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ONSOZ

Her akademik calismada var olan bir takim zorlu siireglerin siirlamis oldugu sosyal
hayatimin igerisinde, tezimin baslangicindan bitisine kadar yalnizca yanimda olmakla
kalmayip ‘beni gergekten gbren’ ve bu siireci benim i¢in siirdiiriilebilir kilan pek ¢ok
kisinin lizerimdeki emegini bu 6zsézdeki birkac tesekkiirle teslim edemeyecegimin
bilincindeyim ancak bu tesekkiirler bu seriivenin sonunda sahiplerine teslim edilmesini

kendime bor¢ saydigim tesekkiirlerdir.

Cogu zaman stres ve panik halinde gittigim odasindan hep ne yapmasini gerektigi anlamis
ve sakinlesmis olarak, motivasyonu yiiksek bir sekilde -ki bu bir 6grencinin ¢akilip
kaldig1 zaman devam edebilmesindeki en 6nemli etkendir- giilen yiiziimle ¢ikmami
saglayan, yalnizca akademik anlamda degil hayata dair duygu ve diisiince diinyamin da
zenginlesmesine katkida bulunan degerli danisman hocam Prof. Dr. Recai COSUN’ a

sonsuz tesekkiirlerimi sunarim.

Yardimlarina ihtiya¢ duyarak odalarina her gittigimde is yogunluklarina ragmen giilen
yiizlerini ve yardimlarin1 benden esirgemeyen ve daha Onemlisi yardima ihtiyag
duymadigim, okul koridorlarinda karsilastigimiz zamanlarda bile tezimin nasil gittigini
sorup deyim yerindeyse ‘biz buradayiz’ diyen kiymetli hocalarim Dog. Dr. Ali TAS, Dr.
Ogr. Uyesi Emrah OZSOY, Dr. Ogr. Uyesi Sule AYDIN TURAN, Ars. Gor. Oguzhan
OZTURK’ e géniilden tesekkiir ederim.

Lisede, lisansta ve yliksek lisansta (bir memur edasiyla sabah baslayip aksam bitirdigimiz
pek de i¢ agic1 olmayan o kiitiiphane glinlerimizde) tarifsiz dostluguyla hep yanimda olan

Ayse CALISKAN’ a ve bana destek olan tiim arkadaslarima tesekkiir ederim.

Calismamin nihayete ermesinde en az benim kadar emegi olan, istemeden tezimin
gidisatina gore sekillenen ruh halime tahammiil etmek zorunda biraktigim ve yine de hig
bikmadan bana her tiirlii destegini ve sevgisini sunan esim Bahadir CIFTCI’ ye, yanimda
olduklarmni hep hissettiren diger ailem CIFTCI ailesine ve bugiinlere gelmemdeki maddi-
manevi emeklerini hicbir tesekkiire sigdiramayacagim ANNEM, BABAM ve
KARDESLERIME kalpten tesekkiir ederim. Iyi ki varsmiz.

Duygu CIFTCI

16.05.2018
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Politik, ekonomik, sosyolojik ve teknolojik olaylarin ulusal Olgekten ¢ikarak
uluslararas1 kiiresel bir nitelik arz etmesiyle yogun bir etkilesim ortaya ¢ikmuistir.
Stirdiiriilebilir rekabet ve karlilik i¢in yoneticilerin gelecegi Ongdérme ve
sekillendirmesinde strateji, stratejik yonetim ve yoneticilerin sahip oldugu stratejik
yonetim anlayis1 biiylik 6nem kazanmistir. Bu baglamda bu ¢alisma ile firmalar1 sahip
olduklan stratejik basariya ulastiran yoneticilerin stratejik yonetim anlayislarinin
hangi strateji okuluna referansta bulundugu ve hangi okulun argiimanlarindan
beslendigi ortaya konmak istenmistir.

Nitel analiz yontemlerinden icerik analizi esas alinarak yiiriitiilmiis olan bu ¢alismada
stratejik yonetim okullari literatiirdeki temel iki okul olan Pozisyon Okulu ve
Kaynaklara Dayali Okul catisi altinda toplanarak farkli sektorlerdeki firmalarin iist
diizey yoneticileri ile miilakatlar yapilmistir. Bu miilakatlar birincil veri edinme
teknigi olan yapilandirilmis miilakat teknigi kullanilarak gerceklestirilmistir.

Elde edilen verilerin analizi sonucunda yoneticilerin stratejik yonetim anlayislarini
aciklarken tek bir okula referansta bulunmadigi: Stratejik diislince siirecini
anlamlandirma, strateji olusturma ve uygulamada pozisyon okulu argiimanlarina,
rekabet avantajinin kaynagi ve siirdiiriilebilirligi agiklama da ise kaynaklara dayali
okul arglimanlarina referansta bulundugu ortaya ¢ikarilmistir. Arastirmada yoneticiler
tarafindan pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okulun birbirinin tamamlayicisi olarak
goriildiigii ve yoneticilerin stratejik yonetim anlayiglarinin yalnizca pozisyon okulu ya
da kaynaklara dayali okul argiimanlarindan beslenmedigi sonucuna ulagilmigstir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Yo6netim, Stratejik Y6netim Okullari, Pozisyon Okulu,
Kaynaklara Dayal1 Okul.
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An intense interaction has occurred with the political, economic, sociological and
technological events emerging from the national scale and offering an international
global quality. Strategies, strategic management and strategic management
understanding of managers have gained great importance for sustainable competition
and profitability in the foreseeing and shaping of the future. In this context, in the
study, it is aimed to reveal which strategy school mentality of managers who achieve
their firms strategic success has a reference to which strategy school and which
school's arguments are fed mainly.

In this study, which is conducted based on content analysis from qualitative analysis
methods, strategic management schools are gathered under the heading of two main
views in the literature which are Positioning School and Resource-Based View and
interviews were held with the senior managers of the companies in different sectors.
These interviews were conducted by using a structured interview technique, which is
the primary data acquisition technique.

As a result of the analysis of the obtained data, it was revealed that managers did not
have a reference to a single school while explaining their strategic management
understandings. It is revealed that there is a reference to the Resource-Based View
while explaining competitive advantage and sustainability, and a reference to the
Positioning School arguments while making sense of strategic thinking process and in
strategy formulation and implementation. In the study the result have reached that the
Positioning School and Resource-Based View are seen as complementary to each
other by managers, also it has been reached that managers' strategic management
understandings are not fed only by Positioning School or Resource-Based View
arguments.

Keywords: Strategic Management, Strategic Management Views, Positioning School,
Resource-Based View.
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GIRIS
Firmalarin degisimin hizina yetismeye calistigi, agir rekabet kosullarinda varliklarini
siirdiirebilme ve rekabet avantaji elde edebilme yarisi giin gectikce zorlagmaktadir.
Degisimin siirekliliginin ve dinamizminin sebep oldugu ongorii kaybi, firmalari
giiniibirlik diisiince hakimiyetinden uzaklasarak uzun dénemli bir perspektife sahip olma

arayigina itmis firmalar i¢in strateji ve stratejik yonetim anlayisini da bir tercih olmaktan

cikarip olmazsa olmaz bir nitelik kazanmistir.

Bu dinamizmin igerisinde firmalar ayn1 endiistride bulunup ve ayni {iretip araglarina sahip
olsalar dahi firmalardan ancak bazilar1 rekabet avantaji elde edebiliyor ve hayatta
kalabiliyordu. Ayrica firmalarin karlilik ve performans diizeyleri de farkliydi. Bazilar
rakiplerine gore daha fazla kar elde ederken bazilar1 pazar ortalamasmin altinda
kaliyordu. Ustelik bu kar farkliligi ve rekabet avantaji gecici degil sistematik ve uzun
vadede siirdiiriilebilirdi. Stratejik caligmalara zemin hazirlayan temel soru firmalar
arasindaki rekabete ragmen uzun vadede kar farkliliklarinin azalmamasini ve rekabet
avantajinin siirdiiriilebilmesini saglayan seyin ne olduguydu. Bu soruyla ilgili, stratejik
yonetim disiplini igerisinde pek ¢ok yazar ¢esitli cevaplara sahipti. Bu ¢esitli cevaplar
farkli diisiince okullarini ortaya ¢ikarmisti. En nihayetinde bir¢cok yazar diger okullarin,
temel nitelikleri itibari ile literatiirde pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okul olarak

adlandirilan iki ana okul altinda toplanabilecegini ifade etmislerdir.

Bu iki okuldan ‘disaridan igeri’ bir perspektifi benimseyen Porter’n onciisii oldugu
pozisyon okuluna gore sektdriin rekabet durumunu literatiirde ‘Porter in Bes Giig¢ Analizi’
olarak adlandirilan analitik ¢ergeve belirlemektedir. Bu analitik ¢ercevedeki bes giic:
endiistri i¢i rekabet, alicilarin giicii, tedarikgilerin giicii, ikameler, potansiyel girislerdir.
Firmalar bu bes gii¢ karsisinda kendini en iyi sekilde savunacagi bir ‘pozisyon (konum)’
bulmalidirlar. Burada firmalarin bu konumu bulmasinda Porter ‘ii¢ jenerik stratejiler’
olarak isimlendirdigi li¢ genel stratejinin varligindan bahseder. Bes gii¢ karsisinda secilen
ve gelistirilen jenerik stratejinin basarisi da endiistriler ve firmalar arasindaki kar

farkliliginin nedenini agiklamis olacaktir.

‘Iceriden digar1’ bir perspektifi benimseyen kaynaklara dayali okula gore ise, endiistriler

ve firmalar arasindaki kar farkliliginin nedenini sektor analizi ile agiklamak olanaksizidir.



Stratejik basari, firmanin sektérdeki konumundan degil sahip oldugu benzersiz yetenek,
kaynak ve kabiliyetlerden dolayr elde edilmektedir. Bu kaynaklarin degerli, taklit
edilemez, nadir, ikame edilemez niteliklere sahip olmasi durumu firmalarin sahip oldugu

stirdiiriilebilir rekabet avantajini1 da agiklamaktadir.

Bu baglamda bu caligsma ile yoneticilerin strateji ve stratejik yonetime genel bir bakisi
resmedilmeye ve yoneticilerin stratejik yonetim anlayislarinin yukarida bahsedilen ve
literatlirdeki iki temel okul olan pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okuldan hangisine

agirlikli olarak referansta bulundugu tespit edilmeye ¢alisilmaktadir.

Arastirma konusu kapsamli bir literatiir taramasi ile incelenmis ardindan yoneticilerin
stratejik yonetim anlayislarinin hangi strateji okullarina referansta bulundugunu ortaya
cikarmak tlizere miilakat soru formu tasarlanmistir. Ardindan farkli sektorlerdeki 7 {ist
diizey yonetici ile yapilandirilmis miilakat gergeklestirilerek, veriler nitel analiz

yontemlerinden igerik analizi esas alinarak analiz edilmis ve sonuglar degerlendirilmistir.
Calismanin Amaci

Yoneticilerin stratejiyi kavrayis ve strateji uygulayis bigimleri, yonettikleri sirketlerdeki
karlilik ve performans diizeyleri iizerinde sekillendirici etkilere sahiptir. Rekabet avantaji
elde etme ve bunu siirekli elinde tutabilme agisindan bu etkilere yol acan strateji
anlayisinin beslendigi argiimanlar 6nemlidir. Bu arglimanlar stratejik yonetim literatiirii
icerisinde pek cok stratejik yonetim okulunca da agiklanmis en nihayetinde temel
nitelikleri itibari ile Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali Okul olmak iizere iki temel

okul altinda simiflandirilmistir.

Bu aragtirmanin amaci, firmalar1 bagariya ulastiran yolda yoneticiler tarafindan tercih
edilenin 1yi bir endiistride konum almanin ve cevresel gliclerin etkisini 6ne ¢ikaran
Pozisyon Okulunun mu yoksa firmanin sahip oldugu kaynak, kabiliyet ve yeteneklerin
etkisini 6n plana c¢ikaran Kaynaklara Dayali Okulun mu argiimanlari oldugunu

irdelemektir.
Bu amag dogrultusunda aragtirmanin temel sorular1 su sekilde belirlenmistir:

1. Yoneticilerin strateji ve stratejik yonetimle ilgili genel anlamda goriisii nedir?



2. Yoneticiler, stratejik yonetim anlayisiyla hareket etmenin sirket yonetiminde ve
faaliyetlerindeki sekillendirici etkisini, stratejik basariy1 agiklarken hangi okulun
(planlama okulu/ kaynaklara dayali okul) argiimanlarina baskin bir sekilde

referansta bulunmaktadirlar?
Calismanm Onemi ve Katkisi

Gerek insanlar gerek sirketler i¢in olsun ge¢miste alinan kararlarin bugiin tizerindeki
sekillendirici etkisi ve Onemi gibi, bugiin alinan kararlarinda gelecegi sekillendirici
sonuglar doguracagi malumun ilanidir.  Basariya giden yolda tek bir segenek
olmadigindan hareketle hedefinde degisebilecegi diisiiniildiiglinde dinamizmi
doruklarinda yasadigimiz bu ¢agda 6zellikle bir girket yoneticisi igin stratejik anlayisa

sahip olmak bir secenek degil zorunluluktur.

Literatiirde pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okulun birbirinin tamamlayicis1t m1
yoksa birisinin digerinin yerine konabilecek bir alternatif mi oldugu durumu pek ¢ok
akademisyen tarafindan tartisilmistir. Bazi akademisyenler tarafindan bu okullarin
birlikte ele alinmasi gerekliligi savunulurken bazilari i¢in ise bunun teoride miimkiin
olmayacagi, birinin digerini desteklediginin kabul edilmesiyle birlikte yalnizca bir okulun

tercih edilebilecegi ve uygulanabilecegi savunulmaktadir.

Bu dogrultuda bu calisma, yoneticilerin stratejik yonetim anlayislarinin literatiirde yer
alan pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okuldan hangisinin argiimanlari ¢ercevesinde
acikladigini ortaya ¢ikarmasi ve bir sirketi etkileyen ve sirketin etkilendigi siirekli degisen
yap1 igerisinde bulunmus tepe yoneticilerinin pratik hayattaki egilimlerini yansitmasi

acgisindan onemlidir.

Ayrica bu konuyla ilgili literatiirdeki ampirik arastirmalarin azligi diisiiniildiigiinde
caligmanin teori ve pratik arasindaki bagi ortaya c¢ikarmasi, daha sonraki yillarda
yapilacak olan benzer ¢alismalarda yoneticilerin stratejik yonetim anlayislarini agiklarken
referansta bulundugu okulun degisip degismedigini gostermesi admna bir kiyas
yapabilmeye zemin olugturmasi agisindan da literatiire miitevazi bir katki saglayabilecegi

disiiniilmektedir.



Calismanin Yontemi ve Simirlar:

S6z konusu arastirmamizda, yoneticilerin stratejik basariy1 agiklarken ki stratejik yonetim
anlayislarinin - hangi okulun argiimanlarina referansta bulundugu nitel analiz
yontemlerinden igerik analizi esas alinarak resmedilmeye calisilacaktir. Arastirmamizin
sorunsalinin, arastirma yontemimizde belirleyici bir faktdr olmasi sebebiyle arastirmada,
yoneticilerin stratejik anlayisindaki referanslart nigin ve nasil sorular1 ile agiga
¢ikarmamiza olanak taniyan ve nitel arastirmalarda birincil veri edinme teknigi olarak
kullanilan yapilandirilmig miilakat teknigi kullanmilmistir. Miilakat soru formu
hazirlandiktan sonra 11 iist diizey yoneticiye telefon, e-mail, sosyal aglar yoluyla
ulagilmis ve randevu talebinde bulunulmustur. Burada 6nemle belirtmek gerekmektedir
ki randevu talebinde bulundugumuz bu kisilerin goérev yaptiklari firmalarda stratejik karar
verme yetkisine sahip ve 6zellikle firmada kurucu veya kuruculugu devam etmekte olan
tepe yoneticisi olmasi kriteri aranarak bu kisilere ulasilmaya ¢alisilmasi ve bu kisilerin
faaliyette bulunduklar1 firmalarin sektorlerinde stratejik kararlar alacak pozisyonda ve
biiyiikliikte olmas1 kriterleri goz oniinde tutularak bu kisilere ulasilmaya calisilmast,
arastirma sorumuza karsilik gelecek sekilde sorulan miilakat sorularimizla miilakat
yapilacak kisilerin arasindaki uyumu aciklayan gerekcelerdir. Yoneticilerden 3’i
yogunluklar1 sebebiyle goriisme talebimi geri ¢evirmis 1’1 ise randevu tarihine sadik
kalmamistir. En nihayetinde 7 st diizey yonetici ile 2018 Subat ay1 igerisinde,
miilakatlarda ses kayit cihazi kullanilarak miilakatlar gerceklestirilmistir. Arastirmanin
en temel sinirliligy, stratejik karar verme yetkisine sahip ¢ok sayida iist diizey yoneticiye
siirh sliredeki bir arastirma igerisinde, kendi olanaklarimiz dogrultusunda ulasilarak
daha kapsamli bir arastirma yapmanin miimkiin olmayisidir. Diger taraftan belirtmekte
fayda vardir ki bu tiir calismalarda yalnizca miilakat tekniginden faydalanmak yeterli
olmamaktadir. Arastirmacilarin bu sebeple calismalarini ikincil veriler kullanarak da
desteklemeleri onerilebilir. Bu ikincil verilere 6rnek olarak, yoneticiler tarafindan daha
once yapilmis olan roportajlar, Orgiitsel kayitlar, sirketlerin web sitelerinden
edinilebilecek bilgiler, sirketlerin her ay c¢ikarmakta oldugu kurumsal dergiler

gosterilebilir.



Calismanmin Kapsam

Birinci bolimde ‘Strateji okullariyla ilgili temel tartismalar’ bash@ altinda strateji
tanimlanacak, stratejik yonetimin tarihsel gelisimine deginilecek, stratejik yonetimin
yanit aradigi sorulara yer verilecek ve bunlara verilen cevaplarin gesitliligi {izerine
Mintzberg’ in on stratejik yonetim okulu ayr1 ayri ele alinacaktir. Bu boliimde aragtirmaya
literatiir temelli bir zemin hazirlanacak ve yoneticilerin stratejiyi ne olarak tanimladiklari,
stratejik yonetimi ve stratejinin gerekliligini nasil agikladiklart literatiir temelli bu zemin
sayesinde son boliimde karsilastirilacaktir. Ozetle bu boliimiin, ydneticilerin stratejik
yonetim anlayislarinin  aydinlatilmasinda, literatiirde olanla gercekte olanin
farkliliklarinin ~ ortaya  ¢ikarilmaya calisilmasinda bir yol haritast  olmasi

hedeflenmektedir.

Ikinci béliimde Pozisyon okulu ve Kaynaklara dayali okul hakkinda bilgi verilecek,
Pozisyon okulu ve Kaynaklara dayali okulun karsilastirmali bir analizi yapilacaktir. Bu
analiz De Witt ve Meyer tarafindan yapilan stratejik siirece ve seviyeye iliskin
boyutlandirmaya dayanacak ve ¢alismamizda Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali
Okul bu boyutlar agisindan ele alinacaktir. Pozisyon okulu ve Kaynaklara dayali okulun
arglimanlar1 bu boyutlar altinda detayli bir sekilde sunulacak, yoneticilerin stratejik
yonetim anlayislarini ifade etmede ve stratejik basariyr agiklamada hangi okulun
argiimanlarina referansta bulundugunun izler1 siiriilmeye c¢alisilacaktir. Bu iz siirmenin
kolaylastirilmas1 adina okullarin arglimanlari tablolar yoluyla 6zetlenecektir. Bu boliimiin
detayh kritik yapilmasina imkan saglamasi yoniiyle ¢alismanin omurgasini olusturacagi

sOylenebilir.

Uciincii bolimde, birinci ve ikinci béliimde atilmis olan literatiir temeli iizerine,
aragtirmamizi sonuca ulastiracak olan bir ampirik ¢alismaya yer verilecektir.
Yoneticilerin stratejik yonetim anlayislarinin referansta bulundugu strateji okullari
yapilan miilakatlardan hareketle nitel igerik analiz yontemine basvurularak ortaya

cikarilmaya calisilacaktir.

Ozetle bu arastirma stratejik yonetim sorunsali ¢ergevesinde bir ampirik calisma olup bir
yiiziiyle stratejik yonetim literatiiriiniin is diinyasindaki yansimalarini igermekte diger

yiiziiyle ise is diinyasinin literatiire yaptigi atiflar1 ortaya ¢ikarmaya ¢alismaktadir.



BOLUM 1: STRATEJi OKULLARIYLA iLGIiLi TEMEL
TARTISMALAR

Yonetimsel bir disiplin olarak, ortaya c¢iktigi giinden beri lizerindeki ilginin istikrarli
muhafazasini saglamay1 basarmis olan strateji genis ¢evrelerce nakarat haline getirilmis
aragtirmacilarin, danigmanlarin, siyasetcilerin, yoneticilerin ve bireylerin sosyal ve is
hayatlarinda kendisine vazgecilmez bir yer edinmistir. Strateji bu vazgecilmezligin
nedenini karar alicilarin diisiinme stillerinde ve bu kararlarin hedefe yonlendirilmesindeki
sekillendirici etkisine bor¢ludur. Bu baglamda bu etkinin yaratilmasina duyulan ihtiyag
stratejik diisiincenin yanitini aradigi temel sorularin cevaplari niteligindedir. Bu temel

sorulara ve cevaplara ileride kapsamli deginilecektir.

Stratejiye yiiklenen anlam, stratejik yonetim siire¢leri akademik camiada kapsamli
sekilde ele alinmis bu ¢ercevede pek cok strateji okulu ortaya ¢ikmis ve birgok farkli
siiflandirmalar yapilmistir. Bu siiflandirmalardan hareketle yonetici perspektifinden
strateji  okullarinin is diinyasindaki izlerini aramak, yoOneticilerin stratejiyi
kavrayis/uygulayis bigimlerine dayanarak bu okullardan hangisine referansta
bulunduklarini anlamak aragtirmanin ana amacidir. Bu amag¢ dogrultusunda stratejiye
yiiklenen anlamlar ve stratejik yonetimin tarihsel gelisimi ile baglamak arastirmamizin

literatiirii ve kavrayigsal temelimiz adina ilk basamak olmalidir.
1.1. Strateji Kavram

Strateji ile ilgili literatiirde ¢ok c¢esitli tanimlar yapilmistir. Fakat stratejiyi tanimlarken
keskin bir tanim yapmak zordur. Yazarlarin tanimlar1 bir¢ok benzerlik barindirsa da
onemli farkliliklar tasimaktadir. Bunun sebebi diisiincelerinin farkli kuramlara ve strateji

okullarina dayanmasidir. Asagidaki tanimlar buna 6rnek teskil etmektedir:

““Strateji, bir firmanin rakiplerine gore iistiin bir performans elde etmek ve

bunu siirdiirmek i¢cin olusturdugu hedefe yonelik eylemler dizisidir’

(Rothaermel, 2015: 4).

“Strateji, bir organizasyonun uzun vadeli yonii ve kapsami olup degisen bir

ortamda paydas beklentilerini yerine getirmek amaciyla kaynak ve



yeterliliklerin yapilandirilarak avantaj elde edilmesinin yoludur.’’ (Johnson
vd., 2008: 3).

““Strateji, yoneticilerin sirket performansint arttirmak icin kullandig: bir dizi
ilgili eylem setidir. Hepsi olmasa bile rakiplerine gore iistiin performansa
ulasan sirketlerin ¢ogu icin nihai bir miicadele, meydan okumadw’’ (Hill vd.,

2013: 3).

“Strateji, belli bir hedefe ulasmak icin kaynaklarin dagilimini planlamakia
ilgilidir”’ (Kotler vd., 2010: 6).

“Stratejinin ozii faaliyetlerdir: faaliyetleri farkli sekilde yapmak ya da
rakiplerinden farkli faaliyetler yapmak onemlidir. Aksi takdirde strateji
rekabete karsi koyamayan herhangi bir pazarlama sloganindan bagka bir sey

degildir’’ (Porter, 1996: 64).

Gortildiigii lizere yazarlar tarafindan strateji tanimi igerisinde, agirlikli olarak tizerinde
durulan ‘istiin performans’, ‘kaynak dagilimi ve planlamasi’, ‘eylem seti olusu’ gibi
ortak odaklar olmakla birlikte; ‘degisken bir ¢evrenin varlig1’, ‘organizasyon agisindan
uzun vadeli bir yon olusu’, ‘paydas beklentilerinin karsilanmasi’ gibi yazarlarin ayr1 ayri

benimsedigi boyutlarda vardir.

Tiim bunlardan hareketle bir strateji tanimi yaparsak strateji i¢in bir organizasyonun
hedefine ulasmak amaciyla degisen cevrede ve uzun vadede belirledigi faaliyetleri,
rakiplerinden farkli yapmasi ya da rakiplerinden farkli faaliyetler yapmasi ve bunlari
organizasyonun sahip oldugu kaynak ve kabiliyetler cercevesinde tasarimlayarak

rakiplerine gore listlin performans avantaji elde edebilmesi diyebiliriz.
1.2. Stratejik Yonetimin Tarihsel Gelisimi

Etimolojik kokeni eski Yunanca’ ya dayanan strateji kelimesi Yunanca’ da ‘‘stratos’’
(ordu) ve ‘‘ago’’ (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin birlesmesinden olugmaktadir.
Yunanca’ da komutanlik anlamma gelen ‘‘strategia’ Ingiliz sozliigiine ‘‘strategie”’
olarak girmistir (Dogan, 2003: 1202). Savas ortaminda siyasi iktidarin amacina ulagsmasi
adina askeri kuvvetleri kullanma sanati olarak kabul edilen strateji kavrami Yunanlilar ile

ortaya ¢ikmamistir. M.O 6.yy’da Sun Tzu tarafindan yazilan klasik eser The Art Of War



(Savas Sanat1) strateji tizerine yazili ilk bilimsel eser olarak kabul edilmektedir (Grant ve
Jordan, 2014: 12-13; Miitercimler, 2000: 25).

Tarihsel arka plana bakildiginda strateji kavraminin dogusu ve stratejik diisiince askeri
alana dayanir. Stratejik yonetim konular1 ise isletmelerde son yarim yilizyilda
kullanilmaya baglanmistir. Stratejik yonetimin gelismesi ise uzun donemli planlamalar ile
baslayarak ardindan kurumsal planlama, stratejik planlama ve nihayetinde stratejik

yonetim seklinde gergeklesmistir (Ulgen ve Mirze, 2004: 36).
Stratejik Yonetiminin 1900’li yillardan itibaren kronolojik 6zetine bakacak olursak:

Bir calisma alani olarak stratejik yonetim ‘isletme politikalari® adi altindaki ders ile
1920’lerde Harvard Universitesinde 6rnek olay tartismalari yontemiyle bir anlayis
seklinde ogretilmeye baslanmistir. Yayginlagsmasi, isletme politikalar1 basligiyla bir¢ok
alana entegre edilebilmesinin tartisilmasi sirasinda, biitiinlestirici genel bir perspektif

olugmasi1 ve Harvard’dan diger iiniversitelere yayilmasi ile gerceklesmistir (Barca, 2005:

9).

1930’lara gelindiginde General Motors’ un bagkani olan Alfred Sloan rakiplere karsi
giiclii ve zayif yonleri ortaya koyan bir strateji tasarladi (Ince, 2011: 7; akt., Ghemawat,
2002: 40). Boylelikle stratejik yonetim Alfred Sloan tarafindan ilk kez 6zel sektorle
tanigtirildi. Yonetimin tepesinde belirlenip {ist yoneticiler tarafindan uygulanan bu
politika o donemde Sloan Politikasi1 olarak adlandirilmistir. Basta mali politikalar olmak

lizere bu dénemde ydnetim politikalarma biiyiik nem verilmistir. (Ozer, 2012: 297)

1946’da yonetim gurularindan Peter Drucker Consept of the Corparation adli eserinde
baz1 sirketleri stratejik diisiincenin temeli olan ‘sirketlerin basarisinin kaynagi nedir?’
sorusu altinda inceleyerek basarili olan sirketlerin iyi hedef belirledikleri ve merkezi bir
yapiya sahip olduklar1 sonucuna ulagmisti. Drucker burada hedef belirlemedeki basariy1
vurgularken bunu yonetim politikas1 olusturma anlaminda kullanmistir. Ayrica ayni
eserinde ‘sirketlerin amaci nedir?’ sorusuyla da sirketlerin, miisteri ihtiyaglar1 yaratma ve
bu ihtiyaclarin tatmin edilmesi agisindan digsal bir amaca da sahip oldugunu ilk kez

Drucker dile getirmistir (Barca, 2005: 10; Geyik, 2006: 34).

1950-1965 arasindaki donemde planlama faaliyetleri kisa vadeli, uzun vadeli ve toplu

planlama olarak yapilmisti. Uzun vadeli planlamaya 1960’larda Ansoff analitik agidan



yaklagmigti. Sonrasinda, olaylar rasyonel degerlendirilip analitik diisiince sisteminden
gecirdikten sonra gelecek sekillendirilmeye baslanmistir. Amaglarin belirlenmesi ve bu
amagclara uygun olarak stratejiler gelistirilmesi 6ncelik kazanmis, analizlerde rakiplerin
faaliyetlerine, diisiince tarzlarina, olas1 kars1 tutumlarina dikkat edilerek dinamik analiz
sistemi olusturulmustu. Bu baglamda bu donem isletmedeki planlama faaliyetlerinden
stratejik planlama faaliyetlerine dogru bir gegisin baslangici olarak da ifade edilebilir
(Akgemci, 2015: 15; Ulgen ve Mirze, 2004: 36).

1970’li yillar stratejik planlama donemi olarak adlandirilmaktadir. Bu yillarda
isletmelerde O6ne ¢ikan stratejik is birimleri olmus ve stratejik planlama faaliyetleri 6nem
kazanmistir. Hedeflere ulagsmak adina gelecegi tahmin etmenin yetersiz kaldig1 goriilmiis
isletmeler i¢in ulasilacak hedefler belirlemek yerine izlenecek yon segmenin daha 6nemli

oldugu kabul edilmistir. Bu donem 1980’lere kadar stirmektedir (Giiglii, 2003:72).

Stratejik yonetim alandaki geligsmeleri iki temel donemde ele aldigimizda, 1980 6ncesi
donemde isletme politikalar1 olarak adlandirilan stratejik yonetim alaninin firmalar
tiimevarimel mantiktan hareketle incelemis oldugunu gérmekteyiz. 80’lerden sonra ise
kaynaklara dayali okul ve pozisyon okulunun temel varsayimlari ve bu okullarin
yaklagimlar1 baz alinarak yapilan kuramsal ve gorgiil calismalar stratejik yonetim

diisincesini sekillendirmistir (Geyik, 2006: 33).

Stratejik yonetim diisiincesi 1990’11 yillardan sonra ise iki ayr1 ¢izgide gelisim gosterdi.
Orgiitlerin rekabette {istiin olabilmek amaciyla yeniden dizayn edilmesi bu gelisimin
ilkiydi. ‘Orgiitsel mimari’ adin1 alan bu c¢izgide temelde ii¢ yaklasim bulunmaktayd:

Toplam kalite, siire¢ mithendisligi ve 6grenen orgiitler.

1990’lardan sonraki ikinci gelisim ise stratejinin gelecekteki glindemini belirleme
cabalar1ydi ki bu da strateji gelistirme siirecinin 6ziinii olusturuyordu. Yarin1 gz 6niinde
bulundurarak bugiin yapilmasi gerekenleri tespit etmek ve uygulamaya gecirmek stratejik
diisiincenin odagiydi. Bu tiir yaklagimlar rekabette daha kolay iistlinliik saglamak adina

gelecekteki pazarin bugiinden sekillendirilmesine de deginmistir (Koger, 2007: 125).
1.3. Stratejik Yonetimin Yamit Aradig1 Temel Sorular

Ayn1 endiistrinin i¢inde yer almakta olup ve ayni teknolojiden faydalanan firmalarin

performanslar1 acisindan farkliliklar gosterdigi 1920’lerde Harvard Business School” da



yapilan calismalar ile ortaya cikarilmistir. Peki yer aldiklari endiistri kosullarinin ve
kullandiklar fiziki tiretim araglarinin ayniligina ragmen firmalarin performans ve karlilik

diizeylerindeki bu farklilik i¢in gosterilen neden ne i1di? (Barca, 2001: 499).

Basaril1 ve basarisiz firmalar pazarda rekabet ediyor, baz1 firmalar rakiplerine gore daha
yiiksek karlar elde ediyorken, bazilar1 daha az hatta ve hatta pazar ortalamasinin altinda
kar elde ediyordu. Ustelik stratejik ¢alismalar bu kar farklilig1 ve rekabet avantajinin
sistematik olup gegici olmadigini, uzun vade de siirdiiriilebilir oldugunu ortaya
koymaktayd1. Oyleyse rekabete ragmen uzun vadede bu kar farkliliklarinin azalmasini

Onleyen nedenler veya mekanizmalar nelerdi? (Barca, 2002: 31).

Bu sorular stratejik ¢aligmalarin temelini hazirlamisti. Firmalarin rekabet tistiinliigliniin
kaynagi ve bunu siireklilestirmeyi saglayan mekanizmalara iliskin strateji disiplini

cergevesinde verilen cevaplar ¢ok cesitliydi.

Kar farkliliklarinin kaynagina iliskin olarak firmalarin pazar giiclerine karsi takinmis
oldugu pozisyon, firmanin iistiin kaynak ve kabiliyeti, firmanin vizyonunun materyalize
edilmesi, firmanin kritik basar1 faktorleri, firmanin 6grenme ve inovasyon yapma
kabiliyeti vs. gosterilirken mekanizmalara iligkin olarak da giris, ¢ikis ve taklit engelleri

gosterilmektedir (Barca, 2002: 31).

Bu kaynaklar etrafinda farkli diisiince okullar1 ortaya c¢ikmistir. Bu okullar, stratejik
yonetim alaninda yer alan caligmalarda icerige ve stirece iliskin ¢alismalar altinda iki

temel grup altinda toplanmustir (Barca, 2005: 22; akt., Chakravarhy ve Doz, 1992).

Siirece iliskin ¢aligmalar, firmalarin yonetim sistemlerinin (planlama, kontrol, orgiitsel
yap1, motivasyon, degerler, insan kaynaklar1) ve karar siireclerinin firmanin stratejik
pozisyonunu nasil etkiledigini baz alir. Ayrica etkili bir strateji yakalamak adina
isletmelerin siireclerinde ve sistemlerinde yaptiklar1 degisikliklere agiklik getirmeye

calisir. Kaynag kisi, grup, gii¢ dengeleri, sinirli rasyonalite gibi insan dogasi ve kurumsal

iligkilerinden olusan siirece iligkin ¢alismalar stratejinin ‘nasil’ 1ile ilgilenir (Barca, 2005:

22).

Strateji stireci ile iligkili okullara baktigimizda ise Chaffee (1985) ‘ye gore iic,
Whittington (1993) ‘a gore dort, Mintzberg (1990)’e goére on diisiince okulu var

goriinmektedir.
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Chaffee ‘nin {ic mental strateji modeline kisaca deginmek gerekirse bunlar: lineer,
uyumcu, yorumlayict strateji modelleridir. Lineer strateji modeli, organizasyonun hedefi
ve bu hedeflerine ulagsmak adina sahip oldugu karar, plan ve uygulamalardan olusur. Bu
modelde organizasyonun amaglarimi gergeklestirmek icin rakiplerle nasil miicadele
edilecegi planlanir. Uyumcu stratejide, organizasyonun sahip oldugu kaynak ve
kabiliyetler ile dis ¢evredeki firsat ve tehditler arasindaki uyum adina devamli olarak i¢
cevre-dis ¢evre degerlendirilmesi yapilmasi esastir. Uyumcu strateji modelinde 6ne
siiriilen organizasyonun ve ¢evrenin birbirlerine karsi agik ve etkilesim i¢inde, degisime
daha fazla egilimli oldugudur. Yorumlayici strateji modeli ise organizasyona sosyal bir
anlagma olarak yaklasir. Organizasyonun menfaatleri dogrultusunda hissedarlari motive
etmek amaciyla organizasyon temsilcileri yeni anlamlar digerlerine aktarir. Yorumlayici
stratejide organizasyonun varligi organizasyon icin karsilikli fayda yaratan yeterli sayida

bireyi kazanabilmeye baglidir (Geyik, 2006: 20-21; akt., Chaffee, 1985).

Whittington (1993), stratejik yaklasimlar: dort kategoriye ayirmaktadir: Klasik yaklasim,

evrimci yaklasim, siire¢ yaklasimi, sistem yaklagimi.

Klasik yaklagimda strateji, rasyonel bir analiz ve dikkatli bir hesaplamanin oldugu bir
siire¢ i¢inde uzun donemli bir avantaji maksimize etmek igin tasarlanir. Evrim
yaklagiminda, firmanin hayatta kalmasi adina g¢evre ile siirekli uyumlastiriimasi temel
alinarak stratejilerin ¢evresel degisiklere karsilik olarak ortaya ¢iktigini varsaymaktadir.
Siire¢ yaklagimi ise stratejilerin firmadaki farkli gruplar arasindaki uzlasmanin sonucunda
bir 6grenme siireci olarak ortaya ciktigindan bahseder. Son olarak sistem yaklagimi,
stratejilerin  sosyal sistemler tizerindeki durumsal etkisine vurgu yaparak strateji
olustururken strateji olusturulan bolgedeki sosyal sistemin dikkate alinmasi gerekliligini

ifade eder (Geyik, 2006: 44).

Stratejik yonetim yazinina gerek farkl diisiince sekilleriyle gerekse farkli bakis agilariyla
katki saglayan, birgok teorisyen ve bir¢cok okul vardir. Stratejik diisiince okullarinin her
biri kugkusuz alanin gelismesinde etkili olmuslardir. Bu okullardan en ¢ok kabul goren
stratejik yonetim yazininin baslangicindan itibaren en etkili oldugu kabul edilmis olan,
1960’lardan sonra ortaya ¢ikmis ve gelismis olan Henry Mintzberg’ in ‘On Stratejik

Yonetim Okulu’ dur.
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1.4. Henry Mintzberg’ In On Stratejik Yonetim Okulu

Bu on okul ii¢ gruba ayrilmaktadir: ilk grup (Tasarim okulu, planlama okulu,
konumlandirma okulu) stratejinin nasil formiile edilmesi gerektigi iizerinde durur ve
Ongoriicii bir yaklasima sahiptir. Takip eden alt1 okul (girisimcilik okulu, bilissel okul,
o0grenme okulu, giic okulu, kiiltiir okulu, ¢evre okulu) ikinci grubu olusturmaktadir.
Betimleyici/tanimlayict yaklasima sahip olan bu okullar stratejilerin nasil formiile
edildigini agiklamaktan cok stratejilerin gercekte nasil olduguyla ilgilenmistir. Son grup
sadece bir okulu (bicimlesme okulu) kapsar ve strateji olusturma siirecini, stratejinin
igerigini, Orgiitsel yapilar1 ve bunlarla ilgili farkli 6geler demetini ayr1 safhalar ve

doénemler iginde biitiinlestirmeye ¢alisir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 5-6).

Mintzberg’ in on okulunun her birinin strateji siirecine bakisi asagida en 6z sekliyle

smiflandirilmistir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 5);

Tablo 1
Mintzberg’in On Okul Siniflandirmasi
Tasartm Okulu K"avr'c.ln?/ Diistince olusturma
stirecidir.
ONGORUCU Formel strateji olusturma
OKULLAR Planlama Okulu siirecidir.
Konumlandirma Okulu An ah't ﬂ.{ bir strateji olusturma
stirecidir.
Girigimcilik Okulu Bir vizyon yaratma siirecidir.
Biligsel Okul Zihinsel bir sliregtir.
TANIMLAYICI Ogrenme Okulu Ortaya ¢ikan bir siiregtir.
OKULLAR Gii¢ Okulu Bir miizakere siirecidir.
Kiiltiir Okulu Ortaklasa bir siirectir.
Cevre Okulu Tepkisel bir siirectir.
ONGORUCU VE . - o
TANIMLAYICI OKUL Bicimlesme Okulu Donitigtimsel bir siirectir.

Kaynak: Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 5’den olusturulmustur.
1.4.1. Tasarim Okulu

Tasarim okulu, on okul arasinda strateji olusturma siirecinin en etkili 6rnegini temsil
etmekte olup ayni zamanda da en eski okuldur. Anahtar kavramlari lisans ve MBA strateji
derslerinin temelini olusturmaya devam etmekle birlikte stratejik  yOnetim

uygulamalarinin biiyiik bir boliimiinii igerir. En basit sekliyle, tasarim okulu dahili gii¢ ve
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zaaflarla dis tehdit ve firsatlar arasindaki gerekli uyuma ulagsmak isteyen bir strateji
olusturma modeli Onermektedir (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 24).
Organizasyonun dahili gii¢ ve zaaflar1 ayirt edici yetenek olarak diistiniiliirken, dis ¢cevre
ise bir anahtar bagar1 faktorii olarak dikkate alinmistir. Stratejileri olustururken ve
bunlarin arasindan en iyilerini segerken toplumun etik degerleri, liderlik felsefesi ve
sosyal sorumluluk anlayisindan yararlanilir. Stratejinin bir kez belirlendiginde
uygulanacag1 varsayillmis ve strateji ilk kez bilingli bir silireg olarak ele alinmistir.
1970’ler de egemen olan bu strateji siireci anlayisinin buglinde devam ettigi

gozlemlenmektedir (Sarvan vd., 2003: 76).

1.4.2. Planlama Okulu

1970’lerde hem akademik dergilerde hem is hayatina yonelik popiiler yazinda stratejik
planlamanin 6nemini vurgulayan binlerce makale yayinlandi (Mintzberg, Ahlstrand ve
Lampel, 1998: 48). Planlama okulu, tasarim okulunun temel varsayimlarina paralel olarak
gelismis olsa da ortiikk bicimde ele alinan yonetsel degerler yerine bigimsel hedefler
belirlemeye yapmis oldugu vurgu, siireclerin basit ve bicimsel tutulmasi, tepe
yOneticilerinin stratejist olarak kabul edilmesi ve stratejilerin benzersiz olmas1 yoniiyle
tasarim okulundan 6nemli farkliliklara sahiptir (Sarvan vd., 2003: 77; akt., Mintzberg,
1994: 40). Stratejiyi uzun donemli resmi bir planlama siireci olarak goren planlama okulu
bu sebeple rasyonel bir yaklasimla mekanik tarzda bir plan yapma modeli olarak
goriilebilir (Sarvan vd., 2003: 77).

1.4.3. Konumlandirma Okulu

Stratejinin ne oldugu konusu iizerinde durarak stratejik yonetim diislincesine yeni bir
igerik kazandiran konumlandirma okulu pazarda ¢ekici bir pozisyona sahip olmak
amaciyla endiistri analizi yapilmasi ve bu analiz sonucunda Porter’ in ii¢ jenerik
stratejisinden (maliyet liderligi, faklilastirma, odaklasma) birinin segilmesi gerekliligi
tizerinde durmaktadir (Geyik, 2006: 45). Konumlandirma okuluna gore strateji gelistirme
siireci hesaplamaya dayanan analitik bir siire¢ oldugundan isletmenin giiclii ve zayif
yanlari ile sanayi yapisinin uyumlastirilmasi gereklidir. Daha iyi bir konuma ge¢mek i¢in
tehdit eden giiglere kars1 savunmada kalip endiistrinin zay1f oldugu alanlarda ise firsatlari

degerlendirmek esas olmalidir (Sarvan vd., 2003: 81).
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1.4.4. Girisimcilik Okulu

Girigimcilik okulu stratejiyi liderin bir vizyonu olarak gormektedir. Okulun vermek
istedigi mesaj ‘vizyon yarat’ gerceklesen mesaj ise ‘merkezilestir, sonra umut et’ tir.
Okulun felsefesini ‘lideri takip et’ deyimi en iyi sekilde 6zetlemektedir (Sarvan vd., 2003:
82). Girisimcilik okulu strateji olusturma siirecini liderin iizerinde yogunlastirmakla
kalmamis ayn1 zamanda sezgi, yargi, bilgelik, deneyim, kavrayis gibi dogustan gelen

Ozelliklerin 6nemini vurgular (Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 124).
1.4.5. Bilissel Okul

Strateji belirleme siirecinin temelini bilis olarak kabul eden bu okul stratejilerin
olusturulmasinda diisiinceleri kesfe cikar. Bilissel psikolojiden yararlanarak insan
zihninde stratejilerin nasil gelistigini stratejistin zihnine odaklanarak betimlemeye caligir
(Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 151). Bireylerin bilgiyi elde etme, depolama ve
kullanma bi¢imleri bilissel siireci olusturur (Sarvan vd., 2003:86). Strateji olusturmay
zihinsel bir siire¢ olarak tanimlayan bu okul strateji olusturma siirecini de planlanan degil
ortaya cikan bir siire¢ olarak tanimlar (Bakoglu ve Ozcan, 2010: 63). Strateji yoneticinin
biligsel tarzina bagli olarak zihinde gelisir ve bu sebeple farkli biligsel tarza sahip olan
yoneticilerin yonettikleri organizasyonlarda farkli olmaktadir. Ozetle biligsel okul strateji
belirlemenin anlasilmasi agisindan insan beyninin yani sira zihninin de anlasilmasi

gerekliligi iizerinde durmustur (Sarvan vd., 2003: 90).
1.4.6. Ogrenme Okulu

Ogrenme okuluna gore diinya, stratejilerin acik planlar veya vizyonlar olarak bir defada
gelistirilmesini  saglamak i¢in ¢ok karmasiktir. Bundan dolayi, stratejiler, bir
organizasyonun adaptasyonu ya da 6grenme sekli gibi kiigiik adimlarla ortaya ¢ikmalidir
(Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 6). Okulun belli basli varsayimlarindan birkagini
belirsizlik i¢inde gelecegi tahmin etmenin olanaksizlig1 ve bir soruna dair alternatiflerin
detayli degerlendirilmemesi olusturmaktadir. Bundan dolayi kisilerin biligsel sinirliliklart
ya da kaynak, zaman ve bilgi yetersizligi yiiziinden bir konuda detayl bir analiz yaparak
bu analizler dogrultusunda gelecege yonelik tahminlerle stratejileri planlanmasi ve
sonrasinda bu stratejilerin uygulamaya konulmasi miimkiin olmamaktadir. Yani

stratejilerin rasyonel sekilde planlanarak orgiit gergekleriyle ortiismeyip zaman iginde
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birgok eylem ve kararlarin sonucunda kendiliginden olusacaktir. BOylece stratejinin
bigimlenmesi bir dgrenme siirecine doniismektedir. Ogrenme okulu bu sekilde strateji

belirleme ve uygulamanin birbirinden ayrilamayacagini ifade etmistir (Sarvan vd., 2003:
94).

1.4.7. Gii¢ Okulu

Orgiitlerin agik sistem olarak tanimlandigi bu dénem, cevresel faktdrlerin orgiit igindeki
siirecleri belirlemeye basladigi ve bu faktorlerle basa ¢ikmasi zorunlulugunu da
beraberinde getirdigi donemdir. Orgiitler i¢in yasamsal dneme sahip olan bu rekabet
ortami, giic ve politika kavramlarimi etkili stratejiler gelistirerek kar marjlarini
yiikselecegi sezgisiyle orgiitlerin giindemine tagimistir. Yetkinin tek gii¢c kaynagi oldugu
inanct sarsilmig, bireysel Ozellikler, tecriibe, firsatlar1 degerlendirebilme becerisi vb.
ozelliklerde artik giic kaynagi olarak incelenmeye baslanmistir. Orgiitlerinde toplumdan
ayr1 yapilar olmadigr anlayisindan hareketle toplumdaki giic iliskileri orgiitleri de
cevrelemistir. Giliclin kaynagi makro ve mikro alanlar icerisinde ele alinmaya
baslanmistir. Mikro gii¢ alan1 6rgiit i¢i aktorlerin kendi menfaatleri i¢in ¢atismasindan
bahsederken, makro gii¢ alan1 ise orgiitii diger orgiitlerle iligskisindeki ¢ikarlarini korumak

adina gii¢ kullanan sosyal aktor olarak ele alir (Sarvan vd., 2003: 95-96).
1.4.8. Kiiltiir Okulu

Kiiltiir, yonetimde 1980’lerde Japon sirketlerin hem ABD’li teknolojiyi taklit edip hem
de onlardan farkli davranmalarindaki basarilar1 sayesinde kesfedildi (Mintzberg,
Ahlstrand ve Lampel, 1998: 264). Okulun dayandigi temel disiplinin antropoloji ve okul
kapsaminda ele alinan kavramlar ise inang, deger ve sembollerdir (Sarvan vd., 2003: 99).
Strateji belirleme sosyal bir etkilesim olarak kabul edilmis organizasyondaki kisiler
tarafindan paylasilan anlayis ve inanislara dayandirilmistir (Geyik, 2006: 49). Kiiltiir
okulu stratejik degisime tesvik etmemekle birlikte stratejinin siirekliligini destekler.
Mevcut yapinin otesine gecen durumlar yerine var olan yapiyr korumaya ya da kismi
degisikliklere izin verir. Organizasyondaki liyeler tarafindan paylasilan degerlerin disinda
bir strateji baslatmak oldukga zordur. Stratejilerin yeni ve basarili olabilmesi i¢in orgiit

kiiltiirii tarafindan desteklenmesi gerekir (Sarvan vd., 2003: 100).
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1.4.9. Cevre Okulu

Cevre okuluna gore ¢evrenin Orgiitleri yogun bir sekilde etkiledigi kabul edilmis, bu
etkinin gerceklesme yolunda ise bazi donemlerde belirli kuramlara deginilmistir.
Isletmelerin kendi baslarina yetersizligine, yasamlarini siirdiirebilmeleri agisindan
cevrenin Orgiit faaliyetlerinde zorlayici bir kuvvet olduguna deginen kaynak bagimliligi
kurami bunlardan birisidir. Kaynak bagimliligi kuramina gore oOrgiitler cevrelerince
kontrol edilse de yoneticiler bu ¢evre hakimiyetini saglayan faktorleri kendi ¢ikarlari igin
kullanabilirler. Bagimlilik konusuna, kaynak bagimliligi kuraminin tersine c¢evrenin
cephesinden bakan popiilasyon ekolojisi kurami ise bir tek orgiitiin varligin1 nasil
stirdligliyle ilgilenmek yerine ayn1 kaynak havuzundan faydalanarak nasil birgok orgiitiin
basarili oldugu sorusunu sormaktadir. Kurumsallasma kuramina gore ise belirli bir alanda
faaliyet gosteren oOrgiitlerin yapt1 ve isleyis Ozellikleri ile bulunduklari g¢evrenin
ozellikleriyle aralarinda bir paralellik ve benzesme oldugu belirtilmektedir. Neden ayni
daldaki orgiitlerin yap1 ve isleyis acgisindan birbirine benzeyecekleri sorusu kuramin

temelini olusturmaktadir (Sarvan vd., 2003: 101-103).
1.4.10. Bicimlesme Okulu

Bi¢imlesme okulu diger biitiin okullarin varsayimlarin1 biitliinlestirme imkan
sunmaktadir. Organizasyonun c¢evresinin biirliinecegi c¢esitli  varolus hallerini
bicimlesmeler (configurations) olarak tanimlamakta, strateji belirleme siirecini ise
doniisiim (transformation) siireci olarak anlatmaktadir. Bunlar bir madalyonun iki ylizii
gibidir: doniistim bi¢imlesmenin kacilmaz bir sonucudur. Bicimlesme okulu belli varolus
bicimleri arasindaki, zaman zaman yeni big¢imlere atlamalarla kesintiye ugrasa da
nispeten istikrarli strateji donemlerini anlatmaktadir (Sarvan vd., 2003: 107). Stratejik
yOnetimin anahtar1 ¢ogu kez var olan1 korumak, en makul haliyle uyarlanabilir bir
stratejik degisim gostermek, doniisiim ihtiyaci hissedildiginde organizasyonu kesintiye
ugratmadan silireci yonetmeyi basarmaktir. Strateji siireci bir¢ok durumda (liderlik
vizyonu yaratma, isbirlik¢i 6grenme, bicimsel planlama, rekabetci politika kurma vb.)
cevresel sartlara tepki verme sekline doniisebilir. Ozetle strateji okullarina baktigimizda
ortaya ¢ikan stratejilerin her biri belli bicimlesmeler temsil etmektedir, bunlarin her biri

kendine uygun zaman ve baglamda goriilmelidir (Geyik, 2006: 49).
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Grafik 1: Ongbriicii Okullarin Gelisimi
Kaynak: Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998: 353.
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Grafik 2: Tanimlayici Okullarin Geligimi
Kaynak: Mintzberg, Ahlstrand ve Lampel, 1998:353.

Bu okullar stratejik yonetimin gelisiminde farkli sathalarda ortaya ¢ikmiglardir. Bazilar
zirveyi gorlip diisiise ge¢mistir, bazilar ise gelisme asamasindadir. Geri kalanlarinda
kapsamli bir literatiire sahip olmasina karsin uygulamadaki 6rnekleri azdir (Mintzberg,

Ahlstrand ve Lampel, 1998: 7).

Icerige iliskin calismalar ise stratejinin icini dolduran konular1 odagma almaktadir.
Degisik endiistri ¢evrelerinde optimum performans yakalamak adina gereken kosullar,
firmalarin faaliyet gosterdigi pazar kombinasyonu (scope) ve o pazardaki rekabetci
davraniglari, ¢evresel gii¢ler karsisinda firmayr konumlandirma ve firmalarin stratejik

pozisyonlar1 bu konular1 olusturmaktadir. Icerige iliskin okullarin kaynagi ekonomi
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olurken igerige iligskin ¢aligmalar stratejinin ‘ne’ si ile ilgilidir ve strateji belirlerken

biling¢li ve akile1 insan1 odak almaktadir (Barca, 2005: 22).

Icerige iliskin strateji okullariyla ilgili direk ve dolayli olmak iizere bircok okuldan

bahsedilmektedir. Detaylar1 bir kenara birakip temel nitelikleri baz alirsak De Witt ve

Meyer (1994)’ in siiflandirmasiyla iki ana yaklasimdan sz edilebiliriz: Pozisyon okulu

ve kaynaklara dayali okul.

Bu boliim,

Yoneticilerin pratik hayatlarindaki egilimlerinde yer edinmis strateji ve stratejik
yonetim anlayigini ortaya ¢ikarmada literatiirden hareketle ‘strateji ve stratejik
yonetimin ne oldugunu’ aciklayarak teori ve pratik arasindaki bagi
coziimleyebilmemiz adina bir zemin hazirlamasi

Stratejik yonetimin tarihsel ge¢gmisinden ve stratejik yonetimin yanit aradigi temel
sorulardan yola ¢ikarak hem stratejik caligsmalarin temelini resmetmesi hem de bu
sorulara verilen cevaplarin ¢esitliligi tizerine bizi, farkl diistince sekilleri ve farkl
bakis acilariyla literatiire katk: saglamis birgok teorisyen ve okul arasindan alanda
en ¢ok etkili olan, en ¢ok kabul géren Henry Mintzberg’ in on stratejik yonetim
okuluna yoneltmesi

Stratejik yOnetim siirecinin stratejik diislince ile baslayip strateji olusturma ve
uygulama ile devam eden kompleks bir siire¢ oldugu diisiiniildiigiinde Mintzberg’
in okullarinin strateji belirleme siirecinde ortaya ¢ikan farkli o6zellikleri
yansitmasi, strateji  olustururken nelerden yararlanilmas1 gerekliligi ve
yararlanildig1 diger bir degisle anahtar basar1 faktorlerinin ne oldugu ve hangi
sliregler sonrasinda stratejilerin nasil ortaya ¢iktigini agiklayici olmasi, Stratejik
yOnetim slirecinin arastirilmasi ve kavranmasinda tek bir okulun bakis agisindan
yola ¢ikilmasinin asir1 basitlestirme ve dolayisiyla yetersiz kalma riski tagimasi

sebebiyle arastirma sorumuzla iligkilendirilebilmektedir.
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BOLUM 2: POZISYON OKULU VE KAYNAKLARA DAYALI
OKULUN DEGERLENDIRILMESI VE KARSILASTIRMALI
COZUMLEMESI

Firmalarin, ayn1 endiistride bulunsa bile rekabet avantaji elde etmede ve bu avantaji
devamli kilmada izledikleri yol haritasi, rakiplerini ve ¢evreyi analiz etmede kullandiklari
yontemler ve sahip olduklar1 faaliyet bigimleri; firmalara ve faaliyette bulunduklari
endistrinin sartlarina bakis agilarindan dolayr farklidir. Bu sebeple de bazi firmalar
teknolojinin hizla gelistigi ve siirekli degisen bir ¢cevrede performanslarini arttirabiliyor,
oyunda kalabiliyor diger bir degisle, rekabet pozisyonlarin1 Kkoruyup basariy1
yakalayabiliyorken bazilariysa bunu basaramiyor. Stratejik yonetim alan1 da bu noktada
firmalarin yarattig1 rekabetin avantajinin ve rekabetin siirdiiriilebilirliginin kaynaklarini
ve dayanaklarini ortaya koymaya ¢aligmaktadir. Bunu literatiirde iki temel yaklagimi ve
bu yaklagimlarin belirli boyutlarin1 baz alarak acikliyorlar. Bu iki temel yaklasim
Kaynaklara Dayal1 Okul ve Pozisyon Okulu olarak adlandirilmaktadir.

2.1. Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayal Okul

Gilinlimiiz sartlarinda rekabet avantaj1 yaratmak ve bu avantaji siirdiiriilebilir kilmak adina
iki temel goriisten biri Harvard iiniversitesi profesorlerinden Michael Porter’in 6ne
siirmiis oldugu Pozisyon okulu/yaklasimi’ dir (Barca ve Esen, 2012: 90). Literatiir
incelendiginde pozisyon okulu farkli isimlerle ele alinmaktadir: Endiistri temelli
yaklasim, firsat temelli yaklasim, pazarlar paradoksu, endiistriyel pozisyon okulu
yaklagimi vb. De Witt ve Meyer, “Strategy’’ adl1 eserinde yaklasimlara paradoks goziiyle
bakmis ve endiistri temelli yaklasimi ‘disaridan igeriye’ bir paradoks olarak ele almistir.
Ulgen ve Mirze’nin *“Stratejik Yonetim’’ isimli eserinde ise ilgili konu ‘firsat yaklasimi®
seklinde ele alinmistir (Bakoglu ve Ozcan, 2010: 57) ve firsat yaklasiminin temelleri

mikro ekonominin bir alani olan endiistri iktisadina dayanmaktadir (Cicek ve Cantiirk,

2016: 98).

Pozisyon okulu ¢ikis noktasini igletmenin piyasadaki rakiplerini karsisinda nasil bir
rekabet stratejisi gelistirmesi gerekliligi lizerine kurmustur (Barca ve Esen, 2012: 90).

Porter’in bes gii¢ modelini konu alan pozisyon okulu firmayi sektérde konumlandirma
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vurgusunu 6n plana ¢ikardigindan dolay1 birgok yazar tarafindan ‘konumlandirma okulu’

olarak da adlandirilmaktadir (Ghemawat, 2002: 5).

Rekabet avantaji saglamak ve bu avantaji siirdiiriilebilir kilmak agisindan temel iki
goriisten ikincisi ise Harvard Isletme Okulu 6grencisi olan Betis Wernerfelt’ e ait olan ve
daha sonra G. Hamel, C. K. Prahalad, J. Barney ve R. P. Rumelt tarafindan da katkilar
saglanan kaynaklara dayali okul/ yaklagimidir (Barca ve Esen, 2012: 90).

Porter’in 1980’lerde One siirmiis oldugu, isletmelerin endiistri yapisina gére konum
almasi ve stratejiyi belirlerken endiistri kosullarinin temel alinmasini baz alan Pozisyon
Okulu yaklasimi analitik, pozitivist olusu ve ‘drgiit ¢evresinin’ analiz edilebilirligini ele
almasiyla elestirilmistir. Stratejinin planlanamayacagi, insanoglunun belirsizlikler ve
calkantilarla dolu is ortaminda sinirl rasyonel dogaya sahip olan insanin tercihlerinde,
aldigr kararlarda yanilabilecegi bu kesim tiim bu sebeplerden &tiirii stratejinin
kendiliginden olustugunu ve basarinin orgiit dis1 faktorlerde degil orgiit i¢i kaynak ve
bilgide aranmasi gerektigini ileri siiriilmiistiir. Bu baglamda stratejik iistiinliik saglamada
isletmenin kaynak ve bilgisini dayanak almasiyla ‘Kaynaklara dayali Okul’ adin1 almigtir

(Coskun, 2016: 34).

Yazin incelendiginde kaynaklara dayali okul cesitli isimlerle ele alinmaktadir: Temel
yetenek tabanli strateji, kaynak tabanli firma teorisi, bilgi temelli yaklasim vb. (Cigek ve
Cantiirk, 2016: 98). De Witt ve Meyer ‘Strategy’ adli eserlerinde yaklagimlara paradoks
goziiyle bakarak kaynaklara dayali yaklasimi ‘igeriden disariya’ bir paradoks olarak ele
almistir: Kaynak paradoksu. Kaynaklara dayali okulu Ulgen ve Mirze ise ‘Stratejik
Yonetim’® adli kitaplarinda ilgili konuyu ‘kaynak yaklasimi’ seklinde ifade etmislerdir
(Bakoglu ve Ozcan, 2010: 57).

Kaynaklara dayali okulun teorik temellerine ve gelisme siirecine bakacak olursak

Melville ve digerleri (2004) tarafindan tablo 2.’deki gibi tarihsel bir siralama yapilmistir:
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Tablo 2
Kaynaklara Dayalh Okulun Gelisim Siireci

Teorik Temelleri
»  Miikemmel Olmayan Rekabet Teorisi (Robinson, 1933)
»  Tekelci Rekabet Teorisi (Chamberlin. 1933)
»  Firma Biyiimes: Teorisi (Penrose. 1959)

Teorinin Gelismesi
» Firma Kaynak Temelli Yaklasim (Wernerfelt, 1984)
» Kaynak Farklilastirilmasi ve Normal Performansin Uzerinde
Faalivet (Barney, 1986)
»  Siirekli Rekabet Avantajy Saglayan Kaynaklarin Belirlenmesi
(Barney. 1991)

Kaynak: Turan, 2007: 144; akt., Melville vd. (2004).

Kaynaklara dayali okul 1984’ten bugiine kadar birgok arastirmacinin katkilariyla
gelismistir. Kaynaklara dayali okulla ilk sistematik calisma Wernerfelt’ in (1984)
Strategic Management Journal’ da yayimladigi makaledir. Wernerfelt’ in makalesinden

oncede kaynaklara dayali okulla ilgili caligmalar yazinda yer almaktaydi (bkz. Tablo 2.).

Kaynaklara dayali okulun savlarinin tarihsel ge¢misi, kit olan ve harekete gegirilemeyen
degerli kaynaklarin nasil kir ve kazang sagladigin1 acgiklayan Ricardo (1817) ekoliine
kadar uzandigi goriilmektedir (Kamasak ve Yozgat, 2013: 118). Unlii ekonomistler
Chamberlin (1933) ve Robinson (1933)’da miikemmel olmayan rekabet teorisi ve tekelci

rekabet teorisiyle kaynaklara dayali okulun temeline katki saglamislardir.

Okulun gelismesine katki saglayan bir diger teorisyen Penrose (1959)’dur. Penrose
organizasyonlarin varliklarinin devamu igin siirekli gelistirilmesi gerektigini belirtmistir.
Firmalarin yonetsel kapasite altinda birlesen kaynaklardan olustugunu ve bu yonetsel
yapiyr da insanlar toplulugunun meydana getirdigini savunur. Rasyonel bir orgiit
olusturmada firma yapisinin, orgiit icin gerekli sartlar ve oOrgiit ihtiyaclart altinda
sekillendigini belirtmistir. Firmalarin, insanlar1 ve fiziksel kaynaklar1 bir yonetsel yapi
altinda birlestirdigini bu yapinin sinirlarinin da yonetsel koordinasyon ve iletisim

tarafindan olustugunu belirtir (Penrose, 1959; akt., Cakirtag, 2010: 11-12).
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2.2. Stratejik Siire¢ ve Stratejik Seviyeye Iliskin Boyutlar

Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali Okul Bob De Witt ve Ron Meyer (2005) tarafindan
“‘Strategy Synthesis: Resolving Strategy Paradoxes to Create Competitive Advantage’’
isimli kitaplarinda, stratejik yonetim siirecinin her asamasinda birbirine zit iki farkli
paradoksal yaklasim olarak ele alinmig ve karsilagtirmalar sekil 1’de de goriildiigii tizere
‘stratejik slirece’ ve ‘stratejik seviyelere’ iliskin olmak {izere boyutlandirilmistir. Stirece
iligkin boyutlar: stratejik diisiince, strateji olusturma, stratejik degisim, stratejik seviyeye
iligkin boyutlar ise is seviyesi, sirket seviyesidir ve ¢alismamizda Pozisyon Okulu ve

Kaynaklara Dayal1 Okul bu boyutlar agisindan ele alinacaktir.

Stratejik Stratejik
Siirec Seviye
|
| 1 | ]
Stratejik Strateji Stratejik S Sirket
Diisiince Olusturma Degisim b Seviyesi

Sekil 1: Stratejik Siire¢ ve Stratejik Seviyeye Iliskin Boyutlar

Kaynak: Ince, 2011: 135; akt., De Witt, B. ve Meyer, R., (2005), Strategy Synthesis: Resolving Strategy
Paradoxes to Create Competitive Advantage, Thomson Learning, London. s. 46.

2.2.1. Stratejik Siirece Iliskin Boyutlar
2.2.1.1. Stratejik Diisiince

Her sey bir akis hélindedir ve degismeyen tek sey degisimin kendisidir diyen ilk c¢ag
filozoflarindan Herakleitos dijital devrimin yasandigi bugiiniin bilgi diinyasinin en biiyiik
gercegine yani ‘degisime’ daha o giinlerden vurgu yapmustir. Degisimin siirekliliginin ve
dinamizminin sebep oldugu o6ngorii kaybi, orgiitlerin yoneticilerden daha fazlasim
istemesine hatta yonetici kimliginin farklilagmasina neden olmustur. Glinlimiiz

orgiitlerinin ihtiyact artik mevcut olan1 yonetmekten daha ¢ok bugiinle birlikte yarini da
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diisiinebilen, 6rgiitiin i¢ ve dis ¢cevresini iyi analiz edebilen bu analizlere ilave olarak firsat
ve tehditler karsisinda strateji gelistirebilen, stratejilerini basariyla uygulayip sonuglarini
takip edebilen Ozetle stratejik diisiinebilen yoneticilerdir. Stratejik diisiinebilmeye olanak
tantyan seyin Oncelikle yoneticilerin biling yapisi olmasiyla birlikte stratejik diisiinme her

yOneticinin sahip olabilecegi tiirden bir yetenek, diisiinsel eylem bi¢imi degildir.

Stratejik diistinmeyi detaylandirmadan once diisinme ve diisiince kavramlariin
farkliligima deginmek konunun temeli agisindan yararli olacaktir. ‘‘Diisiinme’
karsilastirmalar yapma, ayirma, birlestirme, baglantilari ve bigimleri kavrama yetisi diger
bir anlamiyla zihnin bir konuyla ilgili bilgileri karsilastirarak, aralarindaki baglantilari
inceleyerek bir yargiya ya da karara varma etkinligidir. Diisiinmenin {iriinii olan
“‘diistince’” ise diislinme ediminin igerigi, bir isin ger¢eklesmesi ya da bir sorunun
¢cozimil i¢in zihince tasarlanan aranip bulunan yol olarak tanimlanmigtir

(www.tdk.gov.tr, 1974). Buradan hareketle diisiinceler diistinmenin yaratict siirecinin

sonucunda gerceklesmektedir diyebiliriz. Nihayetinde stratejik diisiinmeyi belli bir
zaman dilimi igerisinde belirli basamaklardan meydana gelen bir ‘siire¢’ olarak
betimledigimizde, stratejik diisiincede bu basamaklarin bizi ulastirdigi ‘sonug’ veya bu

slirecin “Uiriinii’ olarak tanimlayabiliriz.

Stratejik diisinme kavrami hakkinda ilk tartismalari baslatanlardan biri olan Ohmae
(1982:35) stratejik diisiinmeyi; hi¢ kimseye bagli olmadan etkin bir analiz yapabilen ve
dogru sorular1 bulup ¢oziime yonelik ifadelere doniistiirebilen analitik bir yontem
esliginde elastik bir mantik kullanarak gelistirilen bir tiir basar1 formdilii olarak “The Mind

of Strategist” isimli eserinde tanimlamistir (Cicek ve Naktiyok, 2013: 42).

Jeanne Liedtka (1998:121) tarafindan ise stratejik diisiinme, bir¢ok arastirmaci agisindan

‘sadece strateji hakkinda diistinme’ olarak goriilmiisse de aslinda olaylara biitlinciil bir

bakis acisi ile bakabilmeyi, ama¢ odakli ve hipotez yonelimli olmayi, zamaninda

diisiinebilmeyi ve firsatgilik zekasini kullanabilmeyi gerektiren bir diisiinme bi¢imi

olarak kabul edilmektedir (Cigek ve Naktiyok, 2013: 42).

Henry Mintzberg stratejinin tekniklerle degil tamamen diisiinceler ile alakali bir kavram
oldugundan bahsederken, stratejiyi diistinme kalitesi ile ilgili bir kavram olarak tanimlar.

““Strateji belirlerken dahi olmaniz degil sadece rakiplerinizden daha etkili diislincelere
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sahip olmaniz, gelismelerin farkinda olmaniz gerekir’ ciimlesiyle de stratejik diistinmenin

Onemi {izerine vurgu yapar (www.capital.com.tr, 2001).

Stratejik diisiinmenin 6nemine yapilan tim bu vurgulara ragmen giiniimiiz igletme
yoneticileri tarafindan stratejik diisiince, stratejik planlama ile karistirllmaktadir, ikisinin
ayni anlamda olmadigim1 bilinmemektedir. Hatta ¢ogu zaman stratejik planlama
yoneticilerin kendi vizyonlari ile hareket etmelerini engellediginden stratejik diisiincenin
oniinde bir engel teskil eder (Geyik, 2006: 87). Mintzberg bu farklilig1 planlamanin,
sistemlerin ve siireclerin analizi, olusturulmasi, kavramsallastirilmasi ile ilgili olmasiyla
stratejik diislincenin ise Orgiitiin her bir kademesinde sentez, sezgileri giiglendirme
yenilik¢i ve yaratict olmasiyla agiklamis, orgiitlerde strateji olustururken en 6nemli seyin
insanin biligsel 6zelliklerine duyulan ihtiyag oldugunu savunmustur (Ergen, 2011: 8; akt.,

Mintzberg, 1978).

Stratejik yonetimin temelini ve baslangicini olusturan stratejik diisiince biligsel bir
stirectir. Bu biligsel siire¢ mantiksal yone vurgu yapan ‘rasyonel anlamlandirma
perspektifi’ (rational reasoning perspective) ya da yenilik¢i yone vurgu yapan ‘yenilikei
anlamlandirma perspektifi’ (generative reasoning perspective) agirlikli olarak gerceklesir
(Ince, 2011: 135; akt., De Witt ve Meyer, 2005: 39). Calismamizda analitik bir yaklasim
sergilemesi agisindan Pozisyon Okulu rasyonel anlamlandirma perspektifine, Kaynaklara
Dayali Okul ise iiretken bir o6zellik gostermesi acisindan yenilik¢i anlamlandirma

perspektifine uygun diismektedir (Ince, 2011: 136; akt., De Witt ve Meyer, 2005: 44).

Diistinme siirecinde mantig1 6n plana ¢ikaran rasyonel anlamlandirma perspektifinde
yoneticiler stratejik sorunlarda problemlere bilingli sekilde yaklagmaktadir. Veriler
toplanir, islenir ve problemin ne oldugu belirlenir. Problemin ¢6ziimii i¢in alternatifler
stratejik secenekler ortaya konur. I¢sel ve digsal degiskenler, rekabet avantaji, fizibilite,
potansiyel kar ve zarar kriterleri ¢ergevesinde bu stratejik secenekler degerlendirilir.
Risklerde hesaba katilarak bu segeneklerden biri secilir ve uygulamaya konulur. Bu
sekilde bir ¢alisma ancak gelismis analitik becerilere sahip olunarak gerceklestirilebilir

(Ince, 2011: 136; akt., De Witt ve Meyer, 2005: 40).

Yenilik¢i anlamlandirma perspektifinde ise tipki rasyonel anlamlandirma perspektifinde
oldugu gibi mantiktan yararlanilmaktadir fakat bu mantigin simirlhiliklar1 g6z 6niinde

tutularak yapilir. Bir problemi tanimlarken ve ¢6ziim yollar1 gelistirirken yenilik¢i
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ongoriiler ve sezgiler dikkate alinir, gelistirilmeye ¢abalanir. Buradaki ama¢ mantig1 saf
dis1 birakmak degil yenilikg¢iligi ve yenilik¢i ¢coziimlerin iiretilebilecegi uygun ortami
olusturabilmektir. Bu perspektife gore problemler basit bir sekilde ve objektif olarak
tanimlanamaz. Bu durum ¢o6ziimler i¢inde gecerlidir. Kurallarla belirlenmis sabit yol ve
yontemler yoktur. Bunlar yenilik¢i bir 6ngbrii ile ele alinmalidir (Ince, 2011: 136; akt.,
De Witt ve Meyer, 2005: 40). Mintzberg bunu atlar igin at gozIiigii ne ise organizasyonlar
icinde stratejilerin o olmamasi gerektigi seklinde ifade etmistir (Mintzberg vd., 2008: 12-
13).

Tim bunlarin 6zetinde pozisyon okulunun rasyonel anlamlandirma perspektifinden
hareketle stratejik diisiinceyi analitik ve mantiksal temelde rasyonel bir olusum olarak
gordiigii kaynaklara dayali okulun ise yenilik¢i anlamlandirma perspektifinden hareketle
stratejik diisiinceye sezgisel ve yenilik¢i temelde yaratict bir anlam atfettigini

sOyleyebiliriz.

Stratejik diistince siirecinde pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okulun ayristig1 bir
diger nokta stratejiye bir bilim olarak m1 yaklagsmak gerektigi yoksa stratejiyi bir sanat

olarak mi ele almak gerekliligidir.

Pozisyon okulunun strateji anlayisi, icerik ve siire¢ agisindan yapilacak olan seylerin tek
tek tanimlanmasi, tasarlanmasi, uygulanmasina dayandigindan pozisyon okulunun
stratejiye daha ¢ok bilim goziiyle yaklastigini soylemek miimkiindiir. Kaynaklara dayali
okul ise strateji anlayisinin orgiitiin temel yetkinliklere sahip olmasi ve bu yetkinlikleri
kullanabilme basarisina dayanmasi sebebiyle stratejiyi bilim yoniinden daha c¢ok sanat
yoniiyle ele alir. Diger taraftan stratejiye bilim ya da sanat olarak bakisimizda 6znemizde
neyin yer aldig1 bize 151k tutmaktadir. Eger 6znemizde ‘bilmek’ yer aliyor ise bir seyin
bilgisi s6z konusu ise bilimden s6z edebilir oldugu durumlarin bilimin alanina girdigini
sOyleyebiliriz. Eger 6znemizde ‘yapmak’ yer almaktaysa bir seyi yapmadaki ustalik
sanatt s6z konusu ise biz bunu sanat olarak ifade ederiz. Bu noktada sanatinda bir bilim
olmasi yoniiyle kaynaklara dayali okulun stratejiyi hem bilim hem sanat olarak ele

aldigin soyleyebiliriz (Geyik, 2006: 89).
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R YAPABILMEK
Q ( ' | l ;
|(Sanat)  (Ak Belirsizlik
Y Eksik veriler
BiLIiM Karmasikhk
Sm?relf%;kd Gii¢c Oyunlan

Sekil 2: Stratejik Kararlarin Ne’ligi
Kaynak: Coskun (2017), basilmamus ders notlar1

Yukaridaki sekil 2°de gosterilmeye calisildigr iizere insan, ¢evreyle ilgili belirsizliklerle,
karmagikliklarla, eksik verilerle giic oyunlar: ile dolu bir ortamda sinirh akla sahiptir.
Elimizdeki veriler gercege yakin olabilir fakat salt gerceklik degildir. Isin i¢inde sezgi var
ise salt rasyonaliteden sinirli akla gecis s6z konusu olmaktadir. Bu sebeple stratejistler bir
firma icin kapsamli bir strateji tasarlarken yaraticiliklarindan ve sezgilerinden de

yararlanmalidir.

Pozisyon okulunda rasyonel anlamlandirma perspektifinden hareketle stratejik diisiince
stireci degerlendirmelerinin kaliplagmis kriterler kullanilarak, hesaplamalara dayanarak
iist yonetimce, formel tarzda analitik bir siire¢ takip edilerek yapildigi sdylenebilirken
yenilik¢i anlamlandirma perspektifinden hareketle kaynaklara dayali okulda diistince
stireci ise kaliplasmis degil de degisen kurallar gercevesinde, yatay ve capraz katilimlar
yoluyla informel bicimde, sezgilerin 6n plana ¢iktigi bir anlayis dogrultusunda
gerceklestirilir. Bu perspektiflerden hareketle pozisyon okulunda gerceklerin kismen
bilindigi objektif bir yap1 s6z konusu olurken kaynaklara dayali okul gercekligin siibjektif
oldugu ve aktdrlerce belirlendigi varsayimini savunmaktadir. Bu baglamda pozisyon
okulu strateji belirleme siirecini bilimsel, kaynaklara dayali okul ise kaliplagmis yapilar

kiran sanatsal bir yaklasimla ele alir (Ince, 2011: 137).

En nihayetinde Pozisyon okuluna gore strateji kurallar ve ilkelerle yiiriitiilebilecek bir

alan1 bilimsel anlamda yaklasilabilecek rasyonel bir faaliyeti, kaynaklara dayali okula
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gore ise bir sey yapabilmeyi dolayisiyla sanat1 ifade etmektedir. Stratejinin sanat m1 bilim
mi soru soruldugunda Clausewitz’e gore (1982), strateji her ikisinin kombinasyonudur.
O halde strateji tanimlari, strateji belirleme ve uygulama silirecinin nasil olmasi
gerektigiyle ilgili yapilan tartismalar stratejinin hem bilim hem de sanat oldugu baz

alinarak yapilmalidir (Geyik, 2006: 90).

Pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okulun stratejik diisiince siirecine iligskin farkliliklar

asagidaki tablo 3’ de 6zetlenmektedir.

Tablo 3

Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayalh Okula Gore Stratejik Diisiince Siireci

Pozisyon Okulu
(Rasyonel anlamlandirma
perspektifi)

-Rasyonaliteye yiiksek
vurgu-

Kaynaklara Dayah Okul
(Yenilikei
anlamlandirma
perspektifi)

-Rasyonaliteye diisiik
vurgu-

Strateji belirleme
stirecinde
degerlendirmeler

Analitik olarak gerceklesir.

Sezgisel olarak gerceklesir.

Strateji belirleme
stirecinde
degerlendirmeler

Belirlenmis kurallar
cergevesinde formel tarzda
yapilir.

Degisebilir kurallar
cercevesinde informel
tarzda yapilir.

Strateji belirleme
siirecinde

Degerlendirmeler hiyerarsik
yapt i¢inde dikey olarak
gerceklesir.

Degerlendirmelerde yatay
ve capraz katilimlar da
saglanir.

surecinin

gerektirdigi diistindliir.

Firma, rakipler ve gevre | Objektiftir ve kismen Siibjektiftir, bir dl¢lide
hakklr’ldaki gercekler bilinebilir. firmaca oluturulur.
Strateji belirleme Bilimsel bir yaklagim Stire¢ daha ¢ok sanat

olarak degerlendirilir.

Strateji belirleme
surecinde kararlar

Hesaplamalara dayanarak
verilir.

Sezgisel degerlendirmeler
hakimdir.

Kaynak: Ince, 2011: 137; akt., De Witt, B. ve Meyer, R., (2005), Strategy Synthesis: Resolving Strategy

Paradoxes to Create Competitive Advantage, Thomson Learning, London. s. 46.
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2.2.1.2. Strateji Olusturma

Stratejik yonetim i¢in 6nemli unsurlarindan biri olan strateji olusturma siireci, kaynaklara
dayal1 okul ve pozisyon okulu acisindan temel farkliliklara sahiptir. Her iki okulda strateji
olusturma siirecine kendi perspektifinden bakmaktadir. Bir yanda strateji olusum stirecini
‘planlama’ ya dayandiran Porter ‘in pozisyon okulu yaklasimi perspektifi diger yanda ise
strateji olusum siirecinin stratejik bir diisiinceden dogarak zaman igerisinde 6grenme
sonucu ile kendiliginden gelisen bir siire¢ oldugunu savunan kaynaklara dayali okul

perspektifi.

Porter rekabet stratejisinin temelinden bahsederken firmalarin rekabet avantaji elde
etmesini firmalarin ¢evresiyle iligskilendirmis bunun i¢in ¢ekici bir endiistride yer
almasimin gerekliligini ve bunun formiile edilebilirligini vurgulamistir. Bu noktadan
hareketle strateji olusturma planlanabilir, rasyonel bir siire¢ midir yoksa zaman igerisinde,
kendiliginden, 6grenme yoluyla gerceklesen irrasyonel bir siire¢ midir sorusunu sormak

anlamli olacaktir.

Strateji olusumunda temel hareket noktasinin ne olduguna baktigimizda, birinci bolimde
inceledigimiz on stratejik yonetim okulu tarafindan ¢ok ¢esitli cevaplarin verildigini

gormekteyiz.

Bu baglamda strateji olustururken bagslangic noktasinin ‘dis cevre’ alinmasiyla
‘planlama, c¢evre ve konumlandirma okulu’ Pozisyon okulu varsayimlariyla; ‘kiiltiir,
O0grenme ve gii¢ okulu’ ise i¢ ¢evre unsurlarinin strateji olusum siirecinde baslangi¢
noktas1 alinmasiyla Kaynaklara dayali okul varsayimlariyla hareket ettigi sdylenebilir.
Ayrica girisimcilik ve biligsel okul strateji olusturma siirecini liderle iliskilendirerek
bireysellestirdiginden kaynaklara dayali okula daha yatkin oldugu goriilmektedir.
Tasarim okulu ve bigimlesme okulunun da her iki okulun varsayimlarini belli 6l¢iilerde
kabul ettiginden hareketle iki okulda biitiinlestirici bir gerceve ¢izdiginden bahsetmek
miimkiindiir (Bakoglu ve Ozcan, 2010 :67).

Planlama okulunun kurucusu sayilan Ansoff (1965) *a gore ‘strateji’ uzun dénemli resmi
bir planlama siireci olup ileride olusabilecek tiim durumlarin 6nceden tahmin edilemedigi
kismi belirsizlik i¢inde alinan kararlarin tiimii olarak tanimlanmistir. (Sarvan vd., 2003:

77-78). Candler (1962) “a gore ise strateji ‘isletmenin uzun dénemli amag ve hedeflerinin
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belirlenmesi ve bu sonuca ulasabilmek i¢in isletme kaynaklarinin harekete gecirilmesi”
ya da baska bir ifadeyle, “isletmenin temel amaglarina ulagabilmesi i¢in belirgin,
kavrayici ve biitiinsel bir plan” dir (Geyik, 2006: 83). Bu tanimlarda da goriildiigii iizere

strateji olusumunda ‘planlama’ vurgusu 6ne ¢ikmaktadir.

Stratejik planlama perspektifini igeren Pozisyon okulu, stratejinin bilingli ve kasti olarak
planlanmasindan bahsederken planlanmadan ortaya ¢ikan bir seyin strateji olamayacagi
ve planlanmadan ortaya ¢ikan basarili  bir sonucunda  strateji  olarak
nitelendirilemeyecegini bunun ancak bir dogaglama ya da sans iirlinii olabilecegini
vurgulamustir (Ince, 2011 :138; akt., Miller ve Cardinal, 1994: 1662). Organizasyonun
kendi basina siiriiklenmesine engel olmak ve organizasyonun biitiiniine yon vermek
amactyla buradaki temel mantik Oncelikle diisiinliliip sonra harekete gegilmesidir.
Boylelikle ne yone gidecegini bilip daha sonra bataga saplanip kalmanin 6niine gecilmesi
de saglanmis olmaktadir (ince, 2011 :138; akt., Ansoff, 1991: 458). Buradan hareketle
stratejik plan yaparken yoneticilerin, gelecege hazir olmak ve gelecegi sekillendirebilmek
adina uzun dénemli bir bakis agisina sahip olmalar1 gerektigi c¢ikarimimi yapmamiz

miumkindiir.

Ozetle stratejiler bilingli ve kasti olarak, planlamanim bir iiriinii seklinde genis bir katilim

icermeden {ist yonetimce olusturulur ve ardindan uygulamaya konur.

Pozisyon okulunun aksine kendiliginden olusma perspektifini benimsemis olan
Kaynaklara dayali okula gore ise stratejiler zamanla sekillenir bu yiizden firmalarin
kapsamli planlara ihtiyact yoktur ve kisa siireli boliinmiis planlar daha etkili olmaktadir
(Erol vd., 2013: 81; akt., De Witt ve Meyer 2005: 62). Ayrica Mintzberg vd. (1998) nin
o0grenme okulunda da bahsettikleri gibi diinya tek seferlik net planlar ve stratejiler
gelistirmeye imkan vermeyecek derecede karmasik ve ¢ok katmanli oldugundan
stratejiler Orgiitsel adaptasyon veya oOgrenme seklinde kiiciik adimlar ile ortaya
¢ikmalidir. Ogrenme okuluna gére strateji, kasitlt bir bigimde dnceden formiile edilerek
uygulamadan 6nce ortaya ¢ikan iist diizey bilingli kararlarin toplamindan olusan bir plan
degil uygulama i¢inde 6grenme diger bir ifade ile deneme-yanilma yontemi ile ¢esitli-
diizensiz-daginik kararlarin ortaya ¢ikardigi geri dontip bakildiginda fark edilebilecek bir
stirectir (Barca, 2005: 25).
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Ogrenme okulunun temel varsayimlarmdan biri olan gelecegin belirsizliginin, tahmin
yiirlitebilmeyi olanaksiz kilmasina ilave olarak bir soruna iligkin biitiin alternatiflerin tam
olarak ve ayrintili bigimde bilinip, degerlendirilemeyecegini sdyleyebiliriz. Ayrintili
analizler yaparak bu analiz sonuglar1 dogrultusunda yapilan tahminlerle strateji
planlamay1 ve bu stratejileri uygulamaya koymayi engelleyen faktorleri bireylerin biligsel
siurliliklari, bilgi eksikligi ya da kaynak ve zaman yetersizligi vb. seklinde siralayabiliriz.
Bu baglamda stratejilerin rasyonel bigimde planlanmasi organizasyonun gergekleriyle

ortiismemektedir (Sarvan vd., 2003: 94).

Gergeklegen strateji

Gergeklesmeyen

stratejiler //

/‘/)1/ Ortaya ¢ikan strateji

Sekil 3: Kasith ve Ortaya Cikan Strateji Modeli
Kaynak: Mintzberg vd., (1998) Strategy Safari s.12

Stratejileri faaliyet esnasinda ortaya ¢ikan bir model olarak betimleyen Mintzberg bu
noktada stratejilerin rasyonel bigimde planlanmasina karsi ¢ikmig bir plan olmadan da
strateji gelisebilecegini ifade etmistir. Bu vurgudan yola ¢ikarak yukaridaki sekil.3 ‘de de
gorildiigli gibi niyet edilen ve tam olarak gerceklesen stratejilere ‘kasithi stratejiler’, niyet
edildigi halde gerceklesmeyen stratejilere ‘gergeklesmeyen stratejiler’ denmektedir. Bu
iki stratejinin disinda niyet edilmedigi halde gerceklesen stratejilere ise ortaya cikan
strateji adi verilir. Stratejilerin tamami kasitli ya da ortaya ¢ikan stratejiler ise 6grenmeyi
ve kontrolii barindirmiyor demektir. Ozetle ger¢ek diinyada stratejiler formiile edildigi

kadar sekillendirilmelidir de (Aras, 2016: 132; akt., Mintzberg vd., 1998: 11).
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Tablo 4

Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali Okula Gore Strateji Olusturma Siireci

Pozisyon Okulu
(Stratejik planlama
perspektifi)

Kaynaklara Dayah Okul
(Kendiliginden olusma
perspektifi)

Stratejiler

Bilingli olarak tasarlanir.

Zamanla sekillenir.

Strateji olusturma

Ust ydnetimce ve yukaridan
asagiya dogru gerceklesir.

Genis bir katilimla kiiltiirel
ve bilissel degisikliklerle
asagidan yukar1 dogru

stirecinde degisim gerceklesir.

Belirleme ve organize
etme karsilikli etkilesim
icinde gerceklesir.

Once belirlenir sonra

Strateji uygulamaya gecilir.

Gelecek Tahmin edilebilir. Tahmin edilemez.

Kaynak: Ince, 2011: 140; akt., De Witt, B. ve Meyer, R., (2005), Strategy Synthesis: Resolving Strategy

Paradoxes to Create Competitive Advantage, Thomson Learning, London. s. 46.
2.2.1.3. Stratejik Degisim

Genel anlamiyla degisim, herhangi bir seyin belirli bir durumdan baska bir duruma
dontlismesi olarak ifade edilir. Herhangi bir organizasyonda, siirecte veya sistemde gecerli
olan halin planl ya da plansiz olarak bagka bir hale, bicime doniismesidir (Tutumlu, 2002:
11). Degisimin orgiit i¢i ve orgiit dist olmak tizere pek ¢ok sebebi vardir. Bu sebepler her
ne olursa olsun degisim icin temel amac degisen sartlarin bozdugu orglitsel sisteme,

performansa ve verimlilige yeniden ulasmaktir (Tuncer, 2013: 893).

Gilinlimiiz kosullarinda ise artik degisimin igletmeler i¢in bir zorunluluk olmasindan ¢ok
orgilitlerin yeterince hizli degisip degisemedigi sorunu 6ne ¢ikmistir ve siirekli degisimin
nasil saglanabilecegi tartisilmaktadir (Tutumlu, 2002: 10). Bu baglamda, bir orglitiin
cevresi ile uyumlu olmasi adina zaman iginde bigimde, nitelikte ve konumdaki farkliliklar
olarak tanimladigimiz ‘stratejik degisim’ daha da 6dnem kazanmaktadir. Ayni zamanda
hedefe ulagsmak i¢in sectigimiz yol (stratejimiz), ulasmamiz gereken hedef degistiginde,
secilen yolun belirledigimiz hedefe ulagsmada yetersiz kaldig1 durumda ya da daha etkili

yollar oldugu tespit edildiginde stratejik degisim geregi ortaya ¢ikmaktadir. Bunlara ilave
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olarak oOrgiitiin cevresindeki degisiklikler, performans yetersizligi, iist yOnetimin

degismesi de orgiitleri stratejik degisime yoneltebilmektedir (Ozkara, 1999: 52).

Stratejik degisimin gerekliliginden bahsederken firmalarin gegirdigi her degisimin
stratejik degisim olmadigina da dikkat c¢ekmek gerekmektedir. Firmalarin belirli
zamanlarda yapti1 ince ayarlar stratejik degisim olarak diisiiniilmemelidir. Yeni bir
uyumu gerektiren degisim stratejik degisim olarak ifade edilebilmektedir (Ince, 2011:
140; akt., De Witt ve Meyer, 2005: 73). Bu uyumun saglarken varligin1 uzun yillar
stirdlirebilip basarty1 yakalayan oOrgiitlerin bu sonuca nasil ulastiklari, ¢evrelerindeki
degismelere ne sekilde tepki verdikleri ve nasil degistikleri birgok c¢alismanin konusu
olmustur. Bunlardan bazilar1 ¢evresel degisimlerin hiz kazanmasinin bir sonucu olarak
orgiitlerin yapi, siireg, teknoloji ve yonetim bigimleri gibi alanlarindaki degisimi
tanimlamig ve yeni Orgiitsel modeller dnermis bazilar1 ise orgiitsel degisim siirecinin
niteligi ile ilgilenerek degisimin yavas ve planl (incremantal) ya da hizli ve ani (radical)

niteliklerini arastirmaktadir (Ozkara, 1999: 122).

Stratejik degisim siirecinde yoneticiler, degisimi gerceklestirirken iki farkli yaklagimla
kars1 karsiyadir. Bu iki farkli yaklasim literatiirde evrim ve devrim benzetmesine
dayanmaktadir. Bu yaklagimlardan ilki ge¢misin kazanimlarini reddeden, ge¢misle olan
baglar1 koparan ani ve radikal olan devrimci degisim iken, ikinci yaklasim ise siirekliligin
Onemine vurgu yaparak gecmisteki baglart koparmadan gec¢misteki tecriibelerin,

yatirimlarin iizerine insa edilmesini diisiinen evrimci degisimdir.

Evrimci degisim, yavas ve kiiclik adimlar ile kismi, daha 6nceden belirlenmis bir program
cergevesinde, uzun siireli ve ¢evreye uyarlanma fikrine dayanan bir degisimi baz alirken,
devrimci degisim, kisa siireli, hizli, ani ve radikal sonuglarin 6ngériilemedigi ayni

zamanda gevreyi de etkileyebilecek tiirde bir degisimi anlatmaktadir (Ozkara, 1999: 122).

Evrimci degisim bir gevre i¢indeki degisimi veya ilk diizen degisimini anlatir. Orgiitiin
degismesini durgun, uyarlayan aym zamanda siirdiiren bir ydne yonlendirir. Onceden
hazirlanmis bir eylem planina, programa gore degisim olaylarinin diizeni ortaya ¢ikar.
Degisimi yaratan siiregler onceki durumlarda belirlendiginden onceden goriilebilir ve
kestirilebilirdir. Gegmis durumdan ani ve dngoriillemeyen bir ¢ikis yapan bu sebeple
yinelenemeyen yeni eylem bigimleri ve 6zellikler iireten devrimci degisim ise ¢iktilarin

gecmistekinden farkli olmasi sebebi ile kestirilemez. Bu gibi degisimler yiiksek derecede
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belirsizlik yarattigindan giiclii bir degisim istediginin olmasimi da gerektirmektedir

(Ozkara, 1999: 123; akt., Van de Van ve Poole,1996: 522).

Diger taraftan Pozisyon Okulu yaklasimina daha yakin olan kesikli yenilenme perspektifi
(the discontinous renewal perspective), gercek manada stratejik yenilemenin radikal
araclarla miimkiin olabilecegini, basarmak ne kadar zor olsa da devrimci diisiincenin
yenilenmenin merkezini olusturdugu ve evrimci degisimin burada ancak destekleyici bir
rol sahibi olabilecegini One siirer. Bunlarla birlikte radikal degisimin getirecegi baskiy1
minimize edebilmek adina kesikli yenilenme perspektifi giiclii bir lidere olan ihtiyacin
varligindan bahseder. Bu sebeple de degisim siiresi boyunca organizasyonel davranis
yukaridan asagiya, liderce belirlenen mekanik bir yapida gerceklesir. Liderin sahip
oldugu vizyon ve beceriler bu degisimde ¢cok nemli bir yere sahiptir (Ince, 2011: 141;

akt., De Witt ve Meyer, 2005: 88).

Firma tarafindan degisimin kontrol edilebilecegi diisiincesini benimseyen bu perspektif
gecmis tecriibeleri ve birikimleri dikkate almadigindan ‘yapi stratejiden sonra gelir’
mantigiyla hareket eder. Bu nedenle 6nce stratejik degisim gerceklesir sonra firmanin bu

degisime uyumu saglanmaya calisilir (Ince, 2011: 141).

Kaynaklara dayali yaklasimi yansitan siirekli yenilenme perspektifi (continous renewal
perspective) i¢in stratejik yenilenmenin yolu zamanla firma igerisinde yapilan ¢ok sayida
ufak diizenlemelerden ge¢mektedir. Devrimci degisim her ne kadar yenilenmenin
merkezinde goriilse de degisimi siirdiirebilmek zordur ve devrimci degisim bir alternatif

olarak kalmalidir (ince, 2011: 141; akt., De Witt ve Meyer, 2005: 88).

Stirekli yenileme perspektifi radikal degisimlerin yeni radikal degisimlere ihtiyag
doguracagini, firmanin kendini gelistirmesi adina diizenli bir ortama sahip olamayacagini
savunur. Fakat buna karsilik herkesin katkisi ile zamanla gerceklestirilen degisimlerde
stres azalir, calisanlarin bilgi birikimi ve kiiltiirlinlin degismesi ile degisimde
kendiliginden gergeklesir. On planda tuttugu gelisim, siirekli 6grenme ve uyum
unsurlariyla siirekli yenileme perspektifi daha organik bir yapiya dikkat ceker.
Calisanlarin her seyden memnun olmasi kaygisi tasinmamakla birlikte statiiko karsisinda
yapicit bir memnuniyetsizlik amaglanir. Bu sekilde yapr degismeye devam eder firma

stratejisi de yapiya gore sekil alir. (Ince, 2011: 142; akt., De Witt ve Meyer, 2005: 91).
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Kesikli yenilenme perspektifine zit bir sekilde dnce yap1 degisir ‘strateji yapidan sonra’

gelir.
Pozisyon Okulu Yaklasimi ile Kaynaklara Dayali Yaklasim arasinda stratejik degisim
stirecine yonelik farkliliklar tablo 5’deki gibi 6zetlenebilir:

Tablo 5
Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali Okula Gore Stratejik Degisim Siireci

Pozisyon Okulu Kaynaklara Dayal Okul
(Kesikli Yenilenme (Siirekli Yenilenme
Perspektifi) Perspektifi)
Organizasyonel degigim | Kontrol edilebilir. Kontrol edilemez.
Degisim siirecinde
S belirlenir. sonucudur.

organizasyonel davranig

Politik, kiiltiirel 6grenme

5isi Lider?n \{izyonu pe dinamikleri daha ¢ok
Degisimde becerileri gok etkilidir. | pelirleyicidir.
Yukaridan asagiya Biitiin gallsanlarln. kat}11m1y1a
Degisimin Yapist dogru mekanik bir gerceklesen organik bir yapisi
yapisi vardir. vardr.
Yapist stratejiyi takip o _
Firmanin eder. Stratejisi yapiy1 taklp eder.

Kaynak: Ince, 2011: 142; akt., De Witt, B. ve Meyer, R., (2005), Strategy Synthesis: Resolving Strategy
Paradoxes to Create Competitive Advantage, Thomson Learning, London. s. 46.

2.2.2. Stratejik Seviyeye Iliskin Boyutlar
2.2.2.1. Is Seviyesinde Strateji

Firmalar is seviyesindeki stratejilerinde, hayatta kalmak adina kendilerini pazardaki
gelismelere adapte etmek ve kaynak tabanlarini gelistirmek zorundadir. Buradaki baglica
sorun hangisinin hangisine uydurulacagi ve diizenlenecegi olmaktadir. Firmalarin
yonlendirilmesindeki temel faktoriin hangisi oldugu sorusu burada dnemlidir. Pozisyon
okulunun benimsedigi gibi ‘disaridan igeri perspektif’ ile ¢gevreyi baslangi¢ noktasi olarak

kabul edip pazarda avantajli bir konum yakaladiktan sonra kaynak tabanini1 degistirmek
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mi gereklidir yoksa Kaynaklara okulun savundugu iizere ‘iceriden disar1 perspektif’ ile
kaynak tabanini baslangi¢ noktasi alarak ¢evredeki alternatifleri kaynak tabanina gore
se¢mek mi gerekmektedir? (Erol vd., 2013: 81; akt., De Witt ve Meyer, 2005: 121). Bu
sorunun cevabi firmalar agisindan rekabet avantajini saglama ve bu avantaji siirdiiriilebilir

kilma ag¢isindan 6nem arz ettiginden kapsamli sekilde aciklanacaktir:

1970’lerin sonlarindan 1990’11 yillarin baslarina degin endiistriyel organizasyon kurami,
onun bir uzantist olarak da Porter’in pozisyon okulu, rekabet avantajinin belirleyenleri
konusunda stratejik yonetim arastirma alanin ana kuramsal temelini olusturmus ve
rekabet avantajinin belirleyenleri olarak ‘endiistri faktorlerini® isaret etmistir (Geyik,
2006: 60). Pozisyon okulu yapi-davranig-performans (Structure-Conduct- Performance)
paradigmasini benimser ve bu paradigma rekabet avantajini (Performans), endiistri yapisi
(Yap1) ve endistri iiyelerinin davraniglart (Davranig) ile agiklamaya calisir. Bu
paradigma; endiistri yapist, isletmenin davranisi ve pazar performansi arasinda kuvvetli
ve devamli bir nedensellik bagi oldugunu séyler (Erol vd., 2013: 80). Burada firma
davraniglarinin endiistrinin yapisal karakteristiklerinden etkilendigini gérmekteyiz. Bu
etkiden hareketle de bu durumun firmalar arasinda endiistriye 0zgli performans
farkliliklarina yol agtigini sdyleyebiliriz. Sekil 4’te yapi-davranis-performans arasindaki

bag gdsterilmistir.

Endiistr1 Yapist _ Davranis . Performans

Sekil 4: Yapi-Davranig-Performans Paradigmasi
Kaynak: Porter, (1981) “The Contributus of Industrial Organization to Strategic Management”.

Firmalar arasindaki kar farkliligini agiklarken ise firmanin faaliyet gosterdigi endiistrinin
yapisini ve o yapinin temel 6zelliklerini veya dinamiklerini analiz etmek gerekir. Porter’a
gore endiistri karhihigi: triinlerin nasil goriindiikleri veya iiretimin gerceklestirildigi
teknoloji seviyesi gibi firmaya ait bir 6zelligin fonksiyonu degildir, karhilik firmanin
endiistri ‘yapisindan’ kaynaklanmaktadir (Barca: 2002: 32; akt., Porter, 1985: 5). Yine
Porter (1985) rekabet avantaji adl1 calismasinda isletmeler arasindaki kar farkliliklarinin
endiistri yapisina ilave olarak isletmenin endiistri i¢inde takinacagi rekabet
pozisyonundan ve endiistrinin uzun donemli karlilik potansiyelinden kaynaklandigini

ileri siirmiistiir (Barca ve Esen, 2012: 91).
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Pozisyon okulu endiistriler arasi kar farkliliklarinin sebebini endiistrinin ¢ekiciligi ile,
firmalar arasinda olusan kar farkliliklarinin sebebini ise firmanin rekabet¢i konumu ile
aciklar. Pozisyon okulunun Onciileri olarak Bain (1956) ve Schmalensee (1978) kabul
edilebilir. Bain c¢alismalarinda ii¢ giris engelini ele almistir bunlar: 6l¢ek ekonomisi,
belirli diizeyde triiniin farklilastirilmis olmasi ve maliyet avantajidir. Schmalensee de
giris engelleri konusunda ¢alismis ve firmanin fiyat rekabeti konusunda yapabilecekleri
lizerine egilmistir. Yapilan bu ¢alismalar sonrasinda Porter’in bes giic modeline zemin

hazirlamistir (Ghemawat, 2002: 53).

Ortalamanin iizerinde getiri elde edilmesinde ve rekabet avantaj1 yaratmada isletmelerin
faaliyette bulunduklar1 ‘cevresinin analiz edilmesini’ savunan bu goriisten yola c¢ikarak
isletmelerin dis ¢evrelerini iyi analiz edip kendilerine cazip bir sektdr bulmalidirlar.
Analiz stireci tamamlanip sektor segildikten sonra ise isletmeler rekabet i¢in stratejiler
gelistirmelidirler. Stratejiler rekabet analizinin sonucuna gore sekil alacagindan bu
noktada Porter’in bes gii¢ faktorii 5Snem arz etmektedir. Isletmeler rekabet analizi igin
Porter’in ortaya koydugu, literatiirde Porter’in bes gii¢c analizi olarak yer bulan Porter’in
analitik cercevesini kapsamli incelemeli ve hangi stratejiyi segeceklerine karar

vermelidir. Tablo 6’da Porter’in bes gii¢ analizi gosterilmektedir.

Tablo 6
Porter’in Bes Gii¢ Analizi

Potansiyel Yeni giriglerin tehdidi

girisler

}

Endiistr1 i¢1 rekabet

Tedarikgilerin pazarlik giicii

Tedarikgiler | ———» U <«——— | Alacilar

Mevcut rakipler
arasindaki rekabet

!

Ikameler

Alicilann pazarlik giici

Ikame iiriin ve hizmetlerin tehdidi

Kaynak: Porter (1998: 5), ‘“‘Competitive Advantage Creating and Sustaining Superior Performance With

a New Introduction”’
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Porter’a gore bir endiistri yapisini bes temel gii¢ olusturmaktadir:

1. Endiistri I¢i Rekabet: Endiistri i¢indeki rekabetin sebebi bir ya da daha fazla
firmanin pozisyonlarin1 gelistirmek i¢in ataga geg¢mesiyle rakiplerini de ataga
kaldirmalaridir. Boylelikle bu ataklar beraberinde parasal (fiyat rekabeti) ve
parasal olmayan boyutlarda amansiz bir rekabeti tetikler, nihai karliligi da
olumsuz etkiler.

2. Alicilarin Giicii: Burada miisterilerin daha ucuz fiyat, daha iyi servis, daha 1yi
kalite gibi kriterlerindeki pazarlik giicli s6z konusudur. Bu gii¢ karin firmalardan
alicilara dogru kaymasina neden olur.

3. Tedarikgilerin Giicii: Tedarik¢ilerin veya arz edicilerin giicti, tiretim faktori
arzcilarinin fiyatlar ve satin alinan iiriin kaliteleri konularindaki pazarlik gii¢lerini
ifade eder. Dolayisiyla buda karliligin diismesine yol acar.

4. Ikameler: Endiistride yer alan firmalar ikame mal sunan diger endiistriler ile
rekabet ederler ve boylece ikame mallar endiistrinin genel talep elastikiyetini
etkiler ve geliri etkili bicimde sinirlandirirlar.

5. Potansiyel girigler: Yeni yatirimcilar acisindan karin yiikseklik diizeyi iyi bir
referanstir ve bu o endiistride sik sik yatirim yapmalarina yol acar. Bu durum

mevcut yatirimcilarin kérlarini erozyona ugratir.

Porter’a gore bu bes giiciin agirlig1 endiistriden endiistriye degismektedir ve endiistrinin
karlilik potansiyelini de bes giliciin ortaklasa agirliklar1 belirler. Endiistri yapisini
olusturan bes giic lehte ise firma yiiksek diizeyde kazang elde edebilir. Bes glicten biri
veya birkaginin yogun ve aleyhte oldugu endiistrilerde ise firmalar ¢ok iyi yonetilmis olsa
bile ancak birkag1 1yi kazang elde edebilirler. Gortildiigi iizere endiistri giicleri ile karlilik
arasinda ters orant1 vardir. Bir endiistrideki bes giiciin kolektif agirlig1 azaldikg¢a karlilik

artar, agirhigi arttikga karliligr azalir (Barca, 2002: 32-33).

Porter’a gore endiistri icerisindeki bir firmanin rekabet stratejisinin amaci bu bes sektorel
giice kars1 kendini en 1iyi sekilde savunacagi ve bu giicleri kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
yonetebilecegi bir ‘pozisyon (konum)’ bulmaktir. Porter, isletmenin bu bes giice karsi
kendini konumlandirmasinda “‘ii¢ jenerik stratejiler’” olarak da isimlendirdigi ti¢ genel
stratejinin varhigindan bahseder (Barca, 2009: 43). Porter (1985) bunlari, diisiik maliyet
liderligi (low cost leadership), farklilastirma (differentiation) ve odaklanma (focus) olarak

tanimlanmistir. Porter (1985) isletmenin izleyecegi ana jenerik stratejilerin yalniz diisiik
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maliyet ve farklilagtirma olabilecegini vurgularken odaklanmanin ise stratejiden ziyade
kapsam ya da hedef pazarinin biiytikliigliyle alakal1 bir kavram oldugunu bununda sadece
dar hedef Kkitlelere hitap eden nispeten kiigiik isletmelerce uygulanabilecegini
belirtmektedir (Kamasak, 2010: 50).

Maliyet liderligi stratejisi: Burada sektordeki rekabeti etkin kilmak icin, pazardaki
fiyatlar lizerinden tiretilen mal ve hizmetlerle miisterilerin gereksinimlerini, beklentilerini
karsilarken ayni zamanda isletmenin tiim faaliyetlerindeki maliyetlerini diisiirmek esas

alimustir.

Onemle iizerinde durulmasi gereken nokta ise asil amacin miisteriye sunulan mal ve
hizmetlerdeki fiyatin diisliriilmesi olmadigi, isletmenin tiim faaliyetlerindeki maliyetin
diisiiriilerek sektorde olusan fiyatlarla maliyetler arasindaki farkin agilmasidir. Boylelikle
isletme ortalamanin tizerinde bir kazanca sahip olacak ve rakipleri karsisinda iistiinliik

kazanacaktir (Ulgen ve Mirze, 2004: 260).

Farkhlastirma stratejisi: Isletmenin miisterileri icin sundugu iiriin ya da hizmetleri

farklilastirarak sektoriinde benzersiz olarak kabul edilebilecek bir konuma getirmesidir.

Firma i¢in rakipleri karsisinda farklilagmanin yolu degerli bir iirlin veya hizmeti
miisterilerine essiz olarak sunmasindan geger (Ince, 2011: 51; akt., Porter, 1998: 119).
Porter’a gore farklilastirma stratejisi sayesinde, miisteride olusturulan marka sadakati ile
birlikte fiyatlar konusundaki hassasiyet azaltilir ve firmaya olumlu bir konum
kazandirilir. Firmanin kazanmis oldugu bu konum ve miisteri sadakati piyasaya yeni
girisler i¢in etkin bir engel olusturur. Boylece piyasa hem tedarik¢iler hem de alicilar
karsisinda giic kazanir. Farklilagtirma stratejisiyle miisteri sadakatini yakalayan firma
ikame iiriinlerden gelecek tehditlerden de minimum diizeyde etkilenecektir (Ince, 2011:
54, akt., Porter, 2010: 47).

Odaklanma stratejisi: Bir hedef iizerine odaklanarak, diger bir degisle genel bir pazari
tercih etmek yerine bir alt pazara veya belirli bir miisteri grubuna yogunlasarak mevcut

stratejileri de bu hedef iizerine sekillendirmek olarak agiklanabilir.

Odaklanma stratejisi uygulayan isletmeler, dar bir pazar boliimiinii segerek (bir segment
veya grup) elindeki kaynaklar1 bu dar alana rakiplerinden daha iyi hizmet vermek

maksadiyla kullanir. Burada dar alandaki ihtiyaglarin ne oldugu ve bu ihtiyaclarin nasil
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giderilecegi lizerine yogunlagarak uzmanlagsmaya da katki saglanmistir (Eren, 2014:
6005).

Pozisyon okulu bu ii¢ jenerik stratejiden bir tercih yapmayi basariya i¢in olmazsa olmaz
gormektedir. Endiistri ortalamasinin iizerinde kar elde eden firmalar bu {i¢ stratejiden
birini basar1 ile izlemistirler. Birden fazla stratejiyi izleyip de higbirini basar1 ile
gerceklestiremeyen firmalar ise ‘ortada kalmaya’(stuck-inthe-middle) ve endiistri
ortalamasiin altinda kazanca mahkGm olur. Ciinkii ortada kalma pozisyonu diger
stratejilere gore (maliyet liderligi, farklilasma, odaklanma) hedef miisteri kitlesi goziinde
dezavantajli bir konumdadir: Her kesime hitap etmeye calisirken higbir kesime hitap
edememe durumu. Ayrica her pozisyonun gerektirdigi farkli orgiitsel diizenlemeler,
kaynak ve yetenekler, orgiitiin sahip oldugu kiiltiir, motivasyon sistemi, yonetim felsefesi,
pazarlama faaliyetleri oldugu icin bunlari uyumlu hale getirmek zorlasacak ve
nihayetinde gatismayla sonuglanacaktir. Ozetle basariya giden yolda, pozisyon okulu net
bir stratejik tercihe dayanarak ilerleyen firmalarin bunu gergeklestiremeyen firmalara

gore daha basarili olacagini isaret etmektedir (Geyik, 2006: 68-69).

En nihayetinde jenerik stratejiler sayesinde firmalar kendilerini bes giice karsi
konumlandiracak, rakiplerinin i¢inden secilmelerini saglayan belirgin bir kimlik
kazanacak, miisterileri tarafindan nicin tercih edilmeleri gerekliliginin sinyalini verecek
ve firma i¢indeki yonetim ve 6giitleme problemlerini tutarl bir sekilde ¢c6zmede kilavuz
olacaktir. Bes sektorel gii¢ karsisinda secilen ve gelistirilen jenerik stratejinin basarisi ve
basarisizlig ile firma elde edecedi karin ortalamanin iizerinde mi yoksa altinda m1
kaldigin1 belirleyecektir. Daha genel bir ifade ile endiistriler ve firmalar arasindaki kar

farkliliklarinin nedeni de agiklanmis olacaktir.

Kaynaklara dayali okulda ise Penrose rekabet avantaj1 saglamada firmanin sahip oldugu
kaynaklarm ve daha 1y1 yeteneklerin degil mevcut kaynaklarin daha 1yi
kullanilabilmesinin 6nemli oldugunu vurgulamistir. Bu baglamda firmanin insan
kaynaklarmin daha iy1 gorevlendirmesi, egitilmesi ve kalitim stratejileri ile birlikte
verimli ¢alisma saglanabilir ve orgiit performansi arttirilabilir veya firmanin finansal

sermayeyi daha iyi kullanmasiyla daha fazla kazang elde edebilir (Turan, 2007: 143).

Diger bir teorisyen Wernerfelt (1984), Porter (1980)’1n iiriin-pazar konumuna dayanan
rekabetci istiinliik teorisinin iizerine iirlin-pazar stratejilerini uygulamis ve isletmenin

kaynak elde etmesine ya da kaynaklarini gelistirmesine dayanan rekabet¢i istiinliik
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kuramin1 gelistirmeye calismistir. Bu yoniiyle Wernerfelt’ in isletmeye kaynak temelli
bakis1 Porter’ 1n rekabetci {istlinliik agisindan bakiginin tamamlayicist kabul edilebilir.
Burada Wernerfelt” in en biiyiik katkisi, isletmenin kaynak portféylerine dayanan
rekabetin, isletmelerin uyguladiklar {iriin-pazar portfoylerine dayanan stratejilerinde de
iistiinliik kazanabilecegine katk1 saglayabilecegini ortaya koymasidir. Oyle ki Wernerfelt
isletmeler arasindaki performans farkliliginin isletmelerin sahip oldugu kaynaklardan

dolay1 gergeklestigi tizerine odaklanmistir (Acar, 2008: 41).

Wernerfelt 1984°te yazdigi makalesinde geleneksel iiriin yaklagimindansa firmanin
kaynaklarina odaklanilmasi gerektigini belirtmistir. Siirdiiriilebilir rekabet avantajini elde
etmek isteyen bir firmanin strateji gelistirirken elindeki kaynaklarini kullanmasi
gerektigini ve yeni kaynaklar gelistirmesini tercih etmesi gerektigini vurgulamistir.
Wernerfelt bir firmada giiclii veya zayif olarak tanimlanabilen her seyin kaynak
olabilecegini belirtir. Firmalarinda kaynaklarini kendi ¢ikarlari i¢in kullanarak (6rnegin
giris engelleri saglayarak) pazardaki en giiclii olduklar1 kaynaklar1 gelistirip giiclii bir
pozisyon aldiktan sonra diger pazarlara girmesini tavsiye eder (Reyhanoglu ve Ors, 2005:

37-38).

Isletmelerin sahip oldugu benzersiz yetenekler ve kaynaklar ile rekabet {istiinliigii elde
edecegini savunan Wernerfelt’ in aksine Barney igletmelerin sahip oldugu her kaynak ve
yetenegin bu istiinliigii yaratmayacagini sadece stratejik olarak tanimlanabilen kaynak ve

yeteneklerin bunu basaracagini ifade etmektedir (Kamasak ve Yozgat, 2013: 119).

Diger bir ifade ile Barney biitiin kaynak ve kabiliyetlerin sistematik kar farki yaratma
acisindan esit derecede stratejik oneme sahip olmadigina dikkat ¢ekmis ancak ‘smirlt’
sayida kaynak ve kabiliyetin uzun dénemde karliliga yol agabilecegini ifade etmistir.
Dolayisiyla stratejik oneme sahip olan ve olmayan kaynak ve kabiliyetleri ayirmak
gereklidir. Bu noktada ‘Stratejik kaynaklar stratejik olmayanlardan ayiran temel
nitelikler nedir?’ sorusunu sormak anlamli olacaktir. Hamel (1994), stratejik nitelige
sahip olan kaynaklara ‘temel yetkinlikler’ (core competence) demektedir. Bunlarin

ozelliklerini soyle siralayabiliriz:

1. Bir yetkinlik yeteneklerin entegrasyonudur: Temel bir yetkinlik yetenek ve

teknolojilerden olusan bir sentezdir.
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2. Bir yetkinlik bir varliktan daha fazla bir seydir: Yetkinlik cansiz bir sey degildir,
bir aktivite diizensiz 6grenmenin kiimiilatif bir sonucudur. Yetkinlikler hem gizli
(tacit) hem de agik (explict) bilgiyi kapsamaktadirlar.

3. Yetkinlikler miisteri algisinda bir ‘yarar’ katkis1 yaratmalidir. Yetkinlikler bir
firmanin miisterilerine ‘yarar’ sunmasini olanakli kilmalidir.

4. Yetkinlikler rakiplerden farklilagsmayr saglamalidir: Herkes tarafindan sahip
olunan bir yetenek yetkinlik olarak goriilemez. Sahip olunan yetkinligin her
tarafta mevcut olmamasi ve rakiplerin yetkinligi kolay taklit edememesi gerekir.

5. Yetkinliklerin yeni pazarlara agilabilmek i¢in gegit gorevi gérmesi gerekir: Bir
temel yetkinlige sahip olan isletmenin bu yetkinligini kolaylikla bagka sektorlere

gecmek i¢in koprii olarak kullanabilmesidir (Barca, 2002: 37-38).

Her isletme kendine 6zgili baz1 temel yetkinlikle gelistirir. Bu yetkinlikler isletmenin
dinamizminin temelini olusturur. Temel yetkinlikler isletmenin neyde iyi oldugunu
belirlemesinde ve hangi pazarlara yonelmesi gerekliliginde fikir verecektir. Kaynaklara
dayali okula gore isletmelerin strateji secimlerinde, segtikleri stratejileri uygulamadaki
basar1 diizeylerinde ve hangi pazarlara yoneleceklerinde sahip olduklar1 temek

yetkinlikler belirleyici olacaktir (Barca, 2002: 38).

Barney biitiin kaynak ve kabiliyetlerin sistematik kar farki yaratma agisindan esit
derecede stratejik Oneme sahip olmadigina dikkat cekmekle birlikte tiim isletme
kaynaklarimin da siirdiiriilebilir rekabet avantaji1 yaratma potansiyeline sahip olmadigini

belirtmistir.

Oncelikle Barney sayisiz isletme kaynaklarmi temelde {ic ana kategori altinda
siniflandirmig: Maddi kaynaklar, organizasyonel kaynaklar ve insan kaynaklari. Maddi
kaynaklar; isletmenin kullandigi teknoloji, isletmenin fabrika ve ekipmani, cografi
yerlesimi, hammaddelere ulasindir. /nsan kaynaklari; Isletmenin calisanlarinin egitim,
deneyim, zeka, iliski, yargi gibi faktorlerini igermektedir. Organizasyonel kaynaklar ise;
isletmenin formel raporlama yapisi, planlama, kontrol, koordinasyon sistemleri gibi
faktorlerden olugmaktadir (Bal, 2010: 270; akt., Barney, 1991: 101).

Bu kaynaklarin stirdiiriilebilir rekabet avantaji yaratma potansiyeli tagimasi adina sahip
olmasi gereken 4 6zelligi Barney (1991) ‘VRIN’ modeli ile aciklamistir. VRIN modeli
adm bu 6zelliklerin Ingilizce bas harflerinden almaktadir: Degerli (Valuable), Nadir
(Rare), Taklit edilemez (Inimitable), ikame Edilemez (Non-substitutable).
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Degerli (Valuable) Olma: Rekabetci iistiinliik yaratabilmesi icin bir kaynagin degerli
olmasi kadar deger yaratabilme 6zelligine de sahip olmasi gerekir. Bir kaynak tiiketici
gereksinimlerini karsilayarak etkinlik ve verimlilikte artis saglayacak stratejilerin
olusturulmasina ve uygulanmasina imkan yaratmalidir (Bayramoglu, 2007: 37). Ayrica
bir kaynak icin isletme cevresinde ortaya c¢ikan firsatlar1 degerlendirilebilmesi ve

tehditleri savusturabilmesi de diger bir dnemli deger kriteridir (Acar, 2008: 60).

Nadir (Rare) Olma: Rakipler rekabet avantaji yaratan kaynak ve yeteneklerin aynisini
kendi igletmeleri icinde isteyecektir. Fakat her isletmede mevcut yetenek ve kaynaklarin
bilesimi farkli farklidir. Cogu kez ayni kaynaga ya da ikame kaynaga ulasilabilse bile
ayni yetenegi yaratmak miimkiin olmamaktadir (Acar, 2008: 61, akt., Grant, 1991). Buda
karsimiza kaynagin veya yetenegin nadirligi olarak ¢ikmaktadir. Degerli kaynaklara eger
birden fazla firma sahipse kaynaklar rekabetci iistiinliik saglama 6zelligini kaybeder.
Burada ‘endiistride rekabet icinde bulundugumuz kag firma bu kaynaga sahiptir?’ sorusu
onemlidir (Cakirtag, 2010: 12).

Taklit edilemez (Inimitable) Olma: Degerli ve nadir kaynaklarm rekabet avantaji
olusturabilmesi bir dlgiide ‘ilk giren avantajiyla’ yakindan ilgilidir (Ince, 2011: 89; akt.,
Barney, 1991: 107). Piyasaya bu kaynaklari kullanan firmalar girdik¢e ve bu kaynaklarin
kullanim1 yayginlastik¢a firma sahip oldugu rekabet avantajin1 da kaybedecektir. Bu
sebeple degerli ve nadir kaynaklarin rekabet avantajini siirdiirebilmeleri i¢in taklit
edilmeleri zor ya da taklit edilemez olmalar1 gerekmektedir. Aksi taktirde rakipleri taklit
ettiginde rekabet avantaj1 gegici olacaktir (Ince, 2011: 89; akt., Barney, 1995: 53). Firma
kaynaklar1 asagidaki ii¢ sebepten biri veya birkagindan dolay: taklit edilemez olmaktadir:

a. Firmanin kaynagi elde etmesi istisnai sartlara bagli oldugunda (Firmalarin sahip
olduklar1 degerli ve nadir kaynagi istisnai tarihsel bir siirecte elde etmis olmalari).

b. Firmanin sahip oldugu kaynaklar ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji arasindaki
baglant1 nedensel olarak net olmadiginda (Rekabet avantajina sahip olan firmanin
kontrol ettigi kaynaklar arasindaki diger firmalarinda bir siire sonra anlamasi fakat
o siire boyunca rakiplere karsi rekabet avantajinin siirdiiriilmesi).

c. Firmanin avantajini yaratan kaynak sosyal bakimdan karmasik oldugunda (Sosyal
bakimdan karmasik firma kaynaklari direk bir yonetime bagli degilse taklit

edilemez, Ornek olarak yoneticiler arasi iliskiler, firma kiiltiirii ve firmanin
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tedarikgiler ve miisteriler arasindaki tnii verilebilir) (Dursun, 2007: 39-40; akt.,
Dierickx ve Cool, 1989).

Tkame Edilemez (Non-substitutable) Olma: Miisterilerin gdziinde deger yarattig1 igin var
oldugu isletmeye rekabet avantaji saglayan kaynaklarin transfer edilememesi durumunda
kaynagin elde edilebilmesi i¢in diger bir segenek yerine ikamesini koymaktir. Fakat
isletmelerin stratejik kaynak ve yeteneklerinin rekabet avantaji saglamasi i¢in stratejik
olarak ayni1 seviyede ikame edilememesi gerekir (Acar, 2008: 63-64; akt., Barney, 1991).
Ikame edilemezlik, bir kaynagmn yerine aymi etkiyi yaratan farkli bir kaynagmn

konulamamasi durumudur.

Ozetle bir isletme deger yaratabilen, nadir bulunan, taklit edilemeyen ya da taklit edilmesi
fazlastyla maliyetli olan ve ikame edilemeyen kaynak ve yeteneklere sahipse
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde edebilir. VRIO analizinden de goriildiigii iizere
isletmenin basarisinda bu kaynaklara sahip olma 6ne ¢cikmaktadir. Bu durumda isletmenin

rekabet iistiinliigliniin odag: ‘i¢ ¢cevre’ olmaktadir.

Isletme sahip oldugu kaynak ve yetenekleri ortaya ¢ikarip, gelistirip rakiplerine iistiinliik
sagladiktan sonra ise ortalamanin iizerinde getiri elde edilecek bir sektor arayacak ve o
sektore girip isletmenin 0z yetkinliklerine uygun stratejiler sec¢ip amaclarina

ulasabilecektir (Ulgen ve Mirze, 2004: 76).

Burada kar farkliliklarinin uzun vadede esitlenmemesini saglayan mekanizmaya da
deginmek O6nem tasimnmaktadir. Pozisyon okulunun aksine kaynaklara dayali okul kar
farkliliklarinin uzun vadede esitlenmemesini saglayan mekanizmay1 rekabeti dnleyici
giris engelleri ile degil stratejik agidan Onemli olan kaynak ve kabiliyetlerin taklit
edilememesiyle iliskilendirmektedir. Giris engelleri analiz edildiginde koklerinde aslinda
isletmenin gelistirmis oldugu kaynak ve kabiliyetlerinin oldugunu goriirliz (taklit
engelleri). Giris engellerinden yola ¢ikarak aciklama yapmak isteyenler analiz birimi
olarak isletmeyi degil pazar1 (pazara giris engelleri) baz alsa da kaynaklara dayali okul
girig engelleyici degil taklit engelleyici faktorlerin esas alinmast durumunda isletmeler
arasindaki avantajin ‘uzun vadede’ siirdiriilebilir kilinacagini agiklamis olacagimizi

savunmaktadir (Barca, 2002: 38).
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Tablo 7
Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali Okula Gore Is Seviyesinde Strateji

Pozisyon Okulu
(Disaridan iceri

perspektif)

Kaynaklara Dayah Okul
(Iceriden disar1 perspektif)

Rekabet avantajinin

kaynag Pazar ve endiistri yapisidir | Kaynak altyapisidir

Kaynak altyapisina ¢evrenin

Cevreye uyum saglamak uyumunu saglamak

Temel yaklasim

yoniindedir. yoniindedir.
Stratejik odak Pazarda ava_ntajh pozisyon | Ayirt e_dlcl kaynaklar elde
elde etmektir. etmektir.
Stratejik hareket Pazarda avantajli pozisyon | Kendi kaynak tabanini
olarak olusturmaya c¢aligir. gelistirmek ister.

Kaynaklarinin rakiplerce
taklid edilememesini
saglamaya calisir.

Rakipleri i¢in giris engelleri

Rekabette
olusturmaya calisir.

Kaynak: Ince, 2011: 145; akt., De Witt, B. ve Meyer, R., (2005), Strategy Synthesis: Resolving Strategy
Paradoxes to Create Competitive Advantage, Thomson Learning, London. s. 46.

2.2.2.2. Sirket Seviyesinde (Kurumsal) Strateji

Ust diizey yoneticiler tarafindan iist yonetim diizeyinde belirlenmekte ve uygulanmakta
olan sirket seviyesindeki stratejiler, kurumsal stratejiler veya tist diizey (Corporate Level)
yOnetim stratejileri olarak adlandirilmaktadir. Sirket seviyesinde stratejiler, bir isletmenin
uzun vadede karsilastirmali {istiinliige sahip olarak firma degerini yiikseltebilmesi i¢in
isletmenin hangi konumda bulunmasi ve hangi is alaninda faaliyet géstermesi ve bunlari
nasil uygulayacagi ile ilgili daha ¢cok misyon degisikligini kapsayan konularda yapilmakta
olan strateji caligmalar1 ve uygulamalaridir (Ulgen ve Mirze, 2004: 223).

Sirket seviyesindeki stratejiler ¢ogunlukla isletmenin geneline yonelik ve birden fazla
SIB’ni kapsayan stratejilerdir. Diger bir degisle sirkete bir biitiin olarak yon verir ve ona
bagl diger isletmelerin veya SIB’ lerinin stratejilerini de sekillendirebilme 6zelligine
sahiptir (Dinger, 1996: 158). Sirket seviyesinde stratejiler isletmenin biitiin birimlerinin
ithtiyaclarmi ve potansiyellerini dikkate almalarinin yani sira sirketin (kurumun)

kaynaklarini en etkili sekilde kullanmay1 amag edinen stratejilerdir (Ozdasl, 2012: 167).

Sirket seviyesindeki (kurumsal) stratejiler ile bir sirketin tiim temel hedefleri ve amaclari
tanimlanabilmekte, ana politikalari belirlenebilmekte ve amaglarini basarabilmeleri adina

gereken planlar {dretilip, sirketin faaliyetlerini slirdiirmesi veya son vermesi gereken
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isletmeleri tespit edilmektedir. Bu baglamda kurumsal strateji gerek farkli gerekse ayni
sektorde faaliyet gostermekte olan isletmelerden olusan bir sirkette, isletmelerin her
birisiyle alakali kararlar toplulugu olarak tanimlanabilir. Bu kararlar; biiylime,
cesitlendirme, yeni sektore girme, satin alma, kii¢iilme, son verme gibi stratejik se¢imleri,
sermaye ve kaynak tahsisi, faaliyet alani tespiti ve yardimlagsma gibi eylemleri
kapsamaktadir (Ozdasli, 2012: 167-169).

Isletmelerin, siddetli rekabet ortaminda siirdiiriilebilirliklerini saglamaya ve etkililiklerini
arttirmaya caligirken izleyebilecegi en belirgin stratejiler biiyiimeye dayalidir. Buradan

hareketle en fazla biiylimeye dayali stratejilerin gelistirildigini sdylemek miimkiindiir.

Eski is Alam Yeni is Alam
GERIYE DOGRU DIKEY
(Kaynaklar)
BUTUNLESME \ CESITLENDIRME
[SLETMENIN i
YATAY MEVCUT i
MAMUL VE 5
-Nifus Etme |  TEKNOLOJiSt——* Tek Yonli (Pazar)
-Mamiil Gel. i Tek Yonli (Mamiil)
-Pazar Gel. > Cok Yonli
(Mamiil-Pazar)
ILERIYE DOGRU DIKEY
(Tiiketiciler)

Sekil 5: Biiyiime ve Gelisme Stratejilerinin Yonleri

Kaynak: Dinger, 1996 Stratejik Yénetim Ve Isletme Politikas1 5.163
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Firmalar, yukarida sekil.5’ te de goriildiigii gibi biiyiime isteklerini farkli yollar ile
gerceklestirebilmektedirler. Isletme kendi kaynaklarina dayanarak mevcut mamiil ve
pazarda gelismeyi, pazar paylarini biiyiiterek daha fazla iiriin satmayi esas alabilir. Bunlar
firmanin kendi pazarindaki biiylime se¢enekleridir. Diger taraftan firmalar farkli tirtinler
tireterek, farkli pazarlara ve cografik alanlara girerek baska isletmeler ile birlesmek veya
ortak hareket etmek yoluyla faaliyetlerini genisletmeye de caligabilir. Bu biiyliime ise
sirket seviyesinde strateji ile ilgilidir (Dinger, 1996: 164; Ince, 2011: 145).

Stratejik yOnetim literatiiriine bakildiginda, firmalarin biiyiime siirecinin genellikle
cesitlendirme konusu ile iliskili olarak ele alindig1 goriilmektedir. Cesitlendirme, 20.yy’in
ikinci yarisinda siiratli ve ani degisimler karsisinda savunmasiz olan uzmanlagmis
firmalarin siirdiiriilebilirliginin ve biiylimesinin temelini olugturmustur (Geyik, 2006:
108; akt., Penrose, 1959; Whittington ve Mayer, 2000). isletmenin unsurlarinda sayisal
olarak bir atisa neden olmasindan dolay1 da ¢esitlendirme, temel strateji olarak bir
biiyiime stratejisi olarak kabul edilir (Ulgen ve Mirze, 2004: 224). Cesitlendirmenin
firmalar i¢in biiylime anlami tasimasinin yaninda firmalarin ¢esitlendirmeyi biiyiime
disinda bagka amaglar i¢in de tercih ettigini s0ylemek miimkiindiir. Bu duruma firmalarin
mevcut faaliyetlerini igerdigi riskten ya da kar potansiyelindeki azalmadan dolay1 terk
edip farkli alanlara yonelmesi 6rnek olarak gosterilebilir (Geyik, 2006: 112; akt., Rumelt,
1974). Diger yandan biiyiime siirecinde izlenecek tek yolun cesitlendirme olmadig
firmalarin 6lgek ve kapsam olarak da biiyiiyebilecegini sdylemek miimkiindiir (Coskun,

2002: 150).

Ingilizce literatiirdeki karsihign ‘diversification’” olan ¢esitlendirme stratejisi, yeni is
alanlarina girerek oradaki firsatlardan faydalanmak ve ortalamanin {izerinde kazang
saglamak isteyen igletmelerde uygulanan iist yonetim biiylime stratejisidir. Bir isletmenin
mevcut islerine ilave olarak faaliyet gosterdigi is alan1 veya farkli alanlarda gerek benzer
gerekse farkli yeni iglerle ilgilenmesi, bu konulardaki karar ve uygulamalar1 o igletmenin

cesitlendirme stratejisi uyguladigini gostermektedir (Ulgen ve Mirze, 2004: 224).

Cesitlendirme  stratejisi  iligkili ve iliskisiz olmak tizere iki farkli sekilde

uygulanabilmektedir:

[liskili cegitlendirme (concentric diversification): Isletmenin faaliyet gosterdigi mevcut

15 alan1 icinde veya benzer konularda yeni islere girmesi halinde uyguladig: tek merkezli
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bir biiyiime stratejisidir. Bu stratejinin se¢ilmesi ve uygulanmasinin en 6nemli nedeni
isletmenin mevcut varliklar ile temel yeteneklerini, bildigi ve deneyim sahibi olmasi
nedeni ile daha az risk tasiyan islerinde veya benzer islerde yeni faaliyetlerde kullanarak
bliylime ve genisleme arzusudur. Boylelikle isletme sinerji yaratabilecek ve

maliyetlerinde de tasarruf saglayabilecektir (Ulgen ve Mirze, 2004: 226).

Mliskili gesitlendirmede firmalarin portfoyiinde bulunan isletmeler arasinda paylasilan
teknoloji, is giicli becerileri, dagitim kanallar1, benzer operasyon yontemleri ve benzer
yonetsel beceriler agisindan stratejik bir iliski mevcuttur. Kaynaklara dayali okul
firmalarin sahip oldugu kaynak donanimiyla ilgili olarak ¢esitlenmesi gerekliligini
savunmasi ile iligkili ¢esitlenme taraftaridir. Hatta bunun siirdiiriilebilir performans
tistiinliigiine daha fazla katki sagladigini ileri siirer (Geyik, 2006: 108). Ayrica kaynaklara
dayali okul ¢esitlenmenin, mevcut operasyonlara zarar vermeden kaynak fazlaliginin yeni
piyasalarda kullanilabilecegi alanlara yonlendirilmesi ile de iligkili c¢esitlenmeyi

onermektedir (Geyik, 2006: 116; akt., Teece, 1982).

Iliskisiz cesitlendirme (conglomerate diversification): Isletmenin var olan iiriinleri,
hizmetleri ve faaliyet alanlar1 ile yeni iiriinleri, hizmetleri ve faaliyet alanlar1 arasinda bir
iliskinin olmadig1 gesitlendirme seklidir (Ozdasli, 2012: 176). Isletmeler tecriibelerinin
bulunmadigr farkli ve hatta ¢ok degisik is alanlarina girerek gelismek ve biiylimek
arzusundadirlar. Kendi alanlarinda elde ettikleri getiriden daha fazla gelir saglayabilmek
veya faaliyette bulunduklar1 is alanin sahip oldugu ozellikler nedeniyle gelisme
gostermedigi durumlarda islerini farkli alanlara kaydirma zorunlulugu bu
cesitlendirmenin stratejisinin uygulanmasinda en 6nemli nedenlerindendir. Iliskisiz
cesitlendirme bir ise kismen sifirdan baslamak olarak da nitelendirebilecegimiz tiirden bir
strateji olup iliskili ¢esitlendirmeye kiyasla daha ¢ok risk barindirmaktadir (Ulgen ve
Mirze, 2004: 227).

lliskisiz cesitlendirmede firmalar i¢in esas olan endiistrinin karhiligidir. Bu sebeple
firmalar kar potansiyeli yiliksek endiistride ve faaliyet alaninda biiylimeyi tercih ederler.
Firmalarin portfdyiinde yer alan isletmeler arasinda anlamli bir deger zinciri iligkisi

olmamakla birlikte isletmeler arasinda ortak stratejik uygunluk iliskisi de gerekmez.

Pozisyon okulunun, kérl1 endiistrilerin tespit edilmesi ve bu endiistrilerde etkili pozisyon

alinmas1 adina onerdigi jenerik stratejileri goéz Oniine aldigimizda pozisyon okulunun
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iligkisiz ¢esitlendirme taraftar1 oldugunu soyleyebiliriz (Geyik, 2006: 108). Ayrica
pozisyon okulu firmalar1 iginde bulunduklar1 endiistriye gore siniflandirdigi ve rekabet
avantajinin kaynagini endiistri merkezli ele aldig i¢in firmalarin kaynak paylagimindan
dolay1 ortaya c¢ikardigi sinerjiyi degil firmalarin karli endiistrilerde c¢esitlenmeleri
gerekliligini savunur (Geyik, 2006: 116).

Chandler (1962) tarafindan formiile edilmis ve sonrasinda Williamson (1975) tarafindan
gelistirilmis olan yaklagim; ¢esitlendirmenin organizasyonel biiyiimeyi sagladigini fakat
beraberinde organizasyonel karmasikligi da arttirdigini savunmaktadir. Buradan
hareketle ¢esitlenmis bir firma, ¢esitlenmenin tiirlinii baz alarak nasil bir organizasyonel

yapiya sahip olmasi gerektigi sorusunu sormalidir (Geyik, 2006: 166).

Bu soruya Pozisyon okulu goriisleri itibariyle portfdy organizasyon perspektifinden
Kaynaklara dayali yaklasim ise kabulleri itibariyle birlestirilmis organizasyon

perspektifinden cevap vermektedir.

Portféy organizasyon perspektifine gore firma yapisi bagimsiz igletmelerin bir araya
gelmesi ile olugmaktadir. Her isletmenin veya is biriminin kendine ozgii has
karakteristigi, talepleri vardir ve bunlar bagimsiz olarak hareket ederler. Bagimsiz
isletmelerin merkezle olan iligkileri daha ¢ok finansal boyuttadir. Firmanin merkezi
yonetimi is portfoylerini secer bunlarin iizerindeki finansal kontrol son derece sikidir.
Merkezi yonetim sermayeyi tahsis eder ve nakit akisinin kontroliinii yapar. Merkez nakit
akisint dogru bir sekilde tahsis ederek strateji olusturmaya ¢alisir. Bagimsiz isletmelerin
birbirlerine kars1 sorumluluklar1 en alt diizeyde olmakla birlikte aralarinda tesadiifen
olusmus diisiik diizeyli bir koordinasyon mevcuttur. Her isletme, kendi rekabet
stratejisinden sorumludur yalniz firma stratejisi merkez tarafindan belirlemektedir (Ince,

2011: 147; akt., De Witt ve Meyer, 2005: 145).

Birlestirilmis organizasyon perspektifine gore firma, isletmelerin veya is birimlerinin
gevsek aglarla bir araya geldigi bir yapr degildir. Bir merkez etrafinda, karsilikli
sorumluluklar ile sikica birbirine kenetlenmis, aralarinda giiglii bir koordinasyon olan
isletmelerin veya is birimlerden olusan yapidir. Ust ydnetimin finansal kontroliin yaninda
kaynak paylagimimin gerceklestirilmesi ve yeni islere adapte edilmesi gibi bagska 6nemli
sorumluluklart da mevcuttur. Burada basar1 merkezi yoOnetimin, is birimlerinin

yoneticileriyle yakin ve koordineli ¢alismalarina baghidir. Merkezi yonetimin gorevleri
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arasinda is seviyesindeki strateji ile birlestirilmis stratejiyi olusturmak ve hangi isin
firmanin merkezinde yer alacagini belirlemek vardir (ince, 2011: 147; akt., De Witt ve
Meyer, 2005: 148). Firmanin sahip oldugu temel yetenegin belirlenmesi ve firmanin
merkezinde yer almasi firmanin temel yeteneginin is birimlerince kaldirag gili¢c olarak
kullanilmasi1 yonii agindan énemlidir (Ince, 2011:147 akt., Hamel ve Prahalad, 1996:
196).

De Witt ve Meyer (2005: 151)’e gore iki perspektifin temel argiimanlar1 ¢ergevesinde
Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali okul arasindaki farkliliklar tablo 8’de

Ozetlenmistir:
Tablo 8
Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayali Okula Gore Sirket Seviyesinde Strateji

Pozisyon Okulu Kaynaklara Dayal Okul
(Portfoy Organizasyon | (Birlestirilmis Organizasyon
Perspektifi) perspektifi)

Rekabet stratejisi Sirket sevigesinde Isletme seviyesinde belirlenir.
belirlenir.

Birbirinden bagimsiz
isletmelerin bir araya
gelmesi ile olusmus bir

Isletmeler arasinda kaynak ve

Firmanin yapisi kabiliyetlerin paylasildigi

yap1 organik bir yap1
Nakit akisinin Kaynak, kabiliyet ve

Firmada sinerji optimizasyonu ile yeteneklerin paylasilmasi yolu
saglanir. ile saglanir.

Ust yonetimin gorevi Sermayenin tahsisini Kaynak ve yeteneklerin yeni
gerceklestirmektir. iglere yonlendirilmesidir.

Firmada isletmelerin
veya is birimlerinin
sorumluluklari
Firmada isletmeler veya | Diisiik diizeyde tesadiifen
is birimleri arasindaki olusmus bir
koordinasyon koordinasyon vardir.

Karsilikli sorumluluklart | Karsilikli sorumluluklari en tist
en alt diizeydedir. diizeydedir.

Yapisal olarak belirlenmis siki
bir koordinasyon vardir.

Kaynak: Ince, 2011: 145; akt., De Witt, B. ve Meyer, R., (2005), Strategy Synthesis: Resolving Strategy

Paradoxes to Create Competitive Advantage, Thomson Learning, London. s. 151.

Pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okul yukarida Bob De Witt ve Ron Meyer (2005)
tarafindan siirece ve seviyeye iliskin olarak ayrilan boyutlandirmalariyla ve tablolar
halinde karsilastirmali olarak detayli bir sekilde gosterilmistir. Bu boliim ¢alismamizin

ticlincii boliimii i¢in bir temel niteligindedir.
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BOLUM 3: YONETICILERIN STRATEJIK BASARIYI
ACIKLAMADA REFERANSTA BULUNDUKLARI OKULLARA
ILiSKIN NiTEL BiR COZUMLEME

Calismamizin son asamasini olusturan bu boliimde, birinci ve ikinci bolimde yapmis
oldugumuz literatiir temelli degerlendirmeler iizerine ampirik bir ¢alisma yapilacak ve
yoneticilerin stratejik basariyr agiklarken daha ¢ok hangi okula referansta bulundugu

yapilan miilakatlardan hareketle ortaya konulmaya calisilacaktir.
3.1. Arastirmanin Genel Cercevesi
3.1.1. Arastirma Yontemi

Bu ¢aligmada bilimsel arastirma yaklagimlardan yorumlayici yaklasim tercih edilmistir.
Bu yaklasimin segilme sebebi olarak deneyimleri ve kisilerin olaylara atfettikleri
anlamlar1 odak olarak almasi arastirmaciya ne, ni¢in oluyor sorularina cevap bulmasinda
olanak saglamasi ve pozitivist yaklasima gore daha az denekten olusan 6rnek kiitle ile

calisabilmeye imkan tanimas1 gosterilebilir.

Calisma nitel bir arastirma 6zelliginde olup verilerin elde edilmesinde sorulacak olan
sorularin ve cevaben alinacak fikirlerin takip edilmesi, agik ve anlagilir hale getirilmesine
iliskin ni¢in ve nasil sorularinin sorulabilmesi bakimindan nitel arastirmalarda veri
edinme teknigi olarak kullanilan yapilandirilmis miilakat teknigi uygun bulunmustur ve

kullanilmastir.
3.1.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmamizda bir evren tanimlamak yerine calisma dogrudan Orneklem {izerine
kurgulanmistir. Orneklem ise olasiliga dayali olmayan drnekleme tekniklerinden kasti ve
kolayda ornekleme teknigi kullanilarak olusturulmustur. Kasti 6rnekleme teknigi farkl
sektorlerdeki biiyiik 6lgekli firmalarin segilmesi, kolayda drnekleme teknigi ise bunlar
arasindan ¢alismaya dahil olan igletmelerde fiilen calismakta olup ve stratejik karar verme
yetkisine sahip tiim ulasilabilen iist diizey yoneticilere ulasilmasinda kullanilmistir. Bu
dogrultuda tiim sosyal aglar kullanilarak ulasilabildigi kadar ¢ok iist diizey yOneticiye
ulasilmaya calisilmistir. Calismada miilakat talebini kabul ederek c¢alismaya katkida

bulunmus olan 7 iist diizey yonetici ile miilakat yapilmistir.
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Tablo 9

Yoneticilerin Demografik Ozellikleri ve Sektérel Dagihmlar
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Orneklem icerisindeki yoneticilerin demografik dzellikleri ve sektdrel dagilimlar: tablo

9’da gosterilmistir:
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3.1.3. Arastirmanin Kisitlari

Tirkiye’de tist diizey yoneticiler ile miilakatlarin yapilabilmesi i¢in randevu alinmasi
ciddi sosyal aglar ve uzun, stresli ugraslar gerektirmektedir. Bu noktada yoneticilerin
icinde bulunduklart is yogunlugu, firmalar1 ve kendileri adina miilakat yapmadaki
isteksizlikleri, bilimsel arastirmalar i¢in kendilerinden destek talep eden arastirmacilara
yiik gbziiyle bakmalar1 ¢galismamda istenilen derinlikte bilgi edinmek agisindan kisitlar
olusturmus Orneklem saymmin fazla olmasi admma da engel teskil etmistir. Ozellikle
sirketlerin kurucu veya kuruculugunu devam ettiren kisilere ulasamamakta arastirmamiz
acisindan bir kisit olusturmaktadir. Belirtmekte fayda vardir ki bu tir calismalarda
yalnizca miilakat tekniginden faydalanmak yeterli olmamaktadir. Arastirmacilarin bu
sebeple ¢aligmalarini ikincil veriler kullanarak da desteklemeleri 6nerilebilir. Bu ikincil
verilere 6rnek olarak, yoneticiler tarafindan daha 6nce yapilmis olan roportajlar, orgiitsel
kayitlar, sirketlerin web sitelerinden edinilebilecek bilgiler, sirketlerin her ay ¢ikarmakta
oldugu kurumsal dergiler gdsterilebilir. Ayrica miilakat talebinde bulundugum bazi
yoneticiler randevu verdikleri giine ve saate sadik kalmayarak maddi, motivasyonel ve

zamansal kayiplara da sebep olmuslardir.
3.2. Verilerin Toplanma Teknigi

Veri toplamada birincil veri toplama teknigi olan yapilandirilmig miilakat teknigi
kullanilmistir. Birincil veriler, demografik sorular ile birlikte 24 sorudan olusmakta olan
miilakat soru formu kullanilarak toplanmigtir. Miilakat soru formu ise EK 1.de

sunulmustur.
3.2.1. Miilakat Tasarimi

Arastirmanin  gerceklestirilmesi i¢cin gereken miilakat sorulari, stratejik yonetim
literatiirtine iliskin teorik altyap1 temel alip daha 6nce bu konuda yapilan caligmalar goz
oniinde bulundurularak danisman hocamin uzman fikir ve yardimlar1 ¢ergevesinde
olusturulmustur. Endiistri kosullar1 ve fiziksel {iretim araglar1 kesisim noktalari
olmalaria ragmen Pozisyon Okulu ve Kaynaklara Dayal1 Okul stratejik basariy1 farkli
savlarla aciklamaktadir. Rekabet avantajinin kaynagi, karlilik ve performans diizeyindeki
farkliliklar ve bunlarin siirdiiriilebilirligi gibi stratejik yonetiminde temel sorunsalini

olusturan sebepler bu savlara dayandirilmaktadir. Bu agiklamalar zemininde iist diizey
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yOneticilerin stratejik basarty1 agiklamada referansta bulundugu okulu ortaya ¢ikarmak
amagcli miilakat sorular1 belirlenmis, miilakat sorularinin olugturulmasindaki temel esaslar

asagida sekil 6’da daha net algilanmasi i¢in gorsellestirilmistir.

POZISYON OKULU

Endiistri kogullarnm Karhilik dizeyindeki
aynilig farklilik ve strdirilebilirligi
(Aym endiistride yer alma)

Performans diizeyindek:

Fiziks iiretim araglanmn farklilik ve strdirilebilirligi
aymlig )
(Aym teknolojiyi kullanma Rekabet avantajinin uzun

vadede stirdiinilebilirligi

EAYNAKLARA DAYATI

STRATEJIK YONETIMIN TEMEL

KAYNAKLARA DAYALI OKUL VE POZISYON

P SORUNSALINI OLUSTURAN SEBEPLER VE
OKULUNUN KESISIM NOKTALARI §

SORULARIN KAYNAGI

Sekil 6: Miilakat Sorularinin Belirlenmesinde Teorik Arka Plana iliskin Gorsellestirme

Miilakat soru formu hazirlik agsamasi tamamlandiktan sonra 11 iist diizey yoneticiye
telefon, e-mail, sosyal aglar yoluyla ulasilmis ve randevu talebinde bulunulmustur.
Yoneticilerden 3’{i yogun is programi sebebiyle goriigme talebimi geri ¢evirmis olup 1’
ise goriismeye gittigim halde randevu tarihimize sadik kalmayarak il digina ¢ikmistir.
Daha sonra ise tekrar randevu verme girisiminde bulunmamistir. Y6neticilerden 7’si
miilakat talebi kabul etmis olup randevu takvimi taraflarinca olusturulmustur. Kabul
edilen miilakat talepleri igerisinde de miilakata gidildigi giin randevu tarihini ileri bir
tarihe erteleyen 2 yonetici olmus en nihayetinde miilakatlar 2018 Subat ay1 igerisinde

tamamlanmaistir.

Hazirlanan sorular yoneticilere kendilerini rahat ifade edebilecekleri ortamlarda, her
yoneticiye ayni sOzciiklerle, ayn1 anlami cagristiracak tonlamalarla ve aym sirada
tarafimca yiiz yiize sorulmustur. Not alma sorununu 6nemli 6l¢iide ortadan kaldirmak ve
dinleme islemini daha etkin bir bigimde gerceklestirebilmek adina ses kaydi yapmaya
uygun bir ortamda kayit cihazi kullanilmistir. Kayit cihazi kullanilmas: i¢in miilakat

oncesi yoOneticilerden izin alinmig 1 yoneticinin izin vermemesi iizerine o yOneticiyle
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yapilan miilakat yazarak not alma seklinde gergeklestirilmistir. Kayit cihazi kullanimi
icin yoOneticilerin miilakat oncesi bilgilendirmesi ve izin istegi ¢alismanin etik durusunu

temsil niteligindedir.
3.3. Arastirmada Veri Coziimleme

Tim miilakatlar bittikten sonra yapilan kayitlar ¢oziimlenmistir. Gorlismelerin
¢dziimlenmesinden 30 sayfa veri elde edilmistir. Oncelikle, verilerin ses kayitlarindan ve
alinmis olan notlardan yaziya dokiimii, dokiimlerin dogrulugu saglanmis, belirlenen

temalara gore verilerin islenmesi ve dogrudan alintilarla bulgularin yorumlar1 yapilmaistir.
3.3.1. Verilerin Kodlanmasi ve Kategorileri Belirleme

Calismada nitel analiz yontemlerinden igerik analizi kullanilmasi, miilakat yapilan
yoneticilerin konuya iliskin ifadelerinin ve diisiincelerinin detayli bir sekilde ortaya
cikartilmasi adina, kodlar ve kategoriler, analizin yapildigi veri baglamindan hareketle
olusturulmustur. Arastirma stratejik yonetim literatlirii temel alinarak sekillendirildigi
icin kodlar1 olustururken ayni1 zamanda literatiirde yer alan pozisyon okulu ve kaynaklara
dayali okulun temel argiimanlar1 da g6z Oniinde bulundurulmustur. Caligmada
kullanilacak kodlar1 olustururken kodlama birimi olarak, anlamlarin kuvvetine 6nem
verilen igeriksel semantik (anlam) kodlama birimi kullanilmig yani nitel veri seti
(miilakatlar) kesintisiz ve araliklarla defalarca okunarak okumalar sirasinda yoneticilerin
on plana ¢ikan vurgular (yonetici ifadelerinin isaret ettigi baskin anlam) not edilerek
yoneticilerin miilakatlarda vurguladiklar1 bu notlardan hareketle de kodlar

olusturulmustur.

Yoneticilerin stratejik basariy1 agiklamada hangi okulun arglimanlarina agirlikli olarak
referansta bulundugunu belirlemek i¢in stratejik basar1 ana kategorisi altinda, stratejik
yonetim literatiiriinden hareketle 6nce pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okul iki
kategori olarak ayrilmistir. Ardindan bu iki okulun detayl argiimanlarini kapsayan tig alt

kategori bu okullarin dayandig: perspektiflerden hareketle olusturulmustur.

Olusturdugumuz kodlar ana kategori altindaki alt kategoriler igerisinde tablolastirilarak
yonetici ifadelerinin hangi perspektife dayandigi, stratejik basariyr dolayisiyla stratejik
yonetim anlayiglarini hangi okulun arglimanlariyla agikladigi nitel igerik analizi ile ortaya

cikarilmaya ¢alisilmstir.
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Bu ¢ergevede kategorilerin ve alt kategorilerin olusumu asagida tablo 10’daki gibidir:

Tablo 10

Kategori ve Alt Kategorilerin Olusturulmasi

ANA KATEGORI: STRATEJIK BASARI
KATEGORILER POZISYON OKULU KAYNAKLARA DAYALI OKUL
1 i;rﬁgﬂcn%?xce Siirechl Rasyonel Anlamlandirma | Rasyonel Olmayan Anlamlandirma
Strateji belirleme srecinde Analitik Sezgisel
degerlendirmeler Formel tarzda Informel tarzda
Hiyerargik yaps i¢inde Yatay ve ¢apraz katilimlarladir.
dikevdir.
Firma, rakipler ve cevre Objektiftir ve kismen Siibjektiftir, bir olgiide firmaca
hakkindaki gercekler bilinebilir. olusturulur.
Strateji belirleme siirecinde Bilimseldir. Sanatsaldir.
vaklagim
Strateji belirleme siirecinde Hesaplamalara dayanarak Sezgisel degerlendirmeler hikimdir.
kararlar verilir.
E, : ﬁzl:;:g .é:;antajmm Disaridan Iceri iceriden Disant
8 || sirdiirilebilirlgi a— (Firma)
8 Rekabet avantajinin kavnagy Pazar ve endiistri vapisidir. | Kaynak altvapisidir.
E Temel yaklagim Cevreye uyum saglamak Kaynak altyapisina ¢evrenin uyumunu
§ yoniindedir. saglamak yonindedir.
= | Stratejik odak Pazarda avantajli pozisyon | Ayurt edici kaynaklar elde etmektir.
o elde etmektir.
Stratejik hareket olarak Pazarda avantajli pozisyon | Kendi kaynak tabanini geligtirmek
olusturmava ¢aligir. ister.
Rekabette Rakipleri igin girig engelleri | Kaynaklarinin rakiplerce taklit
olusturmava galigir. edilememesini saglamaya ¢aligir.
3 | Strateji Olugturma Siireci Strateiik Planl Kendilisinden Ol
ve Uygulama jik Planlama endiliginden Olusma
Strateji tasarimi Bilinclidir. Zamanla sekillenir.
Strateji olugturma Ust yonetimce ve yukandan | Genig bir katilimla kiiltiirel ve biligsel
ayagiva dogru gerceklesir. | degisikliklerle agagidan yukart dogru
gerceklesir.
Strateji Once belirlenir sonra Belirleme ve organize etme kargilikli
uygulamaya gecilir. etkilesim icinde gerceklesir.
Gelecek Tahmin edilebilir. Tahmin edilemez.

3.4. Arastirmada Veri Analizi

Veri analiz agamasiin girisi niteliginde sayilabilecek yoneticilerin strateji ve stratejik

yonetimle 1ilgili goriisleri, miilakatlarinda 6zellikle vurguladiklar1 kelimelerden

(etiketlerden) hareketle asagida tablo 11°de gosterilmektedir. Burada amag arastirmada

derinlemesine bir analiz yapilmaya baslanmadan 6nce genel bir fikir saglamaktadir.
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Tablo 11
Yoneticilerin Goziinden Stratejiye Genel Bir Bakis
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*Tabloda gordiigiiniiz Ms. ‘miilakat sorusu’ ifadesinin kisaltilmig halidir.

Tabloda da goriildiigii tizere yoneticilerin, strateji ve stratejik yonetimi agirlikli olarak
atilacak adimlarin belirlenmesi yani ‘planlama’ olarak anlamlandirdigi, ayni diizeyde
stratejiyi ‘hedef koyma’ olarak tanimladiklar1 ¢ikarimi yapilabilmektedir. Bir sirket i¢in
stratejinin gerekliligi hususunda ise miilakat yapilan tiim yoneticiler, strateji ve stratejik
yonetimin cevresel ve teknolojik sartlardaki degisime uyum saglayabilme, gelecegi

ongorerek rakiplerle rekabet edebilme ve rekabet avantaji elde edebilmede gerekli ve
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destekleyici bir unsur oldugu konusunda fikir birligine sahiptir. Buna yonelik

yoneticilerden birkaginin ifadesi soyledir:

Y3: Siireglerin ve zamanin cok hizli ilerledigi, teknolojinin hizla gelistigi

giintimiiz Tiirkiye’sinde ve diinyasinda ongdriiye ihtiva¢ duyulmaktadir. Strateji

bu sebeple olmazsa olmazdir.

Y7: Strateji bize yol haritamizi belirlerken hangi adunmlar: atacagumiz konusunda

yardimci olur. Stratejide ana bir hedef konur ve bunu gergeklestirmek {izerine

uzun vadeli planlar yapariz bu yilizden kesinlikle gerekli ve énemli oldugunu

diistiniiyorum.
Y5: Strateji siireklilik ve siirdiiriilebilirlik bekledigimiz herhangi bir konuda

konuya etki eden faktorlerin degerlendirilerek atilacak adimlarin belirlenmesidir.

Bilingli bir birey ve yonetici i¢in her konuda gereklidir.

Y1: Hangi bélgede ne vapacaginiz, kiminle yapacaginiz, bunlar olmazsa

alternatiflerinizi nasil yiiriiteceginiz ¢antanizda hep olmali. Cilinkii 6zel

sirketlerde yanilma para kayb1 demektir. Hata zarar etmek demektir. Vereceginiz
her karar: igle ilgili, elaman se¢imi ile ilgili, fiyatlandirma ve insan yonetimi ile
ilgili hata yapmak sirketi batirmaniz i¢in olast bir sebeptir. O yiizden strateji

firmalar i¢in ¢ok gereklidir.

3.4.1. Stratejik Diisiince Siirecini Anlamlandirma

Asagida tablo 12’ de yoneticilerin kendi diisiinme bigimlerinden hareketle stratejik

diistinme siirecini nasil anlamlandirdiklar1  gosterilmektedir. Bu anlamlandirmada

yonetici miilakatlarindaki belirgin vurgularin analiz metotlari, benchmarking, {ist

yonetim degerlendirmesi, monoton siiregler, belirlenmis kurallar g¢ergevesi, analitik

diisiince, hesaplamalara dayali karar siireci olarak one ¢iktig1 goriilmektedir.
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Bu ¢ergevede yoneticilerin miilakat esnasinda konu ile ilgili ifadelerinden birkagi su
sekildedir:

Y2: “‘Tirkiye’de sanayi daha olugsmadan Once firsatlar1 kollama admna
Tirkiye’nin iki tane koklii firmasi var: birisi Kog birisi Sabanci. Y6neticilerinin

ikisi de egitim falan filan gérmiis degil ama o donemdeki firsatlar: iyi kollayarak

ailelerini, sirketlerini en iyi konuma getirmisler. Yoneticilerin bulundugu

sartlardaki firsatlart degerlendiren zekayva sahip olmasi veyahut girisimcilik

ozelligi olmasi1 gerekir. Ama bu donemde artik yani ne diyorlar endiistri 4.0

oldugu dénemde ve diinyanin kiigiildiigii bir donemde sadece o eskiden oldugu

oibi sultan palamut metotlariyla ben éne cikip ta su karari alip yatirim yapacagim

diye deme cag bitti. Artik tedarik¢isinden pazarina varincaya kadar bilimsel bir

sekilde her sevi irdelemek onemli. Diger taraftan keskin bir sekilde stratejist bilim

insani_ya da sanatci divemeyiz _bu tiir parametreler sadece matematiksel

verilerden ibaret degil dolavisiyla icerisinde insan faktorii varsa her zaman

sapabilir.
Y3: Stratejik planimizi yaparken bir¢ok farkli analiz metodu kullantyoruz: PEST

analizi, SWOT analizi, cevre analizi yapryoruz. Bu analizler sonucunda ¢ikarimlar

elde ediyoruz bunlarin hepsini bilimsel bir metodolojinin i¢ine koyup

yorumluyoruz. I¢ ve dis cevremizle ilgili memnuniyet anketlerimiz var her sene

diizenli olarak yaptigimiz ayrica éneri sikdyet modiilleri, cagri merkezi tizerindeki

formlar yoluyla datalarimizi olusturuyoruz.

Y5: Faaliyette bulundugumuz pazarin arastirmalari, bilgilendirmeleri diizenli

olarak takip edilmekte ve raporlanmaktadir. Ayn1 zamanda i¢ cevremiz icinde

diizenli olarak degerlendirme anketleri yapilmaktadir.
Y6: ““Okulla aram pek iyi degildi okula giderken de santiyelerdeydim, babamin
yaninda calismak fikri vardi kafamda. Askerden dondiiglimde gordiim ki

hayalimdekinden ¢ok daha kiiciigliz sirket olarak. Sonra ben biiyiik firmalar ne

vapwor dive merak ettim. Biiviiven bir sirket nasil olur? Nasil marka olurum?

Nasil piyasa adami olurum? Bunlara kafa yordum, arastirdim. Diger taraftan

Yaptiginiz isin birde derecelendirilmesi olmali. Kim derecelendiriyor diye baktim:

Tiirkiye Miiteahhitler Birligi. O zaman hayal ettim buraya 10 yil icerisinde iiye
olmay1 ve her giin takip ettim. 2002 de hayal ettim 2012 de tiyelik aldik biz.
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o Y1: “Yoneticiler stratejik kararlar alirken analitik diisiinebilmeli, sebep sonuc

iliskisi kurabilmeli. Duygusal degil mantikla ispat yapabilmesi lazim yoneticinin.

Ben i hayatinda duygusal tarafim yoniinden insanlara giivenirim ama bu hatadir.
Insanlara asla duygusal yaklasmamak lazim. Ben bu hatalar1 yaptim bu sebeple
sirkete ortaklar1 almak zorunda kaldim. Tamamen duygusal giivenerek verdigim

kararlar yiiziinden. Sirketler asla duygusal kararlarla yonetilmemeli bu bir ders’’.

Burada tablo 12’den ve yonetici ifadelerinden, stratejik diistince siirecinin genel olarak
kaliplagsmis kriterlerin kullanildigi, hesaplamalara dayali, {ist yonetimce, formel tarzda
yapilan analitik bir ‘siire¢ takibi’ oldugu gorilmiistir. Az sayida birka¢ yonetici
tarafindan stratejik diisiince siirecini anlamlandirirken ayni zamanda firsat¢i zekaya sahip
olma (girisimcilik), gelecege iliskin istek ve arzular1 temel alarak benchmarking yapma,
insan faktoriiniin parametreleri saptirabilmesi seklinde rasyonaliteye diisiik vurgu yapan
ifadelere yer verilmis ve bunlar tablo 12’de parantez igerisinde ve italik bir gdsterimle yer
almig olsa da genele bakildiginda yoneticilerin ifadelerinde kendi vizyon ve sentezlerine,
yenilikgi, yaratici, sezgileri giiclendiren ¢ok boyutlu bir stratejik diisiince anlayisina
dayali anlamlandirmanin izlerine rastlanamamaistir. Bu baglamda yoneticilerin stratejik
diistince stirecini rasyonaliteye yiiksek vurgu yapan ifadelerle anlamlandirarak pozisyon

okulu argiimanlarina referansta bulundugu sdylenebilmektedir.
3.4.2. Rekabet Avantajinin Kaynag ve Siirdiiriilebilirligi

Stratejik basariyr aciklarken yoneticilerin, isletmelerinin iiriin ve hizmetlerinin
rakiplerine oranla daha fazla talep edilmesinde (rekabet avantaji), uyum saglama
becerilerini arttirarak Omiirlerini ve basarilarini uzun donemli hale getirmelerinde
(stirdiirtilebilirlik) endiistriyi mi yoksa firmayr m1 kaynak kabul ettigi yapilan miilakatlar

sonrast Tablo 13’¢ asagidaki sekilde yansimustir:
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Tablo 13
Rekabet Avantajimin Kaynag ve Siirdiiriilebilirligi
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Tablo 13 yorumlandiginda goriilmektedir ki yoneticilerin ¢ogunlugu, rekabet avantajinin
kaynagint ve siirdiiriilebilirligi firmanin sahip oldugu temel kaynak ve kabiliyetlerle
aciklayarak kaynaklara dayali okulun argiimanlarina dayali igeriden disariya bir

perspektif benimsemektedirler.

Iceriden disar1 perspektifle yoneticilerin rekabet avantajimn  kaynagmi ve

stirdiiriilebilirligi agikladigi ifadelerden birkaci soyledir:

e Y7: Bizim iiretmis oldugumuz iiriinlerin pazari insaat pazari. Insaat sektorii de

alternatifi cok olan bir sektor. Mesela bir ilag gibi fiyatini siz belirlersiniz, herkes

o ilac1 kullanir karlilik ¢ok yiiksek olur gibi degil. Bizim iiretmis oldugumuz
izolasyon, kaplama malzemesi ya da diger malzemelerin; ayni tiirde de farkli

firmalar tarafindan tiretilmisi var. O ylizden basariyi sadece karli bir endiistride

olmaya baglayamayiz. Bizim sahip olmus oldugumuz ozellikler ve veteneklerle

birlikte bu bizi bir noktaya getiriyor. Ornegin biz kendi biinyemizde prefabrik

iriinler, evler yapiyoruz, bir {riinii disariya satamadigimiz zaman kendi
biinyemizde kullaniyoruz bdyle de bir avantajimiz var. Buda bizim yetkinligimiz
sayilir m1 sayilabilir.

e Y4: Havacilik sektorii son 10 yila 15 yila baktigimizda 6zellikle, dyle ¢ok rahat

sorunsuz biiyliyen bir sektor degil. Ayrica tekelde degiliz, cok fazla rakip var.

Onun_sebeple rahatlikla soyleyebilirim ki basarimiz bulundugumuz endiistri

odakl degil firma odakhdwr. Caligkanligimiz, sahip oldugumuz pratik zeka,

iligkileri daha rahat yonetebilme kabiliyetimiz kurumsal kiiltiirimiiziin bir
gostergesidir. Rakiplerimizden farklilastigimiz noktalara bakarsak; bir defa
networkiimiiz ¢ok genis (120 iilkeye ucuyoruz). Reklam stratejilerimiz ¢ok
basarili geri doniislerde bunu gérmek miimkiin. Ornegin Business béliimiine ok
onem veriyoruz. Rakiplerimizle kiyasladigimizda kurum olarak oldukga iyi
yonetiyoruz bunu ve gelistiriyoruz: Business yolculara fast track gegisleri
sagliyoruz. Business Class Lounge’ 1miz diinyanin en iyi Business Class Lounge’1

secildi. Bunlar hep firmaya 6zgii kaynak ve yetenekler.

Diger taraftan yoneticilerden ‘Y1’ rekabet avantajinin ve siirdiiriilebilirligin kaynagini
aciklarken endiistriyi isaret etmis fakat miisteri tercihlerinin ve isletmeleri etkileyen

cevrenin hizla degismesi gibi nedenlerin, isletmelerin sadece karli bir endiistride yer
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aldiklar1 konumdan beslenerek rekabet avantaji elde etmesini ve siirdiiriilebilirlik
saglamasini engelledigini dile getirmis ve ‘Y6’ miilakat sirasinda igeriden disart bir

3

perspektif benimsemekle birlikte pozisyon okulu argiimanlarindan ‘pazarda avantajli
pozisyon olusturma’ ve ‘pazara giris engelleri olusturma’ ya atifta bulunan ifadeler

kullanmistir. Bu ifadelere asagidaki gibidir:

o Y06: Basarimizi ben firmamiza 6zgii yetenekler ile aciklarim. Bizim iglerimiz dyle

hasbelkader olmuyor bir takip sz konusu. Surasi gelisecek, burada bir hareket

olacak; insaat icin drnegin yer degerlenecek seklinde. Ornegin karsimdaki rakip,

is bitirme belgesini aldigi isle ikive katlavacak dive o isi alip zararina bile is

vapariz. Bizim is bitirme belgemiz biiviimiis oluyor ciinkii. Yoksa rakipler yarin

bir giin o isi alp is bitirmesini biiyiitiip bir dahaki iste bize rakip olacak (pazara

giris engeli olusturma). Bunlar basariyr getiren firmaya Ozgii stratejik
yeteneklerdir bence.

e Y1: Sartlardan bir tanesi dogru bir endiistride olmak:. Demir yolu sektoriinii biz

katma degeri daha yiiksek oldugu icin sectik, bilin¢li bir se¢imdir ama hepsi o
mu? Degil tabi ki. Kiigiik bir 6rnek verirsek her misteri siirekli kahve istemez
cay isteyebilir, oralet isteyebilir. Yani sirketler dinamik bir yapi icerisinde bu
sebeple mekanizmasini saglam kurmali ve hep devam edebilen iyi bir gelisim
icerisinde olmali. Sirketin kendi yetenekleri (miihendislik, planlama, tiretim), igin
severek yapilmasi bunlarda hep karlilig1 arttiran faktorlerdir. Dolayisiyla bolge

onemli, dogru sektoriin secilmesi onemli ama sizin kabiliyetleriniz onlarla

uyusmuyorsa veva kabilivetlerinizi gelistirme imkdanm bulamiyorsaniz dengeler

bozulabilir.

Son olarak ‘Y2’ rekabet avantajmin kaynagini ve sirdirilebilirligi sirketin i¢
dinamiklerine dayandirmis; pazarda tekel olunmayisi ve ikamelerin varligindan dolay1
rekabet avantaji1 elde etmek ve bunu siirdiirebilmek i¢in Porter’in jenerik stratejilerinden
‘farklilastirma’ vurgusu yapmis bu farklilastirmanin ise ancak firma kaynak, kabiliyet ve

yetenekleri ¢ercevesinde gerceklestirilebileceginin tizerinde durmustur.

e Y2: Biz pazarda tekel degiliz, bizim pazarladigimiz iirlinlerin alternatifleri var,
1sitmada sadece dogalgazi kullanmiyoruz, kémiirde var. Ornegin elektrik gibi

degiliz elektrigin alternatifi yok. Dolayisiyla burada bunu o&tekilerden nasil
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farklilagtirarak miisteri sadakatini kazaniriz, {riiniimiizii nasil 6n plana
getirebiliriz o 6nemlidir bizim i¢in. Tekel olmadigimiz i¢in miisteri memnuniyeti,
tirtin faydalarinin toplumsal fayda ile bagdastirilarak yeni miisteri kazaniminin
saglanmasi konular1 sirketin i¢ dinamiklerini 6ne ¢ikarir. Esit kosullardaki iki

sirket var diyelim, iki sirketin kendi i¢ dinamikleri farkli calisiyorsa digerinden

one gecmesi her zaman miimkiindiir. Dolayisiyla sirket i¢indeki kaynaklar, insan

unsuru, yonetenin onlara verdigi deger, gosterdigi saygi basar1 bunlarla miimkiin

olur.

Tim bu ifadeler neticesinde yoneticiler, firmalarina rekabet avantaji ve stirdiiriilebilirlik
saglayan diger bir ifade ile firmalarini basarili kilan temel faktoriin endiistrinin yapisal
karakterinden degil de firma kaynak, kabiliyetlerinden ileri geldigini dile getirmislerdir.
Ortalamanin tizerinde bir karhilik saglanmasinda, rekabet avantaji yaratmada once dig
cevrenin analiz edilmesi ve daha sonra cazip bir sektér bulunmasina yonelik bir imaya
yonetici miilakatlarinda rastlanamamistir. Sektdér secimini bilingli bir tercih olarak
aciklayan yonetici bile ancak segilen sektorle kabiliyetler arasinda bir uyum saglandigi

taktirde karliliga ulasildig1 vurgusunu yapmustir.
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Yukarida Tablo 14°’te 3. Alt kategori olan strateji olusturma ve uygulama siirecinde
yoneticilerin miilakat vurgular1 gosterilmistir. Tiim yoneticiler stratejilerin; rasyonel bir
bigimde yani bilingli ve kasti olarak, dogrudan ya da dolayli bir planlamanin {riini
seklinde, genis bir katilim i¢cermeden {ist yonetimce olusturuldugu ve ardindan alinan
kararlarin astlar tarafindan uygulanan bir siire¢ oldugu hususunda fikir birligine sahiptir.

Bunlarla ilgili yonetici ifadelerinden birkag1 asagidaki gibidir:

e Y7: Bizde yukarida bir ana hedef belirlendikten sonra alt hedefler herkese iletilir
ve daha sonra herkes o ¢ercevede plan ve programini yapar.

e Y6: Biz aile sirketi oldugumuz i¢in evde de sik sik baba ogul oturup plan kurariz.
Daha sonra yonetim kurulu ile de birka¢ sefer toplanti yapariz. Cok ciddi
kararlarda babamin da ¢6zemedigi, oturup yonetim kurulu ile birlikte karar verilir.

e Y1: Ben kurucu ortagim. Ornegin 5 yil sonra Tiirkiye’de hizl tren yapabilecek
hale gecegimi 3 yil sonrada metro aracini anahtar teslim yapabilecek hale
gelecegimi hayal ettim. Bunu yonetim kuruluna, ortaklarima karsilasabilecegimiz
riskleri ile ve olas1 senaryolariyla anlattim herkes diisiincelerini sdyledi ve bizi
endistri 4.0 seviyesine getirecek makineleri aldik biz.

e Y2:Bizsiireglerle yonetim felsefesini sirkette oturttuk. Sirketteki her seyin bunun
igerisinde olduguna inaniyoruz ve sdyliiyoruz. Ancak alacagimiz karar stratejik
oneme sahip bir karar ise ve kurumsal risk barindiriyorsa bu kararlar igin {ist

yonetime ¢ikiyoruz.

Tablo 14’deki plan proje dahilinde ilerleme, simiile etme, gidisata gére dnleyici tedbirler
alma, siire¢ takibi, fizibilite ¢aligmasi ve risk analizleri yapma vurgular1 bize aslinda
stratejilerin  akiler bir zeminde yapilan planlar cercevesinde olusturuldugu ve
uygulandigimi gostermektedir. Bu baglamda diyebiliriz ki yoneticiler strateji olusturma
ve uygulama siirecinde stratejik planlama perspektifini yani planlanmig/ niyet edilen
stratejik yonetim anlayisin1 benimsemekte dolayisiyla pozisyon okulu arglimanlarina

referansta bulunmaktadirlar.

Fakat tablo 14’te parantez igerisinde ve italik olarak da gosterildigi iizere strateji
olusturma ve uygulama siirecinde ‘tedbirli olma’, ‘riskleri 6n gérmeye ¢calisma’, ‘gidisata
gore onlemler almaya ¢alisma’ birgok yonetici tarafindan miilakatlar esnasinda dile

getirilmistir. Bu durumu aciklayici sekilde 6zellikle baz1 yoneticiler goriisleri igerisinde
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(Y2, Y3, Y5), ayn1 zamanda kendiliginden olusma perspektifine ait olan ve kaynaklara

dayali okul arglimanlar1 igerisinde yer alan ‘gelecek tahmin edilemez’ savina da sahip

olup gelecegin belirsizliginin tahmin yiiriitmeyi olanaksiz kildigini, bir soruna iliskin

biitiin alternatiflerin tam olarak ve ayrintili bir bi¢imde bilinip degerlendirilemeyecegini,

bu ihtimallerin bilinmesi durumunda dahi kaynak ve zamanin yetersiz kalacagi

konusundaki fikirlerini asagidaki gibi ifade etmislerdir:

Y2: Her sey dinamik sirkette, dis etkenlerde dinamik. Tiirkiye 'nin son donemdeki

konumuna baktigin zaman badireler atlatilivor, bazi zafiyetler var dolayisiyla

gelecek belirsiz. Dolayisiyla insanlarin yarin yikildik dememesi i¢in ker seve

hazirlikli_olarak calismasi lazim. Hazirlikli oldugu zamanda her seyi daha

onceden simiile etmeli, su durumla karsilagirsak aksiyonumuz ne olur veya ne
olmal1 diye 6nceden diisiiniip tedbirini almali.

Y3: Gelecegi kestirmek dive bir sey yok, o kehanete giriyor. Az Oncede

bahsettigim bircok sey de analizleri yapryorsunuz ama her sene gozden

geciriyorsunuz. Eger stratejist %100 bilim insan1 olsaydi su anda stratejik plani
gbzden gecirmiyor olurduk. Ne de olsa 5 sene bdyle gidecek derdik bilirdik bunu.

Y5: Yoneticilerin gelecegi kestirebilmek adina her ihtimali tahmin edebilme

vetenegi maalesef ki yoktur. Diyelim ki her ihtimali biliyorsunuz ve ona gére

onlemler alyyorsunuz o zamanda zaten bu strateji degil sadece uyculamadir.

Diger taraftan tahmin ettiginiz biitlin ihtimaller i¢inde 6nlem alamazsiniz, buna
¢ogu zaman biitgeniz yetmez. Bunlardan gerceklesmesi en yliksek olanlari en

yakin gerceklesme 6l¢eginde degerlendirebilmek onemlidir.

Son olarak miilakatlar sonrasi ortaya ¢ikan bir diger 6nemli nokta ise yoneticilerin strateji

olusturmaya ve uygulamaya dayali ifadelerinin bircogunun aslinda planlamaya

dayandirildigi bu baglamda bir¢cok yoneticinin strateji olusturmayr ve uygulamay:

planlama ayn1 sey zannettikleri ve bir¢ok yoneticinin dziinde stratejinin ingasini degil

yiuriitiilmesini bildigidir.
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SONUC VE ONERILER

Stratejik yonetim literatiiriine bakildiginda gesitli strateji okullarinin stratejik diisiincede
olsun strateji olusturmada ve uygulamada olsun, belli unsurlar1 baglangi¢c almalariyla ya
da yatkinliklariyla hemen herkesin hemfikir oldugu iki temel okulun ¢atis1 altinda yer
aldig1 goriilebilmektedir. Bunlardan biri iyi bir endiistride konumlandirmaya vurgu
yapan, c¢evresel gii¢lerin etkisinin altini ¢izen ve ‘distan ice’ bir perspektifi benimseyen
Pozisyon okulu, bir digeri ise firmalarin sahip oldugu kaynaklarin, kabiliyet ve
yeteneklerin 6nemini ‘i¢ten disa’ bir perspektif benimseyerek one ¢ikaran Kaynaklara

dayal1 okuldur.

Yoneticiler, bir isletme yonetiminde strateji ve stratejik yonetimle ilgili goriislerini yani
stratejik yonetim anlayislarini ve firmalarinin sahip olduklari stratejik basariy1 agiklarken
hangi okulun (planlama okulu/ kaynaklara dayali okul) argiimanlarina baskin bir sekilde
referansta bulunmaktadir sorusu dogrultusunda bu c¢alisma yapilmistir. Bu iki okulun
argiimanlarinin izleri ve yoneticiler tarafindan hangi okula baskin bir sekilde referansta

bulunuldugu yonetici miilakatlarindaki ifadelerde aranmaistir.

Bu baglamda arastirma bulgularinin temel ¢ikarimlarindan ilki: yoneticilerin strateji
denildiginde direk ve dolayli olarak ‘planlama’ tanimi yaparak stratejiyi planlama ile
kanstirdigidir. Bu ¢ikarimi destekleyecek sekilde yoneticiler stratejik diisiince siirecini
kendi sezgilerine, vizyonlarina, sentezlerine, yaratici ve yenilik¢i diisiince anlayisina
dayali degil daha c¢ok kaliplasmis kriterlerin hdkim oldugu, formel tarzda, hesaplamaya
dayanan ve list yonetimce gergeklestirilen bir siire¢ takibi anlayisina dayali, rasyonaliteye
yiiksek vurgu yapan ifadelerle anlamlandirmiglardir. Bu baglamda yoneticilerin stratejik
diisiince siirecinde rasyonaliteye yliksek vurgu yapan rasyonel anlamlandirma
perspektifini tercih ederek bu siireci anlamlandirirken pozisyon okulu arglimanlarina

referansta bulundugu ortaya konmustur.

Arastirmamizin diger bir ¢ikarimi yoneticilerin firmalarinin sahip oldugu rekabet
avantajinin ve bu avantajin siirdiiriilebilirliginin kaynagimi ne olarak gordiikleri
tizerinedir. YOnetici miilakatlar1 gostermektedir ki yoneticiler i¢in stratejik basarida odak
firmadir. Endiistrinin yapisal karakterindense firma kaynak ve kabiliyetleri firmaya

rekabet avantaji ve siirdiiriilebilirlik saglayarak basariyr getirmektedir. Bu yoniiyle
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yoneticiler ‘igeriden disart’ bir perspektifle miilakatlarinda kaynaklara dayali okul
arglimanlarinin altim1 gizecek ifadeler kullanmislardir. Diger taraftan bazi yoneticiler,
rekabet avantajinin ve siirdiiriilebilirligin kaynagi i¢in her ne kadar firmayi isaret etse de
pozisyon olusturma, pazara giris engelleri olusturma, farklilastirma gibi pozisyon okulu

arglimanlarina da miilakatlarinda yer vermistir.

Aragtirmamizin son ¢ikarimi ise strateji olusturma siireci ve uygulamaya dairdir. Yonetici
ifadelerinde stratejilerin olusturulmasi ve uygulamasinin genis bir katilim icermeden {ist
yonetimce akilc1 bir zeminde tasarlanan planlar gercevesinde, planlanan/niyet edilen
stratejik yonetim anlayisi benimsenerek yapildigi agirlikli olarak 6ne ¢ikmustir. Yani
yOneticiler strateji olusturma ve uygulama siirecini, stratejik planlama perspektifinden
hareketle pozisyon okulu argiimanlarina referansta bulunarak agiklamaktadirlar. Ayrica
bu agiklama yonetici miilakatlarinda baskin bir sekilde yer alan ‘plan-proje dahilinde
hareket etme’ vurgusundan yola ¢ikilarak yoneticilerin stratejilerin ingasini degil

yuriitiilmesini bildigi ¢ikarimiyla da desteklenebilmektedir.

Literatlire baktigimizda pozisyon okulu ve kaynaklara dayali okulun birbirinin
tamamlayicis1 mi1 yoksa birisinin digerinin yerine konabilecek bir alternatif mi oldugu
durumu pek ¢ok akademisyen tarafindan tartisilmistir. Bazi akademisyenlerce bu
okullarin birlikte ele alinmasi gerekliligi bazilari i¢in ise bunun teoride miimkiin
olmayacagi, birinin digerini desteklediginin kabul edilmesiyle birlikte yalnizca bir okulun

tercih edilebilecegi ve uygulanabilecegi savunulmustur.

Aragtirmamizin sonunda literatiirdeki bu durumu ve yukaridaki ¢ikarimlarimizi goz
Oniine aldigimizda yoneticilerin pratik hayattaki egilimlerinden gérmekteyiz ki bu iki
okul yoneticilerin stratejik yonetim anlayislarina gore birbirinin tamamlayicist kabul
edilmektedir. Yoneticiler firmalarini basariya ulastiran stratejik yonetim anlayislarini;
stratejik diislince siirecini anlamlandirma, strateji olusturma ve uygulamada pozisyon
okulu argiimanlarina, rekabet avantajinin kaynagi ve siirdiiriilebilirligi a¢iklama da ise
kaynaklara dayali okul arglimanlarina referansta bulunarak ag¢iklamaktadirlar.
Dolayisiyla stratejik yonetim anlayislarini biitiiniiyle pozisyon okulu ya da kaynaklara
dayali okul argiimanlarina dayanarak ifade etmemistirler ve stratejik yOnetim
anlayiglarin1 acgiklarken agirlikli olarak yalnizca bir okulun argiimanlarina referansta

bulunmamustirlar.
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Oneriler

Bu aragtirma daha kapsamli sonuglar elde edilmesi agisindan genis bir siire zarfi
icerisinde daha az iist diizey yoneticiyle, yani drneklem sayist azaltilarak ve miilakat
sorulart gelistirilerek, sadece tek bir 6zellikteki firma incelenerek yapilabilir boylelikle
daha derinlemesine bilgiler edinilebilir. Yine bu ¢alisma miilakat teknigini destekleyen
baska tekniklerden de yararlanilarak genisletilebilir. Ayrica bu tiir arastirmalarin miimkiin
oldugu olciide 6zellikle bir sirketin kurucusu veya kuruculugunu devam ettiren kisilerle
miilakat yapilarak gerceklestirilebilmesi, aragtirmanin bir ucunun biligsel bir siirece
degmesinden kaynakli olarak da bu kisilerin yasanmisliklara tecriibelerine de
deginilerek arastirmanin siirdiiriilmesi arastirmada bizlere daha genis bir perspektif

kazandiracaktir.
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Ek 1: Miilakat Sorulari

Yoneticilerin Stratejik Yonetim Anlayislarinin Referansta Bulundugu Strateji

Okullar: Nitel Bir inceleme

Sayin Yonetici
Sakarya Universitesi Yonetim Organizasyon yiiksek lisans 6grencisiyim.

Yoneticilerin stratejik yonetim anlayislarinin referansta bulundugu strateji okullar
lizerine bir arastirma yapmaktayim. Asagidaki soracagim sorular1 cevaplamaniz,
arastirmanin amacina ulasmasi i¢in son derece 6nemlidir. Yardimlariniz i¢in simdiden
¢ok tesekkiir ederim.

Duygu CIFTCI
e-mail: duyguualtun@gmail.com

Sakarya Universitesi Isletme Fakiiltesi

1. Strateji ve stratejik yonetim ile ilgili genel bir goriisiiniizii 6grenebilir miyim? Sizce
strateji nedir ve firmalar i¢in gerekli midir?

2. Size gore stratejist bir “bilim insan1 midir” yoksa bir “sanat¢1 midir” nigin?

3. Firmaniz i¢in 6nemli kararlar alirken yoneticilerin sezgileri, duygulari karar siirecini
etkiler mi ve etkilemeli mi? Nigin? “Iyi bir yoneticinin sadece teknik bilgileri degil,
sezgileri de gliclii olmalidir” ifadesine ne derece katiliyorsunuz, ni¢in?

4. Firmaniz igerisinde “‘stratejist” olarak tanimlayabileceginiz yoneticiler var midir
varsa bunlarin gorevleri nelerdir? Yoksa ni¢in gerek duyulmamigtir?

5. Firmanizda stratejik yonetim uygulaniyor mu? Evet veya hayir ise ni¢in ve nasil?

6. Diyelim ki firmaniz igin stratejik, yani hayati 6neme sahip bir karar alacaksiniz
(6rnegin yurtdisinda yatirim yapmak, yeni bir endiistriye girmek vb.) Bu karar siireci
nasil isler, genel hatlariyla anlatir misiniz? Gergek hayattan Ornekleriniz varsa
miimkiin oldugunca bilgi verir misiniz?

7. Firmanizda stratejik nitelikteki kararlar ile ilgili sistematik olarak mi1 toplanirsiniz

yoksa kosullar, durum gerektirdik¢e mi?
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10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

Firmanizin is ¢evresi (genel ekonomik, siyasi toplumsal kosullar) endiistri ¢evresi
(rakipler, alicilar, potansiyel rakipler vb.) ve i¢ ¢evreniz (¢alisanlarin bagliligi,
memnuniyeti, uyumlari, motivasyonlar1 vb.) hakkinda bilgileri diizenli ve sistemli
olarak mi, yoksa gerektiginde mi ediniyorsunuz? Bu islerle ilgilenen ve diizenli
veriler/raporlar hazirlayan birimleriniz var mi? Siirecin igleyisine iligkin bilgi verir
misiniz?

Stratejik bir karar alindiginda bunun uygulamaya gecilmesi nasil olmaktadir? Emir-
komuta sistemi disinda baska uygulamalariniz var mi, neler?

Firmanizda bir 6n hazirlik olmadan, kendiliginden gelisen siire¢ sonucunda stratejik
nitelikte kararlar alindig1 olmus mudur? Varsa kisaca anlatir misiniz?

“Insan gelecegi kestiremez, sadece her ihtimale hazirlikli olur” anlayisimi firmalara
da uygulama dogru mudur? Nig¢in?

Firmanizin yoneticileri de asan ve sarmalayan kendi tarihsel bir kimligi oldugunu ve
her gelen yoneticiyi kendi is yapma kiiltiiriine uydurdugunu sodyleyebilir misiniz?
Nasil?

Firmanizi basarili yapan ama rakiplerinizde olmayan, rakipleriniz tarafindan taklit
edilemeyecek 6zellikleriniz var midir, 6rnek?

Basarinizi “karli bir endiistride” olmaniza mi1 yoksa firmaniza 6zgii baz1 yetenekler
ile mi agiklarsiniz?

Firmanizin ismi ve tiirii (Holding, Koll., A.s., LTD., vb.)?

Sektorii (Is kolu)?

Firmanin yas1?

Calisan sayis1?

Yasiiz?

Cinsiyetiniz?

Egitim durumunuz?

Firmadaki pozisyonunuz?

Kag yildir firmada calistyorsunuz?

Belirtmek istediginiz diger diislinceler:
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