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Oz

Stratejik yonetim siireci, genel anlamda, planlama, uygulama ve degerlendirme
asamalarindan olusmaktadir. Planlama bitip uygulamaya gegildiginde, ¢esitli i¢ ve
dis sebeplerle planlamaya bagl kalinamamakta ve wygulama basarisizliklar:
meydana gelmektedir. Bu c¢alismanin ana sorunsali, belirlenmis bir stratejinin
uygulamadaki basarisiziigidr. Uygulamada karsilasilan basarisizliklar: gidermek
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icin, diger c¢aliymalardan farkli olarak, askeri yazinda yer alan uyumluluk
tablosu/matrisi alinmis ve bir ornek olay ¢alismast ile incelenmistir. Uyumluluk
tablosu kullanimi, ilk olarak amaca uygun bir yapi olusturma ve daha sonra bu
yvapida yer alan ana uygulama birimlerini hedef ile iligkilendirip faaliyetleri zaman
veya mekanca esgiidiimlii hale getirme diisiincesine dayanmaktadr. Bu islemi kisaca,
uygulamada verimlilik ve etkililik saglamak olarak ozetlemek miimkiindiir. Bu
calismada uyumluluk tablosu kullanimi ile askeri yazinda yer alan “doruk noktasi™
ve “agwrlik merkezi” gibi kavramlarin isletme yazimina kazandirilmas: da
amaclanmistir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Uygulama, Doruk noktasi, Agirlik merkezi, Etkililik ve
verimlilik, Uyumluluk tablosu

Alan Tamimu: Isletme Yonetimi, Firma Hedefleri, Organizasyonu ve Davranis

THE TWO FACTORS FOR SUCCESS IN MANAGEMENT:
EFFECTIVENESS AND EFFICIENCY

Abstract

Strategic management process consists of planning, implementation and evaluation
stages. After planning stage, implementation failures can occur due to various
internal and external reasons. The main research problem of this study is the
implementation failure of a predetermined strategy. In this study, in order to fix
failures in implementation, unlike other studies, the synchronization matrix was taken
from military literature and examined with a case study. The synchronization matrix
is primarily based on the idea of strategy-structure fit and then coordinating
activities in time and space related with target. This means getting effectiveness and
efficiency in implementation. In this study, new concepts such as “culminating point”
and “center of gravity” are aimed to introduce to business administration literature.

Key Words: Strategy, implementation, culminating point, center of gravity,
effectiveness and efficiency, synchronization matrix

JEL Codes: M1, L2 (M1)
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1. GIRIS

Arastirmanin temel problemi, belirlenmis stratejinin uygulanmasinda karsilagilan
sorunlardir. Amaca ve kosullara uygun bir strateji calismasi ile rekabet iistiinliglini
elde etmek ve bunu slrdirmek amaclanir. Ancak belirlenen stratejiler, ¢ogu kez
planlandiklar1 gibi uygulanamazlar. Bir bagka anlatimla, uygulama asamasina
gecildiginde, cesitli i¢ ve dis etkenlerden kaynaklanan olumsuzluklar nedeniyle,
baslangi¢ planlamasini yeniden gézden gecirmek gerekmektedir. Gézden gecirme
islemi ile baslangic stratejisinde farkli diizeylerde degisiklik yapilabilecegi gibi,
bazen tamamen yeni bir stratejinin belirlenmesi de gerekebilmektedir. Siklikla
kargilasilan bu durum, “planlama” asamasi kadar “uygulama” asamasinin da
incelemeye alinmasini gerekli kilmaktadir.

Gadella’ya (1994) gore, uygulamadaki yetersizlikler, stratejik basarisizliklara yol
agmakta ve uluslararasi is birligi girisimlerinin (international ventures) dortte biri bu
nedenle basarisiz olmaktadir.

Strateji plan yapimi, bir anlamda karar verme islemidir ve planlama/uygulama
asamalarin1 dikkate almalidir. Nutt’a gore (1999) kararlarin yaris1 basarisizlikla
sonuclanmaktadir ve bu sonug, strateji belirleme asamasindan ziyade uygulamada
karsilasilan beklenmedik sorunlardan kaynaklanmaktadir.

Raps’e (2004) gore, eger bir firma, stratejik planini basartyla uyguladiysa, o firma
azinlik i¢inde yer almaktadir; ¢iinkli Raps’e gore, stratejiyi basariyla uygulama orani
sadece %10 ile %30 arasindadir. Fortune dergisi tarafindan yiiriitiilen bir ¢aligmada
stratejilerin %90°nin, yetersiz uygulama nedeniyle basarisiz oldugu ifade edilmistir.

Higgs ve Rowland (2005), orgiitlerde biiylime saglanmasi i¢in, degisimin bir
gereklilik oldugunu ancak degisim girisimlerinin %70’ten fazlasinin basarisizlikla
sonuclandigini belirtmistir.

Belirlenen stratejilerin uygulanmasindaki basarisizliklarin yani sira Elbanna, Thanos
ve Colak (2014), strateji uygulama yazinmn (literatiriinin) dagmik bir 6zellik
gosterdigini ifade ederek, uygulamada basar1 konusuna yeterince egilim olmadigini
vurgulamiglardir.

Gorilmektedir ki, yazindaki en buytk sorun, aslinda stratejilerin olusturulmasi veya
planlarin yapilmasindan ziyade, bunlarin uygulanmasi asamasi ile ilgilidir. Bu
caligmanin amaci, belirlenmis bir stratejinin basariyla nasil uygulanabilecegine dair
askeri bir yontem olan “uyumluluk tablosunun/matrisinin” (Synchronization matrix)
uygulamasini aktarmaktir. Yazinda basarili uygulama igin 6nerilen 7S (Waterman,

289



ORGANIZASYON ve YONETIM BiLIMLERI DERGISi
Cilt: 13 No: 2 Yil: 2021 ISSN: 1309-8039 (Online)

Thomas ve Julien, 1980), Dengeli Karne/Skor Kart (Kaplan ve Norton, 2019) vb.
modeller popiilerlik kazanmis olsa da, askeri uygulamada basari kazanmis bir
modelin (uyumluluk matrisi) agiklanmasi, bu arastirmay1 digerlerinden ayirmaktadir.
Bu amagla 6rnek olay incelemesi yapilmistir.

Omek olay calismasi yapilan firma ile ilgili olarak miilakat oncesinde dokiiman
analizi yapilmistir. Ardindan firmada gozlem calismasi yapilmis ve en son olarak yari
yapilandirilmis bir miilakat ¢alismasi ile veri toplanmistir. Miilakat c¢alismasinda,
firmada gorevli degisik seviyelerde (list ve orta seviye yoOneticisi ve hat yoneticisi)
caligsan dort yonetici ile goriisiilmistiir.

Ornek olay galismasinin amaci, stratejik yonetim yazininda basarili uygulamalarda
one c¢ikan “strateji-yapt uyumu” ile “uyumluluk matrisi’nin nasil saglandigi ve
uygulandigini tespit edebilmektir. Bu nedenle 6rnek olay seciminde ‘“uyumluluk
tablosunu” basariyla uygulayan, sadece Tiirkiye’de degil diinyada da Onemli yeri
olan bir firma secilmistir. Firma kendi sektoriinde Tiirkiye’de birinci sirada yer
alirken, diinyada ilk 100’in igindedir. Ankara Yildirrm Beyazit Universitesi Etik
Kurulu onayr ve firma yoOnetimi tarafindan verilen izin g¢ergevesinde miilakat
gerceklestirilmistir.  Bununla Dbirlikte firmanin isminin gizli tutulmas: talep
edildiginden, firmanin adinin ortaya ¢ikmasina sebebiyet verecek detaylar makaleye
dahil edilmemistir.

Mulakatta, yazindan tiiretilen iki ana baglikta sorular sorulmustur:

- Belirlenmis stratejiye uygun yapi (Strategy-structure fit) ve isleyis nasil
olusturulmustur?

- Uygulama programi tasarimi ile uygulamada es glidiim ve uyumluluk nasil
planlanmigtir?

2. UYGULAMA YAZINININ DEGERLENDIRILMESI

Stratejik yonetimde temel sorun, sadece dogru stratejinin olusturulmas: degil ayni
zamanda bunun dogru bir sekilde uygulanmasidir. Bu béliimde, yazin taramasi
sonucunda basarili uygulama icin 6ne ¢ikan iki boyuta odaklanilacaktir: 1) Yapi-
amac¢ uyumlulugu ve 2) Esglidiim/uyumluluk

2.1 Birinci Boyut: Yapi - Ama¢ Uyumlulugu

Uygulamadaki basar1 konusunda yapilan ¢aligmalarda “strateji-yap1” uyumu (amaca
uygun yapi - strategy-structure fit) one ¢ikmaktadir. Drazin ve Howard (1984),
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basarili uygulama baglaminda “strateji-yap1” iliskisini incelemislerdir. Onlara gore,
basarili bir uygulama i¢in “strateji-yap1 uyumu’ 6n kosuldur.

Belirlenen stratejik hedef ve basarilacak gorevlere gore uygulama birimlerini
olusturmak ve bu birimler arasindaki komuta ve esgiidiim iligkilerini belirlemek,
uygulamadaki basarmnin ilk adimini olusturmaktadir. Tasarlanan yapida, islevsel
olarak “verimliligin” saglanmasi, dogal olarak, gorevlerin basarilmasi ve stratejik
hedefe ulasilmasina katki saglayacaktir.

Stratejik amaca uygun yap1 ve isleyisin olusturulmasi hususu, uzun yillar boyunca
aragtirtlan bir konu olmustur. Adam Smith (1776), “is bolimi” yapilmasi
durumunda, igne tiretiminde yapisal verimliligin nasil artabilecegini gostermistir. Bir
is¢i, tiim islemleri ile bir giinde baslangigta bir adet, ustalaginca 20 adet igne
iiretebilmektedir. 10 is¢iden olusan bir liretim hattinda, tiim islemleri tek tek iscilerin
yaptig1 bu modelde, giinde 200 igne imal etmek miimkiindiir. Oysa igne tiretiminde;
telin diizlestirilmesi, kesilmesi, ucunun sivrilestirilmesi, tepesinin koreltilmesi gibi
pargalara boliiniip, is boliimii yapildiginda, on is¢i bir giinde 48000°¢ kadar igne
tiretebilmektedir. Dolayisiyla, yapiyr olustururken, oncelikle gozetilmesi gereken
konu, yapiy1 olusturan birimlerin “verimliliginin” saglanmasidir. Baska bir ifadeyle,
yapmin verimli olacak sekilde tasarlanmasi, uygulamadaki basariya da katki
saglayacaktir.

Uygulama birimlerinin verimliligini inceleyen arastirmacilardan Park vd. (2011: 488-
493), uygulama birimleri arasindaki iliskileri de incelemeye almiglardir. Onlara gore,
strateji ve yap1 arasindaki giicli bag; orgiit i¢i kaynak dagilimi, gorev bolimii,
hiyerarsik yapinin belirlenmesi ve icra edilecek gorevlerin tanimlanmasi gibi
faaliyetlerden kaynaklanmaktadir. Weber’in (1947) biirokrasi yaklagiminda; gorev
boliimii, komuta iligkisi (otorite), komuta yapis1 (hiyerarsi), kurallar, yonetmelikler
ve islemler siireci, yapinin {iiretkenligi diisiincesine gore tasarlanmistir. Burns ve
Stalker (1961) yapiyr olusturan birimlerin isleyisini, stratejik amaca uygunlugu
bakimindan, “mekanik” veya “organik” olarak siiflandirmistir. Mintzberg (1979:
38-57), bu yaklasima katilmis ve yapiyr olusturan birimleri, isleyisin standart
kurallarla diizenlenmesi durumunda “mekanik”, aksi durumda ise “organik” yap1
olarak agiklamistir.

Strateji-yap1 uyumu (Strategy-structure fit); uygulamaya katilan ¢ok sayidaki birimler
arasindaki “etkilesim ve iliskilerin” diizenlenmesi islemidir. Orgiit i¢inde ve dis
cevrede olmast muhtemel degisimler, strateji-yapt uyumunun, gorevlerin
basarilmasina kadar dinamik bir anlayisla takip edilmesini gerekli kilmaktadir. Zajac
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vd. (2000:429), strateji-yapt uyumu konusunda statik bir anlayis yerine, degisen
kosullara uyum saglayan, dinamik bir yaklasim ile basar1 saglanabilecegini
belirtmektedirler. Sonu¢ olarak, Aleksic ve Jelavic (2017:85-102)’e gore, “strateji-
yapt uyumu ile artmig orgiitsel performans iligkisini” gdsteren ¢ok sayida deneysel
calisma (Olson vd., 2005; Xu et vd., 2006; Andrews vd., 2009; Camuffo and
Wilhelm, 2016) bulunmaktadir.

2.2. ikinci Boyut: Esgiidiim ve Uyumluluk

Uygulamadaki basari konusunda yapilan ¢alismalar sadece “strateji-yap1” uyumunu
incelemekle siirli kalmayip, strateji ve yapinin “uygulama siireciyle” olan iliskisini
de degerlendirmeye almaktadir. Bu kapsamda strateji, yapi ve uygulama siireci iligki
ve etkilesiminin, orgiitsel performansa etkisi, bazi ¢aligmalarin ana odak noktasini
olusturmaktadir. Hamilton ve Shergill (1992: 95-113), Roberts (2007) ve Aagaard
(2016), basarili bir uygulama i¢in, bagimsiz ve birbirini destekleyici/tamamlayict
strateji, yapt ve uygulama silirecine sahip olmanin 6nemine vurgu yapmislardir.
Hrebiniak (2008) uygulamada aksakliklarin 6niine gegmek i¢in, uygulama rehberinin
onemine dikkat ¢cekmistir.

Siire¢ i¢inde uygulamanin ve uyumunun nasil saglanabilecegi konusunda, cesitli
model Onerileri yapilmistir. Nadler ve Tushman (1980: 35-51), gbrevler ve orgutsel
yapmin girdiler ve strateji ile uyumunu incelemislerdir. Burke ve Litwin (1992: 523-
545) onerdikleri modelde, orgiitsel performans ve degisimi incelemislerdir. Kates ve
Galbraith (2007), yapi, siireg, Odiil sistemi ve insan kaynaklar1 uyumu ile
uygulanmakta olan stratejinin desteklenmesini Onermistir. Askeri operasyonlarin
planlanmas1 ve uygulanmasinda da siire¢c vurgusu yapildigi gorilmektedir.
Clausewitz (1976) savaslarin, farkli zaman ve bolgelerde, ¢ok sayida askeri ¢atisma
(engagements) ve kiigiik/biiyiik, ardisik/es zamanli faaliyet icerdigini ifade
etmektedir. Bu yaklasima gore, siire¢ iginde faaliyetler, bir sira ile (sequential) veya
kismi ya da tamamen es zamanli (Simultaneous) olarak icra edilmektedir.
Uygulamanin bu karmasik yapisi, yeterince kontrol edilip diizenlenemediginde,
uygulamadaki gecikme, aksama veya basarisizliklar kacinilmaz olmaktadir. Bu
nedenle uygulama birimlerinin amaca gore “uyumlu” hale getirilmesi, Orgiitsel bir
gereklilik olusturmaktadir. Uyumluluk konusundaki ¢alismalar, agirlikli olarak askeri
yazinda yer almaktadir.

ABD askeri yayin1 FM 100-5 (The US Army, 1993), uyumluluk kavramini; kaynak
ve faaliyetlerin, zaman ve/veya mekanca diizenlenerek, karar noktalarinda, en ylksek
muharebe gilicii olusturma yetenegi seklinde tanimlamistir. O halde, uyumluluk
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diizenlemesi, bir orgiitiin sahip oldugu gii¢ veya yeteneklerin, karar noktalarinda ya
da tasarlanan yer ve zamanda, tam olarak uygulanmasina olanak saglamaktadir.

3. UYGULAMADA VERIMLILIK VE ETKILILIiK

Uygulamadaki basar1 etkililik ve verimlilik ilkelerinin ayni anda saglanmasiyla
mimkunddr (Jackson, 2011). Bu c¢alismada askeri strateji yazini ile isletme yazini
birlestirilerek, etkililik ve verimliligin ayn1 anda saglanmasi durumu agiklanmistir.
Bu amacla askeri kaynaklarda kullanilan yeni kavramlar ve araglar arastirmaya dahil
edilmistir.

3.1. Uygulamada Verimlilik

Yonetim unsur ve fonksiyonlar1 arasinda uyumun saglanmasi, ‘“goérevdeslik
(synergy)” olusmasini saglayabilir. Gorevdeslik, basit anlamda, uygulama ile elde
edilen toplam hasila veya etkinin, bireysel hasila veya etkilerin ayri ayri toplamindan
fazla olmasi durumudur. Gorevdeslik, yonetimde verimliligin en agik gostergesidir
(Donohue; 1994). Uygulamada gorevdeslik ve ahenk saglanmasi igin, askeri
dokiimanlarda “Uyumluluk Tablosu (Synchronization Matrix)” kullanilmasi
onerilmektedir. Uyumluluk Tablosunda, yatay eksende “faaliyet ve kaynaklar”, dikey
eksende ise “zaman veya mekan ya da etki” unsurlari yer almaktadir.

FM 100-5 (The US Army, 1993) ile baslayan ve takip eden askeri dokiimanlarda,
uyumluluk tablosu i¢in standart bir sekil onerilmemistir. Uyumluluk tablolarinda
islem agsamalarinin (ana ve ara hedefler) yer almasi, uygulama sireci boyunca, is
birligi ve yardimlagsmanin gerceklesmesini saglamaktadir. Davenport (2007: 329-
351) ara hedef ve ara degerlendirmenin Onemine vurgu yapmaktadir. Hrebiniak
(2008), uygulama rehberi ve ara hedef Olcutlerine dikkat cekmektedir. O halde,
verimliligin saglanmasi ve bir yonetim araci olarak uyumluluk tablosu, uygulama
tasarisina (war gaming, harp oyunu) uygun olarak, safhalara ve ara hedeflere gore
dizenlenmelidir.
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Zaman | t-1 t-2 t-3 t-4 t-5 t-6 t-7 t-8
Yap1
Uygulama
Birimi A
Uvaul Birinci Ikinci Stratejik
ygulama ara ara hedef
Birimi B hedef hedef
Uygulama
Birimi C

Tablo 1: Uyumluluk Tablosu (Ornek)

Uyumluluk tablosu, stratejik-taktik-operasyon islem zincirinin ilk halkasini
olusturmaktadir. Bagka bir ifade ile asagidaki tablo stratejik islem diizeyinde,
(6rnegin) Icra Kurulu Baskanlhiginca hazirlanabilir. Belirlenen ara hedef ve
sonrasinda nihai stratejik hedef (piyasada belirlenen satis payini olusturmak ve artan
iriin cesitliligi ile stirdirilebilir rekabet dstlinliigli saglamak) dogrultusunda,
firmanin ana icra ve islem birimleri yer alacak sekilde diizenlenmelidir. Sonraki
seviyelerde (taktik-islem diizeyleri) ilgili birim amirleri, kendi sorumluluk alanlarina
uygun kapsam ve siire i¢in “daha detayl1” ¢aligmalar yapmalidir.
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Uygulama (£aman) | 1'inci ara | (£aman) 2'nei  ara | (Zaman) Stratejik
birimleri hedef hedef hedef
t1 2 t3 td t5 6 t7 t8 ta (Ends)
A mals XBlg. 25b X Blg 30b Y Blg 20b
iiretimi - tiretim tretim » tretim
A+ mah Prototip Test wve| | | | . X Blg 20
firetimi | | | * | {iretimi * | onay iiretim
A4+ mal A iilke [k tiretim _1,l 35 diretim
firetimi I=* |vyatmim |TT® 25 adet
Satinalma [~} Tasarruf: [~ Y., m
—T* Kalite: — T — 1
Pazarlama = Pay: —- —
t1 “*| Rakam: * g
ve satlg 1|y : 11, 1,
Muhasebe * >
- >
1 1= A-bp
Finans | o I
+—{=» I s

Tablo 2: Uyumluluk Tablosunda Ara Hedef ve Stratejik Hedeflerin Tasarimi (Ornektir)
3.2. Uygulamada Etkililik

Uygulamada etkililik, yapiy1 hedefe gotiiren bir pusula gibidir. Hedef dogrultusunda
“dogru isler’in yapilmasi etkililik boyutunu olustururken, yanlis islerin yapilmasi,
aksi yonde olumsuzluga neden olur.

Uygulamada basaril

olabilmek

i¢in,
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hem verimlilik ve hem de etkililik
saglanmalidir. Verimliligi, yaglamasi ve bakimlar1 yapilmis ve tam randimanla
calisan bir motora benzetmek miimkiindiir. Bu motor, araci istenen hedefe gitiirmeye
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yetecek giicii iiretebilmektedir. Ancak hedefe gidebilmek icin “dogru” yolu veya
istikameti  kullanmak gerekmektedir. Dogru yolu kullanmak veya amag
dogrultusunda dogru isler yapmak, “etkililik” ile ilgilidir (Jackson, 2011).

Etkililik
'
D‘Tm Ezdeieulk lagi] Basaril lama Yentkavramiar
3 C noktas agarih uygular
i T;a:;l::;::;' o 3 Ye - Agirhk merkezi,
- Doruk noktasi,
- Uyumluluk
) - - Gorevdeslik tasaris)
Yanly lamamez Bagka Hedefe gidilir
I bagarsizhk (Basarisiz)
Yok Var Verimlilik

Tablo 3: Etkililik ve Verimlilik

Tablo, uygulamada etkililik ve verimlilik iligkisini ifade etmektedir. Uygulamada
hem etkililik (dogru is) hem de verimlilik (¢ikti/girdi) varsa, bu durumda tam basari
saglanmaktadir. Verimli ancak etkili olmayan (yanlis is) bir yonetim isleminde,
harcanan emek ve gayretler ile baslangicta tasarlanan amagtan bagka bir yere gidilir
ve uygulamada basarisiz olunur. Benzer sekilde, uygulama verimsiz fakat amaca
yonelik (dogru is) ise hedefe ulasamadan doruk noktasina ulasilarak kaynak ve emek
sarfi ile basarisizlik olusur. Hem verimsiz hem de etkisiz bir yonetim ise tamamen
basarisizlik durumunu ifade eder (Donohue; 1994).

Burada isletme yazinina kazandirilmas: gereken kavram “doruk noktasi” ifadesidir.
ABD askeri talimnamesi FM 100-5 (The US Army, 1993)’e gore, uyumluluk tablosu
ile esgiidimii saglanmig (ayar ve yaglamasi yapilmig makine) askeri operasyonun
sonucunda gorevdeslik (synergy) olusur. Eger harekatin uyumlulugu saglanamamis
ise (ayarsiz ve yaglamasiz motor) bu durumda direng (friction) olusur. Direng olusan
bir operasyonda, kaynak kullaniminda verimlilik saglanamaz ve sonugta entropi
olusur. Bu bakis agisiyla, verimlilik saglanan bir uygulama isleminin hedefe kadar
gidecek “enerjisi” oldugu, aksi halde direng ve entropi nedeniyle hedefe ulasamadan
enerjinin bitecegi (doruk noktasi) ifade edilebilir. Dolayisiyla dogru is yapilirken,
orgiit uygulamasi verimsizse (direng varsa) hedefe ulasamadan enerji biter ve entropi
olusur (askeri yazindaki Doruk Noktas1). Uygulamada agik bir basarisizlik anlamina
gelen bu durum, askeri dokiimanlarda “doruk noktas: (culminating point)” olarak
ifade edilmektedir. ABD’nin FM 100-5 (The US Army, 1993: 154) kitabi, askeri
harekatlarda doruk noktasini, taarruz edenin giiciiniin (kaynaklarinin) savunana
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esitlendigi ve daha da azalmaya basladigi nokta olarak tanimlamaktadir. Bu nokta
mevcut kaynaklarin arttk operasyonu basariyla desteklemeye yetmeyecegi,
uygulamaya bu sekilde devam edilirse, basarisizligin kagmilmaz oldugunu ifade
etmesi bakimindan ¢ok Onemlidir. O halde, operasyonun temposu, bir yanda
kaynaklarimiz1 korurken, diger yanda diismanin dengesinin bozulmasi ile yakindan
ilgilidir. Gergek basari, diismanin dengesinin bozulmasinda gizlidir. Bu da, askeri
yazinda kullanilan “agirlik merkezi” kavramai ile agiklanmaktadir.

3.3. Agirhik Merkezi

ABD askeri yaymi FM 100-5 (The US Army, 1993)’de “agirlik merkezi” kavramint,
gli¢, hareket ve her seyin bagli oldugu merkez (hub) olarak tanimlamaktadir. Askeri
operasyonlarda agirlik merkezi; hasim kuvvetlerin harekat 6zgiirliigli, muharebe
etkinligi ve hatta savasma azmini kaybetmesine yol agabilecek bir 6zellik, bdlge veya
yetenek olarak tanimlanmaktadir. Diigman kuvvetlerinin agirlik merkezini bulmak
i¢in su sorular sorulabilir:

e Hangi faktorler rakip icin ¢ok kritiktir?

e Rakibimiz, neyden yoksun olursa, operasyona devam edemez?

e Rakibimizin hangi 6zelligini/yetenegini elimine edersek, bizim isteklerimize kisa
siirede boyun egebilir?

Agirlik merkezi, rekabete girilen firma(lar)in verimliliginden 6te etkililigini saglayan
temel 6zelligi veya yetenegi olabilir. Rakiplerin rekabet giiciiniin kaynagini teskil
eden “agirlik merkezi” ve “zayif taraflari/hassasiyetleri” tespit edilmelidir. Orgiitiin
giiclii tarafi (agirhk merkezi) olarak degerlendirdigi ve temel yetkinlik olarak
tanimlanabilecek yeteneklerini, rakip veya rakiplerin agirlik merkezinin dengesini
bozacak sekilde hassasiyetlerine yonlendirmesi, ana stratejik uygulama yontemidir.
2007°de Iphone-1 ile cep telefonu pazarina giren Apple firmasinin yaptigr tam da
budur: Kendi agirlik merkezini (yazilim agirlikli cihaz tasarimi yetenegini), en biiyiik
kiiresel rakip Nokia’nin hassasiyetine (yazilim olarak zayif, donanim yonlii cihazlar)
yonlendirmistir. Takip eden yillarda, Apple hizla kiiresel pazar paymi yiikseltirken,
rakibi Nokia firmasmin bes yil icinde, pazar paymin %52’den %7’e diismesini
saglamistir (Shaughnassy, 2013).

Benzer durumu Netflix ve Blocbuster arasindaki rekabette de gormek miimkiindiir.
Kiiresel olgcekte DVD kiralayan ve 2004 yilinda 84000 calisant ve 9000 magazasi
bulunan Blocbuster’in, sayisal yazilim teknolojisini yeterince takip etmemesi hassas
tarafiydi. Oysa Netflix’in kurucusu Reed Hastings, Standford Universitesinde yapay
zeka alaninda yiiksek lisans yapmistt ve DVD kiralamak yerine, film yayinlarini
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online olarak pazarlamay1 tasarliyordu. Netflix’in agirlik merkezini olusturan bu
yetenegi, izleyicilerin sadece film konusundaki egilimlerini belirleyip, onlara ilgi
alanlarina uygun film 6nermekle sinirli degildi. Netflix, yapay zekay: en iyi kullanan
firmalardan biri olarak, internet hizinin distiigiinii yapay zeka algoritmalariyla fark
edip, yiiklenen filmi sikistirip, yayin akisinin kesintisiz devamini saglayabiliyor. Yani
Netflix, 2000 yilinda ortaklik teklif ettigi ve kabul gdérmedigi Blockbuster’in
hassasiyetini, kendi agirlik merkezi ile hedef almis ve basarili olmustur. 2010 yilinda
Blocbuster iflasini1 agikladiginda, Netflix olanca hiziyla biiyiimeye devam ediyordu
ve 2018 itibariyle 190 iilkede 130 milyon aboneye ulasmis durumdadir (Saini, 2019).

Agirlik merkezi ile rakibin hassasiyetini hedef almak yaklasimi, askeri alanda da
yaygin olarak uygulanmaktadir. Biiyiik Taarruzda Mustafa Kemal Paga, savunmadaki
Yunan ordusunun, ikinci hatta yer alan ihtiyat kolordusunun konumunun yanlis
oldugunu fark etmisti. Eger bu kolordu, Tiirk ordularinin taarruzlarinin agirlik
merkezini olusturan giliney cepheye zamaninda miidahale edemezse, Yunan
kuvvetleri i¢in hassasiyet olusur ve Tiirk ordusu say1 ve kuvvetce iistiin olmamasina
ragmen, kisa siirede zafere ulasabilirdi. Bu amacin tahakkuku i¢in, iki stratejik karar
alinmig ve buna uygun manevra yapilmisti. Bir yanda, giiney kanatta yer alan ve
kuvvetce takviye edilen (strategy-structure fit) 1°nci Ordu birlikleri, baskin tarzinda
bir operasyonla, hizla Yunan savunma cephesine girip ilerleyecekti. Boylece Yunan
ihtiyat kolordusunun cepheye miidahale etmesi igin yeterli zamani kalmayacakti.
Diger yanda, 1°’nci Ordu manevrasi ile es zamanli olarak, 5’nci Siivari Kolordusu,
gecilemeyecegi sanilan Ahir Daglarini bir gecede asip, Sincanli ovasina ulasarak,
hem Yunan ihtiyat kolordusunun cepheye miidahalesini tamamen engellemis hem de
Yunan savunma cephesindeki birliklerin lojistik destek merkezleri ile irtibatim
keserek (isleyisin diizenlenmesi), zaferi kesinlestirmisti (Bayir, 2014).

Uygulamada bu tiir bir stratejik basar1 i¢in, i¢ ve dis etkenleri inceleyerek; ana plani
gerceklestirecek yapmin olugmasi (Strategy-structure fit) ve isleyisin diizenlenmesi
(gorev boliimil, bagarilacak gorevler, ana ve ara hedefler, koordinasyon ve raporlama
talimat1 vs) gerekmektedir. Orgiitsel yap1 ve isleyise ait uyumluluk tablosunun
hazirlanmasi, Sun Tzu’nun (2014) ifade ettigi bi¢imde, daha “uygulama baglamadan”
basar1 vadeden bir hazirlig1 tanimlamaktadir. 26 Agustos 1922 sabahi, Biiyiik Taarruz
basladiginda, Mustafa Kemal Pasa, yanindaki komutanlara, Yunan ihtiyat
kolordusunun yerini sormustu. Anilan birligin hala yerini degistirmedigini 6grenince,
yiizlinde mutlu bir tebessiim olusmus ve 15 giin siirecek taarruzun daha ilk
dakikalarinda, yanindaki komutanlarin zaferini kutlamist1 (Bayir, 2014).
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4. ORNEK OLAY CALISMASI

Omek olay calismasi elektronik iiriinler tasarim ve imalati konusunda faaliyet
gosteren bir sirkette yapilmistir. Sirketin ayn1 zamanda savunma sanayii alaninda da
yatirimlart olmasit nedeniyle, kimligi aciklanmayacak ve sadece firma olarak
isimlendirilecektir.

4.1. Amaca Uygun Yap1

Amaca uygun olarak tasarlanan yapinin, basarili uygulama iizerinde olumlu etkisi
oldugu yazinda yer almaktadir. (Burns ve Stalker, 1961), (Thompson, 1967), (Zajac
vd., 2000), (Carmeli ve Tisher, 2004), (Stanford, 2007). Aleksi¢ ve Jelavi¢ (2017) bu
konuda deneysel calisma yapmis ve strateji-yapt uyumunun, basarilt uygulama
iizerinde olumlu etkisi oldugunu tespit etmistir. Ornek olay ¢alismasi yapilan firmada
da, bu goriisii destekleyen gozlemler yapilmistir. Stratejik amaca uygun olarak
firmanin tasarim (Arge) ve imalat olmak lizere iki ana gruba boliindiigli, tasarlama
grubunun organik yapi, imalat birimlerinin ise mekanik orgilitlenme yapisina gore
diizenlendigi tespit edilmistir. Ozgiin teknolojik tasarim ve aksaksiz uygulamada bu
yapilanmanin “olumlu” etkisi oldugu goriilmiistir.

Omek olay calismasi yapilan firmanin kuruldugu tarihten itibaren yurtigi sektorii
dikkatlice takip ettigi, olusan firsatlara uygun yatirimlar yaptigi, ¢evreden aldigi
tepkilere gore yapisimi diizenledigi veya yapi degisikleri yaptigi goriilmiistiir. Bu
kapsamda en dikkat ¢eken konu, i¢ piyasada olusan taleplere karsi, firmanin hizlica
harekete gectigi, projenin ihalesi alinmadan yapi1 birimleri (6ncelikle tasarim ve sonra
imalat birimleri) hazirlig1 yapildig: ve siire¢ i¢inde gelistirildigi tespit edilmistir.

Firmanin dis pazarlara uyumu konusundaki durumu tamamen farklidir. Uzun yillar
yurtici pazarlara odaklanan firmanin, dis satim basarimi c¢ok yetersiz kalmistir.
2019°da bu yondeki eksikligi gidermek i¢in ¢aligmalar yapilmis ve sadece dis satim
basarimini yiikseltmek i¢in yap1 degisikligi yapilmistir. Buna gore, bir yanda yurtdisi
pazarlarda konumlanan “pazarlama” gorevlileri dis pazarlar1 takip etmeye baslamas,
diger yanda alinan ihalelere ait tasarim/imalat faaliyetlerini koordine etmek uzere,
“imalat birimlerinde irtibat miihendisleri” gorevlendirilerek “matriks” yap1
uygulanmaya baslanmistir. Gerek imalat birimlerinde gorevli irtibat miihendisleri ve
gerekse finans boliimiinde yapilan goriismelerde, dis satim basarimi konusunda
olumlu gelismeler oldugu dgrenilmistir.

Ormek olay ¢alismasi yapilan firmanin, kaynak ve yetenek gelisimini asil ticari
strateji olarak belirledigi gozlenmistir. Tasarim ve imalat birimlerinde asil faktor,
uzman 1§ gilicii olan miihendislerdir. Yapi, kaynak ve yetenekler proje amaglarim
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gerceklestirecek sekilde diizenlenmektedir. Bu amagla birbirine yakin (related) proje
gruplar1 ayni direktorliikler altinda gruplanmistir. Benzer alanda faaliyet gdsteren
direktorliikler ise sektor baskanliklar: olarak teskilatlanmaistir.

Sonug olarak, amaca uygun olarak tasarlanan yapimin, 6rnek olay olarak incelenen
firmanin temel anlayislarindan biri oldugu gorilmistiir. Bu husus, yazin ile
uyumludur.

4.2. Uyumluluk

Uyumluluk konusu askeri kavram kitaplarinda yaygin olarak yer almaktadir (The US
Army, 1993; Donohue, 1994). Bu kitaplarda, operasyonlarda islemlerin icra zaman
ve yerlerinin diizenlenmesinin, uygulamada verimlilik sagladigi ve basar1 ihtimalini
yiikselttigi ifade edilmektedir. Ornek olay ¢alismasi yapilan firmada, gerek tasarim
ve gerekse imalat operasyonlarinda uygulama detaylarinin zamana gore
diizenlendigi, bu amagcla “is programlama kitap¢ig1” ad1 altinda uygulama tablosunun
kullanildigr goriilmiistiir. Uyumluluk tablosuna uygun olarak hazirlanan bu kitapgik,
her bir proje i¢in hazirlanmaktadir. Bu kitapcik farkli birimler arasinda isbirligi
saglamanin yani sira, her birime performans hedefleri de vermektedir. Performans
hedefleri hat calisanlar1 diizeyinde haftalik olarak, orta seviye calisanlarinda
(program midiirii) aylik olarak ve {iist diizey yoneticilerde daha uzun donemde
(direktorler ii¢ aylik, sektor baskanlar1 yillik) kontrol edildigi goriilmiistiir.
Uygulamada bagar1 i¢in hat yOneticileri ve orta seviye yoneticileri oncelikle takip
edilmektedir. Mulakatlarda uyumluluk tablosu i¢eriginde hazirlanan is programlama
kitap¢iginin, firmanin basarisinda ¢cok onemli etkisi oldugunun alt1 ¢izilmistir. Bu
tablo sayesinde hedeflerden sapilmasina asla izin verilmedigi miilakatlarda
vurgulanmustir.

Miilakatlar sirasinda gozlemlenen tespitler sunlardir:

- Proje gruplarinin ¢alisma programi ¢ok kontrolliidiir.

- Sozlesmeden sonra, Program Midiiri tarafindan “Calisma Programi
Kitapg181” hazirlanmaktadir. Kitapgik ortak agda yer almaktadir.

- Her birim i¢in alt asamalara bolinmiis performans hedefleri ve zaman
programi (Dengelenmis Skor Kart) olusturulmaktadir.

- Uyumluluk tablosundan olusan bir c¢alisma takvimi olusturulmaktadir.
Uyumluluk tablosu, sozlesme takvimine uygun bir sekilde gercekei ve
uygulanabilir bir sekilde hazirlanmaktadir.

- Personelin gorev boliisiimiinde, gereken hallerde esneklik ve takviye
saglanabilmektedir.
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- Her hafta Cuma giinii izleme ve degerlendirme toplantilar1 (islem diizeyi)
yapilmaktadir. Bu toplantilarin yanmi sira aylik raporlama ve degerlendirme
(taktik diizey) ile 3 aylik takip ve degerlendirme (stratejik yoOnetim)
yapilmaktadir.

Gorulmektedir ki, 6rnek olay olarak incelenen firmada uyumluluk tablosunda
belirtilen hedeflerin gerceklestirilmesini garanti altina almak amaciyla gerektiginde
takviye personel saglanmaktadir. Ayrica haftalik, aylik ve iiger aylik toplanti ve
degerlendirmelerle, hedeflerle uyumluluk strekli gézden gecirilmektedir.

5. SONUC VE ONERILER

Sonug olarak bu caligmada, uygulamada basar1 saglayabilmek i¢in amaca uygun bir
yapmin olusturulmast ve uygulama siirecinin uyumluluk tablosu/matrisi ile
esglidimlii bir hale getirilmesi 6nerilmektedir. Nitekim yazindaki temel sorun,
stratejilerin belirlenmesinden ziyade, belirlenen stratejilerin uygulanmasi ile ilgilidir.

Ornek olay g6stermistir ki, pazar paym ve inovasyon kabiliyetini strekli olarak
artirabilen 6rnek olaydaki firma, amaca uygun yapi olusturabilme kabiliyetine de
sahiptir. Ancak bu bash basina yeterli degildir. Askeri stratejik yonetim yazininda
siklikla kullanilan, ancak isletmelerde yayginlasamamis uygulama modellerinden biri
olan uyumluluk tablosu, firmalarin belirlenmis stratejilerinin uygulanmasinda ve
hedeflerinden sapmamasinda 6nemli bir aragtir. Ornek olay incelemesinde
gortilmistir Ki, uyumluluk tablosu, firma igerisinde hedeflerden sapilmasina asla
mulsaade etmeyen ve belirlenmis bir stratejiyi basarili bir sekilde uygulamayi
saglayan etkili bir modeldir. Bu model, uygulama birimleri ile hedefler arasinda
zaman ve mekana gore iliski kurulmasina ve planlanan faaliyetlerin karar
noktalarinda tam olarak uygulanmasina olanak saglamaktadir. Dengelenmis Skor
Kart ile beraber kullanilabiliyor olusu, askeri yazinda yer alan stratejik alet
kutusunun igletme alet kutusu ile uyumlu olabilecegini de gostermektedir.

Bu calismada vurgulanan askeri strateji yazinindaki temel kavramlarin, basarili bir
uygulama i¢in de yol gosterebilecegi degerlendirilmektedir. Basar1 i¢in etkililik ve
verimlilik ayn1 anda saglanmalidir. Basarili bir uygulama icin sadece ne yapmali
sorusu yeterli degildir, “nasil yapmali” sorusu da yanitlanmalidir. Bu nedenle askeri
yazinda yer bulan “doruk noktas1” ve “agirlik merkezi” kavramlar1 gercek basari igin
yol gosterici niteliktedir. Bu nedenle, isletmeler uyumluluk tablosu ve
agirlik/hassasiyet merkezi gibi askeri stratejinin kavram ve yontemlerini stratejik alet
kutularina dahil etmelidir.
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Bu calismanin en temel kisitlarindan biri, 6rnek olay olarak calisilan firmada
kullanilan uyumluluk tablosunun akademik calisma icin bile olsa yayimlanmasina
izin verilmemis olmasidir. Ileride yapilacak calismalarda askeri stratejik yonetim
uygulamalarinin isletmelere uyarlanmasinda 6nemli bir koprii islevi gorebilecek ve
ayni zamanda belirlenmis stratejilerin basarili bir sekilde uygulanmasi sorununa karsi
¢oziim olarak kullanilabilecek olan uyumluluk tablosu aracinin, gerekli izinlerin
aliarak ayrintistyla incelenmesi onerilmektedir.
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