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Oz
Strateji uygulama yetkinligi —bir organizasyonun eylemlerinin stratejik niyetleri ile Grtiisme
derecesi— organizasyonun stratejik hedeflerine ulasmasi icin ¢ok ©nemlidir. Ancak,
organizasyonlarin strateji uygulama yetkinliklerini nasil gelistirebilecekleri hakkinda yeterince
calisma bulunmamaktadir. Bu arastirma, strateji uygulama yetkinliginin onctilleri ile ilgili bir teorik
cerceve gelistirmeyi ve bu cercevenin uygulamasimin bir ampirik vaka calismasi ile gostermeyi
ORCID: 0000-0003-4572-4101 amaglamaktadir. Strateji uygulama yetkinligi kavrami geleneksel strateji stireci yaklasimiyla
kiyaslanarak tanimlanmis ve ¢ onciilii stratejik katilim, uyum ve baglilik olarak belirlenmistir.
Strateji uygulama yetkinliginin onciilleri ile ilgili gelistirilen bu teorik cerceve lastik sektoriinde
faaliyet gosteren uluslararasi bir firma olan Brisa Bridgestone Sabanci Lastik ve Ticaret A.$'nin strateji
stireci ile ilgili bir vaka analizinde tatbik edilmistir. Vaka analizi bulgulari, stratejilerin tiim
kademelerden yeni oOnerilerin ortaya c¢ikmasma imkan verecek sekilde yiiksek katiim ile
belirlenmesinin ve stire¢ katilimcilarinin stratejilerin arkasinda yatan niyetler hakkinda ortak anlayisa
ve stratejilere bagliliga sahip olmalarinin kurumun stiin strateji uygulama yetkinligine isaret ettigini
gostermektedir.
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Abstract

Strategy implementation competence, defined as the alignment between an organization’s actions and
strategic intentions, is central in achieving long term strategic goals. However, the extant literature on
how organizations can improve their strategy implementation competence is scarce. This research
aims to develop a theoretical framework about the antecedents of strategy implementation
competence and demonstrate its application in a single case study. After positioning the strategy
implementation competence view compared to the traditional strategy process approach, we identify
three antecedents of the concept: strategic involvement, alignment, and commitment. We illustrate
how these antecedents are associated with the strategy implementation competence in a leading
international firm in the tire industry: Brisa Bridgestone Sabanci Lastik ve Ticaret A.S. The case study
results show that strategic involvement from multiple hierarchical levels enables strategy
implementation competence. In addition, organizational members’ shared understanding of
corporate strategies and their commitment to strategies induce strategy implementation competence.
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Extended Abstract

The strategy implementation competence: A case analysis of Brisa’s strategy process
Literature

Strategy plays a central role in organizational survival and performance (Porter, 1997, 2008). However, regardless of how well it
is designed, any strategy is ineffective unless successfully executed (Noble, 1999). Organizations often attribute strategic failure
to external conditions such that a competitor introduces a new product in the market, customer preferences change unexpectedly,
or the market shrinks (Jordan and Audia, 2012; Sedikides and Gregg, 2008). However, they neglect their strategy implementation
capabilities (Kotter, 1995; Lee and Puranam, 2016). Earlier research reports that more than fifty per cent of organizational decisions
fail due to implementation rather than formulation (Nutt, 1999).

Strategy formulation and implementation are two phases of a strategy process (Hutzschenreuter and Kleindienst, 2006). The
traditional strategy process approach considers a dichotomy between formulation and implementation: top managers formulate
strategy, and other organizational layers implement it (Wooldridge, Schmid and Floyd, 2008). However, later research established
the role of the broader scope of corporate actors and the intertwined nature of strategy formulation and implementation (Floyd
and Lane, 2000; Raes, Heijltjes, Glunk and Roe, 2011; Wooldridge et al., 2008). Building on this line of research, we define strategy
implementation competence as the alignment between organizational actions and strategic intentions.

Because strategy formulation already considers the organisation's strategic intentions, the exact implementation of formulated
strategies might be assumed to align organizational action and strategic intentions (Noble, 1999). However, this assumption only
holds when effective strategies can be precisely formulated. Under uncertain, ambiguous, volatile and complex external
circumstances, it is not realistic to assume the boundedly rational managers can formulate undoubtedly effective strategies (March
and Simon, 1958). Moreover, any strategy may lose its appeal when external events unfold, and states of nature are manifested
(Lee and Puranam, 2016). Therefore, rather than perfecting formulating the best strategies, this research focuses on improving the
strategy implementation competence of organizations.

Strategy implementation competence enhances organizational adaptability by fueling strategic renewal. Despite its importance,
strategy implementation received limited scholarly attention. This research aims to develop a theoretical framework that identifies
the antecedents of strategy implementation competence. The research question concerns how organizations improve their
strategy implementation competence.

Our theoretical framework proposes three antecedents for strategy implementation competence: (i) broad scope of involvement
in the strategy process, (i) strategic alignment between and within organizational units, and (iii) commitment of organizational
actors to strategies. This framework adds to the literature that positions strategic planning as a dynamic capability which leads to
the development of new operating capabilities (Brews and Hunt, 1999; Eisenhardt and Martin, 2000; Ramanujam and
Venkatraman, 1987), as well as the strategy process literature (Hutzschenreuter and Kleindienst, 2006).

Design and method
This research addresses the following research problems in particular:

What is strategy implementation competence?
How is it different from the traditional strategy process view?
What are the antecedents of strategy implementation competence?

To this aim, after we conceptualize the strategy implementation competence, we develop a theoretical framework regarding its
antecedents and its presumed relation with organizational performance. The research model developed in the study is depicted
in Figure 1 below.

Strategic Involvement

Strategy N
Strategic Alignment » Implementation = f-------- > Organizational
Performance
Competence

Strategic
Commitment

Figure 1: Research Model

We illustrate the application of our theoretical framework by a single cases study conducted in one of the leading firms in the tire
industry in Turkey: Brisa Bridgestone Sabanci Lastik ve Ticaret A.$. Thus, the research is designed as a qualitative study. We
conducted multiple company representatives and collected private company documents and publicly available company reports.

Findings and discussion

The investigation of the case company’s strategy process in each of the three antecedents of strategy implementation competence
resulted in fruitful insights about how organizations can improve their strategy implementation competence. Our interviews
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concluded that the case company actively attended all three antecedents. The scope of involvement in strategy formulation was
broad and across levels. There were effective mechanisms in place to ensure alignment between and within units. The
commitment to strategic drivers was established via personal and department level systems. The case company set an excellent
case for demonstrating the developed theoretical framework.

Conclusion, recommendations, and limitations

The single case study illustrated the use of the theoretical model. This research contributes to strategy process research by
providing a novel perspective that complements the traditional paradigm, particularly when strategy formulation is blurred by
uncertainty, complexity, ambiguity, and volatility. A worm-eye view approach may complement the bird-eye view approach
under such circumstances, acknowledging that the bird-eye view approach can set useful benchmarks and learning opportunities
for the organization. Finally, we discussed several potential areas for improvement for the case company and presented
recommendations for practitioners.

The limitations of this work include its exploratory approach, its focus on a single organization for demonstration purposes, and
not associating strategy implementation competence with performance in this single case study. Future research can study
multiple organizations, establish a measure to capture strategy implementation competence and the conditions under which this
competence is associated with organizational performance.
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Giris

Organizasyonlarin yiiksek performans gostermelerinde ve hayatta kalmalarinda kurumsal stratejilerin
merkezi bir rolii vardir (Porter, 1997, 2008). Yunanca ‘strategia’ (kumandanin sanat1) kelimesinden
tiiremis olan strateji (Grant, 2016: 11), organizasyon bilimlerinde kurumlarin uzun dénem hedeflerinin
ve bu hedeflere nasil ulasilacaginin belirlenmesini iceren merkezi, disa doniik ve biitiinlesik bir kavram
olarak tanimlanir (Hambrick ve Fredecikson, 2005: 52). Stratejinin amaci, pazarda stirdiiriilebilir rekabet
avantajl yaratmaktir. Stirdiiriilebilir rekabet avantaji, firmanin miisterilerine sundugu degeri
rakiplerine gore daha karl sekilde yaratabilmesini saglayan temelleri ifade etmektedir (Grant, 2016: 23).
Dolayisiyla, stirdiiriilebilir rekabet avantaji ve bu avantaji olusturan strateji, firma performansinin en

onemli belirleyicilerindendir. Ancak bir strateji ne kadar iyi tasarlanmis olursa olsun, etkin bir sekilde
uygulanmazsa kurumun performansina olumlu bir katkida bulunmaz (Noble, 1999: 119).

Stratejilerin tasarlanmasi ve uygulanmasi, kurumsal strateji stireglerinin iki esas kismidir
(Hutzschenreuter ve Kleindienst, 2006; Grant, 2016). Ust yoneticiler genellikle stratejilerin
tasarlanmasina yiiksek 6zen gosterirler; kurumlarini miireffeh bir gelecege gotiirecek stratejik planlarin
tasarlanabilmesi igin otellerde hafta sonu tasarim calistaylar: yaparlar, kapsamli pazar arastirmalari
yaptirirlar ve danismanlik sirketlerinin pahali hizmetlerinden faydalanirlar (Noble, 1999). Ancak ¢ogu
zaman, stratejik planlar beklendigi gibi gerceklesmez ve hedeflere erisilemez (Hrebiniak, 2006). Bu
durum yogunlukla firmanin kontrolii disindaki etmenlere atfedilir; bir rakip hi¢ beklenmedik ok
basarili bir iiriin pazara stirmiistiir, miisteri istekleri 6ngoriillemez bir sekilde degismistir ya da talep
bilinmez bir sebeple daralmistir (Jordan ve Audia, 2012; Sedikides ve Gregg, 2008).

Halbuki cevrenin ongoriilmezliginin 6tesinde, stratejik planlarin gerceklesmemesinin altinda yatan
onemli bir etmen ise, firmalarin tasarladiklar1 stratejileri uygulayabilme yetkinliklerini géz ardi
etmeleridir (Kotter, 1995; Lee ve Puranam, 2016). Arastirmalar organizasyonlarda alinan stratejik
kararlarin yiizde elliden fazlasinin uygulama safhasinda basarisiz oldugunu gostermektedir (Nutt,
1999: 76). Strateji siiregleri tizerine yapilan aragtirmalar ise, strateji uygulama yetkinligi ytiksek olan
firmalarm, formiile edilen stratejiler optimal stratejilerden uzak olsa bile daha istiin performans
gosterdiklerini bulmustur (Lee ve Puranam, 2016: 1541). Yani alinan stratejik kararlar diistik kalitede
dahi olsa, stratejilerin miitkemmel bir sekilde hayata gegcirilmesine yonelik amansiz bir ¢aba gosteren
sirketler yiiksek performans gostermektedirler. Bu nedenle, strateji uygulama yetkinligi, stratejilerin
kurumsal performansa doniismesinde merkezi bir role sahiptir.

Bu calismada, strateji uygulama yetkinligi, bir organizasyonun eylemlerinin stratejik niyetleri ile
ortiisme derecesi olarak tanimlanmaktadir. Formiile edilen stratejilerin temelinde de stratejik niyetler
yatmaktadir, dolayisiyla formiile edilen stratejilerin kesin bir netlikte uygulanmasinin eylemler ile
stratejik niyetler arasinda ortiisme yaratacagr diistintilebilir (Noble, 1999). Ancak, bu 6nerme sadece
dogru stratejilerin 6nceden bilinebildigi varsaymm altinda gecerlidir. Degiskenlik, belirsizlik,
karmasiklik ve muglaklik ile sekillenen giintimiiz pazarlarinda, bilissel olarak sinurl: ve akilciligi kisitli
(boundedly rational) yoneticilerin tartismasiz bicimde dogru stratejileri belirlemeleri ok zordur (March
ve Simon, 1958). Formiile edilen her strateji, yapildig1 andaki nesnel dogruya yakin da olsa bile, zaman
icinde degisken, belirsiz, karmasik ve bilinmez ¢evrenin sartlar1 aciga ¢iktikca gegerliligini yitirebilir
(Lee ve Puranam, 2016). Dolayisiyla, bu ¢evresel kosullar altinda, formiile edilen stratejilerin kesinligini
arttirarak nesnel dogruya yaklasma cabasi her zaman faydali olmayabilir. Bunun yerine, kurumlar
strateji uygulama yetkinliklerini arttirarak, stratejilerin kurum ici tim c¢alisanlarin katkisiyla hayata
gecirilmesi esnasindaki stratejik niyetlerle uyumunu saglamalar1 daha 6nemlidir. Formiile edilen
stratejinin en iyi strateji oldugu garanti edilemeyecegine gore, stratejilerin uygulanmasi esnasindaki
stratejik niyetlere bagli kesfedilen yeni yollar, kurumun ongoriilemez c¢evreye uyum saglamasi
agisindan yiiksek 6nem arz eder.

Strateji uygulama yetkinligi organizasyon performansi igin yiiksek 6nem arz etmesine ragmen, bu
kavram yeterince net tanimlanmamus ve geleneksel strateji siireci yaklasimindan farklari ortaya
konulmamistir. Bu galisma, organizasyonlarin strateji uygulama yetkinliklerini nasil gelistirdikleri ile
ilgili bir teorik gerceve gelistirmeyi ve bu gercevenin uygulamasinin bir ampirik vaka galismasi ile
gostermeyi amaglamaktadir. Calismanin arastirma sorusu, strateji uygulama yetkinliginin énctillerinin
neler oldugunun belirlenmesidir.

Bu kapsamda, oncelikle strateji uygulama yetkinligi kavrami tanimlanacak ve bu yaklasimin geleneksel
strateji siireci yaklagimindan farklar1 vurgulanacaktir. Sonrasinda, strateji uygulama yetkinliginin
onctilleri ile ilgili bir teorik gerceve gelistirilecek ve bu gerceve lastik sektoriinde faaliyet gosteren
uluslararas: bir firma olan Brisa Bridgestone Sabanci Lastik ve Ticaret A.S'nin strateji siireci ile ilgili bir
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vaka analizinde tatbik edilecektir. Calisma, vaka analizi ile ilgili bulgular ve bulgularin akademik
katkilarinin tartismasi ile son bulacaktir.

Literatiir taramasi ve teorik cerceve
Strateji uygulama yetkinligi

Strateji uygulama yetkinligi, eylemler ile stratejik niyetlerin uyumuna dogrudan vurgu yapmasi ile
geleneksel strateji siireci gortistine alternatif bir yaklasim olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu boliimde,
strateji uygulama yetkinligi goriisti, mevcut literatiirdeki geleneksel strateji stireci goriisii ile
kiyaslanarak agiklanmaktadir.

Stratejiler, detayl eylem planlari olmaktan ziyade kurumun yoniinii gosteren ve stratejik niyetler
dogrultusunda kurumun ulasmasi beklenen gelecek durumu ile ilgili yol gostericilerdir (Amason, 1996:
128). Geleneksel strateji literatiirti, strateji formiilasyonunu iist yonetimin rolii olarak goriirken,
stratejilerin uygulanmasini ise orta ve alt kademe yoneticiler ile calisanlara birakmaktadir (Noble, 1999;
Quinn, 1980). Ancak, ‘diistinenler” (mind) ile “yapanlar’ (body) arasindaki bu Dekartg1 ikilik (Cartesian
mind-body duality) modern strateji literatiiriince oldukga elestirilmistir. Orta diizey yoneticiler,
operasyon yoneticileri ve astlari sadece {ist yonetim tarafindan gelistirilen stratejileri uygulamakla
sorumlu, pasif ve mekanik aracilar degildirler. Her ne kadar kurumsal performanstan, yani strateji
sureclerinin nihai basarisindan {iist yonetim sorumlu olsa da hiyerarsinin diger kademelerindeki
calisanlarin stratejilerin uygulanmasiin 6tesinde stratejilerin olusturulmasinda da gorevleri vardir
(Floyd ve Lane, 2000: 154). Bu baglamda, strateji uygulama yetkinligi bakis acis1, yukaridan asagiya
dayatilan stratejilerin kalitesine elestirel yaklasir ve asagidan yukari uygulama siireci esnasinda
kesfedilen stratejilere deger atfeder.

Strateji uygulama yetkinligi goriisiine gore, tistiin performansa giden yol, firmanin kendisini iginde
buldugu ortamla tutarli olan bir stratejinin uygun kurum ici diizenlemeler yoluyla uygulanmasinda
yatmaktadir. Bu goriiste, strateji tasarlama stireci, stratejik niyetlerin netlestirildigi, stratejik 6nceliklerin
belirlendigi, kurum calisanlarinin hareket alaninin genel sinirlarinin ¢izildigi, sonrasinda ise genis
katihm ile stratejik niyetler/6ncelikler dogrultusunda tasarlanan gelecek durumunun
projelendirilmesini iceren bir siiregtir. Yani strateji uygulama yetkinligi perspektifi, strateji belirleme
stirecinin kus bakis1 (bird’s eye view) yaklasimimn ¢izdigi cerceve icinde, strateji uygulama stireci
esnasinda kurtcuk bakisi (worm’s eye view) ile gercege daha yakindan temas eden stratejilerin
belirlenmesini (6nceden belirlenen stratejilerin revize edilmesini) 6n planda tutar.

Strateji siireglerine klasik bakis acis1 statik ve ardisik (sequential) bir yaklasim sergiler: stratejiler 6nce
tasarlanir, sonra uygulanir (Hutzschenreuter ve Kleindienst, 2006). Strateji uygulama yetkinligi bakis
acis1 ise strateji stireclerine dinamik ve yinelemeli (iterative) bir yaklasim sergiler: stratejiler tasarlanr,
uygulanirken stratejik niyetler dogrultusunda yeniden tasarlanarak hayata gecirilir (Sekil 1).

Klasik bakis agis1, duragan, belirli, basit ve kesin bilinir ¢cevresel kosullarda, nesnel olarak optimal olan
stratejiler formiile edilebildiginde kurumsal basar1 getirir (Mintzberg, 1973). Bu bakis agisi, belirlenen
stratejilerin hi¢ sapma olmaksizin miikemmel olarak uygulanmasini hedefler ve kurumsal
diizenlemeleri ve kontrol sistemlerini bu anlayis etrafinda kurar (Hart ve Banbury, 1994). Ancak, cevre
nadiren duragan, belirli, basit ve nettir. Yani stratejik planlama nadir olarak yanilmazdir ve gergek
hayattaki belirsiz, yetersiz ve tam olmayan bilgiye dayanarak kararlar almanin zorluguyla da stirekli
olarak ytizlesmek zorundadir.

Strateji uygulama yetkinligi bakis acis1 ise, strateji tasarim siirecinin 6gretici ve yon cizici islevini
yadsimamakla birlikte, strateji tasarimini uygulama ile i¢ ice gecirerek firmalara yol gosterir. Hicbir
organizasyon tasarimi veya kontrol sistemi calisan davramisini mutlak olarak kontrol edemez, her
zaman eylem safhasinda ¢alisanlarin takdir yetkisinin olmasi kaginilmazdir (Wooldridge vd., 2008; Raes
vd., 2011). Bu takdir yetisine, klasik bakis formiile edilen stratejilerin uygulanmasindan bir sapma
olarak bakarken (Hart, 1992), strateji uygulama yetkinligi bakis agis1 bir zenginlik olarak bakar.
Organizasyonun tim kademelerindeki bu bagimsiz takdir yetisi ile stratejik niyet dogrultusunda
eylemler diizenlenir. Bu tipki hareket eden bir hedefi vurmak igin, hedef hareket ettikce anlik olarak
yeniden nisan alinmasi ve tetige tam basilacak ana karar verilmesine benzer.
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Stratejilerin
formilasyonu

Stratejilerin
uygulanmasi

Stratejilerin Stratejilerin
formilasyonu uygulanmasi

Geleneksel strateji stireci bakis agisi Strateji uygulama yetkinligi bakis agis1

Sekil 1: Geleneksel strateji siireci ve strateji uygulama yetkinligi bakis acilar

Kaynak: Seklin geleneksel strateji stireci bakis acist kismu David ve David (2017) kaynagindan alimustir. Strateji uygulama
yetkinligi bakis acis1 kismu ise yazar tarafindan tiretilmistir.

Strateji uygulama yetkinliginin onciilleri

Modern stratejik yonetim literatiirdi, stratejilerin basarili bir sekilde olusturulmasi igin genis katilim ve
farkl fikirlerin stirece katkida bulunmasinin, stratejilerin basarili bir sekilde hayata gegirilmesi icin ise
kurum igindeki farkli kademelerdeki calisanlarin stratejileri bilmesi, benimsemesi ve ortak bir anlayis
etrafinda hizalanmasinin 6nemi vurgular (Lee ve Puranam, 2016; Raes vd., 2011; Wooldridge vd., 2008).
Kurumun eylemlerinin stratejik niyetler ile 6rtiismesini saglayan, yani strateji uygulama yetkinligini
arttiran ise ti¢ ana etmen sayilabilir: (i) genis tabanli stratejik katilim, (ii) stratejik uyum (hizalanma) ve
(iii) stratejik baghlik. Bu ti¢ etmen, stratejilerin hayata gecirilmesi esnasinda sadece istiin bir ¢aba
gosterilmesini degil ayni zamanda bu ¢abanin stratejilerin arka planinda yatan niyetlerle de uyumlu
olmasini saglar. Dolayisiyla, Sekil 2'de de gosterildigi tizere stratejik katihim, uyum ve baghlik strateji
uygulama yetkinliginin onctiillerini olusturmaktadirlar. Sekil 2’de kesikli ok ile strateji uygulama
yetkinliginin beklenen sonucu olan organizasyon performansi ile olan iliskisi de resmedilmistir. Ancak,
bu iliskinin ampirik olarak incelenmesi mevcut calismanin kapsami disinda kalmaktadir; bu galisma
strateji uygulama yetkinliginin 6nctillerine odaklanmaktadir.

Stratejik katiim \
Strateji uygulama Organizasyon
Stratejik uyum > A EEEEEEE N
yetkinligi performansi
Stratejik baglilik /

Sekil 2: Stratejik uygulama yetkinliginin 6nctilleri

Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.

Stratejik katilim

Stratejik katilim, strateji uygulama yetkinliginin insasinda énemli bir rol istlenir. Stratejik katilim,
kurum igi farkli boliimler ve farkli hiyerarsik seviyelerden yonetici ve calisanlarin strateji stireglerine
katkida bulunmalarini ifade etmektedir (Wooldridge ve Floyd, 1990: 231). Genis ve kapsayict bir
stratejik katilimin ilk etkisi stratejilerin tasarlanmasinda goriiliir. Tasarim esnasinda genis bir katilimin
olmadig1 strateji stirecleri nadir olarak kaliteli stratejik kararlar iiretirler. Farkli birim ve cesitli
seviyelerdeki i¢ ve dis paydaslar tarafindan sunulan gortisler, alinan stratejik kararlarin kalitesini
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arttirir. Boylece, belirsizlik ve karmasik iliskiler ile sekillenen kurumsal ¢evre hakkinda daha net ve
gercege daha yakin bir anlayis elde edilir (Floyd ve Wooldridge, 1992; Collier, Fishwick ve Floyd, 2004).

Stratejik katilimin, katilimcilarin sunduklar egsiz goriisleri strateji tasarim siirecine dahil etmesinden
daha onemli bir islevi ise strateji uygulama yetkinligine olan katkisidir. Pratikte halen pek cok
kurulusta, stratejinin tasarimcilar1 ve uygulayicilar: farklidir. Bu da {ist yonetim tarafindan tasarlanan
stratejilerin, stratejilerin uygulayicilari olarak goriilen orta ve alt kademeler tarafindan anlasilmasi ve
benimsenmesini zor kilar (Wooldridge vd., 2008). Stratejik katilim, tam da bu noktada genis bir katilimci
tabaninin kurum stratejilerinin altinda yatan stratejik niyetleri 6grenmelerini, anlamalarin1 ve daha
onemlisi uygulama siireci esnasinda bu stratejik niyetler dogrultusunda fikir yiiriiterek eyleme
gecebilmelerini saglar. Bu ortiilti katki, belirlenen stratejilerin uygulanmasi esnasinda kararlarm
elestirel bir tutum ile gevrenin gercekliklerine uyumlu olup olmadigmmin kontrolii konusunda
calisanlara giiven verir ve onlar1 cesaretlendirir. Dolayisiyla, genis tabanli stratejik katilim
organizasyonun eylemleri ile niyetlerini ortiistiirmesiyle strateji uygulama yetkinligine katki yapar.

Stratejik uyum

Stratejik katilim farkli birim ve cesitli seviyelerdeki ¢alisanlarin goriislerinin strateji tasarimi esnasinda
temsil edilmesini saglar; ama ayni zamanda genis ve kapsaml katilim, strateji stireclerini politik
davranisa, lobi faaliyetlerine ve etki taktiklerine acik hale getirir (Wooldridge ve Floyd, 1990). Boliimler
arasindaki kaynak atamalarinin ve dolayisiyla giic dagiliminin belirlendigi strateji stireglerinin, kurum
ici entrikalarin oynandig1 politik bir arenaya doniismesi olumlu olarak degerlendirilmez (Guth ve
MacMillan, 1986). Tam tersine, etkin stratejik katilimin boliimler arasi ¢ikar ve giic catismalarini
¢oziimlemesi beklenir. Bu ise ancak boltimler arasi stratejik uyum (hizalanma) ile saglanir. Bu nedenle,
stratejik uyum, strateji uygulama yetkinliginin diger bir 6nemli 6nctiltd{ir.

Stratejik uyum, farkli boliimler arasinda ya da ayni boliim iginde calisanlar arasinda, stratejik 6ncelikler
hakkinda bir ortak anlayis olusturularak fikir birligine varilmasidir (Tarakci, Ates, Porck, van
Knippenberg, Groenen ve de Haas, 2014: 1053). Stratejik uyum, stratejilerin uygulanmasi esnasindaki
iletisimi, koordinasyonu ve is birligini tesvik eder (Bourgeouis, 1980; Colbert, Kristof-Brown, Bradley
ve Barrick, 2008). Stratejik oncelikler hakkinda galisanlar arasindaki ortak anlayis, ¢alisanlarin gtinliik
operasyonlarini dogru bir sekilde 6nceliklendirmelerine yardimci olur ve bu sayede boliim i¢inde farkh
bireylerin ve farkli boliimlerin birbirlerinden bagimsiz olarak gergeklestirdigi eylemler, stratejik
niyetlerle uyumlu olur (Ates, Tarakci, Porck, van Knippenberg ve Groenen, 2020). Yani stratejik uyum
ile birlikte stratejik uygulama yetkinligi artmis olur.

Her bir boliimiin ve her kademedeki yoneticilerin, stratejik hedefleri birim ve bireysel hedeflere
cevirebilmeleri i¢in, stratejilerin altinda yatan mantig1 kavramalar1 gerekmektedir (Noble, 1999). Tim
seviyelerdeki yoneticiler ve calisanlar, stratejik hedefleri, giindelik isleri gerceklestirirken kendi
gindelik operasyonel baglamlarimda yorumlayabilmeli ve kendi ¢ikarimlarini yapabilmelidirler
(Amason, 1996). Bu noktada, ¢alisanlarin stratejik planlarin ruhunu anlamasi, stratejileri arkasinda
yatan nedenler ile uyumlu taktik ve operasyonel planlara ¢evrilmesi i¢in hayatidir. Calisanlarin ve
yoneticilerin stratejileri sadece bilmesi yetmez, icerik olarak da anlamasi ve dogru sekilde
onceliklendirmesi gereklidir (Markoczy, 2001). Eger orta diizey ve operasyonel yoneticiler ile tist
yonetim arasinda stratejik oncelikler konusunda ortak bir anlayis bulunmuyorsa, bu yoneticiler kendi
boliimlerini yanlis yonlendirebilirler, stratejilerin uygulanmasina direng gosterebilirler ve hatta sabote
edebilirler (Guth ve MacMillan, 1986). Stratejik uyum, kurum gapinda tiim yoneticilerin, kurumsal
stratejileri giinliik eylemler baglaminda yorumlayabilmelerini ve stratejilerin arkasindaki temel mantig:
(stratejik niyeti) astlarina dogru sekilde iletebilmelerini saglar (Tarakci vd., 2014).

Yiiksek diizeyde stratejik uyum, stratejinin uygulanmasindan sorumlu pek ¢ok bagimsiz aktoriin,
birbirlerinin eylemleriyle tutarh ve stratejik niyetlerle uyumlu bir sekilde hareket etmesini saglar. Bu
ortak anlayis, ongoriilemeyen sorunlar ortaya g¢iktiginda, bu sorunlarin stratejinin arkasinda yatan
temel niyetlerle tutarl bir sekilde ¢oziilmesini saglar. Stratejiye iligkin ortak bir anlay1s olmadiginda ise,
bolimler arasi catismalar yasanabilir ve bolim cikarlarmni 6n plana koyan alt optimizasyonlara
odaklanilabilir (Beer ve Eisenstat, 2000). Bu olumsuzluklar da basarili strateji uygulamasi icin gerekli
olan organizasyon capinda stratejik niyetlerle tutarli eylemlerin gerceklestirmesini engeller. Yani strateji
uygulama yetkinligine zarar verir. Dolayistyla, birimler arasindaki ve birim ici stratejik fikir birligi ve
uyum, strateji uygulamasinda anahtar bir rol oynar (Porck, van Knippenberg, Tarakci, Ates, Groenen
ve de Haas, 2020; Tarakci vd., 2014).

Stratejik baglilik

Sadece stratejik katilim ve stratejik oncelikler tizerindeki fikir birligi stratejilerin etkin bir sekilde hayata
gecirilmesini garanti etmez; tiim kurum kapsaminda galisanlarin stratejilere bagliik da duymas:
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gerekir. Stratejik baghlik, calisanlarin stratejilerin uygulanmasi icin gosterecekleri goniilli caba, is
birligi ve destek olarak tanimlanir (Dooley, Fryxell ve Judge, 2000: 1239). Stratejik baghliklar1 ytiksek
olan calisanlar, stratejilerin basariyla gerceklestirilmesi icin taahhiitlerde bulunurlar ve gorev
tanimlarindaki resmi vazifelerinin 6tesinde inisiyatif alirlar (Ates vd., 2020). Calisanlar stratejiye bagh
olduklarinda, cabalarinin kurumsal stratejinin ayrilmaz bir parcas: oldugunu kabul ederler. Sonug
olarak, diger calisanlar ve boltimler ile is birligi icinde calisirlar ve yalnizca kendi ¢ikarlarma hizmet
eden davranislara daha az meyilli hale gelirler. Boylelikle stratejik baglilik, strateji hakkinda olumlu bir
tutum takinmanin otesine geger; calisanlarin stratejiyi uygulamak icin gaba sarf etme isteklerini ve
duyduklar: sorumlulugu ifade eder (Korsgaard, Schweiger ve Sapienza, 1995: 61).

Calisanlar kurumsal stratejiye baghlik duymadiginda ise, stratejinin kurumun ve/veya kendi
boliimlerinin ¢ikarlarina hizmet edip etmedigi konusunda stiphe duyarlar (Herold, Fedor, Caldwell ve
Liu, 2008). Stratejik baghlig: duisiik calisanlar, yine de stratejileri bilebilir ve stratejiler tizerinde fikir
birligine de varmus olabilirler. Ancak, stratejilerin kurum igin fayda gosterecegine olan inang ve ikna
olmusluklar1 diistik oldugu icin stratejilerin hayata gecirilmesi i¢in caba sarf etme istekleri diistikttir
(Korsgaard vd., 1995).

Stratejik baglilik calisanlarin kuruma kars: duyduklar: sosyal aidiyet ile de yakindan ilgilidir. Sosyal
aidiyet teorisi, insanlarin kendilerini sosyal gruplara tiyelikleri etrafinda algiladiklarini soyler. Sosyal
aidiyet, bireyin kimligi ile sosyal grup kimliginin biitiinlesmesi ve ortak bir biz anlayisi ¢ikmasi ile
olusur (Ashforth ve Mael, 1989). Bu baglamda, stratejik bagllik kurumsal aidiyeti de gelistirir.
Calisanlar kurumun hedeflerini kendi hedefleri olarak benimserler. Sosyal aidiyet, strateji uygulama
yetkinligi i¢in de islevseldir: ¢alisanlar kurumun kimligini kendi kimliklerinin bir uzantisi olarak
gordiikleri icin, tasarlanan stratejileri korii koriine uygulamazlar ve stratejik niyetler gercevesinde
elestirel olarak ele alirlar (Mael ve Ashforth, 2001). Boylelikle, her ¢calisan mevcut baglam igerisinde
mikro stratejik yenilenmelere yol acar ve kurumun cevreye adapte olabilme yetenegini arttirir. Stratejik
baglilik, bu sebeplerle strateji uygulama yetkinliginin énemli bir énctilti olarak ortaya ¢ikar.

Ozetle, strateji siireclerine strateji uygulama yetkinligi bakis agisi, geleneksel bakis agisindan su
konularda farklilasir. Strateji formiile etme siireci strateji uygulama siirecinin igine yayilmistir;
yukaridan asagiya dogru belirlenen stratejiler uygulama esnasinda revize edilir ve alttan tiste yeni
stratejiler ortaya c¢ikabilir. Strateji olusturma stirecine genis kapsamli katiim sadece belirlenen
stratejilerin kalitesini arttirmaz, aym1 zamanda katilimcilarin stratejilerin arkasinda yatan niyetleri
anlamalarini saglar. Bu ortak anlayis, stratejilerin uygulanmasi esnasinda hem stratejik uyumu
(hizalanma) hem de stratejik baghlig: tesvik eder. Katiim, uyum ve baghlhigmn getirdigi strateji
uygulama yetkinligi de tiim organizasyon capinda gosterilen eforun stratejik niyetler dogrultusunda
olmasini saglar. Ongoriilemez cevresel kosullar zaman iginde ¢oztimlendikge, kurumdaki her bir birim
ve calisan stratejileri uyarlama ve yeni yollar kesfetme konusunda kendilerini sorumlu ve yetkin
goriirler.

Bir sonraki boltimde, strateji stireclerine ‘strateji uygulama yetkinligi’ bakis acis1 ve onctilleri Brisa’nin
strateji stire¢leri baglaminda bir vaka analizi olarak incelenmistir.

Yontem
Vaka sirketinin tanitimi

Bu ¢alismada, Brisa Bridgestone Sabanci Lastik Sanayi ve Ticaret A.S.'nin strateji stiregleri incelenmistir.
1974 yilinda Sabanci Holding ve ortaklari tarafindan kurulan Lassa markasmin, 1988 yilinda
Bridgestone ile yaptigi bir ortak girisim (joint venture) ile kurulan Brisa, hem Tiirkiye lastik
endiistrisinde lider konumda olan bir firmadir hem de diinyada 80’den fazla tilkede faaliyet gosteren
kiiresel bir oyuncudur. Yakin zamanda sektoriin gelecegine Aksaray’da akilli bir fabrika kurarak
onemli bir yatirim yapan Brisa'nin ciddi bir biiytime istah1 oldugu goriilmektedir. Dolayisiyla, Brisa
gelecegi olabildigince berrak olarak gormek istemektedir ve bu bilingle tasarladiklar: olgun bir strateji
stireci bulunmaktadir.

Lastik endiistrisi ciddi bir doniisim igerisindedir; teknoloji, pazar kosullar1 ve miisteri beklentileri
stirekli olarak degismektedir. Kiiresel olarak faaliyet gosteren Brisa, diinya pazarlarindaki
gelismelerden etkilenen, dolayisiyla bu pazarlar1 yakindan takip eden bir firmadir. Brisa'min aktif
oldugu pazar, yerli ve yabanci rekabete agik ve ¢ok dinamik bir pazardir. Brisa, bu pazarda sadece
biiyiik bir tiretici degil, ayn1 zamanda bayi agiyla birlikte biiyiik bir perakendecidir. Onemli bir
tamamlayic1 sektor olan otomotiv sektoriinde ise sarsici teknolojik gelismeler gozlenmektedir; hakim
olan standart yakit teknolojisi yerini elektrik teknolojisine birakmaktadir.
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Lastik giderek metalagan bir iirtin (commodity) halini almaktadir. Onceden sahip olunan lastik
teknolojisi ve miihendislik becerileri sayesinde {iriin performansindaki tsttinliikler ile farklilasmaya
gidebilen Brisa, giiniimiizde pazarda bu farkin tek basina yeterli olmadigini gézlemlemektedir. Tiiketici
artik {irtin performansinin tesinde deger beklemektedir. Ust siif iriinler ile biite tiriinler arasindaki
fark, trtin performansindan ziyade triinle birlikte sunulan toplam paket (total package) ile
belirlenmektedir. Brisa’da da bu trend dogrultusunda, bir ‘lastik saglayicisi’ olmaktan bir “mobilite
(hareketlilik) ¢oztimleri saglayicist’” (mobility solutions provider) olmaya evrilme yoniinde zihni bir
dontistim gozlemlenmistir. Yani miisteriye sunulan nihal degerin yeniden tanumlanmasiyla birlikte,
sektordeki tiim rekabet dinamikleri degismistir. Bu kosullar altinda Brisa'nin gevresi yiiksek belirsizlik,
degiskenlik, karmasiklik ve muglakhik ile karakterize olmaktadir. Brisa bu yeni tirtin pazarinda
kendisini yeniden ve dogru olarak konumlandirma ¢abasi icerisindedir. Brisa’nin stratejisi ve strateji
stirecleri bu yeni konumlandirmada merkezi bir rol oynadig igin ¢cok 6nemlidir.

Tekli vaka analizi

Sektor diizeyindeki gozlemlenemeyen farkliliklar: elemek ve galismanin igsel gegerliligini yiiksek
tutmak i¢in tek bir sektore odaklanilmistir. Brisa strateji siireci, lastik endiistrisindeki dontistim ve
Brisa’daki stratejik zihniyet degisimi dolayisiyla teorik olarak strateji uygulama yetkinligi konusuyla
yakindan ilgilidir ve arastirmacinin mevcut iliskileri sayesinde bir elverislilik 6rnegi olarak se¢ilmistir
(Gibbert, Ruigrok ve Wicki, 2008). Calismada gelistirilen stratejik uygulama yetkinliginin dnctillerini
iceren teorik model tekli vaka analizi yontemi ile incelenmistir. Bu yontem, karmasik kavramsal
modellerin neden ve nasil ¢alistiklarinin agiklanmasin kolaylastiran kalitatif bir yaklasim oldugu icin
¢alismanin amaclari icin uygundur (Gummesson, 2000; Yin, 2009). Tekli vaka analizinde, kavramlarin
bir organizasyon icindeki evrimi, birbirleriyle etkilesimi ve devinimi farkli paydaslarin perspektifinden
calisilir (Gerring, 2006; Yin, 2009).

Veri

Vaka analizi i¢in veriler Brisa yoneticileri ile yiiz yiize ve ¢evrim ici toplantilarda yapilan miilakatlar ve
sirket belgelerinin ve raporlarmnin incelenmesi ile 2020 yili itibariyle toplanmistir. Brisa Genel
Miidirtniin de katildig baslangi¢ toplantisinda strateji stirecinin genel plani aktarilmistir. Sonrasinda,
strateji siireclerinin tasarlanmas1 ve yiiriitiilmesinden sorumlu yonetici ve uzman c¢alisanlardan
Pazarlama Miikemmelligi Miidiirti, Kurumsal Iletisim Miidiirii, Yonetim Sistemleri Miidiirii, Yalin Is
Modeli Miidiirii, Is Planlama Miidiirii, Pazar Arastrma Uzmani ve Kurumsal Marka ve Iletisim
Uzmaninin katildigy, altmis ile doksan dakika arasinda degisen alt1 adet agik uglu ve derinlemesine
toplant1 gerceklestirilmistir. Bu toplantilarda kurumun strateji stirecinin evrimi detaylica ¢alistirilmistir
ve acik uclu miilakat yontemi ile calisma kapsaminda incelenen dort kavram ile ilgili kapsamli nitel veri
toplanmustir.

Stratejik katilim, stratejik uyum, stratejik baglilik ve strateji uygulama yetkinligi hakkinda miilakatlarda
sorulan sorular, literatiirdeki oOnceki c¢alismalar tizerine insa edilerek gelistirilen tanimlara
dayandirilarak belirlenmistir. Katihmcilar ile kurumun strateji siirecleri hakkinda miilakatlar
gerceklestirilmistir. Stratejik katilim ile ilgili veriler, stratejilerin formiile edilmesi ve uygulanmasi
esnasinda farkli boliim ve farkli hiyerarsik seviyelerden hangi yonetici ve ¢alisanlarin, hangi diizeyde
ve nasil katkilar yaptiklar1 sorgulanarak derlenmistir. Stratejik uyum, kurumun stratejik 6ncelikleri
hakkinda kurum icindeki birimler icinde ve farkli birimler arasindaki ortak anlayis sorgulanarak
incelenmistir. Strateji olusturma ve uygulama siiregleri i¢inde, stratejik uyumun artmasma yardimci
olan uygulamalar 6zellikle arastirilmistir. Stratejik baglilik kavramai igin ise, hem katilimcilarin stratejik
onceliklerin hayata ge¢mesi icin sunduklari goniillii destekleri hem de bagl ve iliski iginde
bulunduklar: diger birim ve calisanlar arasindaki destek ile ilgili sorular sorulmustur. Benzer sekilde
strateji uygulama yetkinligi, gtinden giine gerceklestirilen eylemlerin stratejik oncelikler ile uyumu
sorgulanarak elde edilmistir.

Katilimcilar hem strateji siirecinin sonuglarindan sorumlu olmalar: hem de bu stiregteki karar vericiler
olmalar1 nedeniyle, bu konular hakkinda kurum icindeki devinime yakindan hakimdirler. Her
toplantida diizenli notlar tutulmus, toplanti sonrasi konusulanlar temize cekilerek ve toplantiya
katilanlarla paylasilarak teyit alinmistir. Miilakatlar sonucunda olusturulan rapor ayrica tist yonetime
sunulmus ve bir tist seviyede de kontrolii saglanmistir. Bu sekilde, edinilen nitel verilerin giivenilirligi,
temsil ediciligi ve gegerliliginin yiiksek olmasi saglanmistir (Gerring, 2006; Yin, 2009). Analize
gecilmeden 6nce, toplanan nitel veri yukarida bahsedilen sorular ve kavramlarin teorik tanimlar1 goz
oniinde bulundurularak kodlanmustir. ilgili alintilar bir araya getirilerek, her bir kavram hakkindaki
kurum ¢apindan goriigler bir araya getirilmistir.
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Giivenilirlik

Arastirma modelindeki kavramlarm kurum icinde zaman igindeki degisimi, kurumun strateji stiregleri
ile yakindan ilgili tist diizey yoneticiler ve stratejik planlamada sorumlu deneyimli uzmanlar tarafindan
degerlendirilmistir. Katilimcilar stirecin basindan beri sirkette calisan ve strateji stirecleri ile ilgili karar
alma yetkileri olan iist diizey yonetici ve uzman diizeyindeki kisilerdir; bu nedenle saglanan yanitlarin
temsil ediciligi ve giivenilirligi yiiksektir (Gerring, 2006). Ayrica, katilimcilar ile yapilan miilakatlarda
verdikleri cevaplarin birbirine yakinsadig1 ve katilimcilarin sagladig: bilgilerin doygunluga ulastigy
gozlemlenmistir. Toplanan bilgilerdeki yakinsama ve doygunluk da toplanan verinin giivenilirligine
isaret etmektedir (Yin, 2009). Veri toplama siirecindeki, katilimcilar tarafindan sunulan bilgiler
arasindaki tespit edilen geliskili goriilen kisimlar, katilimcilarla tekrar goriisiilerek netlestirilmis ve bu
konular tizerinden ortak bir anlayis olusana dek siirdiirtilmiistiir. Ayn1 zamanda, miilakatlarda acgik
uglu sorular ile toplanan veriler, sirket dokiimanlari ile karsilastirilarak da karsiikli kontrol
saglanmustir. Veriler tizerinde konsenstis olusturulmasi ve toplanan verilerin ¢apraz kontrolii de analiz
girdilerinin gtivenilirligini arttrmaktadir (Grant, 2016).

Vaka analizi: Brisa strateji siireci

Bu boliimde, Brisa'nin strateji stireci detayli bir sekilde incelenmeden 6nce, Brisa'nin kurumsal
stratejileri (strateji icerigi) aktarilmaktadir. Strateji formiilasyonu sonucunda belirlenen bu igerik,
strateji uygulama stirecine temel bir girdi teskil etmesi bakimindan énemlidir. Daha sonra, kapsaml
olarak tariflenen Brisa strateji siireci, ‘stratejik uygulama yetkinligi’ bakis acis1 ile, stratejik katilim,
stratejik uyum ve stratejik baglhlik basliklar altinda degerlendirilmektedir.

Brisa’nin strateji icerigi

Brisa’'min kurumsal stratejisinin icerigi, her yil eklemeler ve c¢ikarmalar yapilarak revize edilen bir
kavramlar hiyerarsisi ile ifade edilmektedir. Bu hiyerarsinin temel kavramlar: Sekil 3’te gosterilmistir.

Strateji Proje Gruplar1
(SPG)

Strateji Projeleri (SP)

Sekil 3: Brisa'nin stratejilerini belirlemekte kullandig: temel kavramlar
Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.

Bu hiyerarsinin en tist seviyesinde, aym1 zamanda bir ‘yelkenli gemi’ analojisi ile gorsellestirilen,
stratejik stirtictiler/stratejik gerceklestiriciler (strategic drivers, SD) bulunmaktadir. Stratejik stirtictiler
Brisa'nin stratejik odagina rehberlik eden itici giiglerdir. Her bir stratejik siirticii, yelkenli geminin
anlamli bir 6gesini olusturmaktadir. Sekil 4'te gosterilen mevcut stratejik planda, akilli kiiltiir (SD1)
yelkenlinin riizgari, operasyon miikemmeliyeti (SD2) ve Tiirkiye pazarindaki tartismasiz liderlik (SD3)
yelkenlinin govdesi, nakit yonetimi (5D4), ihracatta biiytime (SD5) ve toplam mobilite yonetimi (SD6)
ise yelkenleri temsil etmektedirler.

Bu analojide, yelkenli geminin govdesi (SD2 ve SD3) Brisa’nin temel yapitaslarini, yani olmazsa olmaz
stratejik onceliklerini ifade etmektedir. Govdedeki stratejik stiriictiler ok sik degismezler. Yelkenli
geminin yelkenleri (SD4, SD5 ve SD6) stratejik inisiyatifleri, yani mutlaka kazanilmasi gereken
miicadeleleri temsil etmektedir. Yelkendeki stratejik stiriiciilerin degisip degismeyecegi her yil takip
edilir. Bu inisiyatiflerin stratejik goriilmesinin nedeni, Brisa'nin 6nitindeki 3-5 yilina etkilerinin biiytiik
olmasidir. Yelkenin govdeden farki, yelkendeki her bir stratejik siirtictiniin govdedeki stratejik
stirticilerin alt bilesenleri olabilmesidir. Yani yelkendeki stratejik stirtictiler firmay1 basarili bir gelecege
tasiyacak ana projeler olarak goriilebilir. Yelkenli gemi analojisinde, riizgar (SD1) ise yelkenin
arkasindaki itici gitic olan kurum kiiltiirtintin kritik bilesenlerini temsil etmektedir. Bu stratejik
sturticiiler Sabanci ve Bridgestone’'un kurumsal degerler havuzu iginden anahtar olanlar segilerek
belirlenir. Cok sik degismezler ama siirekli gelismeleri takip edilir. Yani yelkenlinin gévdesi ve riizgari
genellikle daha sabit olarak goriiliirken, govde ve riizgér iginden ¢ikan yelken kismindaki stratejik
siiriiciilere 2-3 sene kadar 6zel 6nem atfedilir. Ornek olarak, 2018-2021 arasinda nakit yonetimi, 2018-
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2021 arasinda ihracatta biiytime, 2019°da Aksaray fabrikasi, 2020’de E2E 6grenme, 2021’de mobilite
¢oztimleri 6n plana ¢ikmustir.

Nakit Yonetimi

ihracatta Biiyiime

Akall Kiiltdr

Toplam Mobilite
Cozumleri

Operasyonel Miikemmellik Tiirkiye Pazan’nda Dan-Totsu

Sekil 4: Brisa'nin stratejik stirtictilerini gosteren yelkenli gemi analojisi
Kaynak: Brisa strateji belgelerinden alinmustir.

Yelkenli gemi analojisi, kurumu gevreleyen yiiksek belirsizlik, degiskenlik, karmasiklik ve muglakliga
karst kurumun adaptasyon gostermesini saglayacak stratejik yenilenmenin anahtar1 olarak kabul
edilmektedir. Ayni1 zamanda, bu analoji Brisa’nin stratejinin temel 6gelerini ve hedefleri paydaslara
duyurmakta islevsel bir rol oynamaktadir: bayilerle yapilan calistaylarda Brisa'min ne yone gitmek
istedigi bu analoji ile aktarilmakta, basin ve yatirimcilarla paylasilmakta ve o6diil alan strateji
projelerinin iletisiminde de kullanilmaktadir.

Hiyerarsinin ikinci ve {i¢tincti katmanlarinda, stratejik stiriiciiler altinda organize olan stratejik proje
gruplar1 (SPG) ve SPG'ler altindaki stratejik projeler (SP) bulunmaktadir. SPG’ler sirket is plani ve
stratejisi dogrultusunda tasarlanan ve 3 yil icinde sonuglarini vermesi ongoriilen tematik proje
kiimelerini ifade eder. SP’ler ise SPG hedeflerine hizmet eden 2 ile 5 ay arasinda pilot asamasi
tamamlanacak sekilde tasarlanan somut projelerdir. Projeler, proje ekibini proje miisterilerine hizli
deger yaratmaya odaklanmalar1 ve geribildirim déngiilerinin daha sik olmasinin saglanmasi igin kiigiik
parcalara ayrilarak (i.e., concept, pilot, test, scale-up) tanimlanmaktadirlar. Bu projeler, cevrimigi olarak
Brisa’nin inovasyon ve proje portalinde (Brisa innovation and projects portal, BIPP), fikir gelistirme,
konsept tanimi, prototip gelistirme, gelistirme ve ticarilestirme adimlarindan olusan ‘stage gate’
metodolojisi ile takip edilirler.

SP’ler finansal deger ve etki ettikleri kisi sayisina gore ise 3 kategoriye ayrilirlar: (i) Dontistimcti Liderlik
Takimu projeleri (TLT projeleri) ti¢ y1l iginde Faiz Amortisman ve vergi Oncesi Kar1 - FAVOK- (Earnings
Before Interest, Tax, Depreciation and Amortization -EBITDA-) 10 Milyon $'dan biiyiik olan veya
50’den fazla kisiyi etkileyecek projelerdir, (ii) A tipi projeler FAVOK'1 5-10 Milyon $ arasinda olan veya
25-50 kisiyi etkileyecek projelerdir, (iii) B tipi projeler ise FAVOK'ti 5 Milyon $'dan kiiciik olan veya
25'ten az kisiyi etkileyecek projelerdir. Brisa'nin kurumsal stratejisi, yelkenli gemide gosterilen 6
stratejik stirtictiniin altinda toplamda 25e yakin SPG ve bu SPG’lerin altinda 100’e yakin SP ile
tanimlanmustir.

Brisa’nin strateji siireci

Brisa strateji siireci her y1l mayis ayinda baslayan ve aralik ay1 sonunda sonuglanan bir maratondur. Bu
maraton, Sekil 5'te resmedilen ‘Brisa Is Planlama Rotas1” ad1 verilen semaya gore kosulur.
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Kaynak: Brisa strateji belgelerinden alinmustir.
Brisa'nin strateji tasarim stireci ti¢ ana safhada ele alinabilir:

(i) gerceklestiricilerin/stirticiilerin planlanmasi,
(ii) sonuglarin planlamasi, ve
(iii) gerceklestiriciler ve sonuglarin biitiinlestirilmesi.

Bu ti¢ safhada, tiim geleneksel strateji stireclerinde oldugu gibi, 6nce stratejik hedefler belirlenmekte,
sonra ise bu hedeflere erisilmesi icin atilmasi gereken adimlar tasarlanmaktadir. ilk iki safha birbirine
paralel olarak gerceklestirilir. Sonrasinda ise sonuglar ve gergeklestiriciler entegre edilerek, yillik yol
haritas1 ¢alisilir ve kurum ici sistemlere gerekli girisler yapilir. Bu asamada, KPI (Key Performance
Indicators, Kilit Performans Gostergeleri) Paneli fonksiyonlar icin belirlenen stratejik hedeflerin takip
edildigi sistemi, BIPP (Brisa inovasyon ve Proje Portali) Stratejik Projelerin takip edildigi platformu ve
BRINSAN (Brisa Insan Kaynaklari Platformu) bireysel KPI'larin takip edildigi sistemi gostermektedir.
Bu sistemler stratejilerin uygulanmasini yakindan takip eden kurumsal bilgi sistemleridirler.

Stirecin adimlarim detaylandirmadan 6nce, siirecte rol alan iki 6nemli yonetici grubunu tanimlamak
yerinde olur. (i) Kidemli Liderlik Takimi (senior leadership team, SLT). Brisa'min yillik stratejik
hedeflerinin gerceklestirilmesi ve gelecek 3 yillik stirdiiriilebilir biiytimesinin sekillendirilmesi igin
kurulmus bir takimdir. (ii) Dontistimcii Liderlik Takimi (transformational leadership, TLT) ise gelecek
is modellerini, ¢calisma seklini ve kiiltiiriinti sekillendirerek Brisa'min doniisiimiinii tasarlamak ve
yonetmek amacryla kurulmustur. Her iki yonetici grubu da direktor ve tistii seviyedeki yoneticilerden
kurulmustur.

Gergeklestiricilerin/siiriiciilerin planlanmasi

Is planlama rotasinin ilk safhasi ‘gerceklestiricilerin/stirtictilerin planlanmast” adimudir. Strateji
tasariminin bu ilk adiminda, Mayis ayindan Haziran ay1 basina kadar, ‘Strateji Dokiimani’ni ortaya
¢ikartmak icin, ti¢ yillik (X+3) bir orta vadeli planlama yapilir. Daha 6nce bes yillik (X+5) olarak yapilan
bu calisma, cevre kosullarinin belirsizligi, karmagiklig: ve degisim hiz1 sebebiyle ti¢ yila indirilmistir.
Bu kapsamda sirasiyla asagidaki calismalar yapilir.

Degerlendirme: Orta vadeli planlamanin ilk adimi, orta ve tist diizey yoneticilere yapilan bir anket
calismasidir. Ankette, yelkenli gemi modelindeki stratejik stiriiciiler (SD’ler) ve SD’lerin altindaki
SPG'ler 6nem ve performanslarina gore degerlendirilir (Anket sorular:: (i) asagida listelenen mevcut
stratejik stirtictilerin performansini genel olarak nasil degerlendirirsiniz? (ii) hangi stratejik stirtictileri
bir sonraki donemde de tutmaliyiz? (iii) asagidaki strateji proje gruplarmin ©nemini nasil
degerlendirirsiniz? (iv) asagidaki strateji proje gruplarmin performansini genel olarak nasil
degerlendirisiniz?). Ayni zamanda, yeni yilda SD ve SPG’lerde yapilmasi gereken revizyonlar ile ilgili
katilimcilarin  goriisleri alimr. Yeni SD ve SPG onerileri toplanir. SD ve SPG’lerde basariyla
gerceklestirilerek vadesini tamamlayan stirticii ve proje gruplar1 da sorgulanir.

Yaklasik 60 yoneticinin katildig1 degerlendirme anketinin sonuglar: hem biitiinsel olarak hem de icra
kademesi ile orta kademe yoneticilerin cevaplari seviyesinde detaylica calisilir. Icra kademesi ve orta
kademe arasindaki degerlendirmelerde birbirinden ayrisan ve birbiriyle uyumlu olan noktalar dikkatle
incelenir. Bu sonugclar kidemli liderlik takimi ve dontistimcti liderlik takimi ile de degerlendirilir.

Anket sonuglar1 1s1ginda, yelkenli gemi modeli tizerinde bir diyalog baslar. Bir SD taahhtidiini
tamamladiysa, bir diger SD altinda bir SPG olarak hayatina devam edebilir veya yelkenli gemi
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modelinden cikartilabilir. Giderek biiyiiyen bir SPG ise bir SD’ye déniisebilir. Onemini yitiren veya
basariyla gergeklestirilen bir SPG modelden cikartilabilir. Genel olarak, SD’ler ile belirlenen stratejik
oncelikler daha az degismektedir. SD igeriginde netlestirmeler ve kiiciik revizyonlar daha siklikla
gorulir. Ornek olarak, ‘iiretim miitkemmelligi’ tizerine olan oncelik, tedarik zincirlerinin -6zellikle
Covid-19 salgm esnasinda daha fazla hissettigimiz- kritik énem arz etmesi nedeniyle ‘operasyonel
miikemmellik” olarak daha kapsamli hale getirilmistir. Yelkenli gemi modeli tizerindeki bu diyalog
sirasinda, aktif bir stratejik uyum ve ortak anlayis arayisi vardir.

Stratejik analizler: 11k olarak kapsamli bir ‘gdsterge analizi’ yapilir. Makro ekonomik ve hareketlilige
(mobility) etki eden gostergeler, sonraki 3 yil igin ¢alisilir ve senaryolar tariflenir. Daha sonra ‘trend
analizi’ calismasi yapilir. Mega trendlerin tiiketici tercihleri ve hareketlilik trendleri {izerindeki etkisi
analiz edilerek Brisa stratejisine ve finansallarina etkisi tahmin edilir. Sonrasinda ‘pazar goriiniimii’
analiz edilir. Pazarin genel durumu ve rekabet kosullar1 Brisa'nin alacagi konumu netlestirmek i¢in
calisilir. Belirlenen konum icin atilmas: gereken adimlar ilk olarak siirecin bu asamasinda konusulmaya
baslar. Pazarin genel durumu analiz edilirken Porter'm 5 giicti ve SWOT gibi araclardan faydalanilir.
Son olarak “senaryo planlama’ analizi ile 4 farkl olas1 endiistri senaryosu ¢alisilir. Her bir senaryonun
pazar ve Brisa tizerindeki etkileri sorgulanir. En olasi senaryo tizerinden strateji ¢alismalarina devam
edilir, ancak diger senaryolar icin de kritik basar1 faktorleri netlestirilir. Ttim bu analizlerde veri odakl
bir yaklasim izlenir ve ¢ok gesitli analitik veri bilimi yontemleri kullanilir.

Strateji ve kilit gerceklestiriciler: Bu asamada, makro-ekonomi trendleri, hareketlilik trendleri ve pazar
sartlar1 ile birlikte Brisa vizyonu, misyonu, yetkinlikleri ve degerleri goz ontinde bulundurularak
stratejik yon ve oncelikler netlestirilir. Sonug olarak, bir sonraki dénemin SD’leri bu noktada nihai hale
getirilir (korunur, yeniden konumlandirilir veya degistirilir). Ayni1 zamanda SD’lere hizmet edecek
SPGler ile ilgili hedefler ve kritik adimlar derlenir.

Sonuglarin planlanmasi

Is planlama rotasinin ikinci safhasi ‘sonuglarn planlanmast’ (biitce planlamasi) adimidir. Orta vadeli
planlama gtz onitinde bulundurularak, temmuz ile eyliil aylar1 arasinda yapilan biitce calismalari ile
plan somut rakamlara indirgenir. Ug y1llik biitce ve finansman calismasinin ilk yili aylik bazda, sonraki
iki y1li ise yillik bazda yapilir.

Biitge calismalarinin 6nemli girdilerinden biri pazar tahminleridir. Bu nedenle, bu adima kapsaml: bir
‘pazar tahminleme calismast’ ile baslanir. Son 15 yildaki lastik satislari, makro-ekonomik ve lastik pazari
verileri ile kurulan ve 150’den fazla indikattr iceren regresyon modelleri araciligiyla 3 yillik pazar
tahminleri ve pazarin gerceklesmesi beklenen alan (pazarin maksimum ve minimum ulasacag satis
adetleri) calisilir. Bu tahminler igin, GDP, enflasyon, kur degisimleri, arag satislari, arag parki, niifus,
akaryakat tiiketimi, otoyol uzunluklari, arag tiretimi, arag tireticilerinin kapasite kullanim oranlari, trafik
yogunlugu gibi degiskenlerin son 15 yillik verilerinin oldugu bir veri tabanindan faydalanlir.

Pazar tahminlerinden ¢ikan 6ngorii 1s1ginda biitge ¢calisilir. Biitce ¢alismasi ile Brisa'nin 3 yillik finansal
hedefleri netlestirilir, hedef satis rakamlar: belirlenir ve bu rakamlar stratejilerle eslestirilir. Biitceleme
donemi igerisinde, yoneticiler belirlenen stratejiler kapsaminda kendi birimlerinin pozisyonlarim
kararlastirirlar ve farkli birimler aras1 yogun bir etkilesim olur.

Gergeklestiricilerle sonuclarin entegrasyonu

Is planlama rotasimin tglincii safthasi ‘gerceklestiricilerle sonuglarin entegrasyonu’ adimudir. Biitce
calismalar1 ile netlestirilen finansal hedeflerden sonra, ‘Yol Plani Taahhtit Beyani’ (commitment
statement) adi verilen bir kitapgik calisilir. Bu calismanin amaci, Brisa yoneticileri arasinda sistemler,
planlar ve hedeflenen sonuglar hakkinda netlik ve uyum saglamaktir. Bu kitapgikta, Brisa'nin is
planlama sistemleri, X+1 i¢in saglayicilari, yiirtitme komitesi diizeyindeki baghlik beyanlari, KPI
tanimlars, listesi ve oncelik diizeyleri belirlenir.

Yillik yol planinda, her bir kidemli liderlik takimi (SLT) ve dontistimctii liderlik (TLT) takimi tiyesinin
baglilik beyan: detaylandirilir ve opsiyonel olarak politika beyanlarindan bahsedilir. Tiim SD’lerin ve
SPG'lerin tist yonetim ekibinden bir veya birden fazla sponsoru bulunur. Ekim ay1 basinda, SD’lerin
sponsorlari;, SLT ve TLT tiyeleri ve pek c¢ok farkli fonksiyondan ekiplerinin c¢apraz katilimi ile
gerceklestirilecek bir dizi strateji calistay1 kurgularlar. Bu calistaylara, tiim kademelerden ¢alisanlar
dahil olur ve boylelikle herkes strateji igerigine katki yapma sanst bulur. Bu calistaylarda, SPG'lerin
altindaki SP’lerin belirlenmesi icin ve ilgili fonksiyonel birimlerin SPG’lere yapabilecekleri katkilar
hakkinda girdi toplanmasi hedeflenmektedir. Calistaylarda, yukaridan gelen (top down) SD ve
SPG'lerin alt kirilimlari, asagidan yukartya dogru (bottom up) ¢alisilarak SP’lerin belirlenmesine katki
yapilir. Mevcut SPG ve SP’ler de bu calistaylarda degerlendirilir ve gerekli revizyonlar yapilir.
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Tipik bir ¢alistay su sekilde olur. Agilista SD sponsoru, SD’yi ve altinda belirlenen SPG'lerin icerigini,
genel stratejiye katkisin1 ve hedeflerini anlatir. Sonrasinda, SPG’lere hizmet edecek goriisler, fikirler ve
proje onerileri (SP’ler) toplanir ve oneriler katilimcilar tarafindan oylanarak onceliklendirilir. Calistay
sonrasinda, SP’lerin taslak tanimlari (charter), SD sponsorlari tarafindan belirlenen proje liderleri
tarafindan hazirlanir. Taslak SP tanimlar1 SLT ve TLT tiyelerinin goriisiine sunulduktan sonra, proje
ekipleri, KPI'lar ve proje planlari son haline getirilir.

Ayni zamanda, Ekim ay1 sonunda, SLT ve TLT'nin katilimiyla kurumsal KPI'lar son haline getirilir,
CEO’'nun baglilik beyani netlestirilir, SP’ler 6nceliklendilir. Aralik basina kadar tiim SP’ler BIPP’e girilir
ve yol plani baglilik beyani kitapcig1 yayimlanir. Bu kitapgik ile tiim fonksiyonel birimlerin ve Brisa'nin
kurumsal scorecard’1 netlesmis olur. Aralik sonunda ise bireysel seviyeye indirilmis, kisisel SMART
hedefler Brisa'nin bireysel KPI ve performans takip portali olan BRINSAN'a girilir.

Tum strateji stireci tamamlandiktan sonra Aralik ay1 sonu veya Ocak ay: basinda tim birim ve
calisanlarin katilimu ile bir vizyon toplantisi (yillik paylasim toplantist) gerceklestirilir. Bu toplantida,
yeni donemin (X+3) vizyonu ve stratejik hedefleri kurumun geneliyle paylasilir. Bu toplant1 ile, tiim
calisanlarin diinya ve sektor nereye gidiyor, bu trendler icinde biz neredeyiz ve nerede gitmek istiyoruz
ve gitmek istedigimiz yere ulagsmak igin hep birlikte yapmamiz gereken seyler nelerdir konularinda
bilgilendirilmesi ve bir ortak anlayisa erisilmesi amaglanir.

Yillik paylasim toplantisini takiben, rutin olarak her ti¢ ayda bir kurum ¢apinda strateji agik oturumlari
gerceklestirilir. Bu toplantilar periyodik olarak hem hizalanma hem de sorgulama imkani yaratarak
strateji stirecine anlamli katkilar yapmaktadir. Ayrica, BIPP icinde tiim y1l stiresince agik olan inovasyon
Onerileri toplayan bir mekanizma bulunmakta ve BRINSAN aracilifiyla tiim galisanlarin KPI'lariin
SD’lere bagli ve SD'ler ile stirekli uyumlu olmasi saglanmaktadir.

Bulgular
Brisa'nin strateji uygulama yetkinligi

Bu boliimde, Brisa'nin strateji siireci, gelistirilen teorik cercevede ‘strateji uygulama yetkinligi’ bakis
acisi ile degerlendirilmektedir. Brisa'nin strateji uygulama yetkinliginin ti¢ onctilii olan stratejik katilim,
uyum ve baglilik degiskenlerine katkida bulunan uygulamalar sunulmaktadir.

Lastik endiistrindeki dontisiim ve onu takip eden Brisa’daki zihniyet degisiminin strateji stirecleri
tizerindeki ilk etkisi, strateji formiilasyonunda goriilmektedir. Bir hareketlilik ¢oztimleri saglayicisi
olarak Brisa, yarattig1 yeni miisteri degerleri dogrultusunda kendisine yon gosterecek daha kapsamli
stratejik analizler yapmaya baslamistir. Daha 6nce sadece lastik ile ilgili trendler, veriler, gostergelerin
incelenmesi yeterli olmaktayken, degisen pazar dinamiklerinin zorunlu kildig zihniyet degisimi
sonrasi Brisa oldukca kapsamli ve veri odakli stratejik cevre analizleriyle kendisini giincellemistir.
Cevre analizi, makro trendler ve senaryo calismalari, veri bilimciler tarafindan 150'nin tizerinde
parametrenin son 10-20 yilinin analizi ve gelecek dngoriileri ile anlamlandirilmaktadir. Genel ekonomi,
sektor ve pazar ile trendleri biiyiik veri analizleri ile belirlenmektedir. Makro ekonomik trend verileri,
binek ve ticari araclardaki mega trendler, pazar ve finansal veriler, tiiketici egilimleri detayl1 bir bicimde
sayisal yontemlerle calisilarak olasi gelecek senaryolarma girdi saglamaktadirlar. Bu veri odakl
yaklasim ve ¢aba, formiile edilen stratejilerin gercege daha yakindan dokunmas: agisindan deger
tagimaktadir.

Ancak daha once bes yillik (X+5) olarak yapilan orta vadeli planlamanin ¢ yila (X+3) indirilmesi,
Brisa'nin bulundugu cevredeki yiiksek belirsizlik kosullarina isaret etmektedir. Degisken, belirsiz,
karmasik ve muglak gevresel kosullarda, formiile edilen stratejilerin en iyi strateji oldugu ve gelecegin
gercekligini net bir bicimde tahmin ettigi sdylenemez (Bourgeois, 1985; Eisenhardt ve Bourgeois, 1988).
Bu kosullarda, organizasyonun iist kademelerince belirlenen ve asagiya empoze edilen stratejilerin
kalitesine stiphe ile yaklasmak ve uygulama stirecinde orta ve alt kademeler tarafindan 6nerilen strateji
revizyonlarina agik olmak gereklidir (Raes vd., 2011). Dolayistyla, Brisa'nin faaliyet gosterdigi cevrede,
strateji uygulama yetkinligini 6n plana ¢ikmaktadir.

Brisa strateji iceriginin yapitaslari olan stratejik stirticiiler (SD’ler), strateji literatiiriinde kurumun
stratejik onceliklerine (strategic priorities) tekabiil etmektedirler (Kellermanns, Walter, Lechner ve
Floyd, 2005). Bu oncelikler, strateji uygulama yetkinligi icin, stratejik uyum ve baghhgin saglanacag:
icerigi olustururlar. Stratejik niyet ise, bu onceliklerin (siiriiciilerin) hangi temellere dayandirilarak,
neden secildigi ile ilgilidir. Brisa’da stratejik onceliklerin, bir analoji ile gorsellestirilmesi (i.e., yelkenli
gemi) ve hikayelestirilmesi stratejinin ¢alisanlar arasinda bilinirligi i¢in ve daha da onemlisi stratejik
niyetlerin benimsenmesi icin biiyiik fayda saglamaktadir. Ayn1 zamanda, Brisa'nin strateji icerigindeki
hiyerarsik yap1 (SD>SPG>SP) calisanlara, giindelik yaptiklari islerin biiyiik resmin neresine oturdugu,
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dolayistyla kurumun geleceginin yaratilmasina nasil katkida bulunduklarmin haritasin1 sunmaktadir.
Bu harita calisanlarin stratejileri anlamlandirmalarina ve dolayisiyla da stratejik baghliklarmin
artmasinda anlamli bir etmendir.

Brisa strateji siireglerinde, ayni zamanda, yogun bir uygulama odagi goze carpmaktadir. Strateji
tasarmminin ikinci ve tiglincii safhalarda, 6zellikle biitceleme ve yol haritas: ¢ikarma esnasinda yiiksek
ve kapsaml bir katihim gozlemlenmektedir. Stratejik stirticiiler projelendirilirken, farkli birimlerden ve
cesitli hiyerarsik kademelerdeki galisanlardan proje onerileri gelmektedir. Mevcut projelere katki
taahhtidti verilirken ise her birim kendi uygulama kapasitesini goz ¢niinde bulundurmaktadir.
Boylelikle, iist diizey stratejik siirticiiler, bilingli bir sekilde ayaklar1 yere basan stratejik projelere
dontistiirtilmektedirler. Stratejik Oncelikler, organizasyon icinde daha genis bir kitle tarafindan
anlasilabilecek, giindelik eylemlerin diline cevrilmektedir. Stratejilerin projelendirilmesinde gorev
alma, projelere taahhiitte bulunma ve stratejileri anlamlandirabilme, Brisa c¢alisanlarmin stratejik
katilim, uyum ve bagliligina katkida bulunmaktadir.

Brisa’'min yillik yol planindaki stratejik katilim, formiile edilen stratejileri sagduyu ve ortak akil
stizgecinden gegirerek uygulama planlarina dontistiirmektedir. Katilimcilik, birimler arasinda ve birim
icinde galisanlar arasinda bir ortak anlayis ve fikir birligi saglanmasina imkan vermekte ve stratejilerin
arkalarinda yatan temel nedenlere hizmet edecek sekilde eyleme gecirilmesini saglamaktadir. Yani hem
stratejik uyumu arttirmakta hem de strateji uygulama yetkinligine hizmet etmektedir. Birim ve bireysel
diizeyde tizerinde anlasilan KPI'lar, uygulama siirecindeki sorumlulugu somutlastirmakta, hedefleri
netlestirmekte ve projelerin stirekli olarak sorumlular: tarafindan gerceklik testlerine tabi tutularak
gerekli revizyonlarin yapilmasina yol a¢maktadirlar. Boylelikle, eylem ile stratejik niyet uyumu
saglanarak strateji uygulama yetkinligi arttirilmaktadir. Aymi zamanda, BRINSAN ve BIPP
platformlari, stratejilerin eyleme dontistiiriilmesinin takibine merkezi bir destek vermektedirler. Bu
platformlar da stratejilerin hayata gecirilmesi icin gosterilen ¢abalar1 hem koordine hem de tesvik
etmektedir.

Orta vadeli planlama esnasinda yapilan degerlendirme anketi, Brisa’daki stratejik uyumu 6lgme ve
arttirma konusunda yapilan en somut eylemlerden birisidir. Bu anket, hem biitiinsel olarak stratejiler
hakkindaki ortak akli ortaya koyarak, hem de icra seviyesindeki yoneticiler ile orta diizey yoneticilerin
stratejik uyum gosterdikleri ve gostermedikleri konular1 belirleyerek, Brisa'nin strateji uygulama
yetkinligine katki yapmaktadir.

Brisa'nin strateji uygulama yetkinligine katki yapan bir diger etmen de strateji siirecinde rol alan
ekiplerin yapisi ile ilgilidir. Kidemli liderlik takiminin (SLT'nin) Brisa’nin mevcut becerilerinden daha
fazla istifade ederek (exploitation) stirdiiriilebilir biiytime odag1 varken, dontistimcti liderlik takiminin
(TLT'nin) ise Brisa’y1 gelecekte basariya gotiirecek becerileri kesfederek (exploration) kurumun
dontistimiin saglanmasi odagt var. Stratejilerin formiilasyonu ve uygulanmasindaki bu dengeli gorev
paylasimi (ambidexterity) Brisa’nin strateji stireglerinin 6nemli bir yetkinligi olarak ortaya ¢ikmaktadur.

Brisa’da stratejik bagliligin saglanmasina hizmet eden bir 6ge de bagarili islerin hikayelestirilmesi (iz
Birakanlar) ve cesitli kurum iletisim kanallar1 aracilig1 ile paylasilmasidir. Benzer sekilde, Brisa’'da
basarisizliklarin da bir 6grenme araci olarak kullanildigimi goriilmektedir. Bu faaliyetler stratejiyi
kurum iginde 6n plana gikartarak, bilinirligine ve kritik olarak yaklasilmasina katki verdigi igin de
strateji uygulama yetkinligine faydalidir.

Ozetle, Brisa'min strateji siireci gelistirilen teorik cerceve kapsaminda incelendiginde, stratejilerin
olusturulmasina katilimin kurumda yaygin bir sekilde uygulandigini, farkli birimler arasinda uyum
saglanmasinin pek ¢ok mekanizma ile saglandigimi ve tiim calisanlarda stratejilere baglilik
yaratilmasinin etkin bir sekilde 6nceliklendirildigini gériiyoruz. Bu bulgular, Brisa'nin yiiksek strateji
uygulama yetkinligine sahip oldugunu gosteriyor.

Tartisma ve sonuglar

Bu boliimde, arastirma bulgularimin literatiire sundugu teorik katkilar ve yoneticilere oneriler
tartisiilmaktadir. Ayrica galismanin kisitlar1 bahsedilmekte ve gelecekteki arastirmalar icin oneriler
sunulmaktadir.

Bu calisma, strateji stirecleri literatiiriine strateji uygulama yetkinligi bakis acisin1 kapsamli bir sekilde
tanimlayarak ve bu yetkinligin ti¢ temek bilesenini ortaya koyan bir teorik gerceve gelistirerek katkida
bulunmaktadir. Bu baglamda, Brisa strateji stireci vakasinin analizi, gelistirilen teorik ¢ercevenin gercek
hayata tatbik edilmesi ile Snemli bulgular ortaya koymaktadir. Stratejilerin olusturulmasinin uygulama
stirecinin i¢ine yayilmasi, stratejik stirticiilere hizmet edecek stratejik projelerin tiim kademelerden yeni
stratejilerin ortaya cikmasma imkan verecek sekilde yiiksek katilim ile belirlenmesi ve siireg
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katilimcilarinin stratejilerin arkasinda yatan niyetler hakkinda ortak anlayisa ve stratejilere baghliga
sahip olmalar1 kurumun tstiin strateji uygulama yetkinligine isaret etmektedir. Katiim, uyum ve
baglilik ile sekillenen bu yetkinlik, kurumun birbirinden bagimsiz parcalarinin birbirleriyle ahenkli bir
sekilde calismasini saglar. Kurumdaki tiim birimler ve her kademedeki ¢alisanlar yeni stratejiler nerme
konusunda sorumlu ve yetkin olurlar. Calismada ortaya konan bu yeni yaklasim, geleneksel strateji
stireci bakis agisinin yetersiz kaldig1 éngoriilemez ve belirsiz cevresel kosullar altinda tamamlayici bir
rol uistlenmektedir (Hutzschenreuter ve Kleindienst, 2006).

Ayni zamanda strateji uygulama yetkinligi, strateji siirecini bir dinamik yetkinlik olarak
konumlandiran literatiire de katkida bulunmaktadir (Brews ve Hunt, 1999; Ramanujam ve
Venkatraman, 1987). Strateji uygulama yetkinligini gelistiren bir kurum, is stire¢lerini yeni operasyonel
yetkinlikler gelistirmek icin de kullanabilir (Eisenhardt ve Martin, 2000). Brisa strateji siireclerindeki
yillar icinde bahsedilen degisiklikler de bunu gostermektedir.

Vaka analizi bulgulari, yoneticiler igin de onemli dersler icermektedir. Brisa her ne kadar strateji
uygulama yetkinligini zaman iginde yiiksek dereceye getirmis bir kurum olsa da gesitli potansiyel
gelisme alanlar1 da mevcuttur. Brisa’da stratejik katilimin oldukca genis kapsamli ve derin oldugu
gozlemlenmistir. Stratejik katilim, stratejik uyum ve baghligi da tetikledigi icin, bu gok 6nemli bir
usttinliik olarak ele alinmaktadir. Ancak, Brisa’daki stratejik katilimin tist ve orta diizey yoneticiler
etrafinda yogunlasmakta ve operasyon yoneticileri ve hiyerarsinin alt seviyesindeki beyaz ve mavi
yakali calisanlarin ise sadece ilgili strateji projeleri kapsaminda siirece dahil olmaktadirlar. Benzer
sekilde strateji degerlendirme anketi, {ist ve orta diizey yoneticilerin stratejik uyumunu olgmeye
odaklanmustir. En alt diizeydeki calisanlarin stratejik uyumu ve baghligi hakkinda bir cl¢timleme
yapilmamaktadir. Elbette, tiim calisanlarin strateji formiilasyonuna tiist ve orta diizey yoneticilerin
getirdigi perspektifi getirmesi beklenemez; operasyon yoneticileri, beyaz ve mavi yaka calisanlar
stratejinin biittintinti ve kendileri ile ilgili olan stratejik oncelikler haricindeki diger ©ncelikler
arasindaki 6nemli baglar1 goremeyebilirler. Ancak, tiim ¢alisanlarin strateji siireglerine dahil olmasinin
hem 1raksak (divergent) fikirlerin de duyulmas: hem de baghligin saglanmasindaki olumlu etkileri
arastirmalarda raporlanmistir (Dooley vd., 2000; Fedor, Caldwell ve Herold, 2006; Tarakci vd., 2018).
Stratejik katilimin kapsaminin daha da gelistirilmesinin, yiiksek maliyetli olmayan etkin yontemleri
arasinda strateji agik oturumlar1 (town hall meetings), strateji wiki’leri, sanal arama konferanslar1 ve
¢evrimici Oneri sistemleri siralanabilir.

Yukaridaki nokta paralelinde, Brisa strateji siireclerine dis paydaslarin (sektdrel uzmanlar, teknik
uzmanlar, tedarikgiler, bayi temsilcileri, bilim insanlari, ilgili belediyeler, sivil toplum kuruluslari, vb.)
da katilmas: diistiniilebilir. Bu paydaslarin katkilariyla, Brisa hem stratejik karar kalitesini arttirabilir
hem de daha genis bir gevreye stratejilerinin -ve stratejileriyle somutlasan kurumsal kimliginin-
mesrutiyetini (legitimacy) duyurmus olur. Cevresel belirsizligin yiiksek oldugu kosullarda, stratejilerin
dis paydaslar goziindeki mesrutiyeti rekabet avantaji saglamaya katkida bulunur (Payne, Cruz-Suarez
ve Prado-Romaén, 2018). Dolayisiyla, Brisa ‘agik strateji’ kavraminin temel bilesenlerini kendisine adapte
ederek uygulama yoluna gidebilir (Hautz, Seidl ve Whittington, 2017).

Stratejiler konusunda ortak bir anlayis olusturmak ve capraz ekipler arasinda uyum saglamak Brisa
strateji stirecinin 6nemli bir parcasidir. Stratejik uyum, strateji sirecinin ilk adim1 olan degerlendirme
anketinde Olctimlenmektedir. Stratejik stiriiciilere ve stratejik proje gruplarina iist ve orta diizey
yoneticiler tarafindan atfedilen énem ve performanslar1 bu anket ile sayisallastirilmakta ve farkl
seviyeler arasindaki fikir ayriliklar1 incelenmektedir. Bu incelemenin sonuclari, stratejiler tizerine bir
diyalog siireci baglatmaktadir. Bu nedenle, strateji degerlendirme anket calismasi ¢ok degerlidir. Ancak,
bu calismanin da gelistirilebilecek noktalar1 bulunmaktadir. ik olarak, anket sadece strateji iceriginin
onemi ve performansi tizerine, sadece orta ve ist diizey yoneticiler tarafindan doldurulmaktadir.
Anketin, tiim calisanlarin stratejilerin bilinirliginin, stratejiler tizerindeki fikir birliginin ve stratejilere
baghhigini olcecek sekilde genisletilmesi oldukca kolay ve faydali olacaktir. Tkinci olarak, strateji
iceriginin 6tesinde, anket calismasi stratejik uyumu ve hatta strateji stirtictilerinin performanslarin
tahmin edecek cesitli onctilleri (birim ici gliven, politik davranis diizeyi, yenilik iklimi, liderlik, 6grenme
odagi, vb.) de icerebilir. Boyle bir anket stratejik uyumun saglanmasinda araci olacak ve stratejik
uyumun 6nemli gerceklestiricilerini de ortaya koyacaktir.

Bir diger potansiyel gelisim alani anket sonuglarinin degerlendirilmesi ile ilgilidir. Anket ile toplanan
veri, stratejik uyumu 6l¢me ve gorsellestirme amaciyla gelistirilmis stratejik konsensiis haritalamasi
(Tarakci vd., 2014) gibi daha ileri metotlar ile degerlendirilebilir. Brisa strateji ekibinden edinilen veriler
ile birimler arasi stratejik konsensiis haritalandiginda, bazi stratejik konularda yiiksek uyum
gozlemlenmekteyken, bazi stratejik konularda oldukea diisiin stratejik uyum goriilmektedir. Sekil 6’da
soldaki panel Brisa’daki fonksiyonel birimlerin SD2 hakkindaki, sagdaki panel ise SD5 hakkindaki

bmij (2021) 9 (4):1315-1334

1330



Niifer Yasin Ates

stratejik uyumunu haritalandirmaktadir. Her bir birim bir daire ile ifade edilmistir. Dairelerin
biiytukltigiu birim i¢i stratejik uyum diizeyini, dairelerin birbirlerine yakinliklar1 ise birimler arasi
stratejik uyum diizeyini gostermektedir. Goruldugi gibi SD2 konusunda, birimlerin daireleri daha
biiytik (yani birim i¢in daha fazla fikir birligi ve ortak anlayis var) ve daireler birbirlerine daha yakindir
(yani birimler arast uyum ytiksek). Bu gozlemleri ise SD5’in haritas: icin soyleyemeyiz. Hem birim ici
ortak anlayis hem de birimler aras1 hizalanma oldukga diuistiktiir. Bu metodun detaylar1 ve ¢evrimici
kullanilabilen yazilimina https://mtarakci.shinyapps.io/consensus/ baglantisindan erisilebilir.

SD2 hakkinda yiiksek stratejik uyum SD5 hakkinda diisiik stratejik uyum

Sekil 6: Stratejik konsensiis haritalamasi
Kaynak: Yazar tarafindan tiretilmistir.

Brisa’da, yol haritasinin ¢ikartilmasi asamasindaki genis katilim, stratejik projeler bazinda birim
yoneticilerinin taahhtitlerde bulunmasi, KPI'larin acik ve net olarak belirlenerek takip edilmesi gibi
etmenler nedeniyle stratejik baglilik genel olarak ytiiksektir. Ancak calisanlarin bu baglilig: stratejilerin
biitiintine mi yoksa sadece kendi gorev alanlarindaki strateji projelerine mi oldugu net degildir. Strateji
anketinde, bazi1 yoneticilerin gesitli stratejik proje gruplarinin 6nem ve performans degerlendirmelerini
bos birakmasi, stratejilerinin biitiinii hakkinda fikirlerinin olmayabilecegi ¢ikarimina sebep olmaktadir.
Calisanlarin stratejilerin buittintinti anlamasi, gerektiginde kendi projelerinden ve hatta bireysel
performanslarindan kurum igin iyi olanin yapilmasi igin 6diin verme fedakarligini getirir (Amason,
1996). Stratejik baghligin stratejik uyum ile birlikte, uygulama yetkinligine en biiyiik katkisi, ttim
calisanlarin ayni yonde efor sarf etmesini bagimsiz olarak koordine etme kapasitesidir. Brisa da bu
sorunun yaniti netlestirilebilir.

Son olarak, belirsizlik kosullarinin hakim oldugu bir pazarda faaliyet gosteren Brisa, pazar1 daha iyi
analiz etmek icin veri biliminin tekniklerinden faydalanmakta ve veri yogun bir yaklasim
benimsemektedir. Bu ¢ok degerli efor, pazarin gelecegi ile ilgili yapilan tahminlerin gegerliligini ve
giivenilirligini arttirir. Ancak, planlamanin yapildigi andaki belirsiz ve tam olmayan bilgiye dayal
alinan kararlar ¢ogu zaman gelecegi tutarli bir sekilde ongoremezler (Eisenhardt, 1989). Zaman
gectikce, ag1ga ¢ikan yeni bilgiler 1s181nda stratejik kararlar uygulama asamasinda gozden gecirilmelidir
ve gerekli goriillen revizyonlar yapilmalidir (Wolf ve Floyd, 2017). Bu nedenle uygulamay1
gerceklestiren ¢alisanlarin, stratejik niyet ve varsayimlara hakim olmalar1 ve bu gibi revizyonlar i¢in
tesvik edilmeleri gerekir. Brisa strateji uygulama stirecinde, strateji icerigindeki gerekli revizyonlarin
yapilmasini arttiracak bir 6neri, BIPP'in benimsedigi stage-gate yontemini (projenin karar noktalariyla
birbirinden ayrilan safhalara boliindiigu bir proje yonetim yontemi; selale stireci olarak da bilinir),
projenin deger yaratacagi miisteri ile daha sik etkilesim iginde olunmasini 6nceleyen cevik (agile)
yontemler ile birlestirmek olabilir. Kurum icinde bu yonde bir girisim de halihazirda gézlenmistir; 2020
yili itibarryla bazi SP’lerin gevik yontemler ile yonetilmeye baglamasi ve bu konuda dis kaynaklardan
destek alinmasi konuya halihazirda verilen 6nemi simgelemesi agisindan oldukca olumludur.

Sonugta, stratejik katilim, uyum ve baghlik boyutlar1 ele alindiginda, Brisa'min strateji uygulama
yetkinliginin oldukga yiiksek oldugu kanaati olusmaktadir. Bu baglamda, o¢nceki boliimde
detaylandirilan Brisa'nin strateji siirecinin adimlari, belirsiz, hizli degisen ve karmasik gevrelerde
faaliyet gosteren, dolayisiyla formiile edilen stratejilerin gegerliliklerinin uzun stireler muhafaza
edilemedigi durumlarda, strateji uygulama yetkinligi insa etmek isteyen firmalar i¢in ornek
gosterilebilir.

Tum calismalarda oldugu gibi, bu arastirma da baz: kisitlara sahiptir. Gelistirilen teorik model, tekli
vaka analizi yontemi ile calisilmistir. Bu yontem her ne kadar calismanin amaci ve kapsami ile orttisse
de ilerideki calismalar farkli sektorlerde ve daha fazla sayidaki organizasyonlarda strateji uygulama
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yetkinligini inceleyebilir. Bu calismada sadece teorik olarak tanimlanan strateji uygulama yetkinligini,
glvenli ve gecerli sekilde sayisallastirabilecek Slgekler gelistirilmesi gelecekteki calismalar igin bir diger
alandir. Son olarak, bu ¢alismada strateji uygulama yetkinligi ile kurumsal performans arasindaki iliski
incelenmemistir. Kurumsal performans, tiim yonetim bilimleri aragtirmalari i¢in nihai bagiml degisken
olmasi itibariyle cok onemlidir ve gelecekteki calismalar strateji uygulama yetkinliginin ne derecede ve
hangi kosullarda kurumsal performans ile iligkili oldugunu arastirabilirler.
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