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Strateji ve Stratejik Yonetim Siirecinde Diinden Bugiine

tratejik YOnetim; organizasyonun amagclarina ulagabilmesi icin fonksiyon
S tistli kararlarin formiile edilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi bilimi-

dir 1. Stratejik yonetimin ¢ok tipik bir tanimlamasi olan bu yaklagima gore
stratejik yonetim, oOrgiitsel basariyr saglamak icin yoOnetim, pazarlama, fi-
nans/muhasebe, iiretim/operasyonlar, arastirma ve gelistirme ve bilgisayar bilgi
sistemlerinin biitlinlestirilmesinde odaklanir. Bu ifadeden de anlagilabilecegi gi-
bi stratejik yonetimin kapsami herhangi bir operasyonel yonetim alandan daha
genistir. Stratejik yonetim belirgin ve rutin olmayan karmasik durumlarla iligki-
li ve operasyona 0zgii spesifik uygulamalardan ziyade organizasyonun biitiiniine
yoneliktir 2.
Porter stratejiyi temelde rekabet giiclerine kars1 defansin olusturulmasi ya da re-
kabet giiclerinin en zayif oldugu noktada endiistride bir pozisyon bulunmasi sek-
linde algilamaktadir 3. Stratejiyi tanimladig1 bes rekabet unsuru (alicilarin giici,
saticilarin giicii, ikame mallar, yeni girenler, rekabetin yogunlugu) arasinda bir
tercih yapma olarak tanimlayan 3, 4 Porter, stratejinin 6zde sirketin biitiin etkin-
likleri arasinda uyum saglamaya dayali oldugunu ileri siirmektedir. Porter’e go-
re ‘sirketin bagarist bircok isi basari ile yapmaktan 6te bunlar birlestirmeye da-
yanir, etkinlikler arasinda uyum yoksa farkli bir stratejiden ve kaliciliktan s6z
edilemez’3. Thompson ve Strickland da Porter’in strateji tanimina yakin bir stra-
teji anlayisina sahiptirler. Onlara gére yonetimin sahip oldugu “oyun plani” olan
strateji; firmanin sectigi pazar alaninda konumlandirilmasi, bagariyla rekabet et-
mesi, miisterilerini memnun etmesi ve iyi bir ig performansini saglamasi amaci-
na yoneliktir ©.
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Stratejik yonetimin bir siire¢ oldugu ve
stratejinin olusturulmasi, uygulanmasi
ve degerlendirilmesi olmak {iizere i¢
temel asamadan olustugu biitiin klasik
stratejik yonetim diisiiniirleri tarafin-
dan ortak olarak kabul edilmektedir.
Eserlerinde genel olarak klasik cerce-
veden hareket eden Thompson ve
Strickland cagdas ve klasik yaklagim-
larin bir sentezini yaparak benzer siire¢
yaklagimina stratejinin olusturulmasi
yerine Mintzberg’in 6nerdigi 7 strateji-
nin zanaat gibi islenmesi (crafting),
stratejinin degerlendirilmesi yerine
performansin degerlendirilmesi, yeni
gelismelerin gozden gegirilmesi ve dii-
zenleyici ayarlamalarin yapilmasini
kullanmigtir © Benzer bir sekilde strate-
jik yonetimin bir siire¢ oldugu 6n ka-
buliinden hareket eden Johnson ve
Scholes, bu iiglii ayirimi son donem
stratejik yonetim kitaplarinda daha sik-
ca gozlemlenmeye baslanilan kavram-
lara gore yapmaktadir. Onlara gore
stratejik yonetim stratejistin organizas-
yonun stratejik pozisyonunu anlamaya
calistig1 stratejik analiz, olasi stratejik
alternatiflerin olusturulmasi, degerlen-
dirilmesi ve aralarindan birine karar
verilmesini iceren stratejik secim ve
secilen stratejinin uygulamaya nasil
konulacaginin planlanmasi ve gerekli
degisimlerin saglanmasini iceren stra-
teji uygulama siirecidir 2. Benzer sekil-

de Dess, Lumpkin ve Taylor da strate-
jik yonetim siirecini; birbirlerine yiik-
sek derecede bagli stratejik analiz, stra-
teji formiilasyonu ve strateji uygulama
siireclerinden olugan bir siire¢ olarak
degerlendirmektedir. 8 Yaygin olarak
stratejik analiz organizasyonun dis
cevresi (firsat ve tehditler), i¢sel kay-
nak ve yetkinlikler (istlinliik ve zayif-
liklar) ve paydaslarinin beklenti ve et-
kileri ile ilgili stratejik pozisyonunu
anlamakla iligkili iken: stratejik sec¢im;
gelecekteki stratejinin dayandigi te-
mellerin anlagilmasi, stratejik alterna-
tiflerin olusturulmasi ve onlardan biri-
nin secilmesi asamalarini icerir. Strate-
jinin Orgiitsel aksiyonlara (islemlere)
doniistiiriilmesi ile iligkili olan strateji
uygulama ise orgiitsel yap1 ve tasarim,
kaynak planlama ve stratejik degisimin
yonetilmesi siireclerinden olusur. Son
donem yaklagimlarinda bu ii¢ stratejik
yonetim unsurunun gercek yasamda
birbiriyle dogrusal olarak iligkili olma-
dig1 ve birbirleriyle karsilikl etkilesim
halinde oldugu kabul edilmektedir - 8.
Bunun anlamut stratejik yonetim siireci-
nin “Once diisiintilecek, sonra planla-
nacak ve en sonda da uygulanacak”
seklinde belirli bir siray1 takip etme zo-
runlulugunu icermedigi, bu siireclerin
es zamanli olarak gerceklesmesinin de
stratejik siireclerle iligkili oldugudur.
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Thompson ve Strickland da benzer bir
diisiinceden hareketle strateji olustur-
ma ve strateji uygulama siirecini birbi-
ri ile etkilesim halinde olan bir siireg
olarak gormektedir. Bu yazarlara gore
stratejik yonetim bes yonetsel gorev-
den olugur ©:

1. Vizyonun olusturulmast (firmanin
gelecekte is alaninin nasil olacagi ve
firmanin ne yone dogru hareket edece-
gine yonelik kararlar); Boylece firma-
ya uzun donemli bir yon, gelecekte ne
tiir bir girisim olacagina dair bir tanim-
lama ve ayn1 amag etrafinda aksiyonla-
rin yonlendirilmesi saglanir.

2. Amagclarin belirlenmesi; Stratejik
vizyonun spesifik performans ¢iktilari-
n1 bagarmaya yonlendirilmesi

3. Arzu edilen ¢iktilarin bagarilmasi
icin bir stratejinin olusturulmasi

4. Secilen stratejinin etkin bir sekilde
uygulanmasi

5. Performansin degerlendirilmesi ve
vizyon, uzun donemli yon, amaglar,
strateji ya da uygulamalarda deneyim,
degisen kosullar, yeni fikirler ve yeni
firsatlar 15181nda diizenleyici ayarlama-
larin yapilmasi.

Klasik bakis agisia yakin oldugu ra-
hatlikla ileri siiriilebilecek olan Peter
Drucker’e gore Stratejik YoOnetimin te-
mel gorevi, bir ig alanint misyonundan
hareketle diisiinmektir: Peter Druc-

ker’in sozleriyle “Bu ‘Bizim is alani-
miz nedir?’ sorusunu sormaktir. Bu so-
ru sirastyla; amaclarin olusturulmasi-
na, stratejilerin gelistirilmesine ve bu-
gilinlin kararlarinin yarinin sonuglari
haline getirilmesine yol agar. Bunlar
acikca organizasyonun biitiin is alanini
gorebilen, bugiiniin ihtiyaclari ile yari-
nin gereksinmelerini dengeleyebilen,
insan ve para kaynaklarini temel so-
nuglara tahsis edebilen parcgasi (kisiler)
tarafindan yapilmahidir” 9.

Ozetle, klasik anlamda strateji organi-
zasyonun uzun dénemdeki yoniinii ve
alanin1 gostermekte ve bir anlamda
uzun dénemli bir “plan” olarak algilan-
maktadir. Her ne kadar simdiye kadar
incelenen calismalarda “plana esittir”
vurgusu agikca yapilmamaktaysa da
“planlama benzeri bir siirecten gecen
kararlar dizini” olarak kurgulanmakta-
dir. Tiirkiye’de Stratejik Yonetim bas-
liklr ilk eserlerden olan Eren 19 ve Din-
cer’in 1 ¢alismasi da yine bu kapsam-
da ele alabilecek eserler olarak de-
gerlendirilebilir. Bu anlamda klasik
stratejik yonetim cergevesi olarak be-
lirlenen bu caligmalardan birinde plan
ve strateji iligkisi agikca incelenmeye
caligtilmistir: Ulgen ve Mirze nin ese-
rinde strateji rakip analizini de icerme-
si nedeniyle plandan daha esnek ve
plandan daha farkl: bir olgu olarak de-
gerlendirilmektedir 2. Klasik strateji
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anlayisina giiniimiiz bakis acisini geti-
ren bir diger tanimlamaya gore ise stra-
teji, pazarm ihtiyaclarini ve paydagla-
rin beklentilerini kargilamak i¢in degi-
sen bir cevrede kaynaklarin birlestiril-
mesi yoluyla organizasyonun avantaj
saglamasini elde etmeye yoneliktir 2.

Yukarida tipik 6rnekleri tartigilan stra-
tejik yonetimin klasik bakis acisina go-
re, stratejik yonetim birbirini takip
eden asamalardan olusan bir siiregtir.
Bu yaklagima gore strateji once formii-
le edilir ya da olusturulur, sonra da or-
giitsel yapilar ve kontrol sistemleri ara-
cilig1 olusturulan bu strateji uygulanir.
Son donem yaklagim ve arastirmalari
bu “Once formiile et, sonra uygula”
yaklagimimin gercek hayatla tam anla-
miyla bagdasmadigini ileri siirmekte-
dirler 13. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal
Strateji Siireci adli derleme kitaplarin-
da genel yaklagim olarak; stratejide
formiilasyon ve uygulama asamalarin
birbiri i¢ine girmis, kompleks ve birbi-
rini karsilikli olarak etkileyen bir siire¢
olarak ele almiglardir. Yazarlara gore
politikalar, degerler, orgiit kiiltiiri ve
yonetim tarzlari interaktif siirecin un-
surlarin1 olugturur ve bunlar stratejik
karar vermeyi belirleyici ve ya simirla-
yici olabilirler. Kisaca yazarlara gore
strateji; yapi, sistemler ve ¢iktilari kar-
magik bir sekilde etkilemektedir. 13

Strateji siirecleri, strateji ve stratejik
yonetim kavraminin stratejik yonetim
literatiiriinde ele alinisi acisindan stra-
tejinin zaman ic¢inde evrimleserek
olustugu kabuliinden hareket eden
Mintzberg, Quinn ve Ghoshal’in degi-
nilen bu bakis agisi, klasikler olarak bu
caligmada nitelenen ve stratejinin dnce
belirlenip sonra olusturup uygulamaya
gecirildigini kabul eden yaklasimin
tam zit ekseninde u¢ noktada yerini al-
maktadir. Sirasiyla stratejinin formas-
yonu ve formiilasyonu ya da mantiksal
biiylimecelik (inkrementalizm) ve
planlama perspektifi (yada stratejinin
emir-komuta modeli) olarak literatiire
gecen bu yaklagimlar temelde kaynagi-
ni teori ile pratik arasindaki “megshur
celigkiden” almaktadir. Planlamay1 sa-
vunan strateji uzmanlari stratejiyi ka-
rarlarin bir sonucu olarak; mantiksal
biiylimeciligi savunanlar ise aksiyonla-
rin bir sonucu olarak tanimlamaktadir-
lar 1415, Kisaca bu iki perspektif 6zde
stratejilerin tasarlanip (Deliberate) mi
olustugu yoksa aksiyonlardan mi olus-
tugu (Emergent) sorusuna cevap iiret-
mektedir. Teori-pratik ¢eligkisi ile ilig-
kili olarak; Mantiksal biiytimecilik
perspektifi savunucular1 (6zellikle
Minzberg) aksiyonlara dayali olarak
stratejinin olustugu yaklagimin bir or-
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ganizasyonda gercek hayatta strateji-
nin nasil gelistigini ve olustugunu orta-
ya koydugu iddiasindadir. Bu perspek-
tifte strateji siireci planlama yaklagi-
mindaki gibi iki ayr1 parcaya ayirmaz,
biitiinliik¢ii bir bakig acisina sahiptir ve
stratejilerin genelde zaman icinde olus-
tugunu ileri siirer 14.15,

Gorece cok daha yeni, daha az yaygin-
lagmig ve postmodern olarak nitelendi-
rilebilecek bu mantiksal biiyiimecilik
perspektifi, dogal olarak strateji kavra-
mint planlamacilardan daha farklr ola-
rak algilamaktadirlar. Strateji formas-
yonunu yonetilen interaktif 6grenme
siireci olarak tanimlayan Quinn’in,
stratejide stratejistleri merkeze koyma-
st nedeniyle formulasyonculara yaklas-
t181 ancak 6grenme ile iligkilendirmesi
nedeniyle Peter Senge’e ve formasyon-
culara daha yakin oldugu ileri siiriil-
mektedir 16, Buna gore formasyon ve
formiilasyoncularin arasinda oldugu
ileri stirtilebilecek Quinn’in stratejiye
bakis1 mercek altina alinarak giiniimiiz
strateji yaklagiminin incelenmeye bas-
lanmas1 anlamli olabilir. Quinn strate-
jiyl organizasyonun genel-ana (major)
amaglarmi, politikalarini ve aksiyonla-
rin1 biitiinlestiren bir plan olarak ta-
nimlamakta, amag gelistirmenin strate-
ji formiilasyonunun biitiinlestirici par-

cast oldugunu ileri siirmekte ve strate-
jinin sadece ongoriilemeyenlerle degil
bilinmeyenlerle bas etme iglevinin de
bulundugunu ileri siirmektedir 7. Qu-
inn’e gore; “eger sonugta s6z konusu
olan organizasyonun basarisi ve yasa-
yabilme giiclinii tanimlayan bir durum-
sa stratejiden bahsedilebilir”. Buna go-
re sratejiler biiyiik organizasyonlarda
sirket diizeyinden departman diizeyine
kadar cesitli diizeylerde yer alirlar. Qu-
inn hem ig hayatindan hem de askeri-
diplomasiden tarihsel 6rneklerden ha-
reketle etkin bir stratejinin asgari 6zel-
liklerinin ve yapisal unsurlarinin agagi-
daki gibi oldugunu ileri stirmektedir 17:

e Acik, inandirict Amaglar: Biitiin
amaglar yazili ve kesin rakamlara da-
yali olmali, fakat anlagilmali ve ikna
edici olmalidir.

e Strateji girisimcilik ruhunun siirekli-
ligini saglamali: Strateji bir yandan
bagliligi saglarken diger yandan aksi-
yonlarin bagimsizligi noktasindan ha-
reket etmelidir. Basariyr saglayabil-
mek icin bagimsizlik ve siireklilik ge-
rekir.

» Konsantrasyon: Strateji girisimi gii¢
acisindan iistiin yapacak yollar1 agikca
gostermeli, bagka bir deyisle strateji
gli¢ acgisindan iistiinliik saglamaya kon-
santre etmelidir.
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* Esneklik: strateji esneklik ve manev-
ra yapabilmek i¢in kaynaklara dayali
olarak insa edilmelidir.

e Sorumlu-Sadik Liderlik: Strateji her
bir ana amaca sadik ve sorumlu liderlik
saglamalidir. Bagarili stratejiler kabul
degil, baglilik gerektirir.

e Siirpriz: Strateji, kars1 giiclerin hazir
olmadiklar1 ve beklemedikleri zaman-
da atak yapmak i¢in gereken hiz, gizli-
lik ve akili kullanir hale getirmelidir.

e Giivenlilik: Strateji gerekli kaynak
alanlarin1 ve hayati 6nemi olan biitiin
operasyonel noktalar1 giiven altina al-
malidir. Strateji karg taraftan gelecek
stirprizlere karsi koruyan, etkin ve akil-
c1 bir sistemi gelistirmelidir.

Hangi tiirde strateji (isletme, devlet,
savag stratejileri gibi) s6z konusu olur-
sa olsun yukaridaki 6zelliklerin strate-
jinin hayati unsurlari oldugunu ileri sii-
ren Quinn, 0zde stratejiyi bir degisim
araci olarak tanimlamis ve proaktivite-
yi saglayici sistemler sayesinde ayakta
kalabilmenin bir araci olarak gérmiis-
tiir. Quinn’in 6zellikle stratejinin belir-
sizlikle degil bilinmeyenle ugrastig
vurgusu 16,17 strateji formasyonu pers-
pektifine yaklagmasinin temel kaynagi
oldugu sodylenebilir. Yazar son donem-
lerde bigimsel planlamay1 vurgulayan

yaklagimlarin zayif uygulama nedeniy-
le basarisiz olduklarini ve bunun nede-
ninin de stratejiyi strateji formiilasyo-
nu ile uygulamasinin birbirinden ayri
ve birbirini takip eden bir siire¢ olarak
algilamasi oldugunu belirtmektedir !6.
Quinn acikga strateji formiilasyonu ile
uygulamasinin birbiri ile etkilesimli
olarak organizasyonun devam eden ak-
tivitelerinde yasamakta oldugunu be-
lirtmektedir ve bu durusuyla formas-
yonculara yakinligini tescillemektedir.
Kald1 ki mantiksal inkrementalizim ve
temelde dayandigi ogrenme teorisinin
strateji formasyonu yaklagiminin kay-
nagimi aldigr temel Ogretiler oldugu
soylenebilir 7,17,19

Mintzberg de Quinn gibi stratejiyi bel-
li kisilerin tekelinde olan bir kavram
olarak degil, orgiitiin biitiinline yaygin
bir olgu olarak degerlendirir. Literatiir-
de cok yaygin bir sekilde kullanildig:
gibi, stratejiyi sadece rakipler veya
diismanlarla veya pazarla miicadele et-
menin bir araci olarak tanimlamanin
yeterli olmadigini ileri siirer ve strate-
jinin alt1 farkli tanimin1 yapar (Strateji-
nin 6P’si). Ona gore strateji ayrica kol-
lektif anlama ve aksiyonlarin aract ola-
rak organizasyonlarin en temel konu-
sudur. Mintzberg’in en 6nemli katkisi,
ki bunun gilinlimiiz strateji anlayisinin
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temelini olusturdugu ileri siirtilebilir,
stratejinin potansiyel olarak her sey ile
ilgili olabilecegini ileri siirmesidir. Ya-
zara gore strateji; ‘iiriinler, siiregler,
miisteriler ve vatandaglar, sosyal so-
rumluluklar, kisisel sorumluluklar,
kontrol ve hatta renk ile ilgili olabi-
lir’20,

Mintezberg de, Quinn ve Anderws gi-
bi, strateji ve taktik kavramlarinin “ne-
reden” bakildigina gore degistigini ile-
ri stirmektedir. Buna gore bir genel
miidiire taktik olarak goriinen, pazarla-
ma yoneticisine strateji olarak goriine-
bilir. Ancak, Minztberg’e gore strateji
ve taktik kavrami “hangi zaman dili-
minden” bakildigina gore de degisir;
bir donem taktik gibi goériinen baska
bir donemde strateji haline doniisebilir
20, Minzberg, u¢ noktada bir 6rnek ola-
rak, Ford un siyah araba iiretme 6rne-
ginde; “Ford o donem de sadece siyah
araba iiretirim dediginde, stratejik bir
kararla kars1 karstya oldugunun ne ka-
dar farkindaydi” diye sorarak bu savini
desteklemektedir.

Japonlarin strateji anlayis icin 6zellik-
le Honda Etkisi olarak literatiire gecen
Honda Motor sirketinin Amerika paza-
rina girisi sirasinda kullandiklar: stra-
teji yaklagiminin tipik bir 6rnek oldugu
kabul edildiginde, Japonlarin strateji
anlayiglarinin Minzberg ve Quinn’in

strateji yaklagimlar: ile paralellik gos-
terdigi soylenebilir. Japonlar stratejiyi;
rekabet master plani olarak tanimla-
maz, ‘bir organizasyonun basarili bir
adaptasyon mekanizmas: olarak islev
gorebilmesi icin gerekli her sey’ olarak
tanimlar 2!, Honda etkisi calismasi Ja-
ponlarin stratejinin tam olarak inkre-
mentalizm ve dgrenme teorisi 15181nda
aksiyonlardan, asagidan yukariya dog-
ru olusan bir olgu olarak algiladiklari-
n1 orneklemektedir ki bu Mintzberg’in
stratejinin formasyonu olgusu ile tam
olarak ortiismektedir.

Mintzberg’in eserleri dikkatle incelen-
diginde stratejinin bu sekilde formas-
yona dayali bir olgu oldugu goriisiinii
genellestirmedigi ve en dogru tek bir
tanim anlayisindan hareket etmedigi
gozlenmektedir. Her ne kadar formas-
yona dayali olarak benimsedigi bu
yaklagim ve bunun sonucu olarak ulas-
181 stratejinin zanaatkar gibi islenmesi
(crafting strategy) olgusu stratejik yo-
netim literatiiriinde ¢cok onemli bir yer
tutmaktasa ve kendisi de gercek hayat-
ta, normal sartlar altinda stratejinin bu
sekilde olustugunu agirlikla savun-
maktaysa da 7 stratejinin bes farkli ta-
nimin1 yaparak stratejiye tek bir nokta-
dan bakmanin stratejiyi eksik anlamak
oldugunu gostermistir. Bunlar; plan
olarak strateji, hile ya da manevra

7 Mintzberg, H., ‘Crafting Strategy,” Der. Minzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gozden
Gegirilmis Avrupa Baskisi, Prentice Hall, Londra, 1999, s.110-120.

20 Mintzberg, H., ‘Five Ps For Strategy,” Der. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gozden
Gegcirilmis Avrupa Baskisi, Prentice Hall, Londra, 1999.

21 Pascale, R.T, ‘The Honda Effect,” Der. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gézden
Gegirilmis Avrupa Baskisi, Prentice Hall, Londra, 1999, s.130.



(ploy) olarak strateji, model (pattern)
olarak strateji, pozisyon olarak strateji
ve perspektif olarak stratejidir.

Stratejinin en ¢ok bilinen tanimi olan
Plan olarak strateji, stratejiyi her hangi
bir durumla bag edebilmek icin olustu-
rulmus bir rehber veya rehberler seti,
ya da bilingli bir sekilde olusturulmus
aksiyonlar toplami olarak ele almakta-
dir. Askeriyede savag plani, oyun teori-
sinde her bir olast durum i¢in oyuncu-
nun verecegi kararlarin toplam bir pla-
ni1 ve isletme yonetimde girisimin te-
mel ihtiya¢lara ulagsmasini saglamak
amaciyla tasarlanmisg, biitiinlestirilmis,
detayli analize dayali birlesik bir plan
olarak tanimlanmaktadir 20. Plan ola-
rak stratejiler genel ya da spesifik ola-
bilirler. Plan olarak strateji bir manev-
ra ya da hile (ploy) olareak stratejiyi de
icerebilir. Ornegin bir sirket, rakipleri-
nin kapasitelerini arttirmalarint engel-
lemek amaciyla, kendi kapasitesini art-
tirmakla tehdit edebilir. Buradaki ger-
cek strateji korkutmaktir (plan ve ger-
cek niyet olarak), kapasite genisletmek
degildir. Kapasite genisletmek burada
sadece bir manevradir. Stratejik yone-
tim literatiirlinde stratejiyi ~manevra
olarak tanimlayan yaklagimlari gérmek
miimkiindiir. Ornegin Porter 1980°de
yayinladigi iinlii Rekabetci Strateji
(Competitive Strategy) eserinin iki bo-
liimiinii bu gsekildeki stratejiler icin

ayirmig ve benzer bir bicimde Schel-
ling ayni tarihte yayinladigi The Stra-
tegy of Conflict eserinde stratejiyi re-
kabet ya da pazarlik durumunda rakip-
lere kars1 manevralar seklinde tanimla-
mustir 20,3

Stratejinin formasyonu ile yakindan
iligkili olan Model Olarak Strateji kav-
rami Minzberg’in Waters ile 1985 yi-
linda yaymladiklart ve Cimen Kokii
Modelini Onerdikleri {inlii makalede
ulagilmigtir. Bu ¢alismaya gore “mo-
del” (pattern) 6zellikle aksiyonlarin se-
li ya da aksiyonlarin bir sonucu olarak
tanimlanmigtir. Bilingli olarak niyet
edilsin ya da edilmesin deginilen bakis
acisina gore strateji, davraniglardaki
tutarliligi tanimlar 20, Ancak bu, sonu-
cun arkasinda bir planin oldugunu var-
saymay1 gerekli kilmaz, tipki her pla-
nin arkasinda manevra oldugu séylene-
meyecegi gibi. Bu nedenle stratejinin
“plan” ve “model” olarak tanimlar1 bi-
ri birlerinden bagimsiz olabilirler. Asa-
gidaki sekilde gosterildigi gibi, plan
gerceklesmeyebilir ya da model 6nce-
den kavramlagtirilmayan/ diisiiniilme-
yen sekilde olusabilir. “Stratejiler belki
de insanin dizaynindan degil, aksiyon-
larindan sonuglanabilir” 20,15 Bu yak-
lagimiyla Minzberg stratejinin potansi-
yel olarak her seyle ilgili olabilecegine
ve bugiiniin giinliik detay1 gibi goriinen
ozelliklerin yarin stratejik oldugunu

3 Poter, M., Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analizi Teknikleri, Sistem Yaymcilik, Istanbul, 2000.
15 Bakoglu, R., “The Road, The Roadblocks and Diversions on the Way to Today’s Strategy Concept”,

Oneri, C.14, 2000, 5.101-107.

20 Mintzberg, H., ‘Five Ps For Strategy,” Der. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gozden

Gegirilmis Avrupa Baskisi, Prentice Hall, Londra, 1999.



kanitlayabilecegine dikkati cekerek
stratejinin uzun vadeli, giinliik yagsam-
dan uzak, ‘birilerinin’ kontroliinde, sa-
dece analize dayali, kaliplagmis bir ol-
gu olmadigini giindeme getirmistir.

Porter’in eserlerinde oldukg¢a yogun bir
sekilde vurguladigi Pozisyon Olarak
Strateji, organizasyonun cevresindeki
konumlandirilmasidir. Bu anlamda
strateji; organizasyon ile cevresi veya
bagka bir deyisle i¢sel ve digsal kap-
samlarin arasinda araci bir gii¢, ya da
biri birine uyumu saglayan bir meka-
nizma olarak goriiliir. Ekoloji anlamin-
da strateji “nis”, ekonomik anlamda
“kiray1” olusturan yer; yonetim anla-
minda bi¢imsel olarak ¢evrede kaynak-
larin toplandig1 yer, “Uriin-Pazar ala-
n1”, olarak algilanir 20. Rekabetle ¢ok
yakin iligkili bir kavram olan pozisyon
olarak strateji askeriyede genelde “iki
kisilik oyun (manevralarin bolca kulla-
nildigr durum) olarak diisiiniilebilir.
Ayrica, fazla sayida rekabetci s6z ko-
nusu oldugunda veya rekabetten ko-
runmak icin de kullamlabilir. Ornegin
nis rekabetten korunmak amaciyla
olusturulur 3,20 Burada pozisyon olarak
stratejinin diger tanimlar1 yok sayma-
digina dikkat edilmelidir: Bir pozisyon
onceden secilmis, bir plan yada ma-
nevra yoluyla belirlenmis ya da belki
bu pozisyona davraniglarin bir sonucu
(patterni) yoluyla ulasilmis olunabilir.

Pozisyon olarak strateji digsal ¢evrede

bir konum elde etmek i¢in disartya ba-
karken; Perspektif Olarak Strateji or-
ganizasyonun i¢ine yonelir. Genis dii-
zeyde perspektif olarak strateji ‘kollek-
tif stratejistin’ kafasinda bicimlenip
olusur ve kavramsaldir. Bu yaklagimda
strateji, sadece secilen bir pozisyon de-
gil “diinyay1 algilamanin” bir yoludur.
IBM gibi baz1 firmalar pazarlamayi
¢cok onemli yere koyarak, biitiin ideolo-
jilerini pazarlama cevresinde olugstu-
rur. Hawlett-Packard kendi miihendis-
lik kiiltiiriine dayali “H-P yolu” (the H-
P Way) gelistirmistir. McDonalds kali-
te, servis, temizlik ve degere verdigi
O6nem sayesinde iinlii olmustur 20, Do-
gal olarak, perspektif degistirilmedi-
ginde pozisyon degistirmek kolaydir.
Stratejinin Olusma Siirecine Yonelik
Yaklagimlar

Stratejinin gelistirilmesine yonelik,
“stratejik uyum” (fit) ve “kaynak ve
yetkinlikleri organizasyon boyunca
yayginlagtirma” (stretch) olmak {iizere
iki farkli yaklagim bulunmaktadir 2.
Stratejik uyumda yoOneticiler, organi-
zasyona etkili olan ¢evre giiclerinden
olusabilecek firsatlari belirleyerek fir-
satlardan avantaj saglamak ic¢in, kay-
naklarint bu firsatlara uygunlagtirma
yoluyla strateji gelistirmeye caligmak-
tadirlar. Bu noktada organizasyonun
acikca belirlenen pazar ihtiyacglarimi
karsilayacak sekilde konumlandirilma-
st onemli bir rol oynayacaktir.

2 Johnson, G. ve Scholes, K., Exploring Corporate Strategy: Text and Cases, 5. Baski, Prentice Hall, Lon

dra, 1999.

20 Mintzberg, H., ‘Five Ps For Strategy,” Der. Mintzberg, Quinn ve Ghoshal, The Strategy Process, Gozden
Gegcirilmis Avrupa Baskisi, Prentice Hall, Londra, 1999.



Yayginlagtirma yoluyla strateji gelis-
tirme; yeni firsatlar yaratacak ya da re-
kabet avantaji sunacak kaynak ve yet-
kinliklerin belirlenmesi ve dengelen-
mesidir. Bu anlamda yayginlastirma
mevcut giicliiliikten yararlanarak yeni-
lik yapmaya 2 ve agirlikla i¢sel meka-
nizmalardan hareketle strateji olustur-
maya dayalidir. Ornegin yenilik¢i bir
organizasyonun kendi personelini de-
neyler yapmaya yoneltecek bir kiiltiirii
gelistirme yetenegi bu ¢abaya yonelik-
tir.

Stratejik Yonetim Siirecini Aciklama-
ya Yonelik Teori ve Goriigler

Bugiin stratejik yonetim ile ilgili aka-
demik kitaplara bakildiginda bu tartis-
manin ¢ok fazla yapilmadig1 gozlense
de, yukarida da 6rnekleri verildigi gibi,
yapilan caligsmalarin cogunun planlama
yaklagimi cgercevesinde olusturuldugu
dikkati ¢cekmektedir. Belli bash yazar-
larin stratejik yonetim siirecini etkile-
simli pargalardan olusan bir siire¢ ola-
rak kabul ettiklerini ve strateji planla-
ma- uygulama-degerlendirme ayirimi-
n1 egitim amaclh olarak yaptiklarini
vurguladiklart gozlemlenmekteyse de
sistematik olarak planlama perspektifi-
ni kullandiklar1 soylenebilir. Ancak
stratejik yOnetim siirecinin bu sekilde
belirli adimlardan olusan ve sirasallik
iligkisi olan bir siirecten ibaret oldugu-
nu ileri siirmek, giiniimiiz strateji olgu-
sunu siirli olarak algilama sonucunu
getirebilir. Bunun bir nedeni yukarida
ifade edilmeye caligilan farkli strateji
yaklagimlarinin varligidir. Diger nede-

ni ise organizasyonun sosyal, politik ve
kiiltiirel boyutlarinin da bulundugu ve
bunun giinlimiiz strateji literatiiriinde
dikkate alinmaya baglandig1 gercegi-
dir. Bu nedenler stratejik yonetim siire-
cinin degisik aciklama bigimlerinin bu-
lundugu ya da bulunmasi gerektigine
dikkati cekmektedir.

Stratejik yonetim siirecini agiklamanin
en bilinen ve popiiler yolu, stratejinin
rasyonel planlama siirecleri ile yoneti-
lebilecegi veya yonetilmesi gerektigi
anlayigina dayalidir. Bilindigi gibi ras-
yonel planlama siireci; amaglarin olus-
turulmasi, cevresel egilimlerin ve kay-
nak kapasitelerinin analizi ile baslayan
degisik alternatiflerin degerlendirilme-
si ile devam eden ve strateji uygulan-
masinin dikkatli planlanmasi ile sonug-
lanan birbirini takip eden asamalardan
olugmaktadir. Bunun altinda yatan te-
mel neden stratejilerin dikkatli analiz
ve planlamanin bir ¢iktis1 oldugu var-
sayimudir ki boylesi bir anlayis yukari-
da da belirtildigi gibi stratejinin en ka-
bul goérmiis ve yayginlagmis bicimine
dayalidir. 1970’lerden 1990’lara kadar
bu algilayis tarzi etkin bir sekilde ge-
cerligini korumugtur.

Strateji, Minzberg’in ifadesiyle, bicim-
sel bir planlama siireci olarak algilan-
maylp zanaat¢inin eserini yaparken
kullandig1 beceriler ve siireclerde oldu-
gu gibi “gelecek, bugiin ve gecmisin
dogal sentezinin” yapilmasiyla 7 adeta
zanaat gibi iglenen bir olgu olarak or-
ganizasyonun gercekliginde yasayabi-
lir. Burada strateji yoneticilerin dene-

dra, 1999.
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yimi, ¢evredeki degisime iligkin duyar-
liliklar1 ve pazarlarindan 6grendikleri
temelinde olusmaktadir. Ancak bu,
bdylesi yoneticilerin organizasyonlari-
nin stratejik pozisyonunu ya da karsi
karsiya kaldiklar1 alternatifleri diisiin-
medikleri anlamina gelmemektedir. Bu
tiirdeki yoneticiler, sadece planlama
sistemlerine kat1 baglilikla stratejiyi
olusturmay1 tercih etmemektedir 2.
Dogal olarak iilkemizde 6zellikle kii-
ciik ve orta olcekli isletmelerde yaygin
“gibi goriinen” bu anlayis yaniltici ¢i-
karimlara yol acabilir. Burada strateji-
nin zanaat gibi islenmesinde kast edi-
len yonetimin bilingli bir sekilde siire-
ci yonetmesi ve siirece hakim olmasi-
dir. Yoksa plansiz hareket etmesi de-
gildir.

Uciincii olarak, Komplekslik ve Kaos
Teorisi de strateji siirecini agiklamak-
tadir. Buna gore, organizasyonlarin
icinde yasadig1 diinya yiiksek diizeyde
kompleks ve belirsizidir. Yoneticilerin
komplekslik ve etkileri hakkinda fikir
sahibi olmalar1 ve insanlari bu komp-
lekslik ve belirsizlik kosullarinda yasa-
malar1 olanaklidir. Zamanla kompleks-
lik ve belirsizligin 6zelliklerine asina
olduklarindan bu ozelliklerdeki degi-
simleri iggiidiisel olarak fark ederler.
Bu nedenle, stratejik yonetim daha ¢cok
icgiidiisel olarak anlama kapasitesini

olusturmaya ve buna dayali olarak ak-
siyonda bulunmaya yo6nelik olmalidir.

Dordiincii yaklagim yoneticilerin stra-
teji gelistirirken sahip olduklar: alter-
natiflerin gercekte oldugundan daha
fazla oldugu yanilgisina diisiinmeleri-
ne dayahdir. Kurumsal teorisyenlere
gore, organizasyonlar benzer tiirdeki
organizasyonlarin varlig: ile iligkili
olarak varolmaktadirlar 2,2! Ornegin,
muhasebe firmalar1 benzerdir, {iniver-
siteler benzerdir, basin-yayin organlari
benzerdir gibi. Zamanla caligsanlarin
organizasyonlarini, ¢evrelerini, miiste-
rilerini, tedarikcilerini, rakiplerini vs.
algilamalar1 ve degerlendirmeleri bir-
birlerine benzer ve hatta ig yapma bi-
cimleri bile benzegsmeye baglar ki boy-
lesi bir durum insanlarin sorgulamala-
rin1 ya da degisimler yapmalarint zor-
lagtirir. Bu nedenle stratejiler kurumsal
olarak benzer Kkiiltiirel 6zelliklerden
olugma egilimindedirler 2,22, Bu yakla-
simda belirgin bir sekilde fark edilen
cevrenin belirleyici oldugu anlayigidir.
Ancak yeni kurumsallagmacilar bu an-
layista degisimi giindeme getirerek
cevreye karsi isletmenin; uygun davra-
nimindan, miicadele ve hatta kural ve
normlarin manipiilasyonlarina kadar
degisik sekillerde cevaplar iiretebilece-
gini ileri siiriilmektedirler 23,24,

dra, 1999.
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Yoneticilerin organizasyonlarmin “ka-
derini degistirebilecegi fikrinden uzak”
bir yaklagimi giindeme getiren goriis
ise Niifus Ekolojisi yaklagimimi savu-
nan teorisyenlerden gelmektedir 2. Nii-
fus ekolojisi yaklagimina gére de orga-
nizasyonlar isleri yapma bicimlerine
gore olusurlar ve basarilar1 cevreleri-
nin ihtiyaclarini karsilayabildikleri
oranda gercgeklesir. Organizasyonlar,
dogal secim yasasinda oldugu gibi, bu
ihtiyaclara cevap verebilirlerse yasar-
lar ve geligirler ancak cevap veremez-
lerse zor durumda kalir hatta dlebilirler
2526 Baz1 organizasyonlarin kiiltiirleri
bunun i¢in uygunken bazilart uygun
degildir. Yoneticilerin bunu etkileyebi-
lecegi goriisii ise niifus ekelojisi yakla-
simina gore abartilidir 2.

Burada bahsedilen yaklagimlardan ras-
yonel planlama digindaki diger yakla-
simlarin ¢ogu yoneticilerin stratejide
biiyiik degisiklikler yapabilecegi var-
sayimini yanliglamakta (her ne kadar
yeni kurumsallagma yaklagimlari igsel
olarak cevreye farkli yaklagimlarin ve-
rilebilecegi yoniinde fikirler ileri siir-
meye baglamiglarsa da genel egilimle-
rin hala bahsedilen dogrultuda oldugu
sOylenebilir) ve stratejilerin organizas-
yonda zamanla birikimli olarak (incre-
mental) gelistigini ileri siirmektedirler.
Stratejiler mevcut stratejiler iizerinde

yapilan degisimler veya adaptasyonlar
araciligr ile gelisme egilimindedirler.
Stratejinin zanaat gibi islenmesinde
bunun daha proaktif olarak yapilmakta
oldugu ileri siiriiliirken, kurumsal go-
riis zamanla birikimli olarak stratejinin
gelismesinin daha az proaktif oldugu-
nu ve stratejinin daha cok kurumsal
kiiltlirlin sinirlamasinin bir sonucu ola-
rak olustugunu savunmaktadir. Ekoloji
yaklagimini savunanlara gore, mantik-
sal biiylime (incremantal) yoniinde ge-
lisme kaginilmazdir ve bu zamanla ¢o-
gu organizasyonun diisiisiine neden
olacaktir 22526,

Strateji ve stratejik yonetime sosyolo-
jik yaklagim sunarak igletmeleri teker
teker degil, bir grup olarak inceleyen
kurumsallagma teorisi ve niifus ekolo-
jisi yaklagimlarinin cevresel belirleyi-
cilik ve isletmelerin uyumu yaklagimi
karsisinda, teker teker firma 6zelinden
ve firmanin kaynak ve yetkinliklerin-
den kaynaklanan farkliliklarindan ha-
reket eden kaynak bazli firma goriisii
icsel dinamiklerle firmalarin cevreyi
etkileme giiciinden hareket etmektedir-
ler. Bahsedilen diger iki yaklagimdan
farkli olarak kaynak bazli firma gorii-
siinde; firmalar homojen degil hetero-
jendir ve icsel dinamiklerle cevreye
farkli cevaplar iiretebilmektedirler 27,

2 Johnson, G. ve Scholes, K., Exploring Corporate Strategy: Text and Cases, 5. Baski, Prentice Hall, Lon
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27 Bakoglu, R., “Kaynak Bazli Firma Teorisi Kapsaminda Degisen Rekabet Avantaji Kavram ve Anlayis1”,
1.U. Isletme Fakiiltesi Dergisi, Nisan 2003 (yayinlanacak).



28 29 30 31 32] Yeni kurumsallagma

teorisini savunanlarin da benzer egi-
limlere sahip oldugu ve hatta bu iki
yaklagiminin sentezini yaptigi goz
oniine alindiginda kaynak bazli firma
goriisiiniin de strateji siireci yaklagim-
larinin icinde degerlendirilmesi anlam-
It olabilir. Bahsedilen her ii¢ yaklagi-
min ortak paydasinin, strateji olugma
stirecini agiklamalarinin yaninda, i¢ ve
dis cevre olgularimi birbirinden kopuk
stirecler olarak degil birbiri ile etkile-
simli bir siire¢ olarak kabul etmeleri
oldugu soylenebilir.

Sonug

Strateji kavrami, ge¢misteki kabuliin-
den farkli olarak uzun vadeli planlama-
nin bir sonucu ya da sadece bir “plan
olarak strateji” alanina hapsedilmig bir
kavram degil, planlamaya yon veren ya
da planlamanin temelini olusturan ve
artan oranda sosyolojik analizleri kul-
lanan bir olgudur. Bu ¢alismada klasik
ve modern yaklasimlar siniflamasi ger-
cevesinde incelenen goriislerin 6ziinde
planlama olarak strateji ile bunun kar-
sisinda planin Otesinde ondan daha
kapsamli, daha kavramsal ve diisiinsel

ve biitiinsel siireclere dayali bir yakla-
sim bulunmaktadir. Gézlemlenebildigi
kadar ile boylesi bir ayirim, temelde
uzun vadeli planin ve stratejinin for-
miilasyonunun gercek diinyadan kopu-
su veya gercek diinya ile acikliginin
olugmaya baglamasi ile ya da bagka bir
deyisle teori ile pratigin birbirini des-
teklememesi sorunu ile karsi karsiya
kalinmasidir. Kaplan ve Norton’un
Balanced Scorecard uygulamasi 33 ve
bundan hareketle strateji odakli organi-
zasyonlar olusturulabilecegi Onerileri
34 de yine bu kapsamda degerlendirile-
cek caligmalardir. Nitekim son dénem-
lerde popiilerlesen kurumsal teori ve
niifuz ekolojisi yaklasimlar1 da yine
benzer kapsamda ele alinabilir. Teker
teker firmalar1 incelemek yerine firma-
lar grubunu inceleyen kurumsal teori
ve niifus ekolojisi yaklagimi, strateji-
nin ve stratejik yonetim siirecinin sos-
yolojik icerigine dikkati ¢cekmektedir.
Bu anlamda kurumsal teori sosyolojik
analizini yaparken dig ¢cevrenin kurum-
lara etkisini merkeze alirken, niifus
ekolojisi yaklagimi yine benzer sekilde
dis cevre etkisini dikkate alir ancak ic-
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sel siireclerde ve orgiit kiiltiirlinde daha
fazla odaklanir. Dig ve i¢ ¢cevre siireg-
lerini biitiinlesik olarak inceleyen an-
cak sosyolojik analizler yerine firma
ve kendine 6zgii kaynaklarindan hare-
ket eden kaynak bazli firma teorisyen-
lerinin analizlerini de gercek diinya ile
stratejinin formulasyonu arasindaki
aciklilik ile iligkilendirmek anlamli ve
yayarl olabilir. Uciiniin ortak paydasi;
ic ve dig ¢evre olgularimi birbirinden
kopuk siirecler olarak degil birbiri ile
etkilesimli bir siire¢ olarak kabul etme-
leridir ki bu da yukarida irdelenmeye
calisilan strateji ve stratejik yonetim
tartismalarinin hem dogal bir sonucu
ve hem de dogal bir nedeni olarak algi-
lanabilir.

Kisaca, stratejik uyum yerine yaygin-
lagtirma olarak stratejinin tercih edildi-
&1 giiniimiiz strateji anlayisinin, temel-
de plan olarak strateji ve stratejinin uy-
gulanmasindaki eksiklikler ve yetersiz-
liklerden diger bir deyisle teori ile pra-
tik arasindaki acikliktan kaynagini al-
dig1 soylenebilir. Bu agiklik strateji be-
lirleme siireclerinde; kurumsallagma
ve niifus ekolojisi gibi sosyolojik yak-
lagimlar1 sunan goriiglerle birlikte fir-
manin 6zelinden hareket eden bireysel
analizlere dayali kaynak bazli firma
goriisiiniin sentezine yonelmeye kay-
naklik edebilmekte ve bu yolla strateji
olugma siireclerinin gercekei bir sekil-
de kavranilmasi ve agiklanmasinin ola-
naklt olabilecegi fikrinin olugmasina
yol agmaktadir.



