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OZET

Strateji, stratejik diisiince yaratma ve stratejik planlama birbirleriyle yakin iligki icinde
olmalarina ragmen farkli kavramlardir. Derleme tiiriindeki ¢alismada oncelikle bu
kavramlar irdelenmis, ardindan Tiirkiye’de heniiz hakkinda az arastirma yapilmis
giincel bir strateji gelistirme aract olan “Mavi Okyanus Stratejisi” kapsamli sekilde ince-
lenmistir. Calismada, MOS’un orgiitlerde stratejik diisiince yaratmada nasil kullanildi-
g1 ortaya koymak ve MOS'un temel araglarindan biri olan “dortlii faaliyet gergevesi”
yardimiyla MOS’'u pazarlama yonetimi agisindan ele almak amaglanmistir. MOS’un,
yaraticl diislinceyi ortaya ¢ikarma ve daginuk fikirleri, raporlari, analizleri toplayarak
sistematik hale getirme konusunda faydali ve kullanimi kolay araglara sahip oldugu ve
bu araglardan “dortlii faaliyet cercevesi” kullanilarak yapilan uygulamalarda pazarla-
ma karmasi unsurlarindan “{irin” in en fazla odaklanilan karar alami oldugu c¢alisma
kapsamindaki 6rneklerle tespit edilmistir. Bu ¢alisma yeni ve yaratici bir stratejik dii-
siince yaratma arac1 olan MOS ile ilgili Tiirkiye’de yapilmis az ¢alisma olmasi nedeniyle
onemlidir, diinyadan ve Tiirkiye’den yeni uygulamalara ulasilmas: halinde gelistiril-
meye agiktir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, stratejik planlama, stratejik diistince, Mavi Okyanus Stratejisi.

ABSTRACT

Although strategy, strategic planning, strategic management and strategic thinking
terms are highyl related they are different terms. In this study firstly these terms are
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explicated then it is explored how a new strategic thinking tool Blue Ocean
Strategy(BOS) is used to create straetgic thinking and in order to evaluate BOS from
marketing point of view one of the BOS tools “4 actions framework”is analysed via
marketing mix. This study is important since there are few researches about this new
tool in Turkey and it is open for development when reaching to new applications from
Turkey and the world.

Key Words: Strategy, strategic planning, stragetig thinking, Blue Ocean Strategy.

Giris

21.yy’da yogun rekabetin ve teknolojik gelismelerin etkisiyle stratejik diistince
yaratma; pazar odakli diisiinme yetenegi, pazardaki yeni rakipler, yeni ig
modelleri, yaraticilik ve inovasyon iizerine kurulmustur. 2004 yilinda W. Chan
Kim ile Renee Mauborgne tarafindan kaleme alinan Harvard Business School
yayinlar: arasinda ¢ikan bes kitada, kirk dile gevrilen ve iki milyonun tizerinde
satilmis “Blue Ocean Strategy - How to Create Uncontested Market Space and
Make the Competition Irrelevant” (Mavi Okyanus Stratejisi- Cekimsiz Pazar
Alan1 Yaratmak ve Rekabeti Etkisiz Kilmak) adh kitap; stratejik diisiince ya-
ratmada yeni bir donem acgildigini, bunun da "mavi okyanus ¢ag1" oldugunun
altin1 ¢izmektedir. Mavi Okyanus stratejisi (MOS) ile, eszamanli olarak farkl-
lasma ve diigiik maliyet elde etmek, mevcut pazarda rakiplere gore daha iyi
performans gostermek degil, yeni pazar alanlar1 yaratmak ve rekabeti etkisiz
kilmak hedeflenmektedir. Tiirkiye’de hentiz MOS egitim merkezleri tarafindan
dogrudan egitim alarak uygulamaya ge¢mis bir isletme bulunmadig: tespit
edilmistir.

Strateji

Mintzberg stratejiyi “kararlar ve buna bagh faaliyetler dizisi” olarak tanimla-
maktadir (Mintzberg, 1978). Porter’a gore strateji “bir dizi farkli faaliyetten
olusan benzersiz ve degerli bir pozisyon yaratmaktir” ve firmanin bir stratejiye
sahip oldugunu iddia edebilmesi icin rakiplerden farkl faaliyetlerde bulunma-
st ya da benzer faaliyetleri farkli yollarla gerceklestirmesi gerekmektedir
(Kotler ve Keller, 2009). Mc Kinsey&Company yonetimi stratejiyi, basarili is-
letme uygulamalarinda yer alan 7 S’den bir tanesi olarak ele almis, basarmnin
“donanimi” n1 olusturan 3S’yi; strateji, yap1 (structure), sistem, basarinin yazi-
limin1 olusturan 4S’yi ise stil, beceriler (skills), personel (staff), paylasilan de-
gerler (shared values) olarak belirlemistir (Kotler ve digerleri, 2009). Stratejiler,
isletmelerin i¢ ve dis ¢evre kosullarina bagh olarak, kendi misyon ve vizyonlar1
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dogrultusunda, isletme kaynaklarinin “hangi alanlara” ve “hangi amaglar” igin
tahsis edilecegini gosteren temel tercihleri olarak da tanimlanmaktadir. Bu
temel tercihler daha sonra, orgiitiin degisik alanlarinda degisik “amaclara”
cevrilecek; gesitli taktik kararlar ve politikalarla, iletisim, bilgi sistemleri, orga-
nizasyon, onderlik, motivasyon, ¢atisma yonetimi, degisim, biitceleme, sistem
ve prosediirler gibi gesitli konular1 iceren faaliyetlerle uygulamaya gecirilecek-
tir (Kogel, 2010).

Strateji Orgiite asagidaki faydalar1 saglamaktadir (Dinger, 1998):

1. Orgiitiin ¢evreye uyumunun ve dolayisiyla uzun dénemli yagayabilir-
liginin saglanmasi.

2. Cevreyi degerlendirme ve gelecegi tahmin etme imkani vermesi.
3. Orgiite, kendi kendini degerlendirme imkani vermesi.

4. Orgiit icinde bir biitiin olarak ortak amaca yonelme ve tutarhilik sag-
lamasi.

5. Strateji ve politikalar, faaliyetleri belirli bir mecraya sevk eder ve plan-
lar i¢in bir gerceve olusturur.

6. Strateji, yonetimin kalitesini artirir.

Stratejik Diisiince ve Stratejik Planlama

plan ile faaliyetlerini siirdiirebileceginin, stratejinin rekabet nedeniyle bir ge-
reklilik oldugunun altin1 ¢izmektedir ve stratejik diisiinceyi “miisteriye deger
yaratacak alternatif gecerli stratejilerin veya is modellerinin tespiti” seklinde
tanimlamaktadir (Abraham, 2005). Orgiitlerin miisteri odakli olmak kadar
yaratict olmalar1 da bir gerekliliktir. Orgiitler, birbirlerinin avantajlarim ve
stratejilerini hizla kopyaladiklarindan farklilasmay: basarmak zorlasmakta,
benzerlikler arttikca kar marjlar1 da diismektedir. Coziim yolu stratejik
inovasyon ve hayalgiiciinde saklidir. Bunu saglamanin yollar1 da gerekli arag-
lar, siiregleri, becerileri ve Ol¢iimleri saglayarak rakiplerden daha fazla ve da-
ha iyi fikirlerin {iretilmesini saglamaktir. Ulster Universitesinden Professor
Stephen Brown pazarlama alaninda ¢alisanlarin fazlasiyla arastirma ve miiste-
riyi tatmin etmeye odakli olduklarii ve uzmanlk alanlariyla ilgili hayal gii-
ciinden uzaklastiklariin altini gizerek, stratejik inovasyonun orgiitlerde nasil
gelistirilecegine dair su yaklasimlarda bulunmaktadir:

o Ekipte geleneksel pazarlama anlayisina sahip olanlarla dengeyi yaka-
lamak adina sira dis1 yaratic: pazarlamacilarm istihdam edilmesi
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e Yaratici tekniklerin kullanimi, beyin firtinasi seanslari, zihin haritala-
ma, gorsel canlandirma gibi teknikler ile ¢alisanlarin egitilmesi

o Karsilanmamus tiiketici ihtiyaglarinin listelenmesi ve yeni fikir 6neri-
lerinin olugmasina katkida bulunma

e Her ay “eniyi fikir” yarismalar1 diizenleme

¢ Yoneticilerin gruplar halinde calisanlarla her hafta yemege cikarak
yeni fikirleri tartismasini saglamak

¢ Calisanlar1 gruplayarak orgiitiin ve rakiplerin tiriin ve hizmetleri hak-
kinda kritik yapmalarini saglamak

e Orgiit disindaki reklam ajanslar1 gibi yaratic1 kaynaklardan personel
istihdam etmek (Kotler ve Keller, 2009).

Michael Porter ise stratejik diisiinceye baslangic noktasi olarak {i¢ jenerik stra-
teji onermistir: maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma (Kotler ve digerleri,
2009). Yeni stratejik diisiince mantig1; pazar odaklh diisiinme yetenegi, pazar-
daki yeni rakipler, yeni is modelleri, yaraticilik ve inovasyon anlamindaki de-
gisimin dogasini ve kapsamini anlayabilme ile baslamaktadir (Cravens ve di-
gerleri, 2009). Degisen pazarlarda stratejik diisiince; revize edilmis kavramsal
perspektiften bakabilme, pazar analizi temelli yeni diisiince siireci gelistirme,
konumlandirma ve hedef pazarlama stratejisi formiile etmeyi gerektirmektedir
(Cravens ve digerleri, 2009).

Stratejik diisiinceyi gergeklestiren bireylerdir, orgiitiin planlama sistemi bu
stirecte onemli rol oynamaktadir (Liedtka, 1998). Uygulamacilar ve teorisyenler
stratejik diislince, stratejik planlama ve stratejik yonetimi siklikla birbirinin
yerine kullanmaktadirlar. Stratejik diigiincenin literatiirde farkli tanimlarina
rastlanmaktadir. Stratejik diisiince; yeni ve yaratic1 drgiitsel stratejiler olustur-
mak amaciyla kavramsal, sistemli, yonii belirli olan ve oportiinist diisiinmedir
(Hanford, 1995; Liedtka, 1998; Mintzberg, 1978: Aktaran: Goldman ve Casey,
2010). Mintzberg stratejik diisiince ve stratejik planlamanin ayni olmadigin,
stratejik planlamanin yoneticilerin rakamlarin manipiilasyonuyla gercek viz-
yondan uzaklastiklarini ve siklikla stratejik diisiinceyi bozdugunu savunmak-
tadir. Planlama analiz, stratejik diisiince ise sentezle ilgilidir, yaraticilik ve
sezgi barindirir. Planlama; stratejiler gelistirmez ancak verilen stratejileri prog-
ramlayabilir ve operasyonel hale getirebilir. Planlama, analitik dogas: itibariyle
mevcut kategorilerin korunmasi ve yeniden yapilandirilmasina yoneliktir, ne
var ki gercek stratejik degisim mevcut kategorilerin yeniden diizenlenmesi
degil yenilerinin icadin gerektirir. Mintzberg’e gore, stratejik planlamaya dair
cizelgeler, birbirine bagli kutucuklar strateji hakkinda fikir vermekle beraber
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tecriibeleri sentezleyen ve yeni bir stratejiye doniistiiren yaraticthg agiklaya-
maz. Tipki Polaroid fotograf makinesinin icadinda oldugu gibi. 1943 yilinda
Edwin Land’mn ii¢ yasindaki kizi ¢ekilen fotografin neden hemen goriilemeye-
cegini sorar, bunun tiizerine Land bir saat iginde zihninde sirkete doniisiim
yasatacak kameray tasarlar. Land’in vizyonunun kaynag1 kizinin tuttugu 1sik-
la engin teknik bilgisinin sentezidir (Mintzberg, 1994-1). Strateji olusturma,
bilissel ve sosyal siireclerden olusan biling altiyla da yakindan ilgili son derece
karmasik ve sofistike bir siirectir (Mintzberg, 1994-2). Graetz’e gore, belirsizlik-
lerin yasandig: is hayatinda, yakinsak ve korumac: stratejik planlamadansa
yenilikgi stratejik diisiince rekabet avantaji saglamaktadir (Graetz, 2002). Lider-
ler ve yoneticiler igin orgiitlerde stratejik diisiinebilme yetenegi kritik 6neme
sahiptir. Bireyin stratejik diisiinme yetenegine belirli deneyimleri katki sagla-
maktadir. Bu katkilarin yaninda kiiltiiriin diger orgiitsel faktorlerin yaminda
destekleyici veya sinirlayici etkisi olmaktadir. Kiiltiirii olusturan ve doniisiime
ugratan liderler, orgiitsel kiiltiir ile stratejik diisiinceyi 6grenme siireci arasin-
daki iliskiyi en yiiksege c¢ikartacak role sahiptirler (Goldman ve Casey, 2010).
Goldman ve Casey'nin Sekil.1’deki modeline gore, bireyin stratejik diisiinme
yetenegini gelistirmesi dinamik, etkilesimli ve tekrarlayan deneyimsel bir
o0grenme siirecidir.

Sekil 1: Stratejik Diisiinme Ogrenme Modeli (Goldman ve Casey, 2010)

Bireysel farkhliklar

A T,

Tarama
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Bireyin stratejik diisiinebilmesi; strateji gelistirme faaliyetleri olan tarama, test
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kiltir etkenleri

etme, sorgulama ve kavramsallastirmayr tamamlamasiyla miimkiin
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olmaktadir. Bu dort faaliyet herhangi bir sirayla degil stireklilik arzedecek
sekilde yerine getirilmelidir. Ayrica, is deneyimleri, orgit kiltiirii etkenleri,
bireysel farkliliklar stratejik diisiinme siireciyle ilgili bilgi yaratma ile
etkilesimlidir. Goldman ve Casey, Orgiitlerde stratejik diisiince kiiltiirii
yaratmak igin yonetici ve liderlerin belirli uzmanlklara sahip olmalar:
gerektigini savunmaktadir. Bu uzmanliklar;

o Sofistike bir stratejik diisiinme bilgisi,

o Stratejik diisiinmeye yonelik orgiitiin becerilerinin teshisi,

o Liderin kendi stratejik diistinme davranisini yansitabilmesi,

e Stratejik diisiinmeyi destekleyecek bireysel ve Orgiitsel degisimi

planlama ve uygulama yetenegidir.

Her birinin gelistirilmesi dis egitimler ve gelisim programlari, kurum igi ve
bireysel gelisim faaliyetleri ile miimkiin olabilmektedir.

Peter Drucker’a gore ise yoneticilerin stratejik diisiinmesine yonelik ii¢ teknik
mevcuttur (Zand, 2010):

¢ Mevcut ve gelecekteki durumun gergeklerini anlayan kisilere yaratic
stratejik 6nerilerde bulunmalar1 igin derinlemesine sorular yoneltmek,

¢ Rekabet gevresine uyum saglayabilmek ve oncelikleri tespit edebilmek
i¢in mevcut durumu basite indirgeyerek, anlasilabilir terimlerle agik-
lamak,

* Mevcut goriislerin ve farkl: fikirlerin analizi ve irdelenmesi,

O’Shannay ise stratejik diisiince ve stratejik planlama unsurlar ile Sekil.2’deki
modern ve sofistike strateji siirecini savunmaktadir.



Stratejik DUgslince Yaratma: Mavi Okyanusa Yelken Acmak 7

Sekil 2: Stratejik Diisiince Stratejik Planlama (O’Shannay, 2003).

Esnek girdiler
- teknoloji
- insan/beceriler/stil/paylasilan degerler

- kurumun yapisi

- sistemler ve stiregler
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Stratejik Diisiince
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Ciktilar

- stratejik problemlerin ¢6zimu

- firmanin gelecegine yonelik vizyonun belirlenmesi

- i¢ ve dis paydaslarin stratejiyi benimsemeleri

- strateji formulasyonu ve uygulamasinin ardisik veya ayni zamanda
meydana gelmesi

- musterilere ve pazara "geri donusg hiz"

- gelismis degisimi yonetebilme yetenegi: "degisim yonetimi"

- hizl degisebilme yetenegi: "esneklik"

- McKinsey 7-S modelindeki unsurlarin farkl olarak diizenlenmesi

- Gelecege donuk vizyonu belirle, detaylandir ve operasyona donustir

Stratejik Planlama

- Farkl seviyelerdeki stratejilerin

(fonksiyonal, kurumsal, network bazda) eklemlendirilmesi

- Aksiyon planlar

Allio’ya gore, giinlimiiziin hizli degisim ve kiiresel rekabet ortaminda yaratici
diisiince yOneticiler i¢in temel farklilasma araci olacaktir. Francois Bacon'un
16.yy’daki “Yeni careler iiretemeyenleri yeni belalar beklemektedir, zaman
biiytiik yenilikgilerin zamarnidir” (Allio, 2006) tespiti gecerliligini korumaktadir.
Bonn, stratejik diisiincenin birey ve kurum olmak {izere iki farkli seviyede
gerceklestigini savunmaktadir. Birey seviyesinde stratejik diisiince ii¢ unsur-
dan olusmaktadir: orgiit ve ¢evrenin biitiinsel algilanmasi, yaraticilik ve orgii-
tiin gelecegi icin vizyon sahibi olmak (Bonn, 2001). Mintzberg, stratejik plan-
lama ve stratejik diisiincenin farkl: iki diisiince siireci oldugunu, planlamanin
sistemlerin ve siireclerin analizi, olusturulmasi ve kavramsallastirilmasi, dii-
siincenin ise Orgilitiin her kademesinde sentez, sezgileri giiglendirme, yenilik¢i
ve yaratict olma ile ilgili oldugunu, Orgiitlerde strateji olusturmada insanin
bilissel ozelliklerine duyulan ihtiyactan daha 6nemli bagka bir siire¢ daha ol-
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madigim savunmaktadir (Mintzberg, 1978). Orgiitler ise bireysel stratejik dii-
siinmeye olanak saglayacak kosullar1 saglamali, hem {iist yonetimin stratejik
diyalogunu destekleyecek hem de her seviyedeki calisanin yaraticihigini ve
becerilerini ortaya ¢ikaracak sistem, siire¢ ve yapiy1 yaratmalidir (Bonn, 2001).
KPMG ve Xerox kurum iginde stratejik diisiinceyi gelistirmek iizere “stratejik
diisiince forumlar1” diizenlemekte, farkli disiplinlerden ve seviyelerden c¢ali-
sanlar belirli zamanlarda bir araya getirerek gelecek 5-10 yillik siiregte kurumla
ilgili fikir ve Onerilerini almakta, daha sonra ise {ist yonetime sunmaktadir
(Bonn, 2001). Graetz’e gore yaratici diisiince kapasitesini artirmaya yonelik
yapilabilecek uygulamalar sunlardir (Graetz, 2002):

« Odiil sistemi ile yaratici diisiincenin desteklenmesi,

e Yaratia1 diisiince ve ekip ¢alismas: gelistirmeye yonelik egitim saglan-
masl,

¢ “Asagidan yukar1 yonetimin” desteklenmesi ve alt kademelerin degerli
fikirlerinin atlanmamasi,

e Orgiitiin her seviyesinde arzu edilen davraniglara liderlerin model
olusturmasinin saglanmasi.

Stratejik diisiince, stratejik problemleri birey ve kurum bazinda rasyonel siireg-
lerle ¢6zme yoludur. Stratejik diisiincenin temel 6zelliklerinden biri de prob-
lem ¢6zmektir. Problemin tespiti, hipotez olusturma ve Oneriler yani bilimsel
yaklagim stratejik diisiincede barinmaktadir (O’Shannasey, 2003). Strateji stire-
cinin etkin olabilmesi igin yiiksek kalitede stratejilerin tist yonetimin diisiik
kisisel risk algisiyla birlesmis olmasi ve iist yonetimin degisime adanmis olma-
s1 gerekmektedir. Strateji tartigsmalari calisanlarin kendini rahat hissettikleri
ortamlarda yapilmahdir (Butler, 2008). Her orgiit politikalar, sistemler ve ku-
rum kiiltiirlinden olusmaktadir. Yoneticiler politikalar ve sistemleri bazen zor
da olsa degistirebilirler ne var ki kurum kiiltiiriinii degistirmek zordur, bu
nedenle siklikla kurum kiiltiirii yeni stratejileri basariyla uygulamaya yonelik
olarak adapte edilmeye calisilmaktadir (Kotler ve digerleri, 2009).

Mavi Okyanus Stratejisi

Mavi okyanus stratejisi (MOS), yiiz yili askin siirede otuz endiistride yiiz elli
stratejik hareket analiz edilerek ortaya konmus, eszamanh farklilasma ve dii-
siik maliyeti hedefleyen strateji formiile etmeyi ve uygulamay1 iceren bir stra-
tejidir. MOS; mevcut pazarda rekabet etmeyi degil yeni bir pazar/mavi okya-
nus yaratarak rekabeti anlamsiz hale getirmeyi hedeflemektedir. MOS araclar1
ile sistematik ve tiretken metotlar ve siireclerle mavi okyanuslar yaratilmakta-
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dir. MOS araglari, kurumun ortak aklini olusturmaya, kolay iletisim sayesinde
etkin strateji uygulamaya olanak saglamaktadir. Rekabetci stratejinin yapisalci
teorisinde yapy, stratejiyi sekillendirirken, MOS'un yeniden yapilandirici stra-
teji teorisinde strateji, yapiy1 sekillendirir. MOS'un {i¢ anahtar kavrami: “yeni-
lik¢i deger”, “liderlik” ve “adil siirectir” (http://www.blueoceanstrategy.com
/abo/what_is_bos.html). Stratejik diislince yaratma ve stratejiler belirleme ama-
cyla MOS uzmanlari tarafindan orgiitlere 6zel programlar sunulmakta ve stra-
teji takimlar1 kurularak cesitli seviyelerdeki calisanlar strateji olusturma stire-
cine katki saglamaktadir.

Mavi Okyanus Stratejisi Araclar

Bu boliimde Mavi Okyanus Stratejisi gelistirmede kullanilan araglar agiklan-
maktadir.

¢ Yenilik¢i deger: Bu arag, mavi okyanus stratejisinin temel tagidir. Eszamanl
farklilasma ve diisiik maliyete odaklanir. “Deger= fayda-fiyat” olarak formii-
le edildiginden, yenilik¢i deger de ancak fayda, fiyat ve maliyet sisteminin
ayarlanmasi ile bagarilabilir (www .blueoceanstrategy.com).

Sekil 3: Yenilikci Deger

Maliyetler

I Eleme yapma I

—t

I Azaltmak I

Yenilik¢i deger

I Artirmak |

[ Yaratmak I

Yenilik¢i deger, hem isletme hem de miisterilerde deger sigramasi yaratarak
yeni ve rekabetsiz bir pazar alani yaratmaya odaklanir ve isletmede iiriin, hiz-
met, teslimat, maliyetler, fiyatlar ve is modelleri gibi alanlarda gerceklesebilir
(Leavy, 2005).

® 4'lii faaliyet cercevesi: 4’lii faaliyet cercevesi; farklilasma ve diisiik maliyet
arasindaki celiskiyi ortadan kaldirmaya yonelik cevaplanacak dort soru ile
yeni bir deger Onerisi yaratilmasma yardimca olan bir araghr
(www.blueoceanstrategy.com).
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Sekil 4: Dortlii Faaliyet Cergevesi

Azaltma

Endastri standardinin
altinda kalan hangi
faktorler ezaltimahdir?

Eleme Yarat

Yeni bir o
Endastrinin dogal Endastrinin daha 6nce
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dege r onermedidi hangi
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Artir

Endastri standardinin
Ostonde olan hangi
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¢ Kirmizi okyanusa karst mavi okyanus: Kim ve Mougborne’e gore, rekabet
kanh bir savas meydan: gibidir. Rakiple aym stratejiye sahip olundugunda
iki strateji birbirini yok eder ve stratejiler taktiklere doniistiir. Stratejiye daha
yenilik¢i bir yaklasim sergileyebilmenin yolu mavi okyanus stratejisinden
gecmektedir. Basa bas rekabet kanli kirmizi okyanus yarattir ve karlar1 dii-
siriir. Zafer ise savasilmayan meydanlardadir. Mavi okyanus stratejisinin
temelinde yenilik¢i olmak ve deger yaratmak yer almaktadir (Kim ve
Mougborne, 2005).
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Sekil 5: Mavi Okyanusa Kars: Kirmizi Okyanus

Bu strateji isletmelere sadece nasil mavi okyanus yaratacagini degil yeni mavi
okyanuslara ne zaman ulasilmas: gerektigini de gostermektedir, dinamik ve
tekrarlanan bir siirectir (Kim ve Mougborne, 2005).

e Strateji yelkeni: Strateji yelkeni, teshisi kolaylastirict 6nemli bir aragtir ve
MOS inga etmede kullanilmaktadir. Yatay eksen; endiistrinin yatirim yaptig1
ve rekabet ettigi faktorleri, dikey eksen ise miisterilere Oneri seviyesini gos-
termektedir. Strateji yelkeninin iki amaci vardir. Ilki; bilinen pazarda rekabe-
tin mevcut durumunu gostermek, ikincisi ise odak noktasini rekabetten al-
ternatiflere ve miisterilerden mdiisteri olmayanlara yoneltmeyi saglamaktir
(www .blueoceanstrategy.com). Geleneksel, rakamlara dayali stratejik plan-
lama siiregleri genellikle biiyiik, karmasik ¢izelgeler ve sayfalardan olusmak-
ta, strateji yerine bagimsiz olarak anlamli fakat birbirine zayifca bagh taktik-
lerden olusmakta ve ortak mantik icermemekte, rakiplere karsi net ve ayirt
edici bir yol gosterememekte veya yeni alanlar yaratamamaktadir.
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Sekil 6: Strateji Yelkeni

hi

Mavi Okyanus Stratejik Hareketi

Endastri deder egrisi

Oneri seviyesi

Rekabet faktérleri

Karmasik tablolar yerine Sekil.6’daki “strateji yelkeni” kurum igindeki birgok
calisanin yaraticiligim tetiklemeyi; isletmenin goézlerini mavi okyanusa agma-
sint saglamayi, uygulamay: ve iletisimi etkin kilmay1 saglayan bir modeldir
(Leavy, 2005).

¢ Oncii, Gocmen, Yerlesen (OGY) Haritas:: Kurumsal yonetimin karli biiytime
elde etmek iizere mevcut ve planlanan portfdyii Sekil.7’deki OGY haritasin-
da isaretlemesi MOS siirecinde 6nemli bir faaliyettir.

Sekil 7: OGY Haritasi

@]
Oncii °
Yenilikgi deder
@
]
e ©
Gogmen .
Deder iyilegtirme . /’ . .
e O
Yerlesen L ] ® °
Deger iyimitasyonu | @) @ @
o °, o

Bugiin Yarin



Stratejik DUgslince Yaratma: Mavi Okyanusa Yelken Acmak 13

Mevcut portfdy ve planlanan onerilerde “yerlesenler” olarak adlandirilan fak-
torler cogunluktaysa biiylime potansiyeli diisiik olup, kirmiz1 okyanusa yat-
kinlik vardir. Bu noktada deger yenilikg¢iligi i¢in ¢ok ¢abaya gerek vardir. Sayet
“gdcmen”ler fazlaysa makul biiyiime beklenebilir. “Onciiler” ise mavi okyanu-
su yakalamis olanlardir.

e Uygulamaya dort engel: Orgiit karl bir is modeliyle birlikte MOS gelistirdik-
ten sonra onu uygulamaya gegirmelidir.

Sekil 8: Uygulamaya Dort Engel

Bilissel engel

Statiisko igindeki
orgut

Kaynak engeli Politik engel

Yerlesmis
menfaatlerin
gatismasi

Sinirlh kaynaklar

Motivasyonel engel

Motive olmamis
calisanlar

Her stratejide uygulama kismi zordur. Orgiitler de bireyler gibi diisiinceleri
faaliyete gecirmede zorlanirlar. Yoneticilerin karsilastigi dort temel engel Se-
kil.8’de gosterilmistir. Bu dort engelin iistesinden hizli ve diisiik maliyetle
gelmek ve calisanlarin da yonetime destegini saglamak i¢in MOS “ug noktalar
liderligini” kullanmaktadir.

® Uc noktalar liderligi: Geleneksel orgiitsel degisim teorisi; kalabaliklarin do-
niisiimii tizerine kuruludur. Ug noktalar liderligi ise tam tersini hedefler, or-
giit iginde uglardaki ¢alisanlarin doniisiimiine odaklidir. Boylelikle yeni stra-
teji daha hizlh ve daha diiglik maliyetle benimsetilebilecektir
(http://www .blueoceanstrategy.com/abo/bos_tools.html).
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* Miisteri deneyim egrisi / Miisteri fayda haritasi: Yoneticiler, Sekil 9'daki
miigteri fayda haritasindaki otuz alt1 bogluktan birine yeni iiriinii yerlestire-
rek yeni {irtiniin mevcut {irtinden farkl olarak hangi fayda onerisini sundu-

gunu gorebilmektedirler.
Sekil 9: Miisteri Deneyim Egrisi / Miisteri Fayda Haritas1
Misteri deneyim déngiisii

Satinalma Teslimat Kullamm Tamamlayicilar Bakim  Elden gikartma

Masteri verimliligi

Basitlik .
Uygunluk .

Risk

Eglence&Imaj .

Cevre dosiu olma

6 fayda kaldiracgi

. Meveut endustri odagi . Mavi okyanus onerisi

® Miisteri olmayanlarin ti¢lii ayirimi: Pazar paylarimi artirmak igin isletmeler
genellikle mevcut miisterilere odaklanmakta, pazarlari daha hassas boliim-
lendirmektedirler. MOS ise mevcut miigterilere degil mavi okyanuslan ge-
nigletmek i¢in miisteri olmayanlara odaklanmay1 dnermekte ve miisteri ol-
mayanlar1 pazara durus mesafelerine gore tige ayirmaktadir.
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Sekil 10: Miisteri Olmayanlarin Uglii Ayirimi

Mevcut miisterilerle olan ortak noktalara odaklanarak, isletmeler onlar1 pazara
nasil ¢ekeceklerine karar vermelidirler.

e Adil stireg: “Adil siire¢” ilkesi stratejiyi uygulamanin temel tagidir. Giiven ve
adanmushik goniillii igbirligi saglar, bu performans: artirir, strateji uygulama
gorev olmaktan cikar ve bilgi paylasimi ile yaraticilik zevkine varilmasi sagla-
nir. Adil siirecin {i¢ unsuru mevcuttur, bunlar: bireyleri miidahil etmek, mii-
dahil olanlara stratejik kararlarin neler oldugunu agiklamak, strateji belirlen-
dikten sonra yeni kurallarin netlestirilmesidir (Leavy, 2005).

Mavi Okyanus Stratejisine Yonelik Farkl1 Goriisler

Bir ¢ok stratejik modelin 6ziinde rakiplere karg: {istiinliik elde etmek vardir.
Durum analizi (SWOT), Stratejik Konumlandirma ve Faaliyet Degerlendirme
(SPACE), Biiylime Hiz1 Pazar Pay1 Matrisi (BCG Matrix) modelleri stratejiler
iiretirken temelde i¢ ve dis cevre degiskenlerini kullanmaktadirlar. Mavi okya-
nus stratejisinde ilk kez farkli bir bakis agisiyla “miisterinin algiladigi degerler”
(performans skorlart) ve “endiistrinin 6nemli degiskenlerinin rakipler agisin-
dan degerlendirilmesi” gibi farkli iki degisken {izerine odaklamilmistir
(Mohamed, 2009). Motley’e gore MOS; pazarlamacilarin yillardir pesinde ol-
duklan tirtin farklilastirma, pazar boliimlendirme, konumlandirma gibi kon-
septlerle rakiplerden korunmay1 ve fiyat rekabetinin yasandigi kirmizi sular-
dan uzaklagsmay1 onermekte ne var ki sihirli bir formiil sunmamaktadir. Mavi
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okyanusa giden yol miisterinin neyi sevdigini, neden hoslandigim ve neden
hoslanmadigini iyi anlamak, giiclii sezgilere, acik fikre, yaraticihga ve en
onemlisi iyi dinleme yetenegine sahip olmakla miimkiindiir. Dinlemek; miiste-
rinin sdylediklerini her platformda iyi analiz etmek, anketlerdeki “diger goriis-
ler” kismi gibi boliimleri dahi sistematik sekilde yorumlamak, hi¢cbir miisteri
geribildirimini atlamamakla ilgilidir (Motley, 2008). MOS’a yonelik diger bir
elestiri ise mavi okyanus yaratmanin rekabeti davet etmenin en iyi yolu oldu-
gudur. Mavi okyanus ne kadar cezbedici ise o kadar ¢ok rakip ¢ekecektir. Buna
Mavi Okyanus Paradoksu denebilir. Basarili yenilik¢iligin temelinde rekabet
vardir, yenilikgilikten tam anlamiyla fayda saglayabilmek igin rakiplere saldir
ve savunma manevralarinin zamanlamasmi dogru yapabilmek énem tagimak-
tadir (http://twoscenarios.typepad.com/maneuver_marketing_commun/blue_
ocean_strategy/index.html).

Secilmis Mavi Okyanus Stratejisi Uygulamalarina Genel Bakis

Calismanin bu boliimiinde, farkli sektorlerden begs markanin MOS araglarindan
“dortlii faaliyet cercevesi” kararlarinin hangi pazarlama karmasi unsuru ile
dogrudan ilgili oldugu tespit edilerek MOS pazarlama yonetimi agisindan ele
alinmugtir (Tablo.1).
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Tablo 1: MOS Uygulamalarinin 4'1ii Faaliyet Cercevesinde Degerlendirilmesi
(www.blueoceanstrategy.com)

Firma Sektor Ele Azalt Artir Yarat
- ayakkabi kutusu ve ambalaj - konfor, hafiflik, rahatlik, ayagi kavrama | - eglence ve duygusal tema (krokodil
Crocs Giyim (Uriin) - direkt iscilik maliyetler (Fiyat)|(Uriin) logo ve canli renkler)(Uriin)
- Urin malzeme maliyetleri:
el dikisl olma zelligi (Urin) ~|daha az malzeme pargasi, daha | - kullanim: giyme kolayhg (Uriin) - fonksiyonel ve modaya uygun
az stil, daha az ayakkabi tamamen yeni tip bir giindelik
no.(Fiyat) ayakkabi (Uriin)
-Gzel perakende dagitim kanali | - pazarlama maliyetleri - dayaniklilik: hava alan “crocslite"malzeme
(Dagitim) (Tutundurma) eskime ve aginmay! engeller (Uriin)
- daha fazla satig noktasl, raftan hemen
cekip deneyebilme imkani (Dagitim)
Gilette Kisisel bakim - 6miirboyu kullanim (Uriin) - bigak ebati (Uriin) - giivenli kullanim (Uriin) - moda ve imaj (Uriin)
- Urlintin sahte bigak kullanimina - bakim ve bileylemeye gerek olmayii
elverisli olugu (Uriin) fiyat (Fiyat) - kullanim kolayhg (Uriin) (Uriin)
- birbirinin yerine gegen dgrenme
platformlari ve teslimat sistemleri:
- gereksiz alanlar: yatakhaneler, kampiiste, sahada, online
Peirce College  |Egitim ek binalar (Uriin) - program akreditasyonlari (Uriin) egitim.(Dagitim)
- uzmanlik digi programlar (spor, - kayit donemi esnekligi ve hizlandirilmis | - grenciyi okula getirmek yerine
kuliipler) (Uriin) dereceler (Uriin) egitimi Ggrenciye gotirmek (Dagitim)
- ileri yastaki ve calisan 6grencilere
- akademisyenlerin yani sira 0zel modern CRM uygulamalari
profesyonellerden de istihdam etme (Uriin) |(Tutundurma)
- kaliteli, dig mercilerle akademik
calismalar zenginlestirecek stratejik
ortaklik (Uriin)
- her misteriye 6zel taslaklar - ulagim kolaylig1:7/24 hukuki servis
Heritage Law  |Hukuk - fiziki konum (Dagitim) hazirlama (Uriin) - miigteriye maliyet faydasi (Fiyat) (Dagitim)
- misteri toplantifari - mugteriyi hukuk ofisine gitme
(Tutundurma) yilginligindan kurtarma (Dagitim)
- sarap hakkindaki karmagik
Yellow tail Alkolliiigecek | - yillanma kalitesi (Uriin) alg! (Tutundurma) - perakende magazacilik (Dagitim) ~kolay igim (Uriin)

(Leavy, 2005, 5.17)

- ¢izgi Ustl pazarlama
(Tutundurma)

- {irtin karmas (Uriin)

- eglence ve macera (Tutundurma)

- prestijli tzim bagar (Uriin)

- sarap segme kolayligi (Uriin)

Pazarlama bilegenlerinden
gercevesinde” en fazla kullandig karar unsuru oldugu Tablo.2’de goriilmektedir.

“rin”tn, bes markanin da

“dortlii  faaliyet



18 Pazarlama ve Pazarlama Arastirmalari Dergisi, Sayi: 07, Ocak 2011, ss. 1-21

Tablo 2: Pazarlama Bilesenlerinin “Dd&rtlii Faaliyet Cergevesinde”

Degerlendirilmesi
Uriin | Fiyat | Dagitim | Tutundurma | Toplam
Artir 8 1 3 0 12
Ele 7 0 2 2 11
Azalt 4 3 0 2 9
Yarat 7 0 3 2 12
Toplam | 26 4 8 6 44

Tiirkiye’den Mavi Okyanus Stratejisi uygulamasina katilmis firma yo6netici-
si ile miilakat

Calisma oncesinde, kiiresel olarak faaliyet gosteren mavi okyanus strateji gelis-
tirme aginin yetkili iiyesi olan San Diego merkezli Strategize Blue Pazarlama
ve Is Gelistirme Miidiirii Brendan Murphy ile temasa gecilmis ve Tiirkiye’de
MOS uygulamas: yapan bir isletmenin heniiz mevcut olmadigi 6grenilmistir
(www.strategizeblue.com). Tiirkiye’de; egitimini ¢alistig1 ¢okuluslu firmanin
yurtdisindaki merkezinden alarak MOS uygulamasina katilmis bir yonetici ile
miilakat yapilarak MOS ile isletme iginde stratejik diisiince yaratma siireci
irdelenmis ve siire¢ basamaklar1 asagida 6zetlenmistir:

1. Stratejik Takim olusturma: Farkli uzmanlik alanlarindan farkl fonksiyon-
lardan ve profillerden insanlar1 dahil ederek takim olusturulmustur.

2. Mevcut durum analizi: i¢ ve dis cevre analizi, pazar boliimlendirme, rekabet
analizi, 6l¢gme (gelir tablosu, bilanco, karlilik), giiclii ve zayif yonler, stratejik
uzmanlik alanlarinin tespiti, nasil rekabet edilecegi analiz edilmistir.

3. Gelecek beklentileri: Bu asamada, ongoriiler ve tahminler (hedef pazar,
rekabet ve dis ¢evre tahminleri), tehdit ve firsatlarin tespiti ve degerlendir-
mesi, mevcut talebin Gtesine ulasmak icin yapilacaklar kisaca gelecege yone-
lik beklentilerin tespiti yapilmstir.

4. MOS araglar ile stratejiye karar vermek: MOS araclarindan; dortlii faaliyet
cergevesi, stratejik yelken, miisteri deneyimi egrisi araglar1 bu asamada kul-
lanilmastir.

5. Uygulama, Degerlendirme ve Diizeltme: Bu asama; acik iletisim, faaliyet
plani, gozden gegirme takvimi ve stratejik planlama siirecinden olusmaktadir.

Yonetici; stratejinin gelecekte hangi yoldan gidileceginin kararini vermekle,
gecmisteki gercekler ve gelecekle ilgili kaliteli tahminlerle ilgili oldugunu ifade
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etmistir. Strateji uygulamaya gectiginde makro cevredeki degisimler, rakip-
lerin ve miigterilerin planlanandan farkli davranmas: gibi nedenlerle diizeltme-
ler yapmak gerekebilmektedir. MOS uygulamasinda, rekabetgi stratejiler gel-
istirebilmek amaciyla kaliteli ongoriilerde bulunmaya yardimci olacak bir
sablon sunulmaktadir. Bu sablon tamamlandiginda; “ne satacaksimz?”,
“miisterileriniz kim?”, “rekabetten nasil kurtulur ya da onu nasil yenersiniz?”
sorularina karsilik net bir tablo belirlenmekte, son noktada ise odaklanmaya ve
gelecekteki gerekli degisiklikleri yapmaya yardimei olacak bir strateji skorhari-
tas1 sunulmaktadir. Yonetici, MOSu stratejik diisiince yaratma konusunda son
derece faydali bir arag¢ olarak degerlendirmekte, MOS'un oOzellikle rekabet
analizinin yapilmasinda yardimc araglara sahip oldugunu, yaraticilig: tetikle-
digini, farklilasma konusunda fikir {iretilmesini hizlandirdigin ifade etmistir.
Yonetici, MOS araglarindan “dortlii faaliyet cergevesi” hazirlanirken pazarlama
bilesenlerinden “iiriin” ile ilgili daha fazla fikir iiretildiginin altin1 ¢izmistir.
Yonetici bu ¢aligma sayesinde mavi okyanus yaratmak kadar mavi okyanusu
rakiplerin istilasindan sakinmanin zorlugunun, bunu basarmak icin kendi sek-
toriinde yiiksek teknoloji tiretme gerekliliginin altin1 ¢izmistir. MOS araglarin-
dan; bireyleri miidahil etmek, miidahil olanlara stratejik kararlarin neler oldu-
gunu agiklamay: igeren “adil siirecin” kurum iginde basarili yiriitiildiigiini
bunun da ¢alisanlar1 motive ettigini belirtmistir.

Sonug ve Oneriler

Stratejik diisiince yaratma 21.yy’da teknolojik gelismeler, hiz, kiiresellesme gibi
unsurlarin etkisiyle stratejik yonetimin ihtiya¢ duydugu 6nemli bir arag haline
gelmis ve Ozellikle inovasyon ve yaraticilik stratejik diisiince yaratmada one
cikmistir. Yeni bir strateji gelistirme araci olan MOS, yaratict diisiinceyi ortaya
c¢ikarma ve daginik fikirleri, raporlari, analizleri toplayarak sistematik hale
getirme konusunda faydali ve kullanimi kolay araclara sahiptir. Birey ve orgiit
bazinda yonetim tarafindan desteklenir, tesvik edilir ve basit, hedefe yonelik,
yaratia fikirleri ortaya ¢ikarmaya ortam hazirlayacak sekilde tasarlanirsa stra-
tejik diislince yaratma araci orgiitii basariya gotiirmektedir. MOS, ¢ogu Orgii-
tiin hali hazirda kullanmis oldugu stratejik araglar: yenilik¢i ve kullanish sekil-
de yeniden tasarlamigtir. Pazarlama karmasinin tiim unsurlar strateji gelistir-
me siirecinde goz oniinde bulundurulmakla beraber gerek bes markanin uygu-
lamas: gerekse yonetici miilakati “iirtin” odakli kararlarin MOS uygulamala-
rinda One ¢iktigini gostermektedir. Bu ¢alisma yeni ve yaratict bir stratejik dii-
stince yaratma araci olan MOS ile ilgili Tiirkiye’de yapilmis az calisma olmasi
nedeniyle &nemlidir, diinyadan ve Tiirkiye’den yeni MOS uygulamalarina
ulasilmasi halinde gelistirilmeye aciktir.
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