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TURKIYE’DE TEPE YONETICILERIN STRATEJIK YONETIM
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TOP-LEVEL MANAGERS’ STRATEGIC MANAGEMENT DISCOURSE IN
TURKEY
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Yalova Universitesi

ORCID iD: 0000-0003-2680-2071, aytug.sozuer@yalova.edu.tr

oz

Bu ¢alismanin amaci, Tiirkiye’de degismekte olan
is cevresi 1s1ginda ve tepe yoneticilerin sdylemleri
vasitastyla, iilkedeki stratejik yonetim
paradigmasini anlamaktir. ~ Uluslararasi  deger
zincirlerinin bir parcasi olan, tam rekabet piyasasina
yakin sektdrlerde is yapan veya kamuihaleleri ve
tesviklerin  yarattig1 - firsatlardan yararlanmak
isteyen igletmelerin stratejileri birbirinden ayrisir.
Ote yandan, bu isletmeler bulunduklari iilkelerin
kendine has tarihsel ve kiiltiirel 6zellikleri ile ¢esitli
digsal faktorlerin.etkisini stirdiirdiigii ortak is
gevresinde yer almaktadir. Bu makro diizen altinda,
isletmelerin tepe yoneticilerinin sdylemleri, tilkede
uygulanmakta olan stratejileri de aydmlatabilir.
Buradan ' hareketle, Harvard Business Review
Tirkiye dergisinde yayinlanmig 73 goriisme icerigi,
vurgulanan  stratejik yonetim temalar1 acisindan
incelenmistir. Bulgular, isletmelerin eski usul
yoneticiligin ‘6tesinde, modern stratejik yonetim
prensiplerine zamanla artan ~uyumuna isaret
etmektedir. Caligmanin, Tirkiye’nin  mevcut
iktisadi  baglaminda  isletmecilik  anlatisinin
glincellenmesine katki sunmasi beklenmektedir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik yonetim, Piyasa
kosullar1, Tematik analiz.

ABSTRACT

This study aims to understand the strategic
management paradigm in Turkey considering the
changing business environment. The strategies of
firms diverge whether they are a part of the global
value chain or do business in sectors close to
perfectly competitive markets, or ‘want to take
advantage of the opportunities created by public
tenders and state incentives. On the other hand,
these firms function in the same economic
environment inwhich the country's unique
historical and cultural characteristics and various
external factors continue to influence. Thus, the
discourse of the top-level managers of firms may
shed light on today’s strategies that are deemed
relevant. In regard, the content of 73 interviews,
which: was published in the Harvard Business
Review’s Turkish edition, is analyzed in terms of
strategic management themes. The findings indicate
a transition to modern strategic management
principles  from the old-school  business
administration. This study is likely to update the
business management narrative within Turkey’s
economic context today.

Keywords:  Strategic management, Market

conditions, Thematic analysis.

1 Bu ¢alismamn ilk hali, 20-21 Haziran 2019 tarihlerinde Eskisehir'de gergeklestirilen "Qualitative Paper Development Workshop in
Management & Marketing" ¢alistayinda "Strategic Management Paradigm in Turkish Business Environment" baglikli bildiri olarak
sunulmustur.
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1. Giris

Iktisadi davranislar, sosyal iliski yapilarmm bir parcasidir (Granovetter, 1985). Diger bir
ifadeyle, orgiitler bagli olduklar1 devletlerin diizenledigi hukuk, egitim, saglik, yerel
yonetim, emek, para ve sermaye piyasalar1 gibi sistemlerin etkileriyle sekillenirler. Uluslarin
kendine 6zgli cografya, tarih ve kiiltirel 6zellikleriyle meydana gelen politik -ekonomik
diizenlerinin, devlet, piyasa ve isletmeler arasindaki iliskilere yansimasi dogaldir.
Dolayisiyla, bagka kurumsal ¢evrelerde faaliyet gosteren oOrgiitler sorunlara farkli ¢6ziim
arayisina giderler (Goksen, 2010). Ornegin, makro kurumsal bakis agistyla Whitley (1991),
ulusal is sistemleri kavramini ortaya koymustur. Ona gore, devletin 6zel sektor, finansal
sistem ve isgilicii piyasasi diizenlemeleri ile resmi kurumlarin durumu, belirli sayida
sablonlara ayrilabilecek is sistemleri yaratir (Whitley, 1999).

Tirkiye’de is sisteminin, tipik olarak devlete bagiml 6zellikler tasidigi diistiniilmektedir.
(Bugra 1995, Onis, 1998). Bu sistemde devlet piyasada ana aktdr kabul edilir. Bu diizendeki
mekanizmalardan biri, bazi aile girisimlerinin devlet eliyle desteklenerek cesitli sektorlerde
bliylimelerinin ve ekonomide hakim konuma gelmelerinin 6niinlin agilmasidir (Dirlik,
2016). Keza Tiirkiye’nin 20. yilizyil iktisadi tarihinde, gerek isletme gruplarinin davranislari
(Goksen ve Usdiken, 2001; Karabag ve Berggren, 2014) gerek is elitleriyle siyasi elitler
arasindaki iliskiler (Ozalp, 2018; Ozen ve Onder, 2020a) devlete bagimli bir is sistemine
isaret etmektedir. Bu durum aymi zamanda iilkedeki c¢agdas isletme yoneticiliginin
eksikligini de anlatmaktadir. Ote yandan, Tiirkiye’de 1990’1 yillardan itibaren artan disa
acilmayla, is ¢evresinde degisimler yasanmaktadir; ancak bunun isletmelerin davraniglari
iizerindeki etkilerine dair giincel bilgi stmirhdir (Akis, 2007; Ozen, 2014; Sahin, 2005). Bu
arastirmada, Tiirkiye’nin degisen konjonktiiriinde orta ve uzun vadeli isletme davranislari,
tepe yoneticilerinin séylemlerinden yola ¢ikarak anlagilmaya ¢alisilacaktir. Boylece tilkenin
mevcut ekonomik baglaminda isletmelerin konumuna iliskin giincel ¢ikarimlarin dniiniin
acgilmasi beklenmektedir.

Calismada oncelikle Tiirkiye’deki iktisadi kosullarin gelisimi genel hatlariyla ¢izildikten
sonra, iilke kapsaminda yapilan stratejik yonetim arastirmalarina deginilecek, ardindan tepe
yoneticilerin sdylemine dayanarak, bu piyasa kosullarinda bulunan isletme davranislari
hakkinda bir goriiniim sunulacaktir.

2. Kavramsal Cerceve
2.1. Tiirkiye’de Iktisadi Ortam

Tiirkiye’de girisimcilik siireci, elbette diinyadaki politik ve ekonomik bunalimlar ile
iilkedeki siyasi ve toplumsal doniisimlerin belirledigi kosullar altinda sekillenmistir.
Dolayisiyla, isletmelerin bugiinkii durumlarini irdelemeden Once, Tiirkiye’nin 20.
yiizyildaki ekonomik seyrini kisaca hatirlamak faydali olacaktir.

Birinci Diinya Savasi ve Kurtulus Savasi sonucunda kurulan Cumhuriyet’e gegiste,
Osmanli imparatorlugu’ndan devralinan ekonomi, bir yandan iiretimi biiyiik él¢iide tarima
dayali, diger yandan ise; 6zellikle ticaret, ulastirma ve bankacilik gibi hizmet faaliyetlerinin
yarattig1 sermaye birikiminin ¢ogunlukla azinlik ve yabancilarin kontroliinde oldugu bir
durumdaydi (Tezel, 1982). Cumhuriyet’in ilk yillarinda, 6zel girisimciligin tesviki adina;
uygun kredilerin saglanmasi, ulagim ve haberlesme altyapilarinin gelistirilmesi ve egitim
olanaklarinin yayginlastirilmasi gibi ileri diizey yasal ve kurumsal diizenlemeler devlet
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tarafindan ilke edinildi (Kurug, 1988). Ancak, 1929 Biiylik Buhrani sanayilesmis iilkelerdeki
korumaci politikalarin sikilagmasina yol agtt (Holley ve Trescott, 2021). Dolayisiyla,
1930’lardaki kosullar Tiirkiye’de 6zel tesebbiisiin yeterince gelismesine imkan vermemis;
kamu girisimciligi ve devlet¢i sanayilesmenin agirlik kazanmasi gerekmisti. Bu donemde
ithal ikameci bir politika tercih edilmis; temel tiikketim ve bir kistm ara mallariin devlet
eliyle iiretimi artmist1 (Boratav, 2012). Ikinci Diinya Savasi yillarinda ticari faaliyetlerle
olusan sermaye birikimi, ekonomik gelismede belirgin bir 6lgege ulasti. Savas sonrasi
yillarda ise, kirsaldan go¢ ve hizli kentlesme ile toplumdaki tiiketim kaliplarinin degismesi,

0zel tesebbiisiin pazarini genisletti. Bu donemde serbest piyasanin gelistirilmesi ve
devletciligin nispeten sinirlandirilmasi politikasina gidilmis; kamu kaynaklar1 6zellikle
tarimda makinelesme, karayolu ulasimi ve enerji gibi altyapt yatirimlarina ayrilmis; bir
yandan da iilkeye yurt disindan sermaye girisi 6zendirilmeye c¢alisildi (Kepenek, 2012).
Ancak, uygulamalar ekonomide uzun donemli bir istikrar saglamamis; 1960’lara
gelindiginde yeni tiir bir politika gerekliligi egemen ¢evrelerce kabul gérmeye baslamisti.
Buna yonelik olarak, devletce planli ekonomi diizeni tasarlanmis; beser yillik {i¢ kalkinma
plani hazirlanarak, sanayilesmeye dayali hizli milli gelir artisi resmi hedef olarak belirlendi.
Ekonomideki koordinasyon, kamunun ozellikle demir-gelik ve petro-kimya gibi agir
endiistriler ile diger ara mallarina; 6zel sektoriin ise tliiketim mamullerine odaklanmasi
bigiminde oldu (Pamuk, 2012). 1980’lere dogru, yeni yatirimlar igin gerekli finansman
eksikligi ve siyasi c¢alkantilar yiiziinden kalkinma planlar1 da islevini yitirdi. 1980’lerden
itibaren, degisen politik konjonktiirle beraber ekonomide artik neoliberal politikalar
benimsenmis; kamunun sanayi yatirimlarindan ¢ekilmesi, 6zellestirmeler, doviz ve yabanci
yatirim rejimi gibi para ve sermaye piyasasi unsurlarinin serbestlesmesi ve dis ticaretin
kolaylagtirilmasi saglandi (Sahin, 2013).

Yukarida Ozetlenen siirecte, devletin ekonomiye yogun ve sik¢a miidahalesi, tilkedeki
girisimcilerin buna gore pozisyon almasina sebep oldu. Bugra (1995) bu durumu kapsaml
sekilde analiz etmektedir. Ona gore, bliylimekte olan 6zel sermayenin siirekli degisen iktidar
erki ve iktisadi politikalarin yarattig belirsizlik ortamina cevabi, ¢ok faaliyetli holding tiirii
yapilardir. Isletmecilik yazimindaki iliskisiz cesitlendirme stratejisinin de bir 6rnegi olan
holding sirketler, sermayedarlar1 ortak fakat genellikle birbiriyle baglantis1 olmayan
sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler grubunun catisini olusturan bir orgiit ¢esididir. Bu
tip bir yap1 vasitasiyla, girisimcilerin ¢esitli alanlara yatirim yaparak, hem kosullarin
istikrarsizlasmasi halinde risklerini yaymis oldugu hem de devletin tesvik etmeye karar
verecegi yeni faaliyetlerden -devlet yetkililerinin giivenini kazanmak kosuluyla- kar
firsatlar1 elde edebildigi belirtilmektedir. Tiirkiye’de holdinglerin, verilen destekler
sayesinde 1970’lerde dis ticaret sirketleri kurmasi veya 1980’lerde turizm yatirimlari
yapmasi buna ornek gosterilmektedir. Boylece, Tirkiye’de biiyiik isletme stratejisinin;
devletin ekonomi politikalarina gore pozisyon alinan, ayrica iist yonetimde kurucu aile
tyelerinin soziiniin gegtigi ve profesyonel tepe yoneticilere sicak bakilmayan bir
diizenlemeyi yansittig1 ifade edilmektedir (Bugra, 1995). Bu genel durum, ge¢ sanayilesen
bir iilkede agirlikli olarak devlete bagimli bir is sisteminin varligini yansitmaktadir (Onis,
1995; 1998).

1990’1ar, diinyada siyasi haritanin degismesi, iletisim teknolojilerinin gelisimi, {iriin ve
sermayenin daha rahat dolagimi ile birlikte kiiresellesmenin hizlanmasina sahne olmustur.
Bu biitiinlesme egiliminin Tiirkiye adina en belirgin gelismelerinden biri 1989 yilinda “32
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Sayili Karar” ile sermaye piyasalarinin serbestlestirilmesi; bir digeri ise Tiirkiye ile Avrupa
Birligi (AB) arasinda 1995 yilinda yiriirlige giren Glmriik Birligi Anlagmasidir. Bu
anlagsma, AB iilkeleri ile sanayi iirlinlerinde serbest ticareti ve iiglincii iilkelere karst ortak
bir tarife rejimini tesis ederek, Tiirkiye’deki isletmelerin rekabet sartlarini degistirmis ve
onlar1 yapisal doniisiime zorlamistir. 2000’11 y1llarda is diinyasinin hiikiimetlerle devam eden
baglantilar1 6ne ¢ikarilsa da (Bugra ve Savaskan, 2014), bu donem Tiirkiye’deki is yapma
dinamiklerinde serbest piyasa kurallarimin etkisinin artisina da sahne olmustur. Bunun bir
kisim dayanagi, 1995 ile 2019 yillar1 karsilastirildiginda, Tiirkiye’nin dis ticaret hacmi ve
iilkeye gelen dogrudan yabanci yatirimlardaki bariz ilerlemedir (Tablo 1).

Tablo 1
Tiirkiye 'de Dis Ticaret ve Dogrudan Yabanci Yatirim Istatistikleri
1995 2019
Dis ticaret hacmi 57,1 391,2
(Milyar ABD $)
Dis ticaret / GSYH (%) 34 52
Dogrudan yabanci yatirim stoku 5,3 202,5

(Milyar ABD $)
Kaynak: TUIK, Diinya Bankas1 ve UNCTAD veri setlerinden derlenmistir.

Bu tabloya gore, yirmi bes yilda Tiirkiye’nin dis ticaret hacmi yaklasik yedi kat; dis
ticaretin gayri safi milli hasiladaki pay1 ylizde elli tig; lilke i¢indeki yabanci yatirim stoku ise
otuz sekiz kattan fazla artmistir.

Bunlarla beraber, AB ile tam iiyelik miizakereleri siirecinde rekabet, sermaye, bankacilik,
enerji ve iletisim gibi kritik piyasalar i¢in olusturulan diizenleyici ve denetleyici kurumlar,
tilkedeki is piyasasinin adil yiiriimesine aracilik etmeye baglamistir.

Ekonomide pazar mekanizmalarinin yogunlasmasina iliskin 6nemli bir gosterge, devlet
tarafindan yapilan 6zellestirmelerdir. Tiirkiye’de 2001-2020 yillar1 arasinda yaklasik 61,7
milyar ABD Dolar1 degerinde kamu varlig1 satis1 yapilmustir (OIB, 2021).

Devletin ekonomideki roliinii 6l¢gmenin yontemlerinden bir digeri de kamu alimlarinin
miktaridir. 2003 yilinda vyiiriirliige giren Kamu fhale Kanunu uyarinca hazirlanan raporlara
gore; kamu idarelerinin mal ve hizmet alimlari ile yapim isleri harcamalarinin gayri safi yurt
ici hasilaya oran1 2003 yilinda %1,2 iken, 2019 yilinda %3,3 olmustur (KIK, 2004; 2020).
On alt1 yildaki bu artis belirgin goziikse de, OECD iilkelerindeki ortalama oranin %13
oldugu dikkate alindiginda (OECD, 2019), bu hacmin halen miitevazi oldugu
anlagilmaktadir.

Bu ornekler 15181nda, Tiirk is ¢evresinde nispeten disa agilma ve derinlesme yasandigi
kabul edilebilir. Degisen kosullara isletmelerin nasil cevap verdigi ise, onlarin stratejik
davranislarinda goriilmesi muhtemeldir.

2.2. Tiirkiye’de Stratejik Yonetim Arastirmalar:

Yalin bir ¢ergevede stratejik yonetim, isletmelerin rekabette {istiinliikk saglamak adina
rakiplerinden farkli faaliyetler yapmasi ve bu tercihleri Orgiit yapisiyla uyumlu hale
getirmesidir (Porter, 1996). Stratejik yonetim alan1 1960’lardan itibaren pek ¢ok dnemli
diisiinlir ve uygulamacinin katkisiyla cesitli evrelerden gegmistir (Barca, 2005). Tiirkiye’de
de 1990’lardan beri gektigi ilgiyi artiran bir arastirma sahast halindedir. Ote yandan, yarim
ylizylldan uzun siiredir kuramsallasma ve kurumsallasma adimlarinin atildig1 stratejik
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yonetim diisiincesinde ¢okseslilik, kiymetli bir zenginlik sunsa da, alanin biitiinlesik bir
disiplin olma hizin1 da yavaslatabilmektedir (Durand, Grand ve Madsen, 2017). Nag,
Hambrick ve Chen (2007:942) alandaki akademisyenleri uzlastirmay: hedefledikleri
stratejik yonetim tammuni; “Isletmelerin dis cevreleri dahilinde performanslarinin
gelistirilmesi i¢in tepe yoOneticilerin isletme sahipleri adina orgiit kaynaklarini kullanarak
yiiriittiigii planlanmis ve yeniden diizenlenmis biiyiik girisimler” seklinde ortaya koymustur.
Bu tanimdaki dis ¢evre bileseni, isletmeleri dogal olarak etkileyen piyasa kosullarin1 da
vurgulamaktadir.

Tirkiye’de stratejik yonetim c¢alismalarina bakarken, oOncelikle alan kapsamini
belirlemeyi hedefleyen incelemelere basvurulabilir. Ornegin Dalyan (2002) ile Akdeve ve
Koseoglu (2013) lisansiistii tezlerini; Duman, Kalemci ve Cakar (2005), Barca ve Hiziroglu
(2009), Ozcan ve Ozdemir (2015), Hancioglu ve Tekin (2017) ile Kaplan (2020) kongre
bildirilerini; Yaslhioglu, inan ve Soziier (2018) ile Bellek, Koparan ve Aykan (2019) Web of
Science veri tabaninda bulunan eserleri derleyip analiz ederek, Tiirkiye’deki alanyazin
hakkinda ¢ikarimlar yapmislardir. Bunlar 1s1¢inda, alandaki genel inceleme egiliminin,
stratejik planlama, rekabet stratejileri, kurumsal performans yonetimi, misyon ve vizyon
ifadeleri, fonksiyonel stratejiler gibi kaynak temelli konulara i¢ ¢evre agisindan yaklasmak
oldugu anlasilmaktadir.

Tiirkiye kapsamindaki stratejik yonetimde dis ¢evre bakimindan makro kurumsal
unsurlar1 ele alan incelemelere de rastlanmaktadir. Ornegin Colpan ve Hikino (2008), ilhan J
(2019) ile Sahin (2005), isletmelerin ¢esitlendirme stratejilerinde uzun donemli degisimi
irdelemis; Akis (2007) yine uzun dénemde holdingler arasi is birliklerine odaklanmistir. Bu
aragtirmalara dair dikkat ¢ekici durum, 1980’lerden sonra Tiirkiye’de devlete bagimli is
sisteminin degismekte oldugu, isletme davranislarinda rekabetci piyasa kosullarinin
etkisinin arttig1 tespitlerinin yapilmis olmasi ve yeni diizenin 6zelliklerini anlama gayretidir.

Tirkiye’deki isletmelerin stratejik yonetim tercihlerine iliskin toparlayict tespitler
yapmayr amaglayan da bir kisim g¢alisma mevcuttur. Ornegin Eren, Aren ve Alpkan
(2000)’m Tirkiye’nin 100 biyiik isletmesini 6rneklem aldiklar1 arastirmada, en fazla
vurgulanan stratejik hedeflerin pazarda biiylime, verimlilik ve itibar artisi oldugunu
bildirmistir. Erol, Ince ve Aras (2013)’1n arastirmasinda, Tiirkiye’deki 1000 biiyiik sanayi
isletmesi kapsaminda, kurumlardaki baskin strateji tercihinin distan ige bir yaklasimla, diger
bir ifadeyle pazar giiglerinin etkisiyle olustugu saptanmistir. Benzer bulgu Coskun ve Ciftgi
(2019)’nin alt1 rnek olaya dayali incelemesinde de tespit edilmistir. Ote yandan, stratejik
yonetim alanyazininda bu tip genel egilimleri irdeleyen ¢alismalar az sayidadir.

Hem yukarida aktarilan makroekonomik kosullar hem de alanyazindaki caligmalar
dikkate alindiginda sdyle bir ¢er¢eve ortaya ¢ikmaktadir: a) Tiirkiye’de serbestlesme, disa
acilma ve devletin ekonomideki roliinii azaltmasiyla is ¢evresinde degisim yasanmaktadir
ve b) Isletmeler yogunlasan rekabette ayakta kalabilmek igin hem i¢ hem dis ¢evreye dayali
stratejik yOnetim yaklagimlarim takip etmektedir. Ote yandan, alanyazinda isletme
diizeyindeki stratejik yoOnetim uygulamalar1 iizerine calismalarin agirligi bulunmakta,
mevcut baglamda tilkedeki stratejik yonetim paradigmasina iliskin derlenmis bilgiler kisith
kalmaktadir. Buradan hareketle, Tiirkiye’deki biiyiik isletmelerin rekabet halindeki giincel
ortintiistinii belirlemek tizere bir arastirma tasarlanmustir.
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3. Yontem

Stratejik yonetimin en itibarli akademik dergilerinden biri olan Strategic Management
Journal’m editorler ekibi, alan arastirmalarinda yeni bilgi tiretimi i¢in nitel yontemleri
acikca tesvik etmektedir (Bettis et al., 2015). Bunun sebeplerinden biri, isletmelerin stratejik
davraniglarinda etkili olan yoneticilerin giidii, tercih ve kararlarinin nitel yontemlerle daha
iyl anlasilabilecegine dair goriistiir (Ketchen Jr., Boyd ve Bergh, 2008). Bu dogrultuda
basvurulabilecek nitel arastirma yontemlerinin 6nemli bir kolu igerik analizi ve bunun tiirevi
olan tematik analizdir. Tematik analiz, veri i¢indeki Oriintiileri tanimlama, inceleme ve
raporlama metodudur (Braun ve Clarke, 2006:79). Bu yontem, stratejik yonetim alani igin

de uygun arastirma tasarimlarina olanak saglamaktadir (6r. Baumgartner ve Schneider,
2010; Morphew ve Hartley, 2006; Tate, Ellram ve Kirchoff, 2009).

Bu arastirmada, Tirkiye’deki stratejik yonetim paradigmasini anlayabilmek igin is
insanlarindan onemli i¢gdrii saglanabilecegi varsayilmistir. Beklenti, pragmatik aktorler
olarak tepe yoneticilerin sdylemlerinde ortak temalarm bulunmasi ve bunun mevcut
baglamdaki stratejik yonetim anlayisina isaret etmesidir. Buradaki mantik, makul veri
1s1ginda yapilabilecek en iyi ¢ikarimlara ulagsmayr hedefleyen disagekimsel akil yiiritme
olmustur (Ozbilgin ve Erbil, 2019).

Veri toplama siirecinde sistematik bir derleme yapabilmek adina, diinyanin prestijli is ve
yonetim dergilerinden Harvard Business Review (HBR)’in Tiirkiye edisyonu iradi bicimde
veri kaynagi olarak tercih edilmistir. Dergi 2012 yili Ekim ayinda yayin hayatina baglamis
ve diizenli olarak liderlik, strateji, inovasyon, insan kaynaklari yOnetimi ve finans
konularinda akademisyenler, danigsmanlar ve fikir Onderlerinin hazirladigi arastirma |
makaleleri yaymlamaktadir. Ayrica editorler hedef kitlelerin ilgisini ¢ekebilecek yerel
icerikler de tiretmektedir. Bunun bir 6rnegi; Tiirkiye’de sektdriinde dnde gelen isletmelerin
tepe yoneticileriyle yapilmis sdylesilerdir.

Derginin ilk sayisindan itibaren -Covid-19 salgin1 6ncesi dikkate alinarak- Nisan 2020’ye
kadar yayinlanmis 87 sayidan, Tiirkiye’de igletme yOnetimini iceren ve bu arastirmaya
uygun 73 goriisme derlenmistir. Bazi isletmelerle veya yoneticilerle yillar iginde birden fazla
soylesi yapilmustir. Ozet olarak goriisme yapilan yonetici sayis1 69 (60 erkek, 9 kadin),
temsil edilen isletme sayis1 63, sektor kapsami 14°tiir. Yoneticilerin bulunduklar
pozisyonlar ise s0yledir: 14 Yonetim Kurulu Bagkani, 2 Y 6netim Kurulu Baskan Yardimcisi,
4 Yénetim Kurulu Uyesi, 46 Genel Miidiir/icra Kurulu Baskani/CEO ve 3 Genel Miidiir
Yardimeisi/icra Kurulu Baskan Yardimeisi. Arastirma kapsamuyla ilgili bilgiler Tablo 2°de
sunulmustur.

Tablo 2
Arastirma Orneklemi
Kaynak Harvard Business Review Tirkiye
Kapsam 87 say1 (Ekim 2012 - Nisan 2020)
Gorlisme sayisi 73
Yonetici sayisi 69
Isletme sayisi 63
Temsil edilen Finans (11), Bilgi-islem (8), Gida (7), Perakende (7),
sektorler Insaat (5), Giyim (4), Hizl1 tiiketim (4), ilag ve Kimya (4), Egitim (3),
Otomotiv (2), Saglik (2), Holdingler (2), Lojistik (2), Turizm (2)
Toplam metin 156.257 sozciik

Kodlama sayis1 509
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Toplami 156.000 sozciikten fazla goriisme metinlerinin tamami okunduktan sonra,

kodlanacak ifadelerin se¢imi i¢in anahtar kelime bazl1 tarama yapilmasina karar verilmistir.
Genel gecer bir kelime seti derlemek adina ders kitaplarina basvurulmustur. Bunun i¢in bir
endiistri iliskileri (Hekimler, Kagnicioglu ve Calis, 2018) ve bir stratejik yonetim (Witcher,
2020) ders kitabinin sézliik kistmlarindan 52 anahtar kelimelik liste tiiretilmistir. Bu liste
dijital metinde bir makro uygulamasiyla otomatik olarak taranmistir. Anahtar kelimeleri
iceren ilgili pasajlar kodlamaya alinmistir. Bir goriisme i¢inde ayn1 anlamu yineleyen ifadeler
sadece bir kez sayilmistir. Sonugta, strateji kelimesi ve diger anahtar kelimelerin gegtigi 509
ifade tespit edilerek kodlanmistir. Bazi kodlama 6rnekleri asagida sunulmustur.

Konumlandirma - ... sunu sdylemeliyim ki grubumuzun stratejilerini de giderek daha
sofistike hale getiriyoruz. Grubumuz bu girisimcilik heyecaniyla kendi stratejik alanlarinin
disina da ¢ikmiyor. Bizim ana sektoriimiiz her alaniyla finans sektorii. Leasing, faktoring,
sigorta ve varlik yonetim sirketleri de bu kapsamda.” (HBR Tiirkiye 2012 Ekim sayisi,
Hiisnii Ozyegin miilakati)

Liderlik - “...biz bes y1l sonrasinin, 10 y1l sonrasinin platformu ne olacak diye diisiiniir,
onun istiinde uygulamalar gelistirmeye calisirdik ki buna ucan kusu yakalamaya g¢alismak
denir. Pencereye degil, biraz daha ileriye gitmen gerekir.” (HBR Tiirkiye 2012 Ekim sayisi,
Siireyya Ciliv miilakat1).

Isbirlikleri - “Bu modelin {iciincii 6nemli ayag: is ortaklariniz. Biz dikey entegre tedarik
zinciri yonetimi adini verdigimiz teknikle 25 yildir birlikte ¢alistigimiz tedarik¢imiz ile 6 ay
once calismaya basladigimiz tedarik¢imizi aymi yiliksek kalite standardinda, ortak bir
vizyonda bulusturduk ve bu, yolculugumuzun en 6nemli adimlarindan biri.” (HBR Tiirkiye (
2013 Haziran sayisi, Clineyt Yavuz miilakatr).

Dijitallesme - “2012’nin basinda mobil dalgasi dedigimiz ikinci dalga basladi. Ve bu
kanallar alternatif dagitim kanali olmaktan ¢ikti. Bunlarin geneline artik dijital kanallar
diyoruz ve gercekten de miisteri deneyiminin merkezine oturuyorlar. Bu kanallar artik
sadece islem yapmak i¢in kullanilmiyor; iletisim kurma; bilgi edinme ve iiriin satin aliminda
ana akim bir hal aldi.” (HBR Tirkiye 2016 Ocak-Subat sayisi, Didem Dinger Baser
miilakatr).

Ceviklik - “Sirket, hizl1 hareket etme ve 6zellikle de kars1 karsiya kaldigi zorlu durumlarda
ve krizlerde ¢6ziim iiretebilme konusunda son derece basariliydi. Beklenmedik gelismelere
ve kontrol edilemeyecek makro etkenlere hizli tepki verebiliyordu ve bu durumlari etkili
bigimde yonetebiliyordu. Bu 6zelligi sirkete bir nevi rezilyans kazandirmist1” (HBR Tiirkiye
2017 Eyliil sayisi, Emin Fadillioglu miilakatt).

Reorganizasyon - “...tiim yurt dis1 ve yurt i¢i misterilerimizi ve tedarik¢ilerimizi ziyaret
ettim. Onlarin ihtiyaglarim anlamaya calistim. izlenimlerimi ve buradaki gelisme alanlarm1
tespit ettim. Ayrica bu fikirleri hayata gecirmek i¢in de yeniden yapilanmanin da faydal
olacagini diisindiim. Bizim bu yaptigimiz yeniliklerin ve miisterinin sesinin daha iyi
duyulmasi adina organizasyonun da degismesi gerekiyordu...” (HBR Tiirkiye 2017 Kasim
say1si, Zeynep Bodur Okyay miilakati).

Biiyiime - “2006°da sirkete geldigimde finansal a¢idan ¢ok giiclii ve kaliteli tiriinleri olan,
ayrica tiiketiciye kendini tanitma ve onu anlama noktasinda agtig1 perakende noktalarina
sahip bir marka vardi. Fakat marka, tiiketici tarafinda ¢ok fazla taninmiyordu. Bunun {izerine
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ayn1 y1l i¢inde iki 6nemli is yaptik. Bunlardan biri, perakendeye daha ¢ok 6nem vermek oldu
ve magazalarin sayisini artirmaya basladik.” (HBR Tiirkiye 2018 Subat sayisi, Karaca
Kardesler miilakati).

Orgiit kiiltiirii - “Bir is modelinde 6zgiinliik hedeflerken bu modeli ortaya c¢ikaracak
organizasyonel kiiltirde de oOzgiinlik yaratmaniz gerekiyor. Eger kurum kiiltiiriiniiz,
sirketteki is yapma bic¢iminiz, ¢alisanlarin birbiri ile iliskileri bu modeli desteklemezse bir
donem basarili olunsa bile bu basarinin devam etmesi miimkiin olmayabilir.” (HBR Tiirkiye
2018 Nisan sayist, Glilden Y1lmaz miilakati).

Devlet ve piyasa - “Gerekli giivenlik 6nlemleri alindig1 ve gerekli altyapilarin iilke iginde
sunuldugu takdirde teknolojideki ilerlemelerle regiilasyonlarin bir simir olmaktan
kalkacagimi diistiniiyorum. Bulut teknolojisini kullanan, bir 6l¢lide deneyimleyen biiyiik ya
da kiiciik oyuncular s6z konusu. Ancak regiilasyonlarin izin verdigi ve regiilatorlerin veri
giivenliginden emin oldugu siirece bulut kullaniminin gelisecegini diistiniiyorum. O nedenle
regiilasyonlar1 bir sinir olarak degil firsat olarak goriiyorum.” (HBR Tiirkiye 2019 Aralik
say1si, Volkan S6zmen miilakatt).

AR-GE -*“...65 yillik bir gegmise sahip ve miithendislik kas1 ¢ok giiglii. Yaklagik 30 yillik
bir Ar-Ge ge¢misine sahip. Tiirkiye’deki Ar-Ge faaliyetlerini diistiniirsek bu adimi bu kadar
uzun silire 6dnce atmak cok 6nemli.” (HBR Tirkiye 2020 Mart sayisi, Hakan Bulgurlu
miilakatr).

3.1. Bulgular

Kodlanan 509 ifadenin goriigme basina diisen ortalama sayilarinin yillara gore degisimi
Sekil 1’de sunulmustur.

Sekil 1
Stratejik Yonetim Terimi I¢eren Ifade Sayisinin Goriisme Basina Ortalamast
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Bu grafige gore, tepe yoneticilerin sdyleminde stratejik yonetime iliskin ifadelerin yillar
itibariyle artis egilimindedir. Bu bulgu istatistiki olarak da sinanmustir. 2016 yili ve
sonrasinda yaymlanmis 38 goriismede, miilakat bagina diisen terim sayisi1 (Ortalama=8,3;
Standart sapma=2,6), 2016 yilindan onceki 35 goriismedeki miilakat basina diisen terim
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sayisindan (Ortalama=5,5; Standart sapma=2,2) anlamli derecede yiiksektir (%95 giiven
araliginda p <.001).

Taranan 52 terimle kodlanan 509 ifade, incelemede sadelik saglamasi agisindan
Ozetlenmis ve sekiz tema altinda etiketlenmistir. Tema ve terim eslestirmesi Tablo 3’te
sunulmustur.

Tablo 3
Stratejik Yonetim Temalart
Temalar Terimler
Biiyiime Biiyiime, Cesitlendirme, Girisimler, Start-up, Yatirim
Calisanlar Cesitlilik, Egitim, Giiclendirme, IK politikas1, Orgiit kiiltiirii, Yetenek
Devlet ve piyasa Devlet, Diizenleme, Hiikiimet, Thale, Iktidar, Istikrar, Kamu, Kanun, Kural,
Mevzuat, Piyasa, Politika, Ozellestirme, Regiilasyon, Siyaset, Tesvik, Yasa
Isbirlikleri Danismanlik, Ekosistem, Isbirligi, Ortaklik
Konumlandirma Adaptasyon, Farklilastirma, Konumlandirma, Miisteri odaklilik
Liderlik Lider, Misyon, Patron, Rol model, Vizyon
Yapi ve sistem Ceviklik, Kiyaslama, Kurumsallagma, Reorganizasyon, Verimlilik
Yenilik ve teknoloji AR-GE, Dijitallesme, inovasyon, Teknoloji, Proje

Bu kodlamaya gore temalarin frekans degerleri ve dagilim paylar1 Tablo 4’te
gosterilmistir.

Tablo 4
Stratejik Yonetim Temalarimn Dagilimi

Tema Frekans Pay (%)
Konumlandirma 92 18,1
Calisanlar 83 16,3
Yapi ve sistem 76 14,9
Yenilik ve teknoloji 57 11,2
Devlet ve piyasa 56 11,0
Isbirlikleri 54 10,6
Liderlik 46 9,0
Biiylime 45 8,9
Toplam 509 100

Tablo 4’¢ gore sekiz stratejik yonetim temasi, toplam 509 ifade iginde, yaklasik %9 ile
%18 arasinda dagilim gostermektedir. Dolayisiyla, tepe yoneticilerin sdyleminde, sekiz
farkli temanin birbirine yakin sayilacak oranda vurgulandigi anlasilmaktadir.

4. Tartisma ve Sonug¢

Tiirkiye’de  Ozellikle 1980’lerden itibaren yasanan gelismeler is ¢evresini
doniistirmektedir. Bu donemde, diger pek c¢ok iilkede oldugu gibi Tiirkiye’de de
serbestlesme, 6zellestirme, biiylime ve ihracat temelli politikalara 6ncelik verilmistir. Bunun
bir sonucu, son kirk yilda Tiirkiye nin gelismis ekonomilerle entegrasyon cabalari siirecinde
yasanan; dis ticaret, dogrudan yabanci yatirim ve kisi basina diisen milli gelir
istatistiklerindeki 6nemli artislardir. Hem dis ticaretin serbestlesmesi hem iilkedeki yabanci
yatirimlarin artisi, isletmeler arasi rekabeti yogunlastirmistir. Devlet destekleriyle giiglenmis
birka¢c holdingin siiriikledigi ekonomik yapilar, yerini kiiresellesmenin yakinsamaci
etkileriyle derinlesen piyasalara birakmaktadir (Ener ve Demircan, 2006; Fikirkoca ve
Kalemci, 2011). Gelisen bilgi ve iletisim teknolojileri, imalat sistemleri ve lojistik
secenekler, daha verimli ve yenilik¢i olan, tiiketicisine deger katan iktisadi orgiitlenmelere
biliylime firsat1 vermektedir. Ayrica, iilkeler genelindeki regiilasyonlar uluslararasi ticarette
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korumaciligin ve adil rekabeti engelleyici politikalarin 6niinii almay1 hedef edinmistir (0r.
Diinya Ticaret Orgiitii). Bu kosullar altinda Tiirkiye’deki yapinin degisimi de olagandir.

Tirkiye’de devletin ekonomideki rolii halen baskin goriilse de (Bugra ve Savaskan,
2014), artan ekonomik hacim ve uluslararasi rekabete maruz kalan isletmelerin doniistimiiyle
artik piyasalasmaya ge¢is oldugu da yadsinmamalidir. Ote yandan, bu goriisii desteklemek
adma Tirkiye’deki isletmelerin orta ve uzun vadeli planlarini kapsayan stratejik yonetim
uygulamalarina iligkin giincel durum hakkinda bilgi kisithdir. Bu ¢alismada, bahsedilen
degisim altinda iilkedeki stratejik yonetim paradigmasini anlamaya yonelik bir arastirma
yuriitilmiistiir.

Temel olarak bulgular, yaklasik son on yildir, Tiirkiye’deki tepe yoneticilerin stratejik
yonetim soylemindeki temalarda azimsanmayacak Olgiide cesitlilik bulundugunu ve
bunlardan dengeli bi¢imde bahsedildigini gostermektedir. Yoneticilerin sikga vurguladigi
saptanan miisteri odaklilik, kurumsallagsma, orgiit kiiltiirii, teknoloji ve benzeri uygulamalar,
isletmelerin ayakta kalmasinda orgiitiin kendi roliiniin 6nemini yansitmaktadir. Ayrica,
stratejik yonetime iligkin kavramlar, 2016 yilindan sonraki sdylemde nicelik olarak da
belirgin diizeyde artis gostermistir. Bunlarla beraber, genel kabule karsit olarak, igeriklerde
devlet ve piyasa temasiyla iliskilendirilen ifadeler orta diizeyde bulunmakta; giincel stratejik
yonetim soylemindeki derinlesme dikkat cekmektedir. Hatta sdylemlerde, stratejik yonetim
diisiincesinin popiiler ikilemi olan Pozisyon Okulu (dis ¢evre) ile Kaynaklara Dayali
Yaklasima (i¢ ¢evre) dair bilesenlere her iki ekol agisindan da yogun bigimde
rastlanmaktadir. Ornegin en sik tekrarlanan tema “Konumlandirma” (Pozisyon Okulu) iken,
ikincisi “Calisanlar”dir (Kaynaklara Dayali Yaklasim). Arastirma, bu yoniiyle de Coskun ve
Cift¢i (2019) ile Erol, ince ve Aras, (2013) cizgisinde ilerleyen calismalara katki .
saglamaktadir.

Esasen tepe yoneticilerin sdyleminde ©One c¢ikan stratejik yOnetim temalari, erken
sanayilesmis iilkelerdeki isletmeciligin geleneksel prensiplerindendir. Zaten Tiirkiye nin
gerek kamu gerek 6zel kuruluslarinin idari pratiklerini Batidan ithal etme davranis1 eskilere
dayanmaktadir (Ozen ve Onder, 2020b). Dolayisiyla tepe yoneticilerin sdyleminde stratejik
yonetim temalarinda zamanla artan g¢esitlilik sasirtict degildir. Hatta bu durumun,
1990’lardan bu yana ekonomide devlet disi aktorlerin ve serbest piyasa mekanizmasinin
eskiye kiyasla daha hizl1 gii¢ kazanmasiyla ilgili olmasi da muhtemeldir.

Varilan agamada, hem yakin donemdeki iktisat politikalar1 ve makroekonomik veriler
hem bu arastirma bulgulart 1s18inda, Tirkiye’de ge¢ pivasalasma yasandigi yorumu
yapilabilir. Geg piyasalagma tabiri, serbest pazar mekanizmalarinin yeni giiglendigi Cin ve
Vietnam gibi iilkeler i¢in kullanilmaktadir (Lee, Lin, Chang, 2005). Tirkiye, Witt et al.
(2018)’nin diinyadaki is sistemlerine iligkin kiimeleme analizinde, Giiney Afrika, Giiney
Kore, Israil, Sili ve Tayvan ile beraber ileri seviye gelismekte olan iilke simifinda yer
almaktadir. Dolayisiyla Tiirkiye’nin ayn1 zamanda ge¢ piyasalasma yasayan bir ekonomi
oldugu kabul edilebilir. Keza yakin dénem isletme davranislarina iliskin arastirmalar (Or.
Akis, 2007; Colpan ve Hikino, 2008; Ozen, 2014; Sahin, 2005), iilkenin piyasa diizeninde
bu dogrultudaki bir degisime isaret etmektedir.

Tirkiye’deki tepe yoneticilerin stratejik yonetim sOylemini inceleyen bu aragtirmanin
baslica kisiti; esas veri kaynaginin yakin dénemde yayina baslamis bir is dergisi olmasidir.
Analizlerin temsil giicii, dogal olarak, derginin editdryel tercihleriyle sekillenen goriismelere
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dayanmaktadir. Ote yandan, derginin genel yayin ydnetmeniyle irtibat kurulmus; yayinlanan

metinlerde devlet ve piyasa iliskilerine dair sdylemlerin 6zellikle miidahaleye ugrayip
ugramadigi sorulmusg; gelen cevapta boyle bir yanliligin olmadigi izlenimi edinilmistir. Bir
diger kisit, bulgularin nihayetinde tanimlayici bir nitelikte olmasi; Tiirkiye’deki tist diizey is
insanlarinin basarili buldugu yaklasimlar hakkinda ¢ikarimlar yapilsa da, arastirmada tespit
edilen temalar ile isletme performansi arasinda nedensellik bagi kuracak bir 6zellik
bulunmamasidir. ilerleyen donemlerde, Tiirkiye’deki stratejik yonetim paradigmasinin
anlasilmasinda; tilkedeki isletme egitiminin (Gilivemli, 2018; Sargut, 2009), ¢cok satan strateji
kitaplarinin veya dijital platform temelli yeni is modellerinin (Mclntyre ve Srinivasan, 2016)
etkileri, ilgi ¢ekici yeni arastirma konulari olabilir.
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Extended Summary

In this study, | explored the strategic management paradigm in Turkey through the
discourse of corporate managers Turkey's business system is widely acknowledged to be
state-dependent. That’s not surprising with regard to the history of the Turkish economy.
However, the business environment in Turkey has changed, especially after the customs
union agreement with the European Union (EU) in 1995. For example; at the end of 2019,
the country’s foreign trade volume was approximately 7 times and incoming foreign direct
investment stock was 38 times more than the levels in 1995. Besides, several regulatory and
supervisory authorities were established in this period to monitor different types of markets
in accordance with EU standards. In this deepening context, | wanted to investigate the
strategic management profile in Turkish businesses in respect to changing market forces.
Instead of relying on prior explanations of relationships between the political and market
elites or diversification logic behind the conglomerates, | took an abductive approach and
examined communications from top-level managers in the sense of business strategy.

During the 20th century, the Turkish state's frequent intervention in the economy caused
entrepreneurs in the country to take positions in accordance with the governments. The
answer of the growing private capital to the environment of uncertainty created by the
constantly changing power and economic policies was holding type structures. Holding
companies, which are also an example of the diversification strategy in the business
literature, are a type of organization that forms the roof of the group of enterprises operating
commonly in unrelated sectors whose shareholders are common. Through such a structure,
it is known that by investing in various fields, entrepreneurs can both spread their risks in
case of instability and gain profit opportunities from new activities that the state decides to
incentivize. Examples of these types of undertakings were the foreign trade companies set
up in the 1970s or sizable investments made in tourism in the 1980s, thanks to the support
from the governments. Thus, the strategy of large enterprises in Turkey reflects an
organizational regulation that is positioned according to the economic policies of the state
and where professionalization in the senior management is not so welcomed. This situation
indicates the existence of a predominantly state-dependent business system in a late
industrializing country. Although a number of changes in the business environment have led
to a deeper market structure in Turkey in the 2000s, the status of strategic management
paradigm under current market mechanisms is still open to debate.

As a fundamental component of business, strategic management refers to the planning
and implementation of firm behavior toward long-term objectives taking both internal
capabilities and external environment into consideration. The general trend in strategic
management research in Turkey is the microanalysis of particular areas such as strategic
planning, competitive strategy, corporate performance management, mission and vision
statements, functional strategies among others. Thus, studies show interest in the internal
dynamics of organizations. Besides, we know that macro-institutional context in Turkey is
changing and strategy is also related to the environment. On the other hand, we have limited
knowledge about up-to-date profile of Turkish corporations in terms of strategic
management. So, | designed a research with regard to this gap, with an assumption that we
can obtain useful insights from top-level managers as pragmatic actors of firm behavior.
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| compiled and analyzed 73 interview scripts (more than 156,000 words) of top-level
managers in Turkey that were published in Harvard Business Review’s local edition between
October 2012 (the first issue) and April 2020 (excluding COVID-19 pandemic era). |
assumed the resource as editorially nonpartisan. The represented 63 firms exemplified 14
different sectors. Particularly, | looked into 52 key words related to strategic management
such as vision, growth, positioning, diversification, focus, alliance, culture, state, and so on.

At the end, 509 expressions that include strategic management terms were identified and
coded. The expressions were summarized and labeled under 8 themes. The distribution of these
themes throughout the scripts is presented in Table 1.

Table 1
The Emphasis on the Strategic Management Themes

Theme Frequency Share (%)
Positioning 92 18,1
Staff 83 16,3
Structure & System 76 14,9
Innovation & Technology 57 11,2
State & Markets 56 11,0
Alliances 54 10,6
Leadership 46 9,0
Growth 45 8,9
Total 509 100

According to the findings, the appearance of each of the eight strategic management '&/_:":‘\{\
themes varies between 9% and 18% among all coded expressions. Nl

In conclusion, I understand that the top-level managers’ strategic management rhetoric in &\ A B
. . . . . . o/
Turkey in the last decade is diverse in terms of themes and the emphasis on these themes is ~
somehow balanced. Besides, the volume of expressions related to the State & Markets theme
is middling. In management literature, these themes are basic strategy elements indeed.
However, it’s meaningful to find that so widely in the statements of top-level managers in
Turkey. My interpretation is that the country’s economy is going through late-marketization,
so the business system is becoming more complex to explain. Obviously, the data at hand

are workable for further elaboration.
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Ek bilgiler

Cikar ¢atismasi bilgisi: Sorumlu yazar, ¢alismada ¢ikar catismasi olmadigini kabul

etmektedir.

Destek bilgisi: Calismada herhangi bir kurulustan destek saglanmamustir.

Etik onay bilgisi: Calisma, etik onay belgesi gerektirmemektedir.

Katki orani bilgisi: Yazarin katki oran1 %100’ diir.




