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ONSOZ

Bu calisma, stratejik yoOnetim performansinin derinlemesine vaka analizi ile
incelendigi bir ¢alismadir. Calismada stratejik yonetimin uygulama performansinin
degerlendirilmesi iizerine kurulan model; secilen firmanin stratejik yonetim siirecleri,
stratejik yonetim ¢iktilar1 ve sonucunda elde ettigi finansal ve rekabet¢i deger
faydalarinin derinlemesine vaka analizi ile incelenerek gerceklestirilmistir.

Tez c¢alismam siiresince bana her anlamda destek olan ve motive eden esime ve
aileme, calismanin her asamasinda ise destegini esirgemeyen, sabir ve anlayisla
yardimct olan degerli hocam Y. Dog. Dr. Cemil CEYLAN’a sonsuz tesekkiirlerimi
sunuyorum.

May1s 2013 Giilperi Donertas
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S’[RATEJiK YONETIMIN UYGULAMA PERFORMANSININ
DEGERLENDIRILMESIi: TELEKOM SEKTORUNDE BIiR VAKA

OZET

Caligmanin ~ amaci,  stratejik  yOnetimin  uygulamasinin  performansinin
degerlendirilmesi ve firmaya sagladigi faydalarin incelenmesidir. Teknolojinin ve
iletisimin hizla gelismesi ile ¢evresel degisiklerin hizlanmasi firmalarin rekabet
edebilmek i¢in bu degisikliklere uyum saglamasini kritik hale getirmistir. Literatiirde
stratejik  yonetime iligkin  yapilan ¢alismalar incelendiginde, stratejinin,
organizasyonlarin rekabette basariyr yakalamak amaciyla kullanilan planlanmis bir
stire¢ ve yonetim tipi oldugu goriilmektedir. Bu sebeple stratejik yonetimin sirketlere
faydalar1 ve performansinin degerlendirilmesi onemli bir ¢aligma konusu haline
gelmistir.

Stratejik yOnetim siireci; stratejik planlama, stratejik planlarin  uygulanmasi,
stratejinin degerlendirilmesi ve gozden gecirilmesi ile Ogrenme dongiisiiniin
olusturuldugu bir ¢cevrimdir. Sirketlerin hizli degisen ¢evrede basarili olabilmesi i¢in
cevreyi dogru analiz ederek dogru stratejik yol haritalar1 belirlemeleri ve sonrasinda
belirledikleri ~stratejileri uygulamalart Onemlidir. Organizasyonun amag¢ ve
hedeflerine ulasip ulagsmadigmmin 6lclilmesi ve elde edilen performans bilgisinin
yeniden stratejik planlama faaliyetlerinde kullanilmas: ile bir 6grenme dongiisii
kurulmasi ¢evre dinamiklerine kars1 esneklik kazanmak i¢in 6nemlidir.

Bu c¢alismada, stratejik yonetimin uygulama performansinin degerlendirilmesi i¢in
etkin stratejik yonetim siireci, bu siiregte olmasi gereken ¢iktilar ve firmaya olan
finansal ve rekabet¢i faydalari etkileri tanimlanarak bir degerlendirme modeli
olusturulmustur.

Stratejik yonetimin performansinin, stratejik yonetimin ¢iktilarinin performansinm
dogrudan etkiledigi, stratejik yonetimin ¢iktilarinin performansinin yiiksek olmasinin
sirkete finansal ve rekabetci deger faydalar1 yarattig1 goriisii ortaya atilmistir.

Bu calismanin benzer ¢alismalardan farki ise ¢alismada kalitatif bir vaka analizi
calismasi tasarlanarak kullanilmasi ve vaka analizi ile derinlemesine inceleme
yapilarak hipotezlerin kanitlanmasinin amaglanmasidir. Calismada incelenen firmaya
iligkin veri toplamak i¢in birden fazla yontem kullanilmistir. Veri toplamak igin
birebir goriismelerinin yani sira arsiv verilerine erisim, firmanin ve grup sirketinin
internet sayfalariin incelenmesi, sirket i¢i iletisimde kullanilan intranet,
dokiimantasyon sayfalarinin incelenmesi, sirket ici ve sirket dis1 yapilan sunumlarin
dokiimanlarmin incelenmesi, halka agik olan Grup sirketinin yatirimcilar ile
paylastig1 verilerin incelenmesi gerceklestirilmistir.
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Sonu¢ olarak c¢alismada arastirllmak tizere kurulan hipotezlerin saglandigi
goriilmiistiir. Stratejik yonetim siirecinin etkin ve tamamlanan bir dongli olacak
sekilde isletilmesi (planlama-uygulama-degerlendirme-6grenme) stratejik yOnetim
¢iktilarinin performansini olumlu yonde etkilemektedir. Stratejik yonetim ¢iktilarinin
sirketin finansal performansi tiizerinde olumlu etkisi vardir. Stratejik yoOnetim
ciktilarinin sirkete rekabetci deger faydalari yaratarak sirketin rakipleri arasinda
rekabet avantaj1 kazanmasini saglamaktadir.
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EVALUATING STRATEGIC MANAGEMENT IMPLEMENTATION
PERFORMANCE: A CASE OF TELECOM SECTOR

SUMMARY

With the developing of information and communication systems in the global
sectors, the economic, social, political, cultural and technological environment is
changing fast and this creates a turbulent environment. Adapting and responding the
fast changing environment become important for organizations’ success and
competition capability. Consequently, importance of strategic management arises
and the performance of strategic planning and strategic management became an
important area for academic studies.

Strategic management, which originates from strategic planning, is a technique for
managing all-important features of a company’s internal and external environment.
Thus, it becomes one of the most important factors in the long-term success of an
organization.

The literature review points that many researches have been conducted in order to
understand the benefits of strategic management and to investigate the relationship
between firm success and strategic planning or strategic management activities. In
order to identify these benefits it is important to understand the strategic planning
and strategic management concepts and define the strategic management right.
Strategic management is a closed loop living process, which helps the organization to
clarify a strategic direction and reach the targeted strategic position.

Strategic management is a closed loop starting with the planning phase and
continuing with the implementation and performance management. This closed loop
ensures that the new information regarding the competitive environment feeds the
decision-making processes.

Some of the benefits of effective strategic management are understanding the
environment and challenges right, organizational focus, rapid adaptation to the
environmental changes, clarifying priorities and goals, clear communication between
shareholders, envisioning the changes and planning, effective decision making
processes and effective resource planning. Strategic management feeds the learning
capabilities of the organization and this ensures to reach the aimed position and
creates competitive advantage.

This study aimed to evaluate strategic management performance and to investigate
the benefits of using systematic and effective strategic management via conducting a
deeply analyzed case study.

Therefore, firstly a closed loop strategic management process model is designed by
using the knowledge in the literature researches. After defining the strategic
management process in order to assess the strategic management performance, the
expected outcomes of the strategic management process are clarified. The outcomes
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of strategic management process are believed to have impacts on organizations’ both
financial performance and competitive value performance.

According to the designed model for evaluating strategic management performance,
strategic management process consists three phases: the strategic planning phase, the
implementation of strategic plans, evaluation and strategic review phase in order to
develop a learning loop.

In the strategic planning phase, the organization should define the mission, vision
and the values clearly. The strategic analysis should be conducted in order to
understand the opportunities and threats of the environment. This will help
organizations to recognize the competitor’s actions and future probable positioning.
After understanding the external environment, it is important to identify the
organizations’ strong and weak aspects. This knowledge helps to formulate strategy
in an effective way. The strategic planning phase ends with formulating the strategic
road map, strategic goals and targets. In order to conduct an effective strategic
planning phase, top executive team’s leadership will create the change management
in an effective way.

In the implementation phase, it is important to align all of the organization with the
defined strategy in order to implement the strategic plans effectively and reach
defined targets. Organizational structure, processes, resources should be aligned with
the strategy. The strategic business units and the functions’ strategic roadmaps
should be driven by the organization’s vision and strategy. The strategic targets
should be in line with the company level strategies. In order to reach the strategic
goals, the strategic initiatives should be defined for every strategic goal.

With the evaluation and strategic review phase, the organization should review the
strategic outcomes, firm performance and the environmental changes periodically
and if necessary should feed the strategic planning phase with created knowledge in
this phase. This will create learning loop with the strategic management.

The strategic outcomes of the strategic management process are expected to be
developing organizational focus, adaptation to environmental changes, effective
decision-making processes and benefits for human resources. The organizational
focus is created by the strategic business units and functions’ strategies’ alignment
with the company level strategies. Adaptation to environmental changes is provided
by conducting strategic analysis about external environment. The updated
information regarding competitors and the customers are critical to understand the
environment and response strategically. The conducted strategic analysis and
resource planning drive effective decision-making processes. Benefits for human
resources are expected to be motivation of employees, decreasing turnover, qualified
human resource gain.

The expected financial benefits of these strategic outcomes are increase in revenue,
sales and profits; realization of investments in line with the firm targets and decrease
in costs as targeted.

The expected competitive benefits of these strategic outcomes are increasing market
share, customer satisfaction rate, creating competitive advantage, increasing
innovative products.

In this study, three hypotheses are derived in order to evaluate the strategic
management performance. The first hypothesis proposes that running the strategic
management process effectively and as a closed loop including the planning,
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implementation, evaluation and learning phases affects the strategic management
outcomes’ performance in a positive way. The second hypothesis proposes that the
strategic management outcomes affect the firms’ financial performance in positive
way. The third hypothesis proposes that the strategic management outcomes affect
the firms’ competing performance in positive way.

In this study, a case study is used in order to assess the hypotheses. Case studies are
widely known as the suitable technique when conducting detailed investigation into a
complex phenomenon with many relationships and variables. This approach is
predominantly appropriate for the study of strategic processes since the key objective
of this study is evaluating the strategic performance; investigating strategic
management process is interpretive.

Consequently, a qualitative case study design is established in order to evaluate the
strategic management performance. The firm is selected from a dynamic sector,
which is telecommunication sector.

In order to investigate the hypotheses a group of questions is organized in order to
gather data regarding the research model and the firm. After then, the data is
gathered by interviewing with the executive team, mid-level managers and other
employees and by investigating the internal and external documents, intranet, and
web site. After gathering the data, the data is classified according to the relationship
with the questions.

In the evaluation of the data, the firm’s strategic management process is assessed
according to the defined model. Afterwards, the strategic management outcomes are
investigated linking to the strategic management process. The firm’s financial
performance in the last five years is analyzed in order to review the success of the
firm. The firm’s market share changes, customer’s satisfaction rates, the innovative
products, and the position in the market are assessed in order to understand the
strategic management outcomes’ effect on the firm’s competitive performance.

As a result, the deep analysis of the firm’s strategic management processes and the
performance outcome of the firm’s operations resulted in the confirmation of the
three hypotheses. It is concluded that the firm’s strategic management processes are
designed similarly to the study’s strategic management model. The firm’s strategic
management outcomes are as expected; adapting the changes in the environment,
developing the organizational focus, effective decision making processes and human
resource benefits. The historical data of the firm shows that these strategic
management outcomes ensure the firm’s successful performance in terms of financial
performance and competitive performance.

In conclusion, this study confirms that if the strategic management process is
designed as a closed loop process including the strategic planning, implementation
and evaluation phases, the strategic outcomes will enable firm to gain financial and
competitive success.
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1. GIRIS

Glinlimiizde teknolojinin ve iletisimin hizla gelismesi ile rekabet dinamikleri
degismekte ve hizli degisen bir ¢evre meydana gelmektedir. Bu ¢evrelerde faaliyet
gosteren  sirketlerin  degisikliklere = uyum  saglayabilmesi,  faaliyetlerini
stirdiirebilmeleri i¢in kritik 6neme sahiptir. Stratejik yonetim; hizli degisen diinyada
sirketlerin ¢evrelerine uyum saglamasi, proaktif bir yapt kazanarak, esneklikleri ile
hareket alani yaratmasi i¢in Onemli bir yonetim seklidir. Bu sebeple stratejik
yonetimin sirketlere katkisinin degerlendirilmesi, stratejik yonetim uygulama
performansinin degerlendirilmesi 6nemli bir ¢alisma konusu haline gelmistir ve

yillardir bu konu iizerinde ¢alisilmaktadir.

Stratejik yOnetim siireci; stratejik planlama, stratejik planlarin  uygulanmasi,
stratejinin degerlendirilmesi ve gozden gegirilmesi ile O6grenme dongiisiiniin
olusturuldugu bir ¢evrimdir. Sirketlerin basarili olabilmesi i¢in ¢evreyi dogru analiz
ederek dogru stratejik yol haritalar1 belirlemeleri ve sonrasinda belirledikleri
stratejileri hayata gegirmeleri 6nemlidir. Organizasyonun amag ve hedeflerine ulasip
ulagsmadiginin Slgiilmesi ve elde edilen performans bilgisinin yeniden stratejik
planlama faaliyetlerinde kullanilmas: ile bir 6grenme dongilisii kurulmasi cevre

dinamiklerine kars1 esneklik kazanmak igin kritiktir.

Literatiirde stratejik yonetime iliskin yapilan g¢alismalar incelendiginde stratejinin
organizasyonlarin rekabette basariyr yakalamak amaciyla kullanilan planlanmis bir

siire¢ ve yonetim tipi oldugu goriilmektedir.

Calismanin amaci, stratejik yonetim uygulama performansimin degerlendirilmesi ve

firmaya sagladig1 faydalarin incelenmesidir.

Calismanin birinci boliimiinde; gergeklestirilen literatiir arastirmasi ve incelenen
stratejik yonetim yaklagimlari sonucunda bu ¢alismada kullanilmak iizere stratejik
yonetim uygulama performansinin degerlendirilmesi modeli olusturulmustur. Bu
model stratejik yonetim siirecinin sirket performansina etkilerini incelemek ig¢in

kullanilacaktir ve incelenecek hipotezler bu boliimde tanimlanmaigtir.



Calismanin ikinci boliimiinde aragtirma metodolojisine deginilmis, bu caligmada

kullanilacak vaka analizi yonteminin neden se¢ildigi anlatilmistir.

Ugiincii boliimde, secilen firmanin stratejik yonetim uygulama performansinin

degerlendirilmesine iligkin derinlemesine vaka analizi gergeklestirilmistir.

Dordiincii boliimde vaka analizi degerlendirmelerine yer verilmis ve incelenen

firmada stratejik yonetim siirecinin sirket basarisina olan etkilerine deginilmistir.

Son boliim ise sonug boéliimiine ayrilmis olup tezin genel sonuglarina ve gelecekte

yapilacak ¢alismalar i¢in Onerilere yer verilmistir.

1.1 Literatiir Arastirmasi

Gegtigimiz yillarda stratejik planlama ve stratejik yonetimin performans sonuglari
bir¢cok arastirmaci i¢in onemli bir arastirma alani olmustur. Giinlimiizde isletmeler
ekonomik, sosyal, politik, kiiltiirel ve teknolojik agilardan bir¢ok degisim ile
karsilagmaktadirlar. Bu nedenle, isletmenin ¢evresinden gelen degisimlere uyumu ve
hizli cevap verebilmesi ©nem kazanmaktadir. Boylece isletmelerde stratejik

yonetimin 6nemi ortaya ¢cikmistir.

Bu nedenle oncelikle ¢alismada yer alacak olan stratejik yonetim olgusunun detayl
olarak tanimlanmasina ihtiyag vardir. Bu boliimde stratejik planlama, stratejik
yonetim ve stratejik yonetim siirecinin asamalart ile stratejik yonetimin etkilerini
inceleyen caligmalardan yararlanilarak stratejik yonetim ve planlama olgularia

iliskin ortak bir dil olusturulmaya caligilmistir.

Grant (2003), stratejik planlama sistemleri iizerine yapilan arastirmalarin iki alana
odaklandigini ifade etmistir: stratejik planlamanin firma performansina olan etkisi ve

stratejik planlamanin stratejik karar verme tizerindeki rolil.

Kimi ¢aligmalarda stratejik yonetim kavramu stratejik planlama ile es anlamli olarak
kabul edilirken bazi ¢aligmalarda stratejik planlama stratejik yonetimin siireclerinden
biri olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ornegin; David (2009), stratejik ydnetimin
stratejik planlama ile es anlamli olarak kullanildigin1 6ne silirmektedir. Stratejik

yonetimi bir organizasyonun hedeflerini gerceklestirmesini saglayacak fonksiyonlar



aras1 kararlarin formiile edilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi bilimi ve sanati

olarak tanimlamaktadir.

Stratejik planlama; Bryson (1995) tarafindan organizasyonun ne is yaptigi ve bu isi
neden yaptigii sekillendiren ve yonlendiren temel karar ve aksiyonlarin iiretildigi
disiplinli bir ¢aba olarak tanimlanmistir. Boylece stratejik planlama biiyiik resimle
ilgili bilgi toplayan ve bunu uzun dénemli yonlendirme igin kullanma ve sonrasinda
spesifik hedef, amag¢ ve aksiyonlara doniistliren sistematik bir siire¢ olusturmaktadir.
Yillar icinde bir stratejik planlama siireci olusmustur: misyon ve degerlerin
netlestirildigi, vizyonun gelistirildigi, dis tehdit ve firsatlarin analiz edildigi,
isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin degerlendirildigi, stratejik amag¢ ve hedeflerin
gelistirildigi, stratejik konularin belirlendigi, alternatif stratejilerin gelistirilip
degerlendirildigi ve aksiyon planlarinin olusturuldugu (Poister ve Streib, 2005).
Stratejik planlamanin amaci organizasyon ile g¢evresi arasindaki dengenin

korunmasidir (Eadie, 2000).

Pearce ve Robinson (2007), stratejik yonetimi, sirketin hedeflerini ger¢eklestirmesi
icin tasarlanmis planlarin formiile edilmesi ve uygulanmasina katki saglayan karar ve
aksiyonlar seti olarak tanimlamaktadirlar. Bowman ve Faulkner (1997) ise stratejik
yonetim siirecinin organizasyonlar i¢in Onemli kararlarin alinmasi i¢in objektif ve

sistematik bir yaklagim oldugunu ifade etmislerdir.

Stratejik yonetim stratejik planlama tabanindan gelmekte olup diger ydnetim
tekniklerinden farkli olarak sirketin c¢evresindeki tiim Onemli bakis agilarmin
yonetilmesidir (Cesnovar, 2006). Stratejik yonetim, Kast (1985) tarafindan, sirketin
biitiiniin oryantasyonu ve faaliyetleri i¢in Onemli olan aktivitelerin planlanmasi

olarak tanimlanmustir.

Stratejik planlama formel bir yonetim siireci olarak da tanimlaniyor. Shaw, Brown ve
Bromiley (1998), stratejik planlamayr misyonun, ana hedeflerin, stratejilerin ve
kaynaklarin elde edilmesi ve tahsisine iliskin politikalarin tanimlanmasi olarak
gosteriyor. Johnson and Scholes (1999), stratejik planlamayi stratejinin formiile
edilmesi ve uygulanmasi olarak tanimlarken; O’Regan and Ghobadian (2002)
stratejik planlamay1 igerik ve siire¢ olarak tanimlamis; igerik kavramini, stratejik
planin organizasyonu diger rakiplerinden ayiran elemanlari, siire¢ kismini ise

stratejik planin uygulanmasi mekanizmasi olarak tanimlamigtir.



Stoney (2001), stratejik planlamayi organizasyonun ana hedefleri, politikalari,
aksiyonlarin1 biitiinlestiren stratejik yOnetimin anahtar boliimlerinden biri olarak
gormektedir. Byars (1984), stratejik yonetimin biitlinliniin siirekli bir siire¢ olmasi
gerektigini ve formiilasyon, uygulama ve degerlendirme asamalarini igermesi

gerektigini belirtmistir.

Kaplan ve Norton (2008), ise da sirketler i¢in hizli degisen ¢evre sartlarinda strateji
yonetiminin Onemini vurgulayarak, strateji yoOnetimini stratejinin planlamasi ve
operasyonel uygulamaya alinmasimi biitiinlesik olarak igeren bir yonetim sistemi

olarak tanimlamustir.

Stratejik Yonetimin Fayda ve Katkilari

Cevresel degisikliklere cevap verebilmek ve sirket performansini gelistirmek igin
sirketler tarafindan kontrollii, bilingli ve formel yonetim teknikleri veya sadece
yoneticinin deneyimi, vizyonu ve duygularina gére hareket edilen formel olmayan
yonetim teknikleri kullanilmaktadir. Daha onceki yillarda yoneticiler, operasyonel
etkinligi artirmak amaciyla Toplam Kalite Yonetimi (TQM - Total Quality
Management), Is Siirecinin Yeniden Yapilandirilmas: (BPR - Business Process
Reengineering), Miisteri iliskileri Yonetimi (CRM - Customer Relationship
Management) ve kiyaslama gibi farkli yonetim tekniklerini kullanarak sirketin kalite,
hiz, iretkenlik ve benzeri performans kriterlerini gelistirmeyi hedeflemekteydiler.
Stratejik yonetim ise tek ve benzersiz bir pozisyonun tanimlanmasi, net ticari
faydalarin yaratilmasi i¢in dogru yerin seg¢ilmesi amactyla kullanilmaktadir. Stratejik
yonetim sirketin i¢ ortaminin tiim Onemli taraflarinin yonetilmesi yaklasimim
icermekte ve bu nedenle tiim diger yonetim tekniklerinden farklilagmaktadir. Cabuk
degisen ve rekabetci bir ¢cevrede strateji, artik sabit aktivite setlerinin deger zincirine
pozisyonlanmasi olmaktan ¢ikmistir. Basarili sirketler sadece deger katmiyor ayni
zamanda degeri yeniden icat ediyorlar. Bu nedenle sirketlerin hizli degisen ve
karmagik yapidaki ¢evre faktorlerine hizli cevap verebilmeleri 6nemlidir. Bu nedenle
bircok ¢alismada stratejik yonetimin sirket performansina etkileri aragtirilmis ve yine

stratejik yonetimin pozitif etkileri bir¢ok ¢alismada konu edilmistir.

Literatlirde stratejik planlama caligmalar1 ve firma performansi arasindaki iligkiye

dikkat cekildigi goriiliiyor. Armstrong (1982), inceledigi calismalarda stratejik



planlama tekniklerinin yeterli tanimlanmadigi, bu nedenle stratejik planlamanin

degerinin dogru degerlendiremedigine deginmistir.

Pearce ve dig. (1987), stratejik planlama ve firmanin finansal performansi arasinda
anlaml bir iliski bulunmadigini ifade ederken; endiistri etkilerinin kontrol altinda
tutuldugu, performans verilerinin bilgi kaynagi olarak kullanildigi, planlamanin
sadece yazili bir dokiimantasyon olarak tanimlanmadig1 ve strateji degerlendirme
kalitesinin yiiksek oldugu ortamlarda planlama ile biiylime arasinda gii¢lii ve pozitif

bir iliski oldugu ileri siiriilmistiir (Miller ve Cardinal, 1994).

Karar verici dis ¢evrede olusan olaylar1 analiz etmek ve dngérmek ve sirketi dis
etkilere kars1 uyumlu hala getirmek gibi 6nemli bir rolii listlenmistir. Cevrenin gesitli
etkileri degisik stratejik cevaplara ihtiyag duymaktadir. En basarili sirketler
cevredeki tahmin edilmis degisikliklere gbre yapisini, siireglerini, sistemlerini ve
kiiltiirinli hazirlayan stratejiler lireten bir yonetime sahip olan sirketlerdir (Cesnovar,
2006).

Hoskinson ve dig. (2008) stratejik yonetim siireci esnasinda yiiriitiilen aktivitelerin
firmanin rekabetgi kalabilmesi ve ortalama kazanimlarin iizerinde kazanimlar elde

etmesi i¢in gerekli oldugunu ifade etmislerdir.

Stratejik planlamanin performans sonuclar1 arastirmacilar i¢in énemli bir arastirma
alan1 olmus, stratejik yonetimin pozitif etkileri bir¢ok calismada konu edilmistir.
Ornegin; Hunger ve Wheelen (1996) stratejik planlamanin incelenen sirketlerin
%89’u i¢in faydali oldugunu ortaya koymus, Rhyne (1986) stratejik planlama
kullanan subelerin daha basarili oldugunu ifade ederken, Capon ve Farley (1994)
stratejik yonetim uygulamayan sirketlerin ayakta kalabilmeleri i¢in ¢ok az sanslariin
olduguna deginmistir. Grant (2003), stratejik planlama sistemleri iizerine yapilan
aragtirmalar iki konuya odaklanmistir: stratejik planlamanin sirket performansi

tizerine etkisi ve stratejik planlamanin stratejik karar verme tizerindeki rolii.

Literatiir arastirmasi yapildiginda stratejik yonetimin sirkete katkilarini inceleyen
veya bu konuya odaklanan bir¢cok ¢alisma oldugu goriilebilir. Cizelge 1.1 :’de bu

konuya odaklanmis olan ¢alismalar yer almaktadir.



Cizelge 1.1 : Stratejik Yonetimin Etkilerini inceleyen Calismalar

Literatiir Arastirmasi Sonuclar1 — Stratejik Yonetimin Etkilerini

Inceleyen Cahsmalar

Yazar | Tarih Calisma Sonu¢
Thune, 1970 | Where long-range Stratejik planlamanin
S.S.ve planning pays off: performansi gili¢lendirdigine
House, findings of a survey | deginmistir.
R.J. of
formal and informal
planners
Herold, 1972 | Long Range Stratejik planlamanin
D.M. Planning and performansi gili¢lendirdigine
organizational deginmistir.
performance: a cross
validation study
Shrader | 1984 | Strategic planning Stratejik planlama ile
CB, and organisational performans arasinda anlamli bir
Taylor L, performance: a iligki bulunmamaktadir.
Dalton critical appraisal
DR
Rhyne, 1986 | The relationship of Stratejik planlama ve
L.C strategic planning to | performans arasinda pozitif bir
financial iliski s6z konusudur.
performance.
Greenley, | 1986 | Does strategic | Stratejik planlamanin sirkete
G.E. planning improve | finansal olmayan yararlar
company getirecegi sonucuna varilmistir.
performance Stratejik planlama
kullanimindan kazanilacak
bir¢ok avantaj oldugunu
belirtmistir.
Pearce 1987 | The tenuous link Stratejik planlama ile
JAI, between formalized | performans arasinda anlamli bir
Freeman strategic planning iliski bulunmamaktadir.
EB, and financial
Robinson performance
Jr RB.
Schwenk, | 1993 | Effects of formal Stratejik yonetimin yoneticilere
CR. & strategic planning on | uzun dénemli bakis agisi
Shrader, financial saglayarak giinliik
C.B. performance in small | operasyonlardan ayiran bir bakis
firms acistyla karar verme siireglerini
gelistirdigi ve sirketin finansal
performansina pozitif etkisi
oldugunu ifade etmistir.




Cizelge 1.1 (devam): Stratejik Yonetimin Etkilerini inceleyen Calismalar

Yazar Tarih Calisma Sonu¢
Miller, C.C. | 1994 | Strategic Stratejik planlama ve
ve Cardinal, planning and performans arasinda
L.B. firm pozitif bir iliski s6z
performance: a konusudur.
synthesis of
more than two
decades of
research.
Greenley, 1994 | Strategic Prescriptive stratejik
G.E. planning and yonetim literatiirii stratejik
company planlama ve sirket
performance: an | performansi arasinda
appraisal of the pozitif bir iligki oldugunu
empirical vurgulamaktadir
evidence
Richardson, | 1995 | In defence of Stratejik yonetim
B. business uygulayan sirketlere en
planning: Why onemli faydalari:
and how it still e (Calismalarin
Works for small odaklanmasi ve
firms and yonlerin belirlenmesi,
corporations of e Sirketin rakiplerinden
Sm-a” business ayr1$t1r1]ma51,
units e Karar verme
Mintzberg, 1998 | Strategy Safari, a stireclerinde tutarliligin
H./Ahlstrand, gUldEd tour saglanmasi
B./Lampel, J. through the wilds | ¢ Dig cevre iizerindeki
od strategic odagin biiyiitiilmesi,
management e (Calisanlara liderlik
Pucko, D. 1999 | Stratesko edilmesinin
upravljanje... kuvvetlendirilmesi,

e lletisim ve karsilikli
anlayisin
kolaylastirilmasi,

e Mantikli ve sistematik
problem ¢ézme
sistemlerinin
kurulmas1

e Kaynaklarin rasyonel
bir sekilde dagitiminin
saglanmast

e Hedeflerin kontroliinii
kolaylastirir

o Silikligi azaltir

e Diizeni saglar




Cizelge 1.1 (devam): Stratejik Yonetimin Etkilerini inceleyen Calismalar

Yazar Tarih Calisma Sonu¢

Brews PJ, 1999 | Learning to plan | Stratejik planlama ve

Hunt MR. and planning to | performans arasinda
learn. pozitif bir iliski s6z

konusudur.

Andersen TJ. | 2000 | Strategic Stratejik planlama ve
planning, performans arasinda
autonomous pozitif bir iliski s6z
actions and konusudur.
corporate
performance.

Pucko, D. 2001 | Vpliv letnega | Stratejik yonetimi
nacrtvanja na | kullanmanin asil amaci
poslovno diizenli ve sistematik bir
usoesnist sekilde yonetilmediginde
podjetja.V tistesinden gelinemeyen is
kjigi:... cevresinin karmagikliginin

kolayca yonetilmesidir.

Delmar F, 2003 | Does business Stratejik planlama ve

Shane S. planning performans arasinda
facilitate the pozitif bir iliski s6z
development of | konusudur.
new ventures?

Norrie, J. & | 2004 | A Balanced Stratejik yonetim araglari

Walker, D. Scorecard ve sistemleri proje
approach to takiminin etkinligini ve
Project proje yonetiminin genelini
Management pozitif etkilemektedir.
Leadership

Stratejik yonetim siireclerinin benimsenmesindeki faydalar arasinda organizasyon
seviyesinde odaklanma, Onceliklerin ve hedeflerin belirlenmesi, paydaslar arasinda
aciklik ve iletisim, sonuglar i¢in yonetim anlayist ve olas1 sonuglarla bas ederken
degisimi ongormek ve planlamak i¢in bir mekanizma olmasi yer almaktadir (Olsen
ve Haslett, 2002). Ne yazik ki stratejik yonetim siirecinin tam faydasi siirece biitlinsel
bir bakis agis1 ile yaklasilmadigi i¢in anlagilamiyor. Geleneksel stratejik yonetim
yaklagimi ile sirketler uzun dénemli planlama asamasinda kullanilan teknik ve
araglara daha cok odaklanarak 6grenme yeteneklerinin gelistirildigi boliime yeterli
onemi vermiyorlar. Uygulama ve degerlendirme ile baglantili olmayan uzun dénemli
planlama odagi “tahmin edilmesi kolay” ¢evrede tahmini artiracak organizasyon
performansin1 giivence altina alacaktir. Ancak organizasyonlar yeni donemde
dinamik, hizli degisen, belirsiz ve yeni enformasyonun fretildigi bir ¢evrede

faaliyetlerini siirdiirmektedirler ve bu durum orijinal stratejilere farkli perspektifler



getirebilmektedir. Stratejik yOnetimin; planlamadan baglayarak, uygulama ve
performans yoOnetimi ile devam eden dongiisii yeni enformasyonun karar verme
siireclerini besleyen bir mekanizma olugsturacaktir. Geri besleme dongiileri
organizasyonun bilgiyi kesfetmesi, karar verme stireglerinde kullanarak aksiyonlarin
secilmesi ve organizasyonun gelistirilmesi i¢in aksiyon alinmasi siirecidir (Stacey,

1993).

Stratejik planlamanin etkin karar verme, kaynaklarin tahsisi ve uzun donemli

organizasyonel gelisim iizerinde katkilar1 vardir (Lombardi, 1994).

Etkin stratejik planlama; tanimlanmis ulasilabilir hedefler, bir¢ok aktivitenin
sistematik entegrasyonu ve planin uygulanmasin icerir. Iyi kavranmis bir plan
degisimi yonetmek i¢in etkin bir katalizér olur ve karar verme siirecini giiclendirir

(Ofori ve Atiogbe, 2012).

Ayrica stratejik planlama ve sirket performansi arasinda belirgin bir iliski oldugu
goriiliiyor. KOBI’ler i¢in yapilan arastirmada “uygulama” adimu ile genel performans
arasinda pozitif iligki oldugu, bunun da stratejik planlarin uygulanmasinin
KOBI’lerin performansini gelistirmede dnemli oldugunu kanitlamaktadir (Gica ve

Negrusa, 2011).

Stratejik planlama, sirket i¢in ilgili bilginin saglanmasi, ¢evrenin daha i1yi anlagilmasi
ve belirsizligin azaltilmasini saglayarak sirket performansina katkida bulunur
(Hodgetts ve Kuratko, 2001). Yapilan ¢alismalarda goriilmiistiir ki stratejik planlama
yapan sirketlerin dis c¢evreye adaptasyon kabiliyeti daha yliksek olmakla birlikte
kaliteli insan kaynagi kazanmada daha basarili, daha yiiksek is tatmini ve mevcut

insan kaynagini korumada daha basarilidir (Al-Shammari ve Hussein, 2007).
Gica ve Negrusa’nin (2011) yaptigi calisma ile;

. Hedeflerin anlasilmas1 ve bilinmesindeki seviyenin yiiksek performans ile

pozitif bir iliskiye sahip oldugu,

. “Uygulama” adiminin performans ile pozitif bir iliskiye sahip oldugu

. “Degerlendirme ve Kontrol” adiminin performans ile pozitifi bir iliskiye
sahip oldugu,

. “D1s ¢evre analizleri” adiminin hedeflerin gergeklestirilmesi ile pozitif bir
iliskiye sahip oldugu,



. “Uygulama” adimimin hedeflerin gergeklestirilmesi ile pozitif bir iliskiye
sahip oldugu goriilmiistiir.

Bu sonuclardan goriilecegi lizere yiiksek firma performanst i¢in hedeflerin

anlasilmas1 ve bilinmesi, stratejik planin uygulanmasi, stratejilerin uygulanabilmesi

icin gerekli kaynak tahsisi, iyi bir i¢ iletisim, biitcenin detaylandirilmas:t ve

stratejilerin gézden gegirilmesi ve degerlendirilmesine yonelik siire¢ prosediirleri

onemlidir (Gica ve Negrusa, 2011).

1979°da Steiner, 1987°de ise Thompson ve Strickland formel stratejik planlamanin
ekonomik deger kazandiracak faydalar sagladigina deginmislerdir. Formel stratejik
planlama bilgi iiretilmesini, olas1 segeneklerin degerlendirilmesini, firmanin ¢evreyi
degerlendirmesini, yeni fikirler {iretilmesini, motivasyonun ve bagliligin artirilmasini

i¢ iletisimi ve etkilesimi saglamaktadir (Powell, 1992).

Stratejik yonetim, organizasyonun uygun yapiya, siireclere, kiiltiire sahip olmasini ve

degisim programini yiiriitebilmesini saglamaktadir (Stoney, 2001).

Olsen ve Haslett (2002) Sekil 1.1’de gosterildigi lizere stratejik yonetim siirecinin,

O0grenmeyi besledigini ve 6grenme siireci ile birlikte rekabet avantaji yarattigini ifade

v
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Sekil 1.1 : Olsen ve Haslett (2002) Strateji Yonetim ve Ogrenme Siireci.

etmektedir.

Stratejik Yonetim Siirecleri

Stratejik yonetim, stratejik planlama, uygulama ve performans yonetimi aktivitelerini
stiregelen ve dongiisel bir siire¢ olarak bir araya getirir. Stratejik yonetim, temel
olarak “Su anda neredeyiz, nereye gitmek istiyoruz, gitmek istedigimiz yere nasil
ulasiriz ve gelisimi nasil Olgeriz?” sorular1 ile baglar. Strickland ve Thompson

(1995) bu gorevleri su sekilde tanimlamaktadirlar:
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1- Stratejik vizyon ve misyon gelistirilmesi

2- Hedeflerin belirlenmesi

3- Hedeflerin basarilmasi i¢in bir stratejinin olusturulmasi

4- Stratejinin uygulanmasi

o- Performansin degerlendirilmesi, yeni gelismelerin takip edilmesi ve

diizeltmelerin yapilmas1

Pucko (1999)’a gore de strateji yonetim stireci 4 pargadan olusmaktadir: hazirlik,
planlama, uygulama ve degerlendirme (Cesnovar, 2006’da atifta bulunuldugu gibi).
Hazirlik boliimiinde; gegmis is sonuglarinin analiz edilmesi, i¢ ve dis ¢evrenin analiz
edilmesi gerceklestirilmektedir. Ikinci safha olan planlama béliimiinde ise basarili bir
strateji yOnetimi i¢in gerekli olan sirket vizyonu, hedefleri, stratejilerinin
belirlenmesi ¢aligmast yapilmaktadir. Uygulama asamasinda ise gerekli olan
degisimin uygulamaya gecirilmesi yer almaktadir. Son asama olan degerlendirme

asamasi ise is sonuglarinin kontrol edildigi sathadir.

Stratejik planlama aksiyona yonelik bir planlama tiirlidiir, uygulamaya gectigi zaman
ancak faydali olabilir, bir¢ok siirecin kirildigi nokta uygulama asamasidir. Stratejik
planlar kendiliginden ger¢eklesmez ve degisimden korkan calisanlar tarafindan
diren¢c gorebilirler veya g¢esitli kaynak veya yonetimsel sebepler tarafindan
engellenebilirler (Poister ve Streib, 2005). Bu nedenle stratejik ydnetimin
tamamlanan bir siire¢ olarak isletilmesi ve stratejik planlarin uygulamaya alinmasi

onemlidir.

Herandez ve dig. (2004) 1996’da MCDonalds’in yapmis oldugu calismadan
faydalanarak Sekil 1.2°deki stratejik yonetim siirecini tasarlamiglardir. Bu siiregte de
temelde dort fazdan bahsedilmektedir. ilk olarak misyon ve hedeflerin belirlendigi
hedef belirleme fazi yer alirken, ikinci asamada sirket dis cevresini ve i¢
yeteneklerinin degerlendirildigi durum goézden gecirme fazi1 gelmektedir. Bunu
takiben boliimlerin hedeflerinin ve stratejilerinin belirlendigi, strateji formiilasyonu
faz1 gelmekte, son olarak da stratejilerin hayata gecirilmesi esnasinda gerekli olacak
kaynagin tahsisinin saglanmasi, uygulama planinin olusturulmasi ile 6lgme ve

degerlendirme asamasi ile dongiiniin kuruldugu faz 4 yer almaktadir.

11



Faz 1 | Misyon |
Hedef Belirlerme |

Sirket Hedefleri |

| Pazar Denetimi

Faz 2 | SWOT Analizi
Dururm Gozden Gegirme

| Varsayimlar

| Bolim Hadeflerive Stratejileri

Faz 3 Beklensn Sonuclann Tahmin |

stratejl FermUlasyen Alternatif Planlarin Belirlenmesi |

Foz d | Bitge |

Kaynak Tahsisive Takip | Detayl Lygulama Plam | i Dlgme ve Gozden Gegirme

Sekil 1.2 : Herandez ve digerlerine (2004) gore stratejik yonetim siireci.

Steiss (1985) ise stratejik yoOnetimi organizasyonun gelecekte ne yapacaginin
belirlenmesi (planlama), bunu kimin yapacagina ve nasil yapilacagina karar verme
(kaynak yonetimi) ve devam eden aktivitelerin ve operasyonlarin izlenmesi ve

gelistirilmesi (Kontrol ve degerlendirme) olarak 3 asama ile tanimlamustir.

Kaplan ve Norton’un (2008), strateji yonetimine yaklagimi da strateji yOnetim
slireglerinin tamamlanan bir dongii olmasi gerektigi ve bu dongii iginde asagidaki

adimlarin yer almasi gerektigini belirtmektedir:

= Stratejinin gelistirilmesi (Misyon, vizyon, degerler, stratejik analiz ve strateji

formulasyonu),

= Stratejinin planlanmasi (strateji haritalari, hedefler, girisim projeleri ve bu

projelerin fonlanmasi),
= Organizasyonun uyumlanmasi (¢alisanlarin ve is birimlerinin uyumlanmasi),
= QOperasyonel planlama,
=  Uygulama,
» zleme ve dgrenme (strateji gdzden gegirme),
= Test ve adaptasyon (karlilik analizleri, strateji korelasyonu).

Stratejik yonetim esasinda bilginin organizasyonun i¢ ve dis ¢evresini kapsayan bir

arastirma silirecinde toplandigi, sentezlenerek bilgi birikimi olusturuldugu bir
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Ogrenme siirecidir. Bilgi birikimi keskin rekabet yaratmak i¢in anahtardir ve basarili
kullanilmas1 organizasyonun yaratici lirlin ve hizmetler sunmasina olanak saglar.
Hoopes ve Postrel (1999), bilginin sadece yaratilmasi degil aymi zamanda
paylasilmasi ve uygulanmasinin performansin gelistirilmesinde faydali olacagini dile
getirmistir (Olsen ve Haslett, 2002°de atifta bulunuldugu gibi). Bu nedenle stratejik
yonetim siirecindeki diigiince ve geri bildirim dongiileri 6grenmenin yaratilmasi ve

uygulanmasi igin kritiktir.

Ogrenme katilimcilara siireg icerisinde kendi kararlarmni ve davranislarini yansitmay1
saglar ve is ¢iktilarina katki saglayacaklari noktalarda yollar belirler. Argyris (1976),
bu 6grenme siirecini ¢ift dongiilii 6grenme siireci olarak tanimlamistir. Tek dongiilii
O0grenme mevecut durumda c¢oéziimler {retirken, c¢ift dongiilii 6grenme ise
organizasyonun problem tanimlarken ve ¢dzerken devamli bir deneyim ve geri

bildirim stirecidir.

Ogrenme organizasyonlarin refah1 igin onemli, istenilen degisimi basarmak igin
anahtardir. Dinamik ve rekabet¢i bir ortamda stratejik yonetimin yapisinda olmasi

onemlidir (Olsen ve Haslett, 2002).

Rekabet avantajinin temeli ¢evrenin getirdigi isaretleri tanimlamak ve bu isaretlere
cevap vermekten gelir (Cockburn ve dig., 2000). Bu nedenle organizasyonun
yeteneklerinin tanimima ve gelisimine baghi bir akil sistemi rekabet avantajini
korumak i¢in 6nemlidir. Rekabet avantajinin kaynagini degerlendirirken, firmalar
i¢in firma i¢i analiz ile dis ¢evre analizinin entegre olmasi onemlidir. Barney 1995°de
bunu firmanin kaynaklarinin boslukta bir degeri olmadigi, ancak firsatlari
degerlendirdiginde veya tehditleri savusturabildiginde degerli olabilecegini ifade
etmistir. Bu nedenle stratejik yonetim siireci bilgi ve 6grenme sistemi kurar ve -

rekabet avantaj1 getirir.

Hernandez ve dig. (2004) strateji; karar verme aktivitelerinin entegrasyonunu
saglayan, organizasyonel hedefleri, politikalar1 ve aksiyon siralamasini, rekabetci
cevre ve firma yeteneklerine dayanan karar yapilart genelinde farkli yonetim seviyesi
iceren planlanmis bir siire¢ olarak tanimlamis ve bu siirecin ana adimlar1 asagidaki

gibi belirlemistir:
* Ana stratejik amag ve performans hedeflerinin belirlenmesi,

=  Stratejinin formiile edilmesi,
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= QOrganizasyonun ¢evresinin analiz edilmesi,

= Firma yeteneklerinin analiz edilmesi,

= Uygun bir stratejinin se¢ilmesi,

= Stratejinin uygulanmasi,

= Stratejik kontrol ve degerlendirme (stratejik geribildirim).

Stratejik planlama formel yonetim siireci olarak tanimlanmistir. Shaw, Brown ve
Bromiley (1998), stratejik planlamanin misyon, ana amaglar, stratejiler ve
politikalarin belirlendigi ve organizasyonun amaglarina ulagsmasini saglayacak

kaynak tahsisinin yapildig bir siire¢ olarak tanimlamislardir.

Stratejik yonetim c¢ercevesi finansal ve stratejik performansi giiclendirmek igin
kaynaklarin tahsisine yardimei olur. Stratejik yonetim kaynak tahsisine yardimei olur

ve tiim organizasyon i¢inde planlamasina katkida bulunur (Dinger ve dig., 2006).

Bu perspektiften bakildiginda strateji endiistri analizine dayali, iist yOdnetim
tarafindan baslatilan bir planlama siirecidir ve organizasyon i¢in biiyiik bir stratejinin

tasarlanmasini amaglamaktadir (Dinger ve dig., 2006).

Johnson ve Scholes (1999), stratejik planlamanin stratejinin uygulanmasi yani sira
sistematik  bir analiz ve stratejinin  formiilasyonu i¢in  prosediirlerin
degerlendirilmesidir. O’Regan ve Ghobadian (2002), stratejik planlamayi “igerik” ve
“stire¢” olarak diisiinmek gerektigini, ifade etmisler, igerigin stratejik planda her
organizasyon i¢in degisen farkli 6geler olarak tanimlarken, siireci ise stratejik planin
gelistirilmesi ve sonrasinda stratejik planin uygulanmasi mekanizmas: olarak

tanimlamiglardir.

Stratejik planlama siireci vizyon, misyon, amag ve hedeflerin belirlenmesini, politika
ve prensiplerin netlestirilmesini ve firsat, tehdit, giliclii yonler ve zayif yonlerin
arastirtlmasini igerir (Ofori ve Atiogbe, 2012). Modern is kapsaminda basarili olmak
icin kritik bakis acilarindan biri net ve anlasilir vizyona diger bir deyisle pazar odakl

yaklasima dayali gelecege dengeli yolculuga sahip olmaktir.

Yeni bir firmanin kurulmasi veya hali hazirda faaliyetleri devam eden bir firmanin
yoneliminin yeniden formiile edilmesi esnasinda firmanin gidisatin1 sekillendirecek
en temel hedefler, 6zellikler ve felsefenin tanimlanmis olmasi gerekir (Pearce ve

Robinson, 2005). Sirket misyonu sirketi diger sirketlerden ayiran onemli ve
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benzersiz bir ama¢ tanimidir ve iiriin ve pazar anlaminda sirketin operasyonlarinin
kapsamini belirler (Pearce ve Robinson, 2005). Misyon ciimlesinin ana degeri;

firmanin ana amaglariin 6zellestirilmesi ve yoneticilere yon birligi sunmasidir.

Dis ¢evrenin siirekli degismesi ve yeni organizasyonel stratejileri cagirmasi sebebiyle
stratejik planlama dis ¢evre analizlerinin dikkatle yapilmasini igerir (Beal, 2006). Dis
cevre analizlerinin amaci1 sirketin gelecek hedefleri, stratejileri, yapist ve
sistemlerinin ¢evresinde formiile edilecegi belirli gelismelerin dokiiman halinde
izlenmesidir. Ikinci olarak sirketin i¢ ¢evresinin degerlendirilmesi dahilinde
organizasyonun  misyonunu  gerceklestirmesine  yardimci  olacak  veya
engelleyebilecek giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesi adimi bulunmaktadir. SWOT
analizi hem i¢ hem de dis ¢evreye odaklanarak sirketin giiclii ve zayif yonlerini, dis

cevredeki firsat ve tehditleri incelemektedir (Ofori ve Atiogbe, 2012).

Alashloo ve dig. (2005), ama¢ ve misyon tanimlandiktan sonraki asamanin

2

“yapmaya baglamak” oldugunu ifade etmislerdir. Bu nedenle yoneticilerin stratejinin
uygulanmasi dncesinde organizasyonel yap1 ve sistemleri ve kiiltiir, gli¢ ve celiskileri
analiz etmelilerdir (Ellis ve Dick, 2000). Stratejinin etkin bir sekilde uygulanmasi ve
yonetilmesi ic¢in yoneticilerin farkli fonksiyonlardaki bir ¢ok aktiviteyi entegre
etmeleri gerekmektedir. Bu aktiviteler organizasyonel amaglara ulagsmak icin gerekli

olan insanlarin, yapilarin, siireglerin ve kaynaklarin en iyi sekilde entegre olmalarina

yardimci olacaktir.

Ofori ve Atiogbe (2012)’ye gore stratejik planlamanin son asamasi degerlendirme
asamasidir. Yonetimde stratejinin ve organizasyonun performansinin ve gelisiminin
degerlendirilmesi zorunludur. Degerlendirme asamasi planlama siireci igerisinde
kuruldugunda etkili olacaktir (Ofori ve Atiogbe, 2012). Global pazarlarin hizla
degisiyor olmasi birgok organizasyondaki stratejik kontroliin diger dnemli bakis

acilarini gelistirmektedir.

Sirketin vizyon, amag, strateji ve uygulama yaklagimlarimi koruma veya degistirme
secimi her zaman ortaya ¢ikabilir. Stratejik yonetim baslayan ve biten bir olay degil,
devam eden ve asla sonu olmayan bir siiregtir. Bu sebeple stratejik planin sorumlulari
stratejik cevap gerektirecek yeni bir gelisme oldugunda bunu meydana ¢ikarmak ile

sorumludurlar (Thompson ve Strickland, 2001).
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Vries ve Margaret (2003) kiigiik sirketler igin stratejik yonetim siirecini Sekil 1.3teki
gibi tanimlamistir. Cevre farkindalifinin saglanmasindan sonra sirketin misyon,
amagc ve stratejilerinin belirlenmesi asamasi gelmekte, stratejilerin uygulanmasi igin
gerekli siire¢ ve prosediirlerin isletilmesini takiben uygulama ve izlenme ile

planlanan stratejiler ile uygulama arasinda tutarliligin saglanmasi gézetilmektedir.

. =
Cevre Farkindaligi E
* o
Liderlik > =
Dig gevrenin analiz Yonetim
[ edilmesi
A Stratejlk =
f Lilz : Stratej =
Z Iy ormiasyon Palitikalar, projeler, ratelt =
+ Misyon N uygulanmas ve ]
A ,f prosedirler, planlar . . =
*  Amag izlenmesi =
R / *  Strateji
Organizasyonun
kaynaklarinin
degerlendirilmesi
=
-
e}

Sekil 1.3 : Vries ve Margaret’in (2003) kiiciik sirketler i¢in ¢izdigi stratejik yonetim
stireci.

Etkin Strateji Yonetim Kriterleri

Strateji yonetim siireglerinin uygulanmasi ve basarili sonuclara ulagmasi agisindan
hangi kriterlerin 6n plana ¢iktigi da 6nem kazaniyor. Basarili bir stratejik yonetim
kullaniminda anahtar sorumluluk iist yonetimdedir. Ust ydnetimin i¢ ve dis gevre ile
ilgili bilgi sahibi olmasi, stratejik yOnetim siireglerinin tamamindan sorumlu
olmalari, vizyoner ve stratejist olmalar1 ve stratejinin planlanmasi1 ve hayata
gecirilmesi asamasinda 6nemli paydaglar: etkileyerek stratejik diislinceyi kolektif bir

Ogrenme siirecine doniistiirebilmelidir (Mintzberg, 1996).

Orta kademe yoneticiler stratejik diisiinme ve operasyonel uygulamada kritik bir rol
istlenmislerdir (Blomquist ve Muller, 2006). Blompquist ve Miiller (2006), yiiksek
performans gosteren sirketlere bakildiginda orta kademe yoneticilerin stratejik
aktivitelerde performans gosterdiklerini igaret etmektedir. Bu da orta kademe
yoneticilerin stratejinin operasyona doniistiiriilmesi konusunda 6nemli bir rolleri

oldugunu gostermektedir.

Kaplan ve Norton (2000), kurduklari strateji yonetim sistemini asagidaki temel

prensipler lizerine insa etmislerdir:
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= Ust yonetimin liderliginde degisimi harekete gegirmek,

= Stratejiyi operasyonel terimlere tercliime et,

= QOrganizasyonu strateji ile hizala,

= Stratejinin herkesin isi olabilmesi i¢in motive et,

= Stratejinin devamli bir siire¢ olabilmesi i¢in yonetisim modeli.

En onemli kriterlerden biri de planlarin aksiyona doniistiiriilebilmesidir. Stratejik
planlama aksiyon tabanli sadece uygulamaya doniistiigiinde yararli olabilecek bir
planlama tipidir. Stratejik planlar kendiliginden hayata ge¢mezler, degisimden
korkan c¢alisanlar tarafindan direngle karsilasabilirler (Franklin 2000). Dahasi
yoneticiler stratejik planlari kritik karar alma siirecleri ile birlestiremeyebilirler.
Minztberg de (1994), kaynak tahsisi ve performans Ol¢iimiinden uzak stratejik

planlama aktivitelerini elestirmistir.

Boylece stratejik ajandanin gelistirilmesi ve yonetimi, etkin stratejik yonetim igin
azami Oneme sahiptir. Koteen (1989), stratejik yOnetimi; organizasyonun uzun
donemli performansini olusturan tiim yonetim kararlar1 ve aksiyonlar1 kapsayan
genis bir konsept olarak tanimlamistir (Poister ve Streib, 2005’te atifta bulunuldugu
gibi).

Stratejik planlamay1 stratejik yonetimin temel tasi olarak tanimlamis olan Vinzant ve
Vinzant (1996), stratejik yonetimin bagarili uygulanmasi i¢in de organizasyonun
yonetim yeterliligi, glic yapisi, kiiltiiri, liderligi ve organizasyonel yapisindaki

kapasitesinin degerlendirilmesini gerektigini ileri stirmiistiir.

Diger aragtirmacilar da stratejik planlamanin birincil adimlardan oldugunu ancak
stratejik yonetimin 6zii olmadigini ifade etmislerdir. Diger adimlar, uygulama ve

degerlendirme asamalaridir (Halachmi ve dig, 1993).

Bu goriis ile uyumlu olacak sekilde 1992°de Nutt ve Backoff, 1995°’te Bryson,
stratejik planlarin uygulanmasinin 6nemine deginmislerdir (Poister ve Streib, 2005°te
atifta bulunuldugu gibi). Hendrick 2000°de, Poister ve Van Slyke ise 2002’de bazi
organizasyonlarin stratejik planlarinin; alt birimlerin stratejik planlarma, yillik is
planlarina ve aksiyon planlarina girdi sagladigina dikkat ¢ekiyor (Poister ve Streib,

2005’te atifta bulunuldugu gibi). Poister ve Streib (1999) da performans yonetimini
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yonetici ve calisanlarin stratejik hedef ve amaglar1 basarmak i¢in odaklanmalarini

saglamak i¢in yon ve kontrol verdigini ifade etmistir.

Dengeli skor kart1 (BSC- balanced Scorecard); Kaplan ve Norton (1992) tarafindan
tanimlanan organizasyonun vizyonunu netlestiren, bu vizyona ulasmak icin bir
strateji gelistiren ve iletisimini kuran ve stratejiyi aksiyona doniistiiren bir strateji
yonetim yaklagimidir. Birden fazla hedeflerin yaratacagi karisikligi onlemek igin
strateji haritas1 ile birlikte dengeli skorkartin basarisinin artacagina da
deginilmektedir. BSC sadece bir degerlendirme yontemi degil ayn1 zamanda stratejik
planlama ve iletisim aracidir. Kaplan ve Norton (2008)’a, gore stratejik yonetim
stirecinde kritik olan stratejinin iletisimi konusunda BSC, sirketin operasyonel

stratejisini sembolize ederek ve iletisimini saglayarak yardimci olur.

Malina and Selto (2001), ¢alismalarinda BSC’nin tiim adimlar1 iyi tasarlanarak etkili
bir sekilde iletisimi yapildiginda BSC’nin alt seviye yoneticileri etkileyerek motive

edecegine ve boylece alt birimlerin performansinin gelistirilecegine deginmistir.

Stratejiler organizasyonun ileriye doniik yolunu tarif ederken uygulama ve hayata
gecirmeyi talep eder. Performans degerlendirme ve gozden gecirme de basariy
degerlendirmektedir. Stratejik yonetimdeki her faz ancak bir diger fazin kapsami
icinde anlasilabilir ve birbirlerini etkilerler. Fazlar arasindaki bu karsilikli iliskiler
biitiinsel bir sistem bakis agis1 getirmektedir. Stratejik yonetim siireglerinin etkin
kullanimt stratejik planlama, uygulama ve performans yonetimi ile devam eden bir
dongii ile organizasyonun gelecegini sekillendirir. Bu siire¢ sira ile “Neredeyiz?”,
“Nerede olmak istiyoruz?”, “Oraya nasil gideriz?”, “Gelisimi nasil Olgeriz?”

sorularia cevap vermektedir.

Sistematik diigiinme; baghlik, karsilikli baglilik, geri bildirim ve geri bildirim
stirecleri, mental modeller ve pargalarin biitiiniin toplamindan daha biiyiik olmasi
konseptlerini bir araya getiren disiplindir. Sistematik yaklasim biitiinsel bakis
acsindaki vurgu ile stratejik yonetim siireglerinin daha iyi anlagilmasini saglayabilir.
Sistematik diislince ve stratejik yOnetimin entegre olamamasi, stratejik yonetim
stireclerindeki uygulama ve degerlendirme fazlar1 gibi anahtar fazlarin siireglerden

baglantisinin kopmasi gibi sonuglar verebilir.

Daha once de vurgulandigi iizere stratejik yonetim organizasyonun i¢ ve dis

cevresinden gelen bilgilerin toplandigi ve sentezlenerek bilgi birikiminin
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olusturuldugu bir O6grenme siirecidir. Bu nedenle strateji yonetiminin dongiisii
O0grenme dongiisiine benzemektedir. Planlama, uygulama ve degerlendirme fazlar
O0grenme dongiisii ile Ortlismektedir. Stratejik yonetim siirecinin etkin bir sekilde
yiriitiilmesi sistematik yaklasim ile 6grenmenin sadece birey seviyesinde degil,

sirket seviyesinde gerceklesmesini saglar.

Etkin stratejik planlama; tanimlanmis ulasilabilir hedefler, bir¢ok aktivitenin
sistematik entegrasyonu ve planmn uygulanmasini igerir. Iyi kavranmis bir plan

degisimi yonetmek icin etkin bir katalizor olur ve karar verme siirecini gii¢lendirir

(Ofori ve Atiogbe, 2012).

McGuiness ve Morgan 2005’de, David 2009°da stratejik planlamanin basarisi i¢in

temel gerekliligin stratejinin etkin uygulanmasi oldugunu ifade etmislerdir.

McGuiness ve Morgan (2005) i¢in bu sonu olmayan dongiide stratejik planlamanin
ana temasi strateji formiilasyonu ve uygulamasidir ki bunlar da sirayla ve ayri
isleniyor. Ayrica McGuiness ve Morgan (2005) bu geleneksel ve lineer yaklagimin
organizasyonel yapi ve sistemlerin tasarimini1 vurguladigini ve uygulama asamasin
giindiiziin geceyi takip ettigi gibi formiilasyondan sonra mutlaka gelmesi gerektigini

belirtmislerdir.

Alashloo ve dig. (2005), ama¢ ve misyon tanimlandiktan sonraki asamanin
“yapmaya baglamak” oldugunu ifade etmislerdir. Bu nedenle yoneticilerin stratejinin
uygulanmas1 dncesinde organizasyonel yap1 ve sistemleri ve kiiltiir, gii¢ ve ¢eligkileri
analiz etmelilerdir (Ellis ve Dick, 2000). Stratejinin etkin bir sekilde uygulanmasi ve
yonetilmesi ic¢in yoneticilerin farkli fonksiyonlardaki bir ¢ok aktiviteyi entegre
etmeleri gerekmektedir. Bu aktiviteler organizasyonel amaglara ulagmak i¢in gerekli
olan insanlarin, yapilarin, siireglerin ve kaynaklarin en iyi sekilde entegre olmalarina

yardimci olacaktir.

Calisanlarin amag ve hedefleri bilmesi ve anlamasi, stratejilerin uygulanmasi, ihtiyag
duyulan kaynaklarin stratejileri uygulamak i¢in ayrilmasi, iyi bir i¢ iletisim,
biitcelerin dengelenmesi ve stratejinin gdzden gecirilmesi ve degerlendirilmesi igin

bir prosediiriin olmasi yiiksek performans i¢in dnemlidir.
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1.2 Stratejik Yonetimin Uygulama Performansimi Degerlendirme Modeli

Literatiirde stratejik yonetime iligkin yapilan c¢alismalar incelendiginde stratejinin
organizasyonlarin rekabette basariyr yakalamak amaciyla kullanilan planlanmis bir
sirec ve yonetim tipi oldugu goriilmektedir. Stratejik yonetim olarak

adlandiracagimiz bu yonetim siireci;
= Karar verme aktivitelerini,
»  Kurumsal vizyon, misyon, hedefler ve politikalarini,

= Rekabet¢i cevre ve kurumun yeteneklerine dayanan kurumun tiim

fonksiyonel yapisindaki karar verme mekanizmalari ve yonetim seviyelerini,
= Sirket stratejisi ile operasyonlarini,
= Sirketin 6grenme dongiisiinii biitiinlestirmektedir.

Bu biitiinliigli saglayabilmek ve organizasyonu basariya tasimak icin stratejik
yonetim siirecinin stratejinin planlanmasi, planlanan stratejinin uygulanmasi ve

degerlendirme ve gozden gegirme adimlarina sahip olmasi gerekmektedir.

Yapilan literatiir aragtirmasinda incelenen stratejik yonetim yaklasimlar1 sonucunda

bu calismada kullanilmak iizere Sekil 1.4°te c¢izilen stratejik yonetim modeli

olusturulmustur.
Strateji Yonetim Sireci i
Stratejik Planin Degerlendirme ve Gizden
Stratejik Plankama 1 & i
Uygulanmas Gegirme
Sriet vizyon, misyoe, dederlarinis v gicket donksronlarmin straiejiben 4+ Parforserin degaresdin s,
Larvmlansrai gereilegtimmek e operarponed ven| gelEmelerin ki ed imes) ve
Srietin diy geenesinis analic edPmesl plsmlprun raprlnmas duseiimeiere vamimas
PESTEL wa.] +  Siratejik projeler igin pereil kaynak * kg somuglarmin konirol edimesi
Srietin Iy gevresinin aralz sdimes| tahgin - Ttratmginon goeden pagin =y
[EOT] +  firket stranejlevine ovgun elarak »  Sirateik peribidirim
Sriet winponusa tageracak strate]inin oF EANIZEIGN VRS, B ragler, +  Maslanan strabajler dw uypalamas
gelgorimesi aynakdanion dedhiimesi arasnda funarklgm arala
Shrabajil; heded we Siiteris v firket mrpbejierive ppun clacak
bedirlenmesi pehibde dind i ia hayata geginl mesi
Shrabajinin terolme edimesd

Strataji Yonetim Sdreci Gkt
[y gevreye uyum we harh cevap versbilme ve belirsizliin azaltiimam

+ Organitanpanel adakisnma
* Fikin karse varme sireglen

Kaliveli insan kaynag kazanims, yiksek if tatmin

_T

Finansal Faydalarn Rekabetgl Deger Faydalar
= Hrwnsallarda hedeflenen faydalann =  Fekabet avantaf
peroekdesmesi |gelir arte, malipet = PdOgten memruniyet
acalmam) +  ‘feni| fikirlerin dretilmesi
Uz ddnemli organizasponel gelisim +  Uirlin we hizmetlerds farkhlssma

Sekil 1.4 : Stratejik yonetimin uygulama performansini degerlendirme modeli.
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Bu modele gore stratejik yOnetim; stratejik planlama, stratejinin uygulanmasi,
degerlendirme ve gozden gegirme adimlarinin 6grenmeye doniiserek tamamlanan bir

dongii olusturmasi olarak tarif edilebilir.

Stratejik planlama:

Stratejik yonetim modelinde ilk adim olan stratejik planlama asamasi Ofori ve
Atiogbe (2012)’nin de belirttigi iizere vizyon, misyon, amag¢ ve hedeflerin
belirlenmesini, politika ve prensiplerin netlestirilmesini ve firsat, tehdit, giiclii yonler

ve zayif yonlerin arastirilmasini igerir.

Stratejik planlama asamasinda Oncelikle stratejiyi olusturacak yoOnetim takiminin
sirketin misyonu, degerleri ve vizyonu iizerinde hemfikir olmalar1 gerekmektedir. Bu
nedenle stratejik planlama asamasinin ilk adimlarindan biri bu terimlerin sirket

karsiligin1 bulmaktir.

Misyon bir isletme veya orgiitiin “kurulus ve varolus nedeni” ni agiklayan, temel
amag ve hedefini net bir sekilde ortaya koyan ifade olup; 6zetle isletmenin yaptigi is
ve bu isi yaparken benimsedigi degerleri, yaklasimlari, felsefe ve diger ayni isi
yapanlardan farkli olan hususlarmin agiklanmasini kapsar (Ulgen ve Mirze, 2007).
Bir isletmenin temel degerleri ise asli ve devamli prensipleridir ve zamandan

bagimsiz olup dis yargilamalara kapalidir (Collins ve Porras, 1996).

Vizyon ise bir isletmenin gelecekte ulagsmak istedigi yer, varmak istedigi durumu

ifade etmektedir (Ulgen ve Mirze, 2007).

Sirketin misyonu, degerler ve vizyonunun belirlenmesi sonrasinda sirketin degisen
cevre kosullarina ve rekabet ortamina yanit verebilmesi igin dis gevre analizlerinin
gerceklestirilmesi ve sirketin yeteneklerinin degerlendirilmesi yerine getirilecektir.
Gerekli olan bu stratejik analizleri Kaplan ve Northon (2008), iki ana baglik altinda
toplamustir: dis ve i¢ gevre analizi. Dis ¢evre analizi siyasi, ekonomik, sosyo-kiiltiirel,
teknolojik, yasal ve ¢evresel faktorlerin incelendigi PESTEL (Political, Economic,
Social, Technological, Environmental, Legal) analizi ile c¢evre hakkinda makro
seviyede bilgi edinmeyi saglar. Ayn1 zamanda sektore yeni girecek olan sirketlerin
potansiyel tehlikeleri ve engeller, tedarikgilerin pazarlik giicii, alicilarin pazarlik
giicli, ikame {irtin tehdidi, rekabet basliklarin1 iceren Michael Porter’in 5 Kuvvet
analizi ile i¢inde bulunulan pazara iliskin daha detayl bilgi sahibi olunur. Ardindan

rakip analizi ile rakiplerin stratejilerinin anlasilmasi da yine dis ¢evre analizi
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icerisinde yer alarak {ist yonetimin tiim dis ¢evre hakkinda genis bilgi sahibi olmasin1

saglar.

I¢c cevre analizi ise sirketin potansiyelini ve performansin1 degerlendirmektedir ve
isletmenin varligini siirdiirebilmesi ve rekabet iistlinliigii saglayabilmesi i¢in sahip
oldugu varlik ve yeteneklerini inceler. Ulgen ve Mirze’ye gore (2007) i¢ analizde
isletmenin kritik basar1 faktorlerinin, varlik ve yeteneklerinin, 6zyeteneklerinin,
iistiinliik ve zayifliklarinin ve finansal ve temel faaliyetlerinin rakiplerle kiyaslamali
olarak belirlenmesi gerceklestirilir. Deger analizi yontemi ile isletmenin rekabet
tstiinliigii kazanabilmesi i¢in katacagi degeri nasil fazlalagtiracagini, bunun ig¢in
hangi kritik faaliyetlerin ve faktorlerin gdzoniine alinmasi gerektigini, farklilagmanin
nasil gergeklestirilecegini rakip ile karsilastirarak sistematik bir sekilde ele alan bir

calisma gerceklestirilmektedir.

Ic ve dis ¢evre analizlerinin gerceklestirilmesini takiben elde edilen ¢iktilarin
anlamlandirabilmesi i¢in SWOT analizi kullanilabilir. SWOT analizi ile dis gevre
analizi sonuglarindan elde edilen c¢evrenin getirecegi firsat ve tehditlere
odaklanilirken, i¢ ¢evre analizi sonuglarindan elde edilen sirketin giiclii ve zayif
yonlerine odaklanilabilir. Bu matris hem i¢ hem de dis ¢evre analizleri 6ziimsenerek

stratejilerin ortaya ¢ikarilmasi i¢in bir adim olacaktir.

Ardindan ise sirketi belirlemis oldugu vizyona tasiyacak olan stratejinin formiile
edilmesi gelmektedir. Stratejinin formiile edilmesine iliskin olarak literatiirde bir ¢ok
yaklasim yer almaktadir. Bunlara kaynak tabanli yaklagim, deger tabanli yaklasim,
mavi okyanus, senaryo planlama ve benzeri yaklasimlardir. En ¢ok kullanilan strateji
formiilasyon yaklasimlari miisteriye odaklanmaktadir. Porter’in rekabet avantaj
cergevesinde pazar ve miisteri segmentleri {izerine odaklanarak odaklanilan
segmentte diisiik maliyet veya farklilasma stratejileri arasinda se¢im yapilmaktadir.
Senaryo planlama da genis ¢apli kullanilan bir yontemdir. Strateji formiilasyonunda
kullanilan yontem hangisi olursa olsun, sonucunda meydana gelen ¢ikt1 sirketin
pozisyonunu rakiplerinden ayristiran ve daha iyi finansal sonuglar elde etmek i¢in
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 yaratan bir yonlendirme olmalidir. Bu ¢ikt1 “stratejik

yonlendirme ifadesi” olarak adlandirilabilir.

Sirkete siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayacak olan stratejik yonlendirme

ifadesinin bir stratejik plana donistiiriilmesi i¢in Oncelikle stratejik hedeflerin
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belirlenmesi, bu hedeflerin oOlgiilebilmesi i¢in gerekli oOlgiitlere yer verilmesi
gerekmektedir. Akabinde belirlenen stratejinin tiim sirket birimleri tarafindan
anlasilmasimi saglayacak sekilde terciime edilmesi ve hedeflere ulasmak amaciyla
gergeklestirilecek stratejik projelerin belirlenmesi ile stratejik planlama adimi

tamamlanmaktadir.

Kaplan ve Northon (2008), stratejilerin terciime edilmesinin strateji haritalar

kullanimi ile kolaylasacagini ileri siirerek strateji haritasi kullanimini 6nermektedir.

Etkin stratejik planlama; tamimlanmis ulasilabilir hedefler, birgok aktivitenin
sistematik entegrasyonu ve planin uygulanmasim igerir. Iyi kavranmis bir plan
degisimi yonetmek i¢in etkin bir katalizor olur ve karar verme siirecini giiclendirir

(Ofori ve Atiogbe, 2012).

Stratejik planlama asamasiin etkin bir sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in asagidaki

ozellikler onemlidir:

= Ust yonetimin tiim strateji siirecine dahil olmasi / Ust yonetimin liderliginde

degisimin harekete gegirilmesi,

= Strateji yonetim siirecinin 6grenme ve geribildirim siireci ile tamamlanan bir
dongii icerisinde olmasi ve stratejik planlama asamasinin bu kesintisiz

dongiiden beslenerek etkinlestirilmest,

» Kullanilan tahmin ve varsayimlarin, misyon ve temel yetkinliklerin gercekei

olmasi, organizasyon tarafindan iyi taninmasi ve anlasilmasi,

* Dogru performans Ool¢iitlerinin se¢ilmesi ve organizasyon hedefleri ile
organizasyon 0diil yapisi arasinda uygunluk olmasinin saglanmasi i¢in BSC

(dengeli skor kart) kullanilmast,

= Sirketin belirlemis oldugu stratejilerin sirketi pazarda rakiplerinden
farklilagtirarak rekabet avantaj1 yaratmasi i¢in belirlenen stratejilerin yaratici

ve fark yaratici olmasi.
Stratejik planlama asamas1 sonucunda:
= ¢ ve dis gevrenin iyi anlasilmast,

= Iyi tanimlanmus bir stratejik planin ortaya ¢ikmast,
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» Sirketin stratejik hedeflerinin bagarisim1  Olgecek temel performans

gostergelerinin tanimlanmasi,
= Stratejik projelerin net olmasi beklenir.

Stratejik Planin Uygulanmasi

Alashloo ve dig. (2005)’nin de ifade ettigi gibi ama¢ ve misyon tanimlandiktan

3

sonraki asama “yapmaya baslamak”tir. Bu nedenle strateji yonetimi siireglerinde
stratejik planlama tamamlandiktan sonraki asama bu planlarin hayata gecirilmesi
asamasidir. Stratejinin hayata gecirilebilmesi i¢in sirketin organizasyonel yapi ve
sistemleri ve kiiltiir, giic ve celiskileri analiz edilerek gerekli olacak degisiklikler
ongoriilmelidir (Ellis ve Dick, 2000). Stratejinin etkin bir sekilde uygulanmasi ve
yonetilmesi i¢in farkli fonksiyonlardaki bir c¢ok aktivitenin entegre edilerek
uyumlanmasi1 gerekmektedir. Bu aktiviteler organizasyonel amaglara ulagsmak icin
gerekli olan insanlarin, yapilarin, siire¢lerin ve kaynaklarin en iyi sekilde entegre
olmalarina yardimci olacaktir. Boylece sirketin birimleri ve ¢alisanlar ile stratejiler
hizalanarak ayni1 hedefe dogru adimlar atilacaktir. Sirketin yillik operasyon

planlarinin stratejilere uyumlu olmasi, ana siire¢ gelistirmelerinin, kaynak planlarinin

ve biitgelerinin stratejilere uyumlu olarak gergeklestirilmesi 6nemlidir.
Bu sebeple bu adimda yapilacaklar1 asagidaki gibi siralayabiliriz:
= Stratejik is birimlerinin stratejilerinin sirket stratejisi ile hizalanmast,

= Sirket organizasyonel yapi ve sistemleri, kiiltiir, giic ve ¢eligkileri analiz

edilerek gerekli olacak degisikliklerin netlestirilmesi,

= Farkli fonksiyonlardaki aktivitelerin entegre edilerek sirket stratejisi ile

hizlanmasi,

= Belirlenen stratejik projeler i¢in gerekli kaynak tahsisinin yapilmast,

= Sirket stratejilerine uygun olarak organizasyon yapisi, siiregleri, kaynaklarinin
degistirilmesi,

= Sirket fonksiyonlarinin stratejileri gerceklestirmek iizere operasyonel

planlarinin hazirlanmast,

* Planlarin uygulamaya gecirilmesi.
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Stratejik planin uygulanmasi etkin bir sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in asagidaki

ozellikler onemlidir:

= Stratejinin operasyonel terimlere terciime edilerek strateji ile operasyonlarin

hizalanmasinin saglanmasi,
= Stratejik is birimlerinin stratejilerinin sirket stratejileri ile uyumlu olmasi,
* Organizasyonun siireclerinin strateji ile hizalanmasi,
= Stratejinin herkesin isi olabilmesi i¢in gerekli motivasyonun saglanmasi,

* Orta kademe yoneticiler stratejik diislinme ve operasyonel uygulamada kritik
bir rol tstlenmeleri (Blompquist ve Miiller (2006), yiiksek performans
gosteren  sirketlere bakildiginda orta kademe yoneticilerin  stratejik
aktivitelerde performans gosterdiklerini isaret etmektedir.) Stratejik planlar

kritik karar alma siiregleri ile baglantilanmast,
» Kaynak planlamanin strateji siiregleri ile baglantili olmast,

» Stratejik yOnetimin basarili uygulanmasinin organizasyonun yoOnetim
yeterliligi, gilic yapisi, kiltiirli, liderligi ve organizasyonel yapisindaki

kapasitesinin degerlendirilmesi ve bunlarin strateji ile uyumlandirilmasi,

* Organizasyonlarin stratejik planlarinin sirket seviyesindeki stratejik amacg ve
hedefleri destekleyecek temel boliimler ve alt birimlerin stratejik planlarina,

yillik planlara, is planlarina, aksiyon planlarina girdi saglamasi,

» Performans Olgiitlerinin stratejik hedef ve amaglardan gelmesi ve stratejik

plan ve biitcelerin birbirine baglanmasi,

= Stratejinin sirket ici iletisiminin net bir sekilde yapilacak herkesin ayni

anlamu ytikliiyor olmasinin saglanmast,

» (Calisanlarin amag ve hedefleri bilmesi ve anlamasi, stratejilerin uygulanmasi,
ihtiya¢ duyulan kaynaklarin stratejileri uygulamak i¢in ayrilmasi, iyi bir i¢
iletisim, biitcelerin dengelenmesi ve stratejinin gézden gecirilmesi ve

degerlendirilmesi i¢in bir prosediiriin olmast,

= Stratejinin etkin bir sekilde uygulanmasi ve yonetilmesi icin yoneticilerin
farkli fonksiyonlardaki bir ¢ok aktiviteyi entegre etmeleri gerekmektedir. Bu

aktiviteler organizasyonel amacglara ulagsmak icin gerekli olan insanlarin,
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yapilarin, siireclerin ve kaynaklarin en iyi sekilde entegre olmalarina

yardimc1 olacaktir.

Bireylerin 6diil ve tesviklerinin stratejik hedefler ile baglantili olmasi,
Stratejiyi hayata gecirmeyi saglayacak strateji projelerini etkin sekilde
yonetmeye imkan saglayan proje yonetim sistemleri,

Stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi amaciyla; her bir stratejik hedef

ve strateji projesi i¢in, bir sorumlu yoneticinin atanmas.

Degerlendirme ve Gozden Gegirme ile Ogrenme Siirecinin Olusturulmasi

Strateji yOnetim siirecinde son baslik olarak stratejinin gozden gegirilmesi,

degerlendirme ve O0grenme asamasi yer almaktadir. Bu asamada hedeflere ulagilip

ulagilamadig1 izlenirken aym1 zamanda stratejinin gozden gecirilerek gerekli

degisikliklerin yapilip yapilmayacagi netlestirilir. Sirket uygulamalarinin belirlenen

strateji dogrultusunda ilerleyip ilerlemedigi veya beklenen sonuglara ulasilip

ulagilmadiginin kontrolleri diizenli periyotlarla yapilabilir. Degerlendirme ve gdzden

gecirme adimlar1 agsagidaki gibi siralanabilir:

Is sonuglarinm belirli dénemler ile kontrol edilmesi,

Miisteri beklentilerinin, rakip aksiyonlarmin analiz edilerek pazardaki

gelismelerin takip edilmesi,

Performansin degerlendirilmesi,

Planlanan stratejiler ile uygulama arasinda tutarliligin analiz edilmesi,
Karlilik analizlerinin yapilarak stratejinin gozden gegirilmesi,

Stratejik  geribildirim saglanarak sirketin strateji yOnetim siirecinin

devamliliginin saglanmasi.

Bu asamanin etkin bir sekilde gerceklestirilebilmesi i¢in asagidaki ozellikler

onemlidir:

Stratejinin devamli bir siire¢ olabilmesi i¢in strateji yonetisim siireclerinin

taniml1 olmasi,

Periyodik olarak operasyonlarin ve stratejinin gézden gecirildigi toplantilarin

gerceklestirilmesi,

26



= Stratejik performans: Olclip, takip etmeye imkan saglayacak bir

stratejik/kurumsal performans bilgi sisteminin kullanilmasi,
» Busiirecin ¢iktilarinin stratejik planlama adimini beslemesi.

Stratejik Yonetim Siireci Ciktilari

Sirketlerde stratejik yonetim siirecinin ve bu siireci sahiplenen ve koordine eden bir
boliimiin (strateji yonetim ofisi, strateji departmani vb.) tanimlanmasi ile sistematik
diisiince ve stratejik yonetimin entegre olarak uygulama ve degerlendirme fazlarinin
baglantili halde ilerlemesinin saglanmasi sonucunda ortaya ¢ikacak strateji yonetim

stireci ¢iktilar1 sirketi finansal ve rekabet avantaji faydalarina tasiyacaktir.

Stratejik yonetim siirecinin etkin bir sekilde uygulanmasinin saglayacagi bu ¢iktilari

su sekilde siralayabiliriz:
* Dis gevredeki belirsizligin azaltilmasi,

» Sirketin rekabet¢i gevreye uyumunun saglanmasi ve rekabetci ortamdaki
degisikliklere hizli cevap verebilme yeteneginin artirilmast (Sirketin

esnekliginin artirilmast),
» Dis ¢evre ve miisteriye iliskin daha dogru varsayimlar kullanilmasi
= Organizasyonel odaklanmanin saglanmasi,

* Tiim is birimlerinin ayn1 hedef i¢in hizalanmig ve uyumlu bir sekilde aksiyon

almasi,
= Sirket i¢inde karar verme siireclerinin etkinlestirilmesi,
= Kaliteli insan kaynagi kazanimi ve yiiksek 1§ tatmininin saglanmasi.

Stratejik yonetim ¢iktilar1 sirketin performansina olumlu ve pozitif etkisi oldugu
literatiirde daha oOnce yapilan bir¢ok calismada kanitlanigtir. Bu calismada
kullanilacak Stratejik Yonetim Performans Degerlendirme Modelinde de stratejik
yonetim ¢iktilarinin firmaya olan etkisinin finansal ve rekabet¢i deger etkileri olarak

iki ayr1 baglikta incelenecektir.

Stratejik YOnetimin Firma Icin Finansal Faydalari:

= Sirket gelirlerinin hedeflendigi sekilde artmasi,

= Sirket maliyetlerinin hedeflendigi sekilde azaltilmasz,
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» Sirket yatirimlarinin hedeflendigi dogrultuda yapilmasi,
= Sirket satislarinin hedeflendigi sekilde artirmasi,
= Sirket karliliginin hedeflendigi sekilde artmasi.

Stratejik Yonetimin Firma Icin Rekabetci Deger Faydalari:

» Pazar payinin artmasi,
*  Miisteri memnuniyetinin artmast,
»  Uriin ve hizmetlerde farklilasma,

»  Yenilikei fikirlerin iiretilmesinde artis.

1.3 Hipotez

Gergeklestirilen literatiir arastirmasi sonrasinda ¢izilen Stratejik YoOnetimin
Uygulama Performansini Degerlendirme Modeli stratejik yonetim siirecinin sirket
performansina etkilerini incelemek i¢in kullanilacaktir. Calismada incelenecek olan

hipotezler agsagidaki gibidir:

H1 - Stratejik yonetim siirecinin etkin ve tamamlanan bir dongii olacak sekilde
isletilmesi  (planlama-uygulama-degerlendirme-6grenme) stratejik  yOonetim

¢iktilarinin performansini olumlu yonde etkiler.

H2 - Stratejik yonetim ¢iktilariin sirketin finansal performansi iizerinde olumlu

etkisi vardir.

H3 - Stratejik yonetim ¢iktilariin sirkete rekabet¢i deger faydalar: yaratarak sirketin

rakipleri arasinda rekabet avantaji kazanmasini saglar.

Bu hipotezlerin dogruluklar1 calismada gergeklestirilecek olan vaka analizi ile
derinlemesine incelenerek, stratejik yonetim stiregleri ile sirket performansi

arasindaki iliski arastirilacaktir.

Hipotez 1’in incelenmesi icin vaka analizinde kullanilacak sorular ¢izilen stratejik

yonetim modeline gore Cizelge 1.2°de gruplandirilmigtir.
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Cizelge 1.2 : H1 inceleme Soru Gruplari.

Stratejik Yonetim
Etkin Stratejik Yonetim Siireci Incelemesi Siireci Cikt1
Performansi

Stratejik Planlama

e Misyon, vizyon ve degerlerin tanimlanmasi
e Stratejik Analizler

e Stratejinin Formiilasyonu

e Ust Yonetim Liderligi * Cevreileuyum ve

Stratejik Planlarin Uygulanmasi esnekl_l k

e Sirketin Is Birimlerinin Strateji Ile ¢ 83%?3;??;%8'
Uyumlanmasi . e Etkin Karar

e (Calisanlarin Strateji [le Uyumlanmasi vVerme

o Stratej ik Projelerin Hayata Gegirilmesi ‘ « insan Kaynag

e s ve Karar verme Siireclerinin Strateji Ile Bakimndan
Uyumlanmasi Faydalar

Degerlendirme ve Gozden Gegirme ile Ogrenme
Stirecinin Olusturulmasi

e (Gozden Gegirme

e Stratejik analizler

e (Ogrenme Siireci

Hipotez 2’nin incelenmesi i¢in vaka analizinde kullanilacak sorular ¢izilen stratejik

yonetim modeline gore te gruplandirilmigtir.

Cizelge 1.3 : H2 inceleme Soru Gruplari.

Stratejik Yonetim Siireci Cikt1 Finansal Favdalar
Performansi d
' . Gelir
e (Cevre ile uyum ve esneklik : Karlilik
e Organizasyonel Odaklanma e Yatirmmlar
e Etkin Karar Verme e Satislar
¢ Insan Kaynagi Bakimidan Faydalar o Maliyetler

Hipotez 3’iin incelenmesi igin vaka analizinde kullanilacak sorular gizilen stratejik

yonetim modeline gore Cizelge 1.4’te gruplandirilmistir.

Cizelge 1.4 : H3 Inceleme Soru Gruplar.

Stratejik Yonetim Siireci Cikti
Performansi

Rekabetci Deger Faydalar

e (Cevre ile uyum ve esneklik e Pazar pay1
e Organizasyonel Odaklanma e Miisteri Memnuniyeti Seviyesi
e FEtkin Karar Verme e Yenilik¢i Uriinler
o Insan Kaynag Bakimindan o Kalite ¢aligmalar1
[ ]

Faydalar Rakibe kiyasla rekabet avantaji
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2. ARASTIRMA METODOLOJiSi

2.1 Vaka Analizi

Yaygin kalitatif aragtirma tasarimlarindan biri vaka analizidir (Creswell, 2005; Yin,
2009). Vaka analizleri birgok iliski ve degiskenin oldugu karmasik yapilarin
derinlemesine incelenmesinde kullanilan taninmis en uygun metotlardan biridir
(Eisenhardt, 1989). Vaka analizleri bir¢ok veri kaynagina dayanan zengin ve belirli
orneklerin deneysel tanmimlamalaridir (Yin, 2009). Yin (2009), vaka analizlerini
ozellikle fenomen ve kavram arasindaki sinirlar belirgin olmadigi durumlar i¢in
deneysel arastirmalarin ayni zamanda gerceklesen olaylarin gergek yasam

kavraminda incelenmesi olarak tarif etmistir.

Vaka analizleri genel olarak “ne siklikla?”” veya “ne kadar” sorular1 yerine, “nasil?”
ve “neden?” sorularina cevap vermektedir (Edmondson ve McManus, 2007), ve
istatiksel veya deneysel metotlar i¢in ¢ok karmasik olan durumlardaki nedenselligi

ortaya ¢ikarmak i¢in ¢ok yiiksek potansiyele sahiptir (Yin, 2009).

Bircok strateji arastirmacist genel olarak belirli bir kesitte bir zaman anindaki
verilerin korelasyonunu incelemektedir. Ancak bu sonuglarin hangi mekanizme ile
ortaya ¢iktigi bilgisine erisilememektedir. Vaka analizinde ise diger yontemlerden
farkli olarak daha dinamik bir ortam oldugu kabul edilerek strateji ¢iktilarinin nasil
gelistigini ve stratejik degisimin nasil yagandigini sorgulanir bu sebeple vaka analizi
yaklasimi stratejik siireclerin analiz edilmesi i¢in uygun olan yaklasimlardandir
(Barnett ve Burgelman, 1996). Bu calismanin ana amacinin stratejik yonetimin
performansinin degerlendirilmesi oldugu diisiiniildiigiinde vaka analizi yontemi bu

calismada kullanilmak i¢in en iyi analiz yontemlerinden biridir.

Bu nedenle c¢alismada kalitatif bir vaka analizi ¢alismasi tasarlanarak kullanildi.
Vaka analizleri; miilakatlar, arsiv verileri, anket verileri, etnografya ve gdézlemleri
igeren zengin ve ¢esitli veri kaynaklarimi diizenlemektedir. Miilakatlar, ozellikle
hadise diizensiz veya parcali olaylardan meydana geliyorsa zengin deneysel verileri

toplamak i¢in en etkin yollardan biridir (Eisenhardt, 2007). Creswell (2005)’e gore;
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birden ¢ok kaynaktan verinin toplanmasi kalitatif arastirmada merkezi fenomeni

tamamen kesfedebilmek i¢in gereklidir.

Calismada incelenen firmaya iliskin veri toplamak i¢in birden fazla yontem
kullanilmistir. Bunlarda en 6nemlisi ve en ¢ok vakit alan iist yonetim ekibi, orta
seviye yoneticiler ve wuzmanlardan olusan calisanlar ile bire bir miilakat
goriigmeleridir. Veri toplamak i¢in miilakat goriismelerinin yani sira arsiv verilerine
erisim, firmanin ve grup sirketinin internet sayfalarinin incelenmesi, sirket igi
iletisimde kullanilan intranet, dokiimantasyon sayfalarinin incelenmesi, sirket i¢i ve
sirket dis1 yapilan sunumlarin dokiimanlarinin incelenmesi, halka agik olan Grup

sirketinin yatirimcilar ile paylastig1 verilerin incelenmesi gergeklestirilmistir.

Daha sonra toplanan verilerin arastirma sorularmma gore siniflandirilmasi ve
miilakatlarda alinan cevaplarin tutarliliginin hangi dokiimanlar ile saglanacaginin

kontrolii gerceklestirilmigtir.

Sayisal veri analizi tasarimi, farkli iletisim yontemleri ile toplanan verilerin
kullanilmast sebebiyle uygun olmamistir. Analiz asamasinda firmaya ait ge¢mis ve
giincel bilgilere sahip olunmus, sorular ve dokiimanlar 1s1ginda firmanin stratejik
yonetim siireci, bu stratejik yonetim siirecinin ¢iktilari, stratejik yonetim silirecinin
firmaya sagladig1 finansal ve rekabetgi faydalar, kanitlar ile incelenmis ve firmanin
rekabetteki pozisyonu ve basar1 hikayesi yine firmanin stratejik yonetim siireci ile

iligkilendirilmistir. Son olarak bir degerlendirme basligina yer verilmistir.

Cizelge 2.1 : Miilakatlarda goriisiilen calisan seviyesi ve kisi sayisi.

Miilakat Seviyesi Goriisiilen Kisi Sayisi
Ust Yonetim Ekibi 9 kisi
Orta Seviye Yoneticiler 19 Kisi
Uzman Seviye 23 Kisi

Miilakatlarda  ¢alisjmada  kullanilan  stratejik ~ yOnetim  performansinin
degerlendirilmesi modeline gore Stratejik Planlama, Stratejik Planlarin Uygulanmasi,
Degerlendirme ve Gézden Gegirme Ile Ogrenme Siirecinin Olusturulmasi, Stratejik
Yonetim Ciktilari, Finansal ve Rekabetgi Deger Faydalar1 olmak iizere 6 baslikta

arastirilan sorular kullanilmistir.
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Veri Toplama

kniraat Halks apk alan
Firria Wl ekt i/ D . h"u “": * ) e katinin Firein I gl
Yagilan Mlakatlar Sayfalarinin Sunumiarin v:u :::‘“'I:‘::n yatinmeilar e Basanda Qikan
Inczelemesi Incelenmesi incalaranesi pn'.lq'tljlhllglllurln Haberler
incelenmesi
Werilerin sorulara gare siniflandinkmass Milakatlarda alinam cevaplann nrtashhginm dokmartasyon e saglanmasi

4

L 4

Analiz: Arastirma Sorularina Cevaplar

Firm# Gegmizne
iligkin Blgiles

; ; Firma Stratefik Firmanin Bagan
\.:::;f;:m:i Firma $rabejik ¥onetim Finansal Hikayesl ve
ligkin Bigi finatimiktdan | | ve Rekabetgi Deder Rekabetteki
Fayrdalan Duruma

Degerlendirme

Sekil 2.1 : Calisma Vaka Analizi Siireci.

Cizelge 2.2 : Stratejik Planlama Boliimii i¢in Sorular.

Stratejik
Planlama Sorular
Sirketinizin uzun vadeli iddiasin1 yansitan net
1 | ve taniml1 bir vizyon ifadesi var m1? Siz
Misyon, biliyor musunuz?
vizyon ve
degerlerin 2 | Sirketinizin net ve tanimli bir misyon ifadesi
tamxmlanmasi var m1? Siz biliyor musunuz?
3
Sirketiniz i¢in tanimlanmis degerler var m1?
Stratejik planlama siireci igerisinde ekonomik
4 | durumun, rakip faaliyetlerinin, pazardaki
Stratejik firsat ve tehditlerin incelendigi dis gevre
Analizler analizleri gerceklestiriliyor mu? Hangi analiz
ara¢ ve yontemleri kullaniliyor?
Stratejik planlama siireci icerisinde sirket ici
5 |yetkinliklerin ve zayif yanlarin analiz edildigi
bir platform yaratiliyor mu?
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Cizelge 2.2 (devam) : Stratejik Planlama Béliimii I¢in Sorular.

Stratejik
Planlama

Sorular

Stratejinin
Formiilasyonu

Yapilan i¢ ve dis ¢evre analizleri sonrasinda
sirketin pazardaki rakiplerinden farklilagmasi
icin yaratici stratejiler tiretiliyor mu? Strateji
iiretilmesi esnasinda hangi yontem ve
yaklasimlar tercih ediyorsunuz? Tanimlanan
vizyona ulasmak icin, agiklikla ifade edilmis bir
strateji mevcut mudur?

Sirketi vizyonuna tasiyacak uzun vadeli stratejisi
finansal ve finansal-olmayan stratejik hedefler ile
net ve dengeli bir Oyun Plani seklinde
tanimlanmis midir?

Stratejik hedeflerin birbirlerine sebep-sonug
iligkileri ile bagl oldugunu sdyleyebilir miyiz?

Belirlenen stratejiler herkesin anlayacag sekilde
terciime ediliyor mu? Hangi yontemler
kullaniltyor?

10

Sirketin stratejik hedeflerinin basarisini 6lgecek
Temel Performans Gostergeleri her bir hedef i¢in
ayr1 ayri belirlenmis midir?

11

Stratejiyi hayata gecirmeyi saglayacak strateji
projeleri net bir sekilde tanimlanmis midir?

12

Stratejiye bagli uzun vadeli projeksiyonlar yillar
bazinda giincellenmekte midir? Sirketin stratejisi
Is Plan’larina girdi saglar mi1?

13

Sirketinizin stratejik planlama ve formiilasyon
slirecinden bahseder misiniz?

Ust Yonetim
Liderligi

14

Ust Yonetim Ekibi; hissedarlarin ve diger is
ortaklariin beklentilerini karsilamak ve sirketi
rekabette konumlandirmak i¢in gelecek iddiasin
tanimlar ve degisimi harekete ge¢irir mi?

15

Ust Yonetim Ekibi, Sirketin stratejisi
cercevesinde uyumlanmistir ve dncelikler
lizerinde goriis birligi i¢inde midir?

16

Grup ve sirket iist yonetimleri, sirketin temel
stratejik yonlenmesi ile ilgili goriis birlikteligi
icinde midir?
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Cizelge 2.3 : Stratejik Planlarm Uygulanmas1 Boliimii i¢in Sorular.

Stratejik
Planlarin
Uygulanmasi

Sorular

Sirketin Is
Birimlerinin
Strateji ile
Uyumlanmasi

Sirketin stratejisi, stratejik is birimlerinin
stratejilerinin belirlenmesinde yonlendirme
saglar mi1?

Sirket fonksiyonlarinin stratejileri is
birimlerinin stratejilerini destekler nitelikte
belirlenir mi? Organizasyonel birimlerin
stratejileri (Miisteri Deneyimi Y Onetimi,
Finans,IK, ICT, Kurumsal Iletisim, Kurumsal
Risk, Hukuk ve Regiilasyon) is birimlerinin
stratejilerini destekler nitelikte belirlenir mi?

Is ortaklar1 (network tedarikgileri, bayiler, vb.)
sirketin stratejisi ile uyumlanmis midir?

Insan kaynaklari politikalar1 ve sistemlerini,
sirketin stratejisi yonlendirir mi?

Cahisanlarin
Strateji Ile
Uyumlanmasi

Tilim ¢alisanlar Sirketin vizyonuna ulagsmasini
saglayacak stratejisinin farkinda midir?
Stratejik onceliklerin iletisimi, tiim
organizasyonda, yukaridan agagiya ve biitlin
kademelerde ¢esitli yollarla tekrarli sekilde
yapilmakta midir?

Calisanlarin kisisel hedefleri, sirketin stratejik
hedeflerinden hareket alarak tanimlanmakta
midir?

Bireysel Performans ve Odiil Sistemi, uzun
vadeli kurumsal stratejik performans ile
baglantili midir?

Stratejinin hayata gegmesini saglayacak
stratejik yetkinlikler sirket biitiiniinde
belirlenmis midir?

Kisisel gelisim planlar sirketin stratejik
hedefleri ile uyumlanmig durumda midir?

Stratejik
Projelerin
Hayata
Gecirilmesi

10

Biitce, Sirket stratejisi ile tamamen uyumlu bir
sekilde hazirlanir ve 6zellikle sirketin
stratejisini destekleyen stratejik projeleri
sirketin stratejik hedefleri ile iligkilendirilmis
ve kaynak tahsis kararlar1 i¢in
onceliklendirilmis midir?

11

Stratejiyi hayata gecirmeyi saglayacak strateji
projelerimizi etkin sekilde yonetmemize imkan
saglayan Proje YOnetim Sistemi var m1?

12

Stratejinin basaril bir sekilde uygulanmasi
amaciyla; her bir stratejik hedef ve strateji
projesi i¢in, bir sorumlu Yo6netici (accountable)
atanmis midir?
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Cizelge 2.3 (devam) :

Stratejik Planlarin Uygulanmasi Béliimii i¢in Sorular.

) 13 | Siireg iyilestirme caligmalar sirketin stratejisi ile
Is ve Karar uyumlandirilmig ve dnceliklendirilmis midir?
verme
Siireclerinin
Strateji ile Stratejik planlar kritik karar alma siirecleri ile
U 14 | baglantili midir? Tii iyelerdeki yoneticil
yumlanmasi glantili midir? Tiim seviyelerdeki yoneticiler,

giincel ve dogru veri, stratejik 6l¢iim ve analizlere
dayandirarak, hizli kararlar alabilmekte midirler?

Cizelge 2.4 : Degerlendirme ve Gozden Gegirme ile Ogrenme Siirecinin
Olusturulmasi Boliimii I¢in Sorular.

Degerlendirme
ve Gozden
Gegirme lle
Ogrenme
Siirecinin
Olusturulmasi Sorular
Diizenli olarak stratejiye uygun aksiyonlar alinip
alinmadigini takip etmek amagli toplantilar
yapiliyor mu? Stratejik performans (operasyonel
N performansin haricinde); tanimli, periyodik ve
Gozden K 1 It olan olanl
. arar alma amagcli olan planlama ve
Gegirme degerlendirme toplantilar1 ile gézden gegirilir mi?
Stratejik performansi 6l¢iip, takip etmeye imkan
saglayacak bir stratejik/kurumsal
performans bilgi sisteminin kullaniliyor mu?
. Miisteri beklentileri, rakip aksiyonlarini analiz
Stratejik . L . o
analizler edilerek pazardaki gelismelerin takip ediliyor

mu?

Ogrenme Siireci

Stratejik geribildirim saglanarak sirketin strateji
yonetim siirecinin devamlilig1 saglaniyor mu?

Stratejinin devamli bir siire¢ olmasini saglayan
strateji yonetim siiregleri tanimlanmis mi1?

36




Cizelge 2.5 : Stratejik Yonetim Ciktilar1 Boliimii I¢in Sorular.

Stratejik
Yonetim
Ciktilar: Sorular
Sirketinizde siirdiiriilen stratejik yonetim
caligsmalar1 sonucunda sirketinizin dig ¢evre
1 degisikliklerine ayak uydurmada esneklik
kazandigini diislinliyor musunuz? Sirketinizin bu
Cevre ile degisikliklere adaptasyon hizi kazandigini
uyum ve diisiiniiyor musunuz?
esneklik Strateji ¢alismalar1 sayesinde sirketinizde
2 | gergeklesen degisim siireglerinin daha hizli ve
kolay gerceklestigini diisiiniiyor musunuz?
3 | D1s gevre ve misteriler iliskin varsayimlarin daha
dogru kullanildigini diistinliyor musunuz?
Sirketinizde yiiriittiigliniiz stratejik yonetim
Organizasyo 4 | siireglerini organizasyonun biitiinsel bir sekilde
nel ayni hedefe yonlenmesini saglar m1?
Odaklanma 5 |Birim ve fonksiyonlarin stratejik hedefler igin
odaklanarak calistigini sdyleyebilir miyiz?
Stratejik yonetimin sirket i¢inde karar verme
Etkin Karar 6 |stireclerini etkinlestirildigini diigiiniiyor
Verme musunuz?
Orta seviye yoOneticilerin operasyonlari
7 gerceklestirirken, stratejik planlar1 da g6z oniine
alarak, etkin karar verme stire¢leri uyguladiklarim
sOyleyebilir miyiz?
g |Stratejik Yonetim Siireci kaliteli insan kaynagi
kazanimin pozitif etkiler mi?
Insan g |Stratejik yonetimin calisanlari is tatmini pozitif
Kaynag etkiledigini diigiiniiyor musunuz?
Bakimmdan Sirketinizde personel devir orani ve ortalama
Faydalar 10 devamsizlik diisiik miidiir?
11 Calisan basina verilen egitim sayisi ve nitelikleri

yeterli midir?
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Cizelge 2.6 : Finansal Faydalar Béliimii I¢in Sorular.

Finansal
Faydalar Sorular
Sirket gelirleri stratejilerinize uygun olacak sekilde
artiyor mu?
Sirket karlilig1 hedeflendigi sekilde artryor mu?
Finansal Sirket yatirimlari stratejik hedeflerinizin
Faydalar dogrultusunda gergeklestiriliyor mu?

Sirket satiglar stratejileriniz dogrultusunda sekilde
artryor mu?

Sirket maliyetleri hedeflendigi sekilde azaliyor
mu?

Cizelge 2.7 : Rekabetci Deger Faydalar Boliimii I¢in Sorular.

Rekabetci
Deger
Faydalari Sorular
Sirketinizin pazar payi ile ilgili bilgi verir misiniz?
Bir 6nceki senelere gore degisimi nasil oldu?
Sirketinizin miisteri memnuniyeti seviyesi nedir,
Rekabetci rakiplerle kiyaslar misiniz?
Deger Sirketinizde yil igerisinde ¢ikan yenilikgi iirlin ve
Faydalan hizmetlere iligkin bilgi verir misiniz?

Sirketinizde tiriin ve hizmet kalitelerinin
arttirilmasi icin ¢caligsmalar yapiliyor mu?

Sirketinizin rakiplerine gore rekabet avantajina
sahip oldugunu diisliniiyor musunuz?
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3. VAKA ANALIZI - ABC FIRMASI

3.1 ABC Firmasi Hakkinda

Bu calismada analiz edilen sirket Tirkiye’de sabit internet pazarinda faaliyet
gosteren ABC Firmasidir. ABC Firmasi, Tiirkiye’de sabit telekomiinikasyon
pazarinin 2004  yilinda  Ozellestirilmesiyle  kurulmus, Tiirkiye’de  sabit
telekomiinikasyon sektoriinde hakim durumda olan yerlesik operatore rakip olarak
faaliyetlerine baslamistir. Kuruldugu ilk yil Uzak Mesafe Telefon Hizmetleri
(UMTH) lisans1 alarak bireysel, kurumsal ve toptan ses tasimacilifiyla ilgili ¢agri
baslatma ve sona erdirme hizmetleri sunmaya baglayan ABC Firmasi, 2005 yil
Subat ayinda internet servis saglayicisi, 2005 Haziran ayinda karasal veri iletisimi ve
2006 Nisan ayinda altyapi isletmeciligi lisanslarini aldi. 2007 yili Ocak ayinda
Tiirkiye Elektrik Iletim A.S. (TEIAS) tarafindan gergeklestirilen ihaleye katilarak
Istanbul-Ankara arasindaki fiber optik kablo sebekesinin 10 yillik isletim hakkini
almig ve yurtiginde trafik tagiyan yeni nesil ilk operator olmustur. 2009 yilinda
BOTAS 1in fiber optik altyapisinin 15 yilligina kiraya verilmesi i¢in agtigi ihaleyi
kazanarak BOTAS’mm 11 bin 280 kilometrelik gilizergdhin1 da kullanarak
Tiirkiye’deki tiim cografi bolgelere ulagmistir. Mayis 2009°da internetin Tiirkiye’de
oncii kuruluglarindan biri olan internet markasi ile birleserek o marka altinda faaliyet
gostermeye baslayan firma, 2011 Mayis ayindan itibaren de adinin 6niine Grup

markasinin giiciinii katarak faaliyetlerini siirdiirmektedir.

ABC Firma kurmus oldugu altyapiyr 3 farkli is modelini siirdiirmek igin
kullanmaktadir.  Bu 3 is modeli toptan, kurumsal ve bireysel (residential)

segmentlerdir.

Toptan Segment; ulusal ve uluslararasi ses ve data trafigine iliskin 70’1n iizerinde
uluslararasi operatorle isbirligi yapmaktadir. Asya, Ortadogu ve Avrupa arasinda 2
milyar insani birbirine baglayan ¢ok uluslu RCN projesi ve Tata Communications,

Deutsche Telekom, Inteliquent gibi 6nemli operatdrlerle yaptigi isbirlikleri sayesinde
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toptan miisterilerine dogudan batiya kesintisiz ve 151k hizinda ulagsmalarini saglayan

bir koprii gorevi listlenmektedir.

Kurumsal Segment; kurumsal miisterilerine genis hizmet yelpazesi ile bulut biligim,
genisbant internet hizmetleri, noktadan noktaya erisim hizmetleri, veri merkezi ve
giivenlik hizmetleri, uluslararas1 kiralik veri hatti, yurtdist baglantili genis bant

internet erisimi, ekonomik ve alternatif ses hizmetleri sunmaktadir.

Bireysel Segment; Tiirkiye'de evlere kadar saniyede 1000 Mbps'ye varan hizlarda
internet erisimi saglamaktadir. Firma, bireysel miisterilerine ses, veri, internet
hizmeti vermekte, hali hazirdaweb TV hizmeti sunarken ¢ok yakin gelecekte TV

hizmeti de sunmay1 planlamaktadir.
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Sekil 3.1 : Firma kilometre taslari.

3.2 ABC Firmasi Stratejik Yénetim Siireci Incelemesi

3.2.1 Stratejik planlama asamasi

3.2.1.1 Misyon, vizyon ve sirket degerlerin tanimlanmasi

Sirketin misyon, vizyon ve degerlerinin belirlenip belirlenmedigini incelemek i¢in
hazirlanan sorular sirket icerisinde yapilan goriismelerde degisik seviyelerdeki

calisanlara yonetilerek degerlendirilmistir.
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SORU: Sirketinizin uzun vadeli iddiasin1 yansitan net ve tanimli bir vizyon ifadesi

var m1? Siz biliyor musunuz?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 4 Kisi, Y&netici Seviyesinden 6

Kisi, Uzman Seviyesi 12 Kisi

Sirkette yapilan goriigmelerde ve incelenen dokiimanlarda sirketin uzun donemli
iddiasin1 yansitan net ve tanimli bir vizyon ifadesine sahip oldugu goriilmektedir.
Sirketin vizyonu: “Kendi altyapisina sahip yenilik¢i operatdr olmak™ olarak ifade

edilmektedir.

Ayrica firmanin ii¢ ayri segmentte yiiriittiigli is modeline ait vizyon ifadeleri ise

sOyledir:

Toptan Segment Vizyonu: Operatorlerin opertorii olmak

Kurumsal Segment Vizyonu: Toplam Telekom Coziimleri sunmak
Bireysel Segment Vizyonu: Ev eglence ve iletisim platformu sunmak

Gerek sirket vizyonunun gerekse segmentlerin vizyonunun sirket web sayfasinda,
intranette, sirket i¢i tlim c¢alisanlarin katildigi iletisim toplantilarinda, sirket ici
yayinlanan dergilerde, sirket kalite yonetim sisteminde, konferanslarda yapilan sirket
tanittm sunumlarinda, genel miidiir basin agiklamalarinin bazilarinda ve benzeri
platformlarda her firsatta tekrar edildigi belirtilmistir. Bu nedenle goriisiilen tiim
kisiler eksiksiz bir sekilde vizyon ifadesini dile getirebilmisler ve bu konuyla ilgili

bilgi sahibi olduklarini belirtmislerdir.

Kendi Altyapisina Sahip Yenilik¢i Telekom Operatorii

TOPTAN KURUMSAL BIREYSEL

Operatdrlerin Operatdrii E’oplam Telekom Cézﬁmleri] [ Ev Eglence ve iletigim
Platformuy

% FiBERINTERNET

Ipek yolunu Fiber Yoluna
Doniigtiiriiyoruz.

»
2 t

Sekil 3.2 : Sirket dig1 konferansta yapilan bir sunumdan slayt 6rnegi.

SORU: Sirketinizin net ve taniml1 bir misyon ifadesi var m1? Siz biliyor musunuz?



Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 4 Kisi, Y&netici Seviyesinden 6
Kisi, Uzman Seviyesi 12 Kisi

Sirketin net ve tanimli bir misyon ifadesi olup olmadig1 sorgulandiginda sirketin
misyon ifadesinin “Iletisim pazarmm en iyi miisteri deneyimini yasatan yenilik¢i
operatorli olmak”™ olarak belirlendigi ve iletisiminin vizyon gibi her firsatta siklikla
yapildig1 gdzlemlenmistir ve soruyu cevaplayanlarin misyon ifadesine olan

yakinliklar1 da ifadenin sirket icinde 6zellikle siklikla hatirlatildigini géstermistir.
SORU: Sirketiniz i¢in tanimlanmis degerler var mi?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 4 Kisi, Yonetici Seviyesinden 6

Kisi, Uzman Seviyesi 8 Kisi

Sirket degerlerinin belirlenmis oldugu ve intranet ortaminda ve calisanlara iligkin
organizasyonlarda bu bilgilerin verildigine/hatirlatildigina iligkin bilgi edinilmistir.
Ayn1 zamanda bu degerler Grup ile ortak degerler olup hem Grup Sirketinin web

sayfasinda hem de ABC Firmasinin web sayfasinda yer almaktadir.
Sirket degerleri su sekilde siralanmaktadir:

= “Once Miisterimiz i¢in variz”

= “Cevik bir Takimiz”

= “Acik iletisime inaniriz”

» “Fark yaratiniz”

» “Insana deger veririz”

e
VIZYONUMZ STRATEJK ONCELIKLERIMG

DEGERLERIMEZ

Sekil 3.3 : Grup sirketi web sayfasinda sirket degerleri gosteriliyor.
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Degerlerimiz

Grup Degerlorimiz

Once Mirgariniz igin vanz

Covik bir Takimz
Agoh ilutigime inamir
. wyde .
atalwrrasden tre ahs Y. cayms Vo 3oy

Fork yorating

Insana degore variriz

Sekil 3.4 : ABC Firmas1 web sayfasinda sirket degerleri gosteriliyor.

Sirketin misyon, vizyon ve degerlerine iliskin bilgi c¢aliganlarin her zaman

erisebilecegi intranet ve kalite yonetim sistemi lizerinde bulunmaktadir.
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Sekil 3.5 : Intranet ve kalite yonetim sistemi iizerinden vizyon, misyon ve degerler.

Ayrica st yonetim ile yapilan goriismelerde edinilen bilgiye gore sirket vizyon
ifadesinin yaklasik bes yil 6nce belirlenmis ve sirketin bu ifade ile hedefledigi

noktaya ulagmasi sebebiyle yeniden sirket ig¢inde vizyon belirleme caligmalar
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yapilacaktir. Boylece sirketin uzun vadeli vizyonu yeniden belirlenerek stratejik
planlarin da bu vizyondan hareket alarak giincellenmesi planlanmaktadir.
3.2.1.2 Stratejik Analizler

Bu boliimde ABC Firmasinda stratejik planlama adim1 kapsaminda stratejik analizler

gerceklestirilip gergeklestirilmedigi incelenmistir.

SORU: Stratejik planlama siireci igerisinde ekonomik durumun, rakip faaliyetlerinin,
pazardaki firsat ve tehditlerin incelendigi dis ¢evre analizleri gergeklestiriliyor mu?

Hangi analiz ara¢ ve yontemleri kullaniliyor?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 4 Kisi, Yonetici Seviyesinden

10 Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almiglardir)

Oncelikle stratejik planlama siireci icerisinde ekonomik durumun, rakip
faaliyetlerinin, pazardaki firsat ve tehditlerin incelendigi dis ¢evre analizlerinin
gerceklestirilip gergeklestirilmedigi miilakatlarda gorisiilen farkli seviyelerdeki
calisanlara sorulmus, ardindan ge¢cmis yillarda yapilan analizlere 6rnek dokiimanlar
incelenmistir. Yapilan goriismeler ve incelenen dokiimanlar neticesinde her yil
Haziran aymda strateji departmani tarafindan hazirlanan “Mevcut Durum Analiz
Raporu” ve “FTTx@World (Diinyada Fiber Trendleri)” raporlarinin hazirlandigi, bu
raporlar ile diinyada ve Tiirkiye’de internet sektdriiniin meveut durumu ile ilgili bilgi

edinildigi, sonrasinda her segment i¢in ilgili boliimlerin yoneticilerinden olusan

-----

“Mevcut Durum Analiz Raporu”nda; telekom sektoriinii ses, internet ve TV pazari
olarak ele alarak oncelikle genel pazar durumu degerlendirmesi yapilmakta, ardindan
onemli rakiplere iliskin mevcut stratejileri, aksiyonlari, pazardaki konumlanmalar1 ve
benzeri bilgilere yer verilmektedir. “Mevcut Durum Analiz Raporu”nda pazara
iliskin yer alan analizler arasinda Michael Porter’in 5 kuvvet analizi ve rakip
analizleri gectigimiz yillarda gergeklestirilen analiz yontemlerine ornek olarak
gosterilmektedir. Ayrica bu raporda pazardaki miisteri egilimleri ve kullanim

trendlerine de yer verilerek Tiirkiye Telekom pazarina genel bakis saglanmig oluyor.
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Sabit Pazar Igin 5 Kuvvet analizi

D L

© Bemac talgtmese duterER 120 Al

Sekil 3.7 : ABC Firmas1 Mevcut Durum Analiz Raporu kapagi.

Fx®@World

FTTx@World

Trends and Latest Numbers
June 2012

Sekil 3.8 : ABC Firmas1 Diinyada Fiber Raporu kapagi.
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“FTTx@World Rapor’nda ise firmanin temel odak noktasi olan fiber internet
teknolojisine iliskin diinyadaki gelismeler inceleniyor. Bu raporda genel olarak su
sorulara cevaplar aranmiyor: “Hangi iilkede fiber adaptasyonu ne seviyede?”, “Biiyiik
operatorlerdeki fiber stratejileri neler?”, “Operatorlerin telekom pazarindaki
konumlanmalar1 nasil?”, “Gelecekte fiber isini biiyiitecek olan servisler neler

olacak?”.

Bu raporlarin yaymlanmasini takiben her segment igin ilgili birimlerin y6neticilerinin
olusturdugu strateji ekipleri strateji departmani moderasyonu ile bir araya gelerek
rakip analizleri gerceklestirirler. Bu analizlerde her bir rakip i¢in hedefleri, pazara

bakisi, stratejisi, kaynak ve yetenekleri incelenir.
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Sekil 3.9 : ABC Firmasi rakip analiz 6rnegi.

Ayrica firma gectigimiz yillarda pazardaki rakiplerin pazar konumlamasina iliskin

analizi de gerceklestirmistir.
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Sekil 3.10 : ABC Firmasi1 pazar pozisyonlama drnegi.
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SORU: Stratejik planlama siireci igerisinde sirket i¢i yetkinliklerin ve zayif yanlarin

analiz edildigi bir platform yaratiliyor mu?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 4 Kisi, Y&netici Seviyesinden 8

Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almislardir)

Stratejik planlama asamasinda dis ¢evrenin analiz edilmesi kadar sirket ici
yetkinliklerin ve zayif yanlarin da analiz edildigi bir platformun olusturulmasi
onemlidir. Bu kapsamda firmanin strateji ekipleri ile yapilan toplantilarda yalnizca
dis ¢evre analizlerinin gergeklestirilmemekte ayn1 zamanda sirket i¢i giiclii ve zayif

yanlar da analiz edilmektedir.

Dis ¢evre ve sirket i¢i analizler sonucunda ortaya ¢ikan bilgiler SWOT analizi
cercevesinde kullanilarak sirketin stratejik formiilasyon adimina yardime1
olmaktadir.

SWOT Analizi

Weakness
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Sekil 3.11 : ABC Firmas1 SWOT analiz 6rnegi.

3.2.1.3 Stratejinin Formiilasyonu

Bu bdliimde stratejik planlama cercevesinde yapilan analizler sonrasinda sirketin
vizyonuna ulagsmasini saglayacak stratejinin formiile edilmesi asamasi ile firmada

hangi adimlarin gergeklestirildigi incelenmistir.

SORU: Yapilan i¢ ve dis ¢evre analizleri sonrasinda sirketin pazardaki rakiplerinden
farklilagsmasi i¢in yaratici stratejiler liretiliyor mu? Strateji iiretilmesi esnasinda hangi
yontem ve yaklasimlari tercih ediyorsunuz? Tanimlanan vizyona ulagmak igin,

aciklikla ifade edilmis bir strateji mevcut mudur?
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Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Y&netici Seviyesinden 8

Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almiglardir)

Yapilan i¢ ve dis ¢evre analizleri sonrasinda ortaya c¢ikan bilgilerden elde edilen
SWOT analizi, sirketin strateji formiilasyon siirecine yardimc1 olan bir kaynak olarak
nitelendirilmigtir. Stratejilerin formiile edilmesi icin TOWS analizi ydntemi
kullanilarak sirketin zayif ve giiglii yonlerinin, ¢evredeki tehdit ve firsat alanlarinda

hangi stratejiler ile rekabet avantajina dondstiiriilecegi belirlenmektedir. Bu ¢alisma

her bir segment i¢in ayr1 ayr1 gergeklestirilmektedir.

TOWS Strategic Alternatives

Watarmal Strengths {5}

Sekil 3.12 : ABC Firmas1t TOWS Analizi ile strateji belirleme 6rnegi.

TOWS analizi sonrasi her bir segmentin degisim ajandasi ¢ikarilarak segmentlerde
hangi alanlarda nelerin degisecegi, yeni yaklasimlarin nasil olacag ifade

edilmektedir.

Degisim Ajandasi

Fripam v Ses
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Sekil 3.13 : ABC Firmasi degisim ajandasi1 ornegi.

Stratejiler belirlenirken sirketi rakiplerinden ayiracak yaratici stratejiler olmasina

dikkat edildigi gdzlemlenmistir. Ornegin, “Kendi altyapisina sahip yenilik¢i operator
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olma” vizyonuna gidecek yolda belirlenen en 6nemli ve yaratici stratejilerden biri
internet teknolojilerinde diinyanin en ileri gelen teknolojisi olan fiber altyapiya
yatirim yaparak rakiplerinden farklilasmaktir. Stratejik fiber yatirimlarmi iilke
genelinde hizla yayginlastirmak ve yatirim yapacagi illeri onceliklendirebilmek i¢in
senaryo caligmalart ve geomarketing stratejisi ile oyun planmi netlestirilmistir.
Geomarketing stratejisi yatirimlarin iller arasinda onceliklendirilmesi i¢in kullanilan
bir stratejidir. Tirkiye bliyiik bir {ilke oldugu icin ayni ana her yere fiber altyapi
yatirimlarinin gergeklestirilmesi zordur. Bu sebeple il ve ilgelerin gerek demografik
gerek cografi gerek ise ekonomik yapisi incelenerek bir onceliklendirme yapilmistir.

Bu sayede yatirimin hizli geri doniisiiniin saglandigi ifade edilmektedir.

SORU: Sirketi vizyonuna tasiyacak uzun vadeli stratejisi; finansal ve finansal-
olmayan stratejik hedefler ile net ve dengeli bir oyun plani seklinde tanimlanmig

midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Yonetici Seviyesinden 8

Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almislardir)

Firma 2011 yili oncesinde vizyonuna erismek iizere stratejik oyun planini odak
alanlar1 ile birlikte tanimlamaktadir. Tanimlanan yedi odak alanindan altis1 is
modellerinin tamamini kapsayacak sekilde belirlenirken, yedinci odak alani insan

kaynaklari ve firma kiiltiirii ile ilgili stratejiyi tarif etmektedir.

Our Vision
To become an innovative telecom operator with own infrastructure

54: Grow wholesale

——__ with FTTX

52: Drive convergence &
unified communications
technology

53: Attack fixed

broadband market business with new §5: Enter new
opportunities Good Businesses

$6: Achieve best-in-

class cost structure
by boosting
productivity

f 51: Become an “easy to do business .
with" & “value adding” partner

57: Create the performance culture to energize business growth & transformation

Sekil 3.14 : ABC Firmas1 2009 — 2010 stratejik odak alanlar1.
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2011 il itibariyle stratejiler finansal, miisteri, i¢ siiregler, 6grenme ve biiyiime
perspektifleri ile netlestirilmis ve strateji haritalart ile net bir oyun planina
doniistiiriilmiistlir. Strateji haritalariin tiim segmentler i¢in segment seviyesinde de
yapilandirilmasi segmentlerin de oyun planinin netlestirilmesini saglamaktadir. Bu
sayede sirket genelinde sirket ici iletisimi siklikla yapilan vizyona nasil ulasilacagina
iligkin ag¢ik ve net bir oyun plani gosterilmis oluyor.

Strateji Haritas
ilikci Telek

Uzun Donemli .(‘ .
i peri SlirdUrdlebilir

Huh Gedir Hissedar Degeri
Blyumesi Karhhk

Finansal

Musteriber

}\'\/\%’\

Yiksek Marka  Operasyonel DataCenter
TVBox
Degeri Mukemmelllk & Telehouse

s %—V’f

Entegre Bilgl Yonetimi
Birfikte Bagarmaya Altyapisa

Strecler

"\ Uzun DSnemili

Hissedar Degerl

ARPU Abone Sayisi

Finansal

Mugsteriler

Cloud VAS Kalite «Ultimate» SAM Perakende

& Alalk Ev Programi | Destek (Penetrasyon) Kanah

Geligtir

Datamining )
& | Time to Market

Network Analytics

Sekil 3.16 : Bireysel segment strateji haritasi.
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Kurumsal Strateji Hantas:
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Sekil 3.17 : Kurumsal segment strateji haritast.

Toptan Strateji Hantas:
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Sekil 3.18 : Toptan segment strateji haritasi.

SORU: Stratejik hedeflerin birbirlerine sebep-sonug iliskileri ile bagli oldugunu

sOyleyebilir miyiz?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 5 Kisi, Yonetici Seviyesinden 8

Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almiglardir)

Strateji haritalar1 hazirlanirken kullanilan stratejik temalar ve stratejik hedeflerin
birbirleriyle sebep — sonug iliskisi igerisinde olmasina dikkat edilmektedir. Ornegin
Sekil 3.15°te yer verilen sirket strateji haritasinda finansal perspektifte yer alan hizli
gelir biliylimesini saglamak i¢in miisteri perspektifinde bireysel segmentte “ev
eglence platformu sunulmasi” hedeflenmektedir. Bu hedefe ulasabilmek ic¢in i¢

stireclede  “TV ~ BOX” projesinin  gerceklestirilmesi  hedeflenirken, bunu
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gerceklestirebilmek icin 6grenme ve biiylime perspektifinde “Siipermantlar ile

birlikte basarma” kiiltiirii gerceklestirilecektir.

SORU: Belirlenen stratejiler herkesin anlayacagi sekilde terciime ediliyor mu? Hangi

yontemler kullaniliyor?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Miidiir Seviyesinden 8

Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almiglardir)

Strateji haritalarinin caliganlar igin iist seviye bir ¢alisma olarak goriilmemesi ve
herkesin strateji haritasina hakimiyetinin artirilabilmesi amaciyla strateji haritalarinin
herkesin anlayacagi bir format ve dille gergeklestirilmesi Onemlidir. Strateji
haritasinin sebep sonug iligkisi i¢inde tasarlanmasi, genel tematik ve sirket i¢inde
kullanilan proje isimleri ile ifade edilmesi sirketin stratejik yol haritasinin basit dille

anlatilmasinin saglandig1 goriismelerde ifade edilmistir.

Ornegin sirket strateji haritasinda kullanilan “Superman+lar ile birlikte basarmaya”
hedefi sirket genel bilgilendirme giinlerinde genel miidiir tarafindan yapilan
sunumlarda kullanilan “superman” temalarindan esinlenilmistir ve akilda kalici

olabilmesi i¢in bu sekilde adlandirilmistir.

SORU: Sirketin stratejik hedeflerinin basarisint  dlgecek Temel Performans

Gostergeleri her bir hedef i¢in ayr1 ayr1 belirlenmis midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Miidiir Seviyesinden 3

Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almiglardir)

Firmada Dengeli Skor Kart (balanced scorecard) uygulamasi kullanilmaktadir.
Firmanin stratejilerini kapsamli bir performans 6Slgiitleri setine doniistiirerek stratejik
performans 6l¢iimii ve yonetimi igin bir ¢erceve olusturan, bir stratejik performans
yonetim sistemidir. Bu yontem ile finansal performans 6lgiitleri ile birlikte finansal
olmayan performans oOlgiitlerini de dengeli bir sekilde kullanmasi hedeflenerek

stratejinin etkin yonetilmesi amaclanmaktadir.

Strateji haritalarinda kullanilan sebep sonug iligkisi belirlenen stratejilerin herkesin
anlayacagi sekilde terclime edilmesini saglamaktadir. Hem sirket ham de segment
strateji haritalarinda belirlenen her bir stratejik hedefin basarisim1 6lgecek Temel

Performans Gostergeleri de ayr1 ayr1 belirlenmektedir. Bu gostergeler sirket
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icerisinde “Superindicators” olarak adlandirilmis olup ayri1 bir bilgi platformu

tizerinden {ist yonetim aylik strateji toplantilarinda takip edilmektedir.
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Sekil 3.19 : Superindicators platform gorseli.

SORU: Stratejiyi hayata gecirmeyi saglayacak strateji projeleri net bir sekilde

tanimlanmis midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Miidiir Seviyesinden 5

Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almiglardir)

Sirketin stratejik hedeflerine ulasmasini saglayacak stratejik projeler de her bir
stratejik hedef ve oncelige gore belirlenmektedir. “Top 10 Stratejik Proje” olarak
adlandirilan ve kaynak ayirimi anlaminda 6nceliklendirilen bu projeler sirket i¢i
iletisimlerde de yer alarak tiim calisanlarin projeler hakkinda bilgi sahibi olmasi

saglanmaktadir.
Projelerin hayata gegirildiginden emin olmak icin her bir projenin sahibi ve
sorumlusu net bir sekilde belirlenir. Projelerin onceliklendirilme asamasi ise su
sekilde gerceklestirilir:
= Stratejik dncelikler ve hedefler belirlenir,
» Her bir departmandan stratejilere ulasmak i¢in planladiklar1 projelerin listesi
Sekil 3.20°de 6rnegi verilen format ile talep edilir. Formatta projenin tanimu,

sirket stratejisine katkis1 ve etkisi, zaman planit ve kaynaklari ile projenin

sahibi bilgileri yer alir.
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Top 10 Priorites / Projects

(Owrector Leved]

8roachand Cust OMmers)
«Contribution/fimpact: 30% better upsell / retention campaign performance, + ImTL addtonal
reveryue
«Timeline: 2013 H1 15t phase (upsel & Retention modelingl 2013 M2 2nd phase (predctive
churn modelling, nternal media cotimisation)
*Resources: SAS |xence, Datamining mﬂﬂ: comsutancy
3 tion: Op andcore pr review, define
mmrwnmw wins, short tovmmnun
G HCeff y & effe g€ HC grow at 13-13% in 2013 _
Timelne: o.lmlysu mmuwm. Q3-0¢ Short-Mid Term Actions
= Resources: Create Qualiied HR OD Team & act with Business Streasm

Al

Sekil 3.20 : ABC Firmasi stratejik proje listesi 0rnegi.

* Olusturulan proje havuzundan, projelerin etkisi, aciliyeti ve stratejileri
gerceklestirmedeki Onemine gore {ist yonetim toplantisinda siralama yapilir

ve tiim y1l takip edilecek “Top 10 Stratejik Proje” belirlenir.

SORU: Stratejiye bagli uzun vadeli projeksiyonlar yillar bazinda giincellenmekte

midir? Sirketin stratejisi Is Plan’larma girdi saglar mi1?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Miidiir Seviyesinden 5

Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almiglardir)

Sirket stratejisine bagli olarak olusturulan 10 yillik is planlart her yil yine sirket
stratejisinden hareket alarak gilincellenmektedir, sirket stratejileri sirket is planlarini

dogrudan beslemektedir.

FN-IS | Fixed-Line Model Set-up

e =N

Company Name

Country Iurh ry
Currency n
Units (000)
Current Year 2012

Business Plan Period: O @
L

O Sy

Project Team o [N,

Sekil 3.21 : ABC Firmasi 10 yillik is plan1 6rnegi.

SORU: Sirketinizin stratejik planlama ve formiilasyon siirecinden bahseder misiniz?
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Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Miidiir Seviyesinden 5

Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almiglardir)

Sirketin yillik stratejik planlama ve formiilasyon siire¢lerine yilin ikinci ¢eyreginde
dis ¢evre analizlerini gerceklestirerek baglamaktadir. Ayn1 zamanda ikinci ¢eyrek
sonunda Grup ile stratejik yariyil degerlendirme toplantilar1 yapilmaktadir. Ardindan
segment strateji ekiplerinin rakip analizleri, SWOT analizleri ve benzeri analizler
degisim ajandalar1 ve  strateji  haritalar

gergeklestirerek  segmentlerin

olusturulmaktadir. Ardindan stratejik projelerin netlestirilmesi ve is planlarmin

stratejik planlar ile giincellenmesi gelmektedir.

Yillik Stratejik Planlama ve Formiilasyon Takvimi
2. Ceyrek 3. Ceyrek 4. Ceyrek 1. Ceyrek
*  Dhg gevre analizlerinin * Segment Rakip i planlarinin stratejik « Strateji haritasanin
gerceklestirilmesi: Analizlerininyapilmasi planlardan yaneticilerile
* Mevcut Durum *  segment SWOT ve TOWS baslenmesinin paylagiimasi
Analiz Raporu analizi saflanmasi
* Fiberin DUnyadaki |+ Segmentlerin Degisim
Gelisimi Trendi Ajandasimn cikariimas
* Grupileyanyl |+ Strateji haritalanmn
degerlendirmelerinin netlestirilmesi
yapiimasi *+ Stratejik projelerin
netlestirilmesi

Sekil 3.22 : ABC Firmas: stratejik planlama takvimi.
3.2.1.4 Ust yonetimin liderligi

SORU: Ust Yonetim Ekibi; hissedarlarin ve diger is ortaklarmin beklentilerini
karsilamak ve sirketi rekabette konumlandirmak i¢in gelecek iddiasini tanimlar ve

degisimi harekete gegirir mi?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 5 Kisi

Stratejik planlama asamasinda iist yonetimin liderliginin hissedilmesi ve sirketteki
degisimin {ist yonetimden hareket almasi stratejik yonetim siirecinin etkin yonetim
kriterlerindendir.  Firmada strateji siirecleri {ist yOnetimin sponsorlugunda ve

katilimiyla gergeklestirilmektedir.

Genel miidiirtin  strateji yonetim siireglerine verdigi Oonem yapilan goriismede
konusmas1 igerisinde her defasinda tekrarlanirken sirketin degisim yasayacagi

donemlerin de iist yonetim tarafindan fark edilerek sirketteki degisimin iist yonetim
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tarafindan baglatildigi ifade edilmektedir. Stratejik planlama siireci {ist yonetim

liderliginde baglatilarak, iist yonetimin onay1 sonucunda tamamlanmaktadir.

2008 yilinda sektordeki degisimleri fark eden ve rekabette farklilasmak i¢in yeni bir
vizyona ihtiyag duyan firma; iist yoOnetimin gergeklestirdigi vizyon toplantisi
sonrasinda “Kendi altyapisina sahip yenilik¢i operatér olmak™ vizyonunu
benimseyerek stratejilerini bu vizyona ulasmak {izere kurmustur. Tiirkiye’de fiber
yatirnmlarin1 hizla genisleterek ve bu fiber altyapi iizerinden yenilik¢i servisler

sunarak vizyonlarimi gergeklestirmek i¢in ¢alismistir.

Ust yonetimin sektordeki dinamikleri yorumlayarak sirketin vizyon ve stratejilerinde
degisim ihtiyaci oldugunu fark etmesi vizyonu ve stratejileri yenileyerek adim atmasi
stratejik yonetimin en 6nemli etkin yonetim kriterlerinden birine sahip olduklarinin

gostergesidir.

2008 yilindan itibaren 2013 yilina degin sirket vizyonlari dogrultusunda yatirimlar
yaparak is modellerini bu vizyon dogrultusunda isletmistir. 2013 yilinda gelinen
noktada iist yonetim ve genel miidiir yeni bir vizyon ve degisim plani ihtiyaci
tanimlamistir. Bu degisim planimi harekete gecirmek icin 2013 yili igerisinde {ist
yonetimin yeni vizyon belirleme calismalar1 gergeklestirerek uzun donemli stratejiler
yeniden netlestirileceklerdir. Ozellikle sirket ici iletisim toplantilarinda genel
midiiriin sirketin yeni bir vizyona ihtiyaci oldugunu ve stratejilerin bu yeni vizyon
etrafindan yenilenerek rekabette fark yaratilacagini ifade etmesi stratejik yonetim
stireglerinde tist yonetimin liderligini hissettirmektedir. Basarili bir 5 yilin ardindan
pazardaki rekabetin boyutunun farklilasmakta oldugunu ve sirketin bu ortamda daha
1yl rekabet edebilmesi i¢in yeniden bir degisim siirecine girilmesi gerektigi Genel
mudiir ve tim Ust yonetimi tarafindan her firsatta dile getirilmektedir. Genel mudiir

bu degisimi “2. Dalga” ve “lyi’den Miikkemmele” olarak tarif etmektedir (Sekil 3.23).

Bu tarife gore ilk 5 yili degerlendirirken yeni kurulmus olmanin heyecani, daha ¢ok
yatinm ve altyapt odakli olan firmanin basarili bir noktada oldugu ifade
edilmektedir. Bu basarinin artarak devam etmesi i¢in sirkette iyiden miikemmele
giden adimlar atilmasi gerektiginden bahsedilmektedir. Bunu gerceklestirmek igin
bundan sonraki donemde aymi heyecani koruyarak daha kurumsal bir yapiya
gecilmesi, yapilan yatirimlart hizli bir sekilde abone kazanimai ile gelire doniistiirme,

odak noktalarinin artitk daha fazla pazarlama ve servis olmasi gerekliliginden
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bahsedilmektedir. Ayrica miisteriye daha iyi bir internet deneyimi yasatabilmek igin

sitket icerisine yeni kalite programlart ve operasyonel miikemmellik oncelikleri

arasina girdigi ifade edilmektedir.

lyi'den Mikemmele

Start up” mentalky

Ml b v B Bgage il @bl
Erigim
Hia
inluk hﬂllmHﬂM
Hais, Bunlglares, Burulum

Yenl Strateji

Yeni Kritik Sdregler
Yeni Yetkinlikler
Birlikte Bagarmalk [kiimi

w&tart.up” meerinlty'dan o Ferapak

sderak kurumanlagmek
Mptarl, Berds ve Passdams sdakl
Wenilikg! Uriin wa Hismet
Hid # Kalia
Dpwraayoral Maksmmelik
SLA Yaneten DpSeaanyon

Sekil 3.23 : Degisim ihtiyacin1 gosterir slayt 6rnegi.

Sirket i¢i degisim gerekliliginin Gist yonetim tarafindan tarif edilmesi iist yonetimin

gerek dis ¢evreye iligskin gerekse sirket i¢i ihtiyaglara karst oldukga ilgili oldugunun

ve bu noktada bir liderlik gorevi tistlendiginin gostergesidir.

Yapilan ¢alisan memnuniyeti anketi de calisanlarin “Genel miidiiriin strateji ve

planlarin1 ¢alisanlar ile paylasir ve heyecan yaratir.” diislindiiglinii dogrulamaktadir

(Sekil 3.24).

Caligan Memnuniyeti Anketi

Baglilik

FIRMA

Genel MOdar Yardimcim strateji ve planianni ¢aliganian ile paylagir ve
heyecan yaratir.
Sirket

cahgir.

Genel MOdir Yardimeim girket degerderini yagar ve yagatir.

Genel Midur Yardimcimin bagany hedefleyen ve net bir sekide
tanimianmug vizyon ve stratejileri vardir.

Genel Midir strateji ve planianni ¢aliganian ile paylagir ve heyecan
yaratyr.

Genel Midiir girket degerienni yasar ve yasatir.
Genel Mudur'an  bagary hedefleyen ve net bir sekilde tanimiannug
vizyon ve strategilen vardir.

Ust yonetimi ortak hedeflere kogar ve esgudumid

g8 333 % 3%

Sekil 3.24 : ABC Firmasi ¢alisan memnuniyeti anketi.
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SORU: Ust Yénetim Ekibi, Sirketin stratejisi ¢ergevesinde uyumlanmistir ve

oncelikler tizerinde goriis birligi icinde midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 5 Kisi

Ust yonetim vizyon, temel stratejik yonlenme, oncelikler iizerinde goriis birliginde
olmasi sirket stratejilerinin uygulanmasi icin gerekli hareketi alanimi olusturmaya
yardimci olmaktadir. 2013 yili basinda Oncelikli stratejik temalardan birinin
“operasyonel mikemmellik” olmast ve tim {ist yonetim ekibinin kendi
fonksiyonlarinda bu temay1 gerceklestirebilmek i¢in ¢calismalar1 buna giizel bir 6rnek
olabilir. Ayrica Sekil 3.24’te “Sirket iist yonetimi ortak hedeflere kosar ve
esgliidimlii calisir” ifadesinin ¢alisan memnuniyeti anketinde %73 ¢ikmasi bunun bir
gostergesidir.

SORU: Grup ve sirket iist yonetimleri, sirketin temel stratejik yonlenmesi ile ilgili
goriis birlikteligi icinde midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi

Ust yonetimin stratejik ydnetim siireglerine verdigi énemi; 2010 yilinda Grup
Sirketleri olarak Michael Porter’m Istanbul’a davet edilerek, tim stratejilerin
Michael Porter tarafindan gozden gegcirilerek 6neri ve degerlendirme alinmasindan da

anlagilmaktadir.

Michael Porter ABC Firmasi’nin stratejik sunumunu izlemis ve asagidaki

yorumlarda bulunmustur:
e (Cok net odaklara ve hedeflere sahip olan firmanin bu sekilde devam etmesi,
e Fiyat savagini baglatmamasi,

e Her segment i¢in miisteri karlilik modelleri ¢aligmast,

M.E. PORTER @ Group

Firma ABC
February 2010

Sekil 3.25 : Michael Porter’a yapilan sunum kapagi.
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3.2.2 Stratejik planlarin uygulanmasi

3.2.2.1 Sirketin is birimlerinin strateji ile uyumlanmasi

SORU: Sirketin stratejisi, stratejik is birimlerinin stratejilerinin belirlenmesinde

yonlendirme saglar m1?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 3 Kisi, Miidiir Seviyesinden 5

Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almiglardir)

Sirket stratejik is birimleri olan Bireysel (Residential), Kurumsal ve Toptan
birimlerin strateji haritalart ve degisim ajandalar1 oncelikle sirketin genel degisim
ajandasindan ve stratejilerinden hareket almaktadir. Her bir stratejik birim igin ayri
strateji ekipleri kurularak bu ekipler ile yapilan analizler ve degerlendirmeler
sonucunda sirketin genel stratejik yonlenmesine uygun olacak sekilde birimlerin

degisim ajandalar1 ¢ikarilmaktadir.

Bireysel Segment Kurumsal Segment Toptan Segment
Strateji Haritas! Strateji Haritas Strateji Haritas

c

Sekil 3.26 : Segmen ve sirket strateji haritalarinin gosterimi.

SORU: Sirket fonksiyonlarinin stratejileri is birimlerinin stratejilerini destekler

nitelikte belirlenir mi? Organizasyonel birimlerin stratejileri (Miisteri Deneyimi
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Yonetimi, Finans, IK, ICT, Kurumsal Iletisim, Kurumsal Risk, Hukuk ve

Regiilasyon) is birimlerinin stratejilerini destekler nitelikte belirlenir mi?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 6 Kisi, Miidiir Seviyesinden 7

Kisi (Strateji Ekiplerinde gorev almislardir)

Ayrica sirket icerisinde pazarlama, network, insan kaynaklari, regiilasyon, satis ve
benzeri tim fonksiyonlarin stratejileri ve is planlar1 sirketin genel stratejilerini
destekler nitelikte belirlendigi iletilmistir. Bu yapimin saglanabilmesi i¢in ise hedef
belirleme  doneminde tiim  departmanlarin  birbirine  stratejik  hedefleri

gercgeklestirebilmek igin “capraz hedef” verebildigi iletilmistir.

Omegin; sirketin ge¢miste altyapr yayginlik hedefi olmasi sebebiyle network
departmaninin hedefleri; hizli yayilim saglamak ve 5 yilda 1 milyon fiber hane
erisimini ge¢mektir. Ancak network departmaninin bu hedefi saglayabilmesi icin
hizla kaz1 yapmasi gerekmektedir. Kazi islemleri icin ise belediyelerden ve miilk
sahiplerinden “Gegis Hakki Izni’nin alinmas1 gerekmektedir. Bu sebeple network
departmani her sehir ve her ilge de farkli direnisler ile karsilasabiliyor, planladiklari
siirede kazi islemlerine baslamsi miimkiin olmamaktadir. Capraz hedef sistemi ile
regiilasyon departmanmin hedeflerine “Gegis Hakki izni” icin gerekli izinlerin
belediyelerden hizla ¢ikartilmasi eklenerek ayni konunun baska bir departmanin daha
odak alan1 haline getirilmesi saglandi. Boylece sirket genel stratejilerinin

uygulanabilmesi i¢in gerekli departmanlarin rolii netlestirilmis olmaktadir.

SORU: Is ortaklar1 (network tedarikgileri, bayiler, vb.) sirketin stratejisi ile

uyumlanmis midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 1 Kisi, Miidiir Seviyesinden 3
Kisi

Sirket stratejik planlarina bagli olarak belirlenen yatirim planlarina uygun olacak
sekilde sirket tedarikgileri de kendi stratejilerini belirleyerek gerekli tedariki
zamaninda gerceklestirdigi sdylenmektedir ancak bu uyumu saglamak icin 6zel bir
ara¢ veya yontem kullanilmamaktadir. Bu konunun 6neminin farkina olduklarimi
operasyonel miikemmellik hedefi altinda bu yil itibariyle daha sistemli tedarikg¢i
takip sistemi olabilmesi i¢in “Tedarik¢i Yonetim” boliimii kurulmustur. Bu sayede
tedarikcilerin  sirket stratejilerine olan uyumunu da kontrol altima almayi

hedeflemektedirler.
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Yine ayni sekilde satiglarin yapildigr ve miisteriler ile birebir iligkinin kuruldugu
bayiler ile her yil iletisim toplantilar1 gergeklestirilerek sirket stratejilerine iliskin
bilgiler paylagilmaktadir. Boylece bayi ve satis kanallarinin stratejileri sirket

stratejisinden hareket alarak belirlenmektedir.
SORU: Insan kaynaklar1 politikalar1 ve sistemlerini, sirketin stratejisi yonlendirir mi?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 1 Kisi, Miidiir Seviyesinden 2

Kisi, Uzman seviyesi 1 Kisi

Sirketin is birimlerinin strateji ile uyumlu oldugunu gosterir bir bagka 6rnek ise sirket
insan kaynaklar1 politika ve sistemlerini yine sirket stratejisi yonlendirmektedir.
Grup kiiltiirinii yerlestirmek i¢in mutlaka sirketteki degisim ajandasinin farkinda
olan insan kaynaklar1 boliimii ayn1 zamanda sirket igerisinde stratejik oncelikli
projelerde gerekli yetkinlikler igin gerekli egitimlerin planlanmasi veya ilgili insan
kaynaginin saglanmasi konusunda kendi stratejilerini = sirket stratejilerine
uyumlandirmak durumunda olduklarini belirtmislerdir. Buna 6rnek olarak sirketin
daha onceki odak alanlarinin genel olarak altyapinin hizla gelistirilmesi oldugu i¢in
sirket icerisindeki uzmanliklarin genelde o yonde olduguna dikkat ¢eken insan
kaynaklar1 yoneticileri, sirketin yeni bir degisimin esiginde oldugunu ve o6zellikle
sirket ic¢i liderlik yetkinliklerinin artirllmas1 gerektigini dile getirerek, liderlik
programlarinin odak olarak alindig: iletilmistir. Ayn1 zamanda sirketin “operasyonel
miikemmellik” stratejisini insan kaynaklar1 olarak organizasyonun yeniden
yapilandirilmas1 ve liderlikte miikemmellik olarak kendi stratejilerine terciime

etmisler ve hizla sirket stratejisi icerisindeki rollerini tistlenmislerdir.

3.2.2.2 Calisanlarin strateji ile uyumlanmasi

SORU: Tiim calisanlar Sirketin vizyonuna ulagsmasini saglayacak stratejisinin
farkinda mdir? Stratejik Onceliklerin iletisimi, tiim organizasyonda, yukaridan

asagtya ve biitiin kademelerde ¢esitli yollarla tekrarli sekilde yapilmakta midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 5 Kisi, Yonetici Seviyesinden 6

Kisi, Uzman seviyesi 7 Kisi

Sirketin stratejik planlarinin yalnizca iist yonetimin ¢aligmasi ve deger verdigi bir
plan olarak kalmamasi ve uygulamaya da gegcirilebilmesi i¢in calisanlarin sirket

stratejilerine hizalanmasi 6nemli bir unsurdur. Firma strateji yonetim siireci
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icerisinde buna Onem vermekte ve Ozellikle stratejik farkindaligin artirilmasina
yonelik calismalar yapilmaktadir. Sirket igerisinde belirli periyotlar halinde
gergeklestirilen “OdakFEST” organizasyonu ile sirketin stratejik odak alanlarmin
tim calisanlar ile paylasilmasi hedeflenmektedir. OdakFEST organizasyonunda
genel miidiiriin ¢eyrek finansal sonuglarini duyurmasi ve ardindan sirketin stratejik
hedeflerine ulasma yolunda hangi noktada olduguna iliskin bilgi vermesi akabinde
sirket strateji haritalarinin hatirlatilmasi, oncelikli projeler iliskin durum bilgisi
verilmesi gerceklesmektedir. Ust yonetim takimi o6zellikle bu organizasyonun
calisanlarin sirket stratejilerine hakimiyetine artirdigina inanmaktadir. Calisanlar ise
OdakFEST ile yaptiklar1 isin hangi stratejilere ne kadar etki sagladigini gorme
imkanina sahip oldugunu diisinmektedir. Bu sayede ¢alisanlar yalnizca kendi
isleriyle ilgili bilgi sahibi olmuyorlar, islerle ilgili biiyiikk resmi de gorebilmektedir.
Ayrica sirketin stratejisi i¢inde kendi rollerini anlayarak fark yaratabileceklerine

inanglari artiyor.

Odakfest, ilk olarak 2009 yilinda yaratilmis ve 4 yi1ldan bu yana basari ile siirdiiriilen
bir projedir. Bir festival mantig1 ¢ergevesinde diizenlenen Odakfest’10, 2009 yilinda,
2010 yili i¢in belirlenen 7 odak alanina iliskin bilinirlik saglamak amaci ile
gerceklestirilmistir. Her sene proje temelinde ayni sekilde hayata gecirilen
uygulamalar oldugu kadar, her sene ek olarak farkli uygulamalar da projeye
eklenmektedir. Sirket odak alanlari, bir sirketin yonetim yolunu belirledigi gibi tiim
calisanlarin hedeflerini de etkileyen ve belirleyen yap1 taglarindandir. Bu sebeple, tek
seferde Onemini belirtmek ve vurgulamak yerine, sirket odak alanlarinin
farkindaligini stirekli kilmak ve hayata gegen aksiyonlar ile odak alanlar1 arasinda
baglant1 yaratabilmek son derece 6nemlidir. Bu ihtiyactan yola ¢ikarak Odakfest’10
fikri INTCOM boliimii (Insan Kaynaklarina bagli olarak calisan i¢ iletisimden
sorumlu olan boliim) tarafindan ortaya atilmis, sonrasinda da ¢alisanlarin katilimi ile

olusturulmus proje grubu ile detaylar1 caligilmistir.

Sekil 3.27°de ilk olarak Odakfest’12’in ve Odakfest’11’in logo gorselini ve logonun
gectigi sirket i¢i iletisim mecralarindan biri olan kurum igi dergisi SOLID’den 6rnek

gorlintii yer almaktadir.
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Sekil 3.27 : ABC Firmas1 sirket i¢i dergisi SOLID.

Sekil 3.28’de sirket ici iletisim organizasyonlarinin canli olarak gosterildigi
platformun goriintiisii yer almaktadir. Bu sayede OdakFEST’lerin sirket disindan

veya uzaktan da izlenmesi miimkiin olabilmektedir.

Sirketin bir yil boyunca tiim yoOnetim tarafindan islenecek ve hedeflerinin
belirlenmesinde yon verecek olan odak alanlarinin, tiim sirket ¢alisanlar tarafindan
bilinirliginin artirilmas1 ve bunun bir festival havasinda gergeklestirilerek daha fazla

akilda kalmasi projenin temel amaci olarak belirlenmigtir.

“Yonetim tarafindan belirlenen, hedeflerin olugsmasini destekleyen ve sirasiyla tiim
calisanlarin hedeflerini etkileyecek olan her odak alani caligmasi, calisanlar
yonetime daha fazla yaklastirmaktadir. Boylelikle her c¢alisan kendini sirketin
hedefleri ve belirlenmis odak alanlari ile ilgili s6z sdyleme, fikrini belirtme hakkin
kendinde bulabilmektedir. Tabi ki bu da ¢alisanin sirkete olan baglilik, giiven ve
sevgisini artirmaktadir.” agiklamasi OdakFEST yazili prosediirde yer almaktadir.
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Sekil 3.28 : Organizasyonlarinin canli olarak gosterildigi platform.
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Ozetle, OdakFest katki sagladig: alanlar sirket tarafindan asagidaki gibi belirtilmistir.

» (Qdak alanlarinin tiim sirkete; yeni baslayan calisanlar dahil, yayiliminin

saglanmasi,
= Calisanin yonetime katilima,
» Odak alanlarindaki farkindaligin saglanmasi,
» (Qdak alanlarin giindemde kalmasi ve canli tutulmast,
= Pratikte gergeklestirilenler ile odak alanlarimin iliskilendirilmesi,

» Projelerde (Odakfest kapsaminda yapilan oturumlar, etkinlikler,
yarigmalar....vb.) bilfiil c¢alisanlarin katilimi ile ilgili odak alanlarina

sagladiklar1 faydanin hissettirilmesi,

» (Odak alanlar1 hakkinda tartisma platformlar1 olusturularak, merak edilenlerin

acik iletisim ile sorgulanabilmesinin saglanmast,

» (Qdaklar ile hedefler arasindaki baglantinin kurulabilmesi. Kisisel hedeflerin,

sirket hedefleri ve odak alanlari ile iliskilendirilebilmesinin saglanmasi,

* (Calisanlarin yonetime katilimi ile sirkete olan baglilik ve giivenlerinin

artirilmast.

SORU: Calisanlarin kigisel hedefleri, sirketin stratejik hedeflerinden hareket alarak

tanimlanmakta midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 2 Kisi, Miidiir Seviyesinden 3

Kisi, Uzman seviyesi 1 Kisi

Firmada calisanlarin kisisel hedeflerinin sirketin stratejik hedeflerinden hareket
alarak tanimlanip tanimlanmadigi insan kaynaklar1 departman ile goriisiilmiistiir.
Insan kaynaklar1 kesinlikle bireysel hedeflerin stratejilerden beslenmesi gerektigini
diistinmekte ve bireysel hedef belirleme siirecini buna gore tasarlamaktadir. Buna
gore sirket Kurumsal Performans Yonetimi Grup hedeflerinden beslenen sirket
hedefleri (stratejiler ile uyumlu olacak sekilde belirlenir), sirket hedeflerinden
beslenen Direktorliik/Miidiirlik Hedefleri ve Direktorliik/Miidiirlikk Hedefleri’nden
beslenen Bireysel Hedefler. Sirketin stratejik projeleri ve hedefleri kesinlestirildikten
sonra tiim yoneticilerin bu hedefleri gergeklestirecek sekilde ¢alisanlarina da hedefler

atamasi saglanmaktadir.
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Kurumsal Performans Yonetimi

ﬁ GRUP HEDEFLER
S -
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Direkt: ari0k flerl
’ e
o T

Sekil 3.29 : Grup sirketi ile birlikte kurumsal performans yonetimi.

Ayrica sirket genelinde kullanilan hedef belirleme sisteminde hedef ve
degerlendirme biitiinselligi saglanabilmesi i¢in “SMART” hedefler verilmesi i¢in

sirket i¢in yoneticilerin egitilmesi saglanmistir.

Sirket i¢i yayinlanan hedef belirleme dokiimanindan 6rnek sayfalara Sekil 3.30 ve
Sekil 3.31°de yer verilmistir.

Hedef Belirleme Siireci

«Birlikte bagarmaya hizmet eden, basari kriterleri net ve somut olarak
belirlenmis, SMART yaklagimiyla tanimlanmis hedefler.»

H 1
i 7 Ocak ~ 15 Subat
Hedef Sisteme
Belirleme Girig

$Sirket stratejllerimin hayata gegmesine  Hedeflerimizin giriylerini Hedet fivirlnme
Pezrmet edecek sistem Gerinden formumazy sstem
Fonksiyon ve balum hedefleri lle tanimlayarak yonetichmizin dperinden cnsylare
iligkilendirileny, onayina gonderilz.

Bagan kriterleri net, somat, SlgUlebilir
olarak tanumlanimg,

SMART yaklagimu lle tanenisrens,
Bireysel baparnyr syt acecek,
Hedefler belrleris

Sekil 3.30 : ABC Firmasi1 hedef belirleme siireci.

KPI - Hedef ve Degerlendirme Skalasi Biitiinselligi

* KP1-Hedef — KP1 Degerlendirme Skalas: birlikte ele ahndsinda, «SMART» olmalidir:

o i e e Jews

Specific Measurable Achievable Realistic Timely

b Specific: Hedef, alinacak aksiyonu/gerceklestirilecek projeyi mini net olarak belirl:
tarif etmelidir,

* Measurable: KP1, SlgQlebilir oimahidir.

* Achievable: Degerlendirme skalas: degerleri, meveut performans Slciimleri de diginilerek
belirlenmeli, ulagilabilir olmalidir

* Realistic: Dederlendirme skalasi deferleri, sirket stratejileriile digkili, bitce ve is glich olarak
mevcut kaynaklarla gergeklestirilebilir olmaldir.

* Timely: Hedef, gerceklesme zamanini net olarak belirtmelidir,

Sekil 3.31 : ABC Firmasi hedef belirleme skalasi.
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SORU: Bireysel Performans ve Odiil Sistemi, uzun vadeli kurumsal stratejik

performans ile baglantili midir?

Sorunun Yonetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 2 Kisi, Miidiir Seviyesinden 3

Kisi, Uzman seviyesi 1 Kisi

Bireysel Performans ve Odiil Sistemi, uzun vadeli kurumsal stratejik performans ile
baglantilidir. Calisanlarin bireysel hedefleri nihai performans notlarina %90 etki
ederken herkesin hedeflerine ilave olarak eklenen sirket kurumsal hedefleri ise %10
etkilemektedir. Hedef degerlendirme yonetimine iliskin goriintiiye Sekil 3.32’de yer

verilmigtir.

Hedef Degerlendirme / Yenilikler!

Bireysel we Kurumsal hedeflerimiz birbirinden ayn olarak tokip ediliyor,

Hedef Formumuz

irhat Hudufi X 1o
ey Hedel z w50
Toplam LT ]

Hedef Formumuz

Farsgs] e L 100 x m
=

BT | o |
100

Surumaal Feded rkmt e

Sekil 3.32 : ABC Firmasi hedef degerlendirme yontemi.

SORU: Stratejinin hayata geg¢mesini saglayacak stratejik yetkinlikler sirket

biitiiniinde belirlenmis midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 2 Kisi, Yonetici Seviyesinden 3

Kisi, Uzman seviyesi 1 Kisi

Stratejinin hayata geg¢mesini saglayacak, stratejik projelerin gerektirdigi stratejik
yetkinlikler sirket biitlinlinde insan kaynaklari grubu tarafindan tanimlanarak ise

alimlar ve proje atamalar1 bu tanimlara gore yapildig: belirtilmistir.

SORU: Kisisel gelisim planlar1 sirketin stratejik hedefleri ile uyumlanmis durumda

midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 2 Kisi, Y&netici Seviyesinden 3

Kisi, Uzman seviyesi 1 Kisi
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Ayni sekilde c¢alisanlarin egitim ve kisisel gelisim planlar1 yine sirketin stratejik
hedeflerini gergeklestirebilmek dogrultusunda stratejik hedefler ile hizalanmistir
(Sekil 3.29).

3.2.2.3 Stratejik projelerin hayata gecirilmesi

Sirket stratejisinin uygulamaya doniistigii en Onemli adim stratejinin stratejik
projeler ile terciime edilmesi ve bu projelerin sirket icinde gerceklestirilmesinin

saglanmasidir.

SORU: Biitce, Sirket stratejisi ile tamamen uyumlu bir sekilde hazirlanir ve 6zellikle
sirketin stratejisini destekleyen stratejik projeleri sirketin stratejik hedefleri ile

iliskilendirilmis ve kaynak tahsis kararlar i¢in 6nceliklendirilir mi?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 4 Kisi, Y&netici Seviyesinden 4
Kisi

Firma, stratejisi netlestikten sonra belirlenen stratejik projelerin hayata gecirilmesinin
stratejik hedeflere ulagsmak i¢in kritik oldugunun farkindadir. Bu sebeple biitce sirket
stratejisine uyumlu bir sekilde hazirlanmakta ve sirketin stratejisini destekleyen
stratejik projelere biitgede kaynak ayrilmaktadir. Ozellikle sirket strateji haritas ve
stratejik onceliklerine uyumlu olan “Top 10 Stratejik Proje” genel miidiir seviyesinde
aylik olarak durum degerlendirmesi ve takibi yapilmasi ile hayata zamaninda

gecirildiginden emin olacak sekilde ilerlemektedir.

LOUNER OF IPTY ONWAEE: Sairen i el =Chodi vt Charr s, e mrre ik, st B gl al i ol v lrog s
SOES COTSl S THE T @ | Pl Tl Med K TS Tl o) ST 'J"ﬂ-l.l'l'{"l"' LA T Dt LS Th s i

Dme  Gae Ful e | Sl Slay  Gemm dedpy Ay Gep | S Hew T

o B — i immom o

Sekil 3.33 : Stratejik projelerin takip formati.

SORU: Stratejiyi hayata gecirmeyi saglayacak strateji projelerimizi etkin sekilde

yonetmenize imkan saglayan Proje Yonetim Sistemi var mi1?
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Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 4 Kisi, Miidiir Seviyesinden 4
Kisi

Stratejiyi hayata gecirmeyi saglayacak stratejik projelerin etkin bir sekilde
yonetilmesini  saglamak i¢cin  etkin bir proje  yOnetim  sisteminden
bahsedilememektedir. Ciinkii her departman veya fonksiyonda projelerin kendi
icinde takip edildigi sistemler mevcutsa da sirket genelinde tiim projelerin takip
edildigi, stratejik projelerin Ozellikle dikkat c¢ekildigi bir proje sistemi olmadigi

gorilmektedir.

Ancak stratejik projeler i¢in belirlenmis format ve sablon ile projelerin hayata

gecirilmesi saglanmakta ve takip edilmektedir (Sekil 3.34).

Sekil 3.34 : Stratejik projeler yonetim formati.

SORU: Stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi amaciyla; her bir stratejik hedef

ve strateji projesi i¢in, bir sorumlu Y 6netici (accountable) atanmis midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 4 Kisi, Yonetici Seviyesinden 4
Kisi

Stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi amaciyla; her bir stratejik hedef ve
strateji projesi icin, bir sorumlu Yonetici atandigi ve o yonetici takibinde ve
sorumlulugunda projelerin hayata gegirildigi ve genel miidiir tarafindan takip edildigi
goriilmektedir. Sekil 3.35’de yer verilen Top 10 stratejik projenin yonetim ve takip
formatinda her bir projenin direktdr ve yonetici seviyesinde sorumlusu atandigi

gorilmektedir.
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Sekil 3.35 : Top 10 stratejik projede sorumularin belirtildigi goriintii.
3.2.2.4 Is ve karar verme siireclerinin strateji ile uyumlanmasi

SORU: Siire¢ iyilestirme caligsmalar1 girketin stratejisi ile uyumlandirilmis ve

onceliklendirilmis midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 3 Kisi, Y&netici Seviyesinden 4
Kisi

Firmada sgirket stratejisi ile uyumlu olacak sekilde siire¢ iyilestirme calismalari
uyumlandirilmis ve onceliklendirilmis oldugu gézlemlenmektedir. 2008 yilindan bu
yana hizla yatinmlarina devam ederken bir yandan abone kazanimimi da hizla
gerceklestiren sirkette miisteriye sunulan hizmetlerin daha kaliteli olmasi, sirketin ig
stireclerinin daha iyi olmasi i¢in 2013 yil1 i¢inde “operasyonel mitkemmellik” adinda
stratejik proje baslatilmistir. Bu proje ile ilk olarak sirket ici siirecler gdzden
gecirilerek daha “miikemmel” hale getirilebilmesi i¢in organizasyonel degisiklikler

ve ayn1 zamanda siire¢ ¢aligmalar1 yapilmaktadir.

’ Operasyonel Mitkemmellik Calismalan

TEKNOLOJIK
MUKEMMELLIK

ORGANIZASYONEL SUREC
MUKEMMELLIK MUKEMMELLIK

Eap = =

LIDERLIK'TE
MUOKEMMELLIK

s Fonksiyon
Servis é'
Donligimi x
®
=z

Program

ED
Servis
Operasyon
o [
lyilegtirme

Sekil 3.36 : Operasyonel Miikemmellik Calismalarinda Siirecler.
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SORU: Stratejik planlar kritik karar alma siiregleri ile baglantili midir? Tim
seviyelerdeki yoneticiler, gilincel ve dogru veri, stratejik Ol¢iim ve analizlere

dayandirarak, hizli kararlar alabilmekte midirler?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 5 Kisi, Miidiir Seviyesinden 7
Kisi

Sirkette kritik karar alma siireglerinin {ist yonetim seviyesinde stratejik plan ve
stratejik analizler ile baglantili oldugu gozlemlenmektedir. Orta kademe yoneticilerin
kritik kararlan stratejik planlara gore yaptigi 6grenilmistir. Ust yonetim giincel ve
dogru veri, stratejik 0l¢lim ve analizlere dayandirarak hizli karar alabilmektedirler
ancak orta yonetim seviyesinde giincel ve dogru veriler i¢in raporlama ortamlarinin
internet iizerinde tiim yoneticilerin erisebilecegi sekilde kurulmasi ihtiyaci giindeme
gelmistir. Orta kademe yoneticilerin farkli raporlama ortamlarinin birbiriyle
celismesi ile farkli rakamlara erisme kaynakli zorluklar yasadiklari bu sebeple 2013

yilinda bunu diizenlemek i¢in yeni projelerin baslatildig1 goriilmiistiir.

Ust yonetimin Superindicator platformuna erisimi olup, stratejik temel performans

gostergelerini bu platform iizerinden takip etmektedirler.

Gprymhbeyen | B Baws 4
- —l Ay e - frw

Sekil 3.37 : Superindicators bilgi platformu goriintiisii.
3.2.3 Degerlendirme ve gozden gecirme ile 6grenme siirecinin olusturulmasi

3.2.3.1 Gozden gecirme

SORU: Diizenli olarak stratejiye uygun aksiyonlar alinip alinmadigini takip etmek
amagh toplantilar yapiliyor mu? Stratejik performans (operasyonel performansin
haricinde); tanimli, periyodik ve karar alma amagl olan planlama ve degerlendirme

toplantilart ile gbzden gegirilir mi?
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Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi

Ust yonetim ekibi olarak haftalik operasyonel gdzden gecirme toplantilari, ayda bir
defa da stratejik gozden gegirme toplantilar1 yapilmaktadir. Aylik stratejik gézden
gecirme toplantilart stratejik hedeflerin aylik degerlendirmelerini, stratejik projelerin

takibini ve aylik alinan stratejik aksiyonlart kapsamaktadir.

BUSINESS REVIEW AJANDA m

. FINANSALLAR

'J STRATEJIK KONULAR

{

-
= So

Sekil 3.38 : Strateji gozden gecirme toplantisi giindem Srnegi.

SORU: Stratejik performans1 Olciip, takip etmeye imkan saglayacak bir

stratejik/kurumsal performans bilgi sisteminin kullaniliyor mu?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 5 Kisi

Firmada kullanilan bir bilgi sistemi stratejik performansi dl¢iip, takip etmeye imkan
saglamaktadir. Sirketin ve departmanlarin stratejik hedeflerini ve gerceklesme
oranlarini aylik olarak yayinlamaya yarayan “Superindicators” olarak adlandirilan bu
platform da yine iist yonetim tarafindan hem gozden gecirme toplantilarinda hem de

karar alma siireglerinde kullanilmaktadir (Sekil 3.37).

3.2.3.2 Stratejik analizler

SORU: Miisteri beklentileri, rakip aksiyonlarmi1 analiz edilerek pazardaki

gelismelerin takip ediliyor mu?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Yonetici Seviyesi 3

Kisi, Uzman Seviyesi 1 Kisi

Firma yil igerisinde miisteri beklentilerini ve rakip aksiyonlar1 analiz ederek
pazardaki her tirlii gelismeyi takip ederek stratejileri ile iliskilendirmektedir.

Ornegin aylik olarak gerceklestirilen “miisteri memnuniyeti”, “miisteri net tavsiye

skoru”, “misteri net gliven koru”, marka imaji algist gibi aragtirmalari ile
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musterilerin hem sirket hem de rakip sirketler ile ilgili diisiinceleri analiz

edilmektedir.

.. .
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Sekil 3.39 : Miisteri analizleri 6rnegi.

Ayni zamanda aylik strateji gozden gecgirme toplantisinda rakiplerin kampanya veya
tarife aksiyonlarin1 veya c¢eyreklik olarak finansal aciklamalarimi igeren
bilgilendirmeler de gerceklestirilmektedir.

3.2.3.3 Ogrenme siireci

SORU: Stratejik geribildirim saglanarak sirketin strateji yonetim siirecinin

devamlilig1 saglaniyor mu?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Yénetici Seviyesi 3 Kisi

Firmanin strateji yOnetim siirecini tamamlanan dongii bir 6grenme siirecine
cevirmenin Oneminin farkinda olundugu gozlemlenmistir. Yapilan strateji gozden
gecirme toplantilarinda cevrenin ve rakiplerin giincel durumlan ile ilgili bilgilerin
paylasilmasi ve buna yonelik olarak sirketin stratejik konumlanmasinin dogru olup

olmadiginin tartisildigr platformlar olusturuluyor.

Y1l icerisinde rakiplere veya diinyadaki gelismelere iligkin bilgiler takip edilerek iist
yonetim ve ilgili yoneticilerin bu gelismelerden haberdar edilmesi saglaniyor. Bu
paylasimlar ile stirekli beslenen ve c¢evredekileri dinamiklere hakim bir yap1

olusturulmaya ¢aligiyor.

SORU: Stratejinin devamli bir siire¢ olmasini saglayan strateji yonetim siiregleri

tanimlanmis mi1?
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Sorunun Yonetildigi Kisiler: Yonetici Seviyesi 1 Kisi, Uzman Seviyesi 1 Kisi

Stratejinin devamli bir slire¢ olmasini saglayan strateji yonetim siiregleri strateji

yonetim ofisi rol ve sorumluluklari olarak tanimlanmistir.

Strateji Yonetim Ofisi

| ANA SORUMLULUK:
| Genel muolr adinadireitorier He birlide; grketvizyon ve sirates hantasin belienmek, |5 planianninve organizasyonun stratejlere
| hizalanmasin sadlayacak strateji sGrecini ylriamek siratejk hecefve projelerin taiip platformunu plantamak ve yonetmek, peryodik strate)
| phzden gegirme ve direnme donQUSTN ighetmek
| KAPSAM:
| Sirketin tOm i§ alantan
| ROL & SORUMLULUKLAR:
+  Sirketin strate) yonetigim llislenini tanimiamak
«+ Strateji yonetim cercevesinive aragianni tammiamak
| Strateji Formalasyon:
|+ Grup takvimine gore strates surecinin takvimin olugturmak

|* Grup vizyonu ve stratejilen fe hizalanmay sadiayarak irket/ segment vizyoniannan Ustyonetimis birflide olusturdmasi (lop-down)
+ Ustyonetime sunulacak strateji & senaryo altematiennin olusturuimasin s 3Qayacak straeji ekiplennin kuruimass ve koordnasyonu (doftom
up)
+ Stratey hantatanmin. cedgmajandaanminve girket strate) karmesinm olusturuimas:
| = Ustyonetiminstratejik kararianna destek olacak seMore rekabdet, I§ alanianmnin geligimi vs gidl alaniarda stratejik analelerin ylritoimest
(Thridye Mevout Durum Analizi, FTTx@World Rapor, Konu emanianyla workshoplarnvd )
| Organizasyonun Hizalanmasc
| + Ig plantanmin ve ylirk bUtcenin irket strateyien ile hizalanmas igin oncelienn tanmianmas: ve takibe
| Strateji letigimi
| » Stratejileni uygutayacak olan orta kaderne yonetiminve caligantann kilturel ve dawanigsal deggmin sajlayacak prograrmiaan IK ile burlikte
gelighrdmesi
| = Stratejinin tum cabganiar tarshndan antagimas) ve igs ellegbrbmes! igin strateyl Betigim planen hanrianmasi ve IK ile birlikte gerceidegtirimes!
| Stratejik Hedef ve Projelerin Takip Platformu
+ Sirket Strateji Kamesi - Superndcators olugtundmas ve strecnn igetbmesi
| + Stratejik projelerintalip edémest Igin gere ki platformun kurumasi ve yonetimest
| Strateji Gozden Gegirme ve Ofrenme Donguisy
| * Pesiyodik strateigdzcen gegrmetoplantilannin koordne edilmesi
+ Sekidrde gergedegen strategik gelgmulern ve en iyl uygulamalann takiti ve Ust yonetimie paylagiimas:
| Ust Yonetim Raporiamas:
* GM'On gundemindeki ve gormek istedi)i penyodi §irket raportanms (Business Review, Superndcalors, Mid Year Review, Priority Sefting,
ADP) igeni format, takvim ve veri sorumiuian olarak planisr ve gerekli nsimiann ighi bolimience olugturuimasss sagiar
+ YoneSm dashboardiann icerik, formatve takvim olarak planka, olughuruimasni ve igletilmesini koordne eder

Sekil 3.40 : Strateji yonetim ofisi rol ve sorumluluklari.

3.3 ABC Firmasi Stratejik Yonetim Ciktilar:

3.3.1 Cevre ile uyum ve esneklik

Stratejik yonetim siirecinin ¢iktilarindan biri olan ¢gevreye uyum ve esneklik kazanci

yapilan miilakat goriismelerinde sorgulanmugtir.

SORU: Sirketinizde siirdiiriilen stratejik yonetim caligmalar1 sonucunda sirketinizin
dis cevre degisikliklerine ayak uydurmada esneklik kazandigini diisiinliyor musunuz?

Sirketinizin bu degisikliklere adaptasyon hizi kazandigini diisiinliyor musunuz?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Yénetici Seviyesi 8 Kisi

Sirket stratejik yonetim calismalar1 sonucunda sirketin dis ¢evre degisikliklerine ayak
uydurmada esneklik kazandig1 ve dis ¢evrede gerceklesen degisikliklere adaptasyon
hiz1 kazandig1 goriilmektedir. Stratejik yonetim siireci dahilinde olan dis cevre
analizleri sonucunda sirket seviyesinde ve segment bazinda strateji degisiklikleri
hizla gerceklestirilmektedir. Buna Ornek olarak; Telekom sektorii diizenleyici

otoritesi Bilgi Teknolojileri ve Iletisim Kurumu’nun 2010°da verdigi bir karar
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gosterebiliriz. Musterilerin ses abonelikleri olmadan “yalin ADSL”  sahibi
olabilmelerine iliskin verilen bu karar ile firma stratejilerini pazardaki bu degisiklige
gore revize etmistir. Yalnizca pazardaki fiber aboneler degil artik ADSL aboneler de
odaklarina dahil olmus ve bu pazardan da pay almayi hedeflemislerdir. Firmanin
ADSL abonelerinin odak alanlarinda disinda oldugu icin 2009-2010 yillarinda
azaldig1 goriiliirken, yalin ADSL ile birlikte ADSL abone kazanimini hedefleyen
firmanin 2011 ve 2012 yilinda hizla ADSL abone kazandig1 goriilmektedir.

Isbu Kurul Karari ile onaylanan ve isletmecilerin Tiirk Telekom’un sahip oldugu xDSL
sebekesi Uzerinden abonelerine IP Seviyesinde Veri Akis Erigsimi modeli ile hizmet
sunabilmesi icin gerekli olan usul, esas ve Ucretleri iceren Tlrk Telekom Referans P
Seviyesinde Veri Akig Erigimi Teklifinin en dnemli yeniliklerinden birisi sabit telefon
aboneligi olmadan DSL (Digital Subscriber Line-Sayisal Abone Hatti) internet erigimi
hizmeti alinmasina imkén sadlayan Yalin DSL uygulamasinin hayata gecirimesidir.

Sekil 3.41 : BTK Yalin ADSL karart.

ADSL Abone Sayisi Gelisimi (bin)

115
= H
2009

2010 2011 2012

1 |

Firma stratejik Firma stratejik
hedefi fiber abone hedeflerine ADSL
kazanimi abone kazanmminr da
ekliyor

Sekil 3.42 : ABC Firma ADSL abone sayisi.

Sirket stratejilerini etkileyecek dis ¢evredeki bu degisikliklerin tek bir yapidan takip
edilmesi ve etkilerinin hesaplanarak alternatif senaryolarin g¢alisildiktan sonra {ist
yonetim ile birlikte stratejilerin sekillendirilmesi sirketin dis ¢evreye olan uyumunu

saglamakta, hizl1 adaptasyon yetenegi kazandirmaktadir.
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SORU: Strateji calismalar1 sayesinde sirketinizde gergeklesen degisim siireglerinin

daha hizli ve kolay gerg¢eklestigini diistiniiyor musunuz?

Sorunun Yonetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 6 Kisi, Yonetici Seviyesi 12

Kisi, Uzman Seviyesi 2 Kisi

Sirketteki strateji  ¢aligmalarimin = bir diger ¢iktis1 ise sirket igerisinde
gerceklestirilmesi planlanan degisimlerin daha hizli ve kolay gergeklesmesidir.
Ozellikle insan kaynaklar1 departmam ile yapilan goriismelerde sirket igerisindeki
degisimi tetikleyen stratejik ¢alismalarin ayn1 zamanda bu degisimi gerceklestirmek
lizere de direkt etkisi ve katkis1 oldugu ifade edilmektedir. Ornegin sirketin daha
kurumsal bir yapiya ge¢mesi ve operasyonel mitkemmellik prensipleri ile iglemesinin
saglanmasi; bu projelerin dogrudan sirket stratejileri ile iliskilendirilmesi ve
calisanlarin hayatinda yer etmesi gerekmektedir. Sirketin strateji siirecleri ile bu
degisimi bu yonde yonetmek ve degisim odakli projelerin gerek iist yonetim gerekse
calisanlarin  giindeminde  kalmasi, gergeklestirilmesi ve takip edilmesi

saglanmaktadir.

Uzman seviyesinde de OdakFestlerde bahsedilen stratejik onceliklerin hizla hayata
gecirildigi ifade edilmistir. Bu durum da hem stratejik onceliklerin farkindaliginin
oldugunu, hem stratejik projelerin hayata gecirildiginden calisanlarin haberdar

olduklarini hem de degisim siire¢lerinin hizla hayata gecirildiginin gdstergesidir.

SORU: Dis cevre ve miisteriler iliskin varsayimlarin daha dogru kullanildigini

diistiniiyor musunuz?

Sorunun Yoénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Yonetici Seviyesi 5

Kisi, Uzman Seviyesi 2 Kisi

Sirket strateji siireclerinin bir diger ¢iktis1 ise dis ¢evre ve miisterilere iligkin
varsayimlarin daha dogru kullanilmasidir. Firma strateji yonetim siiregleri igerisinde
belirli periyotlar ile gergeklestirilen rakip analizleri, teknoloji trendleri, miisteri
memnuniyeti ve sadakati, miisterilerin tavsiye etme skor analizi gibi analizler
gerceklestirildigi icin iist yonetim ve yoneticilerin dis ¢evre ve miisterilere iliskin
bilgileri her zaman giincel tutulmaktadir. Bu sebeple iist yonetim, orta seviye
yoneticiler ve uzman seviyesinde ¢alisanlar firmanin strateji yonetim siireglerinin en
onemli ¢iktilarindan biri olarak miisterinin ve rakiplerin dogru anlagilmasi oldugu

ifade edilmektedir.
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3.3.2 Organizasyonel odaklanma

SORU: Sirketinizde yiirlittiigiiniiz stratejik yoOnetim siireclerini organizasyonun

biitiinsel bir sekilde ayn1 hedefe yonlenmesini saglar mi1?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Y&netici Seviyesi 5

Kisi, Uzman Seviyesi 2 Kisi

Firma yiiriitiilen stratejik yonetim siirecleri sonucu olarak organizasyonun tamaminin
biitiinsel bir sekilde ayn1 hedefe ve odak alanlarina yonlenmesi saglandigi st
yonetim ekibi, orta seviye yoOneticiler ve uzman seviyesinde calisanlar tarafindan
ifade edilmektedir. Strateji yonetim siire¢lerinin en 6nemli ¢iktilarindan biri de firma
icin ayni altyapi lizerinden yonettigi 3 ayr1 is modelini (Bireysel Segment, Kurumsal
Segment, Toptan Segment) sirket hedef ve vizyonuna uygun olacak sekilde

isletebilmektir.

Her bir segment strateji haritast sirket strateji haritasi ile uyumlu olup, sirketteki
genel degisim odaklari mutlaka tim segmentlerin stratejik Onceliklerinde yer
almaktadir. Ornegin sirketin 2012 yil ve sonrasi igin en &nemli stratejik
onceliklerinden biri “Operasyonel Miikemmelliktir. Sirketin faaliyetlerine basladig:
yillarda odak alani ve en 6nemli onceligi hizla Tirkiye’de eristikleri fiber hane
sayisii artirmak bu nedenle hizli yatirnmlar yapmak iken altyapinin ve bunu takiben
miisterilerin belirli bir sayiya ulagsmasi ile artik sirket is siireclerinin ve kalite
yapisinin daha kurumsal olmasinin saglanmasi ve daha kaliteli bir yapiya gecilmesi
hedeflenmektedir. Bu nedenle “operasyonel mitkemmellik” odak alanlarindan biridir.
Bu odak alaninin tiim segmentlerde gerek i¢ siireglere gerekse miisteriye degecek
sekilde onceliklendirilerek stratejik projelerin netlestirilmesi saglanmistir. Bu sayede
sirket icinde gerceklestirilmesi hedeflenen kiiltlir degisimleri de kolaylikla tiim sirket
yaygiliginda odaklanilarak hayata gegirilebilmektedir.

SORU: Birim ve fonksiyonlarin stratejik hedefler i¢in odaklanarak c¢aligtigini

sOyleyebilir miyiz?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 5 Kisi, Y&netici Seviyesi 8

Kisi, Uzman Seviyesi 2 Kisi

Sirket igerisindeki tiim birim ve fonksiyonlarin stratejik hedeflere odaklandigi, her

bir departman yoneticisinin stratejinin gozden gegirildigi aylik toplantilarda kendi
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boliimleri ile ilgili neler yaptigina iligkin sunumlar ve durum degerlendirmeleri
yaptigt iletilmistir. Ayrica sirket stratejik hedeflerinin (Superindicators) tek bir
platform iizerinden takip edilmesi ve tiim fonksiyonlara indirgenmesi de bunun diger
bir gostergesidir. Ayn1 zamanda sirketin stratejik Onceliklerini gergeklestirebilmesi
icin takip ettigi stratejik projeler icin her bir departman ilgili performans hedeflerine
sahip olmaktadir. Bu sayede sirketin genel hedeflerinin alt seviyeye kadar
indirgenmesi saglanarak sirketin biitiinsel bir sekilde aynmi hedefe yoOnlenmesi

gerceklestirilmektedir.

3.3.3 Etkin karar verme

Stratejik yonetim siirecinin ¢iktilarindan biri de sirket i¢inde karar verme stireglerinin
etkinlestirilmesidir. Bu sebeple firmada stratejik yonetimin karar verme siireclerini

etkileyip etkilenmedigi yapilan goriismelerde sorgulanmistir.

SORU: Stratejik yonetimin sirket i¢inde karar verme siireglerini etkinlestirildigini

diisiiniiyor musunuz?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 6 Kisi, Yénetici Seviyesi 6 Kisi

Ust yonetim ekibi ve orta seviye ydneticilere stratejik yonetimin sirket icinde karar
verme siireclerini etkinlestirildigini  diistiniip distinmedikleri soruldugunda st
yonetimden “Stratejik Yonetim kesinlikle sirketin ¢evredeki degisikliklere karsi hizli
karar alarak aksiyona gecirilmesini sagliyor.” cevabi gelmistir. Ozellikle siirecin
yasan bir dongii halinde siirdiiriilmesi, miisterilerin pazara ve markalara iliskin
degerlendirmelerinin giincel olarak analiz edilmesi, rakiplerin durumlarinin analiz
edilerek hizla stratejilerdeki degisikliklerin yapilmasi ve hayata gecirilmesi stratejik
yonetim siireclerinin firmanm karar verme siireglerini olumlu yonde etkiledigini

gostermektedir.

Ayrica stratejik projelerin Oncelilendirilmesini saglayan bu siiregte kaynak tahisisi

kararlarinin da dogru ve etkin bir sekilde alinmasinin saglandig belirtilmistir.
Hem {ist yonetim hem de yoOnetici seviyesinde bu sav dogrulanmaktadir.

SORU: Orta seviye yoneticilerin operasyonlar1 gerceklestirirken, stratejik planlar1 da

g0z Oniine alarak, etkin karar verme siiregleri uyguladiklarini sdyleyebilir miyiz?
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Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 6 Kisi, Yonetici Seviyesi 12
Kisi

Yapilan goriismelerde hem {ist yonetim ekibi hem de yoneticiler orta seviye
yoneticilerin operasyonlar1 gerceklestirirken, stratejik planlar1 da géz oniine alarak,
etkin karar verme siiregleri uyguladiklarina katildiklarni iletmislerdir. Bunun en
onemli sebeplerinden birinin ise stratejik planlarin orta seviye yoneticilerin
olusturdugu strateji ekipleri tarafindan olusturulmasi gosterilmektedir.  Her bir
yoneticinin stratejik planlar ic¢sellestirdigini ve karar verme siireclerinde kullanarak

sirket genelinde etki bir karar verme stireci olusturduklarini ifade etmektedir.

3.3.4 insan kaynag1 bakimindan faydalar

SORU: Stratejik Yonetim Siireci kaliteli insan kaynagi kazanimini pozitif etkiler mi?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 4 Kisi, Yonetici Seviyesi 3 Kisi

Yapilan goriigmelerde stratejik yOnetim siirecinin kaliteli insan kaynagini pozitif
etkiledigi ifade edilmektedir. Strateji haritalarinda “6grenme ve gelisim”
perspektifinde mutlaka sirketin stratejilerini gergeklestirmek iizere insan kaynagi
anlaminda alinacak aksiyonlar ve hedeflere yer verilmektedir. Sirket i¢i insan
kaynag strateji ve hedefleri de sirketin stratejilerinden etkilendigi ici kaliteli insan

kaynagi kazanimini pozitif olarak etkilemektedir.
Bu etkilesim asagidaki 6rnek adimlar ile saglanmaktadir:

o Sirketin i¢inde bulundugu degisim siirecinde c¢alisanlarin  “liderlik”
vasiflarinin 6n plana ¢ikmasi sebebiyle hem mevcut ¢alisanlarin bu yetkinlige

sahip olabilmesi igin “Liderlikte Miikemmellik” programlari,
e “Birlikte Basarmak” programlarinin tiim sirkete uygulanmast,

e Sirket biinyesine yeni katilacak kisilerin se¢im kriterleri arasinda bu yetkinlik

mutlaka yer almasi.

SORU: Stratejik yoOnetimin calisanlarin is tatmini pozitif etkiledigini diisiiniiyor

musunuz?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 2 Kisi, Yonetici Seviyesi 2

Kisi, Uzman Seviyesi 5 Kisi
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Firmada genel olarak stratejik yOnetimin calisanlarin is tatminini pozitif olarak
etkiledigi disiiniilmektedir. Bu dongiiniin en O©nemli c¢iktilarindan birisi de
calisanlarin sirket hedef ve stratejilerine hakimiyetinin artirilmasi, kendi islerinin

sirket stratejilerini nasil etkilediklerinin farkindaliginin artirilmasidir.

Yapilan ¢alisan memnuniyet anketlerinde calisanlarca “Sirketimin is hedefleri ve
amagclar1 hakkinda yeterli bilgi aliyorum.” ifadesi pozitif katilim olarak %72 iken,
pozitif ¢cekimser olanlarla birlikte toplam %91 olarak goériinmektedir. Ve yine ayn
ankete gore “Yaptigim iste basarili oldugumu hissederim” ifadesi %80 olarak sonug
vermektedir. Bu da calisanlarin genel olarak is tatminlerinin pozitif oldugunun

gostergesidir.
SORU: Sirketinizde personel devir orani ve ortalama devamsizlik disiik mudiir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yonetim Ekibinden 1 Kisi

Firmada personel devir oraninin %3-4 arasinda oldugu ve bunun diisiik olarak
nitelendirildigi belirtilmistir. Yine firmada ortalama devamsizligin diisiik oldugu
ancak bunu sik olarak Ol¢limlemedikleri i¢in rakam veremeyeceklerini ifade

edilmektedir.
SORU: Calisan bagina verilen egitim sayis1 ve nitelikleri yeterli midir?

Sorunun Yénetildigi Kisiler: Ust Yénetim Ekibinden 1 Kisi

Grup olarak egitime ¢ok 6nem verdikleri bu sebeple grup igerisinde “Grup Akademi”
adli egitim merkezinin bulundugu ifade edilmis olup, calisanlarin da i¢ egitmen
olacag1 platformlar yaratilmaktadir. Calisan basina verilen egitim saatlerin yliksek
tutulmaya calisildigr belirtilmektedir. Calisan memnuniyet anketinde verilen egitim
ve gelisim olanaklarinin %61 olarak ¢iktig1 bu sebeple bu konuda da memnuniyetin

artirtlmasi i¢in sene baginda egitim ve gelisim planlari revize edilmistir.

3.4 ABC Firmasi Stratejik Yonetim Faydalan

3.4.1 Finansal fayda

SORU: Sirket gelirleri stratejilerinize uygun olacak sekilde artryor mu?

Sirketin 5 yildir izledigi strateji yOnetim siirecleri sonrasinda elde ettigi finansal

faydalarin basinda gelir gelmektedir. Hedeflenen gelirlere ulasildigi hatta 2012
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yilinda hedeflenen gelirin {izerinde bir performans gosterildigine dikkat
cekilmektedir. 2011 yil1 hedef 450 milyon TL iken, 460 milyon TL, 2012 yil1 hedef
680 milyon TL iken, 684 milyon TL ger¢eklesmistir.

Gelir {(milyon TL)

2008 2010 2011 2012

Sekil 3.43 : 2008 - 2012 Gelir.

Firmanin ilk kuruldugu yillarda gelirlerinin biiyiik bir kismi toptan segmentten
gelmektedir. Firma stratejik odak alanlarina bireysel segmentin de eklenmesi ile bu
segmentin gelirler icerisindeki paymnin biiyiitiilmesi hedeflendigi goriilmiistiir. 2008
yilinda gergeklesen toplam gelirin sadece %3 iiniin bireysel segmentten elde edildigi
bilgisi elde edinilmistir. Sekil 3.44’de yer verilen grup yatirimer sunumunda firmaya
iliskin grafikte segmentlerin gelirler igcerisindeki paylar1 gosterilmektedir. Buna goe
2012 yilsonunda bireysel gelirlerin toplam gelirler icerisindeki payinin %31°e ¢iktigi
goriilmektedir. Tiim segmentlerde yildan yila gelirlerde biiylime dikkat cekmektedir
(Bireysel %92, Kurumsal %25, Toptan %21 biiyiime).

_INCREASING PROFITABILITY IN FIBER BB

TR MLLOW Q42011 Q42012 Yo¥s FY 2011 Fy2012 Yo¥%
Revenue 180.7 1503 35 3% 4505 6841 L8
EBITDA 311 39.2 2608 816 25 a8
EBITDA Margin 221% 20.6% (1.500) 17.7% 20.5% S1pp

Capex 1724 159.6 (7.4%) »wLy asL7 1mon

Stron owth in all segments

31%

Sekil 3.44 : Grup yatirime1 sunumunda firmaya iliskin bilgi slayti.

SORU: Sirket karlilig1 hedeflendigi sekilde artiyor mu?
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Sirket karliligt FAVOK ile dl¢iimlenmektedir. Yatirimlarin basladig ilk yillarda
karliligin diisiik olmasinin dogal karsilandigr ancak hizla pozitif karliliga gecerek
sirket gelirleri igerisindeki payr da artirilmaktadir. Bu konudaki gelisme de

hedeflendigi lizere basaril1 bir sekilde devam etmektedir.

. Karhk  —m—Karldgin Gelirlere Oram

Sekil 3.45 : 2008 - 2012 Karllik.

SORU: Sirket yatirimlari stratejik hedeflerinizin dogrultusunda gerceklestiriliyor
mu?

Sirket yatirnmlan sirketin stratejik hedeflerinden en 6nemlisi olan fiber altyapinin
iilke genelinde yayginlastirilmas: hedefi dogrultusunda yapilmaktadir. Ozellikle ilk
yillar fiber altyapinin yayginlagsmasi en onemli odak alanlarindan biri oldugu ig¢in

hizl bir artis gézlemlenmektedir.

Erisilen Fiber Hane Sayisi (milyon)

13

0,6
0,2

2009 2010 2011 2012

Sekil 3.46 : 2008 - 2012 Fiber hane say1s1 geligimi.
SORU: Sirket satiglari stratejileriniz dogrultusunda sekilde arttyor mu?

Sirket satis stratejilerinde iki onemli gosterge vardir. Bunlardan biri fiber ve ADSL
abone sayisindaki gelisim, digeri ise Take-up Rate olarak adlandirilan fiber abone

sayisinin fiber hane erigim sayisina oranidir.
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Fiber abone sayisinin fiber hane erisiminin oldugu bolgelerde kapi-kapi satis
stratejisi ile aritilmasi hedeflenmistir. Hizli ve hedeflenenden daha yiiksek bir artig
ile 2012 yilsonu 424 bin abone elde edilmistir (2012 yilsonu hedefin 410 bin abone
oldugu belirtilmistir).

Fiber Abone Sayisi (bin)

2009

2010 2011 2012

Sekil 3.47 : 2008 - 2012 Fiber hane say1s1 geligimi.

Diger temel performans gostergesi olan take-up rate ise yapilan yatirimlar sonucu
erisilen hanelerin ne kadarmin aboneye doniistiiriildiigi yani ne kadarinin satisa
dontstiiriildiigiinii 6lgmektedir. Bu oran 2012 yilsonunda %34 olmus olup, firmanin
basarili bir performansa sahip oldugunun gostergesidir. Avrupa Birligi ortalama take-
up rate 39 iilke i¢in %25,7; 27 ilke i¢in ise %21,5 oldugu i¢in firma diger iilkeler ile

kiyaslamada basarili oldugunu ifade etmektedir.

Take Up Rate (Fiber Abone Sayisi / Fiber
Hane Erigim Sayisi)
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%
2003 2010 2011 2012

Sekil 3.48 : 2009 - 2012 Take Up Rate gelisimi.

Sirket ADSL altyapisina sahip olmadigi1 ve Tiirkiye’de ADSL abonesine sahip olan
yerlesik operatoriin altyapisi tizerinden bu hizmeti sunmak durumunda kaldigi icin
odak alan1t ADSL degildir. Ancak BTK’nin yalin ADSL karar1 sonrasinda ADSL
abonesi de elde etmek iizere satis stratejilerini degistirmisler ve 2011 itibariyle bu
alanda da satislarin1 artirdiklar1 goriilmiistiir. Ayrica edinilen bilgiye gore 2012°de

ADSL gelirleri 2011°de elde edilen ADSL gelirlerinin 2 kati olarak gergeklesmistir.
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2009

ADSL Abone Sayisi Gelisimi (bin)

H

2010 2011

2012

Sekil 3.49 : 2009 - 2012 ADSL abone sayis1 gelisimi.

SORU: Sirket maliyetleri hedeflendigi sekilde azaliyor mu?

Sirketin son 5 yilda maliyet anlaminda stratejik hedefi olmadigi icin bu bilgi

saglanamamaktadir.

3.4.2 Rekabetci deger faydalar:

SORU: Sirketinizin pazar payi ile ilgili bilgi verir misiniz? Bir 6nceki senelere gore

degisimi nasil oldu?

Sirket pazar payr 2008 itibariyle degistirdigi strateji ile hizla artmistir. 2010 yilinda

%3 olan internet abonesi pazar payr yiiksek rekabet ortaminda hizla artarak 2012

yilinda %9’a erismistir.

2010 internet Abonesi
Pazar Payi

3%

2011 internet Abonesi
Pazar Payi

6%

4 4 y
— — —

m Firma Rakipler

2012 internet Abonesi
Pazar Pay

9%

Sekil 3.50 : Internet pazar paylar1 dagilimi.

Fiber abone bazinda bakildiginda ise ortaya daha basarili bir tablo ¢ikmaktadir.

2012 Fiber internet Abonesi Pazar Pay

m Firma Rakipler

Sekil 3.51 : Fiber internet pazar paylar1 dagilima.
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SORU: Sirketinizin miigteri memnuniyeti seviyesi nedir, rakiplerle kiyaslar misiniz?

Firmanin miisteri memnuniyeti, net tavsiye skoru ve net gliven skoru aylik olarak
Olclilmekte, 3 aylik olarak ilgili gruplar ile paylasilmaktadir. Bu arastirmalara gore
miisteri memnuniyeti ve miisterilerin tavsiye etme oranlar1 rakiplere gore oldukca
yiiksektir. Miisterilerin net giiven skorunda ise ikinci siradadir. Yapilan bu
analizlerden miisterilerin satin almasini etkileyecek olan en 6nemli skorun net
tavsiye skorudur. Ciinkii sadece memnun olarak kalmamakta ayni zamanda
yakinlarina firmanin {driinlerini tavsiye ederek satin alma i¢in yoOnlendiren
miisterilerin oranin1 géstermektedir. Bu skorda oldukca yliksek olan firma rakiplerine
kiyasla hizli biiyiimesinin tesadiif olmadigi goriilmektedir. Rakiplerinden farkl
olarak firmayr miisterileri “teknoloji” ve ‘“hizmet” kapsaminda daha ¢ok tavsiye
etmektedir. Bu da stratejik olarak en yeni teknoloji olan fiber internet altyapisina

yatirim yapmalarinin sonuglaridir.

L] I
i 2012 I . .
: Ortalama Skor : Miigteri Memnunipet Skorlar
g3 g2 B0 44 i g5
75 = 72 ——a77
——— |
5 EE =l i
al Q2 03 04
== Firmia = Rakip 1 Rakip 2
Sekil 3.52 : Miisteri memnuniyet skorlart.
: 2012 : Met Ginven Skorlan
| Ortalama Skor |
i + ) 75
1 ?1 1 13 ] B9
s e
__\_\_?:._‘__— =]
a1 a2 03 04
== Firma = Rakip 1 Rakip 2

Sekil 3.53 : Net giiven skorlari.
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2012 i Met Tavsiye Skorlan

al

== Firma == Rakip 1 Rakip 2

Sekil 3.54 : Net tavsiye skorlari.

SORU: Sirketinizde yil igerisinde ¢ikan yenilikei iiriin ve hizmetlere iligkin bilgi

verir misiniz?

Firma, vizyonunda bulunan “yenilik¢i operator” ifadesini gerceklestirmek ve pazarda

fark yaratarak rekabetgi olabilmek igin ilk olarak pazardaki mevcut internet

teknolojisinin disinda en son ve gelecegin teknolojisi olarak nitelendiren fiber

teknolojiye yatirim yapilarak pazar fiber internet ile tanistirmistir. Pazarda mevcut

internet hizlar1 4 Mbps, 8 Mbps ve 16 Mbps iken pazara en diigiik 20 Mbps hiz

olmak iizere 50Mbps, 100 Mbps ve 10000 Mbps hizlarda internet hizmeti sunarak

diinyanin 6nde gelen sabit internet operatorlerinden biri olmustur.

Turkiye
Ortalama
lnlcmci Hin*

48 dk

;00 ® 6

1,5dk 8sn.

Firmanin Sundugu Internet Hizlan

|

Sekil 3.55 : Firmanin sundugu internet hizlari.

Firma pazara sundugu bu yenilik¢i {irlin sonrasinda rakiplerinden daha ileriye

tasimak icin yenilik¢i Uriinlerine devam etmistir.

Bunlara 6rnek olarak diinyada

“bulut bilisim” in 6n plana ¢ikmasi ile birlikte “Siiperdepo” hizmeti sunmuslardir.
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Siiper Depo ile bilgilerin emin ellerdel s

Sekil 3.56 : Siiperdepo iiriin gorseli.

“Stiper Depo ile degerli dosyalarinizi kaybetme riski olmadan koruyabilir, harici
disk, flash bellek gibi ekipmanlar tasimaniza gerek kalmadan, ister bilgisayarinizdan

ister tablet ya da akilli telefonunuzdan kolayca ve giivenli bir sekilde erisebilirsiniz.”

Firma daha sonra 100 Mbps hizin altinda satin almis olan aboneleri i¢in 100 Mbps
hiz1 24 saat deneyimletmek i¢in “Turbo Button™ {iriiniinii ¢ikarmislardir. Daha sonra

bu iirliniin aynis1 rakipler tarafindan da taklit edilerek piyasaya sunulmustur.

Istk hiz: icin diigmeye bas!

Turbo Buton ile 24 saat boyunca hizini katla,
ik hizinda fiber Internetin keyfini yaga,

Tiirkiye'de |
ILX VE TEK!

e

Sekil 3.57 : Turbo Button iiriin gorseli.

“Bir tik ile limitsiz, 151k hizinda fiber internet! 24 saat boyunca hizini 100 Mbps’e
kadar yiikselterek, Hiz Alani'na takilmadan internetin altini iistiine getirmek ister
misin?”

Firma, tiim sektorde abonelere uygulanan adil kullanim kotasini (hiz alani) firsata

doniistiirerek “Joker Hiz Alan1” ile ilave kota sunmaktadir.
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Joker Hiz Alani

Hiz alam asimina aninda ¢oziim: joker Hiz Alani!

Ha alanini genigiat, hiz degisimindan etidianms!

Sekil 3.58 : Joker hzi alani {iriin gorseli.

“Hiz Alant agimina bagh olarak internet hizin azaldi diye iiziilme! Joker Hiz Alani,
meveut Hiz Alani’'ni aninda genisleterek seni eski hizina geri dondiiriir. Ustelik

ihtiyacin oldugu ay kullanir, olmadiginda kullanmazsin.”

SORU: Sirketinizde iirlin ve hizmet kalitelerinin arttirilmasi i¢in ¢aligmalar yapiliyor

mu?

Firmada miisteri memnuniyetinin devamli olarak artirilmasi i¢in iiriin ve hizmet
kalitesi devamli artirillmaya c¢alisilmaktadir. Firmanin stratejik temalarindan birisinin
“miisteri deneyiminde miilkemmellik” olmasi sebebiyle kalite programlari, siireg
tyilestirmeleri, altyapr iyilestirme c¢alismalari, miisteri deneyiminde miisteri ile
temasa gecilen noktalarda (¢agri merkezi, bayiler, kurulum asamasi, online islem

merkezi vb) iyilestirme ¢aligsmalar1 yapilmaktadir.

SORU: Sirketinizin rakiplerine gore rekabet avantajina sahip oldugunu diisiiniiyor

musunuz?

Firma 2007 yilindan bu yana fiber internet yatirimlarina devam etmektedir. Firmanin
en biiylik rakibi sabit telekomiinikasyon pazarinda faaliyet gosteren yerlesik
isletmecidir. Yerlesik isletmeci uzun yillardir Tiirkiye’nin her yerine ulasan bakir
altyapisi ile internet ve sabit telefon hizmeti sunmaktadir. Alternatif operatorler ise
cok maliyetli olan altyap:1 yatirimlarini yapmadan yerlesik isletmecinin altyapisi
tizerinden sabit ses ve ADSL teknolojisi ile internet hizmeti sunmaktadir. Ancak bu
is modeli iiriin ve servisleri farklilasmaya ve rekabet avantaji yaratmaya elverisli
degildir. Bu sebeple ¢ok uzun yillarca yerlesik operatoriin hem ses hem de internet

pazarindaki pazar pay1 %90’larin {izerinde seyir etmistir.

Firma alternatif operatdrlerin altyapi ve fiyatlar bakimindan yerlesik operatore bagh
oldugu boyle bir rekabet ortaminda farklilagabilmek {izere diinyanin en yeni

teknolojilerinden biri olan “fiber internet” teknolojisine yatirim yapmaya karar
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vermigtir. Fiber teknolojisinin ADSL teknolojisinden farki; internetin iletildigi
kablolarin cinsidir. ADSL teknolojisinde kullanilan kablolar bakir olup, internet
iletim hizinda smirli kalmaktadir. Fiber teknolojisinde kullanilan kablolar ise bakir
degil camdir ve internetin iletim hizinda ¢ok biiyiik farklar yaratmaktadir. Ornegin
ADSL ile ulagilabilecek en yiiksek hiz 16 Mbps’e kadar iken, fiber ile ulasilabilecek
hiz 1000 Mbps’lara varmaktadir.

Firmanin Tiirkiye’de fiber altyapiy1 illeri 6nceliklendirerek kurmasi ve sonrasinda
“kapi-kap1” satis stratejisi ile fiber interneti fiber olan boélgelerde hem tanitip hem
satarak biiyiikk bir pazar payina erismesi internet kullanicilar1 i¢in firma markasini
fiber ile 6zdeslestirmistir. Miisteriler firmayi tavsiye ederken hiz ve kesintisiz olmasi

ile tavsiye etmektedirler.

Firma 5 yildir stirdiirdiigii stratejiler ile pazarda fark yaratmis, pazarin dinamiklerini
degistirmistir. Hizla pazar payin artirarak yerlesik operatoriin abone kaybetmesine
neden olmustur. Pazardaki ADSL abone sayisi ilk defa 2012°de diismiis, fiber abone

say1sl1 ise artmistir.

2010 o1 013

L EiE] Hbar

Sekil 3.59 : Tiirkiye’de internet gelisimi.
Ayrica ABC Firmasi yaptig1 yatirimlar ile diinyada da dikkat ¢ekmistir. IDATE adli
diinyadaki fiber trendlerini takip eden firmanin 2011 Aralik ayinda yaymldig: “Lider
Fiber Operatorlerinin Stratejileri” (Strategies of Leading FTTx Operators) adh

raporda ABC firmasi da incelenerek Tiirkiye’yi diinyadaki fiber liderler arasina

sokan operatoriin ABC firmasi oldugu isaret edilmistir.
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4. DEGERLENDIRME

Gergeklestirilen vaka analizi ile ABC Firmasinin stratejik yonetim siireci, bu siireg

ile ortaya ¢ikan stratejik yonetim c¢iktilar1 ile firmanin finansal ve rekabet

performansina etkileri incelenmistir.

Vaka analizinde ilk olarak firmanin stratejik yonetim siireci;

Stratejik planlama,
Stratejik planlarin uygulanmasi,

Isleyisin degerlendirilme ve gozden gecirilme ile 6grenme siirecinin

olusturulmasi

basliklari ile detayli olarak incelenmistir.

Yapilan incelemeye gore firmanin stratejik planlama asamasinin etkin olarak

gergeklestirildigi gorilmiistir. Bu sonuca firmanin stratejik planlama siirecinin

icerdigi asagidaki maddeler 1s181inda varilmistir:

Firmanin misyon, vizyon ve degerlere sahip oldugu ve siklikla iletisim

kurularak galisanlarca bilinirliginin saglandigi,

Stratejik planlama asamasinda rakip analizleri, SWOT analizi, dis ¢evre
analizi, 5 kuvvet analizi, pazar pozisyonlama analizleri yapilarak ve Mevcut
Durum Analiz Raporu, Diinyada Fiber Trendleri Raporu yayinlanarak cesitli

stratejik analizlerin gergeklestirildigi,

Stratejinin formiilasyonu adimimnda TOWS analizi ile stratejilerin dretildigi,
firmanin degisim ajandasinin olusturuldugu, strateji haritalari ile statejilerin

netlestirildigi,

Her bir segment i¢in strateji haritalar1 olusturularak segmentlerin sirket genel

stratejisindeki pozisyonlarinin netlestirildigi,

Strateji haritalarin1 yapilandirirken sebep sonug iliskisi ile hedeflerin

belirlendigi ve bu hedeflere iliskin belirlenen temel performans
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gostergelerinin “ Superindicators” adindaki bilgi platformunda iist yonetim

tarafindan takip edildigi,

Sirket ve segment strateji haritalarinin  herkesin anlayacagi sekilde

yapilandirildig: ve sirket ici iletisim ile sik sik hatirlatildigy,

Stratejiyi hayata gecirmeyi saglayacak strateji projelerinin net bir sekilde
belirlendigi ve sirket iginde dnceliklendirildigi,

Stratejiye bagli uzun vadeli projeksiyonlar yillar bazinda giincellenndigi ve

is planlarma girdi sagladigi,

Ust Yonetim Ekibinin sirketi rekabette konumlandirmak icin gelecek
iddiasin1 tanimladigi, degisimi harekete gegirdigi ve stratejik Oncelikler

tizerinde fikir birligi icinde oldugu,

Grup ve sirket iist yonetimlerinin sirketin temel stratejik yonlenmesi ile ilgili

olarak goriis birlikteligi i¢inde olduklari.

Firmanin stratejik planlarin uygulanmasi asamasinin etkin olarak gerceklestirildigi

goriilmektedir. Bu sonuca asagidaki maddeler 1s181nda ulagilmistir:

Stratejik is birimlerinin stratejilerinin sirket stratejileri ile uyumlu oldugu

Sirket fonksiyonlarinin stratejileri is birimlerinin stratejilerini destekler

nitelikte belirlendigi,

Insan kaynaklar1 politikalar1 ve sistemlerini, organizasyonel yapilanma

hedeflerini, siire¢ iyilestirme politikalar sirket stratejisinden hareket almasi,
“OdakFest” organizasyonu ile stratejik projelerin ve odak alanlarin girket i¢i
iletisiminin yapildig1 ve sirket ici bilinirliginin saglanmasi ile organizasyonel
odaklanma hedeflendigi,

Calisanlarin kisisel hedefleri, sirketin stratejik hedeflerinden hareket alarak

belirlendigi ve bireysel performans ve 6diil sistemi, uzun vadeli kurumsal

stratejik performans ile iliskili oldugu,

Stratejik yetkinliklerin ve kisisel gelisim planlarinin strateji ile iliskili olarak

belirlendigi,
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Stratejik projelerin hayata gecirildiginden emin olunmasi igin stratejik
projelerin “Top 10 Stratejik Proje™ olarak takip edildigi, biitceden kaynak
ayrildigr, sorumlu yoneticilerinin  belirlendigi, temel performans
gostergelerinin takip edildigi, aylik olarak genel midiir tarafindan durum

degerlendirmesi yapildigi,

Siireglerin girket stratejisinden hareket alarak tasarlandigi, gerektiginde

yeniden belirlendigi,

Firmada stratejik planlarin kritik karar alma siiregleri ile baglantilanmasina
iliskin 6zel bir ara¢ veya yontem goriilmese de stratejik projelerinin kaynak
ayrilmak i¢in Onceliklendirildigi, goriisiilen orta seviye yoneticilerin karar

alirken stratejik planlardan yararlandiklarini ifade etmeleri.

Vaka analizinde, firmanin stratejik yonetim siirecinin tamamlanan bir dongii i¢inde

olup olmadigi, degerlendirme ve gozden gecirme safhasi ile 0grenme siirecine

doniistiiriiliip doniistiiriilmedigi ile incelenmistir. Inceleme sonucunda firmada

goriilen asagidaki uygulamalar 1s1ginda firmanin etkin bir degerlendirme ve gézden

gecirme siirecine sahip oldugu ve bu siiregle stratejik yonetim siirecini tamamlanan

bir dongii olan 6grenme siirecine doniistiirdiigii gorilmiistiir:

Stratejik performansin taniml, periyodik ve karar alma amagl olan aylik
olarak gerceklestirilen planlama ve degerlendirme toplantilar1 ile gézden
gecirildigi,

Stratejik  performansin  Olglip, takip etmeye imkén saglayacak

“Superindicator” adinda bilgi sisteminin kullanildigi,

Miisteri  beklentileri, rakip aksiyonlar1 gibi stratejik analizlerin

gerceklestirildigi ve pazardaki gelismelerin takip edildigi,

Stratejik geribildirim saglayarak stratejik planlama asamasi beslemesi ile

sirketin strateji yonetim siirecinin devamliliginin saglandigi,

Stratejinin devamli bir siire¢ olmasini saglayan firmada stratejik yonetim

stireclerinin;
o Strateji formiilasyonu,

o Organizasyonun stratejiye hizalanmasi,
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o Strateji iletigimi,

o Stratejik hedef ve projelerin takip platformu,

o Stratejiyi gézden gegirme ve 6grenme dongiisii

o Ust yonetim raporlamas1 sorumluluklar ile tanimli oldugu.

Yapilan incelemeler sonucunda firmanin ¢aligmada kullanilmak {izere tasarlanan

stratejik yonetim modelini saglayan bir stratejik yonetim stireci oldugu goriilmiistiir.

Firmanin stratejik yonetim siirecinde gergeklestirilen dis ¢evre ve rekabet analizleri,
cevre ve miisterilere iliskin varsayimlarin daha dogru kullanilmasimi saglayarak
firmaya dis cevredeki degisikliklere uyum ve esneklik kazandirmistir. Strateji
formiilasyon sonucu ortaya ¢ikan sirket ve segment strateji haritalar sirketin stratejik
hedeflerini ve bu hedefleri 6lgmek i¢in temel performans gostergelerini agik bir
sekilde ortaya koymaktadir. Bu da firmaya karar verme siireclerinde etkinlik ve
organizasyonun ayni hedeflere odaklanmasini saglamaktadir. Tiim organizasyon is
birimlerinin sirket dncelikleri ve statejileri ile uyumlu olacak sekilde hareket etmesi
insan kaynaklar1 tarafinda kaliteli insan kaynag1 kazanimin tetikledigi, calisanlarin is
tatmininin pozitif etkilendigini, personel devir oranmnni pozitif etkilendigini

gostermektedir.

Tiim bunlar géz 6niinde bulunduruldugunda c¢alismadan incelenen H1’in saglandigi
goriilmektedir: Stratejik yonetim siirecinin etkin ve tamamlana bir dongii olacak
sekilde isletilmesi (planlama-uygulama-degerlendirme-6grenme) stratejik yonetim

ciktilarinin performansini olumlu yonde etkilemektedir.

Calismada kullanilan degerlendirme modeline gore; etkin stratejik yonetim siireci ile
elde edilen gevre ile uyum ve esneklik, etkin karar verme siiregleri, organizasyonel
odaklilik, insan kaynagi faydalari gibi c¢iktilar sonucunda firmalarin finansal

hedeflerine ulagmas1 ve finansal faydalar elde etmesi beklenmektedir.

Firmanin son bes yildir stratejileri dogrultusunda yaptig1 yatirimlar sonucu elde ettigi
gelirlerde, karlilikta, satiglarda stratejik olarak hedeflendigi gibi artis
gozlemlenmistir. Bu finansal basarinin arkasinda uyguladig: stratejik yonetim

stiregleri oldugu goriilmiistiir. Bu sonuca asagidaki maddeler 1s18inda varilmstir:

e Yerlesik operatoriin altyapisi iizerinden internet hizmeti veren is modelini

uygulamak yerine kendi altyapisini kurma stratejisi ve farklilagsma stratejisi
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ile fiber altyapt kuran firmanin bireysel, kurumsal ve toptan islerdeki

gelirlerinin yillar i¢inde arttigi,

Fiber stratejisi ile yatirimlarina devam ederek fiber hane erisimini yildan yila
artiran firmanin, bireysel segment gelirinin toplam gelirler icerisindeki
paymi artirma hedefini gergeklestirdigi ve 2008 yilinda %3 olan bu payin,
2012 yilinda %31 olarak gergeklestirilerek hedeflere ulasildig,

Yerlesik operatoriin altyapisindan tamamen bagimsiz is yapma stratejisi
sebebiyle ADSL pazarmi stratejik olarak odaklanmayan firmanm, 2010
yilinda alinan BTK karar1 sonucunda “Yalin ADSL” {irliniine de odaklanarak
hizla ADSL abone sayisini artirdigr (firmanin ¢evreye uyum ve esneklik

ozelligini gosterir),

Fiber abone sayisini ve fiber abone sayisinin fiber erisim sayisina oranini

artirma hedefini yillar i¢inde ger¢eklestirdigi,

Toplam gelirlerini hedefledikleri veya hedeflerinin iizerinde olacak sekilde
sagladiklar1 (2011 yil1 hedef 450 milyon TL iken, 460 milyon TL, 2012 yil
hedef 680 milyon TL iken, 684 milyon TL ger¢eklesmistir).

Firmanin elde ettigi finansal basarilar calismada incelenen H2’in dogrulandigim

gostermektedir: Stratejik yonetim ¢iktilarinin sirketin finansal performansi {izerinde

olumlu etkisi vardir.

Ayrica calismada kullanilan stratejik yonetim performans degerlendirme modeline

gore stratejik yonetim ¢iktilarmin firmaya rekabet¢i deger faydalari yaratmasi

beklenmektedir. Firmanin etkin bir sekilde uyguladig: stratejik yonetim siirecinin

ciktlar1 sonucunda rekabet¢i deger faydalar kazandigi goriilmiistir. Bu sonuca

asagidaki bilgiler ile ulasilmigtir:

Faaliyet gosterdigi internet pazarinda (ADSL + fiber) pazar pay1 kazandigi,

ADSL abonesi agirlikli olan pazara yeni bir teknoloji sunarak pazardaki
dinamikleri degistirdigi ve olusturdugu fiber internet pazarinda %66 pazar

payz ile lider oldugu,

Miisteri memnuniyet seviyesinin yiiksek ve en ¢ok tavsiye edilen operator

oldugu,
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e Fiber altyapisi lizerinden rekabet avantaj1 yaratacak yenilikgi iirlin ve servis

sundugu.

Firmanin stratejik yonetim c¢iktilar1 sayesinde elde ettigi rekabetci deger faydalari
calismada incelenen H3’lin dogrulandigini gdstermektedir: Stratejik yonetim
ciktilariin sirkete rekabet¢i deger faydalar yaratarak sirketin rakipleri arasinda

rekabet avantaji kazanmasini saglar.
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5. SONUC

Gliniimiizde iletisim ve teknoloji alanindaki gelismeler ile sektorlerdeki dinamikler
hizla degismektedir. Cevresel degisikliklerin yiiksek oldugu sektorlerde sirketlerin bu
degisikliklere uyum saglayabilmesi onemlidir. Sirketlerin ayakta kalabilmesi i¢in,
degisimleri ve bu degisimlerin doguracagi sonuglari dnceden tahmin etmeleri, ortaya
cikacak firsat ve tehditleri en iyi sekilde degerlendirmeleri gerekmektedir. Sirketin

stratejisini bu degisim ortamina gore yapilandirmalari kritik 6neme sahiptir.

Calismada kullanilan stratejik yonetimin uygulama performansini degerlendirme
modeline gore, etkin stratejik yoOnetim siireclerine sahip sirketlerin gevresel
degisikliklere daha kolay uyum saglamas1 beklenmektedir. Stratejik yonetimin etkin
bir sekilde uygulanabilmesi i¢in; stratejik planlama, stratejik planlarin uygulanmasi
ve isleyisin degerlendirilmesi ve gézden gegirilmesi safhasi ile 6grenme siirecinin

olusturulmasi gerekmektedir.

Stratejik  planlama asamasinda  sirketin  misyon, vizyon ve degerleri
tanimlanmaktadir. Yapilan i¢ ve dis stratejik cevre analizleri ile ¢evredeki firsat ve
tehditler, sirketin giliclii yonleri ve zayif yonleri ortaya cikarilir. Bu adimlar sirketin
cevreyli ve kendisini dogru anlamasinin ardindan alacag: stratejik aksiyonlari da
dogru tanimlamasini saglayacaktir. Stratejik formiilasyon asamasinda kullanilan
strateji haritalar1 sebep sonug iligkisi i¢inde gelistirilerek ve basit bir dille
yapilandirildiginda stratejik hedeflere ulasmada basarili sonuglar ortaya ¢ikacaktir.
Ayn1 zamanda sirketin i¢inde bulundugu degisimin {ist yonetim liderliginde
baglamast ve {ist yonetimin liderliginden gerceklestirilmesi sirketteki stratejik

planlama etkinligini artiracaktir.

Sirketlerin basarili olabilmesi icin yalnizca stratejik planlarinin olmasi yeterli degil,
bu stratejik planlarin uygulamaya alinmasi gereklidir. Bu sebeple stratejik yonetim
stireclerinin ikinci Onemli adimi stratejik planlarin uygulanmasi asamasidir. Bu
asamada is birimlerinin ve c¢alisanlarin strateji ile uyumlandirilmasi, stratejik

projelerin hayata gegirilmesinin saglanmasi ve is ve karar verme siire¢lerinin strateji
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ile uyumlanmasi saglanmalidir. Bdylece organizasyonun ayni hedefe odaklanmasi ve
karar verme siireclerinin etkinlestirilmesi saglanirken insan kaynagi bakimindan

faydalar elde edilir.

Stratejik yonetimin basarili bir sekilde uygulanmasi i¢in sik sik stratejinin gézden
gecirilmesi ve degerlendirilmesi ile tim stratejik yOnetim silirecinin O0grenme
dongiisiine doniistiiriilmesi saglanmalidir. Hizli degisen ¢evre sartlarinda; hedeflenen
stratejilere uygun hareket edilip edilmediginin, belirlenen stratejilerin hala gegerli
olup olmadigmin degerlendirilmesi ve stratejik geribildirim ile birlikte sirketin

gerekiyorsa yeni kararlar almasinin saglanmasi 6nemlidir.

Stratejik yonetim stirecini bu adimlart icerecek sekilde tasarlamak ve uygulamak,
sirkete, cevreye uyum ve esneklik, organizasyonel odaklanma, etkin karar verme ve
insan kaynagi bakimindan faydalar kazandirmaktadir. Bu ¢iktilar da sirketin finansal
ve rekabet performansini etkileyerek pozitif finansal faydalar ve rekabet faydalar

getirmektedir.

Gergeklestirilen vaka analizinde modelde tarif edilene benzer sekilde tasarlanmis ve
yiriitilmekte olan bir stratejik yonetim siireci oldugu goriilmektedir. Yapilan
inceleme sonucunda calismada arastirilmak iizere kurulan hipotezlerin saglandig
goriilmiistiir. Stratejik yonetim siirecinin etkin ve tamamlanan bir dongli olacak
sekilde isletilmesi (planlama-uygulama-degerlendirme-6grenme) stratejik yonetim
¢iktilarinin performansini olumlu yonde etkilemektedir. Stratejik yonetim ¢iktilarinin
sirketin finansal performans: lizerinde olumlu etkisi vardir. Stratejik yonetim
ciktilarinin, sirkete rekabet¢i deger faydalari yaratarak sirketin rakipleri arasinda

rekabet avantaji kazanmasini saglamaktadir.

Sonug olarak hizli degisen diinyada c¢evre sartlarina uyum saglamak ve basarili bir
sekilde faaliyetleri siirdiirebilmek icin stratejik yonetim siirecinin tamamlanan bir
dongii olarak isletilmesi kritik oneme sahiptir. Stratejik yonetim siireclerinin etkin bir

sekilde yiirtitiilmesi firmaya finansal ve rekabet faydalari getirmektedir.

Gelecek calismalar icin, stratejik yonetimin uygulama performansinin daha detayl
anlasilabilmesi ve daha derin sonuclarin elde edilebilmesi i¢in bu c¢alismada
uygulanan tiirde vaka analizlerinin ayni sektorde daha fazla sayida sirket {izerinde
gerceklestirilmesi Onerilebilir. Boylece sirketlerde alinan stratejik kararlarin sektorii

nasil etkiledigi gozlemlenebilir. Sirketlerin strateji uygulamalar ile gerceklesen bu
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degisikliklerin diger sirketlerin stratejisini nasil etkiledigi analiz edilerek biitiinsel bir

yaklagim ile degerlendirilebilir.
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