktorler

arasinda pozitif bir iligki vardir.
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Tezin kavramsal arastirma modeli sekil 3.1°de gosterilmistir.

MODERATOR

| Cevresel Belirsizlik

ONCULLER

s Yetensklen olan bir
orgamzasyon bomak.

» Stratejilen uygulayabilmek
ipin gerakl kaynaklan
tahsis etmek

» Stratejilen desteklevici
polinkalan olusturmak

» En 1vi wvgulamalan (best
practices) benimssmek va
sitrekli tyilestine peginds
olmak.

» Etlaili letigiom saglamak

. Ddu]JEﬂch.rmE vapmak.

» Ihtryag duyulan stratejilen
destekleyen sirket kitltiring
olushwrmak.

» Stratejik Liderhk m var olmas:

Stratejilerin
Uygulanmasimm
Verimliliz

SONUC

——)» |Finma Performans:

Sekil 3.1 Arastirma Modeli
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4, ARASTIRMA YONTEMI

Bu boliimii tizerinde ¢alisilan arastirma sorusunu ve kavramsal modeli
test edebilmek igin atilan adimlar olusturmaktadir. ilk olarak detayl1 bir sekilde
Ol¢ekler incelenecek, bunu takiben ilgili analizler yapilacak ve bulgular ortaya

konacaktir.
4.1.  Olgeklerin Olusturulmasi

Arastirmamizda literatiire uygun olarak gelistirilen arastirma modeline
ait degiskenler arasindaki iligkileri gosteren hipotezleri test etmek amaciyla
coktan se¢meli Olgek kullanilmistir. Katilimcilarin cevaplart 1=kesinlikle
katilmryorum’dan 5=kesinlikle katiliyorum’u igeren 1-5 tipi Likert Olcegi
kullanilarak 150 ifade ile Sl¢iilmiistiir. Anket 13 boliimden olusmaktadir. ilk
bolim demografik degiskenleri icermekte, ikinci boliim 26 soruluk sirket
kapasitesini gelistirmek, {igiincii boliim 5 soruluk yeterli kaynagin tahsisi,
dordiincii bolim 10 soruluk plan, politika ve prosediirlerin olusturulmasi,
besinci bolim 17 soruluk siirekli iyilestirme, altinct bolim 10 soruluk
teknolojik destek sistemleri, yedinci boliim 7 soruluk 6diil sistemleri, sekizinci
boliim 20 soruluk sirket kiiltiirii, dokuzuncu boliim 16 soruluk stratejik liderlik,
onuncu boliim 6 soruluk firma yenilik¢iligi, on birinci boliim 12 soruluk firma
performansi, on ikinci boliim 13 soruluk ¢evresel belirsizlik ve son olarak on
tciincli  bolimde 5 soruluk stratejilerin - uygulanmasinin  verimliligini
gostermektedir. Olgeklerin kisa bir oOzetine ise gelecek boliimde yer
verilmektedir. Anketin tamaminin bulundugu 6l¢ek formu ise Ek-1 ve Ek-2 de

yer almaktadir.
4.1.1. Sirket Kapasitesini Gelistirmek

Sirket kapasitesini gelistirmek basligini 6lgmek igin, bir literatiir
taramas1 gerceklestirilmis ve yeni anket sorulari gelistirilmistir. Olcegi

olusturan ifadeler tablo 4.1 ‘de goriilmektedir.
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Tablo 4.1: Sirket Kapasitesini Gelistirmek Degiskenine Ait Ifadeler

Personel Yerlestirmek

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi i¢in yonetim kademelerine ihtiyag hissedilen bilgi ve

yeteneklere sahip kisiler yerlestirilmistir.

Su anki yonetim kademesi belirlenen stratejileri uygulayabilecek bilgi ve beceriye sahiptir.

Su anki yonetim kademesinin istenilen bilgi ve beceri seviyesine sahip olmamalari durumunda,

eksik olan konularda gerekli destek (egitim vs) saglanmaktadir.

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi i¢in, ihtiya¢ hissedilen bilgi ve becerilere sahip personelin
atanmas! (sirket icinden ya da disindan) gergeklestirilmistir.

Stratejilerin uygulanmasindan sorumlu yonetim kademesindeki temel karar vericiler ihtiya¢ duyulan
"yetenekler karisimi" na sahiptirler.

Temel Yetenekler Gelistirmek

Sirketimizin operasyonlar1 i¢in ihtiya¢ duyulan yetenek, bilgi ve teknik deneyime sahip personelimiz
mevcuttur.

Sirketimizin rakiplerimizden daha iyi oldugu konularmn neler oldugunun farkindayiz(R&D, yenilik,
dagitim, vs).

Gelecekte sektoriimiizde meydana gelebilecek olan degisikleri dngorebiliyoruz.

Miisteri problemlerinin giderilmesinde yeteri kadar hizliyiz.

Sektoriimiiziin ihtiyag hissettigi teknolojik degisikliklere hizla ayak uydurabiliyoruz.

Pazarin sundugu firsatlar1 hizli bir sekilde degerlendirebiliyoruz.

Pazarin sundugu firsatlar1 degerlendirebilmek icin ” yeni yetenekler” gelistirebiliyoruz.

Sirketimizde stratejilerimizi destekleyecek farkli ¢aligma gruplarini ve departmanlarini olugturduk.

Calisma gruplarimiz firma yeteneklerini olusturmak ve gelistirmek icin gerekli gayreti birlikte
sergiliyorlar.

Sirketimizin sahip oldugu kapasite ve yetenek planlanan stratejilerimizin uygulanmasini destekliyor.

Sirketimizin sahip oldugu kapasite ve yetenek planlanan stratejilerimizin uygulanmasini desteklemiyor
ise, bunu yapabilecek kisileri ige aliriz.

Sirketimiz planlanan stratejileri uygulayacak yetenek ve kapasiteye sahip degil ise, yeni

yetenekler & kapasiteler gelistirmeyi diigiiniiriiz.

Yeni yetenekler ve kapasiteler gelistirebilmek i¢in gerektiginde sirketimiz digindan destek aliriz

(yeni ortakliklar, satin almalar, birlesmeler v.b).

Gerektiginde sirket disindan destek almak durumunda kalindiginda, bize destek verebilecek

potansiyel stratejik ortaklarin farkindayiz.

Calisanlarin ihtiya¢ duyulan bilgi ve becerilere sahip olmalarini saglayabilmek i¢in egitim

programlari gergeklestiriyoruz.

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi i¢in, gerekli olan “deger zinciri”,yetenekler ve kapasite
belirlenmistir.

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi i¢in, gerekli olan “deger zinciri”,aktivitelerini ihtiya¢ halinde
disaridan sagliyoruz.

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi i¢in tedarik¢ilerimizle, dagiticilarimizla ve hatta gerektiginde
rakiplerimizle yakin bir iligki igerisine gireriz.

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi i¢in ihtiya¢ hissedilen “deger zinciri” aktivitelerinin neler
oldugunun belirlenmesi ve gelistirilmesinin organizasyon yapisinin 6nemli bir par¢asi oldugunun

unutulmamasini sagliyoruz.

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan yetki ve otorite ilgili kisilere verilmistir.

Gerekli yetki ve otoritenin ilgili yoneticinin yetkisini agmasi durumunda departmanlar arasi bir koprii
kurup gerekli koordinasyonu sagliyoruz.

Sirket disindan alacagimiz desteklerle ilgili gelistirilecek olan iliskinin nasil ve kimler tarafindan
yonetileceginin karar1 verilmistir.
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4.1.2. Yeterli Kaynagin Tahsisi

Yeterli kaynagin tahsisi bashigin1 6lgmek i¢in, bir literatiir taramasi
gerceklestirilmis ve yeni anket sorulart gelistirilmistir. Olgegi olusturan

ifadeler tablo 4.2 ‘de goriilmektedir.

Tablo 4.2: Yeterli Kaynagin Tahsisi Degiskenine Ait Ifadeler

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan yeterli kaynagin (eleman, malzeme, makine,
tesisler, para, zaman, vs.) 6nceden hazirlanmasi gerektiginin farkindayiz.

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi igin gerekli olan yeterli kaynak (eleman, malzeme, makine,
tesisler, para, zaman, vs.) ayrilmstir.

Ihtiyag halinde, kaynaklari éncelik sirasina gore ihtiyag hissedilen alanlara kaydiririz.

Ihtiyac halinde, kaynak zayiatin1 engellemek icin dogru goriinmeyen projeleri ve aktiviteleri iptal
edecek cesareti gosteririz.

Kaynaklarimiz ihtiyag hissedilen alanlara kaydirmamizin planlanan stratejilerin uygulanmasindaki
kararliligimizin bir gostergesi olarak algilandiginin farkindayiz.

4.1.3. Politika ve Prosediirlerin Olusturulmasi

Politika ve prosediirlerin olusturulmasi bashigini 6lgmek icin, bir
literatiir taramasi gerceklestirilmis ve yeni anket sorular1 gelistirilmistir. Olgegi

olusturan ifadeler tablo 4.3’de goriilmektedir.

Tablo 4.3: Plan, Politika ve Prosediirlerin Olusturulmasi Degiskenine Ait
Ifadeler

Yeni stratejilerin uygulanmasindan 6nce var olan plan, politika ve prosediirlerimizi elden gegirir

ve degisiklik ihtiyac1 hissedilenleri revize ya da iptal ederiz

Planlanan stratejilerin uygulanmaya baglanmasi1 durumunda sirketimizin ig yapma tarzinda

ve yonetiminde degisiklikler meydana geleceginin farkindayiz.

Planlanan stratejilerin uygulanmaya baglanmasi durumunda meydana gelebilecek olan degisikliklere

firma igerisinde bir “direng” gelebileceginin farkindayiz ve bunun i¢in gerekli dnlemleri aliyoruz.

Sirketimizde meydana gelecek olan degisikliklerin, ¢alisanlar {izerinde bir baski ve korku unsuru

olarak algilanabileceginin farkindayiz ve bunu engellemek i¢in gereken onlemleri aliriz.

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi igin bu stratejileri destekleyen plan, politika ve prosediirler
belirlenmistir.

Stratejilerimizi destekleyen bu plan, politika ve prosediirlerin firma ¢alisanlarina neleri nasil yapmalari

gerektigi konusunda bir yon saglayacaginin farkindayiz.

Stratejilerimizi destekleyen bu plan, politika ve prosediirlerin firma ¢alisanlarina bir oyun alani

belirlediginin ve bu alan icerisinde yetkileri dahilinde serbestge hareket edebileceklerinin farkindayiz.

Stratejilerimizi destekleyen bu plan, politika ve prosediirler firma igerisinde ilgili kisilerle paylagilmstir.

Stratejilerimizi destekleyen bu plan, politika ve prosediirlerin uygulanmasi asamasinda {ist yonetimden
asagl

kademelere kadar ihtiya¢ hissedilen destek, yonlendirme ve kontrol saglanmaktadir.

Stratejilerimizi destekleyen bu plan, politika ve prosediirlerin uygulanmasini kolaylastirmak igin
caligsanlar gerekli yetkilerle donatilmigtir.
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4.1.4. Siirekli Iyilestirme

Stirekli iyilestirme bashgini olgmek i¢in, bir literatiir taramasi

gerceklestirilmis ve yeni anket sorulari gelistirilmistir. Olgegi olustur

ifadeler tablo 4.4’ de goriilmektedir.

Tablo 4.4: Siirekli lyilestirme Degiskenine Ait Ifadeler

an

Sirketimizin plan, politika ve prosediirleri firma digindaki (sektoriiniiziin en iyisi ya da diinyanin en iyisi

gibi) diger uygulamalarla (toplam kalite yonetimi, degisim mithendisligi, diger siirekli gelisim

uygulamalari) karsilastirilmaktadir.

Sirket plan, politika ve prosediirlerimizi sirket disindaki “kendini kanitlamis” diger uygulamalarla
siirekli olarak karsilastiririz.

Bu karsilagtirmalarm ve siirekli gelisim uygulamalarinin hedefinin; verimliligi artirmak, maliyetleri

azaltmak, kaliteyi ylikseltmek ve daha mutlu miisteriler yaratmak oldugunu biliriz.

Bu karsilagtirmalar performans hedeflerimizi saptamamizda bizlere yol gostermektedir.

Bu karsilastirmalarin bize zaman kazandirdiginin ve maliyetlerimizi azaltici bir etkisinin
oldugunu bilmekteyiz.

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi igin firma ¢alisanlarinin topyekiin bir “siirekli geligim”
stirecine girmeleri gerektiginin farkindayiz.

Ihtiyag halinde bu tiir “siirekli gelisim” uygulamalarmi (toplam kalite yonetimi, degisim miihendisligi,
diger siirekli gelisim uygulamalari, vs) disaridan biinyemize katmay diisiiniiriiz.

Siirekli gelisim ¢abalarimin “firma kiiltiirii” niin bir pargas1 olmasi gerektiginin bilincindeyiz.

Siirekli gelisim uygulamalar1 sirket vizyonumuzun bir parcasini olugturmaktadir.

Siirekli gelisim uygulamalarinin bagarili olabilmesi i¢in dl¢iilebilir hedefler koymaktayiz.

Yeni ise alimlarda toplam kalite yonetimi v.b. tarzi siirekli gelisim uygulamalarina uygun 6zellikte
eleman alimina dikkate ederiz.

Toplam kalite ruhunu yansitan, bireysel gelisimi destekleyen takimlar kurulmasini saglariz.

Kisi ve takim basarilarini diizenli olarak kontrol eder ve gerekli ddiillendirmeyi yapariz.

Hatalan diizeltici onlemler degil, ilk seferde en iyiyi elde etme yoniinde dnlemler aliriz.

Kendilerinden beklenen performansi verebilmeleri i¢in, caliganlarimizi gerekli yetkilerle donatiriz.

Caliganlarimizin sahip olduklari bilgi ve becerilerin artirilmasini saglamak i¢in diizenli olarak

kendilerine firma i¢i ve dist “en iyi uygulamalar” konusunda bilgilendirir, sahip olduklar bilgileri
giincellemelerine yardimci oluruz.

Miisterilerimizin her zaman daha iyiyi aradiklarini, rekabetin her zaman aktif oldugunu

ve ¢ok calistigini, dolayisiyla her daim kendimizi asma gayreti igerisinde olmamiz gerektigini

biitiin.¢alisanlarimiza aktaririz.
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4.1.5. Teknolojik Destek Sistemleri

Teknolojik destek sistemleri basligini 6lgmek igin, bir literatlir taramasi
gerceklestirilmis ve yeni anket sorulart gelistirilmistir. Olgegi olusturan

ifadeler tablo 4.5’ de goriilmektedir.

Tablo 4.5: Teknolojik Destek Sistemleri Degiskenine Ait ifadeler

Sirketlerin planlanan stratejilerini en basarili sekilde hayata gegirebilmeleri igin teknolojik destek
sistemlerine ihtiyaci oldugunun farkindayiz.

lyi tasarlanmis destek sistemlerinin daha etkili bir stratejik uygulama sagladigi ve ayni
zamanda o6rgutsel yetenekleri giiglendirdigini biliriz

Teknolojik destek sistemlerinin planlanan stratejilerimizin daha hizl ve iyi uygulanabilmesinde
yardimci oldugunu biliriz.

Planlanan stratejilerimizin hayata gecirilmesini destekleyecek, ihtiya¢ hissettiimiz teknolojik
destek sistemlerine (kablosuz iletisim, internet, CRM, intranet, ERP, v.s.) sahibiz.

Teknolojik destek sistemlerinin sagladigi hiz ve verimlilik artigi ile “ drgltsel 6grenme” yi ve

“Orgltsel hafiza’yi gelistirdigimizi bilmekteyiz.

Teknolojik destek sistemleri sayesinde en hizli sekilde “en iyi uygulamalar’ 1 blnyemize
kattigimizin farkindayiz.

Teknolojik destek sistemleri sayesinde dogru ve zamaninda elde edilen bilgi ile firma
calisanlarinin gelisimini kontrol eder ve gerektiginde diizeltici aksiyonlar aliriz.

Etkili sirketlerin teknolojik destek sistemleri sayesinde sirket igerisinde bilgi aligverisini son
derece hizli bir sekilde gergeklestirebildiginin farkindayiz.

Teknolojik destek sistemleri sayesinde firmamiz igin gerekli butiin istatistiki bilgilere kolayca
ulagabilir ve bu bilgileri planlanan stratejilerimizin uygulanmasinda kullanabilecegimizin
farkindayiz.

Teknolojik destek sistemleri sayesinde galisanlarimizi daha iyi kontrol eder, kendilerinden

beklenen performansi ve sorumluluk alanlarini daha etkili bir sekilde belirleriz.
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4.1.6. Odiil Sistemleri

Odiil sistemleri bashgm &lgmek igin, bir literatiir taramasi
gerceklestirilmis ve yeni anket sorulart gelistirilmistir. Olgegi olusturan

ifadeler tablo 4.6’ da goriilmektedir.

Tablo 4.6: Odiil Sistemleri Degiskenine Ait ifadeler

Sadece ilgili birimler ve firma ¢alisanlari tarafindan desteklenen stratejilerin basarili bir sekilde

uygulanabileceginin farkindayiz.

Calisanlarin motivasyonlarini yiikseltici aktiviteler ve ddiillendirme sistemi stratejilerimizin
calisanlarimizca kabul gérmesi ve basarili strateji uygulamasinin gergeklestirilmesindeki en 6nemli

yonetimsel gii¢c oldugunu biliriz.

Planlanan stratejilerimizin uygulanmasinda ¢alisanlarimizdan yeterli destegi gérmek i¢in onlar1

cesaretlendirici motivasyonsal konusmalarin 6tesinde maddi (prim, maas artisi v.s), ve
maddi olmayan (6vgii, is garantisi, transfer, terfi, vs) 6diil sistemlerini uygulamak durumunda
oldugumuzun bilincindeyiz.

Belirlenen stratejilerin basaril bir sekilde uygulanabilmesinde ddiil sisteminin dneminin farkindayiz

Planlanan stratejilerin basariyla uygulanabilmesi i¢in firma ¢alisanlarinin motivasyonlarinin

en iist seviyede olmasi gerektiginin farkindayiz.

Dogru bir sekilde hazirlanmis ddiillendirme sisteminin, stratejilerin uygulanmasinda en etkili

silahlardan biri oldugunu biliriz.

Stratejilerin bagari ile uygulanmasinda ¢alisanlarin hedeflerine odaklanmalarini saglamanin
en etkili yolunun belirlenmis performans hedeflerine ulasan galisanlarin édiillendirilmesi oldugunu
bilmekteyiz.
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4.1.7. Sirket Kiiltiirii

Sirket kultirii  bagh@m olgmek i¢in, bir literatiir taramasi
gerceklestirilmis ve yeni anket sorulart gelistirilmistir. Olgegi olusturan

ifadeler tablo 4.7’ de goriilmektedir.

Tablo 4.7: Sirket Kiiltiirii Degiskenine Ait Ifadeler

Sirketimizin net bir sekilde ifade edilmis is ve operasyonsal hedefleri vardir ve tiim ¢alisanlarimiz
bu hedeflerin farkindadir.

Caligsanlarimiz, kendi performanslarinin sirketimizin basarisi iizerine etkilerinin farkindadirlar.

Sirketimiz yoneticileri girket stratejilerimizi biitiin ¢alisanlarimizla paylasmaktadirlar.

Sirket yoneticilerimiz sirketimizin performans sonuglarini diizenli olarak ¢alisanlarimizla
paylagmaktadirlar.

Sirket yonetimimiz, isletme performansimizi olumlu etkileyen degerleri net bir sekilde

ortaya koymustur.

Sirket yonetimimiz, isletme performansimizi devamli olarak 6l¢mektedir.

Sundugumuz hizmetleri gelistirebilmek i¢in, sirket yonetimimiz diizenli olarak miisterilerimizden

geri bildirim talep etmektedir.

Sirket yonetimimiz {irlin ve hizmetlerimizi siirekli gelistirmek i¢in yollar arar.

Sirket yonetimimiz ¢aliganlarimizin performans degerlendirmeleri neticesinde verdigi geri bildirimleri
Onemser ve buna yonelik iyilestirmeler yapar.

Sirket yonetimimiz, firmamizin kiiltiiriine uygun kisileri ise almaya dikkat eder.

Sirket yonetimimiz ¢alisanlarimizla olan iletisimlerinde gerekli olan konular1 detaylariyla aktarmakta

oldukg¢a basarilidir.

Sirket yonetimimiz, sirket performansini olumlu etkileyen davraniglari 6zendirir ve 6diillendirir.

Sirket yonetimimiz ¢aliganlarimizin performansi ile ilgili problemlere aninda miidahale ederler.

Sirket yonetimimiz basarili ¢aliganlarimizi 6diillendirir.

Sirket yonetimimiz ¢alisanlarimizi daha basarili olmalari konusunda tesvik eder.

Caligsanlarimizin moralleri genelde yiiksektir.

Caliganlarimiz geneli uzun zamandir firmamizda gorev yapmaktadir.

Caligsanlarimiz sirket icerisinde ve diginda birbirleriye sosyallesmektedirler.

Calisanlarimiz kisisel 6zel konularini diger ¢alisanlarla ve yonetimimizle rahat bir sekilde
konugabilmektedir.

Calisanlarimizin ¢ogunlugu sirketimiz hakkinda olumlu konugmaktadir.

Caligsanlarimiz sirketimizin gelecegi konusunda kendilerini giivende hissetmektedirler.

Calisanlarimiz akrabalarmni ve yakinlarini sirketimizdeki is olanaklarini degerlendirmeleri

konusunda tesgvik etmektedirler.

66



4.1.8. Stratejik Liderlik

Stratejik liderlik bashgimi  6lgmek igin, bir literatiir taramasi
gerceklestirilmis ve yeni anket sorulart gelistirilmistir. Olgegi olusturan

ifadeler tablo 4.8 de goriilmektedir.

Tablo 4.8: Stratejik Liderlik Degiskenine Ait Ifadeler

Sirket {ist yonetimi sirket i¢i ve disinda olan biten biitiin gelismeleri yakindan takip eder.

Sirket iist yonetimi, birebir goriismeler, toplantilar, sunumlar vasitasiyla astlariyla diizenli fikir

aligveriginde bulunmaktadirlar.

Sirket {ist yonetimi, sik sik sahaya inerek alt kademe ¢alisanlarimizi bile dinler ve ilk agizdan sirketin

icinde bulundugu durum hakkinda bilgi alir.

Sirket {ist yonetimi, sik sik sahaya inerek caliganlarimiz1 cesaretlendirir, motive eder, dertlerini dinler.

Sirket iist yonetimi, miigterilerimizle diizenli iletisim halindedir.

Sirket {ist yonetimi, rakip firmalarin ¢alismalarini yakindan takip eder.

Sirket {ist yonetimi, ¢alisanlarin fikirlerine deger verir ve onlari yeni fikirler liretmeleri konusunda destekler.

Sirket iist yonetimi, stratejileri destekleyen bir sirket kiiltiirliniin ve ortaminin yaratilmasina

onciiliik eder.

Sirket {ist yonetimi, ¢alisanlari takim ¢alismasi ve igbirligi konusunda cesaretlendirir.

Sirket {ist yonetimi, degisen miisteri tercihleri ve rekabet kosullarina uyum saglayabilmek igin

yeni yetenekler gelistirir ve sirket kaynaklarini gii¢lendirir.

Sirket iist yonetimi, esnek, yaratici ve ¢evresine duyarl bir ¢alisma ortamu yaratma gayretindedir.

Sirket {ist yonetimi, sirketin en alt kademesinden en iist kademesine kadar biitiin ¢alisanlar1 yeni

fikirler iiretmek ve girisimci bir ruh ile iglerine sarilmak konusunda tesvik eder.

Sirket {ist yonetimi, sirket icerisindeki gii¢ dengelerinin farkindadir ve bu dengeleri strateji

uygulamalari lehine kullanmaktadir.

Sirket {ist yonetimi, performans yonetim sistemini kullanir, performansini begendigi ¢alisanlarini

ddiillendirir begenmediklerini cezalandirir.

Sirket {ist yonetimi, etik degerlere 6nem verir ve bu konuda calisanlarina drnek olur.

Sirket iist yonetimi ihtiyac halinde stratejilerin uygulanmasi yaklagimina miidahale eder, gerekli

gordiigii degisiklikleri yapar.
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4.1.9. Firma Yenilikciligi

Firma yenilik¢iligi (Firm innovativeness): Roger J. Calantone, S.
Tamer Cavusgil, Yushan Zhao, “Learning orientation, firm innovation
capability, and firm performance”, Industrial Marketing Management 31
(2002): 515- 524. adli ¢alismadan uyarlanmistir.. Olgegi olusturan ifadeler
tablo 4.9’de goriilmektedir.

Tablo 4.9: Firma Yenilik¢iligi Degiskenine Ait Ifadeler

Sirketimiz sik sik yeni fikirler dener

Sirketimiz bir seyler yapmak i¢in yeni yollar arar.

Sirketimiz kendi sitemine yonelik metotlarda yaraticidir.

Sirketimiz yeni {iriin ve servisleriyle pazara genelde ilk olarak girer.

Sirketimizde yenilikgilik ¢ok riskli bir hareket olarak algilanir ve kaginilir.

Yeni iiriin tanitimimiz son 5 yildir artmaktadir.

4.1.10. Firma Performansi

Firma performansi (Firm performance): Alexander E Ellinger; Andrea
D Ellinger; Scott B Keller, “Logistics managers' learning environments and
firm performance”, Journal of Business Logistics; 2002; 23 (1): 19-37. adl
calismadan uyarlanmustir.  Olgegi  olusturan ifadeler tablo 4.10°de

gorilmektedir.

Tablo 4.10: Firma Performans: Degiskenine Ait Ifadeler

Miisteri sikayetlerine cevap verme siiremiz rakiplerimizden yiiksektir.

Miisteri memnuniyeti rakiplerimizden yiiksektir.

Firmamizda uygulamaya gecirilen 6neriler rakiplerimizden fazladir.

Caliganlarimizin yeni beceri dgrenme sayisi rakiplerimizden yiiksektir.

Yatinnmlarimizin getirisi rakiplerimizden yliksektir.

Firmamizdaki kalifiye ¢alisanlarin toplam is giiciine orani, rakiplerimizden yiiksektir.

Caligan basina ortalama iiretkenligimiz rakiplerimizden yiiksektir.

Teknoloji ve bilgi islemeye ayrilan toplam harcamalar rakiplerimizinkinden yiiksektir.

Uriinii / hizmeti iiretip piyasaya verme siiremiz rakiplerimizinkinden diisiiktir.

Piyasa payimiz rakiplerimizden diigiiktiir.

Faaliyet maliyetlerimiz rakiplerimizden diigiiktiir.

Yeni iirlin / hizmet sayimiz rakiplerimizden yiiksektir.
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4.1.11. Cevresel Belirsizlik

Cevresel belirsizlik (Environmental uncertainty): Jaworski and Kohli
(1993) ve Lu and Yang (2004). den uyarlanmistir. Olgegi olusturan ifadeler
tablo 4.11°da goriilmektedir.

Tablo 4.11: Cevresel Belirsizlik Degiskenine Ait ifadeler

Endiistrideki teknolojik gelismeleri dngérmek zordur.

Firmamizin teknolojik ¢evresi oldukea belirsizdir.

Firmamizin ¢evresindeki teknolojik gelismeler oldukea belirsizdir.

Firmamiz teknolojik olarak karmasik bir cevreye sahiptir.

Miisteri ihtiyaglari ve iiriin tercihleri ¢ok hizli bir gekilde degisir.

Miisteri iiriin talepleri ve tercihleri oldukea belirsizdir.

Miisteri ihtiyag ve tercihlerindeki degisimi dngdrmek zordur.

Pazarin rekabet sartlar1 oldukga belirsizdir.

Tiiketicilerin ihtiyaglarini bilmek hi¢ de kolay degildir.

Rakiplerin stratejilerini anlamak hi¢ de kolay degildir.

Rakiplerin iirlin tanitimlarini 6nceden tahmin etmek hi¢ de kolay degildir.

Sektoriimiizde teknolojiyi edinmek hi¢ de kolay degildir.

Sektoriimiizde teknoloji hizla degismektedir.

4.1.12. Stratejilerin Uygulanmasinin Verimliligi

Stratejilerin  uygulanmasiin verimliligi (Strategy Implementation
Effectiveness) : Stanley, S. F. ve dig. (2010) “Factors influencing the relative
importance of marketing strategy creativity and marketing strategy
implementation effectiveness” Industrial Marketing Management ,39 551-
559, adli ¢alismadan uyarlanmistir. Olgegi olusturan ifadeler tablo 4.12°da

goriilmektedir.

Tablo 4.12: Stratejilerin Uygulanmasinin Verimliligi Degiskenine Ait ifadeler

Sirket stratejilerimiz etkin bir sekilde uygulanmaktadir

Sirket stratejilerimizin uygulanmasi konusundaki ¢abalarimiz genellikle hayal kiriklig: ile
neticelenmektedir.

Sirketimiz stratejilerin uygulanmasinda genellikle basarilidir.

Caliganlarimiz sirketimizi stratejilerin uygulanmasi noktasinda bagarili bulmaktadir.

Sirketimiz rakiplerine gore stratejilerini uygulama noktasinda daha basarilidir .
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4.2.  Orneklem Secimi

Calismanin anketi olusturulduktan sonra sorular revize edilmis ve son
haliyle dagitilmaya baglanmistir. Anket, yurt dis1 ve yurt icinde hizmet ve
imalat sektorlerinde faaliyetlerini siirdiirmekte olan cesitli biyiikliiklerdeki
sirketlerin iist ve orta diizey yoOneticileri tarafindan doldurulmustur. Calismaya
dahil edilen sirketleri segerken ilgi sirketlerin sektorlerinde uzun siiredir hizmet
vermis olmalarmi da dikkat edilmistir. Ayrica iilkemiz disinda Almanya (3),
Avustralya (2), Bulgaristan(2),Gliney Afrika Cumhuriyeti (1), Hindistan (1),
Giiney Kore (2), Ingiltere (2), Nijerya (1) ve Tayland (1) gibi farkli iilkelerin

cesitli sirketlerden veri toplanmustir.

Kullanilan anket formunda katilimcinin kim oldugunu anlamaya dair
kigisel bilgilere yer verilmemistir. Boylelikle katilimcilarin sorulara objektif
cevap verebilmeleri saglanmaya calisilmistir. Ayrica cevaplarin kesinlikle gizli
tutulacagi ama isterlerse ¢alismanin sonuglarinin kendileri ile paylasilabilecegi

bilgisi verilmistir.

Bu bilgilerden sonra 200 kisiye anket ¢alismasi ulastirilmis ve dagitilan

anketlerin 121 adedi cevaplandirilmistir.

Orneklemi olusturan sirketlerin yiizde 35,3  u imalat sektérii ve yiizde
64,7 ‘si de hizmet sektoriinde faaliyetlerini slirdiirmektedirler. Katilimcilarin
yiizde 10,9’u firma sahibi, yiizde 19,3l genel miidiir, yiizde 40,3l boliim
midiiri, ylizde 9,2’si, {iriin/proje midiiri, ylizde 2,5’u kidemli
miihendis/teknik baskan ve ylizde 7,6’s1 da diger yoneticilerden olugmaktadir.
Ayrica, katilimeilarin yilizde 37,6’s1 genel yonetim, yiizde 38,5’1 pazarlama,
yiizde 13,7’si finans/muhasebe, yiizde 4,3’ti miithendislik/tasarim, yiizde 2,6’s1
imalat ve yiizde 3,4’ insan kaynaklar1 departmanlarinda g¢alismaktadirlar.
Orneklemdeki sirketlerin yiizde 50,9’u 100 kisiden az, yiizde 17,6’s1 101 ile
200 kisi arasinda, yiizde 13,5’u 201 ile 500 kisi arasinda, yiizde 6,5’u 501 ile
1500 arasinda, yiizde 5,5’u 1501 ile 10,000 kisi arasinda ve yiizde 5,6’s1 da
10,000 kisiden fazla ¢alisan bulundurmaktadir. Ayrica bu sirketlerin yiizde
22’s1 1 ile 10 y1l arasinda, yiizde 23,9’u 11 ile 20 y1l arasinda, yiizde 30,2’si 21
ile 40 y1l arasinda, yiizde 13,8’1 41 ile 50 y1l arasinda ve yiizde 10,1°1 50 yildan
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daha fazladir hizmet vermektedirler.

tablolarda belirtilmektedir.

Orneklemin 6zellikleri asagidaki

Tablo 4.13: Katilimci Sirketlerin Endiistri Sekli

Endustri Sikhk Oran %
Hizmet 42 35,3
imalat 79 64,7
Toplam 121 100

Tablo 4.14: Katilimcilarin Calistiklart Sirketlerdeki Konumlari

Unvan Sikhk Oran %
Sirket Sahibi 13 10,9
Genel Mudur 23 19,3
Bolim Mudiri 50 40,3
Uriin/Proje Miidiirii 11 9,2
Kidemli Miihendis/Teknik Baskan 3 2,5
Diger 21 17,6
Toplam 121 100
Tablo 4.15: Katilimcilarin Calistiklart Sirketlerdeki Boliimleri
Calistig1 Bolim Siklik Oran %
Genel Yonetim 46 37,61
Pazarlama 47 38,46
Finans/Muhasebe 16 13,68
Muhendislik/Tasarim 5 4,27
imalat 3 2,56
insan Kaynaklari 3,42
Toplam 121 100

Tablo 4.16: Katilimcilarin Calistigi Sirketlerdeki Calisan Sayist

Calisan Sayisi Aralig Sikhk Oran %
1-100 61 50,9
101-200 22 17,6
201-500 17 13,5
501-1500 8 6,5
1501-10000 7 5,5
10,000 + 6 5,6
Toplam 121 100
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Tablo 4.17: Katilimcilarin Calistigi Sirketlerin Faaliyet Yas1

Katilimci Firmalarin Hizmet Yili Siklik Oran %
lile10 27 22
11ile 20 29 23,9
21ile 40 37 30,2
41ile 50 16 13,8
50 Yil Ustii 12 10,1
Toplam 121 100

4.3.  Olgiim Gegerliligi ve Giivenilirligi

Olgeklerin giivenirlilik ve gecerliliklerini incelemek i¢in kismi en kiigiik

kareler (Partial Least Squares-PLS) tabanli yapisal esitlik modeli kullanilmistir.

Olgeklerin psikometrik 6zelliklerini degerlendirmek icin de, yapisal
iligkileri olmayan bos modeli (null model) kullanilmis olup ve giivenilirlik,
kompozit 6l¢ek giivenilirligi (CR) ve cikarilan ortalama varyans (Average
Variance Extracted-AVE) degerleri yoluyla degerlendirilmistir (Kleijnen ve
dig.2007).

Olgiim modelinin degerlendirilmesi igin gizli degiskenlerin yansitici
gostergelerinin bireysel madde giivenilirligi, igsel tutarlilik ve yap1 gecerliginin
incelenmesi gerekmektedir. Yap: giivenilirligi; Cronbach alfa, Fornell’in
birlesik giivenilirligi ve AVE ile dlgiilmistiir. Tablo 4.18 de goriildiigii lizere,
biitiin degiskenlerin Cronbach alfa igsel tutarlilik degerleri 0.71 ile 0.91
arasinda gerceklesmistir. Bu degerler tavsiye edilen esik degerin iistiindedir
(Akgiin, A. E., Keskin, H., Lynn, G., & Dogan, D. (2012). Ayn1 zamanda,
birlesik giivenilirligin en diisiik degeri 0.82 olarak elde edilmis ve bu deger de
esik deger olan 0.70’in {lizerinde gerceklesmistir (Nunnally &Bernstein, 1994).
Bununla birlikte, biitiin degiskenlerin AVE degerlerinin 0.50 esik degerinin
iistiinde ¢ikmasi istenmektedir. Bu c¢alismada da AVE degerleri 0.50’nin
tizerinde ¢ikmistir (Fornell and Larcker, 1981).

Yapr gecerliligini (construct validity) degerlendirmek i¢in uyusma
gecerliligi (convergent validity), ayrisma gecerliligi (discriminant validity) ve
birlesik giivenilirlik (composite reliability) katsayilar1 kullanilmistir. Uyusma
gecerliligini degerlendirmek icin de degiskenlerin standart faktor ylikleri
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incelenmis ve tablo 4.18 de goriildiigi gibi biitiin Sl¢climler 0.50 degerinin
iistiinde gerceklesmistir. Ayrica, uyusma gecerliligini O0lgmek i¢in AVE
degerleri de kullanilmis olup biitiin degiskenlerin AVE degerlerinin istenilen
deger olan en az 0.50 ve {istli ¢iktig1 goriilmiistiir (Fornell and Larcker, 1981).

Sonuglar biitlin degiskenlerin bu kosullar1 yerine getirdigini gostermektedir.

Ayrigma gegerliligi, her bir degiskenin diger degiskenlerle olan
korelasyonu ile AVE’ni karekokiiniin karsilastirilmasiyla degerlendirilmistir
(Keskin, 2009). Tablo 4.18 de goriildiigii gibi AVE’nin karekok degerlerinin
degiskenler arasi korelasyonundan daha biiyiik c¢iktigr goriilmistiir (Keskin,
2009). Ayrisma gegerliligi i¢in Onerildigi gibi, diagonal degerler diagonal
olmayan degerlere gore daha biiyilk ¢ikmistir. Chin (1998) tarafindan
Onerildigi gibi, Ol¢lim modelleri i¢in faktor yiiklerine ve capraz yiiklere
bakilmgtir. Ozellikle diyebiliriz ki, her bir 6ge kendi degiskeninden daha fazla
yik almistir. Bu sonuglara gore, biitiin degiskenlerde ayrigma gecerliligi

mevcuttur.
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Tablo 4.18: PLS Tabanli Dogrulayici Faktor Analizi Sonuglart

Kilit

Temell

Kaynak

Plan

Sur_ly

Tek_Dest

Odiil

Kaltiir

Liderlik

Verim

Performans

Belirsizlik

kilit1

0.830

kilit2

0.901

kilit5

0.760

temell

0.655

temel8

0.813

temel9

0.753

temell5

0.776

temel20

0.664

kaynak1

0.752

kaynak2

0.733

kaynak3

0.848

kaynak4

0.661

kaynak5

0.772

destek2

0.545

destek3

0.806

destek4

0.806

destek?7

0.776

iyil

0.829

iyi2

0.872

iyi3

0.897

iyid4

0.863

iyi5

0.754

iyi8

0.649
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Kilit Temell Kaynak Plan Sur_ly Tek_Dest Odiil Kiiltiir Liderlik Verim Performans | Belirsizlik

teknol 0.851

tekno2 0.834

tekno3 0.836

tekno5 0.792

odull 0.593

odul2 0.652

odul3 0.837

oduld 0.893

odul5 0.830

odul6 0.829

odul7 0.811

kulturl2 0.837
kulturl4 0.783
kulturl5 0.785
kulturl6 0.804
kultur10 0.791
kultur20 0.750
kultur21 0.750
kultur22 0.727
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Kilit

Temell

Kaynak

Plan

Sur_ly

Tek_Dest

Odiil

Kaltiir

Liderlik

Verim

Performans

Belirsizlik

lider2

0.788

lider3

0.834

lider4

0.837

lider5

0.844

lider6

0.735

verim3

0.912

verim4

0.894

verim5

0.921

perform3

0.795

perform4

0.846

perform5

0.688

perform6

0.826

perform?7

0.729

perform8

0.774

perform12

0.724

cev_bel2

0.810

cev_bel3

0.814

cev_beld

0.768
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Degiskenlerin igsel tutarliligin1 Slgen birlesik giivenilirlik degerleri,
biitiin degiskenlerde referans deger olan 0.70 degerinin Ustiinde g¢ikmuistir.
Tablo 4.19 birlesik gilivenilirlik degerleri, AVE, karekok AVE ve degiskenler

arasi korelasyonu gostermektedir.

Ayrica, Podsakoff ve dig. (2003) tarafindan oOnerildigi gibi, ortak
yontem sapmasi potansiyelini (common method bias) incelemek i¢in Harman
tek faktor testi yapilmistir. Elde edilen ilk faktoriin agiklama yiizdesi (% 35)
ylizde 50’nin altindadir. Bu sonu¢ da veri setinde bir sorun olmadigini

gostermistir.
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Tablo 4.19: Giivenirlik, Gegerlilik ve Korelasyon Analizi Sonuglari

Kilit Temell |Kaynak Plan Sur_ly Tek_Des | Odul Kultur Liderli Verim Perform | Belirsi
Kilit (0.832)
Temell 0.407** |(0.735)
Kaynak 0.490** |0.549** |(0.756)
Plan 0.364** |0.421** |0.433 (0.741)
Sur_ly 0.410** |0.496** |0.695 0.344 (0.815)
Tek_Des 0.366** |0.307** |0.575 0.321 0.577 (0.829)
Odul 0.403** |0.214* 0.526 0.475 0.502 0.493 (0.784)
Kultur 0.576** |0.517** |0.649 0.466 0.667 0.526 0.628 (0.779)
Liderli 0.346** |0.395** |0.532 0.374 0.557 0.481 0.442 0.674 (0.809)
Verim 0.185* 0.487** |0.359 0.160 0.409 0.340 0.255 0.475 0.415 (0.909)
Perform 0.428** |0.425** |0.525 0.369 0.529 0.322 0.440 0.672 0.634 0.363 (0.771)
Belirsi -0.114 -0.151 -0.168 0.052 -0.098 -0.176 0.001 -0.033 -0.142 -0.134 -0.113 (0.797)
Ortalama
Std. Sapma
Cronbach Alfa 0.775 0.784 0.810 0.718 0.896 0.848 0.892 0.907 0.867 0.895 0.885 0.713
Composite Reliability | 0.871 0.853 0.869 0.827 0.922 0.898 0.917 0.925 0.904 0.935 0.911 0.840
AVE 0.693 0.540 0.571 0.550 0.664 0.687 0.615 0.607 0.654 0.826 0.594 0.636
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4.4. Hipotez Testleri

Arastirma hipotezlerini test etmek i¢in analiz metodu olarak PLS
kullanilmistir. Ciinkii PLS maksimum olabilirlik teknikleri altinda yatan pek
cok kisitlayict varsayimlart dnlemekte ve faktor belirsizlikleri ve uygunsuz
¢oziimlere kars1 bir garanti olusturmaktadir.(Chin, 2008) Ilaveten, PLS hem
cok kiiciik hem de ¢ok biiylik 6rneklem boyutlarinda yapisal esitlik modeli
(SEM) ile kiyaslandiginda ¢ok daha problemsiz ¢alismaktadir (Hair ve dig.,
2006). Ayrica PLS hem yansitict ve hem de bi¢cimlendirici degiskenleri ele alir
(Hair ve dig., 2006).

Olgiim 6zelliklerini degerlendirdikten sonra, hipotezleri test etmek igin
WarpPLS kullanilmistir. PLS yapisal modeli arastirma modelindeki hipotezlere
karsilik gelen katsayilarin anlamli olup olmadiklarini ve ig¢sel degiskenlerin
tarafindan aciklanan degisim miktarina dayali agiklama giiciinii saptamak icin
kullanilmistir. Arastirma modelindeki tlimlastirici etkiler ile ilgili hipotezleri
test etmek i¢in, Chin ve dig. (2003) ve Oh ve dig.(2013) tarafindan Onerilen
adimlara uygun olarak; ilk once, 1limlastirict degiskenin gostergeleri bagimsiz
degiskenlerin gostergeleri ile ¢arpilmis ve etkilesim yapilar1 elde edilmistir.
Etkilesim ve ana etkiler arasindaki yiiksek korelasyondan meydana gelecek
coklu dogrusallifi minimize etmek i¢in gdstergelerin etkilesim terimlerini
olusturmadan once ortalama merkezi (mean-center) puanlari kullanilmistir. Son
olarak, arastirma modelindeki teorik degiskenler (yetenekleri olan bir
organizasyon kurmak, stratejileri uygulayabilmek i¢in gerekli kaynaklar tahsis
etmek, stratejileri destekleyici politikalar1 olusturmak, en iyi uygulamalari
benimsemek ve siirekli iyilestirme pesinde olmak, etkili iletisimi saglamak,
odiillendirme yapmak, ihtiya¢ duyulan sirket kiiltlirlinii olusturmak ve stratejik
liderligin var olmas1) ve etkilesim degiskenleri, stratejilerin uygulanmasinin
verimliligi ve sirket performansi {izerindeki etkilerini agiklamak ig¢in

kullanilmastir.
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Tablo: 4.20 Yol Modeli

Yol (Path) Standart p-

Hipotezler Hiski Degeri Hata degeri Sonuglar
Strategic Indicator —
Stratejilerin Verimliligi
Hla Kilit — Verim 0.217*** 0.086 0.007 Desteklendi
Hib Temel — Verim 0.469*** 0.081 < 0.001 Desteklendi
Kaynak — Verim 0.061 0.090  0.249  Desteklenmedi
Plan — Verim 0.104 0.089 0.120  Desteklenmedi

Siirekli Iyilestirme — Verim  (0.133* 0.088 0.067  Desteklendi
Teknolojik Destek — Verim 0.177**  0.087 0.022  Desteklendi
Odiil — Verim -0.008 0.091 0.466 Desteklenmedi
Kiiltiir — Verim 0.269*** 0.085 < 0.001 Desteklendi
Stratejik Liderlik — Verim 0.050 0.090 0.288  Desteklenmedi

Verimlilik — Performans

Verimlilik — Performans 0.377*** 0.083 < 0.001 Desteklendi

Ihmlastirici1 (Moderating)
Etki — Stratejilerin
Verimliligi

Kilit * Cevresel Belirsizlik Desteklenmedi

—Verim 0.038 0.090 0.336

E{I}l:rlim(;evresel Belirsizlik 05k 0,084 <0001 Desteklendi
E?\};I;?il;n Cevresel Belirsizlik 01 0,076 <0001 Desteklend
liz;r/lerir(;evresel Belirsizlik 074 0,087 0024 Desteklendi
;l:l‘les(slllzflykﬂis)t\llrglem Cevresel 0.124** 0.088 0.081 Desteklendl
Tek.no.loj.ik Destek * Cevresel Desteklenmed
Be{{rsizllk —Verim 0.073 0.089  0.207

gdelrin(n;evresel Belirsizlik 0117+ 0.088 0,053 Desteklendi
iu\l]t:rrim(;evresel Belirsizlik o1oat 0.088 0082 Desteklendi
Belieitic Ve 0.582%** 0079 <o.0p1 Desteklend

Path katsayilar1 standardize edilmistir.
“p<0,10; “p<0,05;***p<0,01
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Tablo 4.20, analiz sonucu elde edilen standardize yol kat sayilar1 (beta
degerleri), standart hata ve ¢ift yonlii t-test analizleri ile elde edilen p-
degerlerini gostermektedir. Onyiikleme yeniden &rnekleme prosediirii ile
standart hata tahmini ve yol katsayilariin istatistiksel olarak Gnemini
belirlemek i¢in kullanilmigtir. Bagka bir deyisle, yol katsayilarinin istatistiksel

olarak anlamli olup olmadigini test etmek i¢in faydalanilmistir.

Kapasitesi olan bir sirket kurmak ile stratejilerin verimliligi arasindaki
iliskinin incelendigi H1 hipotezinde, Hla hipotezinin (8= 0.217, p < 0.01)
stratejilerin uygulanmasinin verimliligi ile pozitif bir iliski igerisinde oldugu ve
H1b hipotezinin de (B= 0.469, p < 0.01) stratejilerin uygulanmasinin verimliligi
ile pozitif bir iliski igerisinde oldugu goriilmiistiir. Sonug¢ olarak H1 hipotezi
desteklenmigstir. Stratejileri uygulayabilmek ic¢in gerekli kaynaklari tahsis
etmek ile stratejilerin verimliligi arasinda bir iliskinin olmadig1 goriilmiistiir
(3=0.061, p>0.10). Bu yiizden H2 hipotezi desteklenmemistir. Ayn1 sekilde
stratejileri destekleyici politikalar1 olusturmak ile stratejilerin  verimliligi
arasindaki 1iligskinin incelendigi H3 hipotezinin de desteklenmedigi ortaya
cikmistir (3 =0.104, p>0.10). En iyi uygulamalart benimsemek ve siirekli
lyilestirme pesinde olmak ile stratejilerin verimliligi arasindaki pozitif bir iligki
bulunmustur (3 =0.133, p<0.10). Sonug olarak, H4 hipotezi desteklenmistir.
Teknolojik destek sistemlerini kurmak ile stratejilerin verimliligi arasinda
pozitif bir iliski oldugu goriilmiistiir (3 =0.177, p<0.05). Dolayisiyla HS5
hipotezi desteklenmistir. Ama diger yandan &diillendirme yapmak ile
stratejilerin verimliligi arasinda bir iliskiye rastlanmamistir (B =0.008, p>0.10).
Bu yiizden H6 hipotezi desteklenmemistir. Thtiya¢ duyulan sirket kiiltiiriinii
olusturmak ile stratejilerin verimliligi arasindaki iliskinin incelendigi H7
hipotezinin desteklendigi sonucuna ulasilmistir (8=0.269, p<0.01). Stratejik
liderligin var olmasi ile stratejilerin verimliligi arasindaki iligkinin incelendigi
HS8 hipotezinde (3=0.050, p<0.10), stratejilerin uygulanmasinin verimliligi ile
pozitif bir iliski igerisinde olmadig1 goriilmistir ve H8 hipotezi
desteklenmemistir. Son olarak da stratejilerin verimliligi ile sirket performansi
arasinda pozitif bir iligki oldugu goriilmiistiir (8=0.269, p<0.01) ve bundan
dolay1 H9 hipotezi desteklenmistir.
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Ihimlastirict etki ile ilgili hipotezi test etmek icin yapilan analiz sonucu,
cevresel belirsizligin H1b hipotezi olan “sirketin temel yeteneklerinin
gelistirilmesi” ile “stratejilerin uygulanmasinin verimliligi” arasinda pozitif bir
ilimlastirict etkiye sahip oldugu, “stratejileri uygulayabilmek igin gerekli
kaynaklar1 tahsis etmek” ile “stratejilerin uygulanmasinin verimliligi” arasinda
negatif bir ilimlastiric1 etkiye sahip oldugu,” stratejileri destekleyici politikalari
olusturmak™ ile “stratejilerin uygulanmasinin verimliligi” arasinda ise yine ayni
sekilde negatif bir 1limlastirici etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Ayrica,
cevresel belirsizligin “6diillendirme yapmak™ ile “stratejilerin uygulanmasinin
verimliligi” arasinda pozitif bir 1limlastirict etkiye sahip oldugu, “ihtiyag
duyulan sirket kiiltiiriinii olusturmak™ ile “stratejilerin uygulanmasinin
verimliligi” arasinda negatif bir 1limlastirici etkiye sahip oldugu ve son olarak
da liderlik ile “stratejilerin uygulanmasmin verimliligi” arasinda pozitif bir
tlimlastirict etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Diger faktorler ile “stratejilerin
uygulanmasinin verimliligi” arasinda bir ilimlastirict etki bulunmamaktadir.
Bundan dolay1 ¢evresel belirsizligin onciiller ile “stratejilerin uygulanmasinin

verimliligi” arasinda kismi ilimlastirict etkiye sahip oldugu soylenebilir.

Bundan dolay1 H10 hipotezi kismi olarak desteklenmistir.

Genel model uyumunu degerlendirmek igin Tenenhaus Uyum Indeksi
(GOF), Simpsonun paradoks orant (SPR) degerleri kullanilmistir. Bu
istatistikler modelin agiklama giicli hakkinda bilgi vermektedir. GOF degeri
0,44 olarak elde edilmistir. Tenenhaus vd. (2005)’ ye gore, bu deger esik 0,36
dan biiyiik oldugu i¢in, modelin agiklama giicii ¢ok yiiksektir. Ayni sekilde
SPR degeri 0,737 olarak elde edilmistir. Bu degerde esik deger olan 0,70 den
biiyiik oldugu i¢in model kabul edilebilir diizeydedir (Hair vd., 2012). Modelin
ortalama agiklama giicii ise, 0,385 ve istatistiksel olarak anlamlidir.
Ilmlastiric1 degiskenin etkisine bakildiginda ise, 2 degeri 0,19 olarak elde
edilmistir. Bu da ilimlastiric1 degiskenin orta diizey bir etkiye sahip oldugunu

gostermektedir (Chin ve.dig., 2003).
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5. TARTISMA, SONUC ve YORUMLAR

Calismanin bu boliimiinde bir onceki boliimde kantitatif olarak elde
edilen bulgular degerlendirilecektir. Calismanin genel olarak literatiirde
dolduracagi bosluk iizerine vurgu yapilip, katkisi vurgulanacak, teori ve
uygulamaya yonelik c¢ikarimlar ortaya konacak, gelecek arastirmalar igin

Onerilerde bulunulacak ve son olarak ¢alismanin kisitlar1 iizerinde durulacaktir.

5.1. Tartisma ve Yorumlar

Bu tez ¢alismasinda stratejik yonetim literatiiriinde 6nemli bir eksiklik
olan stratejilerin uygulanmasi asamasini degerlendirebilecek bir 6lcek
gelistirilmistir. Gelistirilen bu 6lgek sayesinde sirket yoneticileri stratejilerin
uygulanmasi icin gerekli oncilleri isletmeleri acisindan
degerlendirebileceklerdir. Tez c¢alismasi, sirket yoneticilerinin belirlemis
olduklar sirket stratejilerini hayata ge¢irme agsamasinda sadece iyi kurgulanmis
stratejilerin tek basina yeterli olamayacaklar1 ayrica bu stratejileri basari ile
uygulamak i¢in goz Oniine alinmasi gereken insan, sistem, kaynak ve ¢evre
gerceklerinin de farkinda olunmasi geregini ampirik olarak gosterme imkaninm

sunmaktadir.

Tez kapsaminda yapilan aragtirma bulgularina gore sirket stratejilerinin

uygulanmasina yonelik agsagidaki ¢ikarimlar yapilmistir.

Sirketlerin hizla degisen pazar kosullarinda basarili olabilmeleri,
stratejilerini uygulama kapasitesi olan bir sirket yaratmaktan ge¢gmektedir. Bu
kapasiteyi  gelistirebilmenin ilk sart1 sirket stratejilerini  uygulamay1
basarabilecek kalitedeki personeli dogru pozisyonlara yerlestirmektir. Bu
durum sirketlerin iist yonetiminin lizerinde hassasiyetle durmasi1 gereken bir
konu olup yine bizzat {ist yonetim tarafindan hayata gecirilmelidir. Yapilan
aragtirmanin  sonucunda sirketlerin  kilit pozisyonlarma dogru kisileri
yerlestirmenin stratejilerin uygulanmasmin verimliligi ile pozitif bir iliski
igerisinde oldugu goriilmiistiir. Kilit konumlara yerlestirilmis yetenekli
calisanlar sirket stratejilerinin uygulanmasi asamasinda en fazla sorumluluga

sahip olacaklardir. Onlarin basaris1 sirket stratejilerinin uygulanmasinin
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basarisiyla direkt ilintilidir. Stratejileri basar1 ile uygulayabilen bir sirket
yaratmanin diger bir sart1 da sirketin temel yeteneklerini gelistirmek olmalidir.
Icinde bulundugu pazardaki sartlardan haberdar olan, rakiplerini ve
miisterilerini iyi analiz etmis, teknolojik olarak yeterli imkanlara sahip ve ayni
zamanda kendi yeteneklerinin farkinda olup eger varsa eksiklerini gidermek
icin sirket i¢ci ve disindan saglanacak egitim programlariyla eksiklerini
kapatmaya calisan ve bu da yetmiyorsa ihtiya¢ halinde, satin almalar ya da
birlesmeler yolu ile yeni ortakliklar kurup yeni yetenckler ve kapasiteler
olusturmay1 basaran bir girket yaratilmasi gerekmektedir. Yapilan arastirma
sonucunda temel yetenekler gelistirilmesinin stratejilerinin uygulanmasinin
verimliligiyle pozitif bir iliski icerisinde oldugu goriilmiistiir. Bu durum
cevresel belirsizligin  1limlastiric1  etkisi géz Oniine alindiginda da

desteklenmektedir.

Bu tezin analiz sonuglari, firmalarda stratejilerin uygulanmasina
yonelik yeterli kaynagin tahsisi ile stratejilerin uygulanmasinin verimliligi
arasinda her hangi bir anlamli iligki olmadigini1 géstermektedir. Diger taraftan,
cevresel belirsizligin yliksek oldugu durumlarda, yeterli kaynagin tahsisi ile
stratejilerin uygulanmasinin verimligi arasinda negatif bir iliski ortaya
cikmaktadir. Ongdriilmesi zor olan, teknolojinin ve tiiketici ihtiyaglarinm hizla
degistigi pazar sartlarinda, stratejilerin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan
kaynagin onceden hazirlanmasi ve ihtiya¢ duyulan alanlara tahsis edilmesi
firmalarin kaynaklarin1 yanlis ve verimsiz kullanmasina yol agabilir. Cevresel
belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda, pazar sartlart hizla degismekte ve
firmalarin anlik hareket etme gerekliligi onem kazanmaktadir. Bu noktada
kaynaklarin proaktif bir yaklasimla Onceden hazirlanarak, ihtiya¢ oldugu
ongoriilen yerlere aktarilmasi yanlis kaynak tahsisleri ile sonuglanabilecegi
gibi, hangi boliimiin ne kadar kaynak ihtiyac1 oldugu da dogru bir sekilde
ongoriilemeyebilir. Bu nedenle belirsizligin ve karmasikligin yiiksek oldugu
pazar sartlarinda, yeterli kaynak tahsisi, kaynak zayiati1 yaratarak ve firmalarin
adaptif olma becerilerini korelterek strateji uygulama verimligini negatif yonde

etkilemektedir.
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Bu tezin analiz sonuglari, stratejileri destekleyici politika ve
prosediirlerin olusturulmasi ile stratejilerin uygulanmasinin verimliligi arasinda
her hangi bir anlamli iliski olmadigin1 gostermektedir. Diger taraftan, ¢evresel
belirsizligin yliksek oldugu durumlarda, stratejileri destekleyici politika ve
prosediirlerin olusturulmasi ile stratejilerin uygulanmasinin verimligi arasinda
negatif bir iliski ortaya c¢ikmaktadir. Pazar belirsizligi arttikca, firmalarin
stratejilerini  destekleyen plan, politika ve prosediirlerin gelistirilmesi ve
uygulamaya konulmasi, ¢alisanlarin lizerinde baski ve korku unsuru yaratarak,
dogru stratejilerin dogru zamanda uygulanmasinin Oniine gegebilmektedir.
Pazarin ve teknolojinin degisiminin hizli oldugu sartlarda calisanlar mevcut
belirsizligi ortadan kaldirmaya egilimli olduklarindan, i¢inde bulunduklar
diizeni korumaya ve istikrar1 saglamaya calisirlar. Firmalarin degisen Pazar
sartlarinda, calisanlarin diizenini daha da degistirmeye meyilli olan plan,
politika ve prosediirleri gelistirmesi ve uygulamaya koymasi calisanlarin
mevcut diizeni koruma istegiyle celismekte ve c¢alisanlarin eylemsizligi ile
sonuclanabilmektedir. Bu nedenle, belirsiz rekabet sartlari, tiiketicilerin stirekli
degisen ihtiyaglart ve hizla degisen teknoloji; firmalarin stratejilerini
destekleyici plan, politika ve prosediirlerinin, strateji uygulama verimliligi

izerinde negatif bir etkisi olmasi ile sonuglanmaktadir.

Tez c¢alismasinin sonuglarindan biri de sirketlerin stratejilerinin
uygulanabilmesi ic¢in “stirekli iyilestirme” ve “en iyi uygulamalar” pesinde
olarak, toplam kalite yonetimini en etkin sekilde kullanmalarinin stratejilerin
verimliligine olan etkisinin desteklenmis olmasidir. Sirketler, miisterilerine
sunmus olduklar1 iirtin ve hizmetlerin kalitesini, maliyetini, hizin1 ve
miisterilerin memnuniyetini her zaman kontrol altinda tutmak zorundadirlar.
Bunu gerceklestirmenin en hizli ve kesin yolu kendi sektorleri icerisindeki
diger oyuncularin ya da bagka sektorlerdeki basarili sirketlerin kullandiklar
metotlarin neler oldugunun ve bu metotlarin kendi sirketlerinin stratejilerine en
uygun sekilde nasil adapte edilebileceginin pesinde olmaktir. Ayrica
giintimiizde kendisini kanitlamig ve hemen her sektdrde uygulanabilecek olan
JIT, TPB v.b gibi kalitenin iyilestirilmesi, envanter azaltma, tam zamaninda

iretim, atik azaltma v.b. konulardaki iyilestirmeler sirket performanslarini
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direkt olarak etkilemektedir. Bu sonug¢ tez ¢alismasinda gevresel belirsizligin

ilimlagtirict etkisi gdz oniine alindiginda da desteklenmektedir.

Hizla degisen rekabet sartlarina ayak uydurabilmek, ileri seviyede bilgi
teknolojilerine sahip olmay1 gerektirmektedir. Tez ¢aligmasinin neticesinde
calismanin degiskenlerinden olan etkili iletisimi saglamak i¢in gerekli bilgi ve
operasyon sistemlerini kurmak ile stratejilerin verimligi arasinda pozitif bir
iliskinin mevcut oldugu goriilmiistir. Giinlimiizde baz1 endiistrilerin
(bankacilik, sigortacilik, v.b.) ayakta kalabilmeleri bile yalnizca sahip olduklar1
IT teknolojilerine bagliyken, hemen her tiir ve boydaki sirketin ellerinde
bulundurduklar1 IT teknolojileri, o sirketin verimliligi ve basarisim
etkilemektedir. Teknoloji ¢agr ile birlikte, IT sistemlerinin varlig1 ve onlarin
sirketler iizerindeki etkisi artik sorgulanmaz durumda iken, sirketler
birbirlerine Tstiinliikk saglayabilmek i¢in artitk en etkin IT sistemlerinin

pesinden kosmaktadirlar.

Sirket stratejilerini destekleyici 6diil ve tesvik sistemlerini kurmak, tez
calismasinin inceledigi diger bir degiskendir. Sirket stratejilerinin uygulanmasi
asamasinda sirket calisanlarinin motivasyonu yliksek tutmak ve onlarin iistiin
performans sergilemelerini saglamak, stratejilerin uygulanmasinin basarisi i¢in
onem tagimaktadir. Bu anlamda stratejileri destekleyecek sekilde hazirlanmig
bir tesvik sistemi, stratejik yonetim silirecinin bir parcasi haline getirilmelidir.
Ancak, tez caligmasi neticesinde stratejileri destekleyici 6diil ve tesvik
sistemlerini kurmak degiskeninin stratejilerin uygulanmasmin verimliligini
desteklemedigi goriilmiistiir. Bu durumun farkli sebepleri olabilmektedir.
Oncelikle, hazirlanmas1 gereken 6diil sisteminin stratejiler ile uyumlu ve tiim
sirket ¢alisanlarin1 kapsayacak sekilde ele alinmasi gerekmektedir. Bu konuda
yeteri kadar dikkatli davranilmazsa 0diil sistemi basar1 yerine basarisizlik
getirebilmektedir (Gross ve Friedmen, 2004). Ayrica, pek ¢ok sirkette 6diil
sistemi stratejik yonetimin bir pargasi olarak kabul edilmemekte ve bu konuya
gereken 6nem verilmemektedir (Sonick, 1981). Yapilan ¢alisma neticesinde de
bu durum tespit edilmistir. Ancak, sirketin iginde bulundugu ¢evresel
belirsizligin gii¢lii oldugu durumlarda 6diil sisteminin stratejilerin verimliligini

pozitif etkiledigini goriilmektedir. Bu durumu giiclii ¢evresel belirsizlik
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ortamlarinda planlanan stratejilerin  basar1 ile uygulanabilmesi ig¢in
calisanlarindan daha fazla destek ihtiyaci hisseden sirketlerin bu destegi elde
edebilmek i¢in 6diil ve tesvik sistemlerine daha fazla 6nem vermekte olduklar

seklinde yorumlamak miimkiin gériinmektedir.

Bu tezin analiz sonuglari, sirket kiiltiirii ile stratejilerin uygulanmasinin
verimliligi arasinda pozitif anlamli bir iliski oldugunu gostermektedir. Cevresel
belirsizligin 1limlastirict etkisine baktigimizda, ¢evresel belirsizligin yiiksek
oldugu durumlarda, sirket kiiltiiri ile stratejilerin uygulanmasinin verimligi
arasinda negatif bir iliski ortaya ¢iktig1 goriillmektedir. Rakiplerin stratejilerinin
belirsiz oldugu, pazar sartlarinin ve teknolojinin hizla degistigi sartlarda
sirketin kat1 kurallarla net bir sekilde belirlenmis ve degisime a¢ik olmayan bir
sirket kiiltlirline sahip olmasi stratejilerin degisen Pazar sartlarina uyumlu bir
bicimde uygulanmasini engelleyerek, strateji uygulama verimliligini negatif
etkiler. Firmalarin mevcut isleyisini degistirmesini, yeni is yapis bigimlerini,
yeni problem ¢dzme ydntemlerini, yenilik¢i davraniglar1 zorlastiran koklii ve
siirlart belirgin bir bigimde c¢izilmis olan bir sirket kiiltiirli; pazari, rakipleri,
teknolojiyi ve tiiketicileri anlamanin ¢ok zor oldugu karmasik ve belirsiz pazar
sartlarinda, sirketin stratejilerini etkin bir bigimde uygulamasini engeller. Kati
ve kokli, bir sirket kiiltiirli pazarin degisen sartlarina ayak uyduramayan,
degisime kapal1 ve statiikoyu korumaya istekli ¢alisanlar1 destekler. Degisime
actk olmayan c¢alisanlar, degisen pazar sartlarinda yeni stratejilerin
uygulanmasina direng gosterir. Bu nedenle sirket kiiltiirii calisanlarin yenilige
ve degisime direncini artirarak, firmanmn esnekligine zarar verir ve belirsizlik

sartlarinda uygun stratejilerin uygulamaya gecirilmesini engeller.

Liderler insanlarin performansinda biiylik farklar yaratabilmektedir
(Coon ve Wolf, 2005). Stratejilerin uygulanmasi1 cabasi sirket ¢alisanlarini
degisime zorlamakta ve bu degisimin iistesinden gelmek ise ancak etkin bir
liderlik sayesinde olabilmektedir (Verwire, 2014:7). Tez ¢alismasmnin
neticesinde,  stratejik  liderlik  degiskeninin  stratejilerin  verimligini
desteklemedigi goriilmiistiir. Etkin bir stratejik liderlik sergilemek ve
calisanlarla giiglii bir iletisim saglamay1 becerebilmek olduk¢a 6nemli iken,

eger stratejileri destekleyen bir liderlik s6z konusu degil ise bu durum
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uygulamay1 imkéansiz hale getirebilmekte ve stratejik liderlik degiskeninin
stratejilerin verimligini desteklememesi s6z konusu olabilmektedir. Ancak,
cevresel belirsizligin 1limlastirici etkisi goéz Oniine alindiginda c¢evresel
belirsizligin  giiclii oldugu durumlarda stratejik liderligin stratejilerin
verimliligini pozitif etkiledigini goriilmektedir. Bu gibi durumlarda sirket
calisanlar1 daha ¢ok destek ve yonlendirilme ihtiyact hissetmektedirler. Gii¢li
stratejik liderligin sergilendigi durumlarda, ¢alisanlarda ¢ok daha az stres, daha
fazla kendine giiven ve adanmislik ve aym1 zamanda daha fazla liyakat ve
tatmin durumu olusmaktadir (Coon ve Wolf, 2005). Sonugta c¢evresel
belirsizligin fazla oldugu zamanlarda stratejik liderlik sayesinde c¢alisanlar bu
durumla daha iyi basa ¢ikabilmekte ve sirket stratejilerinin uygulanmasi

cabalar1 daha iyi sonu¢ vermektedir.
5.2.  Arastirmanin Kisitlar1 ve Gelecek Arastirmalar I¢in Oneriler

Bu arastirmanin bazi metodolojik kisitlar1 bulunmaktadir. Arastirma
icin toplamda 121 yoneticiden veri elde edilmistir. Bu durum o6zellikle
orneklemin genellenebilirligi kisitin1 ortaya ¢ikarmaktadir. Arastirma genelde
Istanbul’da yerlesik Tiirk firmalar1 iizerinde yapilmistir. Sonuglarin farkl
kiiltiirel baglamlara genellenebilirligi onemlidir. Bu kapsamda calisma bunu
yeter Olgiide saglayamamaktadir. Calismanin diger bir kisit1 da uluslararasi
firma yoneticilerinden az sayida veri elde edilmis olmasidir. Bu veriler Tiirkiye

verileri ile mukayese agisindan yeterli olmamaktadir.

Arastirmanin bagimli ve bagimsiz degiskenleri ile ilgili veriler ayni
denekler iizerinden alindigi igin “ortak yontem sapmasi” olabilir. Bunu ortadan
kaldirmak icin bagimli degiskenler ile ilgili veriler farkli bir sekilde
toplanabilir. Ayrica, 0rneklem biiyiikliigiinii artirarak PLS yerine yapisal esitlik
modeli yontemi kullanilabilir. Boylelikle yapilan analizlerin gilivenilirligi

artirtlabilir.

Tirkiye’de c¢esitli bolgelerden ve sektorlerden yeter sayida ornekleme
ulasilmasi ¢alismanin genellenebilirligi agisindan yararli olacaktir. Uluslararasi
firmalarin yoneticilerinden de yeter sayida veri toplanmasi Tiirkiye’de elde

edilen verilerle ayrintili karsilasgtirmalar yapilmasinit saglayacaktir. Bu
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calismada strateji uygulamalarinin  onciilleri, strateji uygulamalarinin
verimliligi ve firma performansi arasindaki iligkiler arastirilmistir. Strateji
uygulamalarinin Onciilleri ile firmalarin dayaniklilik kapasiteleri ve uyum
yetenekleri arasindaki iligkilerinde arastirilmasi 1ilging bulgular ortaya

cikarabilir.
5.3. Sonuc¢

Sirket yoneticileri organizasyonlarin1 hedeflerine ulastirabilmek igin
dogru stratejiler gelistirmek ve bu stratejileri basart ile uygulamak
zorundadirlar. Dogru stratejileri gelistirmek icin s6z konusu yoneticilerin
miisteriler, rekabet, yeni teknolojiler, finansal piyasalar, ¢evresel belirsizlikler,
calistiklar1 endiistrinin gergekleri, devlet diizenlemeleri gibi pek ¢ok konuda
bilgi sahibi olmalar1 gerekmektedir. Cogu yonetici, bu konulardaki bilgi
birikimleri neticesinde sirketleri i¢in stratejiler belirlerken bu stratejilerin en iyi
sekilde uygulanmasi i¢in nelere ihtiya¢c duyduklarini ve sirketlerinin bu
stratejileri uygulayabilecek yeteneklerinin var olup olmadigini sorgulamalari
gerekmektedir. Bu durum sirketlerin hedeflerine ulasmaktaki basarilarini
olumsuz etkilemekte ve hatta basarisizliga sebep olmaktadir (Aspesi ve

Vrdhan,1999).

Tez calismasi, stratejilerin uygulanmasinin bagarini etkileyen faktorleri
inceleyerek yoneticilere yol gostermeyi hedeflemistir. Bu anlamda bir 6lgek
gelistirilmis ve yapilan calisma neticesinde de s6z konusu faktorlerin
stratejilerin  uygulanmasimin ~ verimliligini  ve strateji uygulamalariin

basarisinin da sirket performansini etkiledigini ortaya koymustur.
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rakiplerimizle yakin bir iligki igerisine gireriz.......... ..o 1 2

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi icin ihtiyac hissedilen “deger zinciri” aktivitelerinin neler

oldugunun belirlenmesi ve gelistiriimesinin organizasyon yapisinin énemli bir par¢asi oldugunun

UNUEUIM@MASINT SAGIYOTUZ. ... e et ettt ettt enes 1 2

Planlanan stratejilerin  uygulanabilmesi igin gerekli olan vyetki ve otorite ilgili kigilere

£ 10 T (] 1 2

Gerekli yetki ve otoritenin ilgili yoneticinin yetkisini agsmasi durumunda departmanlar arasi bir kopru

kurup gerekli koordinasyonu SaglIYOrUZ. ... ... ... e 12

Sirket disindan alacagimiz desteklerle ilgili gelistirilecek olan iligkinin nasil ve kimler tarafindan

yonetileceginin karari Verilmistir. ... ..o e 12
YETERLI KAYNAGIN TAHSISI

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi icin gerekli olan yeterli kaynagin (eleman, malzeme, makine,

tesisler, para, zaman, vs.) 6nceden hazirlanmasi gerektiginin farkindayiz...................cool 12

Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi icin gerekli olan yeterli kaynak (eleman, malzeme, makine,

tesisler, para, zaman, vs.) ayrilmIStir. ... s 1 2

intiyag halinde, kaynaklari éncelik sirasina gére ihtiyag hissedilen alanlara kaydiririz......................... 12

intiyag halinde, kaynak zayiatini engellemek icin dogru gériinmeyen projeleri ve aktiviteleri iptal

edecek cesareti GOSNz, .. ..o e 12

Kaynaklarimizi ihtiyag hissedilen alanlara kaydirmamizin planlanan stratejilerin uygulanmasindaki

kararhligimizin bir géstergesi olarak algilandiginin farkindayiz..............o.ooo 12
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(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katiimiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

PLAN, POLITiKA VE PROSEDURLERIN OLUSTURULMASI

Yeni stratejilerin uygulanmasindan énce var olan plan, politika ve prosedirlerimizi elden gegirir

ve degisiklik ihtiyaci hissedilenleri revize ya da iptal €deriz...............oocoiiiiiii i 12 3 4
Planlanan stratejilerin uygulanmaya baslanmasi durumunda sirketimizin is yapma tarzinda

ve yonetiminde degisiklikler meydana geleceginin farkindayiz..................ooooiiii 12 3 4
Planlanan stratejilerin uygulanmaya baglanmasi durumunda meydana gelebilecek olan degisikliklere firma

icerisinde bir “direng” gelebilecedinin farkindayiz ve bunun igin gerekli dnlemleri aliyoruz............ 12 3 4
Sirketimizde meydana gelecek olan degisikliklerin, calisanlar Gzerinde bir baski ve korku unsuru olarak
algilanabileceginin farkindayiz ve bunu engellemek igin gereken énlemleri aliriz............................. 12 3 4
Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi icin bu stratejileri destekleyen plan, politka ve prosedirler

L0111 T4 [T T4 1] PP 12 3 4
Stratejilerimizi destekleyen bu plan, politika ve prosedirlerin firma calisanlarina neleri nasil yapmalari

gerektigi konusunda bir yon saglayacadinin farkindayiz............c..cocoooiiiiiiiiiiii i 12 3 4
Stratejilerimizi destekleyen bu plan, politika ve prosediirlerin firma galisanlarina bir oyun alani

belirlediginin ve bu alan igerisinde yetkileri dahilinde serbestce hareket edebileceklerinin farkindayiz... 12 3 4
Stratejilerimizi destekleyen bu plan, politika ve proseduirler firma icerisinde ilgili kisilerle paylagilmistir. 1234

Stratejilerimizi destekleyen bu plan, politika ve prosedirlerin uygulanmasi asamasinda Ust yonetimden
asagl kademelere kadar ihtiyag hissedilen destek, yoOnlendirme ve kontrol saglanmaktadir

Stratejilerimizi destekleyen bu plan, politika ve prosedurlerin uygulanmasini kolaylastirmak igin
cahisanlar gerekli yetkilerle donatilmigtir. ... ... 12 3 4

SUREKLI iYILESTIRME

Sirketimizin plan, politika ve prosedurleri firma disindaki (sektoriinliziin en iyisi ya da diinyanin
en iyisi gibi) diger uygulamalarla (toplam kalite yonetimi, degisim mihendisligi, diger strekli gelisim

uygulamalar) karsilastirmaktadir. ... ... 123 45
Sirket plan, politika ve prosedurlerimizi sirket digindaki “kendini kanitlamis” diger uygulamalarla

surekli olarak KarSIlastirirIZ. ... ... 123 45
Bu karsilastirmalarin ve siirekli gelisim uygulamalarinin hedefinin; verimliligi artirmak, maliyetleri

azaltmak, kaliteyi ylkseltmek ve daha mutlu musteriler yaratmak oldugunu biliriz............................ 1 23 45
Bu karsilastirmalar performans hedeflerimizi saptamamizda bizlere yol géstermektedir.................... 12345
Bu karsilastirmalarin bize zaman kazandirdiinin ve maliyetlerimizi azaltici bir etkisinin

OldUGUNU DIIMEKIEYIZ. ... e 123 45
Planlanan stratejilerin uygulanabilmesi icin firma galisanlarinin topyekdn bir “strekli gelisim”

surecine girmeleri gerektiginin farkinday1z. ... 123 45
Intiyac halinde bu tur “strekli gelisim” uygulamalarini (toplam kalite yonetimi, degisim muhendisligi,

diger sirekli gelisim uygulamalari, vs) disaridan biinyemize katmayi disiniriz............................. 1 23 45
Surekli gelisim gabalarinin “firma kiltiri” ndn bir pargasi olmasi gerektidinin bilincindeyiz................ 1 23 45
Surekli gelisim uygulamalari sirket vizyonumuzun bir pargasini olusturmaktadir.............................. 12345
Sirekli gelisim uygulamalarinin basarili olabilmesi icin lgulebilir hedefler koymaktayiz.................... 1 23 45
Yeni ise alimlarda toplam kalite yonetimi v.b. tarzi siirekli gelisim uygulamalarina uygun 6zellikte

eleman alimina diKKate @derizZ. ... ... 123 45
Toplam kalite ruhunu yansitan, bireysel gelisimi destekleyen takimlar kurulmasini saglariz............ 123 45
Kisi ve takim basarilarini diizenli olarak kontrol eder ve gerekli 6dillendirmeyi yapariz..................... 123 45
Hatalari duzeltici dnlemler degil, ilk seferde en iyiyi elde etme yéniinde dnlemler aliriz..................... 1 23 45
Kendilerinden beklenen performansi verebilmeleri igin, calisanlarimizi gerekli yetkilerle donatiriz....... 1 23 45

Calisanlarimizin sahip olduklari bilgi ve becerilerin artiriimasini saglamak i¢in diizenli olarak

kendilerine firma ici ve digl “en iyi uygulamalar” konusunda bilgilendirir, sahip olduklari bilgileri

glincellemelering yardiMCI OIUFUZ. ..........uiuuii e e et 12 345
Musterilerimizin her zaman daha iyiyi aradiklarini, rekabetin her zaman aktif oldugunu

ve c¢ok calistigini, dolayisiyla her daim kendimizi agsma gayreti icerisinde olmamiz gerektigini
bUtlin.galisSanlarimiza @KEarirIZ. ... ... 123 45
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Asadidaki sorulan kesinlikle katilmiyorum dan kesinlikle katiliyorum dlcegine gore cevaplayiniz.
(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilimiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

TEKNOLOJIK DESTEK SiSTEMLERI
Sirketlerin planlanan stratejilerini en basaril sekilde hayata gecirebilmeleri icin teknolojik destek

sistemlerine ihtiyaci oldugunun farkiNdayIZ....... ... 1 23 45

lyi tasarlanmis destek sistemlerinin daha etkili bir stratejik uygulama sagladi§i ve ayni zamanda

orgutsel yetenekleri guclendirdigini DiliFiz......... ..o 123 45

Teknolojik destek sistemlerinin planlanan stratejilerimizin daha hizli ve iyi uygulanabilmesinde

yardimcl OldUGUNU DIlIFIZ. ... e e ettt e e e e neans 12 3 45

Planlanan stratejilerimizin hayata gegirilmesini destekleyecek, ihtiyag hissettigimiz teknolojik destek

sistemlerine (kablosuz iletisim, internet, CRM, intranet, ERP, v.s.)

LS= 1011 o 74P ERRT P 1 23 45

Teknolojik destek sistemlerinin sagladigi hiz ve verimlilik artisi ile “ érgitsel 6grenme” yi ve

“orgutsel hafizayi gelistirdigimizi bilmekteYiz......... .o 1 23 45

Teknolojik destek sistemleri sayesinde en hizli sekilde “en iyi uygulamalar” | bunyemize kattigimizin

FAEKINAAYIZ. .o e e 123 45

Teknolojik destek sistemleri sayesinde dodru ve zamaninda elde edilen bilgi ile firma g¢alisanlarinin

gelisimini kontrol eder ve gerektiginde dizeltici aksiyonlar aliriz..............ccooooiiiiiiiiiiieee 12 3 45

Etkili sirketlerin teknolojik destek sistemleri sayesinde sirket icerisinde bilgi aligverisini son derece

hizli bir sekilde gergeklestirebildiginin farkindayiz........... ..o 123 45

Teknolojik destek sistemleri sayesinde firmamiz igin gerekli buttin istatistiki bilgilere kolayca ulasabilir

ve bu bilgileri planlanan stratejilerimizin uygulanmasinda kullanabilecegimizin farkindayiz............... 123 45

Teknolojik destek sistemleri sayesinde ¢alisanlarimizi daha iyi kontrol eder, kendilerinden

beklenen performansi ve sorumluluk alanlarini daha etkili bir sekilde belirleriz............................... 12 3 45
ODUL SiISTEMLERI

Sadece ilgili birimler ve firma ¢aliganlar tarafindan desteklenen stratejilerin basarili bir sekilde

uygulanabilecedinin farkINdayIZ. ... 12345
Calisanlarin motivasyonlarini ylkseltici aktiviteler ve 6dullendirme sistemi stratejilerimizin

calisanlarimizca kabul gérmesi ve basaril strateji uygulamasinin gergeklestiriimesindeki en énemli

yonetimsel gl oldugunu DiliFiz. ... 1 23 45
Planlanan stratejilerimizin uygulanmasinda galisanlarimizdan yeterli deste@i gérmek igin onlar

cesaretlendirici motivasyonsal konusmalarin 6tesinde maddi (prim, maas artisi v.s), ve maddi

olmayan (6vgu, is garantisi, transfer, terfi, vs) 6dul sistemlerini uygulamak durumunda oldugumuzun

DIINCINAEYIZ. ... e ettt 123 45

Belirlenen stratejilerin basaril bir sekilde uygulanabilmesinde 6diil sisteminin 6neminin farkindayiz 1 23 45
Planlanan stratejilerin basariyla uygulanabilmesi igin firma galisanlarinin motivasyonlarinin

en Ust seviyede olmasi gerektiginin farkindayiz.......... ..o 1 23 45
Dogru bir sekilde hazirlanmig édullendirme sisteminin, stratejilerin uygulanmasinda en etkili
silahlardan biri oldUuGUNU DIlIFZ...........oe e 1 23 45

Stratejilerin basari ile uygulanmasinda galisanlarin hedeflerine odaklanmalarini saglamanin en etkili
yolunun belirlenmis performans hedeflerine ulasan c¢alisanlarin édillendiriimesi oldugunu bilmekteyiz. 1 2 3 4 5

SIRKET KULTURU
Sirketimizin net bir sekilde ifade edilmis is ve operasyonsal hedefleri vardir ve tium c¢alisanlarimiz
bu hedeflerin farkiNdadir. .. ... e 123 45
Calisanlarimiz, kendi performanslarinin sirketimizin bagarisi Gzerine etkilerinin farkindadirlar............ 12 3 45
Sirketimiz yoneticileri sirket stratejilerimizi buttn ¢calisanlarimizla paylasmaktadirlar........................ 1 2 3 4 5
Sirket  yoneticilerimiz  sirketimizin  performans sonuglarini  dizenli olarak c¢alisanlarimizla
paylasmaktadirlar. ... 12345
Sirket yonetimimiz, isletme performansimizi olumlu etkileyen degerleri net bir sekilde
ONtAYA KOYIMUSTUT . .. e ettt et et et e e e e e e e 123 45
Sirket yonetimimiz, isletme performansimizi devamli olarak dlgmektedir...............ocooviiiiiiiinn, 1 2 3 45
Sundugumuz hizmetleri gelistirebilmek igin, sirket ydnetimimiz dizenli olarak musterilerimizden
geri bildirim talep EtMEKIEUIN. ... e 1 23 45
Sirket yonetimimiz Griin ve hizmetlerimizi sirekli gelistirmek icin yollar arar......................l. 1 23 45
Sirket yonetimimiz ¢alisanlarimizin performans degerlendirmeleri neticesinde verdigi geri bildirimleri
onemser ve buna yonelik iyilestirmeler yapar. ... ... 1 23 45
Sirket yonetimimiz, firmamizin kdltirine uygun kisileri ise almaya dikkateder............................... 1 23 45
Sirket yonetimimiz ¢alisanlarimizla olan iletigsimlerinde gerekli olan konulari detaylariyla aktarmakta
[ ] o 181 o= T8 Y= 1= 1 [T [T St 12 3 45
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Sirket yonetimimiz, sirket performansini olumlu etkileyen davranislari 6zendirir ve édullendirir.......... 1 2 3

Sirket yonetimimiz calisanlarimizin performansi ile ilgili problemlere aninda midahale ederler........... 123 45

Sirket yonetimimiz basarili galisanlarimizi 6dUllendirir........ ... 12 3 45

Sirket yonetimimiz ¢alisanlarimizi daha basarili olmalari konusunda tesvik eder........................... 1 2 3 45

Calisanlarimizin moralleri genelde yUKSEKEr. ... 1 23 45

Calisanlarimiz geneli uzun zamandir firmamizda gorev yapmaktadir......................oooiiiiiinl, 12 3 45

Calisanlarimiz sirket igerisinde ve disinda birbirleriye sosyallegsmektedirler.........................oonii. 12 3 45

Calisanlarimiz kisisel 6zel konularini diger galisanlarla ve yonetimimizle rahat bir sekilde

0T T E =T o =Y S (=0 L 12 3 45

Calisanlarimizin gogunlugu sirketimiz hakkinda olumlu konusmaktadir......................oo. 1 2 3 45

Calisanlarimiz sirketimizin geleceg@i konusunda kendilerini glivende hissetmektedirler...................... 1 2 3 45

Calisanlarimiz akrabalarini ve yakinlarini sirketimizdeki is olanaklarini degerlendirmeleri

konusunda tesvik etmektedirler. ......... ..o 12 3 45
STRATEJIK LIDERLIK

Sirket Ust yonetimi sirket ici ve disinda olan biten bitiin gelismeleri yakindan takip eder................... 1 2 3 45

Sirket Ust yonetimi, birebir gériismeler, toplantilar, sunumlar vasitasiyla astlariyla diizenli fikir

alisverisinde bulunmaktadirlar. ......... ..o e 1 2 345

Sirket Ust yonetimi, sik sik sahaya inerek alt kademe galisanlarimizi bile dinler ve ilk agizdan sirketin

icinde bulundugu durum hakkinda bilgi alir...........oo 1 2 3 4 5

Sirket Ust yonetimi, sik sik sahaya inerek galisanlarimizi cesaretlendirir, motive eder, dertlerinidinler. 1 2 3 4 5

Sirket Ust yonetimi, musterilerimizle dizenli iletisim halindedir...............coooiiiiiii s 1 2 3 45

Sirket Ust yonetimi, rakip firmalarin calismalarini yakindan takip eder............ccccocoiiviiiiiiiiinninne. 1 2 3 45

Sirket Ust yonetimi, calisanlarin fikirlerine deger verir ve onlari yeni fikirler tretmeleri konusunda

L0 LTS3 (] 1 2 3 45

Sirket Ust yonetimi, stratejileri destekleyen bir sirket kultirinin ve ortaminin yaratiimasina

Lo e8] 18] Q=T [T PP 1 2 345

Sirket Ust yonetimi, ¢alisanlari takim galismasi ve isbirligi konusunda cesaretlendirir........................ 1 2 3 45

Sirket st yonetimi, degisen misteri tercihleri ve rekabet kosullarina uyum saglayabilmek igin

yeni yetenekler gelistirir ve sirket kaynaklarini giglendirir. ... 1 2 3 45

Sirket Ust yonetimi, esnek, yaratici ve gevresine duyarli bir galisma ortami yaratma gayretindedir...... 1 2 3 45

Sirket Ust yonetimi, sirketin en alt kademesinden en Ust kademesine kadar butiin ¢aligsanlari yeni

fikirler Gretmek ve girisimci bir ruh ile iglerine sariimak konusunda tegvik eder......................c.ooo. 1 2 3 45

Sirket Ust yonetimi, sirket icerisindeki gli¢ dengelerinin farkindadir ve bu dengeleri strateji

uygulamalari lehine kullanmaktadir. ... e 1 2 3 45

Sirket st yonetimi, performans yénetim sistemini kullanir, performansini begendigi ¢alisanlarini

odillendirir begenmediklerini CezalandIrir. .. ... ... 1 2 3 4 5

Sirket Ust yonetimi, etik degerlere dnem verir ve bu konuda galisanlarina érnek olur........................ 1 2 3 45

Sirket Ust yonetimi ihtiyag halinde stratejilerin uygulanmasi yaklasimina miidahale eder, gerekli

gOrdugu deGiSiKIIKIEIT YaPAI. .. ...t e e 1 2 3 45
FiRMA YENILIKCIiLiGi

Sirketimiz sik sIk yeni fiKirler dener....... ... 12 3 45

Sirketimiz bir seyler yapmak igin yeni yollar arar........ ... 1 23 45

Sirketimiz kendi sitemine yonelik metotlarda yaraticidir....... ... ..o 1 23 45

Sirketimiz yeni Urlin ve servisleriyle pazara genelde ilk olarak girer..............oooooiiiiiiiii 1 23 45

Sirketimizde yenilikgilik ¢ok riskli bir hareket olarak algilanir ve kaginilir...............o. 12 3 45

Yeni Urdin tanitimimmiz son 5 yildir artmaktadir. ... 1 2 3 45
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(1=Kesinlikle Katilmiyorum; 2=Katilimiyorum; 3=Kararsizim; 4=Katiliyorum; 5=Kesinlikle Katiliyorum)

FIRMA PERFORMANSI

Musteri sikayetlerine cevap verme slremiz rakiplerimizden yuksektir.............cccoooviiiiiiiinnnn.
Musteri memnuniyeti rakiplerimizden yUKsekKtir. ... ..o
Firmamizda uygulamaya gegirilen éneriler rakiplerimizden fazladir...............c.coooiiiiinnnn.
Calisanlarimizin yeni beceri 6grenme sayisi rakiplerimizden yiksektir...............o.cooiin.
Yatirimlarimizin getirisi rakiplerimizden yUksektir............ooooiiii
Firmamizdaki kalifiye ¢aligsanlarin toplam is giiciine orani, rakiplerimizden ylksektir....................
Calisan basina ortalama tretkenligimiz rakiplerimizden yUksektir.............cooooiiiiiiiiiiini .
Teknoloji ve bilgi islemeye ayrilan toplam harcamalar rakiplerimizinkinden yuksektir...................
Uriinii / hizmeti iretip piyasaya verme siiremiz rakiplerimizinkinden diistktir............................
Piyasa payimiz rakiplerimizden dUSUKLUr. ... ..o
Faaliyet maliyetlerimiz rakiplerimizden dUgUKLUr. ............ooiiii e
Yeni uriin / hizmet sayimiz rakiplerimizden ylksektir....... ...

CEVRESEL BELIRSIZLiK

Endustrideki teknolojik gelismeleri Gngormek Zordur...........o.vuiiiiiiii e
Firmamizin teknolojik ¢cevresi oldukca belirsizdir......... ..o
Firmamizin ¢cevresindeki teknolojik gelismeler oldukga belirsizdir.............c.coooiiii .

Firmamiz teknolojik olarak karmasgik bir gevreye sahiptir...........c.coviiiiiiiii e

Musteri intiyaglari ve Grun tercihleri cok hizli bir sekilde degisir...........c.coiiiiiiiis
Musteri Griin talepleri ve tercihleri oldukga belirsizdir..............cooii
Musteri ihtiyac ve tercihlerindeki degisimi Gngormek zordur...........c.ovviiiiiiiiiiii e
Pazarin rekabet sartlari oldukga belirsizdir.............ooooii i
Tuketicilerin ihtiyaclarini bilmek hi¢ de kolay degildir........ ..o
Rakiplerin stratejilerini anlamak hi¢ de kolay degildir.............cooiiiiiiiii e
Rakiplerin Grtin tanitimlarini dnceden tahmin etmek hig de kolay degildir................c.coooiiinne.
Sektdrimuzde teknolojiyi edinmek hi¢ de kolay degildir............coooiiiiiiiii
Sektorimuzde teknoloji hizla degismektedir. ... ... ..o

STRATEJILERIN UYGULANMASININ VERIMLILIGI

Sirket stratejilerimiz etkin bir sekilde uygulanmaktadir................coooii
Sirket stratejilerimizin - uygulanmasi  konusundaki c¢abalarimiz genellikle hayal kirklig

NELICEIENMEKIEAIN. ...t et e
Sirketimiz stratejilerin uygulanmasinda genellikle bagarilidir...............ooo
Calisanlarimiz sirketimizi stratejilerin uygulanmasi noktasinda basarili bulmaktadir.........................
Sirketimiz rakiplerine gore stratejilerini uygulama noktasinda daha basarilidir ...........................
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Please answer the following questions according to Five-Point Liker Scale.
(From Strongly Disagree to Strongly Agree)

(1=Strongly Disagree; 2=Disagree; 3=Neither Agree nor Disagree 4=Agree; 5=Strongly Agree)

BUILDING A CAPABLE ORGANIZATION
Selecting People for Key Positions
Managers with necessary knowledge and skills are positioned in management team in order to
implement the INTENAEA SITALEGIES. ... ...c.i i e e s e e e e et e e e s e eabae e e e e e aareeeees

Current management has the knowledge and skills to implement the stated strategies .....................
In case the current management does not have the knowledge and skills to implement the intended
strategies, than they will be supported with necessary elements (training etc.) ...........ccocoviiiiieinnen.
In order to implement the intended strategies, employees with knowledge and skills are already
assigned (within the company or from out of the company)..............ccoiiiiii e,

Decision makers who are responsible of implementing the strategies have the much needed “skill-
L=

Developing Core Competencies

Our company have the personnel with the necessary skills, knowledge and practical experience to
(or= T Vo 1WA 3 o] o= =i o] I PP

Our company is aware of the issues that it are better from its competitors (R&D, innovation,
distribution, etc.)

Our company is capable of foreseeing the possible changes in ourindustry......................c.ol.
Our company is fast enough to resolve the customer complaints..........c..ooviiiiiiiiiiiiieeeens
Our company can keep up with the much needed technological innovations that our industry needs....
Our company can rapidly use the opportunities that the market offers......................oo

In order to use the opportunities that the market offers, we can develop new organizational skills........
We have generated different study groups and departments which can support our intended
L (= =T | (=T TR RPPPN
Our study groups cooperate together to generate and improve the necessary organizational
SIS e e e e re e

Our company’s capacity and skills fulfill the needs to implement the intended strategies .................

If our company’s capacity and skills does not fulfill the needs to implement the intended strategies,
than we will hire the people Who Will dO it ...
If our company’s’ capacity and skills does not fulfill the needs to implement the intended strategies,
than we consider developing new capacities and skKills .............coooiiiii
When our company has the need to develop new capacities and skills, we can outsource this support
(new partnerships, acquisitions, MErgers, etC.) .......ovuiuiii i

In case an outside assistance is needed, we are aware of the strategic business partners that can be
OF NI e e
Our company generates workshops, trainings so that its employees can be equipped with necessary
Knowledge and SKIllS ...

The required “chain of values”, skills and capacities to implement the strategies are already specified

In order to implement the strategies we outsource the “chain of values” activities when needed .......
For the implementation of our strategies we get in direct contact with our suppliers, distributors and
LAY L= g T 0T 0 o) 4] 0= (]
Our company constantly reminds the importance determining and developing the necessary “chain of
values” activities for the implementation of our strategies ...
Our company gives the essential competence and authority to concerned employees for the
implementation Of QU SIFAEGIES ......... it et es
If the essential competence and authority exceeds beyond one of our managers than we bound
departments together in order to generate the coordination ................coooiiiiiiii
By whom or how our company’s outsourcing activities are going to be directed is already
JECIARA. . ...

ALLOCATION OF NECESSARY RESOURCES
We are aware of the fact that necessary resources (personnel, material, machinery, facility, money,
time, etc.) for the implementation of our strategies needs to be preset. ...,
The necessary resources (personnel, material, machinery, facility, money, time, etc.) for the
implementation of our strategies are already adjusted .......... ...

When the need arises, we redirect the resources to needed areas due to line of priority. ..................
When the need arises, in order to prevent loss of resources we show the courage and determination to
cancel the projects and activities which do not seem feasible. ...
We are aware of the fact that the redirection of our resources to needed areas is perceived as our
determination for the implementation of our strategies. ...
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Please answer the following questions according to Five-Point Liker Scale.

(From Strongly Disagree to Strongly Agree)

(1=Strongly Disagree;2=Disagree ;3=Neither Agree nor Disagree 4=Agree ;5=Strongly Agree)
ESTABLISHING THE PLANS, POLICIES AND PROCESDURES

Before the implementation of the new strategy plan, we overhauled our existing plans, policies and
procedures. And we revise and/or cancel the one'sif needed. ............cooiiiiiiiii i

We are aware of that there will be changes of management style and the way our company works that
will happen right after the implementation of Strategies...........cooviiiiiii e

We are aware of that in case of a planned strategies being implemented in the company, there will be
some resistance against them and we take the necessary measures forit ............. c..coovviiiiiiiinn.n.
After the changes that will occur in our company, we recognize that there will be a pressure on
employees shoulders that will generate a fear factor which we take the necessary measures to prevent
S PP
In order to implement the intended strategies, strategy supported plans, policies and procedures have
DEEN IdENTITIEA. .. .t e

We are aware of that the strategy supported plans, policies and procedures will provide direction to our
employees about how they should perform their duties.............oooooiiii i

We are aware of that the strategy supported plans, policies and procedures will provide a playing field
in which employees will move freely within authority inthisarea..................c.oo
This strategy supported plans, policies and procedures were shared with those involved in the
[olo] 001 o =1 o)V OO
During the implementation of this strategy supported plans, policies and procedures, the perceived
need for support from top management down to the bottom level, routing and control is provided.........
In order to implement this strategy supported plans, policies and procedures easily, employees are
equipped WIith NECESSANY POWELS. .. ...iuit ittt ettt et e e e

CONTINIOUS IMPROVEMENT AND BEST PRACTICES

The plans, policies and procedures of our company are compared with practices (total quality
management, reengineering and other continuous improvement activities) of other companies (best
in the industry or best in the WOTId).........c.ou i e

We compare our plans, policies and procedures of our company with the other proven practices of
o] (g T=T oo 03] 0 F= g1 T= PN

We are aware of the fact that the objective of these comparisons and continuous improvement
activities are; increasing the efficiency, reducing the costs, improving the quality and make our
o1 1= (o] 0 LY =N 4 F= T 0] 0 =T

These comparisons drive us during the determination of our key success factors ....................

We are aware of the fact that these comparisons save us time and reduce our costs. ...................

We are aware of the fact that in order to implement our strategies all of our employees need to
participate in the “continuous iIMProvemMent” ProCeSS ..........ocuiuiiiiiiii e
In case it is needed we can think of outsourcing the continuous improvement activities (total quality
management, reengineering and other continuous improvement activities). ...............cccocociiiinn.

We are aware of the fact that continuous improvement practices needs to become a standard part of
Lo 0T geZo a1 =T 0| V2K o1 1 { 4=

Continuous improvement constitutes an important part of our company vision ..................cocoeiaei.

In order for the continuous improvement activities to be successful we are setting measurable targets
During our recruitment phase we pay attention to hire employees that compatible to our continuous
improvement MINASEt @nd CUITUIE ... ... e
We encourage employees to form up teams to support the total quality spirit and personal
[0 123771 Uo] oo 1= o1 0P

We regularly evaluate individual and team performances and make the necessary rewarding ...........

We generate precautions to achieve the best outcome possible, not to correct the mistakes ..........

In order to obtain the performance that is expected from them we grant necessary authorization to
[ 10 1= 0 T o] (o )= LS
In order to increase and improve the knowledge and skills of our employees we regularly inform them
or help them to update their info about “the best practices” inside and outside the company ............
We always remind our employees that our customers always look for the best option available, the
competition on the market is always improving and working hard so we always have to exceed
Lo U] U
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Please answer the following questions according to Five-Point Liker Scale.
(From Strongly Disagree to Strongly Agree)

(1=Strongly Disagree; 2=Disagree ; 3=Neither Agree nor Disagree 4=Agree; 5=Strongly Agree)

TECHNOLOGICAL SUPPORTIVE SYSTEMS

We are aware of the fact that companies need technologic support systems to implement their

strategies SUCCESSTUIlY ... s 1 23 45
We know that a well-designed technological support system offers a better strategic implementation
as well as higher organizational SKillS ..o e 1 2345
We know that technological support systems offer a faster and better strategic implementation ........ 1 23 45
We have the technological infrastructure (Wi-Fi, internet, CRM, intranet, ERP, ETC.) to implement
(oL 0 Y =1 (=T o [ T TP PRP P PPPPRPP 1 23 45
We know that with the additional speed, saved time and increased efficiency that technological
support systems bring we improve our organizational learning and organizational memory ............... 1 23 45
We are aware of the fact that with the technological support systems we can integrate best practices”
10 OU OFQaNIZatiON ... et 12 3 45
Technological support systems deliver us true and timely information which enable us to control the
progress of the employees and take actions wWhen Necessary. ..........cocovviiiiiiiinii i 1 2345
We are aware of the fact that efficient organizations make the data transactions faster within the
company through the technological SUPPOIT SYSIEMS........uuuieii e 1 23 405
We are aware of the fact that technological support systems gives us the possibility to easily access
statistical data and this helps us to implement our strategies ............... 1 23 45
Technological support systems enables us to control our employees effectively and specify the
expected performance and areas of responsibility in a more effectualway ..................c.coooni. 123 45
REWARD SYSTEMS
We are aware of the fact that successful strategic implementation can only be achieved with the
support of concerned departments and €mMPIOYEES .........c.eiieiiiiniiiii e 12345
We know that employee motivational activities and effective rewarding systems is one of the biggest
driving forces to make them accept and support the strategy implementations.............................. 12345

We know that in order to receive the support from the employees during the implementation of the
strategies we need to be having both rewarding systems(bonus, wage increase, etc.) and moral
support activities (praise, job guarantee, transfer, promotion, etc.) beyond just encouraging and

MOLIVAtIONAl SPEECNES. .. ... e 123 45
We are aware of the importance of rewarding systems for a successful strategic implementation 1 23 45
We are aware of the fact that the moral conditions of our employees needs to be on top level for a
successful strategy implementation .......... ... 1 23 45
We know that a rewarding system that is prepared in a correct way is one of the key success factors
for a successful strategic implementation ........... ..o 123 45
We know that the best practice to keep our employees focused on their targets and to have a
successful implementation of strategy is to reward the employee who realized his/her objectives...... 1 23 45
CORPORATE CULTURE
Our company has clearly expressed business and operational targets and all of our employees are
AWANE OF tNESE TANGETS ...t e 12345
Our employees are aware of the fact that their performances has a direct effect on the success of the
[od] 101 0 =1 | ZR OSSOSO U PRSP S U RPTTTRO 1 2 3 45
The managers in our company share our company strategies with all of our employees .................. 1 2 3 4 5
The managers in our company regularly share the performance audit results with their employees.... 1 2 3 4 5
Senior management clearly exhibits the values that affect the performance of our company positively 1 2 3 4 5
Senior management constantly evaluates the performance of our company.............ccccoveviiiininens 123 45
Senior management regularly demands for feedback from the customers in order to improve the
SEIVICE TNt W O O .o e e 1 23 45
Senior management continually looks for new practices to improve our products and/or services....... 12 3 45
Senior management takes interest in the outcome from the performance audits and take the
necessary actions to make the improvements within the organization ... 1 23 45
Senior management pays attention to hire new employees who will fit in easily into our company
o1 (8= 1 23 45
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Senior management is successful to convey the necessary subjects in details, to the employees

during their CONVEISAtIONS ... ...t aaaas 1 23 45
Senior management encourages and rewards the actions that have a positive effect on the

performance Of the COMPANY ... i ettt eeas 1 23 45
Senior management immediately interferes in the problems that have bad affects the performance of

tNE BMPIOYEES ...t 1 23 45
Senior management rewards the successful employees ..........ccoooiiiiiiiiiiiiiii 12 3 45
Senior management incites/encourages the employees to get better and more successful ............... 1 23 45
The morale of our employees is usually poSItive ...........ccooiiiiii e 12 3 45
Term of employment in our company is a long Period ............ooiiiiiiiiiiiii e, 1 23 45
There is an active social communication between our employees within and outside the company .... 1 2 3 4 5
Our employees can share their private life issues with their co-workers and senior management........ 1 23 45
Majority of our employees speaks highly positive about our company ...........ccccoeiiiiiiiiiiiiiiiiaannn, 1 23 45
Our employees feel confident about the future of the company ..., 1 23 405
Our employees recommend our company to their relatives and friends .......................ocoa. 12 3 45

STRATEGIC LEADERSHIP

Senior management closely follows all of the developments inside and outside the company .......... 1 2 3 45
Senior management regularly exchanges ideas with the employees by face-to-face discussions,
Meetings and PreSENTALIONS ... aa 1 2 345
Senior management often makes field trips to interact with the low level employees and so they get
information from the first hand ........ ..o 1 2 345
Senior management often have field trips to encourage and motivate the low level employees and
15 (=T I (o I =l o] o] o] =T 41 Pt 1 2 3 4 5
Senior management constantly in touch with the customers of the company ......................oon. 1 2 3 45
Senior management follows the activities and progress of the rival companies .............................. 1 2 3 45
Senior management values the ideas of the employees and support them to creative about coming
LU R T =TV o 1= T 1 2 3 4 5
Senior management leads the creation of a company culture and environment that supports the
(olo gl oL a1 A= (=1 (=T | =T 1 2 3 4 5
Senior management encourages the employees about team work and cooperation ........................ 1 2 345
Senior management develops new skills and strengthens the resources to accommodate the
company to ever changing customer demands and market conditions ..................ccooiiiiiiiiicinn, 1 2 3 45
Senior management is in pursuit of creating a working environment that is flexible, creative and
enVIrONMENE frIENAIY . ... e e 1 2 3 4 5
Senior management supports all the employees from top level to bottom to create new ideas and
induces them to act with an entrepreneurial approach to the business...............c.ooiii, 1 2 3 45
Senior management knows about the balances of power within the company and employs these
balances for the implementation of the strategies ...............cooiiiii i 1 2 3 45
Senior management uses the performance management evaluation system and rewards & punishes
the employees according to evaluation results.............coiiii i 1 2 345
Senior management pays importance to ethics and leads the employees by example ..................... 1 2 3 45
In case it is needed, senior management interferes in the way of strategic implementation and makes
the changes that it CONSIAEIS NECESSAIY ... . .uiii it ettt e e aaanaans 1 2 3 4 5

ORGANIZATIONAL INNOVATIVENESS

Our company frequently tries OUr NEW IdEas...........ouiniiiii e 1 23 45
Our company seeks out new ways t0 dO thiNGS. ... 1 23 45
Our company is creative in its methods of operation........... ... 12 3 45
Our company is often first to market with new products and services introductions........................... 1 23 45
Innovation in our company is perceived as too risky and resisted...............oooii 1 23 45
Our new product introduction has increased over the last 5 years...........cccocoviiiiiiniiiii i, 1 2 3 45
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Please answer the following questions according to Five-Point Liker Scale.

(From Strongly Disagree to Strongly Agree)
(1=Strongly Disagree; 2=Disagree; 3=Neither Agree nor Disagree 4=Agree; 5=Strongly Agree)

ORGANIZATIONAL PERFORMANCE

Response time for customer complaints is better that lastyear................. 1 2 345
Customer satisfaction is greater than last year......... ... 1 2 3 4 5
The number of suggestions implemented is greater than lastyear...............ooooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie 1 2 3 45
The number of individuals learning skills is greater than lastyear................c.oooiiiiiiiiiiiiii i, 1 2 345
Return of investment is greater than last year. ... 1 2 345
The percentage of skilled workers compared to the total workforce is greater than last year.............. 1 2 3 4 5
Average productivity per employee is greater than lastyear..............coooiiiiiiiiiiii i, 1 2 3 45
The percentage of total spending devoted to technology and information processing is greater than

5T T 1 2 3 45
Time to the market for products and services is less than lastyear................c.oooooiiiiienn. 1 2 3 45
Market share is less than 1ast Year. ... ... e 1 2 3 4 5
The cost per business transaction is less than last year.............coiiiiiiiiiii e 1 2 3 4 5
The number of new products or services is greater than lastyear....................oooiiiiin, 1 2 3 45

ENVIRONMENTAL UNCERTINITY
It is difficult to predict technological developments in the industry.............cooiiiiiiiiee, 1 2 3 4 5
Our company’s technological environment is highly uncertain........................ 1 2 3 4 5
Technological developments around our company is highly uncertain..............coooviiiiiiinn e 1 2 3 4 5
Our company has a technologically complex environment ..............ccccoeviiiiiiiiiiivicieviiieviiieeevieee. 1 2 3 4 5
Customer needs and product preferences change very qUICKIY ... 1 2 3 45
Customer product demand and preferences are quite UNCertain.................ooeeviiiiiiiiiii i, 1 2 3 4 5
It is difficult to predict changes in customer needs and preferences ..................coooeviviiiiiii, 1 2 3 45
Competitive conditions of the market is quite uncertain ..................coooviiii 1 2 3 45
Knowing the needs of consumersis noteasy atall ...........coooiiiiiiii i, 1 2 3 4 5
Understand competitors' strategies, it iS NOL BASY ... ....ueiii i 1 2 3 4 5
To predict the competitors' product introductions iS NOt ASY .......cuiviriiiiiii i 1 2 3 45
In our industry is not easy to obtain teChNOIOGY .......cooiiii 1 2 3 45
In our industry, technology is rapidly Changing......... ..o 1 2 3 4 5
THE EFFICIENCY OF STRATEGY IMPLEMENTATION

Our corporate strategies have been successfully implemented....................... 1 2 3 45
Our effort to implement our corporate strategies generally ending up with failure............................. 1 2 3 4 5
Our company is generally successful at implementing its corporate strategies...............cocceeeenennn... 1 2 3 4 5
Our employees find our company successful about implementing its corporate strategies................. 1 2 3 4 5
Compare to competition, our company is more successful at implementing strategies...................... 1 2 3 4 5
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