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OZET

AKSOQY, Ersoy. Orgiitlerde Stratejik Yénetim Olgunlugu: Tiirk Savunma Sanayii
Uzerine Bir Calisma, Doktora Tezi, Ankara, 2021.

Savunma sanayii askeri ve politik éneminin yani sira, ekonomik acgidan da
stratejik bir sektdrdir. Sektérin gerek kamu, gerekse 6zel kesiminde ¢ok sayida
stratejik karar alani bulunmaktadir. Gunumuzin hizla degisen kosullarinda,
etkili stratejik kararlar alabilmek ve uygulayabilmek stratejik yonetimde olgunluk
gerektirmektedir. Tez calismasi ile Tark Savunma Sanayii 6zelinde stratejik
yénetim kavramlarinin farkindahgini inceledikten sonra, o&rgltlerde stratejik
y6netim olgunlugunun boyutlarini ve belirleyicilerini ortaya ¢gikarmak, sektérdeki
stratejik yonetim olgunlugunu degerlendirmek, kamu ile 6zel sektdrin
farklilklarini irdelemek ve olgunlugun 6rgit performansi algisi ile iligkisini
sinamak amaclanmistir.

Calismanin bdtincul bakis acisiyla ydritilmesi ve boyutlarin  kapsam
gegerliliginin yuksek tutulmasi igin literatiirdeki tum stratejik yonetim okullari ve
iligkili olgunluk modelleri ile yari yapilandiriimis mulakatlar kapsaminda
uygulama tecrubesi dikkate alinmistir. Boyut belirleme ve teorik modelin
geligtiriimesinde kullanilan érneklem, Savunma Sanayii Bagkanligi (SSB) veya
firmalarda gérev alan, farkli ydnetsel seviyelerdeki 201 katihmcidan
olusturulmustur.

Tez kapsaminda gerek kavramsal farkindalik, gerekse uygulama anlaminda
Turk Savunma Sanayiinde ¢©ne c¢ikan Planlama Okulunun, Ogrenme,
Bicimlesme, Konumlandirma, Tasarim, Kultir ve diger stratejik ydnetim
okullarinin tezleri, kavramlari ve metotlari ile desteklenmesi, dinamik stratejik
planlamaya gecilmesi ve stratejik yonetimden azami 6lgtde yararlanilabilmesi
icin 6nem tasimaktadir. Anket verileri Gzerinde SPSS ve AMOS programlariyla
gerceklestirilen calismalar, Turk Savunma Sanayiinde stratejik y&netim
olgunlugunun Liderlik, Stratejiye Verilen Onem, Performans Yénetimi, Calisan
Tutumu ve Sardurdlebilirlik boyutlar oldugunu ortaya koymaktadir. Toplamda
38 gbzlemlenebilen dedisken ile élgllen séz konusu 5 boyutun, stratejik yénetim
olgunlugu algisini; stratejik yonetim olgunlugu algisinin ise 6rgut performansinin
gOstergelerinden rakiplere gére basari, musteri memnuniyeti ve galisan baglihgi
algisini anlamli sekilde etkiledigi gorilmektedir.

Kuruluslarin performanslarini artirmak igin stratejik yénetim olgunlugunun tiim
boyutlarinda gelismeye acik alanlar bulunmakla birlikte, kamu kesiminde
oncelikle surdurllebilirlik ve performans yonetimi alanlarinin iyilestiriimesi; 6zel
sektérde ise firmalarin olgunluklari arasindaki farkhligin yliksek olmasindan
hareketle, o6zellikle stratejik olgunluklari digsuk firmalarin stratejik ydnetim
alanina yatirrm yapmalari énerilmektedir. Bu ¢ergcevede SSB’nin 6ncl ve érnek
uygulamalar Turk Savunma Sanayii igin kritik Snemdedir.

Anahtar Sézciikler: Stratejik Yonetim, Stratejik Yonetim Olgunludu, Stratejik
Olgunluk, Strateji, Stratejik Planlama, Tirk Savunma Sanayi
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ABSTRACT

AKSOQY, Ersoy. Strategic Management Maturity in Organizations: A Study on
the Turkish Defense Industry, Ph.D Dissertation, Ankara, 2021.

In addition to its military and political importance, the defense industry is an
economically strategic sector. There are many strategic decision areas in the
sector. In today's conditions, maturity in strategic management is important to
make strategic decisions and strategy execution effective. With the thesis, after
examining the awareness of strategy concepts in the Turkish Defense Industry,
it is aimed to reveal the dimensions of strategic management maturity in
organizations, to evaluate the maturity level, besides the differences between
the public and private sector, and to test the relationship of maturity with the
performance.

To keep the content validity of the factors high, all schools of thought in
strategy, related maturity models and real-life experience were considered. The
sample in the analysis consisted of participants working in either SSB or
companies.

It is valuable to support the Planning School, which stands out in the industry in
terms of both conceptual awareness and implementation, with the theses,
concepts and methods of Learning, Configuration, Positioning and other
schools, in order to make the most of strategic management, and to facilitate
transition to a dynamic planning.

Factor analysis conducted with SPSS-AMOS on the data from the 201-
participant survey reveal that the strategic management maturity in the industry
has the dimensions of Leadership, Emphasis on Strategy, Performance
Management, Employee Attitude and Sustainability. The theoretical model
tested in AMOS, reflects that these factors, measured with 38 observable
variables, affects the strategic management maturity; and this maturity affects
the organizational performance significantly.

While “there are areas open to improvement in all dimensions of maturity”, in
the public sector, primarily the areas of sustainability and performance
management should be prioritized; and in the private sector, it is important to
consider the high variability between the companies and improve the maturity of
the ones in the backward position.

Keywords: Strategic Management, Strategic Management Maturity, Strategic
Maturity, Strategy, Strategic Planning, Turkish Defence Industry
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GIRIS

Stratejik yonetim, kokeni askeri stratejilere ve planlamalara dayanmakta olan;
1950’li yillardan itibaren akademik alanda yaygin olarak calisiimaya baglanmis;
is hayatinda &zellikle 1980Q’li yillardan itibaren populerlik kazanmig; zaman
icerisinde sadece 6zel sektdér kuruluslari icin degil, kamu kurumlari igin de
kaynaklarin etkili ve verimli kullanimi anlaminda degder olusturabilecegi

g6rilmus bir ydénetim paradigmasidir.

S6z konusu gelisim stirecinde strateji kavrami farkli arastirmacilar tarafindan
farkh ydnleriyle ele alinmis, literatirde stratejik ydnetim alaninda ¢ok sayida
dusiince okulu olugmustur. Arastirmacilar stratejiyi planlama, konumlandirma,
6grenme, girisimcilik (liderlik), kdltir, kaynak ve daha bir¢cok perspektiften
incelemis; stratejik yoénetimde kendi bakis acilariyla 6énem tasiyan tezleri,
kavramlari ve siregleri literatire kazandirmiglardir. Dolayisiyla her 6rgat igin
gecerli ve ideal tek bir strateji tanimi veya stratejik yénetim anlayisi ortaya
cikmamistir. S6z konusu farkli bakis acilari, cogu zaman basarili stratejik
yénetim uygulamalari ic¢in birbirini tamamlayan tezler ve yoénetsel araclar

sunmuglardir.

Orgiitlerde stratejik yonetim yaklagiminin ginimizin hizla degisen ve
belirsizliklerin arttigi is ortaminda etkin bir gekilde kullaniimasi, dinamik bir
planlama anlayigi ve stratejik ydnetim sirecine buttincil bir bakisla farkli okullar
altinda yer alan stratejik yénetim kavramlarinin, tezlerinin ve metodolojilerinin
dikkate alinmasini gerektirmektedir. Stratejik olgunluk olarak gérilebilecek séz
konusu farkindallk ve uygulama gucl gerek 06zel sektér, gerekse kamu

kurumlari i¢in 6nem tagimaktadir.

Ameliyata girmesi gereken bir bireyin, ameliyat éncesi durumunun tespiti i¢in

kan degerleri ve diger tibbi gbéstergelerine bakma ihtiyaci oldugu gibi, stratejik



ybnetim sistematigine gecmeyi planlayan veya bu alanda kendini gelistirmek
isteyen bir 6rgat icin de kapsamli olarak stratejik olgunluk durumunun
irdelenmesinde fayda go6rulmektedir. Aksi takdirde ameliyat sirasi veya
sonrasinda hayati sorunlar yasanmasi olasi oldugu gibi, kurum veya firmalarin
strateji gelistirme ve uygulama asamalarinda 6énemli sorunlar yasanmasi,
strateji calismalarinda “istenen sonucglarin elde edilememesi” ihtimali

artmaktadir.

Orgutlerde stratejik olgunluk, stratejik yoénetim yaklagiminin basarisi igin
belirtilen 6nemine ragmen, akademik alanda sinirli seviyede arastirilmis bir
konudur. Literattrde iki ayri calismada (Arveson, Rohm, Wilsey, Perry, Halbach
ve DeCarlo, 2010, s.5; Demir, 2017) orgutler icin stratejik yénetim olgunlugu
konusunun incelendigi gorilmektedir. iligkili kavramlar olarak stratejik biling,
stratejik hazir bulunusluk ve stratejik farkindalik kavramlari ile farkl alanlarda
yetkinlik olgunluk modellerinin daha fazla arastirmaya konu oldugu belirtilebilir.
Bununla birlikte iligkili kavramlarin ve olgunluk modellerinin, stratejik ydnetim
olgunlugu kavraminin yerini doldurmadigi, dolayisiyla bu kavramin c¢aligiimasi
ihtiyacini ortadan kaldirmadigi degerlendiriimektedir. Bu anlamda tez calismasi
ile literatiire “stratejik yénetim alanina 6zel” olgunluk konusunda katki saglamak

hedeflenmektedir.

Akademik alanda, stratejik ydnetim olgunlugu kavraminin gbrece az
calisiimasinin 6nemli bir sebebinin stratejik ydnetim arastirmalarinin boyut
6lcimU konusuna diger ydnetim konulari kadar egilmemesi (Boyd, Gove ve Hitt,
2005, s.239) oldugu degerlendiriimektedir. Genel olarak, stratejik yénetim
literatiriindeki teorik modellerde yer alan boyutlar icin kisith sayida gdstergeler
kullanildigi; bu sebeple ¢ogu strateji arastirmasinin boyutlar arasindaki dogal
iligkileri hafife alma ihtimali oldugu belirtilebilir (Boyd, Bergh, Ireland ve Ketchen,
2013, s.5). S6z konusu ihtimalin en aza indirgenmesi igin kavramlar ile élgutleri
arasindaki iligkinin kuvvetli bir sekilde tespit edilmesi 6nem tasimaktadir
(Venkatraman ve Grant, 1986).



Tez kapsaminda stratejik olgunluk kavraminin boyutlar ile tanimlanmasi, bu
dogrultuda teorik ¢cercevenin ortaya koyulmasi ve stratejik yénetim olgunlugu ile
orgit performansi iligkisinin test edilmesi planlanmistir. Oncelikle stratejik
y6netim olgunlugunun aday boyutlari ve her boyutun 6gelerini belirleyebilmek
icin kapsamli bir literatir taramasi ile farkli dénemlerde 6ne ¢ikan okullar ve
kavramlar incelenmig; tezin 1. Béliminde, literatirde &6ne c¢ikan konular
paylasiimistir. Herkesin Uzerinde anlastigi bir strateji tanimi olmadigindan, bu
alandaki tim yaklagimlar g6z 6éntnde bulundurularak caligsma yuritilmesine
dikkat edilmigtir. Literatir taramasinda &zetlenen, farklh ddnemlerde &6ne
cikarilan kavramlar, metodolojiler ve uygulamalar, teorik modeldeki boyutlarin
ve Ogelerin belirlenmesinde énemli rol oynamistir. Ayrica ABD’de yerlesik bir
danismanlik kurulusunun (Dengeli Kurumsal Karne Enstitisi’nin) stratejik
olgunluk modelinin ilgili birka¢ boyutu ve &6desi tezde kullanilan anketin
gelistirimesine katki saglamistir. Orgiit performansi konusunun literatiirde gok
boyutlu ve kapsamli galigiimis bir alan oldugu bilinmekle birlikte, calisma
kapsaminda stratejik ydnetim olgunlugu ile performans iligkisini sinamak igin
farkli paydaslarin beklentilerini dengeli bir sekilde ifade edebilecek segili

performans gdstergeleri kullaniimistir.

Tezin 2. Boliminde arastirmanin evrenini olusturan ve arastirmacinin 15 yildir
gérev aldigi savunma sanayiinin stratejik 6nemi, Turk Savunma Sanayii
hakkinda temel bilgiler, Savunma Sanayii Baskanligi ve 06zel kuruluglarin
stratejik karar alanlar ile yurutulen stratejik yonetim faaliyetleri hakkinda bilgi

sunulmustur.

3. Bolimde, Turk Savunma Sanayinde stratejik ydnetim olgunlugunun
betimlenmesine ybnelik alan arastirmasi tasarimi (arastirma sorulari,
metodoloji, vb.) verildikten sonra stratejik yénetimde kavramsal farkindalik,
stratejik olgunluk, kamu ile 6zel sektdr farklari ve stratejik olgunluk ile

performans iligkisine yénelik bulgular paylasiimistir.



Sonu¢ béliminde arastirmada elde edilen bulgular ve tespitlerden hareketle
Tark savunma sanayiinde stratejik olgunluk kavraminin tanimi yapilmis;
boyutlari, 6nemli bilesenleri ve 6rgite iliskin ¢esitli performans gdstergeleri ile
iligkisi paylasiimig; kamu ile 6zel sektoér karsilastirmali analizi ile Tlrk Savunma
Sanayiinin stratejik yonetim olgunlugu hakkinda degerlendirmeler ve &dneriler

sunulmustur.



1. BOLUM
STRATEJIK YONETIM VE OLGUNLUK

1.1 STRATEJi KAVRAMINA GENEL BAKIS

Strateji kavrami, askeri ve diplomatik alanda tarih éncesi dénemlerden beri
kullaniimaktadir (J. B. Quinn, Mintzberg, H. ve James, R. M. , 1988). Il. Dinya
Savasinda askeri planlamaci olarak gérev aldiktan sonra akademisyenlige
gecis yapan bazi emekli askerler (Harvard Business School 6gretim Uyelerinden
Kenneth Richmond Andrews gibi) askeri stratejilerin is dinyasinda da kullanimi
yéninde calismalar vyuarutmuslerdir (French, 2009c, s.52). S6z konusu
caligmalarin katkisiyla stratejik yonetim, ABD basta olmak Uzere gelismis
ulkelerde etkin olarak kullanilmaya baslanmis, 6rgutlerin kaynaklarini énceden
belirlenmis hedefler dogrultusunda daha etkili kullanmasi arayisinda farkli

okullara ait tezleri, kavramlari ve metodolojileri ile yol gdsterici olmustur.

1950’li yillardan itibaren blyuk firmalarin uzun dénemli planlama veya stratejik
planlama adiyla yuruttiga caligsmalar, yonetim arastirmalari icerisinde stratejiye
olan ilgiyi artirmistir (Grant, 2003). 1980’lere dogru stratejik yonetimin ig
hayatinda popdulerliginin artmaya baglamasiyla akademik alanda strateji
kavrami ile ilgili arastirmalar da yayginlagsmaya baslamig, 2000’li yillara kadar
cogunlukla bugin bile kullanilan planlama, i¢ ve dig analiz, gevreye uyum,

rekabetgilik, vb. genel kavramlar ¢aligiimigtir.

2000’li yillarin bag! itibariyle stratejik yonetim arastirmalari oldukga genis ve
cesitlilik iceren bir alana déntismis (Bowman vd., 2002) ve genel konular yerini
oldukca &zel konulara birakmaya baslamistir. Arastirmalar “ispanya Bankacilik
Sektérinde Ust Yéneticilerin - Duygularinin -~ Stratejik Performansa Etkisi
(Delgado-Garcia ve De La Fuente-Sabaté, 2009)”; “Cevrimici Topluluklar icin
Stratejiler (Miller, 2009)”, “Cesitlendirme Stratejisi, Sermaye Yapisi ve Asya



Finansal Krizi (Ngah-Kiing Lim, 2009)” gibi oldukga spesifik konulara dogru
kaymistir.

Gunlimuzde, orgitlerde stratejik yénetim kavramlarinin ¢ok yaygin olarak
kullanildigi, bircok faaliyetin, varligin ve konunun &énlne veya arkasina
“stratejik” veya “stratejisi” ifadesinin eklendigi (stratejik yatirnm, stratejik isbirligi,
stratejik insan kaynaklari yonetimi, dijitallesme stratejisi, pazarlama stratejisi, ar-

ge stratejisi, ihracat stratejisi, vb.) gérilmektedir.

Bununla birlikte kavramlari dogru anlamada ve kullanmada 6nemli oranda sorun
oldugu sdéylenebilir. Temel stratejik ydnetim kavramlarinin ayri ayri anlamlarinin
ve Dbirbirleriyle iligkilerinin iyi bilinmesi stratejik ydnetim paradigmasinin
anlasilabilmesi bakimindan énem tasimaktadir (Kili¢, 2010, s. 83). Bu sebeple
stratejik yonetim okullarina gegmeden 6nce strateji, politika, stratejik karar ve
stratejik yonetim slreci gibi bazi temel kavramlara deginmekte fayda

g6rulmektedir.

“Strateji” kelimesinin kdkeni askeri alanda “komuta etme veya savas sanatl”
olarak tanimlanabilecek “strategos” kelimesine dayanmakta olup, s6z konusu
kelime ilk defa 18. ylzyilda kullaniimistir (J. B. Quinn, Mintzberg ve James,
1988). Strateji alanindaki arastirmalarin evrimine bakildiginda, kismen birbiriyle
rekabet eden ve kismen birbirini tamamlayan farkli paradigmalar ortaya ciktigi
go6rulmektedir (Elfring ve Volberda, 2001). Bu sebeple stratejinin diinyaca kabul
gérmis tek bir tanimi bulunmamaktadir. Farkh yazarlar ve yoneticiler strateji
kavramini farkh sekilde kullanmaktadir (J. B. Quinn vd. 1988).

Bu noktada stratejik ydénetim yaklagiminin ortaya ¢ikigindan 2000’li yillara kadar
literatiire kazandirilan strateji tanimlarina bakacak olursak,

e Chandlere (1962) goére  strateji uzun dbénem amag¢ ve hedefleri

belirlemek, buna uygun sekilde kaynaklari ayirmak ve eylemleri hayata

gegirmektir.



e Andrews’a (1980) gbre strateji bir 6rgitiin paydaslarina ekonomik ve
ekonomik olmayan katkilarini tanimlayan, amaclarina ve hedeflerine
ulasmak icin politika ve planlarini formule eden karar modelidir.

e Butler ve Carney’e (1986) goére strateji organize edilmis faaliyetler
batunudur.

e Mintzberg'e (1987) gbre strateji “Plan, Hile, Desen, Konum ve Perspektif
(5P: Plan, Ploy, Pattern, Position ve Perspective)” bakis acilariyla bes
farkl sekilde tanimlanabilir.

e Drucker'a gore strateji amacgh eylemdir (J. B. Quinn, Mintzberg, H. ve
James, R. M., 1988).

e Quinn’e (1988) gbére strateji, amaclar, politikalar ve planli eylemler
arasindaki  karsilikh  bagimliliklari  dikkate alan model olarak
tanimlanabilir.

e Portera (1996) gobre strateji o6rglte rekabette avantaj saglayacak
formualdar.

o Williamson’a (1999) gore strateji ekonomi, organizasyonel teori ve diger
sosyal bilimlerin yani sira teknolojik sektérlerde muhendislik ve
entelektlel sermaye haklari gibi alanlardan yararlanan disiplinler arasi bir

konudur.

Goruldaga  Uzere stratejinin  farkli  tanimlart  olmakla birlikte, her 6rgit
raporlanmis olsun veya olmasin, karar alirken ve faaliyetlerini yurutturken belirli
bir stratejiyi takip etmektedir (M. L. Hatten, 1982, s.90). Mintzberg’e gore |yi
belirlenmis bir strateji, bir organizasyonun goéreceli olarak yetenekleri ve
kisitlarini, gcevrede beklenen degisimleri ve rakiplerin olasi hareketlerini dikkate
alarak, kaynaklarini nasil kullanmasi gerektigi konusunda yol gd&sterici
olmaktadir (J. B. Quinn vd., 1988).

Kimi zaman yanliglikla strateji ile es anlamda kullanilabilen “politika” kavrami,
faaliyetlerin hangi sinirlar (limitler) icerisinde yuruttlecegini isaret eden kurallar

veya prensipler olarak tanimlanabilir. Ornegin malzeme siparis ihtiyacinin belirli



bir tutari gegmesi durumunda ydnetimden onay alinmasi ihtiyaci bir kural olarak

firma politikasi igerisinde yer alabilir (J. B. Quinn vd., 1988).

“Stratejik kararlar”, tahmin edilebilen veya edilemeyen cevresel dedisimler
Isiginda kurulusun genel yonini ve yasama yetenegini belirleyen kararlardir.
Bu tUr kararlar uzun dénem boyunca organizasyonu cesitli yénlerden etkiler,
kaynaklarin énemli bir bélimini beklenen c¢iktilara odaklarlar (J. B. Quinn vd.,
1988). Hunger and Wheelen, bu tir yénlendirici kararlarin olagandisi oldugunu
ve yiksek miktarda adanma gerektirdigini belitmektedir (Hunger ve Wheelen.,
1996)

Strateji tanimindaki farkli bakis agilari durumunun, “stratejik yonetim” kavrami
icin de gecerli oldugu belirtilebilir. Wissemaya’'ya goére stratejik yonetim,
kurumsal ve birim bazli hedefler ile ¢cevre ve yeteneklerin dinamik bir sekilde
uyumlandirilmasi olarak goérilebilir. Firmanin yetenekleri ve amaglarini
cevredeki degisimleri dikkate alarak zaman zaman gbézden gecirmesi gerekebilir
(Wissema, 1981). Kurulusun gugclu ve zayif yénlerini de dikkate alarak ¢evredeki
firsatlari ve tehditleri izlemesi ve dederlendirmesi stratejik yénetim agisindan

yiksek 6nemdedir (Hunger ve Wheelen., 1996).

Stratejik ydnetim, bir firmanin uzun dénemdeki performansini belirleyen
ybnetsel kararlar ve eylemler olarak da tanimlanabilir. Cevreyi tarama, strateji
gelistirme, strateji uygulama ile degerlendirme ve kontrol faaliyetlerini
gerektirmektedir. Bu dogrultuda, stratejik yonetimin stratejik planlamadan temel

farki, uygulama asamasini da icermesidir.

Stratejik ydnetim rekabet avantaji arayisinda analiz, formilasyon ve uygulama
faaliyetleri iceren; pazarlama, 6rgitsel davranig, insan kaynaklari ydnetimi,
finans gibi disiplinlerden de yararlanan butunlestirici bir yénetim alani olarak da
g6rilebilir (Rothaermel, 2013).



Stratejik yonetim sireci “igletmenin uzun dénemde yasamini devam ettirmesine
ve surdurulebilir rekabet Gstinlidld saglamasina yoénelik tim bilgi toplama,
analiz, secim, karar ve uygulama faaliyetlerinin timd{” olarak tanimlanabilir
(Ulgen ve Mirze, 2020, s.44).

Ginter ve arkadaslarina (Ginter, Rucks ve Duncan, 1985) gére strateji stirecinin
sekiz 6gesi bulunmaktadir:
1. Vizyon ve misyon belirleme
Hedef belirleme
Dis gevrenin taranmasi
I¢ cevrenin taranmasi
Stratejik alternatiflerin ¢alisiimasi
Stratejinin seg¢imi

Uygulama

© N O a0 A~ DN

Kontrol

Farkli arastirmacilar tarafindan farkli sekillerde asamalandirma yapilmis olsa
da, stratejik yonetim slrecinin ana hatlariyla Sekil 1’deki modelle ilerledigi
belirtilebilir (Ulgen ve Mirze, 2020, s.45). Séz konusu modelde, giniimiziin
hizla degisen kosullari ve belirsizlik ortaminda siirece esneklik kazandirmak icin
stratejik kontroliin ve stratejik analizin surekliligi, gerektiginde gegerliligini yitiren
stratejilerin tespiti, yeni stratejilerin strece dahil edilmesi olasi ve degerli
gbrulmektedir. Ayrica gunumuzde strateji belirleme ile uygulama zamanlari
arasindaki farkin azaldigi dikkate alindiginda, strateji gelistirme sirecinde birim
ybneticileri ve galisanlarin daha aktif rol almalari gerektigi, dolayisiyla stratejist

seciminin dinamik bir yaklasimla gerceklestirilebilecegi de belirtiimelidir.
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Stratejik Biling

v

Stratejistleri Segme ve Goérevlendirme

v

Stratejik Analiz

Dis Cevre Analizi | ic Cevre Analizi

Stratejik Yonlendirme

Misyon \Vizyon| Amag ve Hedefler

Strateji Olusturma

Temel Stratejiler \ Alt Stratejiler

Stratejik Uygulama

v

Stratejik Kontrol

«—

Sekil 1 Stratejik Yénetim Sireci (Ulgen ve Mirze, 2020)

1.2 STRATEJIK YONETIM OKULLARI

Stratejik yonetim alanindaki arastirmacilarin stratejiye bakis acilari farkliliklar
tasiyabilmektedir. Aralarinda strateji alaninin dnde gelen arastirmacilarindan
Mintzberg’in de bulundugu bircok arastirmaci, stratejinin herkesce kabul edilen
tek bir taniminin olmadigi konusunda hemfikirdir (J. B. Quinn vd., 1988).
Stratejinin tanimindaki farkhliklar stratejik yénetim sdrecinin asamalari, éne

¢ilkan kavramlari, varsayimlari, yaklasimlari konusunda da farkhliklari
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beraberinde getirmektedir. S6z konusu farklliklar strateji literatiriinde konu
cesitliligini artirmakta, yaygin kullanilan bazi kavramlar ve boyutlar olmakla
birlikte literatiriin parcalanmis ve ayrik bir yapi géstermesine sebep olmaktadir
(Ketchen, Boyd ve Bergh, 2008). Oyle ki, Stegmann yeni baslayanlar icin
stratejiyi farkli ve birbirinden olduk¢a ayrik teorilerden olusan bir mozaige
benzetmektedir (Stegmann, 2007, s.1). Ornegin firma performansini sirasiyla
firmanin icinde bulundugu sektére ve firmanin kaynaklarina baglayan
Endustriyel Organizasyon ve Kaynak Tabanli Yaklasim teorileri vardir ki, her bir
alanda ¢ok sayida stratejik yonetim arastirmacisi tarafindan farkh degiskenler

Uzerinde arastirma ve analizler yapiimigtir.

Mintzberg ve Lampel, strateji gelistirmeyi anlamaya c¢alisan arastirmacilari, “fili
bir tarafindan kavrayip anlamlandirmaya c¢alisan gérme 6zirli insanlara”
benzetmektedir (Mintzberg ve Lampel, 1999, s.21). Arastirmacilar, 1960’lardan
baglayarak stratejik yonetim alaninda &6nde gelen 10 dusince okulunun
oldugunu belirtmektedir: Tasarim Okulu, Planlama Okulu, Konumlandirma
Okulu, Girigimcilik Okulu, Ogrenme Okulu, Kiltir Okulu, Gii¢ Okulu, Cevre
Okulu, Biligsel Okul ve Bigimlesme Okulu.

French’e gore (French, 2009b, s.218), literatire bakildiginda stratejik yénetim
alaninda 7 okul oldugu belirtilebilir. S6z konusu okullar, Tasarim, Planlama,
Konumlandirma, Kaynak Tabanh Yaklasim, Durumsallik, Ogrenme ve Belirme
(Emergence) Okulu olarak belirtilebilir. S6z konusu siniflandirma, Mintzberg’in
belirttii 10 okul arasinda yer almasa da stratejik yonetim arastirmalarinda
Durumsallik Okulu ve Kaynak Tabanli Yaklasim Okulu oldugunu da
gOstermektedir. Stratejik yonetim okullarinin tezlerindeki farkhliklar Ginter'in
stratejik yonetim slreci icin belirttigi sekiz &6genin igerigi ve nasil
gerceklestirilecegi ile ilgilidir. Ring ve Perry, stratejik yoénetimi 6rgit, cevre,
teknoloji ve insan kaynaklar faktérleriyle tanimlamaktadir (Ring ve Perry, 1985,
$.276).
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Bu tez galismasi kapsaminda stratejik yénetimi belirli bir okulun daha iyi temsil
ettigini varsayarak, o okulu esas alan bir calisma yurutmek yerine, buttnsel bir
bakis acisiyla bu alandaki farkli yaklasimlari dikkate alan bir c¢alisma
gerceklestirmek amaclanmigtir. Bu sebeple stratejik ydnetim olgunlugunun
boyutlarini ortaya koyabilmek igin literatirde yer alan 6nde gelen okullarin temel

yaklagimlarina ve éne ¢ikan kavramlarina g6z atmakta fayda gérinmektedir.

1.2.1 Tasarim Okulu

Stratejik yonetim literatlriintn ilk dénemlerinde, 6zellikle 1970’lerde, tasarim
okulunun agirh@ oldugu belirtilebilir (Sarvan, Durmus Arici, Ozen, Ozdemir ve
Tarcan Icigen, 2003) Tasarim okulunun temel fikri cevresel durum ve
gelismelere uygun stratejiler belirlenmesi gerektigidir (Sarvan vd., 2003).
Cevredeki firsatlarla organizasyonun yeteneklerini eslestirmek, organizasyonun
zayif alanlarini en aza indirgeyip gucli y6nlerini 6n plana ¢ikarmak ve ¢evredeki

konumunu belirlemek icin 6énemlidir (J. B. Quinn vd., 1988).

Mintzberg, strateji olusturma sirecini Ust yoneticiler tarafindan dis tehdit ve
firsatlarla igsel ayirt edici 6zelliklerin uyumunu elde etmek Uzere yuritilen bir
tasarim slreci olarak ifade etmektedir (Mintzberg, 1990, s.171).Tepe yoénetici
kurum politikasi, misyon ve vizyonu belirler, ¢evreyi tarar ve &rgutun ilgili
birimleri i¢cin hedefleri belirler ve uygulamaya alinmasini saglar. Resmi ve
yapisal sureclerle olusturulmasa da bir kavramsal plan vardir ve yonetimin

gbrevi planin hayata gegcirildigini kontrol etmektir (French, 2009c).

French’e gére tasarim okulunda strateji olusturmaya zemin olusturan ¢ temel
soru bulunmaktadir: isin kapsaminin belirlenmesi, GZFT (SWOT) analizinin
yapilmasi ve firma vizyonunun belirlenmesi (French, 2009b, s.219).Her firmanin
ayirt edici yetenek, organizasyonel kaynaklar ve degerleri bir araya getiris sekli
digerlerinden farklidir veya farkh olmahdir. Firmanin ekonomik stratejisi
olusturulurken, Urlin ve pazar sec¢imi firsat ve kaynaklar arasinda en iyi uyumu
saglamak hedeflenmelidir (J. B. Quinn vd., 1988)
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Tasarim okulunun temel varsayimlari, bilingli bir sekilde fikirleri kontrol etme,
basit, essiz ve somut stratejiler olusturma ve uygulama éncesinde tamamen net
stratejiler Gretme olarak belirtilebilir. S6z konusu varsayimlar tasarim okulu
hakkinda elestirilere kaynak olabilecek cesitli problemler olusturmaktadir.
Okulun bilingli bir sekilde gugli ve zayif yonleri dederlendirme, net stratejiler
geligtirme, strateji gelistirme ile uygulamayi birbirinden ayirma gibi
tartisilabilecek hususlari bulunmaktadir (Mintzberg, 1990).

Ayirt edici 6zellik, GZFT (gUclu yénler, zayif yonler, firsatlar ve tehditler) analizi,
ic kaynaklar gibi ¢cok sayida anahtar kavram tasarim okulunun arasgtirmacilari

(Selznick, Chandler, Andrews, vd.) tarafindan literatiire kazandiriimistir.

1.2.2 Planlama Okulu

Planlama Okulu, Tasarim Okulunun devami olarak daha karmasik,
yapilandiriimis ve uzman bir planlamaci ekip tarafindan geligtirilen plan ile
hareket edilmesi gerektigi tezi ile ortaya c¢ikmistir (French, 2009c, s.53).
Yénetim alaninin bir disiplin ve uzmanlik olarak ortaya cikisinda teorileriyle
6nemli rol oynayan Fayol'un (Pryor, Heames ve Taneja, 2010) y&neticilerin 5

ana goérevi siralamasinda ilk sirada planlama gelmektedir (French, 2009a, s.7).

Planlama yaklasiminin ilk dénemlerinde arastirmacilar strateji gelistirme
surecini birbirinden ayrilabilen adimlardan olusan resmi bir slire¢ olarak
gbérmektedir. S6z konusu sire¢ kontrol listeleri, amaclar, butceler, programlar,
operasyon planlari gibi destekleyici aracglar gerektirmektedir. Sireci Ust dizey
ybneticiler degil, bu alanda uzmanlasmis planlamacilar yudriatmektedir
(Mintzberg ve Lampel, 1999).

Stratejik planlama slreci zaman igerisinde belirsizlikler ve hizli degisimle
basetmek Uzere daha esnek ve c¢evik bir hale evriimis olmakla birlikte,
orgltlerde uzunca bir dénem vizyon ve misyon belirleme; durum analizi

calismalari kapsaminda gucli ve zayif yonler ile firsat ve tehditlerin analizi;
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politik, ekonomik, sosyal, teknolojik alanlarda gelismelerin analizi; stratejik amag
ve hedefler ile performans gdstergelerinin belirlenmesi; stratejilerin (kimi zaman
ayri bir plan ile) uygulamaya gecirilmesi; performansin izlenmesi ve gerekli

degisimlerin plana yansitilmasi seklinde déngtisel bir streg isletildigi belirtilebilir.

Planlama Okulu arastirmacilarina gére strateji, bilingli olarak niyetlenilmis bir
dizi eylem ve bir sorunu ele almak igin kullanilan rehber olarak tanimlanabilir.
Stratejinin temel 6zelligi uygulanacadi eylem gerceklesmeden 6nce bilingli ve
kasith olarak gelistiriimis olmasidir. Codu zaman stratejiler plan olarak
isimlendirilen resmi bir dokiiman Uzerinde agik¢a belirtimektedir (J. B. Quinn
vd., 1988). GunUmulzde birgok organizasyon stratejik ybdnetim anlayisi
cercevesinde bir ¢esit planlama teknigi kullanmaktadir (Lyles ve Lenz, 1982).
Strateji nasil tanimlanirsa tanimlansin genellikle planlama kavrami da tanima
ilistirilmektedir (French, 2009a).

Stratejik yonetim okullarinin tarihsel gelisimi icerisinde ilk dénemlerde stratejik
planlama genellikle 6rgit icerisinde belirsizligi ve riski azaltmak, kaynadi ve
gucu dagitmak igin kullanilabilmekteydi (French, 2009c). Cevredeki degisimin
sinirli oldugu veya kurulusun degisimlerden etkilenmemesinin saglanabildigi bu
dénemlerde rasyonel vyaklagima dayali stratejik planlama ile hareket
edilebilmekteydi. S6z konusu dénemde ¢ok yaygin bir kullanimla takvimsel bir
rutin haline dénusen stratejik planlama, zamanla uygulamada 6énemli sorunlar

dogurmaya baslamistir (Kenny, 2006).

Oyle ki, 6zellikle 20. Yuzyilin son geyregiyle birlikte diinya genelinde sosyal ve
ekonomik hayatta gok 6nemli degisimler yasanmaya baglamigtir. Bu degisim, ig
hayatinda var olmayi surdirebilmek igin kuruluglarin yapilarinda ve sireclerinde
esneklik ve degisime acikhdr gerekli kilmistir. Beklenmeyen ve tahmin
edilemeyen durumlara ayak uydurabilmek ve ortaya g¢ikan degisimleri etkili

sekilde ele almak her zamankinden daha énemli hale gelmistir (Kenny, 2006).
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Stratejik planlama s6éz konusu dénemde, cevresel belirsizliklerin artigi ve
calkantili dénemler sebebiyle, sekil ve mahiyet degistirse de 2000’li yillarin
baslarinda da buylk firmalarin yoénetim sistemleri igerisinde &nemli bir rol
dstlenmeye devam etmistir. Merkezi bir planlama vyerine dagitiimig bir
planlamayla, daha az personelle, sekilsellikten uzak bir anlayisla daha kisa
dénemli, daha hedef odakli, eylemler ile kaynaklar konusunda daha az detayh
planlar geligtiriimeye baslanmistir. Ayrica stratejik planlama, stratejik kararlar
almak yerine koordinasyon ve performans ydnetimine yonelik bir faaliyet olarak

gorulmeye baslanmistir (Grant, 2003).

Stratejik planlamanin ortaya c¢ikigi ve gelisimine degindikten sonra planlamanin
basarisini etkileyen faktérlere de géz atmakta fayda goérilmektedir. Stratejik
planlarin sahiplenilmesini saglamak icin galisanlar stratejik planlama sirecine
katmak 6nemli gérUlmektedir. S6z konusu katilm calisan memnuniyetini ve
uretkenligini artirdigi  gibi, degisimin gergeklestirilebilmesine de destek
olmaktadir (Jette ve Johns, 2016, s.9).

Stratejik planlamanin basarisi igin stratejik yonetim ekibinin Ust yonetime yakin
konumlandiriimasi; Ust yonetim, planlama ekibi ve birim ydneticileri arasinda iyi
iliskiler olmasi; plandaki hedeflerin birimlere uygun bir sekilde dagitimi ve planin
cevredeki degisimleri dikkate alarak, ¢cok kati olmayan bir sirecle gelistiriimis

olmasi 6nem tasimaktadir (Ugboro, Obeng ve Spann, 2010).

Ansof'a goére is hayatinda da firsatlar ve tehditler askeri baskinlara benzer
etkilere sahiptir. insanlik tarihi boyunca Truva ati ve Pearl Harbor gibi stratejik
askeri baskinlar yasanmig; dismani hakkinda cokc¢a bilgiye sahip olmasina
ragmen ordular bu tur baskin durumlarinda ani krizler yasamistir. Benzer
sekilde, firmalar tahmin etme teknikleri kullansa da genel olarak firsat ve
tehditleri 6ngérmede basarisiz olabilmektedir. Bu gercevede, stratejik planlama
ile cevrede stratejileri etkileyebilecek degisimlerin somut uygulama plani,

program ve butcelere dénustirilmesi 6énem tagimaktadir (Ansoff, 1975).
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Planlama okulunun temel kavramlari gunimiz is dinyasinda halen
kullaniimaktadir. S6z konusu kavramlardan “misyon”, kisaca 6rgutiin varolus
sebebini aciklayan ifade olarak tanimlanabilir. Misyon 6rgitiin “su anda neden

var oldugunu ve hedefine ulasmak icin izleyecegi rotay!” ifade etmektedir.

“Programlar”, amaglara ulagmak icin adim adim yurutilmesi gereken faaliyetler
bitlinG olarak tanimlanabilir. Amagclarin politikalarla belirlenen limitler igerisinde
nasil basarilacagini tarif ederler (J. B. Quinn vd., 1988). Gunumuzde siklikla
kullanilan, Proje Yénetim Enstitisti (PMI) tarafindan gelisgtirilen program
yonetimi metodolojisi, bir érgitte programlarin stratejilerden dodacagini ifade

etmektedir (The Standard for Program Management, 2006)

1.2.3 Konumlandirma Okulu

Konumlandirma Okulu 1980’li yillarda stratejik y&netim alanindaki
arastirmalarda yaygin olarak kullanilan, analitik bir yaklagimdir. Tasarim Okulu
ve Planlama Okulu sldrece odaklanirken, konumlandirma okulunun
arastirmacilari 6nceki okullardan farkh olarak stratejinin ne oldugu, bir bagka
ifadeyle igerigi Uzerine odaklanmistir (Landrum, 2008, s.128). Konumlandirma
okuluna goére stratejide jenerik bazi pozisyonlar mevcuttur ve bir firma icin en
uygun pozisyon analitik hesaplamalarla ortaya ¢ikarilabilir. Danigmanlik
firmalar geligtirdikleri analitik ¢erceveler ve modellemelerle firma &lgeginde
stratejiler gelistirmeye destek olabilmektedir (French, 2009c).

Konumlandirma vyaklagimina goére strateji bir organizasyonun kendisini
cevresinde nasil konumlandirdigi ile ilgilidir. Pozisyon diger okullarla uyum
icinde, drnegin bir plan dahilinde belirlenebilir. Konumlandirma okulunun ézini
olusturan rekabetgi strateji en uzun sure kullanilabilen, taklit edilmesi gug¢ bir
avantaj gelistirmeyi veya bu tir bir avantajdan yararlanmayi esas almaktadir.
Daha iyi kaynaklara, daha iyi yeteneklere veya daha iyi bir pozisyona sahip
olarak rekabet avantaji elde edilebilmektedir (J. B. Quinn vd., 1988).
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Rekabetciligin  nasil  saglanacaginin  belirlenmesinin ~ yaninda  nasil
surdarulebileceginin de calisiimasi 6nem tagimaktadir. Rekabet avantaji, baska
mevcut veya potansiyel bir firma tarafindan ayni anda uygulanmayan bir deger
yaratma stratejisi izlenerek; surdurilebilir rekabet avantaji ise bagska mevcut
veya potansiyel bir firma tarafindan ayni anda uygulanmayan ve bu firmalar
tarafindan taklit edilemeyecek bir deger yaratma stratejisi izlenerek elde edilir
(Ansoff, 1975).

Konumlandirma okulunun o6nculerinden Porter stratejiyi rakiplerinizden farkli
olmayi saglayacak esine rastlanmayan faaliyetlere yén verecek konum olarak
goérmektedir. Strateji firmalarin rakiplerini geride birakmasi igin kritik Gnemdedir.
Suardurdlebilir bir rekabet avantajina sahip firmalar yarigta 6ne gegeceklerdir. Bu
avantajin elde edilmesi igin de firmalarin musterilerine daha fazla deger
sunabilmesi veya benzer deferi daha uygun fiyata saglayabilmesi
gerekmektedir (M.E. Porter, 1996).

Porter'a (1996) gore strateji firmanin farkh faaliyetlerle esi bulunmayan degerli
bir pozisyon olusturmasidir. Firmalar igin sadece tek bir ideal pozisyon olsaydi
stratejiye gerek kalmazdi. 1985 vyilinda yayimlanan “Rekabet Stratejisi
(Competitive Strategy)” kitabinda Porter, jenerik stratejiler kavramini ortaya
koymakta ve bir sektdrdeki firmalarin farklilastirma, maliyet liderligi veya
odaklanma olmak Uzere Ug farkli jenerik stratejiden biriyle hareket edebilecegini
ifade etmektedir. S6z konusu jenerik stratejiler temel seviyede firmalarin
konumlarini da ortaya koymaktadir. Firma kendi faaliyet alaninda maliyet
liderligi ile en ucuz maliyetli firma olmayi, farklilagstirma ile alicilar tarafindan
deger verilen bazi boyutlarda essiz olmayi, odaklanma stratejisi ile ise pazarin
sadece belirli bélumlerine hitap ederek bu bélimlerde rekabet avantaji elde
etmeyi hedefleyebilmektedir (J. B. Quinn vd., 1988).

Stratejinin  benzer faaliyetleri rakiplerden daha iyi yapmak olarak
tanimlanabilecek operasyonel etkililikle karistirilmamasi gerekmektedir.

Operasyonel etkililikle Urlinlerdeki hata payini azaltmak, daha kisa zamanda
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daha kaliteli Urinler ortaya gikarmak gibi amaglara ulagiimaya ¢aligiimaktadir.
Verimliligi de igeren operasyonel etkililik érgutlerin basarisi igin gerekli ancak
yeterli olmayan bir sarttir. Stratejik konumlandirma olarak da tanimlanabilecek
strateji ise rakiplerden farkli faaliyetler yiritmeyi veya benzer faaliyetleri farkh

sekillerde yurutmeyi gerektirmektedir (M. E. Porter, 1996).

Konumlandirma okulu temsilcileri sektér analizi yapilarak kurum ve firma igin,
Porter’in ifade ettidi jenerik pozisyonlardan birinin tercih edilmesi gerektigini ileri
surmektedir (Sarvan vd., 2003). Porter bir sektdriin rekabetgilik agisindan
elverigliligi analiz edilirken, mevcut rekabet kosullari, sektére yeni girenler,
tedarikgiler, alicilar ve ikame Uurunlere iliskin birgcok boyutta analiz yapiimasi

gerektigini ileri sirmektedir.

e Rekabet kosular boyutunda sektériin blyumesi, sabit maliyetler, trin
farklihklar, marka kimligi, degisim maliyetleri, rakiplerin ¢esitliligi, ¢ikis
bariyerleri;

e Sektdre yeni girenler boyutunda 6lgek ekonomileri, entelektiel sermaye,
marka kimligi, dagitim kanallarina ulasma, degisim maliyeti, maliyet
avantajlari, devlet politikasi;

e Tedarikgiler boyutunda girdilerin farklilasma, degisim maliyeti, ikame Grin
varligi, tedarik¢i i¢in siparis hacminin 6nemi, girdilerin maliyet veya
farkhlagmaya etkisi;

e Alicilar boyutunda fiyat duyarlligi, degisim maliyeti, marka kimligi, karar
alicilara sunulan tesvikler, alim miktarr;

e ikame uriinler boyutunda gérece fiyat ve performans

gibi etkenlerin g6z 6ninde bulundurulmasi gerekmektedir (J. B. Quinn vd.,
1988, s.59).

Konumlandirmanin Porter'in belirtti§i jenerik pozisyonlarin 6tesinde gecerek
daha kapsamli olarak strateji hiyerarsisinde yer alan “Ne sunmaliyim?”, “Nasil
rekabet etmeliyim?” ve buna wuygun olarak “Operasyonlarimi nasil

yuritmeliyim?” seklinde U¢ temel soruya cevap sunmasi beklenebilir. Bu
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cercevede, strateji piramidinde tepede kurumsal strateji, ortada is stratejisi, altta
ise fonksiyonel stratejiler yer almaktadir. Kurumsal strateji, 6rgutin ne
sunmallyim sorusuna cevap sunacaktir. is stratejisi, isletmenin nasil rekabet

avantajl elde edecegini aciklamaktadir (Slater ve Olson, 2000).

Konumlandirma okulu arastirmacilari tarafindan yodun olarak caligilan bir
kavram olan “kurumsal strateji’, bir firmanin amaclarini ve bu amagclara
ulasiimasi igin izlenecek politikalari ve planlari aciklayan, firmanin faaliyet
gOsterecedi is kollarini tanimlayan, ortaklarina, calisanlarina, musterilerine ve
topluma sunabilecedi katma degeri olusturan karar modelidir (J. B. Quinn vd.,
1988). Orgiitiin tepe yonetimi tarafindan alinan kararlar igeren kurumsal stratesji
hangi sektdrlerde, hangi pazarlarda, hangi cografyalarda rekabet edilecegdini
tanimlamalidir. Daha kisa ifadeyle, o6rgutin “nerede” rekabet edeceginin

cevabini sunmalidir (Rothaermel, 2013).

Mintzberg, kurumsal stratejinin olusturuldugu, organizasyonun ne yapacagina
karar verilen strateji formilasyon agsamasinda firsat ve riskler; malzeme, teknik,
finansal ve ydnetsel kaynaklar; Ust ydnetimin degerleri ve arzular ve topluma
kargl sorumluluk konularinin girdi olarak dikkate alinmasi gerektigini ifade
etmektedir. Sonuclarin elde edilecedi uygulama asamasinda ise organizasyonel
yapillanma ve sirecler konularinda ciktilar ortaya cikmaktadir. is bélimd,
koordinasyon, bilgi sistemleri, standartlar ve o6lgutler, motivasyon ve tesvik
sistemleri, kontrol sistemleri, ise alim sistemleri ortaya ¢ikmasi beklenen somut
ciktilar arasindadir (J. B. Quinn vd., 1988).

Stratejik dislince yaklasimina gére “dogru isi yapmak”, “isi dogru yapmak™tan
daha 6nemlidir (H. Mintzberg, 1987). Bu gercevede, kurumsal strateji faaliyet
alanini, bir baska ifadeyle yapilacak isleri belirlemeyi sadlayacagindan énem
tasimaktadir. Fonksiyonel stratejiler, kurumsal strateji ve is stratejisinin hayata
gecmesini saglayacak, islevsel birimler dizeyinde ele alinmasi gereken
stratejilerdir.  Orgutlerin  finanstan operasyona birgok alanda fonksiyonel

stratejilere ihtiyaci vardir. Ornegin,
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e Finansal stratejiler cercevesinde finansal likidite, yeni fon kaynaklari,
musteri kredileri;

e Pazarlama stratejileri gercevesinde reklam frekansi, reklam Kkalitesi,
dusuk fiyat, yuksek fiyat, marka imaji, migsteri hizmetleri, mugsteri
gereksinimlerinin tahmini;

e Operasyonel stratejiler cercevesinde maliyet distirme, calisan verimliligi,
calisan motivasyonu, Urin kalitesi;

e Uriin stratejisi gergevesinde uriin 6zellikleri, Griin garantisi, genig Uriin
gami, dar Urin gami, yeni trtn gelistirme, mevcut Urin iyilestirme;

e Cevresel kontrol stratejisi cergevesinde firma imaiji, tedarik kaynaklarinin
kontroll, dagitim kanallarinin kontroll ve rakiplerin eylemlerinin tahmini;

ele alinabilmektedir (Bourgeois Ill, 1980). Yine fonksiyonel stratejiler
kapsaminda devletle iligkiler igin politik stratejiler (lobi yapma, bagis, vb.)
(Hillman, 1999) klresel pazardaki faaliyetlere yon vermek Uzere uluslararasi

stratejiler (Murtha, 1998) Gizerinde calisilabilmektedir.

Stratejik grup, deder zinciri, oyun teorisi, jenerik pozisyonlar gibi birgok kavram

konumlandirma okulu gergevesinde ortaya koyulmus kavramlardir.

1.2.4 Girigimcilik Okulu

Girigsimcilik Okulu, kesin tasarim, plan veya pozisyonlar yerine, lider
konumundaki Ust yodneticinin genis bir perspektiften bakarak ve sezgilerinin
sagladigr 6ngoruyle vizyona dayal strateji gelistirmeyi esas alan okuldur
(Mintzberg ve Lampel, 1999).

Stratejik liderlik giinimiz is dliinyasinda organizasyonlarin rekabet avantaji elde
etmesi icin énem tasimaktadir (Elenkov, Judge ve Wright, 2005). Ust yénetim
liderligi kurumsal strateji ile karsihkl iligki igerisindedir (J. B. Quinn vd., 1988,
s.9).



21

Girigsimcilik Okulunun merkezinde vizyon sahibi bir liderin, sezgi, bilgelik,
tecribe ve ferasetle calisanlarini vizyonuna dogru ¢cekmesi dusincesi vardir
(Landrum, 2008). Bir baska deyisle, strateji gelistirme slrecinin asil belirleyicisi
érgitin  kurucusudur. Orgitlerde hiyerarsik olarak tepeden asagiya indikce
stratejik farkindaligin duzenli bir sekilde azaldigi (Hambrick, 1981) dikkate
alindiginda liderin stratejik ydnetim sureci agisindan dnemi daha iyi ortaya

cikmaktadir.

Vizyon “6rgltin gelecekte ne olmak istediginin ifadesi” olarak tanimlanabilir.
Sadece gelecekle ilgili tahmin degil, hedef belileme ve karar almayl da
icerisinde barindiran bir ifadedir. Bireylerin 6rgutiin gelecekteki yerini kolayca
kavrayip sahiplenmesini saglayacak, basari boyutuyla heyecan verici bir
tanimlamadir. Bu tanimlama, 6érgitiin tum birimleri ve bireylerinin beklentileri,
performanslari ve hedeflerini yukseltir 6zelliktedir. Bu sekilde kullanildiginda
vizyon gergekgi ve cogku verici hedeflere dogru yénlendirmede oldukga etkili bir
aractir (Kilig, 2010).

GunUumazun belirsizliklerle dolu is ¢evresinde vizyoner bir yaklagimla strateji
gelistirmek daha fazla esneklik saglamaktadir. Vizyon ile genel hatlar ortaya
koyduktan sonra, detaylari ve 6zel pozisyonlari zaman igerisinde c¢alismak
olasidir. Boylelikle beklenemeyen durumlara 6grenme yoluyla hizla uyum

saglamak mimkudndir (Henry Mintzberg, 1993).

Girisimcilik Okulunun 6zind olusturan vizyonun hayat gecirilmesi igin érgatin
her seviyesinde ayni vizyonun taginmasi ve stratejilerin uyumlu olmasi
beklenmektedir. Ates ve arkadaslari (2018), vizyoner bir ekip yoneticisinin tepe
yonetici ile strateji agisindan uyumunun ekip Uyelerinin strateji sahiplenmesi icin
6nem tasidigini ileri stirmuslerdir. Ekip ydneticisinin vizyoner liderliginin tepe
ybneticisi ile stratejik olarak uyumlu olmasi durumunda ekibin stratejik
odaklanmasinin ve sahiplenmesinin guclenecegini, tersi durumda ise ekibin

stratejik uyumunun zarar gérecegdini géstermislerdir.
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Girisimcilik Okulu 6zel sektdr kuruluglarini anlamayi kolaylastirdigi gibi, kamu
kurumlarindaki strateji gelistirme slrecini anlamayi da saglayabilmektedir
(Ongaro ve Ferlie, 2020). Bu okul arastirmacilari tarafindan yeni sirketler, nis
pazarlar ve firma devri gibi konularda c¢ok sayida arastirma yapilmistir
(Mintzberg ve Lampel, 1999).

1.2.5 Biligsel Okul

Biligsel okula goére strateji gelistirme surecinin temeli, insanin dinyay! ve
olaylari anlamaya yénelik zihinsel gabalaridir (Ulgen ve Mirze, 2020, s.31).
Mintzberg’e goére strateji “planlamacilarin kafasinda yer alan perspektif’ olarak
tanimlanabilir (Mintzberg, 1990). Bu tanimdan hareketle, biligsel okul,
stratejilerin insan zihnindeki biligsel sureclere dayali olarak ortaya koyuldugunu
ileri strerek bu alanda arastirmalara odaklanan, kékeni psikolojiye dayanan bir
okuldur (Sarvan vd., 2003).

Bu okulu temsil eden arastirmacilar insan zihnindeki sema, model, harita veya
kavramlar ile strateji gelistirildigini, dolayisiyla herhangi bir stratejiyi anlamak
icin bilissel, psikolojik faktérlere bakilmasi gerektigini dile getirmektedir
(Mintzberg ve Lampel, 1999). S6z konusu faktérler gevreden gelen bilgiyi belirli
bir filtreden gecirdikten sonra isleyerek aslinda ne gérdigimizi veya
duydugumuzu  belirlemekte, dolayisiyla nasil hareket edecegimizi

etkilemektedir.

Biligsel okul temsilcilerine goére, bireylerin davraniglarinin anlagilabilmesi icin
distan gudulenme yerine icten gudilenme lzerinde durulmaldir. Biligsel okulun
temel yaklasimi “inandigin zaman gérirsin” veya “lGstesinden gel ya da yarat”
olarak belirtilebilir (Sarvan vd., 2003).

Biligsel okul daha c¢ok teoride yer bulmus, ginimiz is yasaminda stratejik
yonetim calismalarinda pek yer almayan, pratik uygulama anlaminda heniz

olgunlagamamis bir okuldur (Ulgen ve Mirze, 2020, s.31).
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1.2.6 Cevre Okulu

20. yuzyilin son g¢eyreginde makroekonomik istikrarsizliklar ve mikro-elektronik
devrimi gibi ig cevresinde yasanan degisimler bicimsel bir planlama sireci
yaklasimina karsi cikanlar desteklemistir. Ozellikle son 20-30 yilda hizla
gelisen teknoloji, yuksek duzeyde kiresellesmis ekonomide farkl boélgelerdeki
krizlerden de etkilenme riski, uluslararasi dizeyde rekabet artisi, vb. ¢ok sayida
degisken sebebiyle ¢cevre her zamankinden daha calkantili hale gelmis, orta-
uzun vade planlama yapmak guclesmistir. Gelecekteki talep, fiyat, déviz kuru ve
faiz oranlari gibi bilinmeyenler firmalari strateji Gretme slrecleri ve stratejinin

dogasi hakkinda dusinmeye itmistir (Grant, 2003).

Cevre okulu temsilcilerine goére stratejik yonetim, 6rgit ile cevresi arasinda
iligkileri tanimlayan ve surdiren bir sitre¢ olarak tanimlanabilir (Mary Louise
Hatten, 1982, s.90). GUunumuz is dUnyasinda hizla degisen kosullar firmalara
surekli olarak ¢evredeki firsatlari ve tehditleri takip etme ve stratejik karar alma
sureclerinde dikkate alma ihtiyaci dogurmaktadir (Thietart ve Vivas, 1981).
Ramnarayan ve Reddy (1989), stratejik yoénetimi “6rgltin icinde bulunmayi
tercih ettigi cevresini anlamaya calisarak, cevresiyle yaratici ve verimli iligkiler
kurmaya yoénelik kararlar alma ve uygulamalar baslatma modu” olarak

tanimlamaktadir.

Cevre okulu temsilcilerine gére érgitlerin stratejik davranislarina iligkin bilimsel
ilgi 1950’lerde baslamis ve sonrasinda farkh okullari temsil eden, ¢cok sayida
celisen teorik aciklama yapilmistir. Bununla birlikte bu okullarin hepsi temelde
ayni probleme cevap aramaktadir: Bir 6rgatin dig ¢gevresine uyum saglamasini

saglayan sireci hangi mantik yénlendirmektedir (Ansoff, 1987)?

Ozel sektdrde cgevre stratejinin  belirleyicileri arasindadir. Firmalar strateji
gelistirirken cevresindeki rekabetci gucler de etkili olmaktadir (Porter, 1980).
Rekabet avantaji elde etmek icin Gst ydnetimin yerine getirmesi gereken temel

gorevlerden biri gevreyle ilgili istihbarat almaktir (Thietart ve Vivas, 1981).
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Cevre sektérden sektére ve zaman icerisinde degismektedir (H. Mintzberg,
1993). Cevrenin nasil degerlendiriimesi konusunda genis bir kesimce kabul
gbrmis bir konsensis bulunmamaktadir. Ampirik calismalarda genellikle
durgun-hareketli veya homojen-heterojen seklinde siniflandirmalar kullanildigi
gorulmektedir (R.T. Lenz, 1980, s.213).

Cevrenin rakip faaliyetleri, tGrin 6zellikleri ve misgteri tercihleri ¢ergcevesinde
sinirlandirilmasi giinimiz kosullarinda yeterli olmamaktadir. Organizasyonlarin
cevrelerindeki paydaslar artmig, stratejik konulari daha kompleks hale gelmigtir
(Diffenbach, 1982). Ornedin cevredeki en énemli aktérlerden birinin devlet
oldugu dikkate alindiginda kurumlarin lobi yapma, bagis yapma, vb. politik
stratejiler gelistirmesi olasidir. Ekonomiyle ilgili olmayan hedefler belirleme ve
hikimet ile diger kuruluslarla iligkileri ydnetme birgok arastirmaci tarafindan
o6nemli bir gereksinim olarak vurgulanmaktadir (Butler ve Mick Carney, 1986).
Politik olarak guglu kurum ve kisilere ulasma, belirsizlikleri azaltma ve yasama
sansini artirma anlamina gelebilir (Hillman, 1999). Arcelus ve Schaefer (1982),
sosyal talepleri bile stratejik konular olarak ele alip bu taleplere proaktif

yaklasimla zamaninda cevap vermenin 6énemine deginmektedir.

Kamu kurumlarina bakildiginda, bu o6rgutler dis cevreye yasal veya hukuki
nedenlerle 6zel sektérden daha da acik durumdadir (Ring ve Perry, 1985).

Dolayisiyla gevre okulu kamu kurumlari igin de yiksek 6nem tagimaktadir.

1.2.7 Ogrenme Okulu

Ogrenme okulunun temel yaklagimi &rgutlerin  cevrelerindeki gelismeleri
izlemektense uygulama ile 6drenmesi ve basarili olana kadar deneme
yapmasidir. Bu okul temsilcilerine gdre strateji gelistirme ile 6grenme yakindan
iligkili faaliyetlerdir. Ogrenme &rgiitiin kendi faaliyetlerinden elde edilebilir ve

stratejinin birikimsel olarak gelismesine imkan saglamaktadir (Landrum, 2008).
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Mintzberg’e (1990) gbre ¢evredeki degisimleri kestirmek gi¢ oldugundan kasith
strateji mimkin degildir. Strateji olusturma zaman icinde bir 6grenme sireci
seklini alir. En u¢ durumda strateji belirleme ile uygulamay! ayirt etmek
olanaksiz hale gelir. Orgiit icerisinde liderler gelecegdi éngérmeye odaklanarak
kasith stratejiler gelistirmek yerine, 6grenme sirecinden yeni stratejilerin ortaya
cikmasini temin edecek bir ydnetim anlayisiyla hareket etmelidir. Stratejistler en
dogru stratejiyi belirleyebilmek igin farkli seyler deneyebilmeli ve bunlar

arasindan en uygun olanlarini érguttin yeni stratejisine dahil edebilmelidir.

Strateji, niyetli olsun veya olmasin, davranigtaki tutarlliktir. Niyetli stratejinin bir
bélumu kasith olarak uygulamaya alinirken, bir kismi gergeklesmeyen strateji
olarak kalir. Kasith stratejiler, sonradan ortaya c¢ikan stratejiler (beliren
stratejiler) ile birlikte gerceklesen stratejiyi olusturur (Mintzberg, 1990). Kenny’ye
(2006) gore geleneksel stratejik planlama yaklasimin aksine, stratejiler ancak
problemin daha iyi anlagilmasini saglayacak 6grenme sureciyle acik ve net
ifade edilebilir Problem ne kadar iyi kavranirsa stratejik ¢dzimlerin
tanimlanmasi o kadar rahat olur. Bir bagka ifadeyle strateji, temeli 6grenme

surecine dayandigi dl¢ctide saglamdir.

Ogrenme strateji gelistirmede &ncil olabilecegi gibi, uygun bir sekilde
tasarlanmis stratejiler, kuruluslarin gelecekteki hedeflerine ulasma yolunda

6grenme kiiltirt gelistirmesine de destek olabilir (Kenny, 2006, s.353).

Ogrenme okuluna ait éne gikan kavramlar, ortaya ¢ikan strateji, stratejik niyet,

kopuk adimlarla ilerleme, gecmise bakarak anlam verme olarak belirtilebilir.

1.2.8 Gii¢ Okulu

Orgiitlerin gevrelerinden farkli ayri yapilar degil, cevrenin etkilerine acik
sistemler olarak goérilmeye baslamasiyla strateji olusturmanin kdkeni gucte

aranmistir. Yetkinin strateji belirlemede tek gli¢c kaynagi oldugu disuncesi yerini
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orgut stratejilerinin mikro ve makro guglerin politik etkisi ile sekillendigi

dusincesine birakmistir (Butler ve Mick Carney, 1986).

Mikro guic¢ cercevesinden bakildiginda, &rgat igerisinde strateji gelistirme
pazarlik, ikna ve aktérler arasinda catismalara dayanan politik bir sdrectir. Bu
surecgte ©Orgut aktérleri  stratejileri  gikarlart  dogrultusunda sekillendirmeye
calismaktadir (Butler ve Mick Carney, 1986) Bir bagka ifadeyle, drgutlerde farkli
birimlerdeki calisanlar 6rgit icin en iyi stratejinin kendi perspektiflerinden
gbrinen potansiyeli en yuksek strateji oldugunu disunebilir. Farkh veriler,
fikirler, motivasyonlar ve kaynaklarla kendilerine 6zgu inisiyatifler olusturabilirler
(Burgelman, 1991, s.244).

Orgitte tim resme bakarak en iyi stratejinin belilenmesi icin birimlerin ve
calisanlarin uyum icgerisinde calismasi énem tasimaktadir. Secilen stratejinin
uygulamasinda da o&rgut Gyeleri arasindaki surecler ve konular belirleyici
olmaktadir. Ortak bir anlayis ve adanma, uygulama performansini olumlu yénde
etkileyebilmektedir (Noble, 1999).

Makro gic cercevesinden bakildiginda, érgatin igbirligi yaptiklar, ortaklar ve
diger iligskide oldugu birimler 6rgiti yogun bicimde etkilemektedir. Her
organizasyon c¢evresinde bagimh oldugu mausteriler, tedarikciler, kamu
kurumlari, bankalar ve benzeri kuruluglarin gogu zaman c¢akisan talepleri ile

karsilagsabilmektedir (Butler ve Mick Carney, 1986).

Strateji gelistirirken ve stratejik hedeflere ulasma yolunda kosul bagimliliklar
etkili olabilmektedir. Bu cergevede &rgitin igerisinde ve disarisinda etkili
olabilecek kisiler, olaylar ve faaliyetler dikkate alinmalidir. Buyuk degisimler
Ooncesinde orgutlerin gerek kendi igerisinde, gerekse diger orgutlerle birlikte
calisma kapasitesinin hazir olmasi 6nem tasimaktadir (Blackman, O’Flynn ve
Ugyel, 2013).
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Gug¢ okulunun 6ne c¢ikan kavramlari paydaslar, stratejik kosul bagimhhgi,
catisma, i¢ ve dis koalisyon, politik oyun, igbirligi ve kaynak bagimlilhgr olarak
belirtilebilir.

1.2.9 Kiiltiir Okulu

Kaltir okulu 6rgut koltirinin stratejiler Gzerindeki etkisini  inceleyen
arastirmalardan olugsmaktadir. 1980’li yillarda Japonya’nin basarili yénetimsel
yaklagimlarinin dinyada bilinirliginin artmasiyla 6rgat kdltart ile stratejiler
arasindaki iliski daha fazla arastirilan bir konu haline gelmistir (Sarvan vd.,
2003, s.99).

Kaltir Okulu’'nun temel tezi “Bir elmanin asla ait oldugu agdactan uzaga
dusmemesi” gibi, stratejinin de orgat kaltdrinden bagimsiz
dusunilemeyecegidir. Buna gore, strateji 6rgutin kalturhd ile c¢alisanlarin
inaniglari ve degerleri ile ters dismemeli; stratejiler bir sosyal etkilesim sureciyle

ortaya koyulmalidir (Sarvan vd., 2003, s.99).

Kurum kdltard inancglar, degerler, semboller ve davranigsal modellerin
birlikteligiyle sekillenir ve calisanlarin davraniglari agisindan norm teskil
etmektedir (Yeh, Lai ve Ho, 2006). inanclar, degerler, normlar ve semboller
kiltir okulunun kullandigi temel kavramlardir. inanglar belirli bir konuda
tartismasiz olarak kabul edilen dogrular, inanglara dayali olarak ortaya koyulan
degerler ise ¢esitli durumlari degerlendirme ve yargilamada kullanilan temel algi
dayanaklaridir. Degerler, yonetici ve calisanlarinin faaliyet ve kararlarinda
sinirlari belirleyen, distiinme bigcimi, davranis ve tepkilere yon veren 6rgite 6zgu
6zellikler olarak tanimlanabilir. Degerler kurum Kkualtirinin temeli, vizyon ve

hedeflere dogru ¢alismalarin zemini durumundadir (Kihg, 2010).

Uzun vadede basaril olmak icin degerler énem tasimaktadir. Paylasiimis
degerler karar verme sirecini iyilestirmekte ve igbirligini tesvik ederek ekip

calismasini daha etkin hale getirmektedir. Degerlerin kagit Gstiinde kalmamasi,



28

6rgatin tim boélumlerinde uygulamada dikkate alinmasi ¢ok &nemlidir. Aksi
takdirde zamanla dedersiz yazi pargalari olarak algilanmasi ve bireylerde
kandirilmishik hissi uyandirmasi kacinilmazdir (Kilig, 2010, s.86). Orgiit
dyelerine olay, olgu ve durumlari agiklamada yol gésteren kural ve standartlar
normlar, o6rgat kdltirinin  gbézlemlenebilen unsurlari  ise  sembolleri

olusturmaktadir (Sarvan vd., 2003).

1.2.10 Bigimlesme Okulu

Butunlestirici bir yaklasima sahip olan Bigimlesme Okulunun (Mintzberg ve
Lampel, 1999) temel tezi érgutlerin belirli strelerde istikrarl bir sekilde belirli
yapilar benimsedigi, zaman icerisinde dénusum ihtiyaclarinin ortaya ¢gikmasiyla
istikrarda kesintiler yasayarak yeni bicimlesmelere gittigidir. Bu dogrultuda,
orgitlerin yagsam dongdleri icerisinde zaman zaman istikrari korumak, zaman
zamansa gerekli donusumleri gerceklestirmek Uzere kesinti sureglerini
yénetmek ihtiyaci bulunmaktadir. Bu c¢ercevede, érgitler zaman ve sartlara
bagli olarak yapisal planlama, vizyon yaratma, 6grenme, rekabetc¢i politika
izleme, bilissel konulara odaklanma, sosyallesme veya cevresel sartlara tepki
verme seklinde stratejik ydnetimde farkh didstnce okullarina ait bigcimlesmeler

gosterebilirler (Sarvan vd., 2003).

Bicimlesme okuluna goére her strateji strecinde farkli okullar birarada dikkate
alinabilmelidir (Sarvan vd., 2003). Stratejik ydnetim literatlrinde birgok
arastirmada bicimlesme okulunu destekler sekilde birden fazla okulun dikkate
alindigi gértlmektedir. Ayni sekilde érgltlerde yurutulen faaliyetler gz dniinde
bulunduruldugunda, birden fazla okulun uygulamalarina yer verildigi

gbzlemlenmektedir.

Stratejik y6netim alaninin 6énde gelen arastirmacilarindan Mintzberg ve
Ansoffun asagida yer verilen tespitleri, bilimsel arastirmalar cercevesinde

okullarin birlikte kullanimina érnek verilebilir.
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Mintzberg, bir organizasyonun gevresini onun yasamini ve geligsimini etkileyen
tum dig kosullar ve etkiler olarak tanimlamakta ve stratejik planlama sirecinde
yer alan ydneticilerin firmanin cevresinde teknoloji, ekoloji, ekonomi, enduistri,
toplum ve politika gibi alanlardaki degisimlerin farkinda olmasi gerektigini ileri
surmektedir. Ayrica stratejinin tutarli hedefler ve politikalar sunmasi, dis gevreye
ve 6nemli degisimlere adapte olmayi saglayabilmesi, belirli bir faaliyet alaninda
bir rekabet avantaji olusturmasi veya devamini saglamasi, yapilabilirligi ve bu
cercevede mevcut kaynaklari dikkate almasini stratejilerin degerlendiriimesinde
kullanilabilecek temel prensipler olarak belirtmektedir (J. B. Quinn vd., 1988).
S6z konusu tespitler okullar perspektifinden analiz edildiginde, planlama,
tasarim, cevre, konumlandirma ve kaynak tabanli yaklagim gibi okullarin éne

¢ikan sdylemlerini ayni anda barindirdidi agiktir.

Mintzberg'in strateji gelistirme ydntemlerine iliskin tespitleri okullarin birlikte
kullanimina diger bir 6rnegdi olusturmaktadir. Mintzberg, strateji gelistirmenin ¢
farkli yoéntemi olabilecegini ileri strmektedir: Girisimci, uyum saglayici ve
planlamaci yéntem. Girisimci yéntemde yogun olarak yeni firsatlar takip
edilmektedir; guc tepe yoneticide toplanmigtir; yiksek belirsizlik altinda sigrama
niteliginde kararlar alinir ve temel amac¢ biytimedir. Uyum saglayici yontemde
acik hedefler bulunmaz; gi¢c kompleks bir koalisyonda dagitiimistir; proaktif
cozumler geligtirmek yerine mevcut problemlere reaktif ¢ézimler geligtirmek
tercih edilmektedir; kararlar asamal olarak alinir. Planlama y6nteminde
analistler strateji gelistirme slrecinde kritik rol oynamaktadir. Alternatif
eylemlerin avantaj ve dezavantajlarini dikkate alan sistematik bir analiz
gerceklestirilir, butinsellik icinde kararlar ve stratejiler belirlenir (J. B. Quinn vd.,
1988). Ug yéntemin uyum igerisinde bir arada kullanilmasi mimkindir ve daha

etkili olabilmek icin bu yol izlenmelidir (H. Mintzberg, 1993).

Bicimlesme Okulunu destekleyen diger bir énde gelen arastirmaci H. Igor
Ansofftur. Ansof, Minztberg’in 10 stratejik yénetim okulu siniflandirmasinda
daha c¢ok planlama okulu igerisinde anilan bir aragtirmaci olsa da,

calismalarinda 10 okulla da temas saglamaktadir (Moussetis, 2011). Ansoff
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(1987) paradigmayi, cesitli celisen teorileri ve bu teorilerin altindaki hipotezleri
biraraya getiren bilimsel bir semsiyeye benzetmektedir. Stratejik yénetim de

benzer sekilde bliinyesinde ¢ok sayida farkli teori bulunduran bir paradigmadir.

Ansoff ve Brandenburg gelecegin yoneticisini tarif ederken liderlik, yéneticilik,
planlamacilik ve girisimcilik 6zelliklerini es zamanl olarak tagiyan bir pozisyon
tanimlamaktadir (Ansoff ve Brandenburg, 1969). S6z konusu tanimi yaparken

arastirmacilar birden fazla okuldan ayni anda yararlanmaktadir.

Stratejik ydnetim dusiince okullarina uygulama perspektifinden bakildiginda da
genellikle Bigimlesme Okulu yaklagiminin dikkate alindigi goériimektedir.
Ornegin, rekabetci bir sektérde yer alan bir firmanin Planlama Okulu
cercevesinde gelistirdigi stratejik planinda Konumlandirma Okulunun bir énerisi
olarak rekabet avantajini nasil elde etmeyi veya surdirmeyi hedefledigine
ybnelik bazi proje ve faaliyetlere yer vermesi miumkin olabilir. Ayni &rgut,
planlama asamasinda Tasarim Okulu’nun bir parcasi olarak gugcli ve zayif
yonler ile firsat ve tehditlerin analizini iceren GZFT (SWOT) analizinden de

yararlanabilir.

Farkli okullarin bir arada kullanimi ihtiyacina iligkin diger bir 6érnek drgutlerdeki
bilgi ydnetimi alanindan verilebilir. isletmelerin basarisinda rol sahibi bilgi
y6netiminin etkililiginde kaynak boyutunda dijitallesme ve c¢alisanlara sunulan
tesvikler; liderlik boyutunda Ust y6netim destegi; kultirel boyutta paylasim
kaltara ve atmosferi dnemli belirleyicilerdendir (Yeh vd., 2006).

Orneklerden gérilebilecegi lizere 6rgitlerin herhangi bir anda farkl alanlarda
stratejik kararlara ihtiyaci olabilmekte ve s6z konusu karar alma streclerinde
farkll stratejik ydnetim okullarinin tezlerini, kavramlarini ve tekniklerini

kullanmalari gerekebilmektedir.
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1.2.11 Kaynak Tabanli Yaklagim Okulu

Kaynak tabanli yaklasim okuluna gére her firmanin kendine 6zgl bir kaynak seti
vardir ve bu set firmanin cevresinde nelerin firsat, nelerin tehdit oldugunu
belirlemektedir (French, 2009c). Firmalarin, kaynaklarini g6z 06nunde
bulundurarak rakiplerinin zor yakalayabilecegi bir durum olusturmasi
gerekmektedir (Wernerfelt, 1984).

Stratejik yonetim arastirmalari igerisinde édnemli bir yere sahip kaynak tabanl
yaklasim, bir organizasyonun rekabet avantaji elde etme yetenegini
kaynaklarinin belirledigini ileri sirmektedir (Gruber, 2010). Firma kaynaklari,
¢cok sayida arastirmaci tarafindan farkli sekillerde tanimlanmis ve
siniflandinimisg bir kavram olmakla birlikte, temel olarak firmanin stratejik
hedeflerine ulasmak icin yararlanabilecegdi fiziksel veya fiziksel olmayan tim

varliklari ifade etmektedir.

Kaynak tabanli yaklasimda bir firma tarafindan sahip olunan marka haklari,
teknolojiler, yetenekli insan kaynagi, sirecler, musteri sadakati, sermaye, ticari
baglantilar gibi kuvvetli yén veya zayiflik olarak degerlendirilebilecek her
degisken kaynak olarak goérilebilir (Wernerfelt, 1984). Makine ve ekipmanlar,
finansal varliklar, suregler, bilgi sistemleri, vb. unsurlarin da firma kaynaklari

olarak goruldugu belirtilebilir.

Son yillarda teknoloji kullaniminin artmasi ile elde edilmesi ve islenmesi daha
rahat ve anlamli hale gelen “veri” ginimuzde kuruluslarin en édnemli kaynaklari
arasindadir. Musteriler, sirecler, faaliyetler, calisanlar, performans, ¢cevre ve
diger alanda veriler kuruluslarinin etkin stratejiler gelistirebilmesi icin deger

tasidigi belirtilebilir.

Kaynak tabanli yaklasimin énde gelen arastirmacilarindan Barney kuruluglarin
uc tir kaynakla rekabet avantaji elde edebileceklerini belitmektedir: Tesis,

ekipman, finansal kaynak gibi fiziki varliklar; yapilanma, planlama, kontrol,
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koordinasyon ve insan kaynaklari sistemleri gibi organizasyonel varliklar;
calisanlarin yetenedi, degerlendirme gicii ve zekasi gibi insan sermayesi

varliklari (Barney, 1991).

Kaplan ve Norton, 6rgutlerin maddi olmayan varliklarini insan sermayesi
(cahsanlarin yetenekleri ve bilgileri), bilgi sermayesi (veri tabanlari, bilgi
sistemleri ve teknolojik altyapilari) ve organizasyonel sermaye (kiltir, liderlik,
calisan uyumu, takim calismasi ve bilgi yénetimi) olarak siniflandirmaktadir
(Kaplan ve Norton, 2004). Hall, maddi olmayan varliklarin stratejik y&netim
surecinde o6nemli bir rol oynadigini ve d&rgitlerde stratejik olarak deger
yarattigini ifade etmektedir (Hall, 1992).

Kaynak tabanl yaklasimin destekleyicileri kuruluslarin gelecekte teknolojiye
donasturalebilecek 6zel bilgi birikimlerini kaynak olarak gérmektedir (Schroeder,
2002). Bu cergcevede patent gibi entelektliiel sermaye varliklarn firmalarin
rekabet avantajlarini korumak icin 6nem tasimaktadir (Somaya, 2003).
Wernerfelte (1984) goére sahip oldugu kaynaklara erisimin éniinde engeller
bulunduran bir pozisyon firma i¢in rekabette avantaj olusturabilmektedir. Bu tr
rekabet ortamlarinda birlesme ve satin almalar gibi stratejik hamlelere

basvurulabilmektedir.

1.2.12 Durumsallik Okulu

Durumsallik okulu, kurumsal planlama tekniklerinin yiksek belirsizlik ortaminda
yetersiz kalmasindan hareketle ortaya c¢ikmistir. Durumsallik teorisinin temeli
organizasyonel yapi arastirmalarina dayanmaktadir. S6z konusu arastirmalara
gore, her 6rgut icin en iyi olabilecek tek bir yapi yoktur. En iyi organizasyon
yapisi, icinde bulunulan sartlara bagl olarak belirlenebilir ve zaman iginde
durumsallik faktdrlerindeki degisime goére uyumlagtirma saglanabilir (French,
2009c).
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Durumsallik yaklasimina sahip arastirmacilar, her o6rgatin farkh cevresel
faktorler ve konumlarindan dolayi birbirinden farkh oldugunu varsayip her érgit
veya yonetim olayi icin “tek dogru ¢dzim” oldugu ilkesini reddederler. Orgitler
analitik metotlarla yénetim konularini inceleyip dogru ¢6zUmi saptayabilirler
(Uigen ve Mirze, 2020, s.22). Orgitiin buyuklugu, isin teknolojik boyutlari,
cevre, Orgutte gorev alanlarin deg@erleri ve diger sartlar organizasyonel tasarimi

ve yonetsel kararlari etkileyebilmektedir (Moreno-Luzén ve Peris, 1998).

Durumsallik yaklagiminda degisim bir durumdan &6tekine tek seferlik bir gegisten
ziyade sureklilik gosteren bir siire¢ olarak gérilmektedir (Blackman vd., 2013).
Bununla birlikte, yoneticiler cogu zaman, sonuglar ¢ok kétiilesene kadar, daha
kolay oldugu icin mevcut durumu devam ettirmeye egilimlidirler. Oysa Ki
orgatlerin cevresindeki énemli degisimleri takip ederek hizlica bu degisimlere
ayak uydurmaya yo6nelik kaynak tahsisini gbézden gecirecek stratejik esnekligi

go6stermeleri gerekmektedir (Shimizu ve Hitt, 2004).

1.3 KAMU KURUMLARINDA STRATEJiK YONETIM

Stratejik yonetim yaklagimi ilk ortaya ciktigi yillarda daha c¢ok &6zel sektor
kuruluglarinda kullaniimis olsa da, zaman igerisinde bircok stratejik ydnetim
kavraminin kamu kurumlari i¢cin de deder olusturabilecegi goérulmastir. 2000’li
yillar itibariyle stratejik yénetim uygulamalari kamu kurumlarinda en c¢ok
kullanilan y6netsel araglardan biri haline gelmistir (Kang, 2005, s.85). Bryson ve
Humphrey’e gére (2017), kamu kurumlarinin her seviyesinde stratejik planlama

oldukga yaygin ve rutin bir uygulamadir.

Kamu kurumlarinda stratejik yénetim, planlama, uygulama, 6l¢cim ve kaynak
tahsisini igceren, sonu¢ odakl bir ydnetim sistemi olarak tanimlanabilir (Kang,
2005, s.85). Bu kurumlarda kaynaklarin daha etkin ve verimli kullanimi, seffaf,
hesap verilebilir ve topluma kargi sorumluluklarin en iyi sekilde yerine getirildigi

planli bir yénetim anlayisini gerektirmektedir (Yakut ve Korkmazyurek, 2012).
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Kamuda stratejik planlama buylUk resme bakis yaklasimiyla gelecedi dusinme,
objektif analiz ve subjektif degerlendirmeleri harmanlayarak kurumlarin canhhigi,
etkililigi ve halk icin deger Uretebilmesi icin imkan saglamaktadir (Theodore H.
Poister, 2010, s.247). Kamu yoneticileri, &6rgutlerini, yudklenicilerini ve
ortakliklarini degerlendirmek, kontrol etmek, biltcelemek, motive etmek, terfi
ettirmek, 6vmek, 6grenmek ve geligtirmek igin performans &lgimu igeren

stratejik yonetim faaliyetlerine ihtiya¢ duyabilmektedir (Behn, 2003).

Poister (1999), sonug¢ odakli ydénetim anlayiginin hakim oldugu bir dénemde
etkin bir kamu yonetimi igin kamu idarelerinin stratejik yénetim kapasitelerini
gelistirmeleri, tim birimleri ve faaliyetlerini stratejik bir ajanda dogrultusunda bir
araya getirip yoénlendirmeleri gerektigini belitmektedir. Gunlik is yogunlugunun
arasinda dikkat gerektiren islerin belirlenmesi ve karar alma sireclerinde,
onceliklendirme, y6nlendirme ve yeni girigsimlerin baglatiimasi gibi konularda
s6z konusu stratejilerin varigi énem tasimaktadir. ic ve dis gevrenin hizla

degistigi bir dinyada, stratejik yonetim yetkinligi kisa ve uzun vadede &érgite

yén saglamaktadir.

Bryson (1988, s.78), kamu kurumlarinin stratejik planlamadan asagidaki
faydalari elde edebilecegini belirtmektedir:

o “Stratejik diisiinme,

o Gelecege ybnelik yon belirleme,

e Bugtiniin kararlarini gelecekteki sonuclarini dikkate alarak sekillendirme,

e Karar almada tutarli ve savunulabilir bir temel olusturma,

° OrgL'itL'Jn kontrol alanindaki konularda azami takdir hakkini kullanma,

e Temel Orglitsel problemleri ¢6zme,

e Performansi iyilestirme,

o Degisen kosullari hizli ve etkili bir sekilde ele alma,

e Ekip calismasi ve uzmanlik gelistirme.”

Yine Poister, 2010 yilinda yayimlanan ve kamu sektérinde stratejik

planlamanin gelecegini irdeledigi makalesinde, y6neticilerin her gegen gin hiz
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kazanan degisimi ustalikla ve etkili bir sekilde yonetmek istemesi durumunda,
2020 yihnda kamuda stratejik planlamanin daha kritik bir rol oynayacagini
belitmektedir. Kamuda sadece mevcut faaliyetleri listeleme ve gegmise
bakarak gelecek icin hedefleri programlamayi iceren klasik yaklasimdan ileri bir
anlayigla, kaliplarin diginda disinmeyle, yeni ortaya c¢ikan egilimlere cevap
verebilecek kapasiteye ulagiimalidir (Theodore H. Poister, 2010).

Toplumsal ihtiyaglarin degisimi, politik egilimler, devletlerarasi iligkiler, mali
kosullar ve vatandas beklentileri kamu kurumlarinin sorumluluklarini  ve
kaynaklarini etkilemektedir. Bu degisimleri 6ngérmek ve yeni durumlara uyum
saglamak, ancak vyiksek dizeyde stratejik ybnetim kapasitesinin
saglayabilecegi gelecege donuk bakis, esneklik ve etkinlik ile mimkindar. Bu
noktada, stratejik yonetimin planlama, uygulama ve degerlendirme
asamalarindan olusan dogrusal bir stre¢ olarak goérilmemesi, érgutin surekli
olarak stratejik bakis acisiyla ydnetiimesini gerektirmektedir. Ring ve Perry’ye
gore (1985) kamu kurumlarinda stratejik yonetim Mintzberg’in niyetli strateji,
gerceklesmeyen strateji ve ortaya c¢ikan (olusan) strateji kavramlariyla
karakterize edilebilir. Bu c¢ercevede stratejik planlarin dizenli olarak gézden

gecirilerek guncel ve etkin tutulmasi 6nem tasimaktadir.

Ayrica kamuda strateji ¢alismalarinin daha anlamli olmasi agisindan stratejik
planlamadan, stratejik yonetim yaklagimina gecilmesi; performans 6lgimine
degil performans ydnetimine odaklaniimasi ve strateji ile performans iligkisinin

daha guclu sekilde kurulmasi gerekmektedir (Theodore H. Poister, 2010).

Tez kapsaminda ele alinan baz stratejik yonetim okullarinda ortaya koyulan
tezler, kavramlar ve ydntemlerin daha ¢ok 6zel sekttérde islevsel olabilecegi
dusiunilse de, gcagdas kamu yonetimi anlayisinin strateji modellerinin kamuda
uygulanabilirligini artirdigi belirtilebilir. Hansen ve Ferli (Rosenberg Hansen ve
Ferlie, 2014), daha ¢ok 6zel sektérdeki firmalarca kullanildigi bilinen iki jenerik
strateji modelinin (Porter'in stratejik konumlandirma modeli ve kaynak tabanl

yaklagim) geleneksel isleyise sahip kamu kurumlarinda kullanimi pek uygun
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olmasa da, Dbelirli 6zellikteki kamu kurumlarinda kullanilabilecegini
go6stermiglerdir. S6z konusu strateji modelleri yonetimsel 6zerklige sahip,
performans bazli bitgeleme yapan ve 6zel sektére benzer kosullarda gérev
yapan kamu kurumlarinda katma deger olusturabilmektedir. Benzer sekilde,
Williams ve Lewis (Williams ve Lewis, 2008), daha c¢ok 6zel sektér tarafindan
kullanildigi bilinen deger zinciri analizi ve paydas analizi tekniklerinin kamu
sektoriyle uyumlasgtirilabilecegini ve kamu hizmetlerinde de katma deger

olusturabilecegini belirtmektedir.

Orneklerden gorilebilecegdi Uzere, stratejik yonetim kamu kurumlarinda da
katma deger olusturabilmekle birlikte, kamu, stratejiden sorumlu yéneticiler icin,
davraniglar ve tercihler agisindan kendine has kisitlari olan, farkl sartlarda
calisma imkani sunmaktadir. S6z konusu kisitlar kamudaki stratejistlerin 6zel
sektérden farkli davraniglar ortaya koymasini gerektirebilmektedir (Ring ve
Perry, 1985, s.276).

Ring ve Perry (1985), kamu ile 6zel sektdér arasinda stratejik yonetimi etkileyen
dort 6nemli fark oldugunu belirtmektedir:

e “llk olarak, kamudaki yasal mevzuat ve giigler ayrili§i ilkesinden dolayi
politika belirleyiciler ile uygulayicilarin farkli olmasi gerekebilmektedir.
Ozel sektérde ise bu kisilerin ayri olmasi pek karsilagilan bir durum
olmamaktadir.

e Kamu ile &6zel sektor arasindaki ikinci fark, kamu personel rejimi
dolayisiyla kamuda ige alim, &dillendirme ve kariyer ilerletme gibi
konularda 6zel sektdr esnekligi ile hareket edilememesidir.

e Kamu ile 6zel sektér arasindaki lglnci fark kamu kurumlarinin dis
cevreye daha acgik olmasidir. Kamu kurumlari genelde yasal
diizenlemelerle, digaridaki aktérlere dogrudan bagli durumdadir. Diger
tarafta, 6zel sektér tepe ydbnetimleri, disaridaki kuruluslardan gelen
strateji geligtirme veya uygulamaya iliskin talepleri gérmezden

gelebilirler.
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o Stratejik ybnetim acisindan kamu ile 6zel sektdér arasindaki bir fark da
Orgdt kdiltdrleridir. Kamu, blirokratik ortami, birbiriyle ¢atisabilen degerler
sistemleri ve ombudsmanlik, etik komisyonlari gibi yapisal stiregleriyle

Ozel sektorden farkllik géstermektedir.”

Ring ve Perry’'nin belirttikleri ile sinirli olmayan farkliliklar sebebiyle &6zel
sektorde gelistiriimig stratejik planlama yaklagimlarinin kamuda kullanimi dikkat
gerektirmektedir (Bryson, 1988, s.81). Ornegin, kamu kurumlari stratejik
planlama ile i¢sel yeteneklerini degerlendirmekte; kendilerine yasalarla verilen
gbrev dogrultusunda, disaridan gelen talepleri dikkate alarak kaynak tahsisini
saglayabilmektedir. Bu kurumlarin ¢ogu Urin degil hizmet Uretmektedir ve
finansal kazang veya pazar pay! gibi hedefleri bulunmamaktadir (Baskarada ve
Hanlon, 2017, s.466). Bu sebeple kamuda stratejik planlamanin etkililigini
6lgmek igin kullanilan kriterler 6zel sektérde kullanilanlardan farkh olmalidir
(Bryson, 1988, s.81).

Taim dunyada kamu idarelerinin sorumluluklari dogrultusunda ve butgelerine
uygun sekilde, hesap verilebilir ve maliyet etkin hizmetler sunabilmesi icin tarih
boyunca reform arayislari olmustur (Aydin, Nyadera ve Onder, 2020). Birgok
ulkede kamu ydnetiminde yakin zamanlarda reform calismalar
gerceklestiriimistir (Rosenberg Hansen ve Ferlie, 2014). Bu c¢ergevede
Tarkiye’deki kamu sektdériinde de verimliligi ve etkinligi artirmak icin cesitli
reformlar yapiimistir (Aydin vd., 2020). 2003 yilinda kamu kurumlari igin
stratejik yonetim anlayisinin énemi kabul edilmig, kamuda klasik planlama
anlayisindan daha kapsamli ve stratejik planlama anlayigina gegis icin ¢calisma
baslatiimistir. Bu dogrultuda 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu
hazirlanarak, ilk sirimi 2003 yilinda (son strimiu 2018 yilinda) yayimlanan
“Kamu idareleri icin Stratejik Planlama Kilavuzu” ile kanun kapsamindaki kamu
kurumlarinin stratejik planlamaya gecisi saglanmistir (Aydin vd., 2020). Kilavuz,
kamu kurumlan icin stratejik plan geligtirme sirecini adimlariyla acgiklamis,
kurumlarin vizyon ve misyonlarini belirleyerek bu dogrultuda amag, hedef ve

performans gdstergelerini tanimlamalarina imkan saglamigtir.
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Tarkiye’deki kamu kurumlarinda stratejik planlama anlaminda gelisim kayda
deder olmakla birlikte, stratejik planin uygulanmasi asamasina gegildiginde
amagclarin belirsizligi, hizmetlerin &lgulebilirligindeki zorluklar, koordinasyon
eksikligi, politik etkiler, insan kaynaklari yetkinligi, kamuda izleme ve
degerlendirme surecinin eksikleri, stratejik planin temel referans kaynagi
olmasini guglestirmektedir (Aydin vd., 2020).

1.4 STRATEJi VE ORGUTSEL PERFORMANS iLiSKisSi

Bazi organizasyonlarin digerlerine gbére daha ylksek performans sergilemesinin
nedenleri yénetim alanindaki temel arastirma alanlarindan biridir. Stratejik
ybnetim alani da dahil farkh disiplinlerden birgok arastirmaci organizasyonel
performansin belirleyicilerini ortaya koymak icin ¢aligmalar yapmiglardir
(Christensen ve Montgomery, 1981). Bununla birlikte gerek performansin
tanimi, gerekse strateji ile performans iligkisinin ortaya cikarilmasinda herkesin

tzerinde anlastigi bir durum s6éz konusu degildir.

Orgiitlerde performans yénetimi alaninda literatiir oldukga kékliidir. Performans
Olcimu arastirmalarina bakildiginda 1970 ve 1980’lerde daha cok 6rgutin
gecmis dénemlerine bakan muhasebesel gdstergelerin kullanildigi; 1990’lardan
itibaren ise finansal olmayan ve gelecege bakan goéstergeler de iceren daha
dengeli veya cok boyutlu 6lcim sistemlerine gecis yapildigr goértulmektedir
(Bourne, Mills, Wilcox, Neely ve Platts, 2000).

Organizasyonel performans belirli kriterler igin bir kurulugun basgari seviyesini
ifade etmekle birlikte hangi kriter veya kriterlerin basariyr &lgebilecegi
konusunda arastirmacilar arasinda énemli fikir ayriliklari mevcuttur (R. T. Lenz,
1980). Cevre, liderlik, strateji, organizasyonel yapi ve kiltirel etkenlerin de
aralarinda bulundugu bircok boyutun performansi etkileyebilecedi bilinmekle
birlikte, bir érgut icin s6z konusu boyutlari tek tek ele almak yerine batincul bir
bakis acisiyla timinun birlikte etkisini dikkate almanin daha etkili sonuglar

doguracagi belirtilebilir.
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Kaplan ve Norton tarafindan ilk olarak 1992 yilinda geligtirilen ve finansal
olmayan gostergeleri de barindiran Dengeli Kurumsal Karne metodolojisi
zamanla performans yonetimini strateji ile iliskilendirmede kolaylastirici ve
popiler calisma olmustur (Lowe ve Jones, 2016). S6z konusu calismada
Kaplan ve Norton, musteri ile iligkilerin, i¢ sireclerin, 6grenme ve geligimin
finansal metriklere eklenmesi ile dengeli bir performans 6lcimu yapilabilecegini

ileri sirmaglerdir (Kaplan ve Norton, 1992).

Literatirde stratejinin drgutlere yoén bulma ve rakiplerini geride birakma
anlaminda fayda sagladigi, en azindan érgutleri cevredeki tehditlere karsi daha
dayanikh hale getirdigi ¢ok sayida arastirmaci tarafindan ifade edilmektedir.
Strateji emegi odaklamak ve koordinasyonu daha etkin kilmak icin de kritiktir.
Strateji olmadan 6rgutteki her birey kendi yolunu kendi ¢izme yoluna gidebilir.
Orgiitiin timund belirli hedefe dogru yéneltmek igin strateji 6Gnem tagimaktadir
(H. Mintzberg, 1987).

Arastirmacilarin 6rgut performansi ile strateji arasindaki iliskiyi daha c¢ok
performans ile stratejik planlama arasindaki iligki olarak inceledikleri
gérulmektedir. Planlama okulunun 6nde gelen arastirmacilari iyi yonetilen bir
firmada planlamanin firmanin ana islerinden biri oldugunu ileri stirmektedir. Bu
arastirmacilara goére sistematik planlama yoluyla stratejiler gelistiriimesi igletme

performansinda fark yaratacaktir (Leontiades ve Tezel, 1980).

Stratejik planlama ile érgutsel performans iliskisi ¢cok sayida calismada ele

alinmisg, farkl arastirmalarda farkli sonuglar ile agiklanmistir (Anwar ve Hasnu,

2017; Falshaw, Glaister ve Tatoglu, 2006; Pearce, Freemanve Robinson, 1987)

e Bourgeois’e (1980) gére kurumsal amaglar ve bu amaglara ulasmada

kullanilabilecek araclar konusunda st yonetimin hemfikir olmasi ile
ekonomik performans arasinda pozitif yénde bir iliski bulunmaktadir.

e French (2009c) resmi bir planlama sirecinin 6rgit basarisi igcin énem

tasidigini belirtmektedir.
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e Rogers ve ark. (1999) planlamanin bilgi paylasimini gerekli kilmasi ve
kolaylastirmasi ile birimler arasinda uyum sagladigini ve yén birligine
destek oldugunu belirtmektedir. Ayrica yeni hedeflerin belirlenmesi ve
yeni projelerin baslatiimasi icin de planlama énem tasimaktadir.

e Quinn ve ark. (1988)e gbre, yapisal bir planlama sureci ile gelecege
sistematik bir sekilde bakmanin énemli bir faydasi buginki kararlarin
gelecekteki etkilerini anlamaktir. Gelecekte yerine getirilecek eylemler
icin buglinden karar vermenin, planla gerceklesen arasindaki farka
bakarak performans takibine imkadn vermesi gibi bir faydasi
bulunmaktadir. Ayrica 6énceden planlama yonetimin kendini hedeflere
adamasini ve gelecege yonelik tahminlerin daha saglikli yapiimasini
saglamaktadir.

o Poistera (2010) gore stratejik planlama resmin butlinine bakarak
kurumlara gelecege dair bir yén cizmekte, bdylelikle kurumlari canli

kilarak etkililigini ve katma deg@erini artirmaya destek olmaktadir.

Strateji ile performans iligkisini inceleyen bazi arastirmacilara gére ise igletmeler
icin planlama genel kabul gbéren bir ihtiyagc olmakla birlikte, planlamanin
performansi artiracagi tezinin kanitlari olduk¢a zayiftir (Leontiades ve Tezel,
1980). Falshaw ve arkadaslarinin (2006) Birlesik Krallik'ta 113 firma ile
gerceklestirdigi calismada da resmi planlama sireci ile 6rgit performansi

arasinda iligki bulunamamistir.

Ozetlemek gerekirse, c¢odu arastirmaci stratejik planlama ile performans
arasinda olumlu yoénde bir iliski oldugunu savunsa da, iki degisken arasinda
iligkisizlik durumu oldugunu savunan arastirmacilar da mevcuttur. Arastirma
sonuglari kimi zaman farkliliklar tagisa da genellikle stratejik planlama ile drgut

performansi arasinda olumlu bir iliski bulunmaktadir (Bryson, 1988).
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1.5 STRATEJIK YONETIM OLGUNLUGU VE iLiSKiLi KAVRAMLAR

Stratejik yonetimin akademik alanda evrimine bakildiginda, 1970’lerden itibaren
yodun bir sekilde farkli okullar altinda cesitli konularda ¢alisma yapildigi, ancak
stratejik ydnetim olgunlugu alaninda c¢alismalarin oldukg¢a kisitli oldugu
belirtilebilir. Literatirde iligkili kavramlar olarak “stratejik biling”, “stratejik
farkindalik”, “yetenek olgunlugu” ve “hazir bulunusluk” kavramlarinin gérece
yodun calisildigi gérilmektedir. Stratejik ydnetim olgunlugu kavraminin, iliskili
kavramlardan farkli olarak, s6z konusu iligkili kavramlari da iceren, stratejik
ybnetim sirecinin tim adimlarini ve boyutlarini ele alan, daha genis bir
kapsama sahip oldugu degerlendiriimektedir. ilerleyen sayfalarda, séz konusu
farklarn gérebilmek igin iligkili kavramlar paylasildiktan sonra stratejik yénetim

olgunlugu kavrami incelenmektedir.

1.5.1 Stratejik Biling

Stratejik yénetim sirecinin isletilebilmesi icin 6ncelikle stratejik bilince sahip
olmak gerekmektedir. Stratejik biling, isletmelerde ydneticilerin, is diinyasinin ve
cevrenin surekli bir degisim icinde bulundugunu, rakiplerin degisen cevre
kosullarina uygun stratejiler drettigini ve uyguladigini, bu stratejilere cevap
verebilecek, isletmeyi daha rekabet¢i hale getirebilecek yeni stratejilerin
geligtiriimesi  gerekliligini  anlayabilmesi ve bu ybénde calismalar
gerceklestirmesini ifade etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2020, s.45).

Stratejik biling, stratejik planlama 6éncesinde 6rgitlerin sorgulama, arastirma,
zihinsel yetenekleri artirma, vb. faaliyetler ile distlince sistematigi ve anlasilir bir
vizyon gelistirmesine imkan saglayan biligsel bir yetenek olarak da

tanimlanmaktadir (Halis, Sariisik ve Turkay, 2010).

Ulgen ve Mirze’nin (2020, s.16) stratejik yénetim siirecinin baslangic noktasi
olarak gordukleri stratejik biling, stratejik olgunluga farkh boyutlar altinda girdi

olusturan stratejik analiz, strateji gelistirme, uygulama ve izleme sireclerinin
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basarisi agisindan énem tasimaktadir. Orgitlerin stratejik biling evresinde genel

anlamda stratejik olgunluklarini irdelemeleri mimkun ve degerli gérilmektedir.

1.5.2 Stratejik Farkindalik

Literatirde stratejik farkindalik kavrami birkag farkli anlamda kullaniimaktadir.
Gibb ve Scott (1985) stratejik farkindahgi, belirli bir degisikligin érglte toplam
etkisinin degerlendiriimesi, mevcut eylemlerin gelecekteki sonuglarinin
ongodrulebilmesi ve stratejik ydnelimin 6rgite kazandiracagr faydalarin

kavranmasi yetenegi olarak tanimlamaktadir.

Hannon ve Atherton (1998), stratejik farkindaligi ¢cevredeki olaylari algilama ve
cevap gelistirme potansiyeli olarak gérmektedir. Arastirmacilara gére planlama
etkinliginin yiksek olmasi &nemlidir, ancak surekli bir stratejik farkindalik
olmazsa s6z konusu planlamanin potansiyel faydasindan azami d&lgide

yararlanmak mimkan degildir.

Thompson (1999, s.284), stratejik farkindaligi érgut icerisinde ve ¢evredeki kritik
veri ve bilgilerin elde edilmesi ve kullaniimasi olarak tanimlamaktadir. Stratejik
farkindalik 6rgat icin énemli konularin ve basari faktérlerinin belirlenmesi ile
firsat ve tehditlerin algilanmasina imkan vererek o&rgutin stratejik ydnetim

basarisini artirmasina katki saglamaktadir (Thompson, 1996).

Stratejik farkindalik, farkli bir bakis acgisiyla, 6rguatin farkli seviyelerinde
algilanan stratejilerin 6rgitiin tepe ydnetiminin stratejileriyle uyumu olarak

tanimlanabilmektedir (Davis, Allen ve Dibrell, 2012).

1.5.3 Stratejik Hazir Bulunusluk

Literatirde stratejik hazir bulunusluk kavrami genellikle olgunluk modelleri
kapsaminda ele alinmaktadir. Degisime hazir bulunusluk (Blackman vd., 2013;
Campbell, 2012; Shah ve Ghulam Sarwar Shah, 2010; Weiner, 2009); is
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surecleri yonetimi (Rosemann ve De Bruin, 2005) ve bilgi yonetimine hazir
bulunusluk (Khatibian, Hasan gholoi pour ve Jafari, 2010b; Nagarajan, Ganesh
ve Sundarakani, 2009) gibi konulardaki olgunluk modellerinde olgunluk
kavraminin genelde hazir bulunusluk olarak ele alindigi ve kavramin farkh

caligsmalarda farkli sekilde yorumlandigi gérilmektedir.

Orgiitlerde degisimin basariyla hayat gecirilmesi igin galisanlarin degisime
adapte olmaya istekli ve hazir olmalari gerekmektedir (Blackman vd., 2013).
Degisime hazir bulunuglugu kimi arastirmacilar drgutte degisimin gerekliligi ve
basariyla hayata geciriimesi anlaminda kapasite olarak, kimi arastirmacilar ise
calisanlarin degisimden elde edilecek faydalara olan inanci olarak
tanimlamaktadir (Blackman vd., 2013; Costello ve Arghode, 2019). Stratejik
hazir bulunusluk, bir baska calismada ise 6rgutlerin blylk 6lcekli sistematik
degdisime hazir bulunuslugu olarak tanimlanmaktadir (Redding ve Catalanello,
1994).

1.5.4 Olgunluk Modelleri

Olgunluk modelleri, bir kavramin niteligini ve zaman igerisinde degisimini
incelemek icin olusturulmaktadir. Modellerde kisith seviyede olgunluk seviyesi
ve her seviyenin 6zel bazi belirleyicileri bulunmaktadir. Seviyeler temelden en
Ust seviyeye dogru siniflandiriimakta ve en (st seviye istenen olgunluk
seviyesini godstermektedir. Orgutlerin gelisimi siiresince seviyeler arasinda

gegcisler olmasi beklenmektedir (Khatibian vd., 2010b).

Y6netim olgunluk modellerinin birgogunun ilk yapisi bir yazilim muhendisligi
enstitisi (Carnegie Melllon University-SEI) tarafindan geligtiriimis Yetenek
Olgunluk Modeli’ni (Capability Maturity Model, CMM) esas almaktadir
(Khatibian, Hasan gholoi pour ve Abedi Jafari, 2010a). Yetenek Olgunluk
Modeli'ne gbére olgun olmayan bir &rgatte yazilim drlnlerinin  kalitesini
degerlendirmek, Urin veya sure¢ problemlerini ¢ézmek icin kullanilabilecek

objektif bir degerlendirme kriteri bulunmamaktadir. Kaliteyi artirmak igin
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uygulanmasi gereken gbézden gecirmeler ve testler cogu zaman yapilmamakta,
urtn kalitesi tahmin edilememektedir. Olgun bir érgitte ise ydneticiler objektif ve
veriye dayall analizlerle Grin kalitesi ve musteri memnuniyetini surekli olarak
takip etmekte, sorunlari ele almaktadir. Genellikle érgitteki tim calisanlar isi bu
sekilde yuratmenin édneminin farkindadir ve bu sireci desteklemek icin gerekli
altyapi mevcuttur (Paulk, Curtis, Chrissis ve Weber, 1993).

CMM istenen olgunluk seviyesine ulasmak icin bes farkl seviyede, farkli sire¢
alanlarina ait bir dizi ylUksek korelasyonlu faaliyete iliskin durumun
belirlenmesini saglamakta ve bu yolla hangi alanlarda ne tur iyilestirmeler
yapilabilecedi konusunda bir yol haritasi ortaya koymaktadir. Benzer sekilde
yonetim olgunluk modelleri de 6zel konularda kuruluslarin mevcut durumunu ve
gelismeye acik alanlarini tespit etmeye yardimci olmaktadir (Khatibian vd.,
2010b).

Yazilim sireg¢ olgunlugu belirli bir strecin ne dlgiide tanimli oldugu, y6netildigi,
olculdaga, kontrol edildigi ve etkili oldugunu ifade etmektedir. Olgunluk,
yetenekleri gelistirme anlaminda potansiyeli géstermektedir. Olgun bir drguitte,
yazilim sureci raporlama ve egditimler sayesinde 6rgut genelinde iyi dizeyde
anlasiimistir ve slirec¢ slrekli olarak izlenmekte ve gelistiriimektedir (Paulk vd.,
1993).

Carnegie Mellon Universitesi, Yazillim Muhendisligi Enstitiisi tarafindan
Yetenek Olgunluk Modelini insan kaynaklari alaninda desteklemek igin
gelistirilen ve ilk olarak 1995 yilinda tanitilan Kisi Yetenek Olgunluk Modeli'ne
gbre bir o6rgltin olgunlugu, o6rgutte dizenli olarak gerceklestirilen insan
kaynaklari uygulamalari ve bu uygulamalarin igguct yeteneklerinin gelisimi
acisindan sureglere dahil ediime 6lglsini ifade etmektedir. Orgitler
olgunlastikga, nitelikli insan kaynaginin érgite kazandiriimasi, gelistirimesi ve
orgatteki varliginin korunmasi yetene@i artmaktadir (Curtis, Hefley ve Miller,

2009). Kisi Yetenek Olgunluk Modeli, bir 6rgitin insan kaynaklari yeteneklerini
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gelistirmesine yonelik sureg, teknoloji, calisanlar ve kultir boyutlarinda yol

haritas1 sunmaktadir (Tutorial-Buttles, Svolou, and Valdez 2008).

Literatirde stratejinin  dedisim ydnetimi (Blackman vd., 2013; Haque,
TitiAmayah ve Liu, 2016; Weiner, 2009), liderlik (Hogan, 2008), bilgi yénetimi
(Khatibian vd., 2010b; Nagarajan vd., 2009) gibi diger baz iligkili konulari igin
de konu bazinda cgesitli olgunluk modelleri ¢alisiimistir. S6z konusu modellerde
olgunluk kavraminin ici farkli anlamlarla doldurulsa da, genel olarak olgunluk
modellerinin ve hazir bulunusgluk degerlendirmelerinin drgutler icin dnemli katma
deger olusturdugu belirtilebilir. Ornegin degisime hazir bulunusluk modelleri
orgutlere 6nemli degisimler 6ncesi sartlarin uygunlugunu gézden gecirme
imkani vermektedir. Orgutler yeni calisma sekillerine adapte olmaya gergekten
hazir degillerse, s6z konusu degisimlere girismenin anlami olmayabilir
(Blackman vd., 2013). Ornegi daha da somutlastirmak gerekirse, ¢rgiitlerde
hazir bulunugluk caligmalarinin gérece yogun olarak yadratuldiga bir alan
olarak, bir érgutun entelekttel varliklarini hizli ve dogru bir sekilde kullanabilme
yetenegi olarak tanimlanabilecek Bilgi Yénetimi alanina bakilabilir. Bu alanda bir
hazir bulunusluk degerlendirmesi 6rgitin bilgi “saghdin1” arastirmak icin ytksek
6nemdedir. S6z konusu degerlendirme bilgi y6netimi uygulamalarina
baslamadan &nce, 6rgitin odaklanmasi gereken alanlarin tespitine imkan

saglayacaktir (Nagarajan vd., 2009).

1.5.5 Stratejik Yonetim Olgunlugu

Olgunluk, Turk Dil Kurumu sézliginde bireyler icin “bilgi, gérgi ve hosgori
bakimindan geregi kadar gelismis olma durumu” olarak tanimlanmaktadir.
Olgunluk kavraminin, yukarida adi gecen olgunluk modelleri igerisinde “bir iste
yetenegdi, becerisi olma; benimsemis olma” anlaminda kullanildidi dikkate
alindiginda, yatkinhk  kavrami ile es anlamda  gorllebilecegdi

degerlendiriimektedir.
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Literatirde stratejik yénetim arastirmalarinin kapsami oldukg¢a genis olmakla
birlikte, “stratejik yonetim alanina 6zel” olgunluk (veya yatkinlik) konusu sinirli
sayida calismada ele alinmaktadir. Analiz birimi 6érgutler olan, akademiden
daha c¢ok danigsmanlik sektdriinde kullanimiyla éne c¢ikan iki farkli arastirma
(Arveson vd., 2010; Demir, 2017) bulunmaktadir.

Yakin tarihli olarak, Demir tarafindan 2017 ve 2018 yillarinda iki iligkili calisma
ylratulmistir. ik calismada kamu ve 6zel sektérde ar-ge calismalarl yogun
orgutlere odaklanilarak, stratejik yonetim olgunlugunun degerlendirilmesi igin
kavramsal bir model sunulmustur. Bu galismada Demir (2017, s.2680), stratejik
yénetimin Liderlik, Formilasyon, Uygulama, Entegrasyon ve inovasyon olmak
Uzere 5 boyutu oldugunu, her bir boyut icin 6 farkli olgunluk seviyesi
bulundugunu belirtmektedir. S6z konusu ¢alismada olgunluk seviyelerinden ne

kastedildigine bakacak olursak,

“‘Seviye 0 - Tanimsiz: Taniml ve yapisal bir stratejik ydnetim siireci
bulunmamaktadir; Stratejik ybnetimden sorumlu personel veya birim
bulunmamaktadir.

Seviye 1 - Baslangig: Stratejik planlama ve yoénetim faaliyetlerinden
sorumlu bir kigi veya birim vardir ancak stratejik plan degil operasyonel
veya taktik plan bulunmaktadir.

Seviye 2 - Planli: Stratejik plan bulunmaktadir, amaclar ve hedefler
belirlidir.

Seviye 3 - Uygulamali: Stratejik plan uygulamaya alinmigtir. Ust yénetim
stratejik yonetim sdrecine katilmistir ve sdreci takip etmektedir.

Seviye 4 — Optimum: Temel performans géstergeleri tanimlidir; sonuglar
Olctilmektedir ve stratejik plan performans degerlendirmelerine gére
revize edilmektedir.

Seviye 5 — Miikemmel: Orgiitiin tim bilesenleri bitinlesmisdir. s
stratejileriyle uyumlu inovasyon stratejileri gelistirilmistir. inovasyonda
sdreklilige odaklaniimistir. Stratejik ybnetimde mikemmellik beraberinde

inovasyon glicl getirmektedir.”
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olarak tanimlanmaktadir.

Demir (2018, s.16), ikinci calismasinda, daha énceki ¢alismasini gincellemis ve
stratejik olgunlugun degerlendirilmesi i¢in yeni bir kavramsal model dnermigtir.
Yeni modele goére stratejik yonetim olgunlugunun 7 boyutu bulunmaktadir:
Liderlik, Planlama ve Uygulama, Sire¢ ve Araclar, Yapi ve Model, insan ve
Kiltir, Performans Yénetimi ve inovasyon. Her boyut icin énceki calismayla

benzer 6 farkli olgunluk seviyesi belirtiimektedir.

Stratejik yoénetim olgunlugu anlaminda diger model, ABD’de yerlesik bir kurulus
olan Dengeli Kurumsal Karne Enstitisi (DKKE) tarafindan gelistiriimis ve ilk
olarak 2010 yilinda yayimlanmig SMMM (Stratejik Yonetim Olgunluk Modeli)
calismasidir. Stratejik yonetim literatlri dikkate alindiginda kapsam gecerliligi
gbrece yuksek olarak degerlendirilebilecek bu calismaya gére, firmalarin
stratejik yonetim olgunlugunu degerlendirmek icin liderlik, kultir ve degerler,
stratejik dusinme ve planlama, yon birlikteligi (uyum), performans o6lgimu,
performans ydnetimi, surec iyilestirme ve stratejik ydnetimin surdurdlebilirligi
olmak Uzere sekiz boyutta inceleme ve degerlendirme gerekmektedir (Arveson
vd., 2010).

DKKE tarafindan gelistirilen stratejik ydnetim olgunlugu modelinde sekiz
boyutun her biri igin 5 farkli olgunluk seviyesi bulunmaktadir:

1. Ad-hoc ve Statik: Bu seviyede stratejik planlama yapilmamakta, (st
yobneticiler kapali kapilar ardinda taktik ve operasyonel seviyede
planlama egilimi géstermektedir.

2. Reaktif: Planlamanin ve stratejik performans ydnetiminin belirli 6geleri
kullanilmakla birlikte, sadece kétii sonuglara cevaben ve tutarsizlik iginde
s6z konusu calismalar gergeklestiriimektedir.

3. Yapisal ve Proaktif: Stratejik planlama igcin resmi yapilar ve sdrecler
bulunmaktadir; diizenli olarak planlama ve zaman igerisinde kismen

gbézden gecgirme gerceklestirimektedir.
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4. Yoénetilen ve Odakli: Orgiitte karar alma ve odaklanma strateji
dogrultusunda  gergeklegtiriimektedir. ~Calisanlar strateji  gelistirme
stirecine dahil edilmektedir; 6rglit genelinde performans 6&lgcdmi ve
hesap verilebilirlik kdltlirii mevcuttur.

5. Sirekli lyilestirme: Stratejik planlama ve yénetimde mikemmeliyet
anlayisi kurum kiilttiriine islenmistir. Orgtit performansi stratejik amaglara
ulasma derecesiyle Oélglilmektedir. Stratejik ydnetimde miikemmellik,

Orglite rekabette avantaj ve yiiksek performans getirmektedir.

ilerleyen sayfalarda stratejik ydnetim olguniugu alaninda en kapsamli ¢alisma
olarak degerlendiriien DKKE SMMM modelinde yer alan sekiz boyutta 6ne

cikan stratejik olgunluk belirleyicileri 6zetlenmektedir.

1. Liderlik
DKKE’ye go6re liderlik stratejik yonetimin etkililiginde &6nde gelen
belirleyicilerdendir. Liderler, kuruluglarinin gelecegine ydnelik 6ngdrileriyle
mevcut durumu ve varsayimlari sorgulayan, yeni yollar ve yéntemler arayisinda
olan vizyonerlerdir. Bu c¢ercevede liderlerin faaliyetler ve olaylar
gerceklesmeden 6nce ne yapilabilecegi konusunda calisma yuraten Kigiler
olmasi gerektigi aciktir. Bu Kigiler sadece vizyon ortaya koymaz, ayni zamanda
vizyonlarinin calisanlarca benimsenmesi ve kurulugsun her birimi tarafindan
sahiplenilmesini saglayacak heyecani da olusturabilirler. Bir Amerikan firmasi
ust dizey yodneticisi gorevini “gercegi tanimlamak ve umut vermek” olarak
tanimlamaktadir. SMMM’nin liderlerde olmasini bekledigi diger ortak &zelliklerin
ulasilabilir olma, konusulani hayata gecirme, butiincll bakig acisi, galisanlari

guglendirme ve ekip ¢calismasini tesvik oldugu belirtilebilir.

2. Kiiltir ve Degerler

DKKE'’ye goére kultir ve degerler boyutunda olgunlugu belirleyen degerlerin

iletigsimi, anlagilmasi ve uygulamaya alinmasidir. Buna gore,
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Uzerinde disunilmis degisim yénetimi ilke ve uygulamalart,
Calisanlarin 6rgatin vizyonu ve dederlerini sahiplenme seviyesi,
Calisanlarin 6érgat kiltarand ve is yapis seklini sekillendirmeye katkilari,
Korku ve inkar kulturt yerine, glven, seffaflik, iletisim ézgurlugu,

Yeni stratejik dnceliklere uyum gésterme esnekligi ve istegi,

kaltar ve degerlerde olgunlugun géstergeleridir.

3. Stratejik Digtinme ve Planlama

DKKE'ye gore stratejik disinme ve planlama boyutunda olgunluk asagidaki

6zelliklere bakilarak degerlendirilebilir:

Stratejik yénetim kavramlari farkindalgi ve kullanimi,

Proje planlama ile stratejik planlama arasindaki farklarin bilinmesi,
Plandaki konulari uygun stratejik derinlikte isleyebilme,
Orgiitlerde dinamik sistem etkilerini bilme,

Yeni fikirlere agik olma, yenilikgiligin ve yaraticihgin tegviki,
Katilimcilik,

Alternatif strateji ve senaryolarin dikkate alinma 6élgus,

Acik ve net yazma ve konusma becerisi,

4. Uyum

Stratejik yonetim alaninda uyum denilince daha ¢ok kurulugun bulundugu

cevredeki degisimlere ayak uydurmasi akla gelmektedir. Bununla birlikte DKKE

arastirmacilarina gére uyum &6rgatiin ¢alisanlari ve kaynaklarinin hangi élctde

stratejiye odaklandiginin 6lgtusudur. Uyumun tersi kargasadir; yoneticiler,

programlar ve projeler farkli amaclara hizmet ederler, ortak vizyon yoktur, bu

sebeplerle enerjinin bosa harcanmasi, gecikmeler, uyusmazliklar ve kafa

karisikliklari kaginiimazdir.

Calisanlarin ortak bir vizyon ve strateji tarafindan motive edilmis olmasi,
Calisanlarin stratejiye hizmet etmenin islerini yaparak mimkidn olacagini

bilmesi,



50

e Calisanlarin sadece digsal kurallar degil, icsel motivasyonla hareket
etmesi

seviyesi uyumun 6lgtsuddr.

5. Performans Olgiimii

DKKE’ye goére performans &lcimui stratejik yonetim olgunlugunun &énemli
goOstergelerinden biridir. Bu baglamda &lgutlerin uygun belirlenmis olmasi,
performans izleme faaliyetlerinin yeterli seviyede olmasi gerekmektedir.
e Sadece operasyonel performansi élgen performans géstergeleri (KPI'lar)
degil stratejilerle uyumlu, stratejilerden dogan gdstergeler,
e Sadece harcanan paraya, basarilan iglere, teslim edilen Uriinlere bakan
degil sonuclara ve ciktilara bakan gdstergeler,
e Uygun oranlari ve érneklem buyukluklerini kullanan géstergeler,
e Sadece bireysel performansi degil, takim ve organizasyon performansini
da élgen gostergeler,
e Finansal veriler disinda misteri memnuniyeti, i¢ stire¢ performansi ve
organizasyonun kapasitesini de dikkate alan dengeli bir dI¢it seti
kullanilmasi 6nem tasimaktadir. Ayrica performansin izlenmesi ve karar
almanin desteklenmesi icin bilgi teknolojileri altyapisi kurularak géstergelerin

siklikla élgtlmesi ve raporlanmasi 6nerilmektedir.

6. Performans Yénetimi

DKKE arastirmacilarina gére yoneticilerin zamaninda raporlamaya dayali olarak
degisim yapabilmesi, stratejilerin test edilmesi icin stratejik performans
Olcutlerinin mevcudiyeti, 6rgatd bir 6grenme déngusine alabilmesi ve musteriyi
memnun etmek ve organizasyonu iyilestirmek igin neyin igse yaradigini

6grenmesi performans ydnetimi olgunlugunun belirleyicilerindedir.

GUnumuzin rekabetci is ortaminda organizasyonun dinamik bir sistem olarak
gorulmesi ve cevreden gelen geribildirimlerin performans yénetimi acgisindan

surekli olarak takip edilmesi énem gerekmektedir. DKKE'ye gére performans
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OlcimUnun ise yararhh@! icin toplanan verilerin etkili bir sekilde karar alma

sureclerinde kullaniimasi da énemlidir.

7. Sireg lyilestirme
DKKE tarafindan ortaya koyulan stratejik yénetim olgunlugu modelinde énemili
bir boyut da silreg iyilestirmedir. Sureg iyilestirmenin ilk adimi organizasyonun
kendisi icin stratejik 6nemdeki is surecleri hakkinda bilgi sahibi olmasidir. Tim
suregler icin iyilestirme yapmaya calismak yutksek dizeyde kaynak kullanimi ve
kaynaklarin en etkili sekilde kullanilamamasi sorunu dogurabilir. Bu anlamda,
oncelikle stratejik amagclar icin 6nem tasiyan, ¢ekirdek yeteneklerin kullanimina
imkan veren slrecglere odaklanmak, bu sireclerin ne kadar iyilestirildigi,
guncellendigi ve yazili ortama gegcirildigine bakmak daha uygun bir yaklagim
olarak  gorilmektedir.  Ayrica s6z  konusu slreglerin  sektdrdeki
kargilastirmalarda ne kadar verimli durumda oldugunun tespiti, rekabetgilik
degerlendirmesi ve buna uygun faaliyet planlamasi agisindan &nem
tasimaktadir. Calisanlarin masteri beklentileri konusunda farkindahdinin ytksek
olmasi ve gelecekteki risklere karsi risk planlarinin varligi da sidreg

iyilestirmenin 6nemli belirleyicilerindendir.

8. Stratejik Yénetimin Sdrddirdlebilirligi
DKKE'ye gobre, stratejik ydnetimin slUrddrdlebilirliginin - bircok  boyutu
bulunmaktadir. Oncelikle 6rgiitiin stratejik vizyonu, planlari ve inisiyatiflerine
odaklanmasinin ne kadar iyi saglanabildigine bakmak gerekmektedir.
Calisanlarda stratejik projeleri hayata gecirmek igin aciliyet hissi olmasi, bu
cercevede gerekiyorsa kacirilan firsatlarin irdelenmesi ve &6rnek basari

hikayelerinden yararlaniimasi 6nem tagimaktadir.

Teknolojik degisimler insan hayatini, musteri beklentilerini ve is ortamini
etkilemektedir. S6z konusu dedisime uyum saglamak firmalarin gelecekteki
mevcudiyeti ve performanslari icin énem tasimaktadir. Istenen degisim

momentumunun devami igin insan, sistem ve iletisim faaliyetlerinin devrede
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olmasi gerekmektedir. Ornegin kurulus icerisinde stratejik dncelikler ve
performans seviyesi hakkinda galigsanlari bilgilendirerek degisimi kolaylastiracak
calisanlar (sampiyonlar) olmasi énem tasimaktadir. Ayrica calisanlari dogru
isler yapma konusunda destekleyen bir 6dil ve tanima sistemi olmasi stratejik

y6netimin surddrulebilirliginde rol oynamaktadir.

Kurulug icerisinde stratejinin sahiplenilme ve herkesin isi olarak goérulebilmesi
seviyesi stratejik yénetimin srdartlebilirliginin énemli géstergelerindendir. Son
olarak strateji gelistirme faaliyetlerini koordine etmek, gelistirilen stratejileri
hayata gecirmek ve performansi izlemek igin kurulug binyesinde bir Stratejik

Yonetim Ofisi olmasi 6nem tagimaktadir.
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2. BOLUM

TURK SAVUNMA SANAYIINDE STRATEJIK YONETIM
2.1 SAVUNMA SANAYININ STRATEJIK ONEMiI

Gecgmisten ginimuze savunmaya iki bakis acgisiyla bakilmaktadir: Uluslararasi

glvenlik sorunlari ve ekonomi (Ibanez, Garraton ve Soto Meca, 2020).

Dinya genelinde, uluslararasi sorunlarin ¢ézimunde tehditler ve gig kullanimi
olasi oldugu surece, ulkelerin savunma sanayilerinin dig politika acisindan
6nemi ylksek olmaktadir. S6z konusu énem savunma sanayi yeteneklerinin
ulkelere caydiricilik ve gug kullanimi imkani1 saglamasindan kaynaklanmaktadir.
Son yillarda Suriye, Irak, Libya ve Azerbaycan’da Turk Savunma Sanayinin
gelistirdigi platform ve sistemlerin etkin bir sekilde kullanimi, savunma sanayinin
uluslararasi alanda stratejik énemini bir kez daha ortaya koymaktadir. S6z
konusu platform ve sistemler ile askeri alanda elde edilen gig, dis politik agidan

Tarkiye’nin mizakere gicunu artirmaktadir.

Savunma sanayileri askeri ve diplomasi alaninda katkilarinin yani sira,
ekonomik ve teknolojik agidan da dnem tasimaktadir (Taylor, 1990). Ekonomik
acidan ele alindiginda, dinya genelinde artan kiresel guUvenlik sorunlari,
tlkelerarasi iligkilerde belirsizlikler ve stregelen kompleks uluslararasi givenlik
ortami askeri harcamalari artirmaktadir (Deloitte, 2020). SIPRI verilerine goére
(2020) kuresel 6lgekte son 15 yilda askeri harcamalar %39 artarak, 2019 yilinda
1,92 trilyon $ seviyesine ulasmistir. S6z konusu askeri harcamalar hikimetlerin
askeri guclere ve faaliyetlere ayirdidi, personel maaslari, operasyonel
harcamalar, ekipman alimlari, askeri ingaat giderleri gibi tim harcamalari

icermektedir.
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Kiiresel Olcekte Savunma Harcamalari (milyar $)
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Sekil 2 Kuresel Olgekte Savunma Harcamalari (milyar $)

Acik kaynaklarda veri kisitl olmakla birlikte, her yil askeri harcamalar icerisinde
yaklasik 300 milyar $ kadar bir bltgenin ekipman (platform, sistem, vb.) alimi ve
modernizasyona ayrildigi; bu alimlarin 100 milyar $ lik kisminin ise ihracatla
edinilen mal ve hizmetlerden olustugu tahmin edilmektedir. S6z konusu
ekonomik blyukluk dogrultusunda, savunma sektdriindeki firmalarda tlkelerin
istihdam kapasiteleri acgisindan 6nemli seviyelerde nitelikli personel
cahstirlmaktadir. Savunma sanayiinin kiiresel pazarda rekabetci gice
ulastinimasi ile ihracatin artirilmasi ve ithalatin azaltilmasi sayesinde, dis ticaret

dengeleri agisindan kazanimlar elde edilebilmektedir (Verrue, 2009).

Savunma sanayindeki belirli teknolojilerin ¢ift kullanimli (askeri ve sivil alanlarda
kullanim potansiyeli) olmasi, bu alana yapilan yatirrmlarin geri déntslerinin ¢ok
daha blyuk olabilmesini saglayabilmektedir. Arastirma-Gelistirme faaliyetlerinin
yogun oldugu savunma sanayi, Ulkelerin inovasyon kapasitelerini artirma,
kiresel anlamda rekabetciligini destekleme, diger sektorlerin gelisimine katkida
bulunma ve sanayi altyapisini glglendirme anlaminda da 6nem tasimaktadir
(Verrue, 2009).

Savunma sanayiinin stratejik énemi geregi, devletler bu alanda tedarik
faaliyetlerinden sanayilesmeye, teknoloji yénetiminden uluslararasi

pazarlamaya bircok konuda etkin rol almaktadir. Bu ¢ercevede hikimetler cogu



95

zaman savunma ve guivenlik ihtiyaglarini kargilamak igin, bu is icin 6zel olarak

kurulan tedarik kurumlarini ¢galigtirmaktadir.

Tedarik kurumlari (Turkiye 6rneginde Cumhurbaskanhdl Savunma Sanayi
Baskanli§i-SSB), ihtiyaclarin teknik isterler, kaynaklar, takvim kisitlari, proje-disi
(sanayilesme, teknoloji kazanimi, ihracat, vb.) alanlarda stratejik hedefler ve
diger gereksinimler dogrultusunda karsilanmasi i¢in éncelikle proje modellerini
(yurtici gelistirme, ortak dretim, uluslararasi konsorsiyum, vb.) belirlemekte,

sonrasinda bu modellere uygun program yénetimi stregleri yuritmektedir.

Savunma sanayilerini gelistirmek isteyen Ulkeler, proje modeli olarak kendi
savunma sanayilerindeki mevcut yetenekleri ve altyapilari éncelikli olarak
dikkate alarak yurtici gelistirme modelini tercih etmektedir. Bununla birlikte,
“ancak yabanci kurulus veya firma isbirligiyle istenen takvim, maliyet, teknik
yetkinlik, maliyet etkinlik, vb. gereksinimler gercevesinde gelistirilebilecegini”
degerlendirdikleri projelerde ortak Uretim, yurtdisindan dogrudan tedarik veya

uluslararasi konsorsiyum gibi proje modelleri tercih edilebilmektedir.

Tedarik kurumlari sbéz konusu projelerde isveren olarak, o©ncelikle yerel
firmalarla, gerekmesi durumunda yabanci firmalarla yUklenici adayi olarak
gbrusmeler yurutmekte; sonrasinda duizenledigi ihalelerde proje konusu
drunlerin teknik 6zellikleri, maliyet, sanayilesme, teknoloji kazanimi, ihracat ve
diger alanlarda teknik ve idari kriterleri g6z 6nunde bulundurarak yuklenici

secimi yapmaktadirlar.

YuUklenici firmalar, musteri kurum beklentileri ve teknolojik hazir bulunusluk
seviyeleri dogrultusunda, daha 6nce gelistirdikleri platform ve sistemler igin
gorece kisa (genelde 1-3 yillik), yeni gelistirilecek platform ve sistemler icin ise
uzun sdreli (teknoloji alanina ve gereksinimlere bagli olarak kimi zaman 10-15
yil surebilen) projelerle kendilerinden beklenen Uriin ve hizmetleri ilgili tlke

envanterine kazandirabilmektedir.
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Gerek yetenek kazanimi, gerekse ekonomik perspektifle savunma sanayiinden
beklenen stratejik katma degerlerin ortaya g¢ikarilmasi, sektériin dogasi geregi
cok boyutlu ve zaman alan calismalar gerektirmektedir. Bu durum savunma

sanayiine uzun dénemli stratejik bakis gerektirmektedir.

2.2 TEMEL SEKTOREL BIiLGILER

Tarih boyunca uluslararasi alanda, uzun yillara dayali veya dinamik bir sekilde
ortaya ¢ikan guvenlik tehditleri, Ulkelerin savunma ve guvenlik guglerinin
modernizasyonu ihtiyaci dogurmustur. Tim didnyada savunma sanayi firmalari,
s6z konusu ihtiyacin karsilanmasina yodnelik kara, deniz, hava, uzay, elektronik,
siber guvenlik ve diger alanlarda yiksek teknolojilerle donatiimis platform ve

sistemler gelistirmektedir.

Dunya genelinde, genellikle Uretici firmalarin ayni olmasi, triin portféylundeki
benzerlikler, tamamlayici unsurlar, ortak teknolojiler ve diger bazi etkenler
sebebiyle savunma sanayi ile havacilik sanayi ¢ogu zaman birlikte ele
alinmaktadir. Sektérin buylklugd konusunda acgik kaynaklarda kapsam
farklihginin da etkisiyle farkli buyuklikler ifade edilebilmektedir. “The Business
Research Company” (2020) raporlarina gére 2020 yilinda kuresel 6&lgekte
savunma ve havacilik sanayinin pazar buyUkligunin 736 milyar $ seviyesinde
oldugu tahmin edilmektedir. SIPRI verilerine gbre ise savunma alaninda en
biyldk 100 firmanin (Cin firmalari hari¢) ekipman ve hizmet cirosu yaklasik 420
milyar $’ dir (SIPRI, 2020).

Gerekli teknolojik altyapi, yiksek yatirim maliyetleri ve mevcut yogdun rekabet
nedeniyle pazara giris kosullarinin gérece zor oldugu degerlendirilen sektérin
temel ozelliklerine bakacak olursak, Hartley’in (2007) belirttigi gibi savunma
sanayi tekel veya oligopol yapi, ar-ge yogunlugu ve buna bagl olarak ana
sirketlerden bir bélumun ayrilmasiyla kurulan yeni girketler olarak karakterize

edilebilecek, ekonomik olarak stratejik bir sektérdar.
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Tom dinyada, savunma ve havacilik sanayilerinde belirli firmalar piyasaya
hakim durumdadir. Bununla birlikte, cok sayida kugik ve orta boy igletme belirli
alanlarda uzmanlasarak blytdk firmalarin alt ydklenicisi olarak gérev
yapmaktadir (Glas, 2017). Kiresel savunma sanayiinin gelisimine bakildiginda,
blayuk ¢ok uluslu sirketlerin yani sira proaktif ve esnek bir sekilde gelecege
ybnelik stratejiler gelistirerek Urtnlerin pazara ¢ikis zamanini éne ¢geken kiguk
dlcekli yerel firmalarin varigi da gerekmektedir. Bu tir KOBI &lgekli firmalar
yerel hikimetler tarafindan da savunma sanayi tabaninin genigletiimesi ve
yuksek nitelikli istihdamin artinimasi icin desteklenmektedir (Vicente Oliva,

Martinez-Sanchez ve Escribano-Bernal, 2019).

Savunma sanayiinde musteri gereksinimleri savas veya barig zamani gibi
cevresel faktdrlere bagl olarak énemli dl¢iide degisebilmektedir (Emmanuel-
Ebikake, Roy ve Shehab, 2014). Bundan dolayi, gerek yurticinde, gerekse

kUresel pazarda gevrenin yakindan takip edilmesi 6nem tagimaktadir.

Ozellikle biyiik 6lgekli savunma sanayi sirketleri, Mills’in askeri-endistriyel
kompleks tezi ile ifade ettigi askeri birimler ile arasindaki tanimli olmayan
birliktelik sayesinde (Mills, 1956), yerel pazarlarda kiiresel pazarlara gére daha
disik yogunluklu bir rekabet ortaminda hareket edebilmektedir. S6z konusu
pazar yapisli zaman zaman savunma sanayinin performansinda zayiflamaya
sebep olabilmektedir (Adams ve Adams, 1972). Kiresel pazarlarda ise
firmalarin genellikle musteri Ulkenin gereksinim ve beklentilerine gdére Urin
Ozellikleri, fiyat, tamamlayici hizmetler (lojistik destek, egitim, vb.), kredi
olanaklari, vb. konularda oldukga rekabetci bir pozisyon elde etmeleri

gerekebilmektedir.

Tark Savunma Sanayii, 2020 yili itibariyle basta Orta Dodu ve Uzak Dogu
ulkeleri olmak Uzere aralarinda NATO uyesi Ulkelerin de oldudu ¢ok sayida
tlkeye ihracat yapmaktadir. Son yillarda daha fazla Turk savunma sanayi
drininudn muharebe sahasinda kendini ispatlamasi ve oyun degistirici etkisini

gdstermesi, yurtdiginda Turk Savunma Sanayii Urlinlerine olan ilgiyi ve talebi
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artirmaktadir. Turk savunma sanayinin gosterdigi gelisimi érnek alarak kendi
savunma sanayi yeteneklerini ve kapasitesini geligtirmek isteyen birgcok Ulke,
Tarkiye ile ortak yatirim, ortak Uretim, teknoloji transferi gibi igbirligi modellerini
gbrusmek istemekte, stratejik igbirliklerinin ¢esitlendiriimesi ve gliclendiriimesini

talep etmektedir.

Ulkemizde SSB’nin savunma ve guvenlik kurumlarinin modernizasyonu ve
savunma sanayinin gelistiriimesi misyonu dogrultusunda izledigi stratejiler ve
yarattiga calismalarin destegiyle, Turk Savunma Sanayii 2019 yili itibariyle 73

binin Gzerinde ¢alisanin yer aldidi bir buyuklige ulagmigtir.

Savunma ve Havacilik Sanayii imalatcilar Dernedi (SASAD) lyesi 202 imalatgi
firma ve kurulug ile 5 kimelenme bulunmaktadir. Sektérde ylzlerce firma
olmakla birlikte, ¢alisan sayisi, ciro, ciro igerisinde savunma sanayiinin payi,
ihracat, ar-ge harcamalari, vb. gdstergeler acisindan éne c¢ikan firma sayisi
onlar mertebesindedir. ihracat alanindan érnek vermek gerekirse, SSB 2020-
2023 dénemi Uluslararasi Isbirligi Stratejileri Durum Analizi raporuna gére
Tarkiye’nin savunma ve havacilik sanayii ihracatinin %95’ten fazlasini 27 firma

gerceklestirmektedir.

SASAD’In derledigi 2019 yili performans raporuna (SASAD, 2020b) gére
sektore iligkin bazi temel verilere bakacak olursak,
e Sektér cirosu 10.9 milyar $, yurtdisi satis gelirleri 3.1 milyar $
seviyesindedir.
e 5 yil dncesine gore sektdr cirosu %113 artmis durumdadir.
o Sektorde kisi bagsi ciro 148 bin $ dir.

Sektérin yillara gére performansina bakildiginda son 5 yilda ciro, yurtdigi satig
gelirleri ve alinan sipariglerde énemli ve dizenli sayilabilecek bir artis oldugu
gorulmektedir. Savunma sanayiinde inovasyonun gerek yetenek ihtiyaclari,
gerekse ekonomik kazanimlar acgisindan 6nem tagimasi, sektérdeki ar-ge

harcamalarini da takip edilmesinde fayda olan mimkin kilici bir faktér haline



59

getirmektedir. Bu cercevede sektdrde ar-ge harcamalarinda da rekabetciligi ve
sektorin gelecekteki konumunu olumlu yénde etkileyebilecek bir artis oldugu
belirtilebilir.

Tablo 1 Yillara Gére Savunma Sanayii Sektér Performansi (SASAD, 2019)

Gosterge (milyon $) /Yil 2015 2016 2017 2018 2019
Ciro 4908 5968 6693 8761 10884
Yurtdisi Satis Gelirleri 1929 1953 1824 2188 3068
Alinan Siparigler 7686 11913 8055 12204 10671
Ar-Ge Harcamalari 904 1254 1234 1448 1672

2020 Yih itibariyle, Dinyanin en buyik 100 savunma ve havacilik sirketi
(Defence News Top 100, 2020) arasinda 7 Turk sirketi yer almaktadir. Sektorin
son dénemde gdsterdigi gelisimin énemli bir gdéstergesi de Turkiye'nin kiresel
savunma sanayii pazarindaki ihracat ve ithalat siralamasidir. Savunma
sanayiinde 2000-2004 déneminde Turkiye dinyada ithalatta 8., ihracatta 31.
siradaki Ulke iken, 2015-2019 déneminde ithalatta 15., ihracatta 14. sirada yer
almigtir. Ithalat ve ihracat siralamalari arasindaki makasin kapanmasi, Tirk

Savunma Sanayii’nin performansini géstermesi agisindan énem tasimaktadir.

Covid-19 pandemisi sebebiyle olusan ekonomik krizin énimuzdeki yillarda
askeri harcamalari azaltabilecegi 6ngoérilmektedir. Savunma ve Havacilik
Sanayii imalatgilar Derneginin “Covid-19 Déneminin Savunma Sanayiine
Etkileri” raporunda salginin savunma sanayi sirketlerinin cirolarini 2020 yilinda
%30Q’lara varan olglide azaltacagi, nakit akisinda tikanma riski bulundugu,
havacilik alaninda talep daralmasinin devam ettigi ve énimuizdeki dénemde
sektérde surdurulebilirik anlaminda sorun yasanabilecegi belirtiimektedir
(SASAD, 2020a).
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2.3 TURK SAVUNMA SANAYIiINDE STRATEJiK KARAR ALANLARI

Savunma ve guivenlik kurumlarinin gesitli platform ve sistem ihtiyaglarini tedarik
ederken, savunma sanayiinin gelisimine 6ncllik etmesi beklenen Savunma
Sanayii Bagkanligr’nin (SSB) proje énceliklendirme ve kaynak ydnetimi, proje
modeli belirleme, sanayilesme, teknoloji ydnetimi, uluslararasi igbirligi, ihracat,
organizasyonel gelisim ve diger bazi konularda stratejik hedefleri
bulunmaktadir. Literatirde belirtildigi Gzere, hedefler neyin, ne zaman
basarilacagini ifade etmekte ancak sonuclarin nasil elde edilebilecegini
belirtmemektedir (J. B. Quinn vd., 1988). Bu baglamda SSB’nin gbrev alanina
giren konularda, kapsamli analizlerle ve dinamik olarak formile edilmesi

gereken stratejik karar alanlari bulunmaktadir.

SSB’nin belirledigi sektoér dlcedinde stratejilerin, sektdérdeki ilgili kurumlarin ve
sirketlerin kendi drgutleri icin gelistirdigi ve takip ettigi stratejileri de etkiledigi
bilinmektedir. Bu cercevede SSB stratejilerinin sektériin ydnlendiriimesinde ve
performansinda rol aldi§i degerlendiriimektedir. Ozel sektér tarafinda savunma
sanayii sirketlerinin vizyonlari ve blyume hedefleri dogrultusunda &ncelikle
kurumsal stratejilerini ve ig stratejilerini belirlemeleri, ardindan yurtici pazarlama
stratejisi, ihracat stratejisi, Uretim stratejisi, yenilikgilik stratejisi, dijital dontsim
stratejisi, insan kaynaklar stratejisi, iletisim stratejisi gibi fonksiyonel stratejilerini
netlestirmelerinin orgut performansi acisindan onemli oldugu

degerlendiriimektedir.

2.3.1 Kamu Kesiminde Stratejik Karar Alanlar

Tarkiye'de 1985 vyilinda 3238 sayili Kanun’la Milli Savunma Bakanhgi
binyesinde “Savunma Sanayii Gelistirme ve Destekleme idaresi Baskanhgr”
(SaGeB) olarak kurulmus ve SaGeB’e Turk Silahli Kuvvetleri ve diger givenlik
gugleri ihtiyaglarinin hizhi bir sekilde tedarikini saglamak gdrevinin yani sira
modern savunma sanayiinin gelistiriimesi gérevi verilmistir. 1989 yilinda SaGeB
Savunma Sanayii Mustesarlidi olarak yeniden yapilandiriimistir. Mustesarlik

2017 yihnda gergeklestirilen dizenleme ile Cumhurbagkani'na baglanmig, 2018



61

yilinda T.C. Cumhurbaskanhdl Savunma Sanayii Baskanhdi olarak yeniden
yapilandiriimistir. 2020 yili itibariyle Turkiye’de diger sektorler icin ihtiyaglarin
yurticinden kargilanmasi anlaminda 6rnek gdsterilen, 1985 yilindan beri kurulus
kanunundaki gérev dogrultusunda Savunma ve Havacilik sanayiinin gelisimine
onculik eden SSB’nin stratejik karar ihtiyaclarina gegmeden 6nce, kamuda
stratejik yonetim anlayigina deginmekte fayda gérulmektedir.

Stratejik yonetim kavrami daha ¢ok 6zel sektérde kullanilan bir kavram olsa da
kamuda da planlama, uygulama, 6lcim ve kaynak tahsisini bir araya getiren bir
yaklasim olarak 1980’li yillardan beri kullaniimaktadir (Kang, 2005). Ulkemizde
2003 yihinda Resmi Gazetede yayimlanan, 2005 yilinda yirtrlige giren 5018
sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol Kanunu ile kamu kurumlarinin devlet eliyle
stratejik planlama anlayigini yénetim bigimi haline getirmeleri amaclanmistir
(Yakut ve Korkmazyirek, 2012). “Kalkinma plani ve programlarda yer alan
politika ve hedefler dogrultusunda kamu kaynaklarinin etkili, ekonomik ve
verimli bir sekilde elde edilmesi ve kullaniimasi ile hesap verebilirligi ve mali
saydamligi saglamayi” hedefleyen kanun ile yasal zorunlulukla stratejik plan
gelistirmenin 6tesine gecilerek zaman icerisinde kamu kurumlarinin stratejik

bilinclerinin ylkselmesine imkan saglanmigtir.

2010’'lu yillarda Devlet Planlama Tegkilati Mustesarligi koordinasyonu ve
rehberligi ile ¢cok sayida kamu kurumu stratejik planlama uygulamasina gegis
yapmistir. Diger kurumlara érnek olmak tzere 2005 yilinda Savunma Sanayii
Baskanligi (ilgili tarihteki adiyla Savunma Sanayii Mustesarli§i) DPT tarafindan
2007-2011 dénemlerini kapsayacak sekilde ilk stratejik planini hazirlayacak pilot
kurumlardan birisi olarak belirlenmistir. Pilot stratejik plan dénemi sonrasinda da
SSB ilgili mevzuata uygun olarak birbirini izleyen dénemler icin (2012-2016,
2017-2021 ve 2019-2023) stratejik planini  gelistirmis ve kamuoyuyla
paylasmistir. Ayrica SSB ana stratejik planini destekleyici planlari (Sektorel
Strateji, Teknoloji Y&netimi Stratejisi, Uluslararasi isbirligi Stratejisi, vb.)

geligtirmis ve bu planlar paydaglarca strateji gelistirilirken dikkate alinmistir.
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Firmalar, Savunma ve Havacilik Sanayii ihracatcilari Birligi (SSIB), sektor
temsilcisi kimelenmeler ve dernekler, teknoparklar ve diger ilgili kuruluslarin
SSB strateji calismalarini kendi calismalari cergcevesinde yénlendirici plan
olarak dikkate aldiklari gérilmektedir. Dolayisiyla kamu kesiminde, sektére y6n
vermek Uzere kurulmug SSB'nin stratejik ydnetim olgunlugu tim sektdr icin

6nem tagimaktadir.

11. Kalkinma Planin (2019-2023) “2.2. Rekabetci Uretim ve Verimlilik” bashgi
altinda yer alan “2.2.2. Oncelikli Gelisme Alanlar” béliminde “Savunma
Sanayii” alanina iligkin temel amag¢ “Silahli Kuvvetlerimizin ve guvenlik
guglerimizin ihtiyaclarini, surekli gelisim anlayisi ile azami O&lgide milli
teknolojiler ve yerli imkanlarla kargilamak ve savunma ihracatini artirmak tzere
savunma sanayiini guglendirmek ve savunma sanayiinde edinilen becerilerin

sivil sektére yayilimini saglamak” olarak belirtiimektedir.

Savunma sanayiine iligkin olarak s6z konusu ama¢ dogrultusunda 3 adet
politika belirlenmistir:

o Milli teknolojiler ve yerli imkénlarla savunma sanayiinde diga bagimhhgi
asgari seviyeye indirecek projeler hayata gecirilecektir.

e Savunma sanayii ekosistemini glclendirmek ve sirdardlebilirligi
saglamak tzere; nitelikli insan gucu ihtiyacini kargilamak amaciyla egitim
altyapisi giclendirilecek, basta KOBI'ler olmak lizere sektér firmalarina
destek saglanacak, ihracati ve ekosistemdeki igbirligini artirmaya yénelik
tedbirler alinacaktir.

e Savunma sanayii teknolojilerinde déniguimin yénetilmesi saglanacak ve
teknolojik olarak birbirini besleyebilecek sektérlerde ¢oklu kullanim

yayginlastirilarak milli teknoloji hamlesine hiz kazandirilacaktir.

Bu amag ve politikalara uygun olarak SSB 2019-2023 stratejik planinda,
e Disa bagimlihgi asgari seviyeye indirecek énlemlerin alinmasi,

e Harekat odakli tedarik yapilmasi,
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e Beyin gbécunil tersine cevirme gayesi basta olmak lzere savunma ve
guvenlik sektoru icin gerekli nitelikli insan kaynagi kapasitesini artiracak
tedbirlerin gelistiriimesi,

¢ Finansal kaynak yénetiminin etkinlestirilmesi,

e Ulke sanayisinin lokomotif sektdrii olan savunma sanayii sektdriinde
surdurdlebilirligin ve sektérel derinligin saglanmasi,

o Topyekidn kalkinmaya 6énculik edilmesi

hususlarina dncelik verilmigtir (SSB, 2021).

3238 sayil Kanunla kendisine verilen gérev, Kalkinma Plani ile kendisinden
beklenen stratejik kazanimlar dogrultusunda, proje ve proje digi faaliyetlere
ybnelik butincul hedefler iceren kurumsal stratejik plan ile sanayilesme,
teknoloji yonetimi, ihracat ve uluslararasi igbirligi, vb. alanlara 6zel stratejik
planlar gelistirmektedir. S6z konusu ana kurumsal plan ve destekleyici planlarda
¢cok sayida stratejik karar alani ve bu alanlara iliskin amag ve hedefler yer

almaktadir.

Savunma Sanayii Baskanhdrnin stratejik planlarinda yer bulan temel stratejik

karar alanlari, agagidakilerle sinirli olmamak tzere, su sekilde belirtilebilir:

Proje Onceliklendirme ve Kaynak Yénetimi

Kamu ekonomisi agisindan savunmada y6netim ve kaynak planlama (finansal
kaynaklar, insan kaynagi, malzeme, vb. planlama) énemli verimlilik ve etkinlik
arastirma konularidir (Ibanez vd., 2020). Bu baglamda stratejik ydnetim,
stratejik projelerin belirlenmesi ve kaynaklarin en uygun sekilde tahsisinde
deger olusturabilmektedir. ihtiyagc Makamlarindan gelen yeni projeler ve
gerekmesi durumunda mevcut projeler igcin dinamik karar alma sirecleriyle
ihtiyaclar, kaynaklar, rekabetcilik analizleri ve diger hususlar dikkate alinarak

onceliklendirme saglanabilmektedir.

Proje Modeli Belirleme
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Yeni baglatilacak projelerde, proje modelleri belirlenirken savunma veya
guvenlik ihtiyacinin aciliyet seviyesi, sanayide sahip olunan yetenekler, ikili
dizeyde veya cok tarafli uluslararasi isbirligi imkanlari, finansal kaynaklar gibi
degiskenlerin yani sira SSB’nin yetenek kazanimi, sanayilesme, ihracat ve
diger alanlarda stratejik hedefleri de belirleyici olmaktadir. Dolayisiyla ¢ok
degiskenli s6z konusu karar alma sireclerinin stratejik kararlar olusturdugu
belirtilebilir.

Sanayilesme

Savunma ve guvenlik kurumlarinin platform ve sistem ihtiyaclarini tedarik etme
gorevinin yani sira Turk Savunma Sanayii’nin gelistiriimesi misyonu da bulunan
SSB, yerlilestirmesi hedeflenen sistem ve alt sistemler, ofset politikalari, yan
sanayii ve KOBTIlerin geligtirimesi, altyapi yatirnmlari, tesvikler, yetenek

envanteri yonetimi gibi alanlarda stratejik karar alma surecleri igletmektedir.

Teknoloji Yonetimi

Savunma sanayiinde yurtdisi bagimlihgin azaltilmasi; kiresel rekabetgilikte
teknolojik Ustunlik avantajinin elde edilebilmesi; saglik, enerji, ulastirma ve
diger bazi sektorler icin de 6nem tasiyan cift kullaniml teknolojilerde hedeflenen
olgunluk seviyesine ulasiimasi yolunda teknoloji ihtiyaglarinin belirlenmesi,
teknoloji yol haritalarinin geligtiriimesi, savunma teknolojileri envanterinin
teknolojik hazirlik seviyeleri ile olusturulmasi ve takip edilmesi, teknoloji

oéngorileri gibi alanlarda stratejik yénetim énem tasimaktadir.

Ihracat ve Uluslararasi Isbirligi

Savunma ve havacilik sanayiinde ihracatin artirimasi ve uluslararasi igbirliginin
glclendirilmesi icin kiresel stratejiler 6nem tasimaktadir. is gelistrme ve
pazarlama faaliyetleri igin bdlge-llke-Urin &nceliklendirme, Ulkelerarasi
isbirlikleri, yeni pazarlara giris ve mevcut pazarlari gelistirme, uluslararasi
pazarda rekabet gicunin artiriimasi, ihracata yonelik destekler ve tesvikler gibi

konularda stratejik yénetim calismalari deger tagimaktadir.
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Organizasyonel Geligim

SSB’nin 2020 yili itibariyle 700’e yakin projesi, 1000’e yakin personeli
bulunmaktadir. Stratejik yénetim organizasyonel yapi, performans ydnetimi,
program ybnetimine gecis, insan kaynaklari yénetimi, kurum-i¢i ve kurum-digi
egitim programlari gibi konularda deger tasimaktadir. SSB yalnizca kurum
icinde degil sektérde de nitelikli insan kaynagi kapasitesini artirmaya yénelik
projeler (Savunma Sanayii Akademisi, Vizyoner Geng Projesi, Savunma Sanayii
icin Arastirmaci Yetistirme Programi (SAYP), vb.) hayata gecirmektedir. Séz
konusu projelerden azami 6lgtiide fayda saglanmasi ve yeni proje ihtiyaclarinin
zamaninda tespit edilerek s6z konusu projelerin hayata gecirilmesi, stratejik bir

bakis acgisi ve takip gerektirmektedir.

Stratejik yoénetim olgunlugu stratejik karar alanlarinda amag¢ ve hedeflerin
yerindeligi, stratejilerin sahiplenilmesi, performans ydnetimi, risklerin yénetimi,
sureglerde esneklik, yeni durumlara uyum, uygulama agsamasindaki sorunlarin
en aza indirgenmesi ve surdurdlebilirlik gibi stratejik y®netim sdrecinin
basarisini etkileyebilecek konularda deger tasimaktadir. SSB’nin strateji
calismalari, ilgili kamu kurum ve kuruluglari ile 6zel sektérdeki fimalara da yol
gosterici oldugundan, SSB'nin stratejik yénetim olgunlugu séz konusu &érgutlerin

stratejik olgunlugunu da etkileyebilmektedir.

2.3.2 Ozel Sektorde Stratejik Karar Alanlar

Savunma sanayiinde klresel ticaretin ve rekabetciligin her zamankinden daha
yogun oldugu gunimuzde, rekabetciligin ekonomik boyutuna stratejik yonetim
boyutunun da eklenmesi gelecedi daha guvenilir bir sekilde 6ngérmek i¢in 6nem
tasimaktadir (Bilgen ve Varoglu, 2016). Sektérdeki firmalarin yurtici ve yurtdisi
pazarlarda blylme hedeflerine ulasmasi, surdurdlebilirligi  saglamasi,
rekabetciligini glclendirmesi; ddnusim ihtiyaglarini  gérebilmesi ve bu
cercevede operasyonlarini iyilestirebilmesi, firsatlari tespit edip
degerlendirmesi, risklere karsi hazirlikl olmasi, degisen musgteri beklentilerine

cevap verebilmesi, masteri memnuniyetini artirmasi; nitelikli insan kaynagini
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kendilerine c¢ekebilmesi, mevcut g¢aliganlarinin bagliliklarini artirabilmesi ve
diger performans gdstergelerinde gelisim gdsterebilmesi icin stratejik yonetim
okullar1 altinda yer alan ilgili tezlerin, kavramlarin, yaklagsimlarin ve metotlarin

farkinda olunarak, karar alma stirecglerinde dikkate alinmasi énem tasimaktadir.

Tarkiye’nin en blyldk savunma ve havacilik sanayi kiimelenmesi olan SAHA
istanbul'un (Savunma, Havacilik ve Uzay Kiimelenmesi Dernegi) 2019 yilinda
baslattigi, egitim iceriginde yogun olarak stratejik yonetim konularinin yer aldigi
savunma sanayine 6zel MBA programi (SAHA, 2021) sektdér firmalari igin

stratejinin dGnemini teyit etmesi bakimindan dikkat ¢ekicidir.

Sektérdeki firmalar icin asagidakilerle sinirli olmamak Uzere, birgok stratejik

karar alani oldugu bilinmektedir:

Kurumsal Strateji

Firmalarin “Ne?” Uretecedi konusu kurumsal strateji calismalarinin cevap
aradigi temel sorulardan biridir. Firmalarin yurtici ve yurtdigi pazarlardan
hangilerinde, hangi Uriin ve hizmetleri ile var olacaklarini stratejik analizlere
dayandirmasi daha saglikh karar alimina imkaén vermektedir. Savunma ve
havacilik sanayiinde Urdnlerin ham maddeden lojistik ve egitime kadar uzanan
bir tedarik zincirine sahip oldugu dikkate alindiginda firmalarin, sunduklari
drunler icin tedarik zincirinin hangi agsamalarinda yer almalari gerektigi, deger
zinciri ve rekabetcilik analizi gibi ¢aligmalarla sekillendirilebilecek stratejik bir
karar durumundadir. Ayrica firmalarin kurumsal stratejileri cercevesinde
drdnlerinin ¢ift kullanimli olmasi durumunu, askeri pazarin yani sira sivil pazari
da dikkate almalari gerekmektedir (Glas, 2017).

Is Stratejisi

Firmalarin “Nasil?” Uretecegi konusu is stratejisi calismalarinin cevap aradigi bir
sorudur. Yurtici ve yurtdigi pazarlarda rekabet avantajinin fiyatla mi, Grin
Ozellikleriyle mi, yoksa ikisini bir araya getirerek mi saglanacaginin

kararlastiriimasi gerekmektedir. Ozellikle rekabetin yogun oldugu alt sektérlerde



67

ve vyurtdisi pazarlarda is stratejisinin netlestirimesi daha fazla 6énem
tagsimaktadir. Belirlenen is stratejisine gore fonksiyonel stratejilerin gézden
gecirilmesi ve uyarlanmasi gerekebilecektir. Ornegin fiyat ile rekabet etmenin
planlandigi durumlarda girdi sipariglerinde 6lgcek ekonomisi, Gretim sireclerinde
optimizasyon, potansiyel alicilara cazip kredi olanaklarinin sunulmasi, vb.

unsurlar daha yiksek 6nem tasiyacaktir.

Fonksiyonel Stratejiler

Kurumsal stratejilerini ve is stratejisini belirlemis firmalarin séz konusu
stratejileri destekleyecek fonksiyonel stratejileri de (Uretim stratejisi, pazarlama
stratejisi, vb.) belirlemesi 6nem tasimaktadir. Ornegin is stratejisini fiyatla
rekabet Gzerine kurmus bir firmanin maliyet avantaji olusturmak Uzere, Uretim
stratejileri cercevesinde, hangi alanlarda dis kaynak kullanimi, hangi alanlarda
iceride Uretim yapacagini belirlemesi (Uret-satin al kararlari) énem tagimaktadir.
Yurtici ve yurtdigi pazardan aldigi pay! artirma, karlihk, musteri memnuniyeti,
rekabetcilik gibi alanlardaki stratejik hedeflere hizmet etmesi beklenen
pazarlama stratejisi, Uretim stratejisi, finansal stratejiler, insan kaynaklar
stratejileri ve diger fonksiyonel stratejiler firmalar icin énemli sayida stratejik

karar alani olugturmaktadir.

Tark Savunma Sanayii firmalari igin pazarlama stratejisi ¢cercevesinde ihracat
stratejisinin ayrica calisilmasinda fayda goérulmektedir. Firmalar icin ihracatta
hangi (lkeleri hedefleyeceklerini belirleme (6nceliklendirme); uluslararasi
pazarda rekabetciliklerini artirma; ihracata yonelik, yabanci firmalarla isbirligi, 3.
Ulkelere satis, ortak Uretim, yurtdisindan sirket satin alimi, vb. alternatif pazara
giris yontemleri 6nemli stratejik karar konularindandir. Firmalar, sinirli
kaynaklari (insan kaynagdi, is gelistirme ve tanitim bitgesi, vb.) ile kiresel
pazardaki talepleri de takip edip hangi bélgelerde bulunacaklarina karar vermek
ve bu pazarda rekabet avantajl elde edecek is stratejisini belirlemek
durumundadir (Glas, 2017).
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Fonksiyonel stratejiler cercevesinde degerlendirilebilecek diger bir konu
yenilik¢ilik stratejisidir. Savunma sanayiinde inovasyon rekabette ve blyime
hedeflerine ulasmada énemli avantaj sagladigindan, firmalarin arge stratejilerini
gbzden gecirmeleri, acik inovasyon, yikici inovasyon, vb. stratejik hamleleri
dogru alanda hizli, verimli ve etkili bir sekilde hayata gegirmeleri, igeride ve
disaridaki teknoloji ve yéntem bilgilerini sistematik olarak nasil bir araya

getireceklerini gcaligmalari gerekmektedir.

Firmalarin fonksiyonel stratejiler kapsaminda ele almasi énem tasiyan diger bir
konu dijitallesme stratejisidir. Endustri 4.0'dan Endustri 5.0’a gecisin giindeme
gelmeye basladigi gunimuizde, yapay zeka, buyuk veri analitigi, sireg
otomasyonu, katmanl Uretim, blok zinciri, artinlmis gerceklik, nesnelerin
interneti gibi teknolojilerle fabrikalar ve ofislerde gerekli dénigum ihtiyacinin
belirlenerek ilgili degisimlerin hayata gegiriimesi, rekabetciligin korunmasi ve
artirlmasi igin elzem gorilmektedir. Dijitallesme stratejisi kapsaminda uzun
suredir kullaniimakta olan is sureglerini daha ¢ok veri analizine ve otomasyona
imkan saglayacak sekilde gbzden gecirerek degismekte olan mausteri
beklentilerini daha iyi karsilamak, maliyetleri azaltmak, karliigi, operasyonel

verimliligi ve esnekligi artirmak olasi ve degerli gorilmektedir.

insan kaynaklari stratejisi, iletisim stratejisi, tiretim stratejisi, finansal stratejiler
ve daha birgok alanda fonksiyonel stratejiler savunma sanayiindeki firmalarin

vizyonlarina ulagma yolunda strateji piramidinin etkinligi icin Gnem tagimaktadir.
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3. BOLUM

TURK SAVUNMA SANAYIINDE STRATEJIK YONETIM
OLGUNLUGUNUN BETIMLENMESINE YONELIK ALAN
ARASTIRMASI

3.1 ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI

3.1.1 Arastirmanin Amaci

Stratejik yonetimin kuruluslardaki kullanimina bakildiginda, gerek kamu,
gerekse 0Ozel sektérde farkli seviyelerde ydnetici ve calisanlar tarafindan
genellikle belirli stratejik yonetim okullarina ait sinirli sayida tez ve kavramin
(plan, hedef, vizyon, GZFT analizi, vb.) bilindigi ve uygulamaya alinabildigi
belirtilebilir. Peki, bu kullanim &rgutlerin stratejik ydnetim paradigmasindan

yeterince faydalandigini gésterebilir mi?

1950’li yillardan itibaren Tasarim, Planlama, Konumlandirma, Girisimcilik,
Bilissel, Cevre, Ogrenme, Giig, Kiltir, Bicimlesme, Kaynak Tabanli Yaklasim
ve Durumsallik dustnce okullari altinda stratejinin  ne oldugu, nasil
olusturuldugu, uygulandigi ve izlendigi ile ilgili farkl yaklagimlar
sergilenmektedir. S6z konusu okullar ¢ogu zaman birbiriyle rekabet halinde
degil, “birbirini destekler” niteliktedir. Dolayisiyla her érgit i¢in, her zaman veya

durum igin gecerli tek bir okul bulunmamaktadir.

Orgutlerin stratejik yénetim sureglerinde kendileri icin stratejik éneme sahip
kararlarin neler oldugunu bilerek, stratejik ydnetim okullarina butinsel bir
bakisla ilgili karar alma sureclerinde, farkli disince okullarina ait tezler,
yaklagimlar, dneriler, ydntemler ve kavramlar icerisinde deger Uretebilecek
olanlari secebilir ve uygulayabilir olmasi énem tasimaktadir. Orgiitler icin s6z
konusu gelismislik durumunun, c¢ok sayida degiskenin etkiledigi stratejik

yénetim olgunluklariyla agiklanabilecegdi dederlendiriimektedir.
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Stratejik ydnetim olgunlugu, daha ylksek performans arayigsinda stratejik
cercevede gelismeye acik alanlarinin tespiti icin tasidigi éneme ragmen
literatirde Uzerinde pek durulmamis bir konu durumundadir. Stratejik biling,
stratejik farkindalik, stratejik hazir bulunusluk, yetenek olgunlugu gibi iligkili
konular gérece yogun calisiimis olmakla birlikte, stratejik yénetim olgunlugu
kavrami literatiirde birka¢ ¢alismada ele alinmaktadir.

ABD’de yerlesik Dengeli Kurumsal Karne Enstitist tarafindan ilk olarak 2010
yilinda &rgutlerin stratejik yonetim olgunlugunun degerlendirilmesi igin, liderlik,
kaltir ve degerler, stratejik disinme ve planlama, yo6n birlikteligi (uyum),
performans 6lciml, performans yodnetimi, sire¢ iyilestirme ve stratejik
yonetimin sdrdurulebilirligi  alanlarina bakilmasini esas alan bir model

gelistirilmigtir.

Demir tarafindan 2017 yilinda “Liderlik, Formilasyon, Uygulama, Entegrasyon
ve inovasyon” boyutlariyla stratejik yénetim olgunlugu modeli caligilmistir. Ayni
arastirmaci tarafindan bir bagka arastirmada ise inovasyon igin stratejik yonetim
olgunlugu calisilmig; stratejik ydnetim sirecinin “Liderlik, Planlama ve
Uygulama, Siirecler ve Araclar, Yapi ve Model, insan ve Kiiltir, Performans

Yénetimi ve inovasyon” boyutlari incelenmistir.

Belirtilen calismalarda sektérlerden bagimsiz olarak tim &rgatler igin stratejik
ybnetim olgunlugu modeli sunulmus olup, bu tez kapsaminda Tirk savunma
sanayii Ozelinde stratejik yonetim olgunlugu irdelenmektedir. Calismada
Oncelikle Turk Savunma Sanayii i¢in kavramsal farkindalik anlaminda éne ¢ikan
okullari ve kavramlari tespit etmek, sonrasinda faktér analizi ile stratejik yonetim
olgunlugunun  boyutlarini  ve temel bilesenlerini ortaya  koymak
amaclanmaktadir. Anket verileri 1s1ginda gerek kamu, gerek 06zel sektdr
kisminda belirlenen boyutlar ve bilegenler igin olgunluk seviyesini incelemek;
stratejik yonetim olgunlugu ile &érgut performansi arasindaki iliski durumunu
secili performans gdstergeleri 1siginda irdelemek; kamu ile &6zel sektor

arasindaki temel farklliklari agiga ¢ikarmak da hedeflenmektedir.
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Tez ile stratejik yénetim olgunlugunun boyutlari konusunda literatir gelisimine
katkida bulunmanin yani sira, Kkuruluglarin stratejik ydnetim olgunlugu
cercevesinde gelisime acik alanlarini taniyabilmelerine imkan saglamak da

amaclanmaktadir.

3.1.2 Arastirma Sorulari

Tez calismasi kapsaminda Turk Savunma Sanayii igin asagidaki sorulara ve alt
sorulara cevap aranmaktadir:
o Stratejik ydnetimde kavramsal farkindalik anlaminda éne ¢ikan ve geride
kalan kavramlar ve okullar nelerdir?
e Stratejik ydnetim olgunlugunun boyutlari ve temel bilesenleri nelerdir?
e Belirlenen boyutlar bazinda gerek kamu, gerekse &6zel sektor
kuruluglarinda stratejik yénetim olgunlugu hangi diizeydedir?
e Stratejik yonetim alaninda kamu ile 6zel sektdér arasinda temel farklar
nelerdir?
e Stratejik yonetim olgunluk algisi ile 6rgitsel performans gdstergeleri
arasinda iligki var midir?
o Alt Sorular: Olgunlugun calisma kapsaminda ac¢iga cikarilacak

boyutlari ile performans gdstergeleri arasinda iliski var midir?

3.1.3 Arastirmanin Kapsami ve Sinirhliklar

Stratejik yonetim literatirtiinde yer alan tim okullarin stratejik yénetim olgunlugu
icin belirleyici unsurlar barindirma olasiliklari bulundugundan, kapsamli bir
literatir taramasi ile aday belirleyicilerin (parametrelerin) tespit edilmesi
hedeflenmigtir. Ayrica akademik dergilerde veya diger kaynaklarda yer almasa
da 6zel sektdre stratejik ydnetim olgunlugu alaninda danismanlik hizmeti sunan

kuruluslarin yayinlari da taranmistir.

Calismada analiz birimi orgitlerdir. Ulkemizde yasal mevzuat geredi kamu
kesiminde stratejik planlama ve stratejik ydnetim anlayisina gegisin saglanmasi

sonrasinda stratejik olgunluk konusunun 6zel sektér kadar kamu kurumlari icin
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de 6nem tasidigi degerlendiriimektedir. Bundan dolayi, ¢alismanin &érneklem
grubunda, Tark savunma sanayiinin gelisimine dnculik etmekte olan Savunma

Sanayii Bagkanligi ve 6zel sektor kuruluslarinin birlikte yer almasi saglanmistir.

Orgiitlerde performans élciminin ¢ok sayida yéntemi oldugu bilinmekle
birlikte, bu ¢alisma kapsaminda gelistirilen ankette stratejik olgunluk ile drgitsel
performans arasinda iligkinin irdelenebilmesi performansin secili gdstergelerine
yer verilmistir. Dengeli bir performans o6lgiminde kriter setinin hissedarlar,
musgteriler ve galisanlar alanlarindan géstergeler barindirmasinin uygun olacagi
degerlendirmesinden hareketle, ankette yer alan degiskenlerden “Rakiplere
gore basari algisi”, “Misteri memnuniyeti algisi” ve “Calisan memnuniyeti

algisi” kullaniimistir.

3.2 ARASTIRMA METODOLOJiSi

Stratejik yénetim olgunlugunun boyutlarinin ortaya c¢ikarilabilmesi i¢in 6ncelikle
olgunlugun gdstergesi olma potansiyeli tasiyan degiskenlerin tespit edilmesi,
sonrasinda s6z konusu degiskenlerin faktdér analizine tabi tutulmasi yoluna
gidilmistir. Bu cercevede literatirde yer alan tim stratejik ydnetim distnce
okullar1 taranmisg; érgutlerde cesitli yetkinliklere ve degisim y6netimine y6nelik
olgunluk modelleri gbzden gecirilmig; sinirli sayida da olsa stratejik yonetim
alanina 6zel olgunluk modelleri (Arveson vd., 2010; Demir, 2017, 2018) detayli

olarak incelenmisgtir.

Stratejik ydnetim alaninda olgunluk konusunun kapsam gecerliligi ylksek
olacak sekilde calisilabilmesi icin, literatirde strateji alanindaki farkh
yaklasimlarin batincul bir bakis acisiyla ele alinmasi énem tasimaktadir. Bu
sebeple 6ncelikle 1970’li yillardan 2021 yilina kadar farkh okullar, konular ve
kavramlar ile ilgili anahtar sézcik ve yazar tabanli taramalar gergeklestirilmistir.
Ayrica strateji literatiriinde farkli okullarin ortaya cikisini daha iyi gézlemlemek
icin konu, kavram veya arastirmaci sinirlandirmasina gidilmeden, 1980 yilindan

tez calismasinin baslangi¢ dénemine (2012-2013) kadar akademik dergi temelli
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tarama yapilmigtir. Strateji alaninda ilk akla gelen disipline-6zel kaynak olan
Strategic Management Journal (SMJ) dergisinin (Ketchen vd., 2008) 1980
yilindan 2006 yilina kadar yayimlanmis tim makaleleri (1431 makale (Molina-
Azorin, 2010)) gbzden gegcirilmis; ilerleyen 5 yil (2007-2012) icin ise yine
stratejik yonetim alaninda 6nde gelen dergilerden Academy of Strategic

Management Journal dergisinin tim makaleleri taranmistir.

Anahtar s6zcik temelli literatir taramasinda stratejik yénetim alaninda 2021

L1 ”

yilina kadar yayimlanmis tim kaynaklarda “strateji”, “stratejik yénetim”, “stratejik

olgunluk”, “stratejik hazir bulunusluk”, “stratejik yénetim olgunlugu” ve iligkili
diger kavramlar aranmigstir. Akademik veri tabanlarindan EBSCOhost, Emerald
Insight, JSTOR, SAGE Journals, Scopus ve Wiley Online Library yodun olarak
kullanilmig; stratejik yénetim alaninda bazi kitaplar ve ¢evrim i¢i kaynaklardan

da yararlanilmigtir.

Yo6neticiler cogu zaman stratejik yonetim arastirmalarini asiri teorik ve gergek
strateji problemlerinden uzak seklinde elestirdiginden (Mahoney ve McGahan,
2007) yar yapilandiriimig mulakatlar ile is hayatinda stratejik yénetim alaninda
kargilasilan problemler, &6ncelikler, yaklagimlar, uygulamalar ve kazanilan
tecrlbelerin dikkate alinmasi saglanmistir. Bir baska ifadeyle, teoriyi uygulama
ile desteklemek igin yari yapilandiriimis ytz yize milakatlarla stratejik yénetim
sureclerinde rol almig bazi yoneticilerin tecribeleri ve degerlendirmelerine

basvurulmustur.

Literatir taramasi ve mdulakatlar sonrasinda stratejik yénetim olgunlugu igin
aday belirleyiciler seti olusturulmustur. Set icerisindeki faktorleri (boyutlar)
ortaya cikarabilmek, stratejik yénetim olgunlugunun segcili dérgit performansi
degiskenleri ile iligkisini incelemek ve diger arastirma sorularini
cevaplayabilmek icin s6z konusu degiskenlerden olugsan bir anket
tasarlanmistir. Turk Savunma Sanayii'nde kamu ve 6zel sektér kuruluslarinda
gérev alan 201 katihmcinin anketi cevrim-igi ag Uzerinden tamamlamasi

saglanmistir.
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Arastirma sorularina cevap sunmak tzere, arastirmanin nicel analiz bélimunde
anketle elde edilen veriler Gzerinde SPSS ve AMOS 23 programlari kullanilarak
temel istatistiksel analizler, kesfedici ve dogrulayici faktér analizi ile yapisal

esitlik modellemesi ¢caligmalari gerceklestirilmistir.

3.2.1 Yan Yapilandinimis Miilakatlar

Patton (1990), yiksek énemdeki konularda ¢cok sey 6grenmek ve derinlemesine
analiz yapmak igin, amagh 6rneklem teknigi ile bu tur konularda yuksek bilgi
sahibi katilimcilarin belirlenerek arastirma yapilmasinda fayda gérmektedir. Bu
arastirmada yari-yapilandiriimis mulakatlar ile kisitlayici olmadan stratejik
yénetim olgunlugu boyutlarinda yer almasi gereken konular hakkinda bilgi ve

degerlendirmelerin alinmasi hedeflenmistir.

Yari yapilandiriimis mulakatlar tum olasi boyutlarin ortaya ¢ikariimasina imkan
saglamaktadir (Sheehan, 2005). Literattrde iligkili konularda yari yapilandiriimig
milakatlardan yararlanildigi gértlmektedir. Nagarajan ve arkadaslarinin (2009),
orgutlerin bilgi yénetimine hazir olus seviyesini ele aldiklari iki agamali galisma
metodolojik olarak dikkat cekicidir. Arastirmacilar ¢alismanin ilk asamasinda
yari yapilandiriimis mulakatlarla bilgi yénetiminin ¢ boyutu (insan, sire¢ ve
teknoloji) altinda yer alan bilesenleri tespit edip 6rgutsel hazirlik kavraminin
teorik gercevesini olusturmus, ikinci asamasinda her bir bilesenin G¢ boyut
Uzerindeki etkisini ¢aligmiglardir. Bu galisma kapsaminda da teorik ¢ergevenin

olusturulmasi icin mulakatlarin katma deger olusturacagi degerlendirilmigtir.

Tark Savunma Sanayiinde stratejik yénetim konularinda uzmanlik ve tecriibe
sahibi 9 yoneticiyle mulakat gergeklestirilmis; literatir taramasini desteklemek
Uzere strateji kavraminin igerisinin ne ile dolduruldugu ve stratejik yonetim
olgunlugunun belirleyicilerinin neler oldugu irdelenmis; literatir taramasi
béliminde yer verilen disince okullarindan kudltdr, konumlandirma, cevre,
6grenme okullari igin stratejik ydnetim olgunlugunun degigkenlerinin tespitine

cahsilmigtir.



Mulakatlarda katilimcilara asagidaki tabloda yer alan sorular yénlendirilmistir.

Tablo 2 Milakat Sorulari

75

1 Stratejiyi nasil tanimlarsiniz?

2 Strateji denince ilk akliniza gelen kavramlar nelerdir?

3 Kurum/firmanin stratejik yénetim olgunlugu kavramindan ne
anlamaktasiniz?

4 Sizce bir kurum/firmanin stratejik yénetim olgunlugunu neler belirler?

5 Bir kurum/firma Ust yénetimin hangi yonleri stratejik yénetim olgunlugunu
etkileyebilir?

6 Kurum/firma kaltarinin hangi yonleri stratejik yénetim olgunlugunu
etkiler?

7 Sizce 6nemli ydnetsel kararlar 6ncesinde analitik disinme neleri
gerektirir

8 Bir kurum/firmanin gevreye uyum yetenegdinden ne anlamaktasiniz ve bu
yetenedi belirleyen faktorler nelerdir?

9 Bir kurum/firmanin 6grenme yeteneginden ne anlamaktasiniz ve bu
yetenedi belirleyen faktorler nelerdir?

10 Bir kurum/firmanin stratejik yonetime verdigi 6nem hangi faktdrlerden

anlasilabilir?

Katilimcilarin tamaminin uygulama tecrubesi oldugundan bu agsamada anket

sorularinin belirlenmesi anlaminda énemli girdiler alinmigtir. Ayrica gerekmesi

durumunda, arastirma bulgulari analiz edilirken ve degerlendirmelerde mulakat

sonuglarina yer verilmistir.

Tez kapsaminda gercgeklestirilen 9 mulakatin tamamina yakini katilmcilarin

cahstigi igyerlerinde gerceklestiriimistir. 10 sorudan olusan mulakatlar ortalama

45 dakika surmustar. Mulakat gergeklestirilen kisinin de uygun buldugu 4

mulakatta, not almanin yani sira ses kayit cihaziyla kayit gergeklestiriimistir. 5
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mulakatta ise katilimcinin talebi dogrultusunda sadece not alinmigtir. Ses kayidi
alinan mdalakatlar icin s6z konusu kayitlarin kelime islemci programda yaziya
doékulmesi saglanmis; sadece not alinan milakatlarda ise alinan notlar kelime
islemci programina aktariimigtir. Sonrasinda belirli sorulara verilen cevaplar
stratejik yonetim olgunlugu cercevesinde 6ne ¢ikan hususlarin tespiti i¢in icerik
analizi yéntemine tabii tutulmustur. icerik analizinin milakat sorulari agisindan
uygunlugunu kontrol edilmis, yéntemi 6zellikle kavramsal farkindalik alanindaki

arastirma sorusuna cevabi desteklemek Uzere gézden gecirilmistir.

icerik analizi, metin bicimindeki bilgiden nicel 6lgutler cikarabilmek igin
kullanilan bir yontemdir (Mir ve Lu, 2018). Milakatlar gerceklestirildikten sonra
mesajlardaki desenlerin tespiti, 6zetlenmesi, sayisal olarak analiz edilmesine
imkén saglayan bilimsel bir teknik olarak belirli sorularda igerik analizi yontemi
kullanilabilmektedir (Neuendorf, 2017). Duriau’'ya (2007) gbre icerik analizi
metodu, orgatlerle ilgili gesitli konularda kullaniimakla birlikte, igerisinde
stratejinin de bulundugu bazi konularda dikkat cekici sonuglar vermektedir.
Arastirmalarda igerik analizi ydnteminin, nitel veya nicel verilerle, timevarim ve
tumdengelim yaklasimlariyla kullanilabilme (Elo ve Kyngas, 2008), analitik
esneklik ve tekrarlanabilirlik (Duriau, 2007) gibi avantajlari bulunmaktadir. icerik
analizinde 6znel degerlendirmelerin etkisini azaltmak igin literatiirde gecerliligi
yuksek anahtar kelimeler veya kelime dizileri kullaniimasina (Lacy, Watson,
Riffe ve Lovejoy, 2015) 6zen gosterilmistir.

3.2.2 Anket Gelistirme ve Uygulama

Literatir taramasi ve milakatlardan elde edilen geribildirimler ile stratejik
olgunluk kavramini boyutlandirmaya esas olacak anket taslagi hazirlanmistir.
Ankette yer alan sorular belirlenirken dncelikle stratejik yénetim literattriindeki
tum okullar tezleri ve dnemli kavramlari ile dikkate alinmistir. DKKE'nin stratejik
ybnetim olgunluk modelinde (Arveson vd., 2010) yer alan bazi degiskenler
ankete tagsinmigtir. Ayrica ¢alismanin kapsam gecerliligini ve ¢alisma hayatinda

uygulama potansiyelini guglendirmek icin, stratejik yénetim sireclerinde goérev
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almis sektdr temsilcileriyle yapilan yar yapilandiriimis mulakatlarda 6ne

cikarilan bazi parametreler de ankette kullaniimigtir.

Taslak anket 19 kisilik bir grup Uzerinde 6n teste tabi tutularak sorularin
anlagilabilirligi ve kapsam gecerliligi ile soru siralamalarinin gézden gecirilmesi
saglanmistir. Geribildirim ve Oneriler dogrultusunda anket taslagi Uzerinde

iyilestirmeler saglanmistir.

Anket calismasinda kamuda Savunma Sanayi Baskanlgi’'ndan, 6zel sektérde
ise 6nde gelen 22 firmadan, toplamda 264 aday katilimciya SurveyMonkey
Uzerinden anket katilimi daveti ve baglantisi génderilmistir. Toplam 18 kurum
veya kurulustan 201 katilimci anketi cevaplamigtir. Katilimcilar literatirden ve
milakatlardan elde edilen stratejik yonetim olgunlugu bilesenlerine ait ifadelere
orgutleri adina katilma derecesini 5 puanli (1: Hig/Cok Az - 5: Cok Yiksek) bir

likert 6lgedi Uzerinde belirtmiglerdir.

Ankette stratejik yénetim olgunlugunun bilesenleri sayilabilecek parametreler
haricinde stratejik ydnetim alaninda kavramsal farkindalik ve &rgutlere iligkin
cesitli performans gostergelerine (rakiplere gére basari, misteri memnuniyeti,
calisan baglihgi, vb.) iliskin algi da 6&lgilmustir. Ankette yer alan, stratejik
olgunlugun yapilandiriimasina girdi olusturma potansiyeli olan degigkenlerin
belirlenmesinde yararlanilan stratejik yonetim okulu veya kaynak asagidaki

tabloda sunulmustur.

Tablo 3 Anket Sorularinin Kaynagi

Soru Yararlanilan Okul veya
Kaynak

1. Sdreclerimizi iyilestirmek igin geribildirim dénguleri (")grenr_ne Okulu, SMMM-

kullanilmaktadir. Sureg lyilestirme

2. Calisanlar farkh disiinme ve yenilikgilige tesvik Kaltir Okulu, SMMM-Stratejik

edilmektedir. Dusinme ve Planlama,

Muilakatlar




78

Soru Yararlanilan Okul veya
Kaynak
3. Kurumum/kurulusumun faaliyet yuritecegdi alanlar Konumlandirma Okulu

titizlikle belirlenmektedir.

4, TUm birimlerde stratejik amag ve hedefler
tanimlanmistir.

Planlama Okulu, Mulakatlar

5. Performans SMART (6zel, 6lcllebilir, kabul edilen,
gercekci ve zaman sinirli) hedeflerle takip edilmektedir.

Planlama Okulu, SMMM-
Performans 6lgimd,
Mulakatlar

6. Strateji gelistirmeye yeterli kaynak (insan kaynagi,
vb.) ayriimaktadir.

Kaynak Tabanh Yaklagim

7. Calisanlarin kurum/kurulusumuza baghhgi yiksektir.  Performans Gdstergesi

8. Ust yéneticiler vizyon sahibidir. Girisimcilik Okulu, SMMM-
Liderlik

9. Ust yéneticiler butiinsel bakis agisina sahiptir. Girisimcilik

10. Analizler veriye dayali olarak yapilmaktadir.

Konumlandirma Okulu,
Mulakatlar,

11. Calisanlar yeni 6nceliklere hizla uyum gésterebilir.

Cevre Okulu, SMM-Kultir ve
Degerler

12. Calisanlar belirsizliklere hosgoruyle
yaklasabilmektedir.

Kulttr Okulu

13. Musterilerin kurum/kurulusumuzdan memnuniyeti
yuksektir.

Performans Gdstergesi

14. Ust yéneticiler stratejik yonetimin faydasina
inanmaktadir.

Girisimcilik Okulu, SMMM-
Uyum

15. Stratejik yonetim faaliyetleri mevzuat, vb. zorunluluklar
sebebiyle degil, daha iyi performans igin ylritiimektedir.

Girisimcilik Okulu, SMMM-
Uyum

16. Geligtirilecek Uriin ve hizmetler icin rekabet yontemi
(maliyet liderligi, vb.) titizlikle belirlenmektedir.

Konumlandirma Okulu

17. Stratejik amag ve hedeflerin iletisimi yeterince
yapilmaktadir.

Planlama Okulu, SMMM-
Stratejik Dustinme ve
Planlama

18. Performans yonetimi stratejik hedef iligkisi
kurulmaktadir.

Planlama Okulu, SMMM-
Performans Y6netimi

19. Stratejiler ¢alisanlar tarafindan sahiplenilmistir.

Kultir Okulu, Planlama
Okulu, SMMM-Uyum

20. Calisanlarin isten aldigi tatmin ylksektir.

Performans Gostergesi

21. Gerektiginde biyulk &lcekli sistematik degisimler
hayata gecirilebilir.

Bicimlesme Okulu

22. Ust yéneticiler galiganlarini hedefler konusunda
heyecanlandirabilmektedir.

Girisimcilik Okulu, SMMM-
Liderlik
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Soru

Yararlanilan Okul veya
Kaynak

23. Kurum/kurulusumda davraniglar ile 6rgutsel degerler
tutarlidir.

Kaltar Okulu

24. Ust yoneticiler ulasilabilirdir.

Girigsimcilik Okulu, SMMM-
Liderlik

25. Ust yoneticiler zamaninda degisim yapmaya yatkindir.

Girigimcilik Okulu, SMMM-
Liderlik, MUlakatlar

26. Strateji bitge iligkisi kurulmaktadir.

Planlama Okulu, SMMM-
Stratejik Dustinme ve
Planlama

27. Ust yoneticiler calisanlari guiglendirici yaklagim
sergilemektedir.

Girisimcilik Okulu, SMMM-
Liderlik

28. Guven ve seffafliga 6nem verilmektedir.

Kaltar Okulu, SMMM-Klttr
ve Degerler

29. Risklere karsi planlama yapilmaktadir.

Planlar_na Okulu, SMMM-
Sirec lyilestirme

30. Ust yéneticiler calisanlarin fikirlerine énem
vermektedir.

Girisimcilik Okulu, SMMM-
Liderlik

31. Calisanlari hedefe yonelik calismaya tesvik eden bir
6dul sistemi vardir.

Planlama Okulu, SMMM-
Stratejik Yénetimin
Surdurilebilirligi

32. Calisanlar stirekli 6grenmeye agiktir.

Ogrenme Okulu, SMMM-
Performans Yo6netimi

33. Bir seyi elde etmek icin bagka bir seyden vazgecme
esnekligi vardir.

Kaltdr Okulu, Mulakatlar

34. Calisanlar paydas beklentilerine duyarhdir.

_Qevre Okulu, SMMM-Siire¢
lyilestirme

35. Projeler icin etkin sekilde énceliklendirme
yapilmaktadir.

Planlama Okulu, Mulakatlar

36. Yo&netim bilgi sistemlerinden yeterince
yararlaniimaktadir.

Ogrenme Okulu

37. Calisanlar isi dogru yapmanin yani sira dogru isi
yapma konusunda duyarlidir.

Planlama Okulu, Kultar
Okulu, SMMM-Stratejik
Yonetimin Sardurilebilirligi

38. Caliganlarca stratejik hedefler ve bu hedeflere
g6turecek araclar bilinmektedir.

Planlama Okulu, SMMM-
Stratejik Dustinme ve
Planlama

39. Stratejiler istikrarli bir sekilde takip edilmektedir.

Stratejik Planlama Okulu,
SMMM-Stratejik Yonetimin
Surdarilebilirligi

40. Ust yoneticilerin performansa yénelik motivasyonu
yUksektir.

Girisimcilik Okulu, SMMM-
Performans Yo6netimi

41. Kurum/kurulusumuzda her seviyede hesap verme
kaltard bulunmaktadir.

Kalttr Okulu, Mulakatlar
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Soru

Yararlanilan Okul veya
Kaynak

42. Planlamalarda 6ngéru yéntemlerinden
yararlaniimaktadir.

Planlama Okulu, Mulakatlar

43. Performans dlgiminde farkl paydaslarin beklentilerini
dikkate alan dengeli bir élcut seti vardir.

Gug Okulu, SMMM-
Performans Olgiimi

44, Calisanlari verimli galismaya tesvik eden bir 6dil
sistemi vardir.

Planlama Okulu, SMMM-
Stratejik Yénetimin
Sardarulebilirligi

45, Yoneticiler ve calisanlar arasinda gerektigi élctide bilgi
paylagimi saglanmaktadir.

Kiiltir Okulu, Ogrenme Okulu

46. Ust yoéneticiler diizenli olarak stratejik yénetim
toplantilarina katilmaktadir.

Girisimcilik Okulu, Mulakat

47. Stratejik hedeflere yénelik gerceklesmeleri takip
edecek bir sistem bulunmaktadir.

Stratejik Planlama Okulu,
SMMM-Stratejik Yonetimin
Sardarulebililirligi

48. Stratejiler Ust yoneticiler tarafindan sahiplenilmistir.

Girigimcilik Okulu, Mulakatlar,
SMMM-Liderlik

49. Kurumsal hafiza bagarih bir sekilde yonetilmektedir.

Ogrenme Okulu, Millakatlar

50. Calisanlarin stratejik yonetim hakkinda teorik
farkindaligi bulunmaktadir.

Planlama Okulu, SMMM-
Stratejik Dlstinme ve
Planlama

51. Kurum/kurulugsumda stratejik yénetim kavramlari
kullaniimaktadir.

Bicimlesme Okulu, SMMM-
Stratejik Distinme ve
Planlama

52. Kurumum/kurulusum paydaslarla isbirligine agiktir.

Gug Okulu

53. insan kaynaklari yénetimi stratejik hedefler
dogrultusunda yapilmaktadir.

Mulakatlar, Kaynak Tabanl
Yaklasim

54. Onemli kararlar 6ncesinde yeterince arastirma
(rekabet analizi, vb.) yapiimaktadir.

Konumlandirma Okulu

55. Yobnetsel kararlarda kisa vadeli etkilerle birlikte uzun
vadeli etkiler de dikkate alinmaktadir.

Planlama Okulu, Mulakatlar

56. Sdrecler stratejik bakis acisiyla iyilestiriimektedir.

Ogrenme Okulu, SMMM-
Sireg lyilestirme

57. Calisanlara stratejik yonetim egitimleri sunulmaktadir.

Kaynak Tabanl Yaklasim,
Planlama Okulu

58. Calisanlarin motivasyon seviyesi ylksektir.

Performans Gdstergesi

59. Kurumum/kurulugsumun stratejik yénetim yatkinhigi
yuksektir.

Performans Goéstergesi

60. Kurum/kurulusum benzerleri/rakiplerine gére
basarilidir.

Performans Goéstergesi
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Anketlerin guvenilirligi ve gecerliligi arastirma metodolojisi agisindan énem
tagsimaktadir.  Guvenilirlik  anketin  tekrarlanabilirliginin ~ ve  tutarliliginin
go6stergesidir (Rosenthal, 1994). Gecerlilik ise toplanan verinin gercekte
Olctilmek istenen alani veya 6zelligi ne 6lcide dogru ve diger o6zelliklerle

karistirmadan o6lgtugunin gdstergesidir (Johnson, 1997; Taherdoost, 2016).

Arastirma sorulari cergcevesinde nicel analize gegmeden &6nce anketin
guvenilirlik testine iliskin sonuglar incelenmistir. Buna gére, ankette yer alan 60
ifade SPSS 23 programinda guvenilirlik analizine tabi tutuldugunda Cronbach’s
Alpha degeri 0.984 olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu deger literattrde belirtilen
0.7 degerinin oldukga Uzerinde oldugundan c¢alismanin guavenilirliginin yiksek

oldugunu gdstermektedir.

Nicel analiz kapsaminda stratejik yénetim olgunlugu kavraminin boyutlari ve bu
boyutlarin alt bilesenleri SPSS programi ile tespit edilmis, s6z konusu boyutlar
ve bilesenler AMOS programi ile dogrulanmis ve gelistirilen teorik model yine

AMOS programi ile sinanmistir.

3.2.3 Evren ve Orneklem

Savunma ve Havacilik sanayiinde firma sayisi, bir firmanin savunma ve
havacilik sanayii firmasi olarak goérilebilmesi igin aranan kriterlere (satiglar
icinde savunma sanayinin payi, calisan sayisi, vb.) goére degdiskenlik
goOsterebilmektedir. Sektérde satiglarinin tamami savunma sanayiine olan
firmalar oldugu gibi, buylk oranda sivil pazara is yaparken ki¢ik hacimlerde de
olsa savunma sanayiine de is yapan firmalar da bulunmaktadir; binlerce
calisani olup, elde ettikleri satig gelirleri ile dinyanin ilk 100 savunma ve
havacilik sirketi arasinda yer alan blylk ana yuklenici firmalar oldugu gibi,
birkag calisani ile genellikle buyldk firmalarin alt yUklenicisi olarak, tedarik

zincirlerinin farkli agsamalarinda gérev alan KOBI'ler de yer almaktadir.
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Turkiye'nin en blyilik sanayi kiimelenmesi olan SAHA Istanbul (Savunma
Havacilik ve Uzay Kimelenmesi Dernegi) altinda 2020 yili sonu itibariyle 566
sanayi kurulusu yer almaktadir. Savunma ve Havacilik Sanayii imalatcilari
Dernegine Uye ise 202 firma ve kurulus bulunmaktadir. S6z konusu Uye firmalar
hava araclari, kara araclari, deniz araclari, siber guvenlik, elektronik sistemler,
fuze sistemleri, silah ve mihimmat ve askeri lojistik alt sektdrlerinde goérev
yapmaktadir. S6z konusu firmalarda 2019 yil itibariyle 73 binin Gzerinde ¢alisan
bulunmaktadir. Sektérde ylzlerce firma bulunmakla buyUklik olarak ilk 50
firmanin gerek yurtici satiglar, gerekse ihracatin %90’'nindan fazlasini
gerceklestirdigi tahmin edilmektedir.

Tez calismasi kapsaminda toplam 18 kurum veya kurulustan, 201 katiimcidan
veri toplanmigtir. Katilimcilarin galistigi érgutlere bakildiginda SSB haricinde 17
6zel kurulustan (TSKGV firmalari dahil) katihmci anketi cevaplamistir. S6z
konusu 17 6zel kurulusun 5i 250'den az calisanli KOBI statiisiindedir.

Katilimcilara iliskin temel bilgiler asagdidaki tabloda 6zetlenmektedir.
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Tablo 4 Anket Katilimci Profili

isyeri Tiirii Katilmeir  Caligilan Bdliim Katilmeci  Son Egitimin Alani  Katilimci
Sayisi Sayisi Sayisi
Kamu 117 Proje Y&netimi 75 Muhendislik 109
Kurumu
Ozel Kurulug 84 Pazarlamalis 24 iktisadi ve idari 57
Gelistirme Bilimler

Pozisyon Ar-Ge 20 Sosyal Bilimler 19
Uzman, 123 Ust Yénetim 16 Fen-Edebiyat 9
Mihendis, vb.
Orta Kademe 38 Strateji 12 Diger 7
Yonetici
Alt Kademe 26 Uluslararasi 11 Stratejik
Yonetici isbirligi Yénetimle ilgili

Alinan Egitimler
Ust Kademe 14 Sanayilesme 6 Hizmetici Egitim 97
Yonetici
Egitim Kalite-Test 5 Sertifikall Program 42
Seviyesi
Lisans 96 Finans 4 Yuksek Lisans 43
Yiksek 93 insan Kaynaklari 4 Lisans 28
Lisans
Doktora 12 Diger 24 Doktora 6

Egitim Almadim 51

Calismanin nitel arastirma boélumunde gergeklestirilen yari yapilandiriimig
mulakatlarda derinlemesine bilgi alinabilmesi igin “amach 6érneklem teknigi” ile
savunma ve havacilik sanayiinin kamu ve 6zel sektér kesimlerinde stratejik
yOnetim alaninda bilgi ve tecrtibe sahibi katilimcilar belirlenmigtir. Toplamda iki
aylik siure zarfinda gergeklestirilen mdilakatlarda katihmcilarin  stratejik
olgunlugun  boyutlandiriimasina  girdi  olusturabilecek  tanimlamalari,

degerlendirmeleri ve deneyimlerinin alinmasi hedeflenmistir.

Milakat katilmcilarin profilleri hakkinda &6zet bilgi asagidaki tabloda yer

almaktadir.
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Tablo 5 Milakat Gergeklestirilen Yénetici ve Uzman Profili

Katilmci  Calisma Yeri Pozisyon Tecriibe (yil)  Son Egitimin Alani

1 Kamu Kurumu  Ust Kademe Yénetici 15 Muhendislik

2 Kamu Kurumu  Ust Kademe Yénetici 15 Sosyal Bilimler

3 Kamu Kurumu  Orta Kademe Yonetici 20 Muhendislik

4 Kamu Kurumu  Uzman/Mihendis 8 iktisadi ve Idari Bilimler
5 Ozel Sektor Ust Kademe Yonetici 30 Miihendislik

6 Ozel Sektér Ust Kademe Yénetici 31 iktisadi ve Idari Bilimler
7 Ozel Sektor Orta Kademe Yénetici 13 iktisadi ve Idari Bilimler
8 Ozel Sektor Orta Kademe Y&netici 18 Muhendislik

9 Ozel Sektor Alt Kademe Yénetici 14 Muhendislik

3.2.4 Verilerin Analize Uygunlugu

Veri analizi 6ncesinde Oncelikle 201 katilimcidan alinan cevaplar igerisinde
SPSS ile eksik veri analizi gercgeklestiriimistir. “EM Estimated Statistics”
Tablosunda p degeri 0.05’ten buyuk (0,485) oldugundan eksik verilerin rastgele
dagildigi anlasiimistir (Little ve Rubin, 1989) Analizler igin gerekmesi
durumunda s6z konusu eksik veriler yerine ilgili degiskenlerin ortalama degerleri
dikkate alinmistir. Ankette yer alan 60 ifadeye iligskin tanimlayici istatistikler ve
normal dagihm kontrolU icin ¢arpiklik ve basiklik degerleri asagidaki tabloda

verilmektedir.



Tablo 6 Anketteki ifadelerin Tanimlayici istatistikleri

ifade Ortalama Std. Garpikhk Basiklik
Sapma

Sureclerimizi iyilestirmek icin 2,83 1,087 0,001 -0,619

geribildirim dénguleri

kullaniimaktadir.

Calisanlar farkli diginme ve 2,68 1,087 0,044 -0,765

yenilikgilige tesvik edilmektedir.

Kurumum/kurulugsumun faaliyet 3,31 1,015 -0,440 -0,199

ylrutecedi alanlar titizlikle

belirlenmektedir.

Tam birimlerde stratejik amag ve 3,38 1,005 -0,579 0,026

hedefler tanimlanmistir.

Performans SMART (6zel, 2,80 1,114 0,078 -0,713

Olcllebilir, kabul edilen, gercekgi ve

zaman sinirh) hedeflerle takip

edilmektedir.

Strateji gelistirmeye yeterli kaynak 2,82 1,002 0,175 -0,501

(insan kaynagi, vb.) ayrilmaktadir.

Calisanlarin kurum/kurulusumuza 2,73 1,033 0,075 -0,703

bagliligi yuksektir.

Ust yoneticiler vizyon sahibidir. 3,01 1,136 -0,086 -0,633

Ust yoneticiler biitiinsel bakig 2,95 1,097 0,032 -0,522

acisina sahiptir.

Analizler veriye dayali olarak 3,00 1,069 -0,053 -0,539

yapilmaktadir.

Calisanlar yeni dnceliklere hizla 3,17 0,895 -0,215 -0,239

uyum gosterebilir.

Stratejik yénetim faaliyetleri 2,94 1,090 0,017 -0,516

mevzuat, vb. zorunluluklar sebebiyle

degil, daha iyi performans igin

ylruttilmektedir.

Musterilerin kurum/kurulusumuzdan 3,42 0,879 -0,259 -0,157

memnuniyeti ylksektir.

Ust yéneticiler stratejik yénetimin 3,13 1,081 -0,077 -0,619

faydasina inanmaktadir.

Calisanlar belirsizliklere hosgoruyle 2,69 0,849 0,054 -0,026

yaklasabilmektedir.

Gelistirilecek Urtin ve hizmetler igin 2,62 1,025 0,160 -0,540

rekabet yontemi (maliyet liderligi,

vb.) titizlikle belirlenmektedir.

Stratejik amag ve hedeflerin iletigimi 2,88 0,936 0,038 -0,473

yeterince yapilmaktadir.




ifade Ortalama Std. Carpiklk Basiklik
Sapma

Performans ydnetimi stratejik hedef 2,79 1,011 -0,137 -0,481

iliskisi kurulmaktadir.

Stratejiler calisanlar tarafindan 2,63 0,960 0,073 -0,732

sahiplenilmistir.

Calisanlarin isten aldigi tatmin 2,81 0,984 0,019 -0,555

yUksektir.

Gerektiginde biyuk olgekli 2,83 1,025 -0,163 -0,595

sistematik degisimler hayata

gegcirilebilir.

Ust yéneticiler calisanlarini hedefler 2,45 1,082 0,288 -0,650

konusunda

heyecanlandirabilmektedir.

Kurum/kurulusumda davranislar ile 2,79 1,101 0,079 -0,805

orgitsel degerler tutarhdir.

Ust yoneticiler ulasilabilirdir. 3,38 1,161 -0,483 -0,543

Ust yoneticiler zamaninda degisim 2,92 1,044 0,103 -0,441

yapmaya yatkindir.

Strateji bitce iliskisi kurulmaktadir. 2,99 1,143 -0,076 -0,725

Ust yoneticiler galisanlari 2,69 1,110 0,241 -0,674

guclendirici yaklagim

sergilemektedir.

Guven ve seffafliga 6nem 2,91 1,160 0,022 -0,789

verilmektedir.

Risklere karsi planlama 2,87 1,168 0,138 -0,746

yapiimaktadir.

Ust yoneticiler calisanlarin fikirlerine 2,87 1,157 0,042 -0,786

6nem vermektedir.

Calisanlari hedefe ydnelik 1,95 1,041 0,969 0,243

calismaya tesvik eden bir 6dl

sistemi vardr.

Galisanlar surekli 6grenmeye 3,09 0,938 -0,173 -0,291

aciktir.

Bir seyi elde etmek igin baska bir 2,81 0,937 0,026 -0,230

seyden vazgecme esnekligi vardir.

CGalisanlar paydas beklentilerine 3,23 0,902 -0,284 0,020

duyarlidir.

Projeler icin etkin sekilde 3,10 1,056 -0,167 -0,649

onceliklendirme yapilmaktadir.

Ydnetim bilgi sistemlerinden 3,01 1,073 -0,117 -0,633

yeterince yararlaniimaktadir.

Calisanlar isi dogru yapmanin yani 3,13 0,940 -0,115 -0,376

sira dogru isi yapma konusunda
duyarhdir.
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ifade Ortalama Std. Garpikhk Basiklik
Sapma

Calisanlarca stratejik hedefler ve bu 2,78 0,874 -0,008 0,177

hedeflere gétirecek araclar

bilinmektedir.

Stratejiler istikrarl bir sekilde takip 2,83 0,999 -0,010 -0,355

edilmektedir.

Ust yoneticilerin performansa 2,82 1,132 0,039 -0,884

yénelik motivasyonu yuksektir.

Kurum/kurulusumuzda her seviyede 2,76 1,181 0,123 -0,854

hesap verme kultird bulunmaktadir.

Planlamalarda 6ngoru 2,96 0,955 -0,188 -0,425

yéntemlerinden yararlaniimaktadir.

Performans 6lciminde farkh 2,65 0,993 0,227 -0,419

paydaslarin beklentilerini dikkate

alan dengeli bir dlgut seti vardir.

Calisanlari verimli gcalismaya tesvik 2,02 1,083 0,949 0,209

eden bir 6dul sistemi vardir.

Yéneticiler ve g¢alisanlar arasinda 2,83 1,092 0,070 -0,714

gerektigi dl¢tide bilgi paylasimi

saglanmaktadir.

Ust yoneticiler dizenli olarak 3,20 1,075 -0,246 -0,342

stratejik yénetim toplantilarina

katiimaktadir.

Stratejik hedeflere yonelik 3,16 0,993 -0,285 -0,363

gerceklesmeleri takip edecek bir

sistem bulunmaktadir.

Stratejiler Gst yoneticiler tarafindan 3,09 1,099 -0,010 -0,528

sahiplenilmistir.

Kurumsal hafiza basaril bir sekilde 2,38 1,109 0,509 -0,359

y6netilmektedir.

Calisanlarin stratejik yonetim 2,78 0,951 0,101 -0,193

hakkinda teorik farkindalgi

bulunmaktadir.

Kurum/kurulusumda stratejik 3,06 1,030 -0,089 -0,466

y6netim kavramlari kullaniimaktadir.

Kurumum/kurulusum paydaslarla 3,54 0,901 -0,533 0,157

isbirligine aciktir.

insan kaynaklari yénetimi stratejik 2,46 1,154 0,277 -0,872

hedefler dogrultusunda

yapiimaktadir.

Onemli kararlar éncesinde yeterince 2,90 1,068 -0,010 -0,549

arastirma (rekabet analizi, vb.)
yapilmaktadir.
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ifade Ortalama Std. Garpikhk Basiklik
Sapma
Yonetsel kararlarda kisa vadeli 2,84 1,046 -0,055 -0,410

etkilerle birlikte uzun vadeli etkiler
de dikkate alinmaktadir.

Surecler stratejik bakis agisiyla 2,69 1,059 0,143 -0,384
iyilestiriimektedir.

Calisanlara stratejik yonetim 2,55 1,081 0,328 -0,647
egitimleri sunulmaktadir.

Calisanlarin motivasyon seviyesi 2,46 1,040 0,232 -0,675
ylksektir.

Kurumum/kurulusumun stratejik 2,95 1,017 0,015 -0,373
yénetim yatkinhgi yuksektir.

Kurum/kurulusum 3,49 0,977 -0,565 0,181
benzerleri/rakiplerine gore

basarilidir.

Verilerin normal dagihm gésterip géstermediginin tespit edilmesi igin basiklik ve
carpiklik degerlerine bakilabilir. Normal dagilim goéstergesi niteligindeki bu
degerlerden carpiklik degerinin -2 ile +2 arasinda, basiklik degerinin ise -7 ile
+7 arasinda yer almasi verilerin normal dagilima sahip oldugunu géstermektedir
(Hair, Black, Babin ve Anderson, 2010). Tabachnick ve Fidell'e (2013) gbre ise,
normal dagilim igin basiklik ve carpiklik degerlerinin -1.5 ve +1.5 degerleri
arasinda olmasi beklenmektedir. Anketteki verilerin garpikhk ve basiklik

degerlerinin -1 ile +1 arasinda yer aldigi tespit edilmigtir.

Calismanin 5’li Likert 6lcedi ile gerceklestiriimesi, u¢ deger anlaminda dikkat
ihtiyacini azaltmaktadir. Buna ragmen, anket verilerinde u¢ deger analizi
verilerin standart normal dagilimdaki z degerlerine bakilarak gerceklestiriimis ve
z deg@eri 3'Un Uzerinde veri tespit edilmemistir. Katilimcilarin anket sorularina
cevaplarinda istatiksel olarak anlaml farklilik tagimayan vakalarin varligi
arastinlmig, standart sapmasi 0.25’in altinda vaka tespit edilememistir.
Dolayisiyla, anketin okunmadan, zihinsel ¢aba go6steriimeden cevaplandigi bir

vaka bulunmadidi degerlendiriimektedir.
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3.3 BULGULAR VE ANALIiZz

3.3.1 Stratejik Yonetimde Kavramsal Farkindalik

Stratejik ydnetim slrecinin stratejik biling asamasinda strateji gelistirme
ihtiyacinin  gdrulebilmesi ve bu ybnde sistematik bir digtnsel faaliyet
yuritilebilmesi icin stratejik yonetim kavramlari 6nem tasimaktadir. Cevredeki
gelismelerin 6rglut Uzerindeki olasi etkilerinin anlagilabilmesi ve buna uygun
cevap geligtirilebilmesi, 6rgatiin Gst yonetimi ile calisanlarin benzer stratejik
yaklagimlara sahip olmasi da kavramsal farkindaligin ylksek olmasini

gerektirmektedir.

Aragtirmanin bu béliumunde katilimcilar “stratejik yénetimle iligkili temel bazi
kavramlarin neyi ifade ettigi, bir baska ifadeyle icerisinin ne ile dolduruldugu
konusunda hangi seviyede bilgi sahibidir?” sorusuna cevap aranmaktadir. Bu
cercevede, oOrgutlerde stratejik yonetim kavramlarinin ne d&lgide bilindigi ve
iligkili olarak stratejik yonetim sureclerinde hangi dusince okullarinin tez,
kavram ve y6ntemlerinin daha yogun kullanildigini gérebilmek igin ankete farkl
okullardan temel kavramlari igeren bir kavramsal farkindalik bélimi eklenmistir.
Alinan cevaplar 1s1ginda olusturulan asagidaki 6zet tablosu ile katilimcilar
arasinda hangi kavramlarin farkindaliginin yiksek ve disik oldugu

g6rulebilmektedir.



Tablo 7 Kavramsal Farkindalik Seviyesi - Ozet Tablosu

Kavram Tanimlayabilirim lligkili Okul

Katilimci %

Sayisi

Vizyon 190 98% Girigimcilik
Misyon 188 97% Tasarim
Stratejik Hedef 186 96% Planlama
Verimlilik 185 95% Konumlandirma
Paydas 184 95% Guig
Kurumsal Strateji 182 94% Konumlandirma
Kurum Kdaltara 181 93% Kaltar
Stratejik Amag 179 92% Planlama
Stratejik Planlama 178 92% Planlama
Yenilikgilik 176 91%  Girigimcilik
Odaklanma 173 89% Konumlandirma
Degerler 173 89% Kaltar
Ayirt Edici Ozellik 169 87% Konumlandirma
GZFT (SWOT) Analizi 166 86%  Tasarim
Yasam Dongust 165 85% Bicimlesme
Etkililik 163 84% Planlama
Stratejik Performans 159 82% Planlama
Gostergesi
Algilama 158 81% Biligsel
Kiyaslama 156 80% Konumlandirma
Pazar-Uriin Geligtirme 145 75% Konumlandirma
Cevreye Uyum 139 72% Cevre
Cerceve 131 68% Biligsel
Sezgi 129 66% Biligsel
Kontrol Listesi 128 66% Planlama
Stratejik Niyet 125 64%  Ogrenme
Dontsim 125 64% Bicimlesme
Kaynak Bagimlihgi 122 63% Kaynak Bagimlihgi
Pazar Bélumlendirme 103 53% Konumlandirma
Oyun Teorisi 95 49% Konumlandirma
Ortaya Cikan Strateji 88 45%  Ogrenme
Deger Zinciri 85 44% Konumlandirma
Maliyet Liderligi 82 42% Konumlandirma
Dengeli Kurumsal Karne 80 41% Planlama
Durumsallik 79 41% Durumsallik
Y6netim Muhasebesi 76 39% Planlama
Dikey Entegrasyon 67 35% Konumlandirma
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Tabloda, vizyon, misyon ve stratejik hedef kavramlarinin bilinirlik agisindan ilk
siralarda yer aldig1 gérulmektedir. Literattrdeki yaygin kullanimina ilave olarak
Savunma Sanayii Baskanhdr'nin stratejik planlama yaklasiminin ve tecriibesinin
s6z konusu kavramlarin bilinirligine katki sagladigi degerlendiriimektedir.
Benzer sekilde, farkindalik tablosunda ilk 10'da yer alan kavramlara
bakildiginda, drgutlerin stratejik planlama sireclerinde karsilastigi ve kullandigi

kavramlarin gogunlukta ve %90’in tGzerinde bilinirlige sahip oldugu belirtilebilir.

Farkindaligi yiksek kavramlarin ne oldugu kadar, farkindaligi dusuk
kavramlarin ne oldugu da 6nemli olarak degerlendiriimektedir. Katilimcilarin
%50’sinden fazlasinin tanimlayamayacagini belirttigi kavramlar oyun teorisi,
ortaya cikan strateji, deder zinciri, maliyet liderligi, dengeli kurumsal karne,
durumsallik, ydnetim muhasebesi ve dikey entegrasyon olarak karsimiza

cikmaktadir.

Konumlandirma okulunun temel bazi kavramlarinin farkindahginin distk olmasi
orgitlerde rekabetcilik calismalari acisindan  zayifik  olusturmaktadir.
Glnimizun hizla degisen kosullari ve belirsizlik ortaminda Ogrenme Okulu’nun
‘ortaya c¢ikan strateji” kavraminin az biliniyor olmasi dinamik stratejik
planlamaya gecisi zorlastirmaktadir. Dengeli kurumsal karne ve ydnetim
muhasebesi kavramlarinin gérece diguk oranlarda biliniyor olmasi ise érgutsel
stratejilerin gelistirimesinde, takip edilmesinde ve karar alma sireclerinde
stratejik yonetim kavramlarindan vyeterli 6lcide yararlanilamamasi ihtimalini

artirmaktadir.

Stratejik yénetim alaninda calismalarda goérev almis, kimi calistigi kurulusta
strateji biriminin yoneticisi konumunda katilimcilarla gerceklestirilien mulakatlar
dikkate alindiginda hedef, plan ve yol haritasinin en ¢ok kullanilan ilk Gi¢ kavram
oldugu gérulmektedir. Asagidaki tabloda milakatlarda adi gecgen strateji

kavramlari frekanslariyla birlikte verilmektedir.
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Tablo 8 Miilakat Sonuglari: Strateji Denince ilk Akliniza Gelen Kavramlar Nelerdir?

Kavram Frekans
Hedef 14
Plan 11
Yol/Yol haritalari 9
Veri-bilgi-bilgi yénetimi 7
Performans/Performans gdstergesi 6
Amag 5
Kaynak 5
Zaman/Zaman Y6netimi 4
Liderlik 4
Vizyon 3
Onceliklendirme 2
Misyon 2
Orgiitleme 2

Gerek anket cevaplar, gerekse mdulakatlarda verilen cevaplar dikkate
alindiginda Tidk Savunma Sanayiinde (kamu ve Ozel sektér bir arada
bakildiginda) kavramsal farkindalik olarak planlama okulunun &éne c¢iktigi

gobrulmektedir.

3.3.2 Stratejik Yonetim Olgunlugunun Boyutlari

Literatlr taramasi bdliminde de ifade edildigi Uzere, stratejik yonetimde farkli
arastirmacilarin stratejiyi farkh bakis acilariyla ele almalari sebebiyle, bir
orgatun stratejik yonetim olgunlugunda etkili olabilecek ¢ok sayida degisken
oldugu belirtilebilir. Peki, stratejik yénetim olgunlugunun aday belirleyicisi olarak

da gorilebilecek bu ¢ok sayida degiskeni, aslinda ka¢ temel degisken ile ifade
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edebiliriz? Arastirmanin bu bdéliminde ankette yer alan stratejik ydnetim
olgunlugu belirleyicilerinin hangi yapilar (boyutlar veya kavramlar) altinda yer
alabilecegini ortaya c¢ikarmak hedeflenmistir. Bu dogrultuda anket g¢alismasi ile
elde edilen veriler Uzerinde ilk olarak SPSS programi ile Kesfedici Faktér
Analizi, sonrasinda ise AMOS Programi ile Dogrulayici Faktér Analizi

calismalari gergeklestirilmistir.

Kesfedici Faktér Analizi, bir élcegin tim maddeleri arasindaki ikili iligkilere
bakarak o&lculebilen dediskenlerden gizli boyutlari (kavramlari) belirlemeye
yarayan istatistiksel bir ara¢ olarak bilinmektedir (Osborne, 2014). S6z konusu
analiz ile gok sayida degigskenden az sayida, kavramsal olarak anlamli yeni
degiskenler (faktdérler veya boyutlar) bulmak amacglanmaktadir. Analiz
sonucunda bir faktérle énemli dizeyde iligki veren maddelerin birlikte ilgili
faktord (kavrami) dlgtigu degerlendirilmektedir. 0.30-0.59 arasi faktér yikleri
orta dlizeyde, 0.60 ve Ustl faktor yikleri ise yiksek dizeyde faktor ylkl olarak
tanimlanmaktadir ve faktér belilemede dikkate alinmaktadir (Buyukdztirk,
2002).

Faktor analizinde ulasiimasi gereken &rneklem buyUkliglu konusunda cok
sayida calisma bulunmaktadir. Bu caligsmalarda belirtilen en disik 6rnek
blayukligu, degisken sayisinin 3 kati ile 20 kati arasinda, kesin sayi olarak ise
100 ile 1000 arasinda degismektedir (Mundfrom, Shaw ve Ke, 2005). Genel
olarak érneklem buyukliginin en az gézlenen degisken sayisinin 5 kati olmasi
gerektigi belirtiimektedir (Blyukdzturk, 2002; Hair vd., 2010).

Calisma kapsaminda faktér analizine gegmeden énce ankette yer alan ifadeler
arasindaki korelasyon matrisi incelenmis ve ikili korelasyonlarda 0.3 tn altinda
deger bulunmadigi ve korelasyonlarin ¢ok buyidk oranda 0.7'nin Gstline

citkmadigi goéralmustar.

Verilerin faktér analizine uygunlugunu test etmek igin KMO istatistigine
bakildiginda 0.963 gibi 1’e oldukc¢a yakin bir KMO degeri elde edilmistir. S6z
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konusu deger faktér analizinin ¢calismada elde edilen veriler agisindan kullanigli
oldugunu gdéstermektedir. Bir bagka deyisle, KMO dederi faktér analizi sonucu
farkli ve guvenilir faktérler elde edilebilecegini belirtmektedir. Veriler arasindaki
korelasyon matrisinin birim matris oldugu hipotezini test eden Barlett testi
sonucuna bakildiginda ise, 6nem degeri (p) 0.05'in altinda ¢ikarak veriler

arasindaki korelasyonun faktdr analizi igin uygunlugunu géstermektedir.

Verilerin uygunlugu degerlendirmelerinden sonra, faktér analizinde kullanilan
déndirme (rotasyon) teknigi secimi konusunun da aciklanmasinda fayda
gorulmektedir. Bilindigi Uzere, faktér analizi sonucunda ortaya cikan faktorler
"bagimsizlik, yorumlamada agiklik ve anlamlilik" elde etmek amaciyla, ¢ézimiin
temel matematiksel O6zelliklerini degistirmeden, eksen ddndirmesine tabii
tutulabilmektedir (Buyukozturk, 2002). Eksen doéndurmede dik (orthogonal)
veya egik (oblique) déndirme olmak Uzere iki yontem kullanilabilmektedir.
Literatirde genel olarak faktdrler arasinda iligki olmasi beklenmiyorsa dik
doéndirme, iliski olmasi bekleniyorsa egik dondirme yontemi kullanilabilecedi
belirtiimektedir (Buyukdzturk, 2002).

Sosyal bilimlerde genellikle faktérler arasinda korelasyon olmasi
beklenmektedir ve egik doéndirme gerek korelasyonsuz faktérleri, gerekse
korelasyonlu  faktdrleri  modelleyebileceginden daha uygun yéntem
olabilmektedir (Osborne, 2015). Bu dogrultuda stratejik yénetim olgunlugunun
boyutlari arasinda da korelasyon olmasi beklenebileceginden, calismada egik

déndirme yéntemlerinden “Direct Oblimin” kullaniimistir.

Faktdér analizinde her degisken icin ortak varyans (communality) mevcut
konfiglirasyonda ilgili degiskenin faktorlerin tanimlanmasindaki iliski duzeyini
gostermektedir. Esik deder 6znel olmakla birlikte, Osborne’a (2014 ) gére 0.4’Un
altindaki ortak varyansa sahip olan degiskenler analizden cikarilabilir. Bu
dogrultuda, 54 degdisken ile baslanan faktdér analizi c¢alismasinda &ncelikle
faktorler tarafindan her dedisken igin aciklanan ortak varyans degerlerine

bakilarak, dusiuk ortak varyans goésteren degiskenler analizden cikariimistir.
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Ayrica, iki ayrn faktére yakin yiklerle (farkin 0.1'den kiguk oldugu durumlar)
dagilan maddeler ve tek bir faktér altinda olsa da 0.32’den (Tabachnick ve
Fidell, 2013) dusik faktér yiklerine sahip maddeler agsamali olarak analizden
cikarilmistir. S6z konusu kriterler ile degisken azaltma sonrasinda 5 faktér

altinda 38 maddeden olugan bir sonuca ulagiimistir.
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Tablo 9 Faktor Analizi Sonucuna Goére Maddelerin Faktorler Altindaki YUkleri

Faktorler

1 2 3 4 5
m1_GeribildirimBazliSureclyilestirme 0,759
m2_FarkliDusunmeVeYenilikciligeTesvik 0,691
m5_PerformansinSMARTHedeflerle Takibi 0,601
m7_UstYoneticiVizyonu 0,650
m8_UstYoneticiButunselBakisi 0,700
m9_VeriyeDayaliAnaliz 0,429
m10_CalisanlarinYeniOnceliklereUyumu 0,720
m11_PerformansMotivasyonluStrateji 0,518
m12_UstYoneticininStratejininFaydasina 0,394
Inanci
m15_StratejileriniletisimindeYeterlililik 0,383
m17_CalisanlarinStratejiSahiplenmesi 0,490
m19_UstYoneticiHedefHeyacanlandirmasi 0,509
m20_DavranisDegerlerUyumu 0,518
m21_UstYoneticiUlasilabilirligi 0,881
m22_UstYoneticiDegisimYapmayaYatkinligi 0,648
m24_UstYoneticiCalisanGuclendirme 0,652
Yaklasimi
m25_GuvenVeSeffafligaVerilenOnem 0,467
m26_RiskPlanlama 0,516
m27_UstYoneticiCalisanFikrineOnem 0,612
m28_ HedefEsasliTesvikSistemi 0,624
m31_CalisanlarinPaydasBeklentileri 0,820

Duyarliligi
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Faktorler

1 2 3 4 5
m33_YonetimBilgiSistemleriKullanimi 0,365 0,632
m34_CalisanlarinDogrulsiYapmaDuyarliligi 0,658
m36_StratejilerinTakibi 0,567
m37_UstYoneticiPerformansMotivasyonu 0,537
m38_HesapVermeKulturu 0,386
m40_PerformansOlcumundeDengeliSet 0,340 0,510
m41_VerimlilikTesvikEdenOdulSistemi 0,701
m42_OrgticiBilgiPaylasimi 0,629
m43_UstYoneticiStratejiToplantilarina 0,331 0,583
Katilimi
m44_StratejiGerceklesmeTakipSistemi 0,686
m45_UstYoneticiStratejiSahiplenmesi 0,404 0,566
m46_KurumsalHafizaninYonetimindeBasari 0,449
m48_StratejikY onetimKavramlariKullanimi 0,759
m49_OrgutunPaydaslarlalsbirligineAcikligi 0,400 0,542
m50_StratejikinsanKaynaklariYonetimi 0,631
m51_OnemliKararlarOncesiArastirma 0,350 0,388
m53_StratejikBakislaSureclyilestirme 0,491

Anketteki maddelerin faktérlere dagilimina bakildiginda,
e 1. Faktér altinda 7. (0,650), 8. (0,700), 12. (0,394), 19. (0.509), 20.
(0,518), 21. (0,881), 22. (0,648), 24. (0,652), 25. (0,467), 27. (0,612), 37.
(0,537), 38. (0,386) ve 42. (0,629) maddelerinin yer aldigi gérilmektedir.
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S8z konusu ifadelerin ortak olarak agiklayabilecekleri boyutun “Liderlik”
oldugu degerlendiriimektedir.

2. Faktor altinda 15.(0,383), 36. (0.567), 43. (0,583), 44. (0,686), 45.
(0,566) 48. (0,759) ve 53. (0,491) maddelerin yer aldigi goérilmektedir.
S6z konusu ifadelerin ortak olarak acgiklayabilecekleri boyutun “Stratejiye
Verilen Onem” oldugu degerlendiriimektedir.

3. Faktor altinda 1. (0,759), 2. (0,691), 5. (0,601), 9. (0,429) ve 11.
(0,518) maddelerin yer aldig1 gérilmektedir. S6z konusu ifadelerin ortak
olarak aciklayabilecekleri boyutun “Performans Yo&netimi® oldugu
degerlendiriimektedir.

4. Faktér altinda 10. (0,720), 17. (0,490), 31. (0,820), 34. (0,658) ve 49.
(0,542) maddelerin yer aldigi gérilmektedir. S6z konusu ifadelerin ortak
olarak  aciklayabilecekleri boyutun “Calisan  Tutumu” oldugu
degerlendiriimektedir.

5. Faktér altinda 26. (0,516), 28. (0,624), 33. (0,632), 40.(0,510), 41.
(0,701), 46. (0,449), 50. (0,631) ve 51. (0,388) maddelerin yer aldigi
gorulmektedir. S6z konusu ifadelerin ortak olarak aciklayabilecekleri

boyutun “Surdurulebilirlik” oldugu degerlendiriimektedir.

Buna gdre, stratejik yénetim olgunlugunun boyutlari, her bir boyut altinda yer

alan ifadeler ve s6z konusu ifadelerin faktér yikleri asagidaki tabloda yer

almaktadir.
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Tablo 10 Stratejik Yénetim Olgunlugunun Boyutlari ve Boyutlar Altindaki Maddeler

Boyut
Liderlik Faktor Yuku  Madde
0,881 Ust yéneticiler ulasilabilirdir.
0,700 Ust yéneticiler bitiinsel bakis acisina sahiptir.
Ust yéneticiler calisanlari gliglendirici yaklagim
0,652 . ,
sergilemektedir.
0,650 Ust yoneticiler vizyon sahibidir.
Ust yoneticiler zamaninda degisim yapmaya
0,648
yatkindir.
Yoneticiler ve ¢alisanlar arasinda gerektigi
0,629 ] e o 9
6lcltde bilgi paylasimi saglanmaktadir.
Ust yoneticiler ¢calisanlarin fikirlerine énem
0,612 :
vermektedir.
Ust y6neticilerin performansa yénelik
0,537 : 4 .
motivasyonu yuksektir.
Kurum/kurulusumda davraniglar ile érgutsel
0,518 4
degerler tutarlidir.
0509 Ust yodneticiler ¢alisanlarini hedefler
; konusunda heyecanlandirabilmektedir.
0,467 Guven ve seffafliga 6nem verilmektedir.
Ust yoneticiler stratejik yénetimin faydasina
0,394 .
inanmaktadir.
Kurum/kurulusumuzda her seviyede hesap
0,386 g o
verme kaltirt bulunmaktadir.
Stratejiye

Verilen Onem Faktor Yok Madde

Kurum/kurulusumda stratejik yonetim

0,759 kavramlari kullaniimaktadir.
0686 Stratejik hedeflere yonelik gergeklesmeleri
’ takip edecek bir sistem bulunmaktadir.
Ust yoneticiler diizenli olarak stratejik yénetim
0,583
toplantilarina katilmaktadir.
Stratejiler istikrarli bir sekilde takip
0,567 : )
edilmektedir.
Stratejiler Ust yoneticiler tarafindan
0,566 . R
sahiplenilmigtir.
Suregler stratejik bakis agisiyla
0,491 ROt .
iyilestiriimektedir.
0383 Stratejik amac ve hedeflerin iletisimi yeterince

yapilmaktadir.

peromans  Fakier Yiki - Madde
Onetimi
0.759 Sureclerimizi iyilestirmek icin geribildirim
’ dénguleri kullaniimaktadir.
0.691 Calisanlar farkl distinme ve yenilikgilige tesvik

edilmektedir.
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Performans SMART (6zel, dl¢ulebilir, kabul
0,601 edilen, gercekci ve zaman sinirl) hedeflerle

takip edilmektedir.

Stratejik yonetim faaliyetleri mevzuat, vb.

0,518 zorunluluklar sebebiyle degil, daha iyi
performans igin yuritilmektedir.
0,429 Analizler veriye dayali olarak yapiimaktadir.
Caligan Tutumu Faktér Yokt Madde
0,820 Calisanlar paydas beklentilerine duyarhdir.
0720 Calisanlar yeni 6nceliklere hizla uyum
’ gOsterebilir.

Calisanlar isi dogru yapmanin yani sira dogru

0,658 kP
isi yapma konusunda duyarhdir.
Kurumum/kurulusum paydaslarla isbirligine
0,542
aciktir.
0,490 Stratejiler ¢alisanlar tarafindan sahiplenilmistir.

Surddrdlebilirlik  Faktor Yukih Madde

Galisanlar verimli galismaya tegvik eden bir

0,701 {inge .
6dul sistemi vardir.
Yonetim bilgi sistemlerinden yeterince
0,632
yararlaniimaktadir.
Insan kaynaklari yonetimi stratejik hedefler
0,631 y
dogrultusunda yapilmaktadir.
Calisanlari hedefe yénelik calismaya tesvik
0,624 e )
eden bir 6dul sistemi vardir.
0,516 Risklere karsi planlama yapilmaktadir.
Performans él¢ciminde farkl paydaslarin
0,510 beklentilerini dikkate alan dengeli bir dlgut seti
vardir.
Kurumsal hafiza basaril bir sekilde
0,449 N ;
yonetilmektedir.
0388 Onemli kararlar 6ncesinde yeterince aragtirma

yapilmaktadir.

Arastirmanin bu béliminde stratejik yénetim olgunlugunun birbiriyle iligkili 5
boyutlu (Liderlik, Stratejiye Verilen Onem, Performans Yénetimi, Calisan
Tutumu ve Surdurdlebilirlik) bir yapiya sahip oldugu, yapisal esitlik modellemesi
uygulamalarindan SPSS AMOS programinda dogrulayici faktoér analizi ile test

edilmigtir.
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AMOS programindan alinan model uyum iyiligi degerleri asagidaki tabloda

sunulmaktadir.

Tablo 11 Yapisal Esitlik Modelleri igin Uyum Olgiitleri (ilhan ve Cetin, 2014) ve
Dogrulayici Faktér Analizi Uyum lyiligi

Uyum indeksi Kabul Edilebilir Dogrulayici Uygunluk
Uyum Olgiitleri Faktor Analizi
Uyum Degeri
X 2/sd 2<x?/sd<3 2.268 Mikemmel
sinirina yakin
CFI 0,90 <CFI =0,95 0.876 Kabul edilebilir
sinira yakin
RMSEA 0,05 <RMSEA< 0,08 0.080 Kabul edilebilir

Yapisal Esitlik Modellemelerinde en yaygin kullanilan uyum indeksi Ki-kare (x 2)
uyum indeksidir. Ki-kare testi sonucu model ile veri arasindaki uyumun
gostergesidir. Ki-kare istatistik degeri ki¢ik oldugu oélgide uyumun iyi oldugu
degerlendiriimektedir. Ki-kare’'nin anlamli olmamasi beklenmektedir. Bununla
birlikte ki-kare degeri 6rneklemin buyldkliginden ve modelde yer alan
g6zlemlenebilen  degisken sayisindan, bir baska ifadeyle modelin
gelismigliginden etkilenebilmektedir (Hair vd., 2010). Ki-kare testinde serbestlik
derecesi (sd)'nin buylk oldugu bazi durumlarda ki-kare degeri anlamli
cikabilmektedir. Bu durumda ki-karenin tek basina anlamli olup olmamasindan
¢cok ki-kare’nin sd’ye orani genel modelin uyumunu degerlendirmek igin
kullaniimaktadir. S6z konusu degerin 3’ten kigik olmasi, ki-kare anlaml da
olsa modelin uyumunun kabul edilebilir oldugu sonucunu vermektedir (Meydan
ve Sesen, 2015). Tablodan goérilebilecedi Uzere test edilen modelin uyum
indekslerinden x 2 /sd dederi 2,268 ile kabul edilebilir aralikta, mikemmele

yakin ¢cikmaktadir.

AMOS model uyum degerlerinden CFl (Comparative Fit Index) degerinin 0O ile 1
arasinda olmasi beklenir ve deger 1’e yakinlastidi él¢ctide uyum iyiliginin yiksek
oldugu kabul edilir. Bu model i¢cin CFl, 0,876 ile kabul edilebilir araliga oldukca
yakin bir degere sahiptir. RMSEA degerinin ise 0,08 ile kabul edilebilir aralikta

ciktigi gorilmektedir. S6z konusu degerler birlikte dederlendirildiginde, 5 faktor
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altinda 38 degiskenden olusan yapinin kabul edilebilir oldugunu isaret
etmektedir. Bir baska ifadeyle, kesfedici faktér analizi sonucu ortaya c¢ikan 5
faktorde toplanan degdiskenlerin, ilgili faktorlerin altinda yatan nedenler oldugu
belirtilebilir.

3.3.3 Boyutlar Bazinda Stratejik Yonetim Olgunlugu

Tark Savunma Sanayi igin faktér analizi ile ortaya c¢ikan bes boyutta, her
degiskenin ayni agirhkta oldugu varsayimiyla elde edilen ortalama puanlar
asagidaki tabloda yer almaktadir. Tirk Savunma Sanayiinin genel anlamda
stratejik olgunlugunun 2,86 seviyesinde oldugu, en yuksek puanin calisan
tutumu (3,14), en dusik puanin sdrddrulebilirlik (2,53) boyutunda alindigi

g6rilmektedir.

Tablo 12 Turk Savunma Sanayiinin Stratejik Yonetim Olgunlugunun Farkli
Boyutlarinda Temel Istatistikler

Boyut Ortalama Std. Sapma
Liderlik 2,89 0,89
Stratejiye Verilen Onem 2,99 0,81
Performans Yonetimi 2,85 0,89
Calisan Tutumu 3,14 0,70
Surdurdlebilirlik 2,53 0,85
Genel 2,86 0,77

Boyutlar arasindaki korelasyona bakildiginda, istatistiksel olarak anlamli,
yiksek diizeyde pozitif korelasyon bulundugu gérilmektedir. Bu noktada,
kesfedici faktér analizi asamasinda sosyal bilimlerde boyutlar arasinda iliski

olma ihtimali dikkate alinarak egik déndirme tekniginin tercih edilmesinin uygun
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oldugu anlasilmaktadir. Boyutlar arasinda en yuksek korelasyonun Liderlik ile
Suardurdlebilirlik boyutlari arasindaki yer almasi, liderligin savunma sanayiinde
en dusik stratejik yonetim olgunluguna sahip strdurdlebilirlik alaninda gelisim
icin 6nemine igaret etmektedir. Ayrica tabloda boyutlar icerisinde diger

boyutlarla en yiksek korelasyona sahip boyutun liderlik olmasi dikkat ¢ekicidir.

Tablo 13 Tirk Savunma Sanayiinin Stratejik Yénetim Olgunlugunun Farkli Boyutlar
Arasinda Korelasyon

Boyutlar Arasi Korelasyon

1 2 3 4 5

1. Liderlik -
2. Stratejiye 7917 -
Verilen Onem
3. Performans 754" 755" -

Yonetimi
4. Calisan Tutumu 7317 749" ,680” -
5. Sdurdurulebilirlik .841™ 8127 ,785™ 726™ -

3.3.4 Stratejik Olgunlukta Kamu-Ozel Sektor Karsilagtirmasi

Literatlr taramasi agsamasinda belirtildigi Uzere kamu ve 6zel sektér arasinda
stratejik yonetim slrecinin gesitli asamalarinda bazi farkhliklarin bulunmasi isin
dogasi geregi olasidir. Arastirmanin bu béliminde “Tlrk Savunma Sanayiinde,
Savunma Sanayii Baskanligi ve 6zel sektér kuruluglari arasinda stratejik
yénetim olgunlugu boyutlari ve aday degiskenleri acisindan anlamli bir fark var
midir, varsa nelerdir?” sorusuna cevap aranmaktadir. Anket calismasi ile elde
edilen veriler Gzerinde, eksik verilerin yerine ortalama degerler dikkate alinarak
gerceklestirilen bagimsiz gruplar igin t-testi, olgunlugun boyutlari gergevesinde

asagidaki sonuclari sunmaktadir.
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Tablo 14 Kamu ile Ozel Sektér Arasinda Boyutlar Bazinda Stratejik Yénetim Olgunlugu

Farki
Boyut isyeri N  Ortalama ot T sd P
Sapma

Liderlik Kamu 117 2,571 0,7719 6,464 199 0,00
Ozel 84 3,324 0,8707

§tratejiye Verilen Kamu 117 2,7637 0,7087

Onem -4,866 199 0,00
Ozel 84 3,2987 0,8457
Kamu 117 2,4675 0,7108 -8,331 199 0,00

Performans Yo6netimi
Ozel 84 3,3815 0,8397

Calisan Tutumu Kamu 117 29729 06814 4514 199 0,00
Ozel 84 3,3768 0,6542

Sarduralebilirlik Kamu 117 2,407  0,6339 0.00

-8,591 149

Ozel 84 3,0657 10,8278
Kamu 117 2,56 0,6186

Genel 7,421 199 0,00
Ozel 84 3,28 0,7629

Tablodan da goérilebilecedi Gizere, stratejik yénetim olgunlugun faktér analizi ile

ortaya koyulan boyutlarinda kamu ile 6zel sektér arasindaki farka bakildiginda

en buyldk fark surddrdlebilirlik alanindadir. 5’li likert 6lgeginde puanlama

yapildi§i dikkate alindiginda performans yénetimi alaninda

da, ortalama

degerlerde 1’e yakin farkla, 6nemli dizeyde farklilagsma oldugu gérilmektedir.
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Ankette yer alan stratejik yénetim olgunlugu icin 54 aday degisken ve 6
performans gostergesi ¢ergevesinde, eksik veriler analizden ¢ikarildiktan sonra
gerceklestirilen bagimsiz gruplar icin t testi asagidaki tablolarda verilen farklari

ve anlamlilik degerlerini sunmaktadir.

Tablo 15 Liderlik Boyutunda Kamu ile Ozel Sektér Karsilagtirmasi

Degisken lsyeri N Ortalama  Std T sd P
Tiri Sapma
m21_UstYonetici Ozel 79 3,73 1,071 3,614 188 0,000
Ulasilabilirligi Kamo ™ 117 3.14 1164
m8_UstYoneticiButinsel  Ozel 79 3,42 1,069 5,336 188 0,000
Sakis! Kamu 111 2,61 0,992
m24_UstYoéneticiCalisan  Ozel 79 3,23 1,037 6,171 188 0,000
GucglendirmeYaklasimi Kamu 111 231 0,998
m7_UstYoneticiVizyonu  Ozel 79 3,48 1,108 5,127 188 0,000
Kamu 111 2,68 1,037
m22_UstYéneticiDegisim  Ozel 79 3,34 0,999 4,974 188 0,000
Yapmavatkinlig Kamu 111 2,62 0,973
m42_OrguticiBilgi Ozel 76 3,32 1,11 5,443 184 0,000
Paylagimi Kamu 110 249 0,946
rr!27__UstYoneticiCaIisan Ozel 79 3,37 1,146 5,303 188 0,000
FikrineOnem Kamu 111 252 1,034
m37_UstYonetici Ozel 76 3,3 1,12 5124 184 0,000
PerformansMotivasyonu Kamu 110 249 102
m20_DavranigDegerler ~ Ozel 79 3,27 1,094 5,325 188 0,000
Uyumu Kamu 111 2,46 0,98
m19_UstYoneticiHedef ~ Ozel 79 2,91 1,064 527 188 0,000
Heyecanlandirma Kamu 111 213 0.973
m2§_vaenVe$effaﬂ 1ga  Ozel 79 3,44 1,106 5,845 188 0,000
VerilenOnem Kamu 111 252 1,043
m12_UstYoneticininStrat Ozel 79 3,65 0,92 6,095 188 0,000

ejininFaydasinainanci

Kamu 111 2,76 1,038




107

m38 HesapVerme Ozel

76

3,17

1,136

Kultard
Kamu

110

2,47

1,131

4,132

184 0,000

Tablo 16 Stratejiye Verilen Onem Boyutunda Kamu ile Ozel Sektér Karsilagtirmasi

Degisken Isyeri N  Ortalama Std T sd P
Tiri Sapma

m48_StratejikY6netim Ozel 76 3,25 1,021 2,12 184 0,035

KavramlariKullanimi Kamu 110 293 102

m44_StratejiGerceklesm Ozel 76 3,43 1,024 3,258 184 0,001

eTakipSistemi Kamu 110 2,96 0,928

m43_UstYdneticiStrateji  Ozel 76 3,53 1,101 3,498 151 0,001

ToplantilarinaKatihmi Kamu 110 297 1

m36_ StratejilerinTakibi Ozel 76 3,2 1,02 4396 184 0,000
Kamu 110 2,57 0,903

m45_UstYéneticiStrateji  Ozel 76 3,58 1,111 5,256 146 0,000

Sahiplenmesi Kamu 110 2,75 0,96

m53_StratejikBakisla Ozel 76 3,21 0,998 6,041 184 0,000

Sureglyilegtimme Kamu 110 2,34 0,951

m15_Stratejilerin Ozel 79 3,11 1,013 2911 188 0,004

lletisimindeY eterlililik Kamu 111 272 0.844

Tablo 17 Performans Yénetimi Boyutunda Kamu ile Ozel Sektér Kargilagtirmasi

Degisken Isyeri N Ortalama  Std T sd P
Tiri Sapma

m1_G_eribiIdirimBazI| Ozel 79 3,44 0,971 7,501 188 0,000

Streglyilestirme Kamu 111 2,39 0,946

m2_FarkliDiginmeve  Ozel 79 3,28 0,986 7,23 188 0,000

YenilikciligeTesvik Kamu 111 2.25 0,948

m5_Performansin Ozel 79 3,28 1,12 5,349 188 0,000

SMARTHedeflerle Kamu 111 246 0.98

Takibi ’ ’

m11_Performans Ozel 79 3,56 0,93 7,448 188 0,000

MotivasyonluStrateji Kamu 111 25 0.98

m9_VeriyeDayaliAnaliz Ozel 79 3,52 1,048 6,175 188 0,000
Kamu 111 2,63 0,924
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Tablo 18 Calisan Profili Boyutunda Kamu ile Ozel Sektor Kargilagtirmasi

Degisken isyeri N Ortalama Std T sd P
Tiri Sapma

m31_Calisanlarin Ozel 76 3,45 0,885 2,837 184 0,005

PaydasBeklentileri

Duyarliligi Kamu 110 3,07 0,885

m10_CalisanlarinYen Ozel 79 3,46 0,889 3,793 188 0,000

iOnceliklereUyumu Karmu 111 297 0.847

m34_CalisanlarinDog Ozel 76 3,38 0,938 3,045 184 0,003

rulsiYapmaDuyarlihgi Kamu 110 2.96 0.908

m49_Orgitin Ozel 76 3,78 0,873 2,998 184 0,003

Paydaslarla

IsbirligineAgikligi Kamu 110 3,38 0,888

m17_Calisanlarin Ozel 79 2,92 0,944 3,657 188 0,000

StratejiSahiplenmesi Karmu 111 242 0.92

Tablo 19 Surdirilebilirlik Boyutunda Kamu ile Ozel Sektér Kargilastirmasi

Degisken isyeri N Ortalama Std T sd P
Tiri Sapma

m41__\_/erim|i|ikTe§vik Ozel 76 2,64 1,208 6,871 112 0,000

EdenOdulSistemi Kamu 110 158 0.722

m33_Yo6netimBilgi Ozel 76 3,53 1 6,002 184 0,000

SistemleriKuIITc\nlml Pfamu 110 2,65 0.973

m50_Stratejikinsan Ozel 76 3,13 1,135 7,28 138 0,000

KaynaklarYénetimi Kamu 110 199 0.914

m28_ HedefEsasl Ozel 76 2,59 1,157 8,1 184 0,000

TesvikSistemi Kamu 110 151 0,66

m26_RiskPlanlama Ozel 79 3,66 0,959 9,564 188 0,000
Kamu 111 2,31 0,961

m40_Performans Ozel 76 3,04 1,051 4,755 184 0,000

QetmindeDengell oy 110 237 0,855

m46_Kur}JmsaIHaf|za Ozel 76 2,99 1,16 6,624 129 0,000

By minde Kamu 110 1,95 0,85

m51_OnemliKararlar  Ozel 76 3,37 1,106 5,355 184 0,000

OncesiArastirma

Kamu 110 2,57 0,913
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Tablo 20 Boyutlara Girmeyen Anket Sorularinda Kamu ile Ozel Sektdr Karsilastirmasi

Degisken Isyeri N Ortalama Standart T sd P
Tari Sapma

m3l_lfgqliyetAlan| Ozel 79 3,77 0,96 5715 188 0,000

Belirligi Kamu 111 2,98 0,924

m4_StratejikHedeflerin  Ozel 79 3,47 0,985 0,973 188 0,332

BirimBazliTanimlihigi Kamu 111 3.32 1019

m6_StratejiGelistirme Ozel 79 3,11 1,038 3,497 188 0,001

deKaynakY eterliligi Kamu 111 2.61 0.926

m13_Calisanlarin Ozel 79 3,04 0,792 5,004 170 0,000

BelirsizlikHosgoérust Kamu 111 2.45 0,806

m14_RekabetYéntemi  Ozel 79 3,03 1,062 4,85 188 0,000

BelirlemeTitizligi Kamu 111 2.33 0,898

m1 6_Performans_Y6net Ozel 79 3,13 1,017 3,965 188 0,000

imiStratejikHedeflligkisi Kamu 111 2.56 0.941

m18_BuyukOlgekliDegi Ozel 79 3,2 0,992 4,408 188 0,000

simGergeklestirebilme Kamu 111 257 0,969

m23_StratejiButce Ozel 79 3,44 1,206 4,659 146 0,000

ligkis Kamu 111 2,68 0,983

m29_QaI|§anlar|nSUrek Ozel 76 3,39 0,865 3,871 184 0,000

[iOgrenmeyeAcikhgi Kamu 110  2.87 0.93

m30_Vazgegme Ozel 76 3,08 0,963 3,318 184 0,001

Esnekligl Kamu 110 2,63 0,876

m32_Proje Ozel 76 3,46 0,958 4,066 184 0,000

Onceliklendirme Kamu 110 2.85 1051

m35_Calisanlarin Ozel 76 3,03 0,923 3,207 184 0,002

StratejikHedefBilgisi Kamu 110 2,62 0.801

m39_0Ongorii Ozel 76 3,3 0,88 4,218 184 0,000

YontemleriKullanimi Kamu 110 2.73 0,938

m47_CalisanlarinStra Ozel 76 3,01 0,959 2,768 184 0,006

tejiTeorikFarkindahgi Kamu 110 2,63 0.917

m52_KisaUzunVadeyi  Ozel 76 3,34 1,04 5,863 184 0,000
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BirlikteDikkateAlma Kamu 110 2,5 0,906

mb54_StratejikYonetimA Ozel 76 2,76 1,165 2,278 184 0,024
lanindaEgitimSunumu Kamu 110 2.4 0.997

Tablo 21 Performans Gdstergeleri Boyutunda Kamu ile Ozel Sektér Kargilagtirmasi

Gosterge isyeri N Ortalama Std T sd P
'[ijrij Sapma

p1_CalisanBaghhgi Ozel 79 3,34 0,932 7,998 188 0,000

Algisi Kamu 111 2,29 0,867

p2_Mausteri Ozel 79 3,89 0,734 6,955 188 0,000

MemnuniyetiAlgisi Kamu 111 3.08 0.822

p3_§)all§an|ar|n Ozel 79 3,22 0,943 5,084 188 0,000

'sTatminiAlgis! Kamu 111 252 0,913

p4_Calisan Ozel 76 3,03 1,019 6,869 184 0,000

MotivasyonuAlgisi Kamu 110 2,07 0.864

p5_StratejikY®netim Ozel 76 3,26 0,985 3,647 184 0,000

YatkinligiAlgisi Kamu 110 273 0.985

p6_RakiplereGore Ozel 76 3,76 0,892 3,193 184 0,002

SasanAlgis! Kamu 110 3,31 0,993

Buna gdére, savunma sanayiinin genelinde (gerek kamu gerekse 6zel sektdr
kisminda) stratejik yonetim olgunlugunun aday belirleyicileri arasinda en yiksek

puani “Orgitiin paydaslarla igbirligi”, en dusiuk puani ise “Hedef esasli tesvik

sistemi” almaktadir.

Katilimcilarin cevaplari ¢ercevesinde kamuda degdiskenligi (standart sapmasi)
en yiiksek alanlar “Ust Yénetici Ulagilabilirligi, Ust Yéneticinin Calisan Fikrine
Verdigi Onem, Proje Onceliklendirme, Giiven ve Seffafliga Verilen Onem”
olarak gériilmektedir. Ozel sektdrde degiskenligi (standart sapmasi) en yilksek
alanlar ise “Verimlilik Tesvik Eden Odil Sistemi, Performansin SMART

hedeflerle takibi, Ust Yénetici Vizyonu, Strateji Biitge lliskisi, Giiven ve
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Seffafliga Verilen Onem, Hedef Esasli Tesvik Sistemi, Stratejik Insan

Kaynaklar1 Yonetimi” olarak belirtilebilir.

T-testi sonuglari géstermektedir ki, 6zel sektér kuruluslari ankette yer alan bir
degisken hari¢ tim aday belirleyicilerde istatistiksel olarak 6nemli diizeyde daha
yuksek puana sahiptir. P=0,05 alindiginda kamudaki “Stratejik Hedeflerin Birim
Bazli Tanimhligi” puani (Ortalama=3.32, Std Sapma=1.019) ile 6zel sektérdeki
puan (Ortalama=3.47, Std Sapma=0.985) arasinda anlamh bir fark
bulunmamaktadir. Bununla birlikte “Stratejik Hedeflerin Birim Bazli Tanimliligr”

danhil tim degiskenler icin 6zel sektér daha yiksek bir olgunluk puanina sahiptir.

Ozel sektériin en yiiksek fark gésterdigi alan “Risk Planlama” (Ozel Sektdr
ortalama puani 3,66, Kamu ortalama puani 2,31) olup; farkin gérece yuksek
oldugu diger alanlar “6dul ve tesvik sistemleri, kurumsal hafizanin ydnetimi,
sure¢ iyilestirme, farkli disinme ve vyenilikgiligin tesvik edilmesi, strateji

motivasyonunda performansin énemi” olarak belirtilebilir.

Performans gdstergeleri cercevesinde farka bakildiginda 6zel sektérin ankette
yer alan gdstergelerin timiinde istatistiksel olarak anlamli bir farka sahip oldugu
goriilmektedir. Ozel sektér ile kamu arasindaki farkin en yiiksek oldugu alanlar

“‘calisan baglihgr”” ve “calisan motivasyonu” algisi alanlaridir. Gruplar arasi

farkin en disik oldugu alan ise “rakiplere gére basari” algisidir.

3.3.5 Stratejik Yonetim Olgunlugu ile Performans iliskisi

Yapisal esitlik modellemesi faktér analizi ile yol analizinin melezi olarak
gérulebilecek, arastirmacilara karmasik iligkiler iceren teorik bir model kurup
sinama imkani saglayan bir tekniktir (Weston ve Gore, 2016). Arastirmanin bu
bélimiinde stratejik ydnetim olgunlugu algisinin érgit performansi ile iligkisini
modelleyip sinayabilmek icin yapisal esitlik modellemesi programlarindan
AMOS kullaniimigtir.
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Teorik model olusturma o6ncesinde ankette yer verilen 6rgutsel performans
go6stergelerinden hangilerinin - modelde dikkate alinabilecegi belirlenmistir.
Dengeli bir élgut seti olusturmak Uzere, Dengeli Kurumsal Karne (Kaplan ve
Norton, 1992) sistematiginde de yer buldugu degerlendirilen hissedar, musteri
ve calisan perspektiflerinden birer performans gostergesinin (sirasiyla “rakiplere

gore basari algisi”, “misteri memnuniyeti algisi” ve “calisan bagliigi algisi”)

dikkate alinmasinin uygun ve yeterli olabilecegi degerlendirilmigtir.

Bu dogrultuda, asagida gdésterimi yapilan teorik modele gére faktdr analizi
calismalariyla ortaya ¢ikarilan ve dogrulanan 5 faktér, éncelikle stratejik yonetim
olgunlugu algisini etkilemekte, stratejik yénetim olgunlugu algisi ise rakiplere

gore basari, musteri memnuniyeti ve galigsan bagliligi algisini etkilemektedir.
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Mdagteri
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Rakiplere Gére
Stratejik Yonetim Basari Algisi
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Performans
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Calisan
Baghligr Algisi

Suardurulebilirlik

Sekil 4 Stratejik Yoénetim Olgunlugu ve Orgit Performansi iliskisi Teorik Modeli



11

e9

e8

e’

eB

e5

ed

e3

e2

el

m21

m8

m24

m7

m22

m42

m27

m37

m20

m19

m25

m12

m48

md1
7

3

114

1 1 1 1 1 1 3 3 3 3 3
) 7 il ] ] ] 1
mdd| Im43| |m36| |m45| |m53| [mi5 m17| [m49| |m34| |m10| (m31
1 1
Stratejiye Calisan
VerilenOnem Tutumu
? MusteriMemnuniyetiAlgisi
. s 1
Liderlik StratejikYonetimOlgunluguAlgisi = RakiplereGoreBasariAlgisi 4—@
1
CalisanBagliligiAlgisi  |=e—&42
Surdurulebilirlik Performans
Yonetimi
1
m33| Im50( |m28( |m26( |md40| |md6| |m51 m9 m11 m5 m2 mi
1 1 1 1 1 1 1
3 2 2 2 2 2 2 2 2

Sekil 5 Teorik Modelin AMOS Programinda Gdsterimi

S6z konusu modelin AMOS programindan alinmis uyum iyilik dedgerleri

asagidaki tabloda 6zetlenmektedir.

Tablo 22 Teorik Model Uyum lyiligi

Uyum indeksi

Kabul Edilebilir

Teorik Model

Uygunluk

Uyum Olgiitleri ~ Degeri
X 2/sd 2<y2?/sd<3 2230 Mukemmel sinirina
- - ’ yakin
CFlI 90 <CFIl < .95 0.867 Kabul edilebilir sinira
R ’ yakin
RMSEA .05 <RMSEA< .08 0,078 Kabul edilebilir

Buna gore, teorik modelin uyum iyilik géstergelerinden x 2 /sd, 2.23 degeri ile

kabul edilebilir aralikta ve miikemmele yakin gértlmektedir. CFl, kabul edilebilir
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araliga oldukga yakin 0,867 degerine sahiptir. RMSEA deg@eri de 0,078 ile kabul

edilebilir aralikta yer almaktadir.

S6z konusu gdstergeler 1siginda, érgutlerde Liderlik, Stratejiye Verilen Onem,
Performans Yénetimi, Calisan Tutumu ve Surdurdlebilirligin stratejik yénetim
olgunlugu algisini; s6z konusu alginin da muasteri memnuniyeti, rakiplere gére
basari ve c¢alisan baghligi algisini  anlamh bir sekilde etkiledigi

degerlendiriimektedir.

Arastirma sorusunun alt sorulari olarak, “Boyutlar bazinda olgunluk ile
performans gostergeleri arasinda iliski var midir, varsa ne dizeydedir?”

konusunda korelasyon analizi bulgulari (n=201) asagida sunulmaktadir.

3.3.5.1 Liderlik-Performans iliskisi

Stratejik ydnetim olgunlugunun boyutlarindan Liderlik ile ankette yer verilen
secili drgutsel performans goéstergeleri arasinda 0,686-0,753 araligindaki pozitif
korelasyonlar, liderligin tim performans gdstergeleri ile istatistiksel olarak
anlamli (6nem degeri ,000) ve (Rakiplere Gére Basari Algisi icin 0,7’ye oldukca
yakin, diger gdstergeler i¢cin 0,7’nin Uzerinde korelasyon degeri ile) giglu bir

iligki (Evans, 1996) icinde oldugunu gostermektedir.

Tablo 23 Liderlik-Performans Gdstergeleri Korelasyon Tablosu

Korelasyonlar
Liderlik p1 p2 p3 p4 p5 p6

Liderlik Pearson 1 ;7117 701 ;709" 7537 704" 686"

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Calisan Pearson 7117 1 592" 703" ,758" 524" 5107
Baglhihigi Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Musteri Pearson , 701" 592™ 1 556~ ,5407 5327 634"

Memnuniyeti Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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Calisanis  Pearson ,709" 703" 556" 1 ,729" 555" 616"
Tatmini Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000
Calisan Pearson 753" 758" 5407 729" 1 ,601" 566"
Motivasyonu Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Rakiplere Pearson 686" 510" ,634" ,616° ,566° ,642" 1

Gore Basari  Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000
**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

3.3.5.2 Stratejiye Verilen Onem-Performans iliskisi

Stratejik yonetim olgunlugunun boyutlarindan Stratejiye Verilen Onem ile
ankette yer verilen segili 6rgitsel performans géstergeleri arasinda 0,551 -0,706
arali§indaki pozitif korelasyonlar, Stratejiye Verilen Onem’in tim performans
gostergeleri ile istatistiksel olarak anlamli (6nem degeri ,000), orta dizeyde

veya guclu bir iliski (Evans, 1996) icinde oldugunu g&stermektedir.

Tablo 24 Stratejiye Verilen Onem-Performans Gdstergeleri Korelasyon Tablosu

Korelasyonlar
Stratejiye
Verilen
Onem p1 p2 p3 p4 p5 p6
Stratejiye Pearson 1 ,562" ,658" ,551" ,600” ,706~ ,633"
Verilen Correlation
Onem Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Calisan Bagliligi Pearson 562" 1 592" 703" ,758" ,524" 510"
Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Musteri Pearson 658" 5927 1 556" 540" ,532" ,634"
Memnuniyeti Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Calisan is Pearson 551" 703" 5567 1 , 729" 5557 616~
Tatmini Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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Calisan Pearson 6007 758" 540" ,729" 1 6017 ,566"
Motivasyonu Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000
Rakiplere Gére Pearson 6337 510" ,634” ,616" 566~ ,642" 1
Basari Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

3.3.5.3

Performans Yonetimi-Performans iliskisi

Stratejik yénetim olgunlugunun boyutlarindan Performans Y&énetimi ile ankette

yer verilen segcili drgutsel

performans gdstergeleri arasinda 0,535-0,689

araligindaki pozitif korelasyonlar, Performans Yo&netiminin tim performans

gostergeleri ile istatistiksel olarak anlaml (6nem degeri ,000) ve orta dizeyde

bir iliski (Evans, 1996) icinde oldugunu géstermektedir.

Tablo 25 Performans Yoénetimi-Performans Géstergeleri Korelasyon Tablosu

Korelasyonlar
Performans
Ydnetimi p1 p2 p3 p4d p5 pb
Performans Pearson 1 689" 624" 635 ,637 614" ,535
Yonetimi Correlation ’ ) ’ ’ ’ ’
Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
Calisan Pearson ,689” 1 ,592" ,703" ,758 ,524" ,510°
Baglihg Correlation k ’ . i ’
Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
Mdusteri Pearson ,624” 592" 1 556" ,540° ,532" ,634
Memnuniyeti  Correlation ’ ’ : : ’
Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
Calisan is Pearson ,635™ ;703" 556" 1 729" 555" 616"
Tatmini Correlation ’ ) ) ’ ’
Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
Calisan Pearson 637" 758" 540" ,729° 1,601 ,566°
Motivasyonu Correlation ’ ) ’ ’ ’
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Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)
Rakiplere Pearson 535" 510" ,634" 616" ,566° ,642° 1
Gore Basari  Correlation ’ ’ ’ ’ ’
Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
tailed)

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

3.3.54 Calisan Tutumu-Performans iligkisi

Stratejik ydénetim olgunlugunun boyutlarindan Calisan Tutumu ile ankette yer

verilen segcili érgutsel performans gdstergeleri arasinda 0,525-0,655 araligindaki

pozitif korelasyonlar, Calisan Tutumunun tim performans goéstergeleri ile

istatistiksel olarak anlamh (6nem degeri ,000), orta dizeyde bir iliski (Evans,

1996) icinde oldugunu géstermektedir.

Tablo 26 Calisan Tutumu-Performans Gdstergeleri Korelasyon Tablosu

Korelasyonlar
Calisan
Tutumu  p1 p2 p3 p4 p5 p6
Calisan Pearson 1 525" ,655" ,653" ,592" 6127 ,652"
Tutumu Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Calisan Pearson ,525” 1 ,692" 703" ,758" ,524” 510"
Baglhhgi Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000
Musteri Pearson 6557 592" 1 556" ,540" ,532" 634"
Memnuniyeti Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Calisan is Pearson 653" ,703" ,556" 1 ,729” 5557 616"
Tatmini Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Calisan Pearson 592" 758" 540" ,729” 1 601" 566~
Motivasyonu Correlation
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Rakiplere Pearson 6527 5107 ,634" 616~ ,566 ,642" 1

Gore Basari

Correlation
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Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

3.3.5.5 Siirdiiriilebilirlik-Performans iliskisi

Stratejik y6netim olgunlugunun boyutlarindan Surdurulebilirlik ile ankette yer
verilen secili érgltsel performans géstergeleri arasinda 0,633-0,730 araligindaki
pozitif korelasyonlar, Surdurdlebilirlik’in  tim performans gd&stergeleri ile
istatistiksel olarak anlamli (6nem degeri ,000), orta diizeyde veya gugli bir iligki

(Evans, 1996) icinde oldugunu géstermektedir.

Tablo 27 Surdurulebilirlik-Performans Géstergeleri Korelasyon Tablosu

Korelasyonlar
Sardard
lebilirlik  p1 p2 p3 p4 p5 p6

Sardardlebilirlik ~ Pearson 1 674" 651" 666~ ,730" ,693" ,633"

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Calisan Bagliigi  Pearson 6747 1 ,5927 703" ,758" ,524” 510~

Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Musteri Pearson 6517 592" 1 5567 540" ,532" ,634"
Memnuniyeti Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Calisan Is Pearson 666" 703" ,5567 1 ,729" ,5557 616
Tatmini Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Calisan Pearson , 7307 ,758" 540" , 729" 1 6017 ,566"
Motivasyonu Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Rakiplere Gére  Pearson 6337 510" ,634" 616~ ,566  ,642" 1
Basari Correlation

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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SONUG

Tez kapsaminda gercgeklestirilen analizler, Tirk Savunma Sanayii icin stratejik
ybnetimde farkli dusinme okullarina ait temel kavramlarin farkindaligini,
stratejik yénetim olgunlugunun boyutlarini, gerek kamu gerekse 6zel sektoérde
stratejik olgunluk anlaminda gelismeye acik alanlari, stratejik olgunluk ile
orgitsel performans iliskisini ve kamu ile 6zel sektdér arasinda stratejik olgunluk

cercevesindeki farkhliklari ortaya koymaktadir.

Orgiitlerde stratejik yonetim yaklagiminin etkin bir sekilde kullanimi igin
yoneticiler ve g¢alisanlar seviyesinde kavramsal farkindalik 6nem tasimaktadir.
S6z konusu farkindalik, stratejik yénetim sirecinin ilk asamasi olan stratejik
bilincin belirleyicilerindedir. Faktér analizi caligmalari géstermektedir ki, stratejik
yonetim olgunlugunun “Stratejiye Verilen Onem” boyutu altinda “stratejik
ybnetim kavramlari kullanimi” da yer almaktadir. Aciktir ki bu kullanim

kavramsal farkindalik gerektirmektedir.

Literatir taramasinda belirtildigi Uzere, bir 6rgitiin hedeflerine ulagsmak igin
izledigi ybnetsel faaliyetler olarak tanimlanabilecek stratejik ydnetimin,
akademik arastirmalarda 12 farkli digtince okulu altinda ele alindigi belirtilebilir.
S6z konusu okullar stratejinin tanimi, belirlenisi ve iligkili kavramlar gibi
konularda kismen rekabet halinde olsa da, stratejik ydnetim sireci icerisinde
genellikle birbirini tamamlar nitelikte gértlmektedir. Bununla birlikte, literattrde
bircok yazar ve arastirmaci stratejik yonetim kavramini stratejik planlama ile

iligskilendirmektedir.

Akademik arastirmalarda stratejik yonetim okullari arasinda Planlama Okulunun
bilinirligi ve popdlerliginin yiksek olmasi durumunun, tez kapsaminda anket ve

milakat caligmalarinin katilimcilari arasinda da gegerli oldugu gorilmektedir.
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201 katiimcidan anketle toplanan veriler, planlama okulu kavramlarinin, diger
okullara ait kavramlara gbére daha vylksek farkindaliga sahip oldugunu
g6stermektedir. Mulakatlarda katilimcilarin  “Stratejiyi nasil tanimlarsiniz?”
sorusuna verdigi cevaplar incelendiginde de, “varilmak istenen yer ve bu yere
ulagtiracak yol” seklinde bir anlayisin hakim oldugu belirtilebilir. Birgok
katiimcinin strateji taniminda daha iyi performans icin planlama yaklasimi yer

bulmaktadir.

Tarkiye’de 2003 yilinda c¢ikarilan 5018 sayili Kamu Mali Yénetimi ve Kontrol
Kanunu ile kamu kurumlarin stratejik planlamaya gecisinin saglanmasi, s6z
konusu dénemde Savunma Sanayii Baskanligrnin pilot kurum olarak 6nci
olmasi ve sistematik bir sekilde 6zel sektére ydn verecek stratejik planlar
gelistirmesinin, Planlama Okulunun Tirk Savunma Sanayiinde bilinirligine katki

sagladigl degerlendiriimektedir.

Stratejik yénetim alanindaki akademik calismalar ve kitaplarda da 6n plana
ctkan Planlama Okulunun érgutler icin yiksek énem tasidigi bilinmekle birlikte,
ginimiiziin hizla degisen, belirsizligin yiksek oldugu kosullarinda Ogrenme
Okulu tezleri dikkate alinarak klasik planlama yaklasiminin dinamik stratejik
planlama yaklagimina evrilmesi degerli gértlmektedir. Bu cercevede, stratejik
planlama strecinde esneklikle yeni ortaya c¢ikan stratejilerin hizlica plana danhil
edilmesi, planda uzun vadeli hedefler bulunsa da 6nceligin kisa vadeli hedef
belirleme ve performans takibine verilmesi, slirecin tim asamalarinda dijital
altyapinin da destediyle hizh karar almaya imkan saglayacak “veri destekli”
calismaya gecilmesi 6nem tasimaktadir. Ayrica, gunimuzin yliksek rekabet
kosullarinda stratejik yonetimden azami élglide fayda elde edilmesi agisindan
kuruluglarin  planlamalarini konumlandirma, durumsallik ve diger dustince

okullarinin tezleri ve kavramlari ile desteklemeleri zaruri gérilmektedir.

Genel olarak, herhangi bir érgutin etkin stratejiler gelistirebilmesi i¢in, kendisi
icin stratejik karar alanlarinin neler oldugunu ve bu alanlarda stratejik ydnetimin

hangi okullarinin, hangi tezlerinin ve hangi yéntemlerinin destek olabilecegini
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bilmesi 6nem tasimaktadir. Herhangi bir karar alaninda, stratejik ydnetim

okullarindan birkaginin birlikte kullaniimasi mimkun ve degerli gérulmektedir.

Bu noktada, drgutler icin akademik alanda sinirli sayida ¢alismaya konu olmus,
bu tez ile Turk Savunma Sanayii 6zelinde irdelenmekte olan stratejik yénetim
olgunlugu 6énemli ve belirleyici olmaktadir. Stratejik yonetim olgunlugu yuksek
orgiatlerin dogal olarak stratejik ydnetim yaklagimindan daha yiksek olcude

faydalanabilecegi degerlendiriimektedir.

Stratejik yonetim olgunlugunun ylksek olmasi gereken bir sektér olarak
savunma sanayii, askeri ve ekonomik acilardan stratejik 6énem tasimaktadir.
Tedarik gorevinin yani sira Turk Savunma ve Havacilik Sanayii’nin gelisimine
onculik etmesi beklenen Savunma Sanayi Mistesarligi’'nin 2018 yilinda T.C.
Cumhurbagkanligr'na bagh bir Baskanlik olarak yapilandiriimasi sektériin ve

Kurum’un stratejik 6neminin géstergesi olarak degerlendirilebilir.

Savunma sanayii gerek kamu, gerekse 06zel sektér kesiminde cok sayida
stratejik karar alani barindirmaktadir. Tezin 2. béluminde kiresel 6lgekte ele
alinan savunma sanayiinin yapisinin ve O&zelliklerinin stratejik yonetim
olgunlugunu bu sektérde dederliden 6te gerekli kildigi belirtilebilir. Savunma ve
havacilik sanayiinin en blyUk firmalarinin dinyanin énde gelen ydnetim
danismanlik sirketlerinin muasteri portféyinde “Havacilik, Uzay ve Savunma”
segmenti olusturmasi ancak bu ihtiyagla agiklanabilmektedir. Mulakatlarda bir
katihmcinin ifade ettigi tzere, “Orgiitiin iginde bulundudu sektériin rekabetgilik
Ozellikleri stratejik yonetim icin dnem tasimaktadir; yiksek seviyede rekabetci
olmayi gerektiren bu sektdrde stratejik yonetim olgunlugunun daha yuksek

olmasi beklenebilir.”

Bu calisma kapsaminda literatir taramasi ve yari yapilandiriimigs mulakatlar
sonrasinda, Turk Savunma Sanayiinde stratejik yonetim olgunlugunun
boyutlarini belirlemek icin kamu ve 6zel sektdérden toplam 201 katihmcinin yer

aldigi bir anket calismasi gergeklestiriimis ve elde edilen veriler faktér analizine
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tabi tutulmustur. Analiz sonucunda, stratejik yénetim olgunlugu icin 54 aday
belirleyici arasindan 38 degisken, 5 farkh boyut altinda toplanmistir: Liderlik,
Stratejiye Verilen Onem, Performans Yoénetimi, Calisan Tutumu ve

Surdurtlebilirlik.

Buna goére, stratejik yonetim olgunlugu stratejik yonetim okullarina bittincul bir
bakigla bir 6rgutin liderlik, stratejiye verilen 6nem, performans yénetimi, ¢alisan
tutumu ve sdrdurllebilirlik  boyutlarinda farkindalidi ve bu cercevede
uygulamalarindaki gelismislik dizeyi (farkindahdi uygulamaya gecgirme gucu)

olarak gértlebilir.

Boyutlar 6zelinde sonucglara gegmeden 6nce, tezde elde edilen veriler isiginda
Tark Savunma Sanayiinin stratejik yénetim olgunluguna bakildiginda, 5’li (1-5)
likert 6lgeginde genelde 2,86, boyutlar bazinda ise 2,53 ile 3,14 arasinda
degisen olgunluk puanlarina ulasiimaktadir. Boyutlar icerisinde en ylksek
puanin 3.14 ile Calsan Tutumu, en dusuk puanin ise 2.53 ile Surdurdlebilirlik
alaninda alindigi gériilmektedir. Stratejiye Verilen Onem, Liderlik ve Performans
Yonetiminin 2.9 seviyelerinde, birbirine yakin puanlar aldigi belirtilebilir. Bu
noktada sirasiyla bes farkli boyut igin belirleyiciler hatirlatilarak, olgunluk
dizeyine iliskin degerlendirmeler ve Onerilerin  sunulmasinda fayda

g6rulmektedir.

Liderlik

“Liderlik”, o6rgute kazandirabilecedi vizyon, calisanlari hedeflere ulasma
anlaminda heyecanlandirma, performans motivasyonunu artirma, hesap verme
kaltara, seffafhk, orgut iginde bilgi paylasimi, degerlerin belirlenerek
uygulamaya vyansitilabilmesi ve gerekmesi durumunda degisim yo6netimi
acisindan stratejik ydnetimde énemli rol oynamaktadir. Bu ¢ercevede ulasilabilir
ve guvenilir olma, batinsel bakis acisi ve c¢alisanlari guclendirici yaklasim da
liderlerde aranmakta olan &zelliklerdendir. Bu noktada, literatirdeki diger

stratejik olgunluk calismalarindan farkli olarak degerler ile davraniglarin
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uyumlulugu, hesap verme kuoltart, guven ve seffaflik gibi &6rgat kalturd
unsurlarinin ayri bir boyut altinda degil, Liderlik boyutu altinda yer aldiginin
hatirlatimasinda fayda goérilmektedir. Bu anlamda Turk Savunma Sanayii
Ozelinde gerceklestirilen alan c¢alismasi verilerinin, Peter Druckerin 6zIi
ifadesiyle “Kaltir'un stratejiyi kahvaltida yemesi” sorununu yagsamamak igin
Liderligin 6nemine isaret ettigi degerlendiriimektedir.

Mdalakatlarda, goérev aldigi kuruluglarda 6 kez stratejik plan geligtirme projesi
yarattagand belirten bir katilimci, “Ust yoneticinin strateji stirecine hakimiyeti ve
stratejinin faydasina inanmasinin” énemini vurgulamistir. Ust diizey bir baska
ybnetici  “Sadece kendi alanlarinda calismis  ydneticiler, butine
bakamayabilirler. Yonetici yetistirme programi veya rotasyon bu cercevede
faydali olur.” diyerek liderlikte butinsel bir bakis acgisinin édnemine isaret
etmektedir. Son olarak bir baska yonetici ise “liderin giin igcinde ge¢cmis, bugtn
ve gelecege ayirdidi zamanin stratejik yénetim olgunlugunu etkiledigine” dikkat

cekmektedir.

Nicel analiz sonuglarina gére, farkh boyutlar igcerisinde olgunluk puani agisindan
degiskenligi en ylksek boyut olan Liderlikte Ust ydéneticilerin ulasilabilirligi,
stratejik yonetimin faydasina inanmasi ve vizyon sahibi olmasi savunma
sanayiinin gerek kamu, gerekse 6zel sektér kesiminde en ylksek puan olan
Ozelliklerdir. Calisanlari hedefler konusunda heyecanlandirabilme ve calisanlan
guglendirici yaklasim sergileme ise gelismeye en acgik alanlar olarak

gobrulmektedir.

Stratejik yénetim olgunlugunun belirleyicileriyle acgiklanan bes boyutunun tez
kapsaminda secili performans go&stergeleri ile iligkisine korelasyon analizi ile
bakildiginda, liderligin performans goéstergeleri ile en ylksek korelasyona sahip

boyut oldugu dikkat cekmektedir.
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Stratejiye Verilen Onem

Stratejik yénetim olgunlugunun diger bir boyutu “Stratejiye Verilen Onem”dir.
Calismada 6rgitte stratejik yonetim sireclerinin varligi ve bu gergcevede stratejik
yénetim kavramlarinin  kullaniimasi, stratejilerin  ve hedeflere ydnelik
gerceklesmelerin takibi, Ust yoneticilerin stratejik ydnetim yaklasimini
sahiplenmesi ve strateji calismalarina katilimi, sireclerin stratejik bakigla
iyilestirilmesi, 6rglt ici ve disi paydaslarla stratejik hedefler konusunda iletisim

stratejiye verilen 6nemin g&stergeleri olarak gorilmektedir.

Mdulakatlarda stratejiye verilen 6nemin gdstergeleri irdelendiginde, stratejik
planlarin ve buna uygun faaliyet planlarinin zamaninda ortaya c¢ikariimasi,
uygulamanin takibi ve geribildirimlerin strateji glncelleme igin kullaniimasi
6nemli birer gdsterge olarak gorilmektedir. Ayrica kurulus igerisinde stratejik
yonetim ofisi bulunmasi, ilgili siirece ve toplantilara lst ydnetim ve personel
tarafindan  katllm  saglanmasi da bu konuda &6nemli olarak

degerlendiriimektedir.

Kuruluglarda stratejik ydnetime verilen édnemin Ust yoénetimin aldid1 kararlar,
sOylemleri ve uygulamalari ile de anlagilabilecegi ifade edilmektedir.
Katilimcilardan biri, firma sermayedarlarinin ve/veya Ust ydnetiminin firmanin
gelisimini ifade etme seklinden stratejiye verilen dnemi anladigini belirtmektedir:
“Geligsimi ne olcude strateji, ne dlgide tesaduf ile izah etmektedir? “Bunu
yaptim, soyle iyilesti” seklinde cevaplar planli oldugunu, firmaya hakim

oldugunu gdstermektedir.”

Stratejiye verilen énemin bir baska gdstergesinin érgutiin ne yapacagina karar
vermesi kadar, “ne yapmayacagina” karar vermesi oldugu degerlendirilmektedir.
Sektérdeki bir strateji birimi yoneticisi, “Dogu klltiriinde vazge¢gme kolay degil;
hep acabalar s6z konusu olmaktadir. Genelde zayif ydnlerimizi gli¢clendirmeye
calismaktayiz. Onemli olan gicli yanimizi daha da glglendirerek 6n plana

cikarmak olmalidir.” sézleriyle 6rgutlerde kurumsal strateji belirlenirken gercek
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anlamda stratejik bir bakisa ihtiya¢g duyuldugunu ifade etmektedir. “Turk
kaltarinin vazgegmeyi zayiflik olarak gérdigl, bu nedenle kuruluglarin
onceliklendirme yapmada zorluk yasadidi” seklindeki sdylemin ginimuizde
bircok kurulusun iginde bulundugu cok hedefli, ¢ok trunli ve ¢ok projeli durum

dikkate alindiginda énemli bir tespit oldugu belirtilebilir.

Nicel analiz sonuglarina gére, Stratejiye Verilen Onem boyutunda kamuda st
yOneticilerin stratejik yonetim toplantilarina diizenli olarak katilimi, 6zel sektérde
ise stratejilerin Ust ydnetim tarafindan sahiplenilmesi en ylksek puana sahip
degiskenlerdir. Kamuda sureclerin stratejik bakis agisiyla iyilestiriimesi, 6zel
sektérde ise stratejik amag¢ ve hedeflerin iletisimi gelisime acik alanlarda ilk

sirada yer almaktadir.

Performans Yénetimi

“‘Performans Ydnetimi” stratejik yénetim olgunlugunun altinda yatan baska bir
faktordir. Sireg iyilestirme, calisanlari farkli disinme ve yenilikcilige tesvik
etme gibi faaliyetler yarutilmesi; performansin 6zel, &lgilebilir, kabul edilen,
gercekgi ve zaman sinirh (SMART) hedeflerle takip edilmesi; analizlerin veriye
dayali yapilmasi 6rgutin stratejik ydnetim olgunlugunu artiran unsurlar olarak
goriilmektedir. Ozellikle kamu kurumlari icin stratejik yénetim faaliyetlerinin
mevzuat geregi degil, performans artisi motivasyonuyla yuaritilmesi olgunlugu

gostermesi bakimindan énem tagimaktadir.

Yenilikgiligin destek ve karsilik bulmasi, “icat ¢ikarma veya neme lazim”
kdltirinden uzak durulmasi stratejik ydnetim olgunlugu igin degerli
go6rilmektedir. Sektérdeki bir yoneticiye gére “Yénetim kiltiriinde neyin tesvik
edildigine bakmak gerekmektedir. Degisimi, gelisimi, performansi tesvik
ediyorsan ayri; mevcut durumun korunmasi taraftari sessiz, sakin, is
clkarmayacak Kkisileri tesvik ediyor ve destekliyorsan ayri sonuglar

alinmaktadir.”
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Bes bine yakin g¢alisani olan diger bir firmada stratejik ydnetim birimi yéneticisi
konumundaki bir katilimcinin ifadesiyle, “Alternatiflerin ortaya koyulmasi, karar
vermeyi etkileyecek etkenlerin belirlenmesi, etkenlerin agirliklandirilmasi ve bu
bilgilere dayali olarak mUmkin oldugunca objektif (verilere dayali) karar
verilmesi” karar alma sureglerinde analitik yaklasim igin deger tagimaktadir.
Ayni yonetici 6lgulebilir olmayan degiskenler icin ise “uzman gérist” almanin
Onemine isaret etmektedir. Bagka bir katilimciya goére ise analitik distinme
veriye dayall analiz gerektirmektedir ve “Karar analiz sonucuna goére verilmese

bile karar 6ncesi analiz olmalidir.”

Tark Savunma Sanayiinde Performans Yoénetimi boyutunda kamuda
calisanlarin farkh dusinme ve yenilikgilige tesvik edilmesi gelisime acik alan;
Ozel sektdrde ise stratejik yénetim faaliyetlerinin performans motivasyonuyla
yurutilmesi en ylksek puana sahip 6zellik olarak dikkat ¢cekmektedir. Ayrica
savunma sanayiinin gerek kamu, gerekse 6zel sektér kisminda performansin
spesifik, O6lculebilir, kabul edilebilir, gergek¢i ve zaman sinirh (SMART)

hedeflerle takibi konusunun gelisime agik oldugu gérulmektedir.

Calisan Tutumu

Orgiitlerde stratejik yénetim olgunlugunu etkileyen diger bir boyut “Calisan
Tutumu’dur. Paydas beklentilerine kargi duyarllik ve paydaslarla isbirligine
aciklik, yeni énceliklere uyum hizi, isi dogru yapmanin yani sira dogru isi yapma
duyarhligi ve stratejilerin sahiplenilmesi ¢alisan tutumunun éne g¢ikan unsurlari
olarak degerlendiriimektedir. Tum boyutlar icerisinde en yiiksek ortalama puana
sahip Calisan Tutumu boyutunda, stratejilerin  calisanlar tarafindan
sahiplenilmesi gelisime acik alanlarda ilk siradadir. Calisanlarin paydaslarla
igbirligine acik olmasi ise gerek kamu gerekse Ozel sektérde en gugli alan

durumundadir.

Muilakatlarda bir katilimcinin belirttigi Uzere “calisanlarinin entellektiel seviyesi

artikga orgutlerin stratejik yonetim olgunlugu artmaktadir”. Turk Savunma



128

Sanayii’nin ¢alisan profilinin Calisan Tutumu alaninda yiksek puan alinmasina

katki sagladigi tahmin edilmektedir.

Sdirdlirtilebilirlik

Diger boyutlara gére daha az 6nemde olmamakla birlikte, stratejik y6netim
olgunlugunun ele alinacak son boyutu Sdrdurilebilirlik boyutudur. Mulakat
katilimcilari arasinda buyuk 6lcekli sirketlerde stratejik yonetim pozisyonlarinda
tecrlibesi ylksek bir yénetici, stratejik yénetimin “heves gibi degil, istikrarl bir
sekilde sahiplenilen bir yaklagim” olmasi gerektidini vurgulamaktadir. Stratejik
yonetimde surdardlebilirlik, belirlenen stratejilerin kagit tzerinde kalmayip
uygulamaya aktariimasi ve tst yonetici degisiminden bagimsiz, kurumsal olarak

stratejilerin takibini gerektirmektedir.

Calisanlari hedefe yoénelik, verimli calismaya tesvik eden &dul sistemlerinin
varlig1 ve insan kaynaklari yonetiminin stratejik bakigla ele alinmasi stratejik
yénetim sirdurilebilirliginin  énemli  belirleyicilerindendir. Orgiitte stratejilerin
gelistiriimesi, takibi ve degerlendiriimesine imkan verecek, kurumsal hafizanin
korunmasini saglayacak bir bilgi yonetimi altyapisi ve bu altyapidan
yararlanilma seviyesi de sirduarilebilirlige katki saglamaktadir. Performans
Olciminde farkh paydaslarin beklentilerini ¢ok boyutlu olarak ele alan bir
yaklasim, risk yonetimi faaliyetleri ve stratejik kararlar éncesi yeterli diizeyde
arastirma  yapilmasi  stratejik  yonetimin  sdrdurdlebilirliginin -~ diger

go6stergelerindendir.

Stratejik yonetim olgunlugunun boyutlari icerisinde sirdurulebilirligin gérece
distuk puana (2.53) sahip olmasinin gerek Savunma Sanayii Baskanligi,
gerekse 0Ozel sektér kuruluglarinda stratejilerin  uygulanma asamasinda

hedeflenen basarilarin yakalanabilmesi anlaminda risk olusturdugu belirtilebilir.
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Tam boyutlar igerisinde gelisime aciklik anlaminda ilk sirada gelen
Surdardlebilirik boyutunda gerek kamu, gerekse 06zel sektérde olgunluk
seviyesi en dusUk alan 6diul ve tesvik sistemidir. Kamuda insan kaynagina
iliskin yasal dizenlemelerin &dil ve tesvik alternatiflerini kisitlandirmasinin bu
durumda etkili oldugu degerlendiriimektedir. Kurumsal hafizanin yénetimi ve
stratejik hedefler dogrultusunda insan kaynaklari ydnetimi, kamuda
surdirdlebilirligin artinimasi icin dikkate alinmasi gereken konulardandir. Ozel
sektor tarafinda ise stratejik hedeflere yénelik 6dil ve tesvik konusunun ilerleme

potansiyeli yiksek bir gelisim alani oldugu belirtilebilir.

Stratejik yénetim olgunlugunun boyutlari bazinda Tirk Savunma Sanayiindeki
kuruluglar icin gelismeye acik alanlari inceledikten sonra, kamu ile 6zel sektér
arasindaki dikkat ¢ceken farkhliklara da deginmekte fayda goérilmektedir. Tez
calismasi kapsaminda 201 katilimcidan elde edilen veriler 1g1ginda stratejik
yonetim olgunlugu boyutlarinin timinde 6zel sektérin kamudan ileride oldugu
ortaya c¢ikmaktadir. Ozellikle sirdirilebililik ve performans yénetimi

boyutlarinda 6zel sektérin 6nemli dizeyde fark olusturdugu anlasiimaktadir.

Kamu-6zel karsilastirmasinda, ankette yer alan degiskenlerden sadece
“hedeflerin birim bazli tanimhh@” igin istatistiksel olarak anlamli bir fark
gorilmemektedir. Stratejik hedeflerin birim bazli tanimlihdi konusunda, SSB’nin
stratejik planlarini Baskanlik binyesinde farkli birimlerden katilimcilarin
katkilariyla, yuksek kurum-i¢i koordinasyon ile gelistirmesi ve sonrasinda
uygulama asamasinda planlardaki ama¢ ve hedeflere ulasiimasina yoénelik
proje ve faaliyetlerin ilgili birimlerin sorumluluguna dagitiimasinin etkili oldugu

degerlendiriimektedir.

Stratejik yonetimin kamu sektéri agisindan faydasi gerek literatirde, gerekse
pratikte kabul goérmis olmakla birlikte, stratejinin dogasinda yer alan
rekabetcilik, daha yiksek performans arayisi, vb. motivasyonlarin 6zel sektérde
daha fazla karsilik bulmasinin, kamu ile 6zel sektér arasindaki olgunluk seviyesi

farkinda etkili olabilecegi degerlendiriimektedir. Ayrica kamuda performans
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ybnetimi, insan kaynaklari planlamasi, vb. stratejik karar alanlarinda
alternatifleri azaltan bazi yasal dizenlemeler ve kisitlar bulunmasinin bu

cercevede etkili oldugu belirtilebilir.

Kuruluglar agisindan yukaridaki degerlendirme ve O6nerilerin azami 6lglde
dikkate alinabilmesi acgisindan, stratejik ydnetim olgunlugunun performans ile
iligkisine de deginmek anlamli gérulmektedir. Tez kapsaminda belirlenen
boyutlarin stratejik yénetim olgunlugu algisi ve érgite iliskin performans algisi
ile iligkisinin AMOS ile modellenmesi calismalari gdéstermektedir ki, Liderlik,
Stratejiye  Verilen Onem, Performans Yénetimi, Calisan Tutumu ve
Surdardlebilirlik boyutlan Stratejik Yénetim Olgunlugu Algisini; s6z konusu algi
ise Rakiplere Goére Basari, Musteri Memnuniyeti ve Calisan Baghgi algilarini
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde etkilemektedir. S6z konusu tespit, Turk
Savunma Sanayii'nin stratejik yénetim olgunlugunu artirmasinin gelecekteki

performansi agisindan énem tasidigini géstermektedir.

Sonug olarak Liderlik, Stratejiye Verilen Onem, Performans Yénetimi, Calisan
Tutumu ve Suardurebilirlik boyutlarinin timinde Tidrk Savunma Sanayiinin
“stratejik yonetim olgunlugunun yukarida detayli olarak paylasilan gelismeye

X"

acik alanlari barindirdigi” degerlendiriimektedir. Kamu kesiminde 6ncelikle
surdurdlebilirlik ve performans yénetimi boyutlarinda iyilesme; 6zel sektérde ise
Ozellikle firmalar arasinda degiskenligin yiuksek oldugu performans ydnetimi,
vizyoner bakis ve insan kaynaklari ydnetimi alanlarinda geri durumda olan

firmalarin olgunluklarini artirmalari 6nem tasimaktadir.

2020 yihinda ortaya c¢ikan pandemi ile farkindal@r hizh bir sekilde ylUkselen
dijitallesmenin yakin gelecekte stratejik yonetimde 13. Dislince Okulu olarak
kabul goérecegi ©6ngoérusiuyle, ilerleyen dénemlerdeki stratejik olgunluk
analizlerinde tez kapsaminda ortaya koyulan 5 boyuta ilave olarak dijitallesme

konusunun da bir boyut olarak ele alinmasi de@erli gérulmektedir.
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Milakatlarda yirmi yilin Uzerinde c¢alisma tecribesine sahip, genel mudur
pozisyonunda bir ydneticinin ifade ettigi Gzere, “Lider isterse diger tum boyutlar
stratejik yonetimi destekler hale getirilebilir’. Bu baglamda &zel sektor tarafinda
st yoéneticiler perspektifinden atilabilecek adimlara bakildiginda,
e Sirket blnyesinde stratejik yonetim kavramsal farkindaliginin
irdelenmesi,
e Karar alicilara stratejik ydnetim okullarina batincdl bir bakis acgisinin
kazandirilmasi,
e Dijitallesme boyutunu da igerecek sekilde “Kurulusa Ozel” stratejik
yénetim olgunlugu analizi yapiimasi,
¢ Analiz sonuglarina gére gelisime agik alanlara odaklaniimasi,
e Mevcut veya yeni baslatilacak proje ve faaliyetler igin “dinamik stratejik
planlama” yaklagsimina gecilmesi,
surdurdlebilirlik, kiiresel pazarda rekabetcilik, degismekte olan dig ve i¢ musteri
taleplerine uyum ve diger orta ve uzun dénem performans gdstergeleri

acisindan 6énemli gérulmektedir.

Savunma sanayiinin geligsimine 6ncilik etme gdrevi gercevesinde Savunma
Sanayii Bagkanligrnin,

e Ozel sektdér kuruluglarina stratejik olgunluk analizi  anlaminda
danismanlik destegi sunmasi,

e Strateji gelistirme ve yetenek envanteri galigmalari ile firmalarin stratejik
y6netim olgunlugu analizlerini iligkilendirmesi,

e Savunma Sanayii Akademi bunyesinde veya egitim kuruluslari ile igbirligi
icerisinde sektér genelinde stratejik yonetim kavramsal farkindahginin
artinimasina imkan saglayacak strateji temali egitim programiari
dizenlemesi ve bu konudaki mevcut programlari desteklemesi,

kiymetli olarak degderlendiriimektedir.

Sanayi ve ekonomi alaninda énde gelen Ulkelerde stratejisiz hareket etmenin
“karanlikta ugus” olarak gorildigu dikkate alindiginda, Ulkemizin kiresel glg

olma vizyonu dogrultusunda Turk Savunma Sanayiinin gerek kamu, gerek 6zel
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sektdr tarafinda stratejik ydnetim olgunlugu acgisindan gelisime agik alanlarin

tespit edilerek bu alanlarda iyilestirme saglanmasi kritik 5Snemde goérilmektedir.
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ONERI VE KISITLAR

Genel olarak sosyal bilimlerde vydratilen arastirmalarda 6lgim temel
problemlerden  biridir. Codu zaman hazirda kullanilabilecek  6lgek
bulunmamakta veya mevcut Olgekler arastirma amaglarina uygun
olmamaktadir. Olcek gelistirme silreclerinde, teorik cerceve, 6élglim
problemlerini kavramsallagtirmada 6nemli rol oynamaktadir. Genellikle ilgili
duyulan boyutlar arasindaki iliskiler o boyutlarin gdstergeleri arasindaki
korelasyona bakilarak ortaya konulmaya c¢aligiimaktadir (DeVellis, 2012). Bu tez
calismasi ile ortaya koyulan teorik gcercevenin ve analizlerin stratejik yonetim
alaninda olgunluk o6lgcegi gelistirme calismalarina katki saglayabilecegi

degerlendiriimektedir.

Tez kapsaminda stratejik yonetim olgunlugu boyutlari ve égelerinin belirlenmesi
icin Turkiye’de Savunma Sanayii Baskanligi ve 6zel sektérdeki savunma sanayii
firmalarinin  yoneticileri ile g¢alisanlarindan veri toplandigindan, calisma
ciktilarinin Turkiye’deki savunma sanayii 6zelinde degerlendiriimesi saglikli
sonuglar elde etmek icin 6énem tasimaktadir. Diger Ulkeler ve sektorler icin
stratejik yonetim olgunlugunun yapilandiriimasinin, ekonomi, kaltur, sektorel
Ozellikler ve diger alanlarda farklihklar g6z 6ninde bulundurularak yeni

calismalara konu olmasi olasi ve kiymetli gérilmektedir.

Calismanin érneklem grubunda savunma sanayii firmalarindan sinirli sayida
KOBI yer almis olup, ayr bir calisma olarak sadece KOBI’ler dzelinde stratejik

yénetim olgunlugunun ¢alisiimasi olasi ve degerli gérilmektedir.

Son olarak, tez kapsaminda stratejik olgunluk ile performans arasindaki iligki
calisanlarin secili performans gdstergelerinin seviyesi hakkinda algisi ile
OlcilmUstur. Gelecekteki calismalarda finansal, operasyonel ve diger alanlarda
ilave performans go6stergeleri kullanilarak stratejik olgunluk performans

iligkisinin calisilabilecedi degerlendiriimektedir.
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Fakiilteniz Isletme Bolimi  Ogretim  Uyesi  Prof. Dr. Mustafa KILIC
danismanhi@gimda, doktora programi §grencilerinden Ersoy AKSOY tarafindan yiiritilen
“Yinetsel Kararlarda Stratejik Olgunluk Kavrammmn Tammlanmas: ve s Performans:
ile fligkisinin Tespiti: Tiirk Savunma Sanayi Uzerine Bir Calisma” baslikli tez aligmas:.
Universitemiz Senatosu Etik Komisyonunun 26 Nisan 2016 tarihinde yapmus oldugu
toplantida incelenmis olup, etik agidan uygun bulunmustur.

Bilgilerinizi ve gere@ini rica ederim.

Prof. Dr. Rahime M. NOHUTCU
Rektir a.
Rektdr Yardimes:

Hucettepe Universitesi Rektirlok 06100 Sihhiye-Ankara Ayrintsh Bilgi igin:
Telefon: D (312) 305 3001 - 3002 « Faks: 0(312) 211 9942 Yaz Iyleri Meddirliigi
E-posta: yazimd@hucettepe.edu.tr « wiww.hacettepe.odu.tr @¢312) 305 Jooy
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EK 3. ANKET FORMU

HACETTEPE UNIVERSITESI _
SOSYAL BILIMLER ENSTITUSU
ISLETME ANABILIM DALI

Degerli Katilimcl,

Bu anket, Hacettepe Universitesi isletme Bélimiinde yiriutilen bir doktora calismasi
kapsaminda, kurum/kuruluglarin stratejik yénetim olgunluklarinin belirlenmesine yénelik
bir dlgek gelistirmek amaciyla olusturulmustur.

Sorularin dogru veya yanhs cevabi bulunmamaktadir. Litfen her soruyu ictenlikle
cevaplandiriniz.  Cevaplariniz gizli tutulacak ve sadece bilimsel amaclarla
kullanilacaktir. Katilimcilara ait bilgiler, higbir sekilde gercek veya tuzel kisilerle
paylasiimayacaktir. Arastirmaya katihm tamamen goénullilik esasina dayanmaktadir.
Arastirma  katilimcilara higbir yOkimlUlik dogurmamaktadir ve katilimcilarin
arastirmaya katilma(ma), devam etme(me) serbestisi bulunmaktadir.

Aragtirmaya iligkin varsa sorulariniz ve/veya sonuglar hakkinda bilgi talebiniz igin
asagidaki e-posta ve telefon bilgileri ile iletisime gegebilirsiniz.

Bu bilimsel aragtirmaya ayirdiginiz vakit ve katkiniz igin tesekkdr ederiz.
Ersoy AKSOY, Doktora Ogrencisi

Prof. Dr. Mustafa KILIC, Danisman Ogretim Uyesi

lletisim Bilgileri:



1. Katihmci Hakkinda
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1. Calisma Yeri

5. Calisma Siiresi

(....) Kamu Kurumu

Kurulug Tarihi

(....) Ozel Kurulug

Calisma Hayati: ... yil

Pozisyon: ....yil

Mevcut

(Yil): Calisan Sayisi: .... |6. Egitim Seviyesi
.- (....) Lisans (....) YUksek Lisans
2. Bolum (....) Doktora
(....) Ust Yonetim (-...) Uluslararasi 7. Son Egitimin
Isbirligi Alani
(....) Proje Yonetimi (....) Kalite-Test (-...) MUhendislik (....) Fen-Edebiyat
y _ (....) iktisadi ve idari o
(....) Strateji | (....) Ar-Ge Bilimler (....) Diger
E;J'él'igﬁfrﬁ:rlamalw (....) Finans (....) Sosyal Bilimler
S . 8. Stratejik Yonetimle llgili Alinan
(....) Uretim (....) Sanayilesme Egitimler/Dersler
_ (....) Diger (Lditfen
(....) Insan belirtiniz) (....) Hizmet-igi (....) YUksek
Kaynaklari Egitim Lisans
3. Pozisyon I(:;.rsérs;r:tmka“ (....) Doktora
(....) Ust Kademe (....) Alt Kademe (....) Lisans (....)Egitim/Ders
Yonetici Yonetici Alinmadi
....) Orta Kademe ....) Uzman, . . o
g(t‘)n)etici I(Vlurzendis vb. 9. Cinsiyet 10. Dogum Yih

4. Bagh Calisan Sayisi

(....)Kadin (....)

Yéneticiyseniz size badli toplam calisan Erkek 19_ _
sayisl.....
2. Lutfen asagidaki kavramlardan tanimlayabileceklerinizi +,
tanimlayamayacaklarinizi — ile isaretleyiniz.
Pazar Yasam Stratejik Pazar-Uriin
Bolimlendirme Ddéngusi Planlama Gelistirme
Stratejik Niyet Oyun Teorisi Kaynak Paydas
Bagimlihgi
Ayirt Edici Yoénetim Doénlgslim Stratejik
Ozellik Muhasebesi Performans
Gostergesi
Vizyon Kurum Kualtara Durumsallik Cevreye Uyum
Odaklanma Stratejik Amag Dikey Degerler
Entegrasyon
Algilama Cerceve GZFT (SWOT) Misyon
(Framework) Analizi
Stratejik Hedef Yenilikgilik Kontrol Listesi Ortaya Cikan
Strateji
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(Emergent
Strategy)
Sezgi Etkililik Balanced Kiyaslama
Scorecard (Benchmark)
(BSC)
Kurumsal Verimlilik Deger Zinciri Maliyet Liderligi
Strateji

3. Lutfen kurum/kurulusunuzla ilgili asagidaki ifadelere katilma duzeyinizi (1:
Hi¢c/Cok Az — 5: Cok Yiiksek) isaretleyerek belirtiniz.

ifade/Katilma Derecesi Hic¢ Az Orta Yiiksek Cok
/Cok Yiiksek
Az

1. Sdreglerimizi iyilestirmek icin 1 2 3 4 5
geribildirim dénguleri
kullaniimaktadir.

2. Calisanlar farkl diginme ve 1 2 3 4 5
yenilikcilige tesvik edilmektedir.

3. Kurumum/kurulugsumun faaliyet 1 2 3 4 5
ylratecegi alanlar titizlikle
belirlenmektedir.

4. Tum birimlerde stratejik amag ve 1 2 3 4 5
hedefler tanimlanmistir.

5. Performans SMART (6zel, 6l¢ulebilir, 1 2 3 4 5
kabul edilen, gercekci ve zaman
sinirh) hedeflerle takip edilmektedir.

6. Strateji gelistirmeye yeterli kaynak 1 2 3 4 5
(insan kaynagi, vb.) ayrilmaktadir.

7. Calisanlarin kurum/kurulusumuza 1 2 3 4 5
baghligi yuksektir.

8. Ust yoneticiler vizyon sahibidir. 1 2 3 4 5

9. Ust yéneticiler bitiinsel bakis acisina 1 2 3 4 5
sahiptir.

10. Analizler veriye dayali olarak 1 2 3 4 5
yapiimaktadir.

11. Calisanlar yeni 6nceliklere hizla 1 2 3 4 5
uyum gdsterebilir.
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Ifade/Katilma Derecesi Hi¢ Az Orta Yiiksek Cok
/Cok Yiiksek
Az

12. Calisanlar belirsizliklere hosgoriyle 1 2 3 4 5
yaklasabilmektedir.

13. Masterilerin kurum/kurulusumuzdan 1 2 3 4 5
memnuniyeti yuksektir.

14. Ust yéneticiler stratejik ydnetimin 1 2 3 4 5
faydasina inanmaktadir.

15. Stratejik ydnetim faaliyetleri mevzuat, 1 2 3 4 5
vb. zorunluluklar sebebiyle degil,
daha iyi performans igin
yuratilmektedir.

16. Geligtirilecek urtin ve hizmetler i¢in 1 2 3 4 5
rekabet yontemi (maliyet liderligi, vb.)
titizlikle belirlenmektedir.

17. Stratejik amag ve hedeflerin iletigimi 1 2 3 4 5
yeterince yapiimaktadir.

18. Performans y&netimi stratejik hedef 1 2 3 4 5
iliskisi kurulmaktadir.

19. Stratejiler ¢alisanlar tarafindan 1 2 3 4 5
sahiplenilmistir.

20. Calisanlarin isten aldig tatmin 1 2 3 4 5
yuksektir.

21. Gerektiginde buyuk o6lcekli sistematik 1 2 3 4 5
degdisimler hayata gegirilebilir.

22. Ust yéneticiler calisanlarini hedefler 1 2 3 4 5
konusunda
heyecanlandirabilmektedir.

23. Kurum/kurulusumda davranislar ile 1 2 3 4 5
6rgltsel degerler tutarlidir.

24. Ust yoneticiler ulagilabilirdir. 1 2 3 4 5

25. Ust yoneticiler zamaninda degisim 1 2 3 4 5
yapmaya yatkindir.

26. Strateji butge iligkisi kurulmaktadir. 1 2 3 4 5
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ifade/Katilma Derecesi Hi¢ Az Orta Yiiksek Cok
/Cok Yiiksek
Az

27. Ust yéneticiler galisanlari giiglendirici 1 2 3 4 5
yaklasim sergilemektedir.

28. Glven ve seffafliga 6nem 1 2 3 4 5
verilmektedir.

29. Risklere karsi planlama 1 2 3 4 5
yapilmaktadir.

30. Ust yéneticiler galisanlarin fikirlerine 1 2 3 4 5
6nem vermektedir.

31. Calisanlar hedefe yonelik ¢alismaya 1 2 3 4 5
tesvik eden bir 6ddl sistemi vardir.

32. Calisanlar surekli 6grenmeye agiktir. 1 2 3 4 5

33. Bir seyi elde etmek igin baska bir 1 2 3 4 5
seyden vazgecme esnekligi vardir.

34. Calisanlar paydas beklentilerine 1 2 ) 4 5
duyarlidir.

35. Projeler icin etkin sekilde 1 2 3 4 5
onceliklendirme yapilmaktadir.

36. Yonetim bilgi sistemlerinden 1 2 3 4 5
yeterince yararlaniimaktadir.

37. Calisanlar isi dogru yapmanin yani 1 2 3 4 5
sira dogru isi yapma konusunda
duyarlidir.

38. Calisanlarca stratejik hedefler ve bu 1 2 3 4 5

hedeflere gétiirecek araclar
bilinmektedir.

39. Stratejiler istikrarli bir sekilde takip 1 2 3 4 5
edilmektedir.
40. Ust yoneticilerin performansa yénelik 1 2 3 4 5

motivasyonu yuksektir.

41. Kurum/kurulusumuzda her seviyede 1 2 3 4 5
hesap verme kultard bulunmaktadir.

42. Planlamalarda éngér 1 2 3 4 5
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Ifade/Katilma Derecesi Hi¢ Az Orta Yiiksek Cok
/Cok Yiiksek
Az

yéntemlerinden yararlaniimaktadir.

43. Performans 6lgimunde farkl 1 2 3 4 5
paydaslarin beklentilerini dikkate
alan dengeli bir 6l¢ut seti vardir.

44. Calisanlari verimli calismaya tesvik 1 2 3 4 5
eden bir 6dul sistemi vardir.

45. Yoneticiler ve galisanlar arasinda 1 2 3 4 5
gerektigi 6lgude bilgi paylagimi
saglanmaktadir.

46. Ust yoneticiler duzenli olarak stratejik 1 2 3 4 5
ydnetim toplantilarina katiimaktadir.

47. Stratejik hedeflere yonelik 1 2 3 4 5
gerceklesmeleri takip edecek bir
sistem bulunmaktadir.

48. Stratejiler Ust yoneticiler tarafindan 1 2 3 4 5
sahiplenilmistir.

49. Kurumsal hafiza basarili bir sekilde 1 2 3 4 5
y6netilmektedir.

50. Calisanlarin stratejik yénetim 1 2 3 4 5
hakkinda teorik farkindaligi
bulunmaktadir.

51. Kurum/kurulusumda stratejik yénetim 1 2 3 4 5
kavramlari kullaniimaktadir.

52. Kurumum/kurulugsum paydaslarla 1 2 3 4 5
isbirligine aciktir.

53. insan kaynaklari yénetimi stratejik 1 2 3 4 5
hedefler dogrultusunda
yapilimaktadir.

54. Onemli kararlar 6ncesinde yeterince 1 2 3 4 5
arastirma (rekabet analizi, vb.)
yapilmaktadir.

55. Yonetsel kararlarda kisa vadeli 1 2 3 4 5
etkilerle birlikte uzun vadeli etkiler de
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ifade/Katilma Derecesi Hi¢ Az Orta Yiiksek Cok
/Cok Yiiksek
Az

dikkate alinmaktadir.

56. Surecler stratejik bakis agisiyla 1 2 3 4 5
iyilestiriimektedir.

57. Calisanlara stratejik yonetim 1 2 3 4 5
egitimleri sunulmaktadir.

58. Calisanlarin 1 2 3 4 5
motivasyon seviyesi yuksektir.

59. Kurumum/kurulu 1 2 3 4 5
sumun stratejik ydnetim yatkinhigi
yiksektir.

60. Kurum/kurulusu 1 2 3 4 5
m benzerleri/rakiplerine gére
basarilidir.




