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Oz

Bu calismada Henry Mintzberg’in on stratejik yonetim okulu, birbirinin zidd: olan
iki temel isletme stratejisi agisindan ele alinmustir. Caligmanin kapsamu {i¢ yonden
sinirlandirtlmistir. Bunlardan ilki stratejik yonetim okullarmin ele alinmasi
konusudur. Stratejik yonetim yaklasimlart konusunda, farkli arastirmacilar farkl
taksonomiler gelistirmiglerdir. Fakat bu taksonomileri derinlik arz eden bir
biitiinliige kavusturanin Henry Mintzberg oldugu, akademik cevrelerce genis bir
kabul gérmektedir. Bu sebepten 6tliril calisma Mintzberg’in yonetim okullariyla
sinirlandirilnustir. Tkincisi isletme stratejileri konusundadir. Bu noktada calisma,
giiniimiiziin temel iki yaklagimi olan pazar yaklasimi ile kaynak tabanli goriisii
kars1 karstya getirmeyi amaglamig ve yonetim okullar1, yontemsel olarak dnceden
gerceklestirilmis  vaka analizleri baglaminda degerlendirmistir. Ilerleyen
sayfalarda okuyucu, bazi yonetim okullarinin pazar yaklagimina, bazilarmn
kaynak tabanli yaklagima yakin olduguna, bazi okullarin ise her iki yaklagimi
biitiinlestirdigine sahit olacaktir. Ugiinciisii kisit ise ¢aligmanin stratejik yonetim
diislincesi tarihine yon veren makro diizeydeki olay ve olgulart g¢alismanin
kapsami diginda birakmasidir. Bu baglamda, ilgi duyan okurlar, mikro diizeyde
beliren yonetim okullarinin makro diizeydeki arka planini anlatan cesitli
kitaplardan faydalanabilirler.

Anahtar Kelimeler: isletme Stratejileri, Stratejik Yonetim Okullari, Pazar
Yaklagimi, Kaynak Tabanli Goriis.
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ABSTRACT

In this study, Henry Mintzberg's ten strategic management schools are dealt with
in terms of two opposite business strategies. The scope of the study is limited in
three ways. The first is the issue of addressing strategic management schools. As
regards strategic management approaches, different researchers have developed
different taxonomies. However, it is widely accepted by academic circles that
Henry Mintzberg brought these taxonomies to a deeper integrity. For this reason,
the study is limited to the management schools of Mintzberg. The second
concerns business strategies. At this point, the study aimed to confront the two
main approaches, the market approach, and the source-based view, and evaluated
the management schools in this context. In the following pages, the reader will
witness that some management schools are close to the market approach, some
are close to the resource-based approach, and some schools integrate both
approaches. Third limitation is that the study excludes macro-level events and
facts that shape the history of strategic management thought. In this context,
interested readers can benefit from various books describing the macro level
background of the management schools that occur at the micro level.

Keywords: Business Strategies, Strategic Management Schools, Market Approach,
Resource Based View.
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GIRIS

Bu calismada, birbirinin zidd1 olan iki temel isletme stratejisi ele alinacaktir. Yurt disi yazinda ilgili
stratejiler, market approach (pazar yaklasimi) ve resource — based view (kaynak tabanli goriis) olarak
isimlendirilmistir. Bu stratejilerin agiklanmasi konusunda yabanci yazin yurt i¢i yazindan ¢ok daha
kapsamli ve tatmin edici oldugundan, bu ¢alismada ilgili stratejiler, pazar yaklasimi ve kaynak tabanli
goriis olarak adlandirilacaklardir. Pazar yaklasimu ile kaynak tabanli goriis arasindaki temel fark,
isletme yoOnetim stratejisini belirlerken goriiniirlik kazanmaktadir. Bu dogrultuda, isletme strateji
gelistirirken dis cevreye (pazar yaklasimi) ya da kendi giiglii yonlerine (kaynak tabanli goriis)
odaklanabilir. Gilinlimiiz pandemi kosullarinda, her bir yonetim okulu i¢in ayr1 ayr1 kapsamli vaka
analizleri gerceklestirmek ¢ok zor olacagi icin, arastirmanin yontemi, her bir stratejik yonetim okulu
icin ge¢miste yapilmis basarali vaka analizlerinin degerlendirilmesine dayanmaktadir.

1. PAZAR YAKLASIMI

Pazar yaklagiminin akademik g¢evrelerde dile getirilmesi 1970’li yillara uzanmasina ragmen, bu
goriisiin temel bir igletme stratejisi olarak benimsenmesi Michael Porter sayesinde gerceklesmistir.
Porter’in pazar yaklasimina en biiyiikk katkisi dis ¢evreyi daraltarak, isletmenin faaliyet gosterdigi
sektor ile sinirlandirmasi olmustur. Bu baglamda, onciilleri tarafindan dis ¢cevreye dahil edilen sektor
dis1 ikincil unsurlar, Porter tarafindan devre disi birakilmislardir (Barca, 2009, s. 42). Dis ¢evreyi,
“sektorel cevre” ile simirlandiran Porter, bu ¢evrenin bes temel aktérden meydana geldigini
savunmustur: Misteriler, mevcut rakipler, yeni yatirimeilar, ikame mal dreticileri ve tedarikgiler. Bu
bes faktorlin yarattig1 etkinin toplanmu ile ilgili sektordeki rekabet yogunlugu bulunur. Bu yogunluk
sektorden sektore degiskenlikler arz eder ki, bu durum da her sektérde farkli rekabet oyunlarina ve
getiri potansiyellerine yol acar (Barca, 2009, s. 42 — 43).

Henry’e (2008, s. 69) gore, Porter’in yukarida deginilen bes faktorlii yaklasimi, yonetim okullarina
niifuz etmis ve giiniimiizde de halen kabul géren en énemli yonetim stratejisidir. Yazar, bes faktorlii
yaklagimin, bir isletmenin ilgi gosterdigi sektorde piyasaya girip, piyasadaki diger oyuncularla rekabet
etmesi konusunda kusursuz bir sistematik g¢ergeve sundugunu belirtmektedir. Porter’in rekabet
yogunlugu kavramini irdeleyen Bea-Haas (2005, s. 27) ise faktorlerin etkilerinin toplami ne kadar
yiiksekse rekabetin o kadar ¢etin, buna karsilik sektoriin cazibesinin de o derece diisiik oldugunu dile
getirmiglerdir. Diger yandan, ilgili sektordeki tiim kaynaklari homojen kabul edip, kaynaklarin sinirsiz
hareket ettigini varsaymasi, yaklasima getirilen en temel elestiridir. Bu 6n kabule gore tiim firmalar
hemen hemen ayni1 kaynaklara sahiptir ve baz1 firmalarin rakiplerinde olmayan kaynaklara sahip olma
girisimleri, pazar mekanizmasi tarafindan hemen engellenmektedir. Kisacasi, pazar yaklasimi, sahip
olunan kaynaklarin, isletmeye rekabet avantaji getirmeyecegini savunmaktadir (Rumelt, 1991 s. 66;
Wolf, 2005, s. 415 — 416). Piyasada yapilan ayrintili sektoér tabanli ¢oziimlemeler ise, firmalar
arasindaki performans farklarinin, sektdrel ¢evrede ziyade isletmenin yetkinlik ve kabiliyetlerinden
kaynaklandigin1i ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda, sadece dis c¢evreye odaklanmis pazar
yaklagiminin, firmalarin performans farklarin1 6lgmede tek 6lciit olarak kullanilamayacagi sdylenebilir
(Rumelt, 1991, s. 179; Knecht, 2014, s. 19).

2. KAYNAK TABANLI GORUS

Kaynak tabanli goriisiin onciisii Birger Wernerfelt’tir. Wernerfelt’in 1984 tarihli Kaynak Tabanli
Goriis adim1 tasiyan yiiksek lisans tezi, daha sonra Strategic Management Journal tarafindan
yayimlanmistir. Lakin yaklasim temel bir isletme stratejisine doniismesini, Jay Barney tarafindan
kaleme alinip, Journal of Management Dergisi’'nde yayimlanan inli “Firma Kaynaklari ve
Stirdiiriilebilir Rekabet Avantaji” adli makaleye borgludur. Bu makalesinde Barney, isletme
kaynaklarini {i¢ temel kategoride siniflandirmistir (Pearce-Robinson, 2015, s. 154):

Maddi Varliklar: Isletme bilangosundan kolaylikla tanimlanabilen hammadde, finansal kaynaklar,
makine — donanim gibi, igletme girdilerinin ¢iktilara doniistiiriilme siirecinde kullanilan fiziki ve
finansal kaynaklardir.

Maddi Olmayan Varliklar: Alametifarikalar, lisanslar (izin), ruhsatlar (6zel izin) patentler (icat), firma
itibar1, bir seyi yapabilme bilgisi (know-how) vb. somut nitelik tagimayan rekabet avantaji yaratma
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potansiyeline sahip kaynaklardir.

Orgiitsel Kabiliyetler: isletmenin, miisterilerine katma deger yaratmak adina, maddi ve maddi olmayan
varliklarini, is siireglerini ve insan kaynaklarini bir araya getirebilme becerisidir.

Bu baglamda isletmenin kaynaklarinin bazilar1 rekabet avantaji saglamaya uygunken, bazilarinin
yapist da buna elverigli degildir. Isletme kaynaginin rekabet avantaji saglama potansiyeline sahip
olabilmesi i¢in dort temel 6zellige sahip olmasi gerekmektedir (Barney, 1991, s. 106):

Degerlilik: Isletmeye ait bir kaynak veya kabiliyet asagidaki ozelliklerde birkagini ya da hepsini
tasiyorsa “degerli” olarak tanimlanabilir (Pearce ve Robinson, 2015, s. 156). Isletmeye ait bir kaynak,
isletmenin kontrolii altindaysa ve isletmenin karliliginda 6nemli bir yer tutuyorsa, isletmeye katma
deger sagliyorsa, uzun siire faydalanilabilir nitelikte ise ve miisteri istek ve ihtiyaglarinin
karsilanmasinda kritik nitelikte ise, degerlidir.

Nadirlik: Degerli bir kaynagin rekabet avantaji kazandirabilmesi igin, ilgili kaynagin isletmenin giincel
ve potansiyel rakipleri arasinda nadir bulunabilir olmasi gerekmektedir (Barney, 1991, s. 106). Sayet,
ilgili kaynag1 ya da yetkinligi rakipler de kolayca elde edebiliyorlarsa, bu durumda kaynak, ilgili
isletmeye, rakipler kendisine erisene kadar gecici bir rekabet avantaji saglar (Bal, 2010, s. 271;
Knecht, 2014, s. 22). Cok kisithh miktarlarda bulunan tabii kaynaklar, avantajli bir fabrika glizergahi,
kaynagin nadirligine 6rnek olarak verilebilirler (Pearce ve Robinson, 2015, s. 156). Dikkat edilmesi
gereken bir diger konu ise, bir kaynagin rekabet avantajina sahip olamamasmin onu degersiz
kilmayacagidir. Aksine degerli ama rekabet avantajina sahip olmayan kaynaklar genelde, asli
kanyaklardir (Bal, 2010, s. 271). (Ornegin, hammadde, demirbaslar vb.) ve bu tarz kaynaklar genelde
firma faaliyet gosterdigi siirece isletme biinyesinde bulunurlar.

Taklit Edilemezlik: Degerli ve nadir kaynaklar, ancak bu kaynaklara sahip olmayan isletmeler
tarafindan taklit edilemediklerinde sirdiiriilebilir rekabet avantaji saglarlar. Aksi takdirde, gecici
rekabet avantaji, rakipler kaynag taklit edince sona erer (Barney, 1991, s. 107). Ornegin, Wendy’s fast
food sektoriine ilk girdiginde, arabalara hamburger servisi yapan tek hamburger zinciri idi. Lakin
firmanin bu Orglitsel kabiliyeti kisa siirede tiim fast food zincirleri tarafindan taklit edilmeye
baslandigi i¢in bu 6rgiitsel kabiliyet kisa siirede nadirligini ve degerini de yitirdi (Pearce ve Robinson,
2015, s. 157). Bal’a (2010, s. 272) gore, rekabet halinde olan firmalar bazi 6zel kosullarda, isletmenin
kaynagini taklit etmede basarili olamazlar. Bu durumda ilgili isletmenin rekabet avantaji siirekli bir hal
alir. Bu 6zel kosullar bazen zamanla iliskili olup (6rnegin, taklidin ¢ok uzun zaman almasi) bazen de
maliyetle ilgilidir (6rnegin taklidin ilave bir yatirim gerektirmesi).

Bu baglamda, Barney ve digerleri. (2001, s. 636) orgiitlerin is etigi ile ilgili olarak gelistirdikleri ¢esitli
normlari taklit edilemez oldugunu ileri siirmiislerdir.

Ikame Edilmezlik: Morgan ve Hunt’a (1999, s. 282) gore, orgiitler rakiplerine kars1 siirdiiriilebilir

rekabet avantaji saglamak adina, kaynaklarmin kolayca ikame edilmesini arzu etmezler. Kaynak
ikamesi iki sekildedir (Barney, 1991, s. 111 —112):

Bunlardan ilki, A isletmesinin ihtiya¢ duydugu ve temin edemedigi B isletmesinin {irettigi kaynagin
(6rnegin yar1 mamuliin) benzerini C isletmesinden ikame etmesidir. Ikinci durum ise, birbirinden ¢ok
farkli kaynaklarin ikame unsuru olarak kullanabilmesidir. Ornegin, A firmasinm iirettigi bir iiriin,
tamamen farkli bir sektorde faaliyet gosteren ve farkli bir ticari faaliyetle istigal eden B firmasi i¢in
ikame edilebilir kaynak durumunda olabilir.
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Sekil 1. Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina Sahip Kaynak (Rothaermel, 2013, s. 91).

Kaynak tabanli yaklagim, pazar yaklasiminin, sektore bagl cevresel faktorlere odaklanan stratejisine
gosterilmig bir tepki olarak da kabul edilebilir. Bu goriis, muglak ve degisken bir pazara
yogunlagmaktansa, firmaya kendi kaynak ve kabiliyetlerini temel alarak strateji gelistirmesini salik
vererek, ona hareket serbestisi kazandirarak manevra alanin1 genisletmektedir (Barca, 2009, s. 50).
Kaynak tabanli yaklagimin en dnemli eksigi ise yaklasimin en basta sormasi gereken soruyu ihmal
etmesinden kaynaklanmaktadir: Isletmeler yiginla kaynak arasindan, bazilarmin kendilerine uzun
vadede rekabet avantaj1 saglayacagini nasil tahmin edeceklerdir?

Bu tahmini hangi varsayimlara dayandiracaklardir? Bugiin stratejik rekabet avantaji saglamayan bir
kaynak, yarin piyasa kosullari degistigi icin rekabet avantaji saglayabilir mi? Ayrica pek c¢ok
akademisyen ve orgiit kuramcisi da, Barney tarafindan One siiriilen rekabet avantaji yaratma sartlarini
olduk¢a muglak ve belirsiz bulmaktadir (Knecht, 2014, s. 24).

Her ne kadar ilk bakista, iki temel isletme stratejisi birbirlerinin ziddi perspektifler sunsalar da aslinda
aralarinda olduk¢a yakin bir iligkinin varligindan s6z etmek miimkiindiir. Kaynak tabanli goriisiin
kuramcis1 Wernerfelt (1984, s. 171) bu dogrultuda, iki yaklasimi “demir paranin iki ylizi” olarak
nitelendirmis, biri olmadan digerinin de var olamayacagini eklemeyi de ihmal etmemistir. Benzer
sekilde, Bamberger-Wrona (1996, s. 147) da iki yaklasimin birbirlerini biitiinledigini dile
getirmislerdir. Sonug olarak, isletmelerin, faaliyet gosterdikleri sektoriin yapisi ile kendi kaynak ve
kabiliyetlerinin durumu hangi temel yonetim okulu stratejisine ya da stratejilerine uygun ise o
dogrultuda hareket etmeleri kendileri i¢in daha anlaml1 olabilmektedir.

3. ON STRATEJIK YONETIM OKULU

Bu boliimde Henry Mintzberg tarafindan gelistirilen on stratejik yonetim okulu incelenecektir.
Oncelikle her bir okul hakkinda kisaca bilgi verilerek, ilgili okulun temel varsayimlarinin hangi
isletme stratejisine daha yakin olduguna deginilecek, sonrasinda ise gegmiste yapilmis vaka analizleri
aracilifiyla teorik bilginin pratikteki yansimasi okurla paylasilacaktir.

3.1. Tasarim Okulu

Tasarim okulu stratejik yonetim okullarinin en eskisidir. Bu okulun temel kavramlar1 Harvard
Yonetim Okulu’ndan Kenneth Andrews, Berkeley Universitesi’nden Philip Selznick ve MIT profesorii
Alfred Chandler tarafindan gelistirilmistir (Sarvan ve digerleri, 2003, s. 75).

Tasarim okulu, stratejinin ne oldugu ve ne yaptigi ile ilgilenmek yerine, nasil olmasi gerektigini
aciklayarak kural koyucu bir yaklagimi benimser (Bakoglu-Ding Ozcan, 2010, s. 60). Strateji
gelistirme siirecini kontrollii ve bilingli bir zihni ¢abaya dayandirilirken, diger yandan siirecin basit ve
gayri resmi olmasi gerektiginin de alti ¢izilmektedir (Sarvan ve digerleri, 2003, s. 75). Tasarim
Okulu’nun 6nemle vurguladigi temel kavram dengedir. Strateji olusturma siireci, isletmenin dahili
kaynaklarmin gii¢ ve zaaflariyla, harici ¢evrenin tehdit ve firsatlar1 arasindaki dengenin kurulmasiyla
ortaya ¢ikar. (Dinger, 2013, s. 148; Sarbah-Otu-Nyarko, 2014, s. 231). Bu baglamda okulun fikir
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babalaridan Andrews’in gelistirdigi SWOT analizi, isletmenin giiglii ve zayif yonleri ile pazarin firsat
ve tehditlerini birlikte degerlendirmektedir (Barca, 2009, s. 37). Okul, strateji gelistirme
sorumlulugunu isletmenin tepe yoneticilerine vererek, stratejiyi ilk kez bilingli bir siire¢ olarak ele
almasina ragmen, strateji gelistirmeyi statik bir sekilde asir1 basitlestirdigi icin elestirilmektedir
(Sarvan ve digerleri, 2003, s. 75). Diger yandan isletme orgiitsel diizeydeki stratejisini belirlerken,
firmanin dis ¢evresini dikkate almasi gerektigine vurgu yapan pazar yaklasimi ile i¢ unsurlarint géz
oniinde bulundurmasim salik veren kaynak tabanl gériisii biitiinlestirir (Bakoglu-Ding Ozcan, 2010,
S. 61).

Vaka Analizi: Amazon.com

1994 yilinda kurulan Amazon.com, ise once kitap satarak baslayan bir e-ticaret onclsudir. Bugin
Amazon’da kitap haricinde, DVD, CD, bilgisayar yazilimi, elektronik esya, mobilya, aksesuar vb.
farki tiirden iiriinler satilmaktadir. Isletmenin temel stratejisi hem kurucusu hem de tepe ydneticisi olan
Jeff Bezos tarafindan gelistirilmistir. Bu dogrultuda Bezos’un bilingli zihinsel ¢abasi sayesinde
(Sarbah-Otu-Nyarko, 2014, s. 239): Sirket adinin, sanal aligveriste 6nde ¢ikmasi i¢in «A» harfi ile
baslamasi tercih edildi. Sitede A’dan Z’ye her seyi bu sitede bulabilecegimiz algisini yaratmak igin
Ozel bir logo gelistirildi. Ayrica, Amazon.com faaliyet gosterdigi temel sektorlerde, kendi kaynak ve
yetkinliklerinden azami fayda saglamaktadir (Kaynak tabanli goriis). Bu kabiliyetlerin bazilar1 da
(Sarbah-Otu-Nyarko, 2014, s. 239): Sofistike ¢evrimigi satis teknolojileri ve givenilir IT sistemleri,
Ozel miisteriler igin farkli teslimat segenekleri (Ornek: Drone ile adrese teslimat secenegi).
Amazon.com, strateji gelistirirken, kendi kaynak ve yetkinliklerinin haricinde, rakiplerinin faaliyet
gosterdigi pazarlann da dikkate almaktadir. Bu baglamda, isletmenin pazar yaklasiminin temel
varsayimlarina da yakin durdugunu séylemek yanlis olmayacaktir (Sarbah-Otu-Nyarko, 2014, s. 244).

Sirketin periyodik olarak gerceklestirdigi rekabet analizi, Amazon.com’un en 6nemli rakiplerinin
Barnes and Nobles.com, Ebay.com ve Walmart.com oldugunu ortaya koymaktadir. Barnes and
Nobles.com, kitap ve yasam stili ile ilgili {irlinlerde, isletmenin dogrudan rakibidir. Amazon.com,
Barnes and Nobles’ten daha genis bir {iriin portfoyiine sahiptir. Walmart.com ise fotograf, lens ve ilag
sanayi ile ilgili trlinlerde Amazon.com’un direkt rakibi olup, miisterilerine daha genis bir {irlin
yelpazesini benzer fiyatlardan sunmaktadir. Diger bir rakip Ebay.com, daha genis bir cografi alanda
daha ¢ok Griinli nispeten daha yiiksek fiyatlardan misterilerine sunmaktadir.

3.2. Planlama Okulu

Planlama okulu da 6nciilii Tasarim Okulu gibi kural koyucu bir yaklasimi benimsemektedir. Tasarim
okulundan farkli olarak, strateji olusturma siirecini bilingli bir zihinsel ¢aba ile simrlandirmamakta,
bu siireci yazili olarak da resmilestirmektedir. Bu dogrultuda strateji, en ince ayrintisina kadar alt
kategorilere ayrilmis bir plandir (Bakoglu-Ding Ozcan, 2010, s. 61). Diger yandan, stratejileri
belirleme ve uygulama sorumlulugu genellikle disaridan atanan planlamacilara birakilmistir. Okul, bir
danigmanin, degisim ajaninin ya da bu sahislardan olusan bir takimin, planlamac1 olarak vazifesini ifa
edebilecegini belirtmektedir (Sarvan ve digerleri, 2003, s. 78).

Planlama okulunun stratejisi, ilgili isletme ile dis g¢evresi arasindaki iliskiye dayanmaktadir. Bu
baglamda, firma harici rekabet durumunu tarafsiz bir gozle idrak etmek ve kendisine en yiiksek
rekabet avantajimt saglayacak faaliyet sahasim se¢cmekle miikelleftir. Dikkatini dis pazara
yogunlastiran isletme, faaliyet gosterdigi sektorii ¢oziimlemeli, risk raporlar1 ve ayrintili biitge
olusturmalidir (Mintzberg, 1994, s. 112). Ansoff tarafindan Onerilen bosluk analizi de; yukarida
aciklanan yaklasim dogrultusunda; isletmenin faaliyet gosterdigi pazardaki mevcut konumu ile
arzuladigr konum arasimndaki farkin tanimlanmasim saglar ve bu farkin nasil kapatilacagina iliskin
tavsiyelerde bulunur (Barca, 2009, s. 38). Yukaridaki agiklamalardan da anlasilabilecegi gibi planlama
okulu stratejisini faaliyet gosterdigi sektore ve rakiplerine gore olusturdugu igin, bu okulun temel
ctkarimlarimn pazar yaklasimu ile értiistiigiinii séyleyebiliriz (Bakoglu-Ding Ozcan, 2010, s. 62).

Vaka Analizi: Coca — Cola

Coca — Cola, 200’Un Uzerinde (lkede faaliyet gOsteren, diinyanin en 6nemli alkolsiiz gazli icecek
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firmalarindan birisidir. Coca — Cola markas1 (i¢ kaynak), diinyanin en degerli alameti — farikalarindan
biri olmasina karsin, firmanin temel stratejisi pazar ve iriin odakli ayrintili is gelistirme planlarina
dayanmaktadir. Coca —Cola’n1 is gelistirme stratejisinin dort temel sacayagi bulunmaktadir: (27
Mayis 2020 tarihinde  https://themarketingagenda.com/2015/03/28/COCA-COLA-ANSOFF-
MATRIX/ adresinden erisildi). Pazara niifuz etme, Mevcut iriinle, mevcut pazarda yeni miisteriler
bulma. Noel siiresince gergeklestirilen yogun reklam kampanyasi araciligiyla hedef tiiketici kitlede,
icecek ile Noel arasinda iliski olduguna dair bir algi yaratmay1 amaglar. Pazar gelistirme: Mevcut
iiriinii yeni bir pazara uyarlayarak yeni miisteri deneyimi yaratmak. Hedef kitlesi zayiflamak isteyen
kadmlar olan Light Cola yerine birebir ayn1 &zelliklere sahip Coca Cola Zero iriiniiyle, erkek
miisterileri de miisteri portfoyiine dahil etmeyi hedefler. Uriin gelistirme: Mevcut pazara yeni bir Griin
sunarak, pazar paymi arttirma. Klasik Coca Cola tadinin yaninda vanilyali ve kirazli secenekleri de
hedef kitlesine sunar. Cesitlendirme ise yeni pazarlara yeni triinleri iki sekilde sunabilir. Bunlardan
ilki iliskili iiriin sunmadir (Ornek: Glaceau Enerji Icecegi). Diger yandan, firma, kendi temel faaliyet
alaninin (alkolsiiz igecekler) disina ¢ikarak, farkli {iriinleri de (tekstil {irlinleri) piyasaya siirebilir.

3.3. Pozisyon Okulu

Bu okulun asil gelisimi ve stratejik yonetim akademik camiasinda diisiince okulu olarak kabul
edilmesi, Harvard Universitesi Isletme profesorii Michael Porter tarafindan 1980 yilinda kaleme alinan
Rekabet Stratejileri adl1 kitaba dayanmaktadir.

Konumlandirma okulu olarak da adlandirilan bu yaklasim kendisinden Onceki iki okul gibi kural
koyucudur. Lakin 6nciilii olan okullarin temel ¢ikarimlarina uymakla birlikte, onlardan farkli olarak,
bir endiistride hangi stratejinin benimsenecegine dair onerilerde bulunmaktadir (Sarvan ve digerleri,
2003, s. 80). Bu okula gore, basarili olmak igin isletme faaliyet gosterdigi sektordeki rakiplerine karsi
asagida kisaca aciklanan {i¢ temel stratejiden birini segerek bir pozisyon alir. Farklilasmada, rakip
iiriinlerden farkli 6zellik ve fonksiyonlara sahip tirtinler iiretilir; maliyet liderliginde, standart {irtinler
rakiplerden daha diisiik maliyetle tiretilir; odaklanmada ise, genis bir pazara hitap etmek yerine, dar ve
nis bir pazara yogunlasilir (Porter, 1980, s. 35).

Teece’e gore (1984, s. 94), bu stratejilerden herhangi biri sayesinde ilgili isletme, rakiplerinin
belirledigi fiyatlara gore pozisyon alan edilgen bir konumdan, piyasa sartlarim ve fiyatlar1 belirleyen
etken bir konuma ge¢mekte ve piyasaya hakim bir aktor olma sansini yakalamaktadir. Porter (1985 s.
17), bu ii¢ stratejik yaklagimin birbirlerine alternatif oldugunu, bir isletmenin ayni anda bu stratejilerin
birden fazlasini ya da hepsini uygulamasinin miimkiin olmadigini istiine basarak vurgulamistir. Sayet
bir firma ayni anda hem farklilagma hem de maliyet liderligi stratejilerini uygulamaya kalkarsa, bu
durumda miisterilerine ¢eligkili mesajlar vererek sektdr ortalamasinin altinda bir getiriye razi olmak
zorunda kalacaktir. Porter, bu durumu ortaya c¢akilip kalma (stuck in middle) olarak isimlendirmistir.
Konumlandirma okulu strateji olustururken, tamamen dis ¢evreye odaklandigi ve pazarin kosullarina
gore pozisyon aldig1 i¢in, bu okulun varsayimlari, pazar yaklasimi ile birebir ortiismektedir.

Farklilasma Vakasi Analizi: Setur — Select

Setur, yeni markasi Select ile A+ miisterilerine kisiye 6zel tatil hizmeti sunmaya baslamistir. Kiiltiir
turlarindan, gemi turlarma, yurtdisi turlarindan, nehir seyahatlerine kadar birgok farkli alanda kisiye
Ozel tatil sunan Setur, bu sayede az bilinen destinasyonlar1 da tiiketiciyle bulusturmaktadir. Sektorde
cok yogun bir rekabet oldugunu belirten Setur Genel Miidiir Yardimcist Murat Tomruk, 6n plana
¢ikabilmek i¢in farklilasmanin gereklilik oldugunun altin1 ¢izmektedir. Turizmin geleceginin “6zel
tatilde” oldugunu belirten Tomruk, yurtdisi tatil sunan bir¢ok tur operatorii oldugunu, bu sektdrde
kisiye Ozel tatil tasarimlari ile farklilastiklarini dile getirmistir (Tomruk, 2016).

Maliyet Liderligi Vakasi Analizi: Walmart

Walmart, rekabetin ¢ok yogun oldugu perakende sektoriinde satis yapan bir magazalar zinciridir.
Walmart, isletme stratejisini maliyet liderligi lizerine gelistirmistir. Bu baglamda (Bradley ve
Ghemawat, 2002, s. 3 — 11): Genel Yonetim Giderleri iizerinde siki bir denetim uygulanmaktadir.
Ornegin yoneticiler is seyahatlerini ugak yerine otobiis ile yapmakta, gittikleri yerlerde miitevazi orta
kalite otellerde konaklamaya tesvik edilmektedirler Magaza kira bedelleri basta olmak Uzere, sabit
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maliyetleri asgari diizeyde tutulmaya ¢alisilmaktadir. Her bir magazada, 0 isin iistesinden gelebilecek
asgari personeli istihdam edilmektedir. Magazalar, maliyetli dekorasyondan tasarimdan kaginilarak,
gosterissiz bir sadelikle tasarlanir.

3.4. Girisimcilik Okulu

Girisimcilik okulunun kuruculart Avusturyali iktisat profesorii Peter Schumpeter ve yine Avusturyali
yonetim bilimci Peter Drucker’dir. Schumpeter girisimceiligin kisilik yapisi ile ilgili oldugunu 6ne
stirerek, yaklasima psikolojik bir icerik kazandirmistir. Diger yandan Drucker girisimciligi, rekabet
avantaji saglayan bir kaynak olarak degerlendirmistir (Sarvan ve digerleri, 2003, s. 83).

Girisimcilik okulu stratejiyi mevcut durumu agiklayan siibjektif ve soyut bir siire¢ olarak kabul ederek,
bundan onceki boliimlerde aciklanan kural koyucu stratejilerden baglangigta ayrilir. Bu okula gore
strateji liderin zihninde yaratilir. Bu baglamda, liderin vizyon sahibi olmasi ve {iyelerin de liderlerinin
vizyonunu takip etmeleri, bu yaklasimin belkemigidir. Liderin vizyon sahibi olmasi, onun mevcut
duruma farkli perspektiflerden bakabilmesine ve yapilacak yenilikler konusunda iiyelerini ikna
edebilmesine baglidir. Bu dogrultuda, lider, ayn1 zamanda vizyon sahibi bir girisimcidir (Thompson,
1999, s. 286). Hamilton ve Harper da (1994, s. 10), girisimciligi yaratici bir faaliyet olarak
tanimlamislar, bu faaliyeti basariyla gerceklestirebilecek kiside yiliksek oranda basarma giidiisii
bulunmasi gerektiginin altin1 ¢izmislerdir. Drucker’in (1985) da degindigi gibi, lider takintili bir
giidiilenme ile vizyonunu gergeklestirmeye odaklanir ve bu ruh hali i¢inde bagka bir seyi 6nemsemez.
Bu noktada iiyelerin, onun yonlendirmelerine acik olmalar1 gerekir. Bundan dolayir Drucker (1985, s.
27-29), girisimcilik okulunun strateji olarak, yeni kurulmus firmalarda, krizden yeni ¢ikmig drgiitlerde
daha bagarili olacagini one siirmiistiir. Strateji gelistirme siireci tamamen liderin zihninde yer aldigi
icin, bu okul dis ¢evre kosullarin1 dikkate almaz. Stratejinin, liderin sezgi, algi ve deneyimleri ile
sekillenmesi gerektigini vurgulayip, liderin vizyonunu taklit ve ikamesi olmayan nadir ve degerli bir
kaynak olarak gordiigiinden dolayi, bu okulun durusunun kaynak tabanl goriise daha yakin oldugu
soylenebilir (Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s. 63).

Vaka Analizi: Yemeksepeti.com

Nevzat Aydm, 1999 yilinda Bogazigi Universitesi Bilgisayar Miithendisligi boliimiinden mezun olup,
MBA yiiksek lisansi i¢in ABD’ye gitmistir. San Francisco kentinde degisik iilke mutfaklarini tattik¢a
bunlarin siparis yontemlerini incelemis ve kafasinda yeni bir fikir olusturmustur (Vizyonun
girisimcinin zihninde sekillenme siireci). Yemeksepeti fikriyle Tiirkiye'ye donen Nevzat Aydin, Ocak
2001°de siteyi agmis ve 24 yasinda kendi isinin patronu olmustur. 2 ortag ile siteyi kurmak igin 150
bin dolar harcayan Aydin, kurulus sermayesi i¢in kendi birikimlerini kullanmugtir.

Fakat isin paraya donmesi hemen gerceklesmemistir. Islerin biiyiimesi icin, Tiirkiye’de internetin
yayginlasmasini sabirla beklemek zorunda kalmustir. Is modeli ¢ok basarili bulundugu icin, Altin
Oriimcek Web Yarismasi'nda 2004, 2005 ve 2006 yillarinda “Tiirkiye'nin En Iyi Web Sitesi” diiliinii
iist iiste kazanmistir. Tiirkiye’de e-ticaret alaninda yatirim yapan sirketler arasinda adini duyurmustur
(20 Mayis 2020 tarihinde https://www.amfiweb.net/yemeksepeti-kurucusu-nevzat-aydin-kimdir/, 20
Aralik 2019 adresinden erisildi). 2015 yilinda Alman menseili Delivery Hero, 589 milyon dolar (1
milyar 596 milyon TL) toplam degerleme iizerinden Yemeksepeti hisselerinin tamamini biinyesine
katmigtir. CEO Nevzat Aydin’in Yemeksepeti’ndeki mevcut gorevine devam etmekte ve Delivery
Hero’nun yonetiminde aktif rol almaktadir. Yemeksepeti.com, gliniimiizde 62 ilde ve 10.000°e yakin
iiye restoran ve aylik aldig1 3 milyon siparisle, milyonlarca kullaniciya hizmet vermektedir. Isletme,
Tiirkiye’nin yani sira bagta Katar, Umman, Liibnan, Urdiin, Suudi Arabistan ve Yunanistan olmak
tizere yedi farkli ilkede daha operasyonlarmi siirdirmektedir. (21 Mayis 2020 tarihinde
http://www.milliyet.com.tr/yemeksepeti-589-milyon-dolara-pembenar-detay-yemek-2054297
adresinden erisildi).

3.5. Bilissel Okul

Biligsel Okul, insanlarin ve orgiitlerin karar verirken bilgiyi nasil isledikleri tizerine yogunlasmaktadir.
Bu alandaki oncii ¢aliymalar Chicago Universitesi 0gretim tiyesi Herbert Simon ve Standford
Universitesi profesori James March’a aittir. Davidson ve Ekman’a (1994, s. 216-217) gore bilis, insan
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zihninin dis diinyay1 kavramak adima gergeklestirdigi islemlerin tiimiine verilen addir. Bilis ve biligsel
siiregleri mercek altina yatiran bilissel psikoloji, ilgili siireglerin anlamli bir sekilde agiklanabilmesi
igin, bireyin dis uyaricilar ile olan etkilesiminden ziyade kendi inang, beklenti, amag¢ ve degerlerine
odaklanir (Ozden, 2000, s. 42). Strateji olusturma siireci, orgiit iiyelerinin — girisimcilik okulundaki
gibi — zihninde ortaya ¢ikan bir siirectir, bundan dolayr — girisimcilik okulunda séz konusu oldugu gibi
— temel varsayimlari, kaynak yaklasimina daha yakindir (Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s. 63). Bu
okul, stratejiyi kimin gelistirecegi konusunda ise girisimcilik okulundan ayrilir, zira bilissel okulda,
lider, liderin vizyonu ve lider — iiye etkilesimi gibi kavramlara dair en ufak bir vurgu séz konusu
degildir. Biligsel yaklasim, stratejiyi gelistirenden ziyade, bu siirecin nasil gergeklestigini neden —
sonug iliskileri baglaminda ayrintili bir sekilde agiklamaya odaklanmistir (Lee ve Chen, 1997, s. 158).

Vaka Analizi: Bilissel Haritalama

Bu okulun strateji gelistirirken kullandigi temel araglarin belki de en 6nemlisi bilissel haritalama
yontemidir. Biligsel haritalar bir kisi ya da grubun davraniglarina rehberlik eden, hem 6lgiilebilir hem
de odlglilemeyen diisiince ve olaylar arasindaki iligskilerden meydana gelir (Chandra ve Newburry,
1997, s. 387). Bu dogrultuda, bilissel haritalardan, ger¢cek hayatta ortaya ¢ikan problemlerin
¢oziimlenmesi ve anlasilmasi i¢in kullanilan bir ara¢ olarak (Kaya ve digerleri, 2010, s. 337) veya
karmagik sistemleri modelleyip bu sistemi olusturan bilesenlerin kendi aralarmdaki neden — sonug
iligkilerini ac¢iga ¢ikarma adina, faydalanilir. (Hodgkinson ve digerleri, 2004, s. 3). Biligsel
haritalardan, ayrica, sanal ortamdaki bir kullaniciy1 tanimlamaya yarayan ii¢ boyutlu grafik
cizimlerinde ve nesneleri tanimakta zorlanan fabrika robotlarina, ilgili nesnelerin tanitilmasinda da
faydalamlmaktadir (Ozdagoglu, 2010, s. 3).

3.6. Kiltir Okulu

Kiiltiir okuluna gore strateji, orgiitiin tim ¢alisanlarinin ortaklasa katkisi ile ortaya ¢ikan bir slirectir.
Bu okulun kurucular1 Stockholm Universitesi ekonomi profesérii Eric Rhenman, ingiliz akademisyen
ve filozof Richard Norman ve Goteborg Universitesi Isletme Anabilim dali profesorii Bo Hedberg’dir.
Kiltir okulu stratejiyi temel olarak, 0rglt iginde ortaklasa gelistirilen orgiit kiiltiiriine
dayandirmaktadir. Bu dogrultuda, strateji belirleme ideolojik bir siirece tekabiil eder. Bu esnada orgiit
yonetimi, kendi arzuladig kiiltiirii, ¢alisanlarina benimsetip onlar {izerinde etkin kilmak i¢in ¢aba
gosterir (Sarvan ve digerleri, 2003, s. 99). Orgiit kiiltiirii gelistirme adina asagida dile getirilen
kavramlardan faydalanilir (Sigsman, 2002, s. 84 — 101).

Inanglar, ¢alisanlarm belirli konularda, kosulsuz kabul ettikleri dogrulardir. Degerler, calisanlarin
cesitli olaylart degerlendirirken faydalandiklar1 algilardan meydana gelir. Algilar, ekseriyetle
inanglarin lizerine insa edilir. Normlar, ¢alisanlara cesitli durumlar1 agiklama ve yorumlamada yol
gosteren yazili olmayan, ilgili orgiite has, sosyal kural- ve standartlardir. Semboller, orgiitiin
kiiltiiriiniin, goriilen veya gozlemlenebilen somut yiiziinii olusturur. Semboller fiziksel ve davranigsal
semboller olarak iki gruba ayrilabilir. Calisma yerinin dekorasyonu, ¢aliganlarin giyim- kusami vb.
fiziksel sembollere oOrnek teskil ederken, Orgiit calisanlarinin kullandiklar1 dil, birbirlerine
hitaplarindaki resmiyet seviyesi, Orgiitiin yol gosterici addettigi kisiler vb. ile ilgili hikdyeler ise
davranigsal sembollere 6rnek teskil edebilirler.

Bu okul, stratejinin uygulanmasindaki basar1 ya da basarisizligin sorumlulugunu tamamen oOrgiit
kiiltiiriine yiikledigi i¢in, bazt durumlarda orgiit kiiltliriiniin kendisi, orgiitsel degisimin oniindeki en
o6nemli engel olabilmektedir (Sarvan ve digerleri, 2003, s. 100). Strateji belirleme sirecini taklit
edilmesi imkansiz bir i¢ kaynak olan 6rgiit kiiltiirine dayandirdigindan, bu okulun temel yaklasiminin,
rekabet avantajimi orgiit i¢i kanyak ve kabiliyetlerle aciklayan kaynak tabanli gériisle paralel
oldugunu séyleyebiliriz (Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s. 65).

Vaka Analizi: Trader Joe’s

Sira dis1 bir oOrgiit kiiltlirlinii organizasyon stratejisine doniistirme konusunda, A.B.D. menseili
marketler zinciri Trader Joe’s’den daha ¢arpici bir 6rnek vermek giictiir. 1967 senesinde tek bir sube
ile kurulan sirket, giintimiizde 22 iilkede faaliyet gostermekte ve yillik 5 milyar dolar ciro yapmaktadir
(Stanford, 2014, s. 68).
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Is stratejisini “daha ¢ok insana semt marketi avantaji sunmak” iizerine insa eden firma, ¢ogunlukla
kendi markasi olan ucuz ve kaliteli triinleri miisterilerinin begenisine sunmaktadir. Bu baglamda,
marketler Ozellikle “cennet ada konsepting” gore tasarlanmuis olup, magaza c¢alisanlar1 birbirlerine
“tayfa”, market midurtine ise “kaptan” olarak hitap etmekte, miidiir dahil tiim ¢alisanlar, is esnasinda
“Hawaii gomlegi” giymektedir. Trader Joe’s’un slogani ise “Biz denedik! Begendik! Siz de deneyin,
begenmezseniz, paranizi sorgusuz sualsiz geri alin!” seklindedir (Stanford, 2014, s. 68). Firma,
yukarida deginilen sicak orgiit iklimine dayali magaza konseptine bagl kalmak adina, is gelistirme
stireclerini titizlikle yiirlitmektedir. Bu baglamda, oOrgiit kiiltiiriinii benimseyip siirdiirebilecek
elemanlarin segilmesi ve onlara orgiit kiiltiiriiyle ilgili egitimlerin verilmesi, isletmenin basariyla
yiriittiigii insan kaynaklar1 politikalart olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Stanford, 2014, s. 68).

3.7. Cevre Okulu

Cevre okulu, strateji olusturmay1, dis cevreden kaynaklanan degisikliklere verilen bir tepki olarak
gorir. Bu okulun kurucular1 Edinburgh Universitesi sosyologu Tom Burns ve Harvard Business
School profesorleri Paul Lawrence ve Jay William Lorsch’tur. 1970’lerin sonlarinda gelistirilen bu
yaklagim, strateji olusturmada en 6nemli rolii; bir biitiin olarak, ¢evreye atfeder, zira isletme, bu
slrecte — ¢evresel faktorlere bagimli oldugundan dolay1 — buyik 6lclide edilgen ve pasiftir (Bakoglu-
Ding Ozcan, 2010, s. 66). Cevre okulunu, aynm1 donemde gelistirilen drgiit kuramlarmin neticesinde
ortaya konulmus bir yonetim okulu olarak kabul etmek de olduk¢a anlamli olabilir, ¢linkii ¢evre
okulunun temel varsayimlari, orgiit yazinina ayni donemde giren kaynak bagimligi, popiilasyon
ekolojisi, ve kurumsallagsma kuramlarina dayanmaktadir.

Kaynak Bagimligi Kuramu ile Iliski: Kuramin, 6rgiitlerin kendilerine gerekli olan kaynaklari temin
ettikleri dis ¢evreye (pazara) bagimli olmalarina dayali asli varsayimi kabul eder (Pfeffer-Salancik,
1978: 26). Strateji gelistirme siirecini — dig ¢evreyi ayrmtili bir sekilde tanimlayarak, pazari incelemek
— de kaynak bagimlilig1 kuramindan esinlenerek yiiriitiir (Sarvan ve digerleri, 2003, s. 101).

Popiilasyon Ekolojisi Kurami ile Tliski: Kuramm, cevrenin gerekli degisiklikleri zamaninda
gerceklestiren Orgiitleri segtigini, ¢evresel kosullarin degisimine uyum saglayamayan o6rgitleri ise
ayikladigini, kabul eder (Jaffee, 2001, s. 214 — 216).

Kurumsallasma Kuranu ile Iliski: Kuramn, ayni cevrede (pazar, sektér vb.) faaliyet gosteren
isletmelerin orta veya uzun vadede — yap1 ve isleyis 6zellikleri agisindan — birbirlerine benzeyecekleri
savini destekler (Daft, 2015, s. 165).

Cevre okuluna gore, isletmeler, hayatta kalip basarili olabilmek i¢in, dis ¢evre kosullarina azami uyum
saglamali ve stratejilerini de pazarda elde ettikleri bilgiye gére tasarlamalidir. Bu noktadan hareketle,
cevre okulunun strateji olusturma prensiplerinin, pazar yaklasiminin varsayimlart ile uyumlu oldugu
soylenebilir (Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s. 66).

Vaka Analizi: McDonald’s

Londra’nin dis banliy6lerinden birine yeni bir restoran agmak isteyen McDonald’s, U¢ glzergah
arasinda se¢im yapma adina g¢evre analizi gergeklestirmig, bu baglamda asagida kisaca deginilen
cevresel faktorlerin timiinii (miisteriler, rakipler, yazili ve gorsel medya, yerel yonetim ve hiikiimet)
dikkate almak zorunda kalmustir. (22 Mayis 2020 tarihinde
https://www.ukessays.com/essays/marketing/marketing-environment-analysis-for-mcdonalds-
marketing-essay.php, adresinden erisildi).

Sosyal Cevre (Medya ve STK’lar): Kamuoyunda saglikli beslenmeyi tesvik eden egilimin giinden
giine giiclenmesi, fast food restorant agmay1 giiglestirmektedir.

Politik Cevre (Hukimet): Hikiimet de, hamburger vb. fast food yiyeceklerin genglerde saglik
problemlerini tetikledigini diistinmekte, bu sebeple fast food restoranlarmin sayisini olabildigince
sinirlamak istemektedir.

Ekonomik Cevre (Miisteriler): Miisteriler, fast food restoranlarinin, etnik yemek sunan restoranlara
gore hem daha pahali oldugunu, hem de sunulan hizmetin daha diisiikk oldugunu (masaya servisin
olmayis1, miisteri ile iletisim eksikligi vb.) belirtmislerdir.
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Lokasyon (Mekansal Kisit): Yeni restoran, gen¢ nifusun yogun olarak kullandigi islek bir caddede
acilmalidir. Bu tarz caddelerde kira bedelleri oldukea yiiksektir.

Fast Food Pazari (Rakipler): McDonald’s, pazarda faaliyet gosteren diger fast food zincirlerinin
sunduklar triinlerin ¢esitliligini, verdikleri hizmetin kalitesini ve fiyatlandirma politikalarim stirekli
takip etmek zorundadir.

Yasal Zorunluluklar (Yerel Yénetim ve flgili Odalar): Restoran, sundugu hizmet igin gerekli olan

lisans, ruhsat, kalite vb. belgeleri edinmek durumundadir. Ayrica ayn1 bdlgede faaliyet gosteren diger
fast food restoranlarinin agilis ve kapanis saatlerine uymak zorundadir.

3.8. Ogrenme Okulu

Ogrenme okulu, strateji olusturmay: zamanla kendiliginde ortaya ¢ikan bir siire¢ olarak tanimlar. Bu
okulun kurucular1 sunlardir: Columbia Universitesi istatistik ve iktisat profesorii Richard Cyert,
orgiitsel 6grenme kuraminin kurucusu Chris Argyris, Chicago Universitesi’nden davramis bilimci
James March ve Iowa Universitesi orgiitsel davranis uzmanlarindan Fred Luthans ve sosyal bilimci
Charles Lindblom.

Bu okul strateji gelistirme siirecinden ziyade, stratejinin icerigi iizerine yogunlasarak, diger
okullardan temelde ayrismaktadir. Bu dogrultuda, strateji olusturmaya dair somut bir disiplinden
bahsetmek miimkiin gdziikmemektedir (Sarvan ve digerleri, 2003, s. 91 — 92; Bakoglu-Din¢ Ozcan,
2010, s. 63). Cyert ve March, 1963, s. 19-22) 6grenme siirecinin orgiitsel diizeyde yogun bir istirak ile
ortaklasa saglanabilecegini savunmuslardir. Bu baglamda orgiitsel 6grenme, yoneticilerin koalisyonu
ve calisanlarin tatmin edici onay1 alinarak gerceklestirilebilir. Dikkat edilmesi gereken diger bir konu
da orgiitsel 6grenmenin, sorunlarin mutlak ¢6ziimiinii saglamaktan uzak oldugudur.

Luthans (1976, s. 237) ise orgiitsel dgrenmenin c¢alisanlarin davramislarinda meydana gelecek
degisiklikler ile gerceklesebileceginin altin1 ¢izmis, bu degisikligin ise ancak yasanacak deneyim
sayesinde orataya ¢ikabilecegini eklemeyi de ihmal etmemistir. Argyris ve Schon’e (1978, s. 20-22)
gore kisisel 6grenme ile orgiitsel 6grenme arasinda giiclii bir iligki bulunmaktadir. Ne var ki, sahsi
ogrenme Orgiitsel 6grenme igin zorunlu olsa da, tek basina yeterli degildir. Lindblom (1979, s. 517) ise
O0grenme siirecini “ufak adimlarla ilerleme” olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda, isletmeler ne
kapsaml stratejiler gelistirebilirler ne de bilimsel analizler yapabilirler, ¢linkii dis ¢evre dngdriilmesi
miimkiin olmayan belirsizliklerle doludur. Isletmenin, sorunlarin iistesinden gelebilmek icin
yapabilecegi yegane sey, par¢a parca ortaya ¢ikan durumlardan bir seyler 6grenmektir.

Sonug olarak orgiitsel 6grenme iizerine teorik ¢gikarimlarda bulunan bilim insanlarinin {izerinde goriis
birligi sagladiklar sey, stratejinin planlanarak belirlenemeyecegi, aksine, uygulamada sonrasinda
edinilecek tecriibeler 1sinda, sonradan kendiliginden ortaya ¢ikacagidir. Isletmenin Oniinde
belirebilecek tehdit ve firsatlar1 onceden goriip bunlara iligkin stratejiler tasarlamayi kasithi olarak
ihmal etmesi okula yoneltilen temel elestiridir (Sarvan ve digerleri, 2003, s. 95). Zira okul, érgutsel
ogrenmeyi tek temel yetkinligi olarak gorerek, kaynak tabanli goriisle birebir ortiisse de, 6zellikle kriz
donemlerinde oOrglitsel 6grenme siirecleri uzun siirebilmekte, bu da isletmenin krizden ¢ikabilme
siiresini uzatabilmektedir (Bakoglu-Ding Ozcan, 2010, s. 64).

Vaka Analizi: Deloitte

Deloitte, 140’a yakin iilkede, 700 farkli ofiste faaliyet gostermekte olup, 180.000’1 agkin ¢aligani ile
diinyanin en biiylik uluslararasi muhasebe, denetim, vergi ve yonetim danigmanligi hizmeti sunan
firmalarindan birisidir. Sirketin temel yoOnetim felsefesi isyerinde Ogrenme siiregleri araciligiyla
calisanlarinin yetkinliklerini gelistirmek, boylelikle de orgiitiin toplam beseri sermayesini arttirmaktir.
Bu baglamda, Deloitte, ¢alisanlarini, orgiitsel 0grenme siireglerine katilim saglamaya tesvik edip,
onlarin ise adanmisliklarini, is motivasyonunu ve bireysel performanslarini yiikseltmeyi
beklemektedir. Deloitte’nin 6grenme siireci is ¢iktilarina (olmasi gerekene degil olana) odaklidir. Bu
noktada firma, calisanlarindan, mesleki bilgi ve deneyimlerini is hedeflerine odaklamalarini
istemektedir. Teorik grup egitimi vermektense, is tistiinde tecriibeye dayall bireysel 6grenme stirecleri
tercihedilmektedir. ( 01 Mayis 2020 tarihinde
https://www?.deloitte.com/content/dam/Deloitte/nl/Documents/humancapital/deloitte-nl-learning-and-
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development-trends-in-the-netherlands.pdf, adresinden erisildi).
3.9. Gug¢ Okulu

Gii¢ okulu strateji belirlemeyi, orgiit icinde ¢atisan gruplar arasinda ortaya ¢ikan ya da orgiitiin dis
cevredeki rakipleriyle gerceklestirdigi bir mizakere stireci olarak gorur. Bu kuramin 6nctileri Bradford
Universitesi Yonetim Okulu 6rgiit kuramcilarindan David John Hickson, Minnesota Universitesi
Isletme Okulu profesorlerinden Andrew Grimes, drgiitsel davranis bilimci Graham Astley ve Stanford
Universitesi akademisyeni ve kaynak bagimligi kuraminin onciisii Jeffrey Pfeffer’dir.

Hickson ve digerleri (1974) bu okulun strateji olusumunun politika ve gii¢ ekseninde kendiliginden
ortaya ¢iktigini belirtmislerdir (s. 22). Bu baglamda, giic okulunun stratejisi bir bakis acisim
yansitmaktan ziyade, mevcut duruma iliskin taktikler seklindedir. Gii¢ ile yetki arasindaki iliskiye
deginen Grimes (1978, s. 725) ise, yetkinin giiciin yasal olarak mesrulagtirilmis ve kurumlastirilmig
bicimi oldugunu belirtmistir. Giiniimiizde ise yetkinin giiciin tek kaynagi oldugu goriisii yerini farkli
gii¢ kaynaklarinin olabilecegi inancina birakmistir. Zira yetki disinda, kisisel 6zellikler, deneyim, 6zel
kabiliyetler gibi orgiitiin sahip oldugu cesitli kaynaklar da birer gii¢c kaynag: olarak kabul edilebilirler.
Bu kaynaklarin hiyerarsiden bagimsiz olup farkli alanlarda kullanilabilmeleri kendilerini “degerli”,
kaynaklara sahip olan kisi-, bolim- ya da kurumu ise “gili¢lii”” kilmaktadir (Astley ve Sachdeva, 1984,
S. 105-108). Aslen iki farkli giic alan1 s6z konusudur: Mikro gii¢ alan1 ve makro gii¢ alanm1 (Dikili,
2014, s. 157).

Mikro gii¢ alaninin kapsamu orgiittiir. Orgiitiin alt birimleri arasinda bir isbirligi ya da uzlasi sz
konusu degildir, aksine, her bir alt birim digeri ile yogun rekabet i¢cinde oldugundan 6tiirii; s6z konusu
olan orgiit i¢i catismadir. Bu durumda, orgiit icin gerekli olan kaynaklarin elde edilmesinde en ¢ok
pay1 olan boliimler, diger birimlere nazaran kesinlikle daha ¢ok gii¢ elde ederler (Provan ve digerleri,
1980, s. 202). Dikili’ye (2014, s. 157-158) gore, baz1 durumlarda, gii¢ 6rgiit iginde kurumsallagsmis da
olabilir. Belirli sorunlarin ¢dziimiinden (kaynak temini, {iriinlerin satilmasi) sadece belirli alt birimler
(satin alma, satis) sorumlu olabilir. Orgiit icin kritik olan kaynaklar1 elinde bulunduran alt birimler de
diger boliimlere nazaran biiyiik bir giice sahip olabilirler. Ornegin, devlete is yapan insaat firmalarinda
genellikle imar bakanligi ile yapilan soézlesmelerden ve is siireclerden sirketin hukuk bdliimii
sorumludur.

Bu boliimiin performansi, sirket igin kritik bir 6neme sahip oldugundan dolayi, hukuk biriminin
muhasebe, finans, satin alma, insan kaynaklari, satis vb. birimlere gore orgiit i¢i giicii ¢ok daha
fazladir. Makro gii¢ alaninin kapsamui ise orgiitiin faaliyet gosterdigi ¢evredir. Mintzberg ve digerlerine
(1998, s. 234-237) gore, makro seviyedeki gii¢ iliskisinde orgiit, gevresi ile karsilikli bagimliliga tabi
sosyal bir aktordiir. Burada atlanmamasi gereken, giic okulunun stratejisinin orgiite azami faydayi
saglayamayacagidir. Zira isletme her haliikarda kaynak temini i¢in faaliyet gosterdigi c¢evreye
bagimlidir ve piyasada kendi istem- ve giicli haricinde ortaya ¢ikan durumlar, stratejisini kusursuz
yiiriitmesini engellemektedir (smirli rasyonellik) (Simon, 1955, s. 100-101). Diger yandan, giicii
orgiitiin sahip oldugu bir kaynak olarak degerlendirdigi icin, bu okulun ¢ikarimlarinin, kaynak tabanl
goriisiin ¢ikarimlartyla uyumlu oldugu sdylenebilir (Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s. 66).

Vaka Analizi: Toyota ve Honda Vakalar

Farkli iilkelerden sirketlerin kurmus olduklari ortak girisimlerde yerli ortak genellikle yerel pazar
bilgisine sahipken, yabanci ortagin giiclii yonii ise yerli ortagin heniiz vakif olamadigi yiiksek
teknolojiye dayali tiretimdir. Sabanci — Toyota 1990’da, Anadolu — Honda ise 1992 yilinda ortaklik
baslatmislar, her iki ortak girisim de 2001 yilinda son bulmus, Her iki ortakligin émrii de; yabanci
ortagin zaman iginde kritik kaynaklari ele gecirmek suretiyle ortaklikta daha giiglii konuma gelmesi
sebebiyle, kisa siireli olmustur. Ortakligin baslangicinda yabanci ortak (Toyota ve Honda) yerel
ortagin (Sabanci ve Anadolu) pazar bilgisine, dagitim kanallarina ve yasal baglantilarina sahip
degildir. Uretim teknolojisi ve know-how’1 elinde bulundurmasina ragmen yabanci ortak, islerin nasil
yuriidiigiine dair yerel siireclerden bihaber oldugundan o&tiirii, yerel ortaga mutlak bagimlidir ve gucli
olan, kritik kaynaklari da elinde bulunduran yerli ortaktir (Giiner-Gdrler, 2011, s. 703 — 704).

Bir siire sonra yabanci ortak yerel ortagin pazar bilgisine ve yasal baglantilarina ortak olur ve yerel
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ortagin, ortakliga olan katma degeri gitgide azalir. Bu durum, kritik kaynaklar1 ve giic dengelerini
degistirir. Yeni kritik kaynaklar artik yerli ortagin bir tiirlii sahip olamadigi yabanci ortagin liretim
teknolojisi ve know — how’1dir. Bundan dolay1, miizakere giicii, artik, yabanci ortaga gegmistir.

Ortak girisimleri inceleyen Inkpen & Beamish (1997), finansal yapilarn ¢ok giiclii olan yabanci
ortaklarin uzun vadede yerli ortagin pazar bilgisini de edindikten sonra ortak girisimi en kisa siirede
sonlandirmak isteyeceklerini belirtmislerdir (s. 187). Bu ornekte de siire¢ benzer sekilde gelismis,
Tiirkiye otomotiv pazarini kavrayan ve yasal baglantilara ulasan Toyota ve Honda firmalar1 da bir siire
sonra yerli ortaklariyla ortak girisimleri sonlandirarak, pazara dogrudan girmeyi tercih etmislerdir
(Guner-Gurler, 2011 s. 704).

3.10. Yapisal Doniisiim Okulu

Alfred Chandler’in strateji ve yapi tlizerine ¢18ir agan eseri Henry Mintzberg’e ilham kaynagi olmustur.
Mintzberg tarafindan gelistirilen bu yaklasim Ingilizcede “Configuration School” olarak
adlandirilmakta olup, iilkemiz yazinina “Big¢imlesme Okulu” olarak terciime edilmistir. Lakin bu
caligmanin yazari, bicimlesme kelimesinin bu okulun temel niteliklerini ortaya koymada yetersiz
kaldig1 kanisindadir. Bundan dolayi, ilerleyen boliimler boyunca yaklasim, “yapisal déniisiim okulu”
olarak adlandirilacaktir. Alfred Chandler’e gore, sanayi isletmelerinin yasam dongiisii, kaynaklarin
temin edildigi evre, temin edilen kaynaklarin verimli bir sekilde kullanildig1 evre, isletmenin pazarin
smirlarina ulasana kadar biiyiidiigli evre ve yeni pazarlara agilmanin zorunlu oldugu evre olmak iizere
dort evreden olusmaktadir (Sarvan ve digerleri, 2003, s. 106).

Bu baglamda, orgiitler, ilk evreden son evreye kadar, belirli bir stratejiyi benimserler, 6rgiit yapisini da
bu stratejiye uyumlu olacak sekilde tasarlarlar. Son evreye eristiklerinde ise istikrar donemi son bulur.
Zira Orgiit risk alarak bilinmeyen pazarlara acilmak zorundadir. Yeni piyasa ve dis ¢evre kosullari,
yeni rakipler, yeni miisteriler, yeni tedarikgiler vb. demektir. Bu durumdan orgiit yapisinin
etkilenmemesi miimkiin degildir. Orgiit yeni alt birimler olusturmak ya da yapisim yenilemek suretiyle
bu degisime cevap verir. Bu kosullar altinda, gelistirilecek stratejinin yeni Orgiit yapisini takip etmesi
gerekmektedir. Dolayisiyla, stratejik yonetimin temeli, ¢ogu zaman istikrar1 korumak, ancak zaman
zaman zorunlu hale gelen doniisiim ihtiyacimi ¢abuk fark ederek — isletmeyi krize sokmadan — degisim
slirecini yonetmeyi basarabilmektir. Bu dogrultuda gelistirilen strateji, daha 6nce bahsi gecen okullarin
yaklagimlarindan yeri geldigi zaman faydalanir (Miller ve Friesen, 1980 s. 605 — 606). Sonug olarak,
bu okulun varsayimlary, diger okullarin tiim varsayimlarimi kapsayici niteliktedir. Diger yandan,
yapisal doniisiim okulu diger tiim okullardan farkli olarak, uzamsaldir bir niteliktedir: Stratejinin dmri
bir doniisiim siireciyle sinirlandirmistir (Mintzberg, 1983, s. 344 — 347).

Ayrica, yapisal dontisiim okulu, strateji olusturma siirecinde, zaman zaman pazar yaklagiminin, zaman
zaman da kaynak tabanli gériisiin ¢ikarimlarinin gegerli olabilecegini vurgulayarak aslinda her iki
yaklagum biitiinlestirmektedir (Bakoglu ve Ding Ozcan, 2010, s. 66).

Vaka Analizi: Tiirkiye’de Ozel Televizyon Orgiit Yapilarinin Déniisiimii

Kurulus yillarinda 6zel televizyonlarin program yapisi incelendiginde, haber biiltenleri diginda yerli
yayinlarinin olmadigi goriilmektedir. Bu dénemde, en popiiler yerli programlar, ekonomik olmas1 ve
iiretim altyapisinin kolayligi nedeni ile talk sovlar olmustur (Celenk, 2003, s. 203). Bu yillarda 6zel
televizyonlar, yukaridan asagiya dogru dikey yiiksek hiyerarsiye sahip geleneksel fonksiyon temelli
orgiit yapisina sahiplerdi (Koger-Erdogmus, 2011, s. 237). llerleyen yillarda, televizyonlarda ig
yapimlarin sayisi artig gosterince stiidyolarda bir kag program ayni anda yapilmaya baslanmistir. Bu
gelisme, proje ve irilin alanlarimi igeren yatay yapilanmalara siddetle ihtiya¢ duyuldugunu ortaya
koymus, oOrgiit yapilar1 da hem dikey hem de yatay hiyerarsiyi iceren matris Orgiit yapilarina
doniismeye baslamistir. Matris orgiit yapisina uygun olacak sekilde, programa odaklanmis proje ekibi
ile uzmanlik yonelimli personel, yeni ve yapici bir sekilde harmanlanmistir. Bu yapimin bir diger
ozelligi de otorite, sorumluluk ve hesap vermede calisanin hem program yoneticisine hem de idari
sefine bagli oldugu ikili bir yapinin s6z konusu olmasidir (Ford- Randolph, 1992, s. 269). Son yillarda
ise, yapimlarin riskini yapim sirketleri ile paylasmak, kendi biinyesinde Ar - Ge birimi
olusturmaksizin yeniliklerden faydalanmak, islem maliyetini diistirmek vb. sebeplerle, ozel
televizyonlar, yapim sirketlerine yonelmektedir. Bu durumda, 6zel televizyon kuruluslarinin, temel
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yetenekleri haricindeki isleri dis kaynak kullanip bagka isletmelere devrederek, sebeke tipi Orgiit
yapilaria gectikleri gézlemlenmektedir (Koger-Erdogmus, 2011, s. 240).

SONUC

Bu caligmada kavramsal ¢ercevesi Henry Mintzberg tarafindan cizilen on farkli stratejik yonetim
okulu, isletme diizeyi temel stratejileri olan pazar yaklasimi ve kaynak tabanli goriis agisindan
incelenmistir. 7960°li yillarda tasarim okulu, 1970 lerde planlama okulu, 1980°lerde ise pozisyon
okulu egemenlik donemleri gecirmislerdir.

Sekil 2. Stratejinin Niteligine Gore Yonetim Okullarimin Karsilastirilmast

KURAL KOYUCU BUTUNLESTIRICL TANIMLAYICI
(SOMUT) (KARMA) (SOYUT)
POZISYON PLANLAMA TASARIM CEVRE GIRISIMCiLiK
OGRENME

YAPISAL DONUSUM  KULTUR  GUC
BILISSEL

Sekil 2’den anlagilacag: lizere, pozisyon okulu sadece stratejinin nasil olmasi gerektigi ile yetinmemis,
ayrica hangi sartlarda hangi stratejilerin (maliyet liderligi, farklilasma, odaklanma) izlenecegini de
ayrmtili bir sekilde agiklanmistir. Bu sebepten 6tiirii, pozisyon okulunun stratejisi, yine kendisi gibi
kural koyucu bir okul olan planlama okulununkinden daha somuttur. Tasarim ve yapisal doniisiim
okullar1 ise strateji belirlerken hem kural koyucu hem de tanimlayici 6gelerden yeri geldigince
faydalanarak, biitiinlestirici bir yaklasim sergilemektedirler.

Ozellikle kaynak tabanli goriisiin etkisini attirdigi 1990’1 yillardan itibaren ise, ydnetim okullari
stratejiyi, mevcut durumu soyut bir sekilde tanimlayarak agiklamayi tercih etmeye baslamislardir.
Yine de bu okullar arasinda bir siralama yapmak miimkiin olabilir. Dis ¢evre kosullarini g6z oniine
alan cevre okulu, bilissel haritalama metotlarindan faydalanan biligsel okul ve oOrgiit ¢alisanlarinin
inang, deger, norm ve sembollerini temel alan kiiltiir okulu her ne kadar strateji belirlerken somut
planlar yapmasalar bile, mevcut durumu nispeten somut (g6zle go6zlemlenebilir) temellere
dayandirmaktadirlar.

Buna karsilik, stratejiyi orgiit igindeki politikalara dayali miizakere siirecini olarak kabul eden gii¢
okulu ile liderin zihninde olusan bir siirece baglayan girisimcilik okulunun strateji tanimlarinin, ¢evre,
bilis ve kiiltiir okulunun tanimlarindan daha soyut oldugu sdylenebilir. Yine de her iki okulun strateji
yaklagimi, 6grenme okulunun yaklasimi kadar izafi degildir. Her ne kadar soyut olsa da, miizakere
slireci sonunda tum taraflar, 6rgit igindeki giici kimin elinde tuttugu konusunda goreceli olarak
hemfikirdir. Az ya da c¢ok herkes kritik (stratejik) kaynaklara sahip olanin, orgiit i¢indeki karar
stireclerine daha cok etki edeceginin farkindadir. Diger yandan girisimcilik okulunun liderinin
zihninde sekillenen strateji, baslangigta soyut olsa da, Orgiitiin tiim calisanlarina lider tarafindan
aktarilir ve boylelikle, tiim is gorenler — her birinin algis1 farkli da olsa — nispeten ortak bir vizyon
etrafinda kenetlenir.

Lakin 6grenme okulu, mevcut durumun zamanla bir 6grenme siirecine doniisecegini savlarken, bu
siirecin nasil olabilecegine, hangi temellerden yararlanabilecegine ve bu siirece kimlerin aracilik
edecegine dair herhangi bir aciklama yapmamistir. Okulun temel savi olan, 6grenmenin her bir is
goren icin farkli bicimlerde belirecegini agiklamasi ise, bu okulun yaklasimini iyice
soyutlastirmaktadir: Her bir ¢alisan farkli algilara ve farkli davramis kodlarma sahip oldugundan
dolay1, soyut da olsa, tizerinde goriis birligine varilmis bir stratejiden bahsetmek kolay olmayabilir.

Diger yandan pazar yaklasimi ve kaynak tabanli goriis agisindan okullar1 degerlendirdigimizde ise,
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pozisyon, ¢evre ve planlama okullarinin pazar yaklagimina, biligsel okul ile kiiltiir, gii¢, girisimcilik ve
O0grenme okullarinin ise kaynak tabanli goriise yakin durduklarini sdyleyebiliriz. Tasarim ve yapisal
doniisiim okullart her iki goriisii biitlinlestirici bir yaklagima sahiptirler.

Gilinimiiz karmasik piyasa kosullarinda, hangi yonetim okulunun strateji yaklagiminin tercih
edilebilecegi, 6nemli bir soru olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda ortaya g¢ikan okullar
arasinda, gii¢ okulu, ittifaklara ve ortaklasa stratejilere (stratejik is birlikleri, ortak girisimler) yaptigi
vurgu ile 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica biligsel psikolojiye artan ilgi ve bilissel haritalama gibi karmasik
yontemler, bu okulun da giincelligini korumasini saglamaktadir. Ama Orgiit bilimcilerin esas olarak
odaklandiklar1 iki yaklagim, orgiitsel 6grenme siirecleri aracilifiyla 6grenme okulu ve de orgiitsel
degisim siirecleri baglaminda yapisal doniisiim okuludur (Sarvan ve digerleri, 2003, s. 116). Diger
yandan, Orgiit stratejisi belirleme siireglerinin kavranmasinda tek bir yonetim okulunun bakis agisindan
yola ¢ikmak konuyu oldukga basitlestirmek olacaktir. Zira Mintzberg kendisini elestirenlere, biitiin
kuramlarin ashinda yapay oldugunu belirtmistir. Aslinda tiim kuramlar kdagit itizerindeki sozlerden
ibarettir. Gergek ise her zaman kuramdan daha karmasik oldugundan dolayi, yoneticiler kusurlu
kuramlar arasinda se¢im yapmak zorundadwrlar (Mintzberg, 1998, s. 344 — 345).

Bilgilendirme / Acknowledgement:

1- Makalemizde etik kurulu izni ve/veya yasal/6zel izin alinmasini gerektiren bir durum yoktur. Makalede nitel/nicel, kesitsel
veya boylamsal bir arastirma yapimladigi igin ve kullanilan vaka analizleri gegmiste yapilmus analizlerin derlemesi sekilde
sunuldugundan, etik kurulun onayma gerek duyulmamustir.

2- Bu makalede arastirma ve yayin etigine uyulmustur.

KAYNAKCA

Argyris, C., Schon, D. A. (1978). Organizational learning: A theory of action perspective.
Massachusetts: MA: Addison-Wesley Publishing Company.

Astley, W. G. ve Sachdeva, P. S. (1984). Structural sources of intraorganizational power: A theoretical
synthesis. Academy of Management Review, 9(1), 104-113.

Bakiroglu, R. ve Ding Ozcan, E. (2010). isletme diizeyi strateji paradokslarinin Mintzberg'in on
stratejik yonetim okulu agisindan degerlendirilmesi. Oneri Dergisi, 9(34), 57-69.

Bal, Y. (2010). Rekabet avantaj1 yaratmada kaynak temelli yaklasim baglaminda insan kaynaklarimin
rolil. Selcuk Universitesi IIBF Sosyal ve Ekonomik Arastirmalar Dergisi, 10(20), 267-278.

Bamberger, 1. ve Wrona, T. (1996). Ressourcenansatz und seine bedeutung fir strategische
unternehmensfiihrung. Zeitschrift fir Betriebswirtschaftliche Forschung, Heft 2, 130-153.

Barca, M. (2009). Stratejik yonetim diisiincesinin gelisimi. Dosya, Ankara: Ankara Sanayi Odasi.

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of Management,
17(1), 99-120.

Barney, J. ve Wright, M. ve Ketchen, D. Jr. (2001). The resource-based view of the firm: Ten years
after 1991. Journal of Management, 27(8), 625-641.

Bea, F. ve Haas, J. (2005). Strategisches management. Stuttgart: Lucius & Lucius Verlag.

Bradley, S. P. ve Ghemawat, P. (2002) Wal-Mart stores, Inc. Case study. Cambridge, Massachusetts:
Harvard Business School Publishing.

Chandra, R. ve Newburry, W. (1997). A cognitive map of the international business. International
Business Review, 6(4), 387-410.

IBAD Sosyal Bilimler Dergisi / IBAD Journal of Social Sciences, (Ozel Say1/Special Issue), 2020

331



Isletme Stratejileri Perspektifinden Stratejik Yénetim Olkullart

Coca—Cola. Ansoff matrix. 27.5. 2020 tarihinde https://themarketingagenda.com/2015/03/28/COCA-
COLA-ANSOFF-MATRIX/, adresinden erisildi.

Cyert, R. M. ve March, J. G. A behavioral theory of the firm (1963). Malden: Massachusetts:
Blackwell Publishers Ltd.

Celenk, S. (2003). Televizyonda igerik yapilasmast ve toplumsal kiiltiir yayin akist ekseninde elestirel
bir inceleme. Yayimlanmamis doktora tezi. Ankara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisu,
Ankara.

Daft, R. L. (2015). Orgit: kuramlar: ve tasarmin anlamak. Ceviren Prof. Dr. Omiir Timurcanday
Ozmen. Ankara: Nobel Akademik Yaymcilik.

Davidson, J. R. ve Ekman, P., Scherer, K. (1994). The nature of emotion: Fundamental questions.
New York: NY: Oxford University Press.

Deloitte (tarihsiz). Learning and development trends in the Netherlands. Investigating multinationals.
1 Mayis 2020 tarihinde
https://www?.deloitte.com/content/dam/Deloitte/nl/Documents/humancapital/deloitte-nl-
learning-and-development-trends-in-the-netherlands.pdf adresinden erisildi.

Dinger, O. (2013). Stratejik yonetim ve isletme politikas:. istanbul: Alfa Yayinlari.

Dikili, A. (2014). Elestirel yonetim ¢alismalari ile kaynak bagimlilig1 yaklasiminin bakiglarina dair
karsilastirmal bir analiz. Yonetim Bilimleri Dergisi, 12(23), 141-164.

Drucker, P. (1985). Innovation and entrepreneurship: Practice and principles. New York: NY: Harper
& Row Publishers.

Ford, R. C. ve Randolph, W. A. (1992). Cross functional structures: A review and integration of
matrix organization and project management. Journal of Management, 18(2), 267-294.

Girisimcilik:  Yemek sepeti kurucusu Nevzat Aydin kimdir?, 20 Mayis 2020 tarihinde
https://www.amfiweb.net/yemeksepeti-kurucusu-nevzat-aydin-kimdir/, adresinden erisildi.

Grimes, A. J. (1978). Authority, power, influence and social control: A theoretical synthesis. Academy
of Management Review, 3(4), 724-735.

Glner, S. ve Giirler, G. (2011). Kaynak bagimhg: teorisi ¢ercevesinde stratejik isbirliklerinin
degerlendirilmesi: Ornek olay calismasi olarak Toyota - Honda vakalari. 3. Uluslararasi
Balkanlarda Sosyal Bilimler Kongresi, 30-31 Mayis 2011, Mostar, Bosna — Hersek.

Hamilton, M. T. ve Harper, J. H. (1994). The entrepreneur in theory and practice. Journal of Economic
Studies, 21(6), 3-18.

Henry, A. (2008). Understanding strategic management. Oxford: UK: Oxford University Press.

Hickson, D. J. ve Hinings, C. R. ve Pennings, J. M. ve Schneck, R. E. (1974). Structural conditions of
intraorganizational power. Administrative Science Quarterly, 19(1), 22-44.

Hodkinson, G. P. ve Maule, A. J. ve Bown, N. J. (2004). Causal cognitive mapping in the
organizational strategy field. Organization Research Methods, 7(1), 3-26.

Inkpen, A. C. ve Beamish, P. W. (1997). Knowledge bargaining power and the insatbility of
international joint ventures. Academy of Management Review, 22(1), 177-202.

Jaffee, D. (2001). Organization theory: Tension and change. Singapore: Mc Graw-Hill Publishing,
2001.

Kaya, M. D. ve Hagiloglu, A. S. ve Hagiloglu, S. B. (2010). Girisimci web sayfalarinin

degerlendirilmesinde bulanik bilissel haritalama yonteminin kullanimi. EKEV Akademi
Dergisi, 14(44), 335-342.

Knecht, M. (2014). Diversification, industry dynamism and economic performance: The impact of
dynamicrelated diversification an the multi-business Firm. Wiesbaden: Springer Gabler

IBAD Sosyal Bilimler Dergisi / IBAD Journal of Social Sciences, (Ozel Say1/Special Issue), 2020

332


https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/nl/Documents/humancapital/deloitte-nl-learning-and-development-trends-in-the-netherlands.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/nl/Documents/humancapital/deloitte-nl-learning-and-development-trends-in-the-netherlands.pdf
https://www.amfiweb.net/yemeksepeti-kurucusu-nevzat-aydin-kimdir/

Isletme Stratejileri Perspektifinden Stratejik Yénetim Olkullart

Verlag.

Kocger, S. ve Erdogmus, N. (2011). Tirkiye'de ozel Televizyon kuruluslarmin orgiit yapilarinin
dontistimii. Eskisehir Osmangazi Universitesi IIBF Dergisi, 6(2), 235-262.

Lee, S. M. ve Chen, J. Q. (1997). A conceptual model for executive support systems. Logistics
Information Management, 10(4), 154-159.

Lindblom, C. E. (1980). Still mudding, not yet through. Public Administration Review, 40(6), 517-526.

Luthans, F. (1976). Introduction to management: A contingency approach. New York: NY: Mc Graw-
Hill Publishing.

Miller, D. ve Friesen, P. H. (1980). Momentum and revolution in organizational adaptation. Academy
of Management Journal, 23(4), 591-614.

Mintzberg, H. (1994). The fall and rise of strategic planning. Harvard Business Review, January
February Special Issue, 107-114.

Mintzberg, H. (1983). Power in and around organizations. Englewood Cliffs NJ: Prentice Hall
Publishing.

Mintzberg, H. ve Ahlstrand, B. ve Lampel, J. (1998). Strategy safari. New York: NY: Free Press
Publishing.

Morgan, R. M. ve Hunt, S. (1999). Relationship-based competitive advantage: The role of relationship
marketing in marketing strategy. Journal of Business Research, 46(3), 281-290.

Ozdagoglu, A. (2010). Bilissel haritalama ve analitik serim siireci (ASS) entegrasyonu. Yonetim ve
Ekonomi, 17(1), 1-10.

Ozden, Y. (2000). Ogrenme ve 8gretme. Ankara: Pegem Yayncilik, 2000.

Pearce, J.A. ve Robinson, R. B. (2015). Stratejik yonetim. Ceviren Mehmet Barca. Istanbul: Nobel
Yayncilik.

Pfeffer, J. ve Salancik, G. (1978). The external control of organizations: A resource dependence
perspective. New York: NY: Harper & Row Publishing.

Porter, M. E. (1985). Competitive advantage: Creating and sustaining superior performance. New
York: NY: Free Press.

Porter, M. E. (1980). Competitive strategy. New York: NY: Free Press.

Provan, K. G. ve Beyer, J. M. ve Kruytbosch, C. (1980). Environmental linkages and power in
resource-dependence relations between organizations. Administrative Science Quarterly,
25(2), 200-225.

Rothaermel, F. (2013). Strategic management: Concepts. New York: NY: McGraw Hill Publishing.

Sarbah, A. ve Otu-Nyarko, D. (2014). An overview of design school of strategic management. Open
Journal of Business and Management, 2(3), 231-249.

Sarvan, F. ve Durmus Aric, E. ve Ozen, J. ve Ozdemir, B. ve Tarcan Igigen, E. (2003). On stratejik
yonetim okulu: Bigimlesme okulunun biitiinlestirici etkisi. Akdeniz I.1.B.F. Dergisi, 3(6), 73-

122.

Simon, H. (1955). Behavioral model of rational choice. Quarterly Journal of Economics, 69(1), 99-
118.

Stanford, N. (2014). Organizasyon kiiltirii. Diizenleyen Ali Berktay. Ceviren Umit Sensoy. Istanbul:
Is Bankas1 Yaynlari.

Sisman, M. (2002). Orgiitler ve kiltirler. Ankara: Pegem Yayincilik.
Teece, D. (1984). Economic analysis and strategic management. California Management Review,

IBAD Sosyal Bilimler Dergisi / IBAD Journal of Social Sciences, (Ozel Say1/Special Issue), 2020

333



Isletme Stratejileri Perspektifinden Stratejik Yénetim Olkullart

26(3), 87-110.

Thompson, J. L. (1999). A strategic perspective of entrepreneurship. International Journal of
Entrepreneurial Behaviour & Research, 5(6), 279-296.

Tomruk, M. (2016). En 6zel tatil. roportaji yapan: B. Cosan. (30.04.2016).

UK Essays. Marketing environmental analysis for McDonald’s marketing essay. 27 Mayis 2020
tarihinde  https://www.ukessays.com/essays/marketing/marketing-environment-analysis-for-
mcdonalds-marketing-essay.php adresinden erisildi.

Wernerfelt, B. (1984). A resource based view of the firm. Strategic Management Journal, 5(2), 171-
180.

Wolf, J. (2005). Organization, management, unternehmensfiihrung: theorien und kritik. Wiesbaden:
Gabler Verlag.

Yemek Haberleri. Yemek sepeti 589 milyon dolara satildi. 21 Mayis 2020 tarihinde
http://www.milliyet.com.tr/yemeksepeti-589-milyon-dolara-pembenar-detay-yemek-2054297,
adresinden erigildi.

IBAD Sosyal Bilimler Dergisi / IBAD Journal of Social Sciences, (Ozel Say1/Special Issue), 2020

334


https://www.ukessays.com/essays/marketing/marketing-environment-analysis-for-mcdonalds-marketing-essay.php
https://www.ukessays.com/essays/marketing/marketing-environment-analysis-for-mcdonalds-marketing-essay.php
http://www.milliyet.com.tr/yemeksepeti-589-milyon-dolara-pembenar-detay-yemek-2054297,

