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OZET

Bu calismada stratejik yonetim disiplininin temel kavramlarina pratikte yiiklenen
anlamlarin tespit edilmesi amaglanmaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda Tiirkiye
baglaminda faaliyet gosteren 12 lokal firmanin farkli diizeylerdeki yoneticilerinin
stratejik yonetim disiplininin temel kavramlar1 olan “strateji”, “rekabet iistiinligi” ve
“stirdiiriilebilirlik” kavramlarina yiikledikleri anlamlara dair bir degerlendirme
yapilmistir. Aragtirmada ihtiya¢ duyulan veriler acik uglu soru formatinda hazirlanmis
bicimsel miilakatlar araciligiyla toplanmistir. Calisma sonucunda stratejik yonetimin
temel kavramlarinin yoneticilerin zihnindeki karsiliklariin ders kitabi bilgisinden Gteye
gitmedigi ve bunun sonucunda da pratikte stratejik yoksunluk olarak tezahiir ettigi
tespitinde bulunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik yonetim, Strateji, Rekabet Gstiinliigi, Stirdiiriilebilirlik
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A RESEARCH ON THE DETERMINATION OF THE
PRACTICAL MEANINGS ATTRIBUTED TO THE
BASIC CONCEPTS OF STRATEGIC MANAGEMENT

ABSTRACT
In this study, it is aimed to determine the practical implications of the basic concepts of
the strategic management discipline. For this purpose, an evaluation has been conducted
about the meanings which managers, working at different levels in 12 local firms

nn

operating in Turkey, attributed to the concepts of "strategy", "competitive advantage"
and "sustainability". The data needed in the study were collected through formal
interviews prepared in open-ended question format. As a result of the study, it has been
determined that the basic concepts of strategic management did not go beyond the
knowledge of the textbook in the minds of managers, and as a result, it manifests as
strategic deprivation in practice.

Keywords: Strategic management, Strategy, Competitive advantage, Sustainability

Giris

Stratejik yonetim alanindaki en énemli problemlerden birisi kavramlara
ilisgkin net bir tanim birliginin olmamasidir. Yapilan tanimlamalar,
stratejik yonetim disiplini (Barca, 2005) icinde ele alinan kavramlarin
ozellikle pratikte nasil bir karsiliginin oldugu noktasinda net bir fikir
vermemektedir'. Bu nedenle bu alandaki arastirmacilar kavramlari
operasyonel bir araca doniistiirmekte zorlanmaktadir. Bunun sonucunda
alandaki kavramlarin ne anlama geldigi noktasinda bir belirsizlik
olugmakta ve birbiriyle ayn1 anlama gelebilecek bir dizi kavram ortaya
ctkmaktadir. Bu durum stratejik yonetim disiplini i¢inde ortaya ¢ikan bir
dizi yeni yaklasim ve/veya goriis” icin de gecerlidir. Nitekim stratejik
yonetim alaninda “totoloji” tartismalar1 halen 6nemli bir ¢alisma alani
olarak devam etmektedir (Bkz. Powell, 2001: Durand, 2002: Powell,
2002: Arend, 2003). Stratejik yonetim alanindaki bu problem o6zellikle

: Stratejik yonetim alanindaki ¢aligmalarda da genelde stratejik yonetimin (Nag vd.,
2007: 935) ozelde ise alanin temel kavrami olan rekabet istiinliigiiniin (Day ve
Wensley, 1988: 2) pratikte ne anlama geldigi noktasinda kabul edilmis anlam birliginin
olmadig dile getirilmektedir.

. Stratejik yonetim disiplini i¢inde alanin sorunsallarini ele almak amaciyla birbiriyle
benzer/ayni argiimanlar1 farkli kavramlar tizerinden agiklayan ve aralarindaki farklar
tam olarak anlasilmayan bir dizi okul, yaklasim ve goriiglerin varligi ve bunlarin
sayilarinin her gecen giin artmasi dikkat cekmektedir. Ayrintili bilgi i¢in bkz. (Bagis ve
Oztiirk, 2020)
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alanin temel kavramlarina iliskin net bir tanimlamanin yapilamamasina
neden olmaktadir. Dolayisiyla stratejik yonetim disiplinin gelisimi
acisindan alanin en temel meselelerinin géz ardir edilerek ortaya
birbirleriyle ayn1 anlama gelebilecek, kafa karisikligina sebep olacak bir
dizi yeni kavram, yaklasim, goriis atildigi yoniinde bir ¢ikarimda
bulunulabilir. Bu durumda alanda bir kisir dongiiniin varligi kaginilmaz
olmaktadir. Bir metafor yardimiyla ifade edilecek olursa, daha temel
atilmadan kat ¢ikmaya calisildigi goriilmektedir. Bu caligmada, tam
olarak metafordaki binanin temeline, yani disiplinin temel kavramlarina
iligkin tanimlarin rafinelestirilmesi hususuna odaklanilmistir. Bu
yapilirken de kavramlarin pratikte nasil karsilik buldugu, dolayisiyla
arastirmacilarin  kavrami nasil operasyonellestirebilecekleri dikkate

alinmaistir.

Calismada, bu problem odaginda, stratejik yonetim disiplinin temel
kavramlarma teoride ve pratikte yiiklenen anlamlar iizerine
karsilagtirmali  bir  degerlendirme  yapilmasi  amaglanmaktadir.
Degerlendirmenin yapilacagi temel kavramlarin belirlenmesinde stratejik
yonetim disiplinin cevap aradigt sorulara bagvurulmustur. Stratejik
yonetim disiplinin ortaya ¢ikis hikdyesi incelendiginde, alanin temelde
iki soruya cevap aradigi goriilmektedir (Rumelt vd., 1991: 13; Barca ve
Esen, 2012): (1) firmalar arasindaki performans (rekabet iistiinliigii)
farkliliklarinin temel dayanaklart nelerdir? (2) Firmalar tarafindan elde
edilen  rekabet stiinliigliniin  siirdiirtilebilirliginin  arkasindaki
mekanizmalar nelerdir? Buradan hareketle, calismada “rekabet
iistinligi” ve “sirdirilebilirlik” kavramlar® temel almmistir. Bu
aciklamalar baglaminda, ilk Once, s6z konusu kavramlarin stratejik

yonetim literatiiriindeki tanimlari/kullanimlart verilmistir. Daha sonra,

3 Bazen bu iki kavramin birlikte kullanildigr haliyle “siirdiirtilebilir rekabet tistiinliigi”
olarak da karsilagilmaktadir.
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stratejinin uygulayicilar1 olarak lokal firmalarin yoneticilerinin bu
kavramlara atfettikleri anlamlar ¢ikartilmaya calisilmigtir. Calismada
stratejik yonetim disiplinin temel kavramlarina iliskin pratik temelli bir
tanimlama ortaya koyma c¢abasi s6z konusudur. Bu caba literatiirdeki
bahsi gegen eksikligin giderilmesi adina Ozellikle Tiirkiye baglamini
dikkate alacak sekilde atilmis kiigiik bir adim olarak degerlendirilebilir.
Bu agidan 6nemlidir; ¢ilinkii stratejik yonetim alaninda teorik meselelerin
pratikteki karsiliklar1 {izerine Ozellikle ulusal literatirde az sayida

calisma (Coskun ve Cift¢i, 2019) bulunmaktadir.

1. Stratejik Yonetimin Temel Kavramlarina Yonelik Tartismalar ve

Cahsmanin Gerekcelendirmesi

Stratejik yonetim alanindaki en 6nemli problemlerden birisi kavramlara
iligkin  tanim  birliginin olmamasidir. “Rekabet {stinliigii” ve
“stirdiiriilebilir rekabet ustiinliigli” gibi strateji disiplininin en temel
kavramlariin bile arastirmacilara net bir ¢ergceve sunacak sekilde bir
tanim1 bulunmamaktadir. Nitekim rekabet Ustlinliigii kavramina yonelik

3

aciklamalara bakildiginda®, kavramin genellikle “rekabet iistiinhigiiniin
kaynaklary” ve “iistiin performans gostergeleri” iizerinden tanimlanmaya
calisildigr goriilmektedir (Sigalas ve Economou, 2013: 66). Alandaki
farkli okul ve yaklasimlarin siirdiiriilebilir rekabet istiinliigliniin
kaynagma iliskin agiklamalar1 c¢ogaldikca, kavrama yonelik bircok

tanimlama ile karsilagilmaktadir.

Tablo 1°de rekabet istiinliigii kavramina iliskin farkli aragtirmacilar
tarafindan yapilan aciklamalarin bir 6zeti sunulmustur. Kavramin

belirgin bir taniminin olmamas: (Ma, 2000: 16; Rumelt, 2003: 1)

* “Rekabet ustiinliigi” ve “siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigli” iki ayr1 kavram olmasina
ragmen (Barney, 1991: 102), literatiirde genellikle bu ayrim dikkate alinmadan
kavramlar birbirleri yerine kullanilmaktadir. Bu nedenle “rekabet tstiinliigiine” yonelik
kavramsal bir ¢ergeve cizebilmek i¢in bu iki kavram i¢in de yapilan tanimlamalar g6z
oniinde bulundurularak genel resim aktarilmaya ¢alisilmistir.
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semantik

olarak da eksiklikleri ve

getirmektedir.

muglakliklari

beraberinde

Tablo 1: Rekabet Ustiinliigii Kavramia Yénelik Tanimlama Girisimleri

Calisma Rekabet Ustiinliigii ile Ilgili Tanmimlanma | Kullamlan
3 Aciklamalar Acis1 Kavram
Porter Herhangi bir endiistrideki firmanin él¢egi
rekabet tistiinliigiiniin kaynagi olabilir ve bu
(1985) sayede firma iistiin bir performans elde ederek Performans Karlilk
ve bunu siirdiirerek karliligini arttirabilir.
Stirdiiriilebilir bir rekabet iistiinliigiiniin Rekabet Maliyet
kazamlabilmesi i¢cin maliyet liderligi, e e . .2
farklhilasma ve odaklanma stratejilerinden ustunluglinun liderligi ve
birinin benimsenmesi gerekmektedir. kaynagi farklilagma
Coyne Bir firma rakipleri kendisinden biiyiikliik, iiriin
(1986) kalitesi, dagitim kanallart agisindan iistiin olsa
bile miisterilerin herhangi bir farkliligindan Performans Karlilik
dolayt onun iiriinlerini satin almayi tercih
etmesiyle belirli bir “karlilik” diizeyinde
rekabet iistiinliigiine sahip olabilir.
Uriiniin fiyat, kalitesi, estetigi ve
fonksiyonelliginin yani sira ulasilabilirlik,
miisteri farkindaligi, goriiniirliik ve satis Rekabet
sonrast hizmetler gibi daha genis tutumlar istiinligiiniin Farklilasma
iceren satin aflma kriterlerindeki “‘farkhiliklar” kaynag
firmalar arasindaki rekabet iistiinliigiine yol
ag¢maktadir.
Stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii potansiyel :
Barney rakiplerden farkli ve kolayca taklit iis tflili(l?})elj[lun 6ZFgrlil:1yaak
(1991) edilemeyecek kaynak ve kabiliyetlere sahip gli gu kayn
olmak ile miimkiindiir. kaynagi ve kabiliyet
Peteraf Bir firmamin “ortalama iizerinde gelir/kazang”
(1993) elde edebilmesi igin dort kosulu (kaynak
heterojenligi, miikemmel olmayan hareketlilik, Ortalamanin
rekabete iligkin ex post sinirlari, rekabete ilizerinde
iligkin on limitler) saglamsi gerekmektedir. Bu Performans getiri/
kosullardan her biri “rant” elde etmek ve kazang,
stirdiirmekte rol oynar. Karlilik
- Kaynak temelli goriis firma “karliliklarindaki”
uzun donemli farkliliklar: agiklar.
Bharadwaj - Firmalar rekabetgi stratejiler araciligiyla
vd. (1993) stirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii kazanirlar ve Ustiin
bu sayede “iistiin performans” saglarlar. Performans erformans
-Ortalama “karlilik” diizeyine bakilmaksizin p ’
¢ogu endiistride bazi firmalar digerlerinden Karlilik
daha karlidur.
Kavy (1993 Firma “basart” veya basarisizliklarinin
y( ) kokenlerine yonelik kapsayici genel bir teori Basari,
bulunmamaktadir. Firma basarisinin ne Karhlik,
anlama geldigine dair farkli agiklamalar yatirimin
vapilmaktadir. Bazi ¢alismalar “biiyiikliik” ve Performans geri doniis
“Pazar payt”, bazi ¢alismalar “karlilik” ve orani, Pazar
“vatirimin geri dontisii”, bazi ¢alismalar” payl,
teknik etkinlik” ve “yenilik kapasitesine” Biiyiikliik
vurgu yapmaktadir. i
Oliver Kaynak temelli gériis firmalara siirdiiriilebilir Normalin
(1997) rekabet iistiinliigii ve “normalin iistiinde Gistiinde
getiri” oranlar elde etmesine olanak taniyan Performans getiri/
kaynak ve kabiliyetleri inceler. Bu perspektife kazang,
gore kaynak heterojenligi “ekonomik rant” Ekonomik
elde etmeyi agiklar. rant
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McGahan ve | Fismalar arasindaki kar ve performans

Porter (1997, | farkhiiklarinin temel belirleyicisi iginde Performans Karlilik

2005) bulunduklar: endiistrinin yapisidir.

Hoffmann - Performans ile ilgili ilk ¢abalarda, Karlilik

(2000) performanst 6lgmek i¢in “karlilik” ve “Pazar Performans p 4
paymi’” kullanilmigtir. azar pay1

Powell Lokasyon, teknoloji, iiriin ézellikleri gibi Lokasyon
faktorlerle elde edilen rekabet iistiinliigii ile Rekabet .

(2002) N e e teknoloji,
performans ayni sey degildir. Performans istiinligiiniin .
gostergesi olarak karlilik, Pazar payr gibi kaynag1 | urun
gostergeler kullanilir. ozellikleri

Wiggings Firmaya 6zgii bir dizi kaynak ve kabiliyet Rekabet Firmaya

and Ruefli firmanin rekabet iistiinliigii saglamasina e e e 0zgii kaynak

- istlinliigiiniin

(2002) olanak tanwr. Bu da firmanin daha yiiksek - ve

performans elde etmesiyle sonuglanir. kaynagi i
kabiliyetler

Barney Bir firmanin gy{emlerl’ i§in?le b.uluniiugu Ekonomik

(2002) pazarda kendisine ekonomik bir deger Performans des
sagliyorsa o firma rekabet iistiinliigii elde eder. cger

Kaynak: Oztiirk (2019)

Tablo 1’den rekabet iistlinliiglii kavraminin genellikle “performans” ve
“rekabet istiinliigliniin kaynaklar1” agisindan ele alindig1 goriilmektedir.
Burada performans, genellikle “karlilik”, “ortalama {izerinde
gelir/getiri/kazang” ve “ckonomik deger” gibi finansal gostergeler’
lizerinden tanimlanirken; rekabet istiinliiglinlin kaynaklar1 ise Pozisyon
Okulu (PO) ve Kaynaklara Dayali Okulun (KDO) agiklamalarinda
karsilik bulmaktadir. Calismanin kapsami rekabet {istlinliigiliniin
dayanaklarinin ve siirdiiriilebilirligin arkasindaki mekanizmalarin okullar
baglaminda tartisilmast olmadigr i¢in bu konunun ayrintilar1 ele
alinmamustir.

Rekabet iistiinliiglinlin performans ve rekabet iistiinliigliniin kaynaklari
acisindan tanimlanmasi ve bu kavramlarin i¢ ige gegmesi, alanin en temel
kavramina iligkin  operasyonellestirme  girisimleri i¢in  sorun

olusturmaktadir. Her ne kadar Sigalas ve Economou (2013) bahsi gegen

Stratejik yonetim alaninda, rekabet {Ustlinliigiinii ifade etmek icin kullanilan
performans kavraminin sadece finansal gostergeleri degil farkli boyutlarin da dikkate
alindig1 ¢aligmalar bulunmaktadir. Ornegin, Powell ve Dent-Micallef’e (1997: 402) gore
performans; karlilik, pazar payi, satis gelirleri, 6zsermaye getiri oran1 vb. gibi finansal
gostergelere ek olarak tiretkenlik ve yeni iiriin gelistirme hedeflerinin de basarilmasi ile
iliskilendirilmektedir. Yine performans degerlendirme arac1 olarak “Denge-Skor
Kart1”n1 literatiire kazandiran Kaplan ve Norton (1992: 76) performans 06l¢iimii i¢in
finansal gostergelerin 6tesinde orgiitsel, miisteri, inovasyon ve dgrenme perspektiflerini
iceren farkli boyutlar1 da modele dahil etmislerdir.
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boslugu doldurmak adina kavrama yonelik bir dlgek gelistirdiklerini
ifade etseler de, gelistirilen 6lgegin rekabet iistiinliigline yonelik kusatici
bir c¢er¢eveye sahip olmadigi goriilmektedir: “Rekabet iistiinligi”
kavrami, SWOT analizi mantigiyla, ¢evredeki “firsatlarin kullanilmasi1”
ve “tehditlerin notrlestirilmesi” boyutlar1 {izerinden boyutlandirilmistir
(Sigalas ve Economou, 2013: 70).

Her ne kadar kavrama iligkin bir tanim birligi olmasa da, daha rafine ve
kusatic1 bir aciklama getirebilmek i¢in, kavram ile ilgili yapilan farkl
aciklamalardaki “ortak vurgular” dikkate alinabilir. Kavrama yonelik
farkli aciklamalardaki ortak ozellik “deger” kavrami iizerinde karsilik
bulmaktadir. Deger, piyasada uygun ticaret kosullarinin saglanmasiyla
olugmaktadir. Buna gore, bir firma icin deger, satis gelirlerinin katlanilan
maliyetlerden fazla olmasi (karlilik) durumunda ortaya ¢ikmaktadir
(Rumelt, 2003: 1). Ancak, deger, en nihayetinde rakiplere gore bir takim
“farkliliklar” yapma sonucunda ortaya c¢ikmaktadir. Bu nedenle
hikayenin 06ziinde esasinda bir sekilde “farkli” olma veya “fark
olusturma” vardir (Porter, 1985). Meseleye bu yoniiyle bakilirsa, rekabet
Ustiinliigii “gorece” bir kavram olarak kabul edilmektedir. Bu gorecelige
istinaden, rekabet iistiinliigli; bazilar1 i¢in “daha fazla kar elde etmek”
olarak, bazilar1 i¢in de “cok sayida sirketin battig1 bir ortamda, bir sekilde
ayakta kalip faaliyetlere devam etmek” olarak kabul edilebilir.
Stirdiiriilebilirlik kavrami ise stratejik yonetim literatiiriinde kendisi igin
tanimlama girisiminde bulunulan, bunun i¢in yogun tartigmalarin
yapildigi, bir kavram degildir. Siirdiirtilebilirlik en basit tanimlama ile
elde edilen rekabet iistiinliigiiniin stireklilik arz etmesidir (Geyik, 2006:
55). Bir baska ifadeye gore siirdiiriilebilirlik; bir firmay1 avantajli veya
farkli  yapan “seyin” diger firmalar tarafindan kisa siirede
yapilamamasindan dolayi, rekabet {Ustlinliigliniin uzun siire devam
edecegi anlamina gelmektedir (Barcadurmus, 2000: 55). Bu nedenle

sirdiiriilebilirlik = stratejinin  “uzun vadeli” olma o6zelligine karsilik
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gelmektedir (Porter ve Siggelkow, 2008: 44). Nitekim ¢evresel etmenler
dinamik bir sekilde siirekli degisim gosterdigi i¢in stratejiler ve stratejik
kararlar “siireklilik” arz eden faaliyetlerdir (Coskun, 2016: 11).
Nihayetinde strateji bir tiir ileriye doniik tahmin ve hesaplama islemidir.
Ancak stratejik yonetim literatliriinde siirdiiriilebilirlik kavrami ile ilgili
olarak da, neyin uzun vadeli, diger bir ifadeyle siirdiiriilebilir, oldugu ile
ilgili bir fikir birligi yoktur. Ne kadarlik bir zaman diliminin uzun vadeli
olarak kabul edilecegi farkli arastirmacilara (Porter, 1985; Mintzberg vd.,
1998; De Wit ve Meyer, 2004) gore farkli sekillerde tayin edilmistir. Bu
calisma sonucunda, en azindan, ¢evresel kosullarin yiiksek diizeyde
dinamik oldugu ve bu dinamizmin firmalar iizerindeki etkisinin
belirleyici oldugu Tiirkiye gibi bir iilkede siirdiiriilebilirlige atfedilen
stireye iliskin bir projeksiyon ortaya konulmasi amaglanmaktadir.

Buraya kadar yapilan tartigmalardan da goriilmektedir ki, rekabet
istiinliigii ve stirdiiriilebilirlik kavramlarina yonelik tanimlama cabalari
bu kavramlara iligkin anlayis1 berraklastirmaktan ziyade daha da
bulaniklastirmaktadir. Esasinda stratejik yonetim alanindaki temel
kavramlarin tanimlanmasina yonelik ifade edilen bu problem, alanin
epistemolojik temellerine iliskin yapilan ¢calismalarda da 6nemli bir sorun
olarak degerlendirilmistir. S6z konusu caligmalarda, alanda rekabet
Ustiinliigli kavramimin ele almisina iliskin soyle bir degerlendirme
yapilmistir:

“Rekabet iistiinliigiiniin iistiin performansa yol agtigr” Onermesi alanda
tartismasiz olarak kabul edilmektedir. Ancak bu Onerme, mantiksal
dayanagi olmayan aksiyomatik bir ¢ikarim ve totolojik® bir 6nerme
olarak degerlendirilmektedir. Ayrica, bu onerme yanliglanabilir degil;

hissi ve/veya ideolojik olarak kabul edilmektedir. Ciinkii rekabet

6 Totoloji, bir bilegik dnermenin kendini olusturan her degeri i¢in daima dogru sonug
vermesi durumudur. Bu nedenle, totolojiler mantiken dogru olan bir iligki ifadesidir
(Priem ve Butler, 2001: 58). Bu tiir 6nermeler bir sey sdylemezler, yeni bir bilgi

LRI

tiretmezler. Ornegin, “licgen ii¢ koselidir”, “gdsterge gosterir” birer totolojik dnermedir.
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Ustiinliigiiniin Uistlin performansa neden olabilecegi sadece “iddia”
edilmekte, sonrasinda ise bu iddia “kanmit” olarak kullanilmaktadir.
Ayrica rekabet istiinliigii kavraminin ne oldugu, nasil tanimlanmasi
gerektigi ve temel dayanaklarinin (hangi durumlarda rekabet {istiinliigiine
sahip olundugu) iizerinde heniiz bir konsensiis’ olusmamustir. Dolayisiyla
rekabet Ustiinliigii, dil oyunlart iizerinden ilerleyen bir alan igerisinde
belirsiz ve degisken bir kavram olarak goriilmektedir (Powell, 2001;
Powell, 2002). Bu nedenle, strateji arastirma alaninin daha bilimsel hale
gelmesi icin dil oyunlarinin durmasi gerektigi ifade edilmektedir (Arend,
2003). Bu sorunsaldan hareketle, alanin temel kavrami olan
stirdiiriilebilir rekabet {istlinliigliniin igerigi ile ilgili yapilacak calismalara
ithtiyag¢ oldugu goriilmektedir.
Bu calisma, tam olarak yukarida ifade edilen ihtiyaca yonelik olarak,
stratejinin uygulayicilart olarak firma yoneticilerinin stratejik yonetim
disiplininin temel kavramlaria yiikledikleri anlamlar1 tespit etmeyi
amaglamaktadir. Ayrica, calismada ikincil olarak, stratejinin temel
kavramlarma iliskin Tirkiye baglamini yansitan pratik temelli bir
cerceve sunabilme amaci da s6z konusudur. Bu amag¢ dogrultusunda,
arastirmaya yon verecek soru su sekildedir.

e Tirkiye baglaminda, lokal firma yoneticileri stratejinin temel

kavramlarina nasil bir anlam yiiklerler?

2. Yontem
Punch’in (2005) ¢ercevesine gore yontem (1) tasarim (2) veri toplama (3)

veri analizi bilesenlerinden olusmaktadir. Tasarim; i. arastirmanin amacit

’ Burada alanda ozellikle rekabet istiinliigiin temel dayanaklarinin ne olduguna iliskin
okullar (6zellikle Pozisyon okulu ve Kaynaklara Dayali Okul) arasinda onemli
farkliliklar olduguna dikkat ¢ekilmek istenmistir. S6z konusu iki kamp arasinda rekabet
dstinliiginiin  temel dayanagmi “endiistriye 6zgli” ve “firmaya Ozgii faktorler”
iizerinden agiklayan birbirlerine cevap niteliginde onemli ¢aligmalar yapilmistir.
Ayrintili bilgi i¢in bkz. (Porter, 1985; Barney, 1991, 2001; Grant, 1991; Rumelt, 1991;
Peteraf, 1993; McGahan ve Porter, 1997, 2005; Hawawini vd., 2003, 2005; Ruefli ve
Wiggins, 2005; McNamara vd., 2005)
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ve cevap aradig sorular, ii. aragtirmanin benimsedigi yontem, iii. (eger
varsa) desen ve iv. aragtirmanin yiritiilecegi orneklem asamalarini
kapsamaktadir (Punch, 2005, Coskun vd., 2017). Bu ¢alismanin yontem
boliimii de bu bilesenler dikkate alinarak kurgulanmaistir.

Benimsenen Yontem/Desen

Ifade edilen amag ve cevap aranan sorular dogrultusunda, ¢alisma, temel
nitel arastirma (Merriam, 2015: 22) olarak tasarlanmistir. Nitel yontem,
arastirilan olgu ve olaylarin kendi baglamlarinda incelenmesi sonucunda
o olay ve olguya dair anlamlarin ortaya ¢ikartilmasi ve yorumlanmasi
gereken aragtirmalar i¢in uygun bir yontem olarak degerlendirilmektedir
(Patton, 2014: 33; Denzin ve Lincoln, 2005: 3). Dolayisiyla nitel
arastirmalar “insanlarin yasamlarin1 nasil deneyimledikleri ve bu
deneyimlerine nasil bir anlam ytikledikleri” ile ilgilenmektedir (Merriam,
2015: 23).

Nitel arasgtirmalar ile ilgili ifade edilen bu ozellikler, c¢aligmadaki
yontemsel tercihin en temel gerekceleridir. Zira caligma, stratejinin
uygulayicilart olarak firma yoneticilerinin yaptiklar1 isin literatiirdeki
karsiligima yiikledikleri anlami kesfetme amacindadir. Bu yoniiyle
calismada, arastirilan olguya iliskin yasa benzeri bir (istatistiksel)
genellemeye ulasmaya degil; aksine gorece kiiclik bir oOrneklem
tizerinden, baglama 6zgii kosullar1 da dikkate alarak, sadece arastirilan
olgunun mahiyetine iliskin bir resim (analitik genelleme) ortaya konmaya
calisilmaktadir. Bunun i¢in Tiirkiye baglamindaki lokal firma
yoneticilerinin rekabet Ustiinliigli ve siirdiiriilebilirlik kavramlarina
atfettikleri 6znel anlami ¢oziimlemek gerekmektedir.

Orneklem Belirleme ve Veri Toplama Siireci

Arastirmaya dahil edilecek kisilerin belirlenmesinde iki asamali bir yol
izlenmistir (Merriam, 2015: 79-80). Ilk once arastirmaya “ne tiir
firmalarin” yoneticilerinin dahil edilecegi kararlastirilmistir. Bu asamada

nitel yontem mantigina uygun olarak kasti ornekleme (Patton, 2014,
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Coskun vd., 2017: 149) teknigi kullanilmistir. Bu nedenle, ¢alismaya
Tiirkiye baglamindaki “lokal firma” (iist-orta-alt diizey) yoneticilerinin
dahil edilmesinin uygunluguna karar verilmistir. Clinki s6z konusu
firmalar oransal olarak biiylik bir paya sahiptir, bu nedenle ¢ok zorlu bir
rekabetin i¢indedirler. Bu nedenle rekabet ve siirdiiriilebilirlik konulari
ile dogrudan mubhattaplardir. Nitekim s6z konusu firmalarin iginde
bulunduklar1 rekabet kosullarini yonetebilmeleri ve faaliyetlerini devam
ettirebilmek adina yaptiklari, daha biiyiik 6l¢ekli ulusal firmalarin i¢inde
bulunduklart kosullar ile karsilastirildiginda, ¢alismada daha gercekei
sonuclara ulasilacagn anlasilacaktir. Ikinci asamada, hangi lokal
firmalarin yoneticileri ile goriistilecegini belirlemede kolayda ornekleme
(Patton, 2014; Coskun vd., 2017: 148) teknigi benimsenmistir. Bu
noktada, sosyal aglar araciligiyla ilk asamadaki kosullari saglayan 12
firmanin yoneticisine ulasilmigtir. Bu sayi, nitel ¢alismalarda doygun
veriye ulasabilmek icin kabul edilebilir sinirlar i¢indedir (Yin, 2003: 47;
Flick, 2009; Merriam, 2015).
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Tablo 2: Katilimeilara iliskin Bilgiler

= Kisiye Ait Bilgiler Firmaya Ait Bilgiler
G
E . cal
= . . Is .. L. alisan Firma | Pazar
:2 Pozisyonu Cinsiyet | Yasi Tecriibesi Sektir / Endiistri Sayist Yast Payt
KI | Genel Midir | Erkek | 45 20 Otomotiv Yan 600 45 -
Sanayi
K2 Genel Erkek | 50 27 Otomotiv Yan 6000 30 -
Direktor Sanayi
Dogu Avrupa
Bolgesi Satin Hizl Tiketim % 30
K3 Alma Erkek 51 28 (FMCG) 1100 53 (ort)
Yoneticisi
K4 | Genel Midir | Kadm | 45 18 Otomotiv Yan 38 24 ;
Sanayi
Onerasvon Otomotiv ve
K5 perasyo Erkek 42 20 Beyaz Esya Yan 2500 52 -
Miidiirii .
Sanayi
K6 Iera Kurulu Erkek 51 28 Otomotiv _Yan 900 43 )
Baskan Sanayi
g7 | GenetMudir gy | a7 25 Otomotiv Yan 1850 52 | %16
Yardimceist Sanayi
K8 Mali Isler Erkek | 47 20 Metal Ambalaj 270 30 % 55
Miidiir
K9 Finans Erkek | 35 13 Denizcilik 5 8 -
Midiirti
Sistem
K10 Operasyon Erkek 44 20 Borsa / Finans 600 35 -
Direktorii
krp | SOelistime e g 33 10 Havacilik (Ugak 9500 12 %S5
Miidiirii Bakim)
K12 | Genel Midiir Erkek 69 45 Enerji / Dogalgaz 205 17 -

Calismada ihtiyag¢ duyulan verilen toplanmasi ig¢in, uzun ugraslar
sonucunda goriisme talebini kabul ederek calismaya katkida bulunan 12
firmanin farkli kademelerdeki yoneticileri ile bi¢imsel miilakat
yapilmistir. Veri ile ilgili olarak nitel arastirmalardaki en temel
gerekliliklerinden birisi, arastirilan olay ya da olguyu deneyimleyen
kisilerin zihinlerinde o olay ve olgu ile ilgili ger¢ekte ne oldugunun
miimkiin olabildigince dgrenilebilmesidir (Merriam, 2015; Patton, 2014).
Bu noktada miilakat énemli bir veri toplama teknigi olarak karsimiza
cikmaktadir. Merriam (2015: 84) miilakatin nitel aragtirmalarda ihtiyag
duyulan verilerin toplanmasinda en ¢ok kullanilan ve islevsel

tekniklerden biri oldugunu ifade etmektedir. Patton’a (2014: 341) gore,
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miilakat ozellikle “belli bir konuda ozel veriler toplamak” istendiginde
tercih edilen bir veri toplama teknigidir. Bir arastirmaci, miilakat ile
arastirmaya dahil ettigi kisilerin arastirilan konuyla ilgili zihinlerinde
gergekte ne oldugunu O6grenme imkanina sahip olur. Bu caligmada
stratejik  yonetimin temel kavramlarinin stratejiyi uygulayanlarin
zihninde nasil karsilik buldugu anlagilmak istendigi icin ihtiya¢ duyulan

verilerin toplanmasinda miilakat teknigi kullanilmistir.

Veri toplama teknigi olarak miilakatin kullanildig: nitel arastirmalardaki
en kritik agsamalardan birisi siiphesiz miilakat sorularinin hazirlanmasidir.
Miilakat sorularmin kalitesi ve gercekten arastirilan olguyu Olcilip
O0lcmedigi, aym1 zamanda, nitel arastirmalardaki glivenvericiliginin
boyutlarindan  biri  olan  igsel  gegerliligin  (inandiriciligin)
saglanmasindaki en dnemli belirleyicilerden birisidir (Guba, 1981: 84;
Shenton, 2004: 64). Bu ¢alismada, miilakat sorular1 bigimlendirilmis ve
olduk¢a kisa/net bir formda hazirlanmistir. Clinkii ¢alismada ulasilmak
istenen esasinda, stratejik yoOnetimin iki temel kavramina firma
yoneticilerinin nasil anlamlar yiiklediklerini tespit etmektir. Bu nedenle,
ilgili literatiirlin uzmani olan akademisyenlerin de goriisleri aliarak
(Merriam, 2015: 69), miilakat soru formu s6z konusu kavramlarin
katilmcilar i¢in ne anlama geldigini 6grenmeye yonelik acik uclu

sorulardan olusturulmustur.

Nitel arastirma tasarimina sahip caligmalarda sadece miilakatlardan
edinilecek veriler ile yetinmek yeterli goriilmez. Nitel calismalarda
miilakat sonuglarini teyit etmek amaciyla miilakattan elde edilen verileri
roportajlar, sdylesiler, orgiitsel kayitlar, firmalarin internet siteleri veya
sektor dergilerine verilen demecler gibi ikincil verilerle desteklemek
miimkiindiir (Merriam, 2015: 131-132). Ancak bu c¢alismada ikincil
verilerden yararlanma imkani olmamustir. Tiirkiye baglaminda sirket

yoneticilerinden randevu alabilmenin veya alinsa bile arzu edilen genislik
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ve derinlikteki bilginin edinilebilecegi bir goriismenin saglikl bir sekilde
yiriitiilebilmesinin zor oldugu kosullar dikkate alindiginda firma
yoneticileri ile miilakatlarin yapilabilmesinin ancak giiclii sosyal aglarin
varligiyla miimkiin oldugu kabul edilmelidir. Bu nedenle bu gercekligi
Tiirkiye baglaminda veri toplama agisindan 6nemli bir kisit olarak not
diismek gerekir. Buna ek olarak, COVID-19 kiiresel salgindan dolay1 yiiz
yiize miilakat yapmak miimkiin olmamistir; ¢linkii katilimeilar boylesi bir
daveti kabul etmemistir. Bu gerekgelerle miilakatlar bicimsel bir formatta
hazirlanarak katilimcilardan yazili metin veya ses kaydi olarak
gondermeleri istenmistir. Bu nedenle, ¢aligmadaki verilerin katilimeilarin
sinirli ifadelerinden miitesekkil oldugu ifade edilmelidir. Ancak, bu
durum bir kisithilik olarak kabul edilmek ile birlikte, calismanin varlik
gerekeesi acisindan hayati bir sorun olarak goriilmemektedir. Ciinkii
calismanin kurgusu ve odaklandigi mesele itibariyle s6z konusu verilerin
arastirmada merak edilen sorulara cevap verecek nitelikte ve kapsamda
oldugu analiz boliimiinde goriilecektir. Ayrica, farkli/gesitli endiistrilerde
faaliyet gosteren firmalarin yoneticileri calismaya dahil edilerek, veri
kaynagi acisindan bir ¢esitlenmeye gidilmis ve olgu hakkinda daha

biitiinciil bir resme ulasilmaya calisiimistir.
3. Verilerin Analizi ve Bulgularin Yorumlanmasi

Katilimcilarin kullandiklart dil ve kurduklar: ifadeler stratejik yonetimin
temel kavramlarina pratikte yiikledikleri anlamlara iligkin ortak bir
vurguya sahip olmakla birlikte, ortak kod ve kategori olusturmaya
miisaade edecek bir tutarhilik séz konusu degildir. Ifadelerin savruklugu
nedeniyle, elde edilen veriler ile yoneticilerin stratejik yonetimin temel
kavramlarma pratikte yiikledikleri anlamlara iliskin genel bir tespit
yapmanin daha makul olduguna karar verilmistir. Bu nedenle verilerin
analiz edilmesinde “nitel igerik analizi” (qualitative content analysis)

(Hsieh ve Shannon, 2005) yerine, yoneticilerin stratejinin temel
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kavramlarma yiikledikleri anlamlara iliskin genel bir degerlendirmede
bulunulmustur. Bunun i¢in, elde edilen veriler ve konu ile ilgili
gozlemlerden hareketle birtakim tespitler yapilmis ve bu tespitler
lizerinden stratejik yonetim alanina, is diinyasina ve genel olarak
akademik diinyaya iliskin yorum ve Oneriler getirilmistir. Bu sayede,
stratejinin ~ uygulayicilar1  olarak  yOneticilerin  stratejinin  temel
kavramlarii algilama diizey (ve bigimlerini) resmetmeye yonelik
Tiirkiye baglamimi yansitan kolektif bir ¢erceve olusturulmaya
calisilmigtir. Bu dogrultuda, ilgili konu basliklar1 ve degerlendirmeler

asagidaki gibi sunulmustur.
Kan Bir Literatiir Bilgisi

Calisma sonucundaki en 6nemli tespitlerden birisi, yoneticilere stratejik
yonetimin temel kavramlarina yiikledikleri anlamlar sorulmasina ragmen
ciddi bir sekilde “ders kitab1” niteliginde agiklamalar yapmalaridir. Bu
durum, yoneticilerin séz konusu kavramlara yonelik, yaptiklari “isin
mabhiyetini” igerecek sekilde anlamlar yiiklemekten ziyade “tGrensel
olarak” daha Once yapilan tanimlama ve agiklamalar1 kullanmalari
seklinde ortaya ¢cikmistir. Veri toplama asamasinda “rekabet listiinligi”
ve “sirdiiriilebilirlik” kavramlarma ek olarak, destekleyici mahiyette,
yoneticilerin “strateji” ve “rekabet” kavramlarina yiikledikleri anlamlar
da sorulmustur. S6z konusu kavramlara iligkin yoneticilerin ifadeleri

Tablo 3’de verilmistir.

Tablodan goriildiigili iizere, strateji kavrami, literatiirdeki tanimlamalarla
cok biiyiik oranda Ortligmektedir. Yoneticilerin kavrama yiikledikleri
anlamlan ifade etmek i¢in yaptiklart agiklamalarda “amag¢/hedeflere
ulasmak i¢in belirlenen yol ve yontemler” vurgusu hakimdir. Rekabet
kavrami da, literatiirdeki tanimi ile ortlislir sekilde, “ayni veya benzer

isleri yapan firmalar tarafindan girisilen yaris” seklinde ifade edilmistir.
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Rekabet istiinliigii kavrami da, tipki literatiirdeki gibi “rekabet
ustiinliigiiniin - dayanaklart veya sonuglart” iizerinden tanimlanmaya
caligmistir. Yoneticiler rekabet {stiinliiglinii ya Porter’in Onciliglni
yaptigt PO c¢ercevesindeki “farklilasma”, “maliyet liderligi” veya
“odaklanma™ stratejilerine ya Wernerfelt, Barney, Grant, Teece gibi
aragtirmacilarin  Onciiliigiinii yaptigi KDO’nun “kaynak, kabiliyet ve
yetkinlikler”  aciklamalarina  karsiik  gelecek  sekilde rekabet
Ustiinliigiiniin dayanaklar1 iizerinden ya da rekabet dstiinliigii elde
edilmesi sonucundaki “karlilik, satislar veya getiriler” gibi kazanimlar
tizerinden tanimlama girisiminde bulunmuslardir. Bu hususta, sadece K7
tarafindan farklilasma stratejisine vurgu yapilmistir. K7 rekabet
istiinliigii elde etmenin “biricik” olmak ile elde edilebilecegini ifade
etmektedir; bunun disindaki hakim gorlis maliyet liderligi stratejisini
benimsemek seklindedir. Bu bulgu da ayrica aragtirllmaya deger bir
konudur. Yine odaklanma stratejisinin yoneticiler tarafindan hi¢ ifade
edilmemesi, Tirkiye’deki “cesitlenmeci” mantigin bir gostergesi olarak
degerlendirilebilir. Bu sonug, hi¢bir planlama yapilmaksizin ve biraz da
yasal mevzuat geregi, Tiirkiye’deki sirketlerin daha kurulus asamasinda
birgok sektorii barindiracak sekilde isimlendirilmesini destekleyen bir

bulgudur.
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Tablo 3: Yoneticilerin Kavramlara iliskin Literatiir ile Ortiisen Bilgileri

Kavram

Yoneticilerin ifadeleri

Strateji

Sirketimin biiyiimesi i¢cin koydugum hedeflere ulasmak icin belirledigim yollar, metotlar
(K1)... Sirketin gelecek hedeflerine ulagmasi icin yapilmas: gereken hamleler (K2)...
Sirket ya da organizasyonlarin hedeflerine ulasmasina hizmet eden iy yapis
bicim/kural/prensipler (K3)... Belirlenen amaclara ulasmak i¢in kullanilacak yontemler,
yapilacak girisimler ve alinacak kararlar (K4)... Strateji firmanin misyonuna ulasmak
icin, ara hedefleri yakalamak icin belirledigi, siirekli gozden gecirip giincelledigi ve takip
ettigi eylem/yontem plamidir (KS)... Strateji, bir kurum, iiriin veya hizmetin kalici ve
surdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglayacak hedeflere ulasmast icin tasarlanan uzun
vadeli plandir (K6)... Belirli bir hedefe ulasmak icin tanimlanmis ana yol haritasi
(KS8)... Sirketlerin, kuruluglarin ana hedefleri yol haritalart ve bunlarla ilgili temel
yontemleri (K10)... Varilacak hedefe en kisa yoldan en az eforla varmak icin yapilmast
gereken calismalar (K11)... Hedeflere ulasabilmek ve vizyonu gercgeklestirebilmek igin
izlenecek yol ve yontemler (K12)

Rekabet

Ayni igi daha iyi yapmak (K2)... Aymi amaci giiden, ayn sektorde olan ya da ayni
meslekte olan kisi ya da firmalarin birbirleriyle girdikleri yaris (K4)... Benzer firmalar
veya ikame iiriin/hizmet firmalar ile giristigi yarigtir (KS)... Pazarda diger rakipleriyle
miisteri beklentilerini karsilamak i¢in bulundugu yarig (K6)... Ayni ihtiyact géren hizmet
ve iiriin iireten organizasyonlar arasinda kalite, fiyat, teknoloji ve diger iiriin
parametreleri iizerinden yasanan yarig (K8)... Benzer alanlarda faaliyet gosteren firma,
isletme vb. kuruluglarin birbirleri arasindaki ¢ekismeli miicadele (K9)... Kurumlarin ya
da kisilerin ayni seyleri elde etmek istedikleri durumda birbirleri arasindaki yaris
(K10)... icinde bulunulan is kolunu daha iyi yapabilme (K12)

Rekabet tistiinligii

Uriinii/mali/hizmeti rakiplerden farkl yaparken tiiketici sadakati saglayabilmis firmalar
rekabette iistiin olacaklardir...Benzer ya da gérece daha iyi iiriinleri daha yiiksek kar
marjlart ile satarken faaliyet gosterdigi pazardaki liderligini koruyabilen ve bunu da hig
duraksamadan yapabilen sirketler bana gore rekabette hep en énde olacaklardir (K3)...
Yenilikleri ve teknolojik gelismeleri daha az maliyetle yapan ya da satan kazanir... Ustiin
teknoloji, miisteri olusturacak pazarlar, fiyat avantaji ve yeni pazarlarda miisteri
ihtivacina hizli ve etkili ¢oziimler ile rakipler karsisinda avantaj kazanmak (K4)...
Rakiplere gore miisteri nezdinde tercih edilmenin saglanmasi. Kalite, fiyat, hiz, tasarum
gibi unsurlar miisteri igin bir deger ifade edebilir (K6)... en iyi olmak degil, biricik
(unique) olmakutir. Belirli rakiplerin oldugu belirli bir is alaninda biricik olmak, rakipleri
venmek degil deger yaratmak amaclanmalidir... Pazar payina degil kara ve getirilere
odaklamilmali, miisterilerin farkl ihtiyaclarina cevap verebilmek hedeflenmelidir.
Birbirini taklit ederek degil inovasyon yaparak rekabet edilmelidir... Rakiplerden daha
diigitk bir maliyetle calisarak ve/veya bir fiyat premium’u yakalayarak daha iyi bir deger
varatmaktir (K7)... Maliyet iistiinliigii, teknoloji iistiinliigii rekabette bize iistiinliik
saglayan parametrelerden bazilart (K8). Diger firmalara gore daha iyi bir performans
sergileyerek satislari, karliig1 arttirma bu sayede bulunulan pazarda rakiplerden bir adim
onde olma (K9). Rakip firmalara kiyasen teknoloji ve mali imkanlarin yaninda, bunlar
iyi sekilde kullanacak yetkin ve kaliteli insan varligi iistiinliigiin gostergesidir (K11).
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Anhk kazamimlardan c¢ok, tekrarlanabilen ve gelistirilebilen kazanimlarin elde
edilebildigi  bir yapvmn/kiiltiiriin -~ olusturulmasidir... Rekabetciligi  siirekli olarak
basarabiliyor olmak anlamina gelir. Anlik rekabet¢iligin uzun vadeli olamayacagina
inaniyorum (K2)... Devamhiligint saglayabilme (K3)... Bir isletmenin bazen amacini bazen
de gelisme ve iyilesme nedenini; ki bu kar, hizmet, performans, begenilme, pazar veya
miisteri olabilir; uzun siire korumasi ya da artirarak devam ettirmesi (K4)... firmann,
tiriintin ya da bir hizmetin daimi hale gelebilmesi, varligint koruyabilmesi, devamliligin
saglayabilmesidir (K5)... bir kurumun belirledigi basar1 hedeflerine ulastiktan sonra bu
hedefleri uzun siireli saglamasi, daha da gelistirebilmesi kalict olabilmesi igin sarttir.
Hedeflere ulagmak bir basart gibi gériinse de, bunlarin siirdiiriilebilir olamamasi
durumunda basaridan séz etmek miimkiin degildir (K6). Sirketlerin siirekli degisen ve
gelisen rekabet kosullarinda devamhliklarint  saglayabilmeleri (K7).. Kisa vadeli
kazanimlara odaklanmak yerine uzun yillar boyunca kazanmmlarin korunmast (KS8)..
Isletmenin belirlemis oldugu vizyon dogrultusunda siirecleri siirekli analiz ederek
bulundugu pozisyonu koruyarak daimi bir sekilde biiyiime gercgeklestirmesi (K9)...
Rekabet edilen husustaki iistiinliigiin yapisal olmasi; yapisal olarak igsellestirilmis ve
kendini yenileyen isler kalict olacaktir (K10)... Degisen kosullara ragmen varliginit devam
ettirebilmek (K12).

Stirdiiriilebilirlik

Tablodan goriildigil iizere, yoneticilerin neredeyse hepsinin strateji ile
ilgili kavramlara pratikte yiikledikleri anlamlari ifade etmede “ders
kitabr” bilgilerinden oteye gecmeyecek ifadeler kullanmasi bu
calismadaki en 6nemli bulgulardan birisidir. Ders kitaplarindaki bilgiler
s06z konusu kavramlarin pratikteki yansimalarina iliskin igerik sunmaktan
uzak ve bir birbirini tekrar eden bir nitelik arz etmektedir. Nitekim s6z
konusu kitaplar daha c¢ok bat1 iilkelerinden ihra¢ edilen bilgileri
icermekte oldugu i¢in mevcut literatiiriin beslendigi baglam daha ¢ok bat1
is diinyasidir. Ayrica, ders kitaplarinda bu bilgiler strateji olgusunun
pratikteki uygulamalarina iliskin anlamli ve yogun aciklamalar da
sunmamaktadir. Bu ¢alisma da, tam olarak bu gerekceler ile, s6z konusu
kavramlara lokal yoneticilerin pratikte yiikledikleri anlamlar1 gosterecek
Tiirkiye baglamini yansitacak sekilde bir cerceve c¢izmeye yonelik idi.
Dolayisiyla bu caligmada elde edilmek istenen i) stratejik ydnetimin
temel kavramlarina mevcut literatiirdeki agiklamalar1 bir kenara
birakarak sadece yoneticilerin “pratikte yiikledikleri anlamlar1” tespit
edebilmek ve ii) bu sayede bati diinyasi tarafindan olusturulmus kavram
setinin her yoniiyle Tirkiye baglammda karsihik bulmadigini

gosterebilmek idi. Ancak gelinen noktada hem ders kitaplarinin pratigi
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yansitmasindaki eksiklikler hem de mevcut literatiiriniin menseinin bati
diinyas1 olmas1 katilimcilarin s6z konusu kavramlara yonelik algilarini
ifade etmek icin ¢ok ciddi boyutlarda kitabi bilgileri referans almasinin
¢ok onemli bir problem oldugunu gostermektedir. Bu durumda mevcut
katilimcilarin algilarinin ders kitaplarmin yukarida ifade edilen genel
durumu ile pratikteki yansimalar arasindaki farki igsellestirmemesine
sebep olmakta ve lilkede hem diisiinme diizeyi hem de uygulama olarak

bir “stratejik yoksunluk™ ortaya ¢ikmaktadir.

Katilimeilarin - s6z konusu kavramlara iligkin algilarini bu denli
literatlirdeki tanimi ile oOrtiisiir bir sekilde agiklamalari, yoneticilerin
egitim gecmisinin olmas1 (Isletme MBA derecesi almalarr) ile
aciklanabilir. Ancak bu durum, akademik diinyadaki “sanayi ile
isbirliginin 6nemi”, “is diinyasi ile siki iliskiler gelistirilmesi” veya “ders
miifredatlarinda is diinyasina yonelik iceriklerin eklenmesi” gibi kaygilar
ile is diinyasmnin “akademi bizim fikirlerimizi 6nemsemiyor!” sdylemi

esasinda her iki taraf acgisindan da meselenin altinin ne kadar bos

birakildigin1 géstermektedir.

Calismadaki bir bagka tespit olarak, rekabet Tstiinliigli kavramini
aciklarken katilimcilarin ifadelerinde rekabet {istiinliigliniin dayanagi
olarak ciddi bir sekilde PO’nun aciklamalarinin karsilik buldugu
goriilmektedir. Sadece Kl11’in ifadesinde rekabet {istiinliigiiniin elde
edilmesinde teknoloji ve insan kaynaginin 6nemine deginilmistir. Bu
bulgu da, stratejik yonetim disiplininin iki hakim okulundan hangisinin
aciklamalarinin  Tiirkiye baglaminda karsilik buldugunu goéstermesi
bakimindan O6nemlidir. Daha 6nce bu konuyu ele alan sadece bir
caligmaya rastlanilmistir (Coskun ve Ciftei, 2019); o calismada da
Tiirkiye’de stratejik yonetim uygulamalarimin yaygin olarak PO’nun
goriiglerine gore bigimlendigi sonucuna ulasilmistir. Her iki calismada da

sonucun  bdyle  c¢ikmasinda,  Tirkiye’de  strateji  alanindaki
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akademik/formel bilginin PO’nun goriisleri tizerinden olusmasi da etkili
olmus olabilir. Nitekim, Tablo 3’te yoneticilerin stratejik yOnetimin
temel kavramlarina yonelik algilarmi kati bir sekilde literatiir bilgisi
olarak ifade ettikleri goriilmektedir. Dolayisiyla bu bulgu, bu konuda
Tiirkiye baglamini konu edinen daha derinlemesine g¢aligmalara olan

ihtiyaci da gozler oniine sermektedir.
Belirsizlik Iceren Ifadeler

Calismanin alt amacglarindan birisi, stratejik s6z konusu temel
kavramlarina (6zellikle de siirdiirtilebilirlige) iliskin Tirkiye baglamini
yansitacak daha somut igerikler kazandirabilmekti. Ancak yoneticilerin
ifadelerinin s6z konusu iki kavram i¢in ¢ok biiyiik belirsizlikleri igerdigi
goriilmektedir. Bu anlamda, rekabet istiinliigii kavrami ile ilgili bazi
ornek ifadeler asagida sunulmustur:

Sirketimin ayni ana sanayilere ¢alisan diger yan sanayilerden daha énde

oldugu alanlar... Rakiplerime karsi daha iistiin olmak (K1)

Ayni isi daha iyi yapmak (K2)

Icinde bulunulan is kolunu daha iyi yapabilme (K12)

Verilen 6rneklerde “daha onde olmak”, “daha iistiin olmak”, ““isi daha iyi
vapmak” gibi oldukga belirsiz ifadeler kullanildig1 goriilmektedir. Daha
1yi, daha 6nde ya da daha istiin olmanin gostergeleri ilizerine somut
aciklamalarin olmamasi literatiirdeki belirsizligi giderme islevini yerine
getirememektedir: Oyle ki “neye gore daha iyi olmak, daha iistiin olmak
ya da onde olmak?” sorusuna Tiirkiye baglamini veya caligmaya dahil
edilen yoneticilerin sektorlerini/firmalarin1 yansitacak parametrelerin
olmamasi, bu kavramlarin is diinyasindaki kullanimlar ile ilgili soru

isaretlerini de glindeme getirmektedir.
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Yoneticilerin ifadelerinde “siirdiiriilebilirlik” kavrami i¢in belirsizlik
diizeyi daha da yiiksek diizeylerdedir. Siirdiiriilebilirlik kavramu ile ilgili

baz1 6rnek ifadeler asagida sunulmustur:

Rekabetciligi siirekli olarak basarabiliyor olmak... Anlik rekabet¢iligin
uzun vadeli olamayacagina inaniyorum... Sirketin gelecek hedeflerine
ulasmasi icin (K2)

Devamliligini saglayabilme (K3)

Kisa ya da uzun vadede belirlenen amaclara ulasmak... firmalarin
rekabet avantajlarimi uzun siire korumast ya da artirarak devam
ettirmesi (K4)

Firmann, tiriiniin ya da bir hizmetin daimi hale gelebilmesi, varligini
koruyabilmesi, devamliligint saglayabilmesidir (K5

Bir kurumun belirledigi basart hedeflerini uzun siireli saglamast, kalict
olabilmesi (K6)

Sirketlerin  siirekli ~ degisen ve  gelisen rekabet  kosullarinda
devamliliklarint saglayabilmeleri (K7)

Belirli bir zaman dilimi icinde... uzun yular boyunca kazanmimlarin
korunmasi (K8)

Kalict olmak (K10)

Degisen kosullara ragmen varligini devam ettirebilmek (K12)

Yoneticilerin siirdiirtilebilirlik kavramina yonelik algilarini ifade etmek
icin yaptiklar1 agiklamalarda “net ve Olciilebilir bir zamana” isaret eden
parametreler yerine belirsiz ve yoruma agik bir takim tanimlamalarin
oldugu goriilmektedir: “belirli bir zaman dilimi, stirekli ve kalict olmak,
devamlilik, uzun vadeli olmak, uzun yillar boyunca devam etmek”. Ancak
belirli bir zaman diliminin, devamliligin, kalicihigin ya da uzun stireli
olmanin “ne kadarlik bir siire” olduguna dair higbir somut ifade ile
karsilasilmamistir. Hatta 6yle ki K1’in siirdiirtilebilirligi “sirketin sonsuz
yasamasini saglamak” ifade etmesi bu konudaki belirsizligi daha da
icinden ¢ikilmasi gii¢ bir hale sokmustur. Bu tespit, Tiirkiye baglaminda
sirketlerin gelecege iliskin planlamalarin1 ne kadar saghkl ytriittigi ile
ilgili soru isaretlerini giindeme getirmektedir. Verilerden, yoneticilerin 1,
3, 5 veya 10 yillik zaman dilimlerini nasil bir vade olarak
degerlendirdikleri veya uzun siireli olmanin kag yillik bir gelecege isaret

ettigi hakkinda bir ipucu dahi yakalanamamustir.

Bu anlamda, bir adim daha ileri gidilerek, is diinyasinda yoneticilerin

aldig1 kararlarin niteligi/mahiyeti de sorgulanabilir. Bu sonug, literatiirde
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belirsizlikler icerdigi gerekgesiyle stratejinin uygulayicilart tarafindan
ilgili kavramlarin nasil anlamlandirildiginin arastirllmaya calisildigt
boylesi bir g¢alismanin amaciin tam olarak yerine getirilemedigini

gostermektedir.

Siirdiiriilebilirlik kavramina iliskin olarak Tiirkiye baglamini yansitmasi
bakimindan en ¢arpict ve somut 6rnek K1’in ifadesidir: “Babamdan 2007
vilinda tamamen yonetimini aldigim emaneti 3. Kusaga teslim
edebilmek”. Bu ifade “aile” kavrami lizerinden aciklanabilir. Tiirkiye
ekonomisi acisindan ¢ok onemli bir yere sahip olan aile isletmelerinin
faaliyetlerinin gelecek kusaklara aktarilmasi misyonu “stirdiirtilebilirlik”
ile 1lgili olarak Tiirkiye baglamma 06zgii bir bulgu olarak
degerlendirilmeye degerdir. Burada aslinda s6z konusu ig(letme) ailenin
varligini siirdiirmesinin bir araci olarak goriilmektedir. Ayrica, meseleye
bir “emanet” olarak bakilmasi da Tiirkiye baglaminda siirdiiriilebilirlik
kavramina iligkin “kusak™ misyonunu giiclendiren bir argiiman olma
hiiviyetine sahiptir. Bu anlamda, bu bulgu, siirdiiriilebilirlik kavrami i¢in
Tiirkiye baglamini yansitan bir igerik ekleme imkanini1 vermesi acisindan

onemlidir.
Stratejiyi Ele Alma Bigimi

Literatlirde stratejinin “fonksiyonel”, “isletme” ve “sirket” olmak tizere
ti¢c farkhi diizeyde ele alindig1 ifade edilmektedir (Coskun, 2016: 102-
103). Bununla ilgili olarak; yoneticilere “genel olarak™ strateji
kavraminin kendileri i¢in ne anlama geldigi sorulmasina ragmen,
verdikleri cevaplarda yoneticilerin stratejiyi farkli diizeylerde ele

aldiklar1 goriilmektedir:

Strateji, girketimin biiyiimesi icin koydugum hedeflere ulasmak icin
belirledigim yollar, metotlar (K1)

Sirket iist yonetimi tarafindan belirlenmeli... her kademede, sirket ici ve
disinda uygulanmasi gereken bir diisiince tarzidir (K2)



TAS vd.

Sirket stratejileri, sirket degerlerini yansitan, destekleyen ve onlarla
celismeyen, kendini i¢inde bulundugu pazarlara gére de adapte edebilen
ve siirekli yasayan (canli kalabilen) bir yaklasimla olusturulmalidir (K3)
Rekabet, kisi ya da firmalarin birbirleriyle girdikleri yaris (K4)

Strateji firmanin misyonuna ulasmak igin belirledigi... Rekabet firmanin
hedeflerine ulasmak icin ¢abalarken diger benzer firmalar ile giristigi
yaristir (K5)

Strateji, bir kurum, iiriin veya hizmetin kalici ve siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji saglayacak hedeflere ulasmasi icin... Rekabet, kurum,
itriin veya hizmetin pazarda diger rakipleriyle girdigi yaris (K6)

Ayni ihtiyact goren hizmet ve iiriin iireten organizasyonlar arasinda
yasanan yaris (K8)

Benzer alanlarda faaliyet gosteren firma, isletme vb. kuruluglarin
birbirleri arasindaki miicadele (K9)

Strateji, sirketlerin, kuruluslarin ana hedefleri yol haritalart...
Kurumlarin ya da kisilerin ayni seyleri elde etmek istedikleri durumda
birbirleri arasindaki yaris (K10)

Stirekli gelisim igin rakip firmalarin olusturdugu itici kuvvet (K11)

Bu ifadelerden, yoneticilerin stratejiyi algilama diizeylerinin farklilastigi
goriilmektedir.  Bazi yoneticiler stratejiyi “firma” diizeyinde, bazilar
“sirket” diizeyinde ele almislardir. Bazilar1 ise ayn1 anda iki farkh
(isletme ve fonksiyonel) diizeyde ele almislardir ve bu konuda bir
tutarliliga sahip degillerdir; c¢iinkii farkli sorulara verdikleri cevaplarda
stratejiyi farkli diizeylerde algiladiklar1 goriilmiistiir. Buna ek olarak,
ornegin K4 stratejiyi “birey/kisi” diizeyinde ele almistir. Bu sonug da
esasinda yoneticilerin ifadelerin stratejinin temel kavramlarina iligkin bir

belirsizlik olusturdugu tespitini desteklemektedir.
Strateji Olusturmada Benimsenen Yaklasim

Verilen cevaplardan, Tiirkiye baglaminda stratejinin reaktif bir sekilde
mi, yoksa pro-aktif bir sekilde mi olusturulduguna dair bir tespit yapmak
da miimkiindiir. Katilimcilarin ifadelerinden, Tiirk yoneticileri tarafindan
stratejinin ¢evredeki degisimlere karsilik olarak daha cok reaktif bir
yaklagim sergiledikleri goriilmektedir. Bununla ilgili 6rnek ifadeler
asagidaki gibidir:

Eger gelecegi yoksa baska alanlara ge¢cmek ... (K1)

Diinyayi, teknolojiyi, rakipleri, miisterileri, cevre
duyarliliklarimi/olusumlarin siirekli takip edebiliyor ve stratejileri buna
gore belirli araliklarda giincelleyerek sirket pozisyonunu belirliyoruz
(K2).

SVAD

2020/2




202

Stratejik Yonetim Arastirmalart Dergisi
Journal of Strategic Management Research
Cilt / Vol.: 3, Sayi1/Is.: 2, Yil / Year: 2020, Sayfa / Pages: 179-207

... kendini i¢inde bulundugu pazarlara gére adapte edebilen ve siirekli
yasayan bir yaklasimla olusturulmalidir (K3)

Strateji siirekli gozden gecirip giincelledigi... (KS)

Isletmenin belirlemis oldugu vizyon dogrultusunda siireclerin siirekli
analiz edilerek ve isletmenin bulundugu pozisyonu koruyarak... (K9)

Ifadelerden anlasilacag1 iizere, strateji olusturma daha c¢ok cevresel
kosullara gore giincellenen, revize edilen, tasarlanan ve konum alinan bir

siire¢ olarak ele alinmaktadir.

Stratejilerin pro-aktif bir yaklasimin ile olusturulabilecegine dair tek Ornek

K7’nin ifadesidir:

Giiniimiizde miisteriden hizli olmak, miisterinin kendi ihtiyacini
kesfetmesini beklemeden miisteriye ihtiyacint gosterebilmek ¢ok
onemli...

Ancak ayni katilimci baska bir soruda kendisi ile celiserek stratejinin

cevresel kosullardaki degisime gore gelistirilecegini de ifade etmistir:

Sirketlerin dogru pazar ve rakip analizlerini yaparak rekabetci stratejiler
gelistirmeleri ve kendilerini dogru noktada konumlandirmalart ¢ok
onemlidir ...

Dolayisiyla, bu bashik Tiirkiye baglaminda stratejinin  nasil
olusturuldugunu gostermesi bakimindan oOnemlidir. Bu tespitten
hareketle, su soru biiyiik bir merak konusudur: Acaba bu topraklardan

pro-aktif bir davranis diizlemi ¢ikmaz mi1?
Sonug ve Tartisma

Stratejik yonetimin temel kavramlarina stratejinin uygulayicilari olarak
yoneticilerin atfettikleri anlamlarin tespit edilmesinin amaglandig1 bu
arastirmadaki en 6nemli ve iizerinde tartigmaya deger bulgu, yoneticilerin
neredeyse hepsinin stratejinin temel kavramlarina pratikte ytikledikleri
anlamlar1 ¢ok basit bir diizeyde ifade etmeleridir. Yoneticilere stratejinin
temel kavramlarma pratikte nasil anlam yikledikleri sorulmasina
ragmen, yaptiklar1i agiklamalar ders kitaplarindaki tanimlayici bilgi
diizeyinden Oteye gecmemistir. Bu durum hem ders kitaplarindaki bilgi
birikiminin pratigi aciklama becerisindeki yetersizlikler, hem o bilgi

birikiminin Tiirkiye baglamini yansitma derecesinin diigiikligi hem de
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mevcut yoneticilerin algilarinin s6z konusu yetersizligi ve baglamsal
farkliligr fark ederek pratikte daha aktif tutum sergileme becerileri
Tirkiye’de “strateji” olusturma konusunda c¢ok Onemli problemlerin
olduguna isaret etmektedir. Ders kitaplarindaki bilgiler strateji olgusunun
pratikteki uygulamalarina iliskin igerik sunmada yetersizdir. Ayrica, s6z
konusu kitaplar daha ¢ok bat1 {ilkelerinden ihra¢ edilen bilgileri igerdigi
icin mevcut literatiiriin beslendigi baglam daha c¢ok bati1 is diinyasidir.
Ihra¢ edilmenin bir yansimasi olarak da strateji alamyla ilgili
Tiirkiye’deki bilgi birikimi oldukca torensel ve bir birbirini tekrar eden
bir nitelik arz etmektedir. Bu duruma bir de mevcut katilimcilarin ders
kitaplarinin yukarida ifade edilen genel durumu ile pratikteki yansimalar
arasindaki farka ve iilkenin baglamsal olarak kendi dinamiklerini hesaba
katmaya iliskin algisal diizlemdeki yetersizlikleri eklenince hem
diisiinme diizeyi hem de uygulama agisindan bir “stratejik yoksunluk”
ortaya ¢ikmaktadir. Bu yoksunluk, bu ¢alismanin sonuglarina ek olarak,

pratikteki uygulama ve stratejik kararlarda da kendini géstermektedir.

Yoneticilerin agiklamalarinda ciddi bir sekilde literatiirii referans
almalarinin bir sonucu olarak ilgili kavramlarimin literatiirdeki anlamu ile
yoneticilerin bu kavramlara atfettikleri anlam arasindaki bir tutarlilik
ortaya ¢ikmistir. SOyle ki; rekabet Uistlinliigli kavramu literatiirde rekabet
Ustiinliigiiniin  dayanaklar1 veya sonuglari iizerinden agiklanmaya
calisilmistir. Yoneticiler de zihinlerinde rekabet iistiinliigiinii sirketin elde
ettigi performans gostergeleri ve o performansi elde edebilmek ig¢in
yapmalar1 gerekenler lizerinden anlamlandirmiglardir. Siirdiiriilebilirlik
literatiirde esasinda firmanin uzun vadeli olmasi odagi iizerinden
tanimlanmistir. Yoneticilerin ifadelerinde de siirdiiriilebilirligin yogun bir
sekilde devamlilik vurgusu iizerinden anlamlandirildigi gorilmiistiir.
Ornegin, yoneticiler faaliyetlerin devamliligi agisindan ne kadarlik bir

zamanin siirdiiriilebilir olduguna dair bir siire tayin etmemistir: 1 yil, 3
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yil, 5 yil, 10 yil? Ancak, stirdirilebilirlige iliskin olarak Tiirkiye
baglamini yansitan bir zamanin belirlenmesi literatiire ¢ok Snemli bir
katki olabilirdi. Bu noktada esasinda literatiirde stratejik yoOnetim
faaliyetlerinin uzun vadeli oldugu gostermek adina ortaya atilan stirelerin

pratikte tam bir karsiliginin olmadig1 da anlagilmaktadir.

Son olarak, arastirmada elde edilen bulgular, bir {ilkedeki bilimsel
bilginin gelisimi i¢in en Onemli gerekliliklerden birisi olan “nitelikli
veriye ulagamama” meselesinin de esasinda Tiirk akademiasinin en
Oonemli sorunlarindan birisi oldugunu tekrar giin yliziine ¢ikarmistir. Elde
edilen sonuclar, bu konudaki sorumlulugu hem akademik hem de is
diinyasindaki aktdrlere tekrar hatirlatmasi bakiminda énemlidir. Nitekim
rekabet icerisine girilen iilkeler (6zellikle ABD) ve kurumlar (6rnegin
Harvard) direk is diinyasinin sermayesi ile ve bilgi birikimi {izerine
kurulmuglardir (Barney, 2002) ve bu i¢-igeligi akademik faaliyetlerin her

asamasinda devam ettirmektedirler.
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