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OZET

Bu caligmanin amaci, isletmelerde uygulanan strateji tiplerinin ve basarili uygulama o6rneklerinin, konu
hakkindaki literatiir ¢ergevesinde kuramsal olarak ortaya konulmasinin saglanmasidir. Isletmelerin hedeflerini
gerceklestirebilmelerini saglayabilecek pek ¢ok alternatif segenck vardir. Isletmeler yapisina en uygun
stratejiyi, i¢ ve dig ¢cevre analizleri yaparak segmeli ve basari ile uygulamaya koymalidir. Her igletme, sahip
oldugu farkli varlik ve yetenekleri dikkate alarak, siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii elde etmeyi ve yogun
rekabet ortaminda bir adim 6nde olabilmeyi amaglar. Siirdiiriilebilir rekabet iistinliigii elde edebilmek igin;
fiyat, kalite, zaman ve cesitlilik gibi farkli alanlarda strateji gelistirebilirler. Isletmeler, kaynaklarmi ve
yeteneklerini optimum kullanabilecekleri, sahip olduklart yapilari ile uyumlu segilen stratejilerini, siirekli
iyilesme ve yenilik yapma mantig1 ile basari ile uygulamaya koyabilmelidirler. Iyilesme ve yenilikler ile taklit
edilebilmelerini zorlasgtirmalidirlar. Bunun basart ile saglanabilmesi i¢in, uygulamada ¢ok farkls strateji tipleri
uygulanabilmektedir; rekabet stratejileri, biiylime ve gelisme stratejileri, kiigiilme ve tasarruf stratejileri gibi
pek cok eskiden beri uygulanan ve yeni ortaya ¢ikmis olan strateji tipleri vardir. Bu hususta; ¢alismada
ayrica, sektorlerinde ki bazi 6nde gelen isletmelerin kullandig: stratejilerde yer almaktadir.

ABSTRACT

The aim of this study is to ensure that the types of strategies applied in enterprises and examples of successful
application are theoretically presented in the literature on the subject. There are many alternative options that
can help businesses to achieve their goals. Businesses should choose the strategy that best suits their structure
by doing internal and external environment analysis and successfully implement it.Each business seeks to
achieve sustainable competitive advantage and to be one step ahead of intense competition, taking into
account the different assets and capabilities that it possesses. In order to achieve sustainable competitive
advantage; They can develop strategies in different areas such as price, quality, time and diversity. Businesses
should be able to successfully implement selected strategies that are compatible with their structures and that
they can optimally use their resources and capabilities, with continuous improvement and logic of innovation.
They must make it difficult to be imitated by improvements and innovations. To achieve success with it, in
practice many different types of strategies can be applied; there are many types of strategy that have been
applied and emerged for many years such as competitive strategies, growth and development strategies,
downsizing and savings strategies. In this respect; this study also included strategies used by some of the
leading companies in their sector.
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1. GIRIS

Stratejilerin uygulanmasi, stratejik yonetim siirecinin en zor agamalarindan biridir. Isletmenin yapisina, isletme
kiiltiirline ve mevcut insan kaynagina en uygun stratejinin secilmesi ve basari ile uygulanmasi, isletme
amaclarinin gerceklesmesini saglayacak ve isletme performansini artiracak onemli kritik basar1 faktorleridir.
Belirsizlik ortaminda isletmeler, dogru yol alabilmek icin, stratejik yaklasim sergilemeliler. Stratejik yaklasim
proaktif olmay1 gerektirir. lyi segilen bir strateji, isletmelere bir rehber, pusula gérevi gériir ve dogru yol
almalarini saglar.

Incelenen stratejik yonetim literatiiriinde, bir drgiitiin stratejisinin igeriginin ii¢ temel genellestirilmis bilesenleri
tespit edilmistir. Birincisi, strateji “iletisim” (plan) olarak algilanmaktadir. ikincisi, strateji “niyet” olarak
algilanir. Ugiinciisii, strateji “gergeklesen” olarak algilanmistir. Chandler (1962) stratejileri plan, niyet ve
gerceklesen olarak genellestirmistir. Literatiirde strateji iceriginin genel bilesenleri tartisala gelmistir. Stratejiyi
plan, oyun planlari, politika, hedefler ve misyon olarak ifade eden arastirmacilarin bazilari; Andrews (1987),
Campbell veYeung (1991), Chandler (1962), Dess ve Miller (1996), Hofer ve Schendel (1978)’dir. Stratejiyi
olusturmak icin niyet edilen stratejileri pozisyon olarak Porter (1996), kaynak tabanli olarak Barney (1995),
yetenekler olarak Teece vd. (1997), temel yetenekler olarak Prahalad ve Hamel (1990) ifade etmislerdir.
Eylemler ve davranislar dizisi olarak Farjoun (2002), Mintzberg ve Waters (1985) ve Pettigrew (1977) ifade
etmiglerdir. Kararlar ve se¢imler dizi olarak tartisa gelen belli bagh arastirmacilar ise Hax ve Majluf (1988),
Markides (2004), Miller (1987), Mintzberg (1978), Pettigrew ve Whipp (1991), Pfeffer ve Salancik (1974)’dir
(Steensen, 2014: 268-269).

Isletmelerin sectikleri stratejilerde, farkli stratejik yaklasimlari nedeniyle farklilasabilir. Birgok arastirmaci
tarafindan isletmelerin sectikleri stratejiler smiflandirilmis ve agiklanmistir. Stratejik yonetim alaninda
Mintzberg (1978), Miles ve Snow (1978), Ansoff (1987) ve Porter (1996) gibi arastirmacilar, isletmelerin
sectikleri stratejileri aciklamaya g¢alisan belli bashi arastirmacilardir. Miles ve Snow’un (1978) strateji tipolojisi
en cok kabul goren strateji simiflandirmalarindan biridir. Miles ve Snow strateji tiplerini, Onciiler, analizciler,
savunmacilar ve tepkiciler olarak siniflandirmislar ve genel kabul goérmiis ve gilinlimiiz kadar kullanilmaktadir
(Laugen vd., 2006: 86). Porter (1985) rekabet stratejilerini, Rumelt (1984) isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
avantajini elde edebilmeleri i¢in iiriin ve kaynaklarmin taklit edilmemesi gerektigini, Barney (1991) rekabetin
siiriidiiriilebilirligi i¢in deger yaratan stratejiler uygulanmasinin dnemini, Burns ve Stalker (1961) rekabet
stratejilerini genellikle diisiik maliyet stratejilerinin uygun olacagini, farklilagma stratejilerinin ise organik ya da
esnek modellerle iliskilendirilmis ve tartismislardir.

Iyi uygulanan vasat bir strateji, iyi uygulanmayan miikemmel bir stratejiden daha iyidir (Martin, 2012:127).
Strateji gelistirildikten ve stratejik planlar hazirlandiktan sonra uygulama sathasina gegilir. Uygulama safhasi,
stratejilerin basarilabilmesi i¢in daha uzun ve daha problemli bir siirectir. Ciinkii yapilan planlar ne kadar
milkemmel ve isabetli olursa olsun, oOzenle ve maharetle uygulanamaz ise, stratejiler basariyla
gergeklestirilemeyecektir (Dinger, 2013:43-44). Stratejinin temel uygulama iglevleri, uygun organizasyonun
kurulmasi, gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi, stratejilerin gerekli politikalarla desteklenmesi, kaizen
uygulamalari, destek sistemlerinin kurulmasi, 6diillendirme ve tegvik sistemlerinin uygulanmasi, isletme
kiiltiirtiniin gelistirilmesi ve plan sonuglarinin elde edilmesi i¢in gerekli liderligin ortaya konmasidir. Bilinmesi
gereken, neyin, ne zaman, nasil ve kimler tarafindan yapilacagidir (Ertuna, 2008:168).

Isletmeler kiiresel pazarda yerlerini alabilmek ve rekabet yarisinda geri kalmamak i¢in hem hiz hem maliyet
hem de miisteri iliskileri acisindan avantajli olmak durumundadirlar. Bunu yaparken de temel yeteneklerin
birlestirilmesi, gelisen teknolojilerden veya dis kaynaklardan etkin bigcimde yararlanilmasi Oncelik arz
etmektedir (Kingir, 2007:21). Kaynak ve yetkinliklerle rekabet iistiinliigii kurmak i¢in az bulunurluk ve
uyumluluk en 6nemli kosullardir. Kaynaklar ve yetkinlikler tasinabilir veya tekrarlanabilirse taklit edilebilir
(Grant vd., 2014:130-131). Isletmeler, farklilik ve yeniliklere ¢abuk ve etkin bir sekilde uyum gostererek ayakta
kalabilmektedirler. Rekabetin acimasiz etkilerine karsi her zaman en iyi sekilde cevap verebilmek igin isletmeler
igsel yapilarini disaridaki gelismelere uyum saglayacak sekilde yapilandirmak zorundadir. Isletmenin bagaris
icin, igletme fonksiyonlar1 bu amaclar dogrultusunda hareket etmesi saglanmalidir. Bu amagclar, uzun vadeli,
gelismelere ve rekabete karsi her zaman cevap verebilecek sekilde yapilandirilmalidir (Kaygusuz vd., 2009:5).

Isletmenin basarisi, giiclii oldugu yonleri tanimlamasima, bunlarin gelistirilmesine ve stratejik kararlarin
alinmasinda kullanilmasi baghdir. Zayif yonlere iiziilmek ve onlar iyilestirmeye ya da gidermeye caba ve
zaman harcamak yerine basar1 faktorlerine ve temel yetkinliklere odaklanmak ¢ok daha akilc1 olacaktir. Boylece



Uluslararas1 Yonetim Akademisi Dergisi, 2018, C.1, S.2, ss.142-156 - International Journal Of Management Academy, 2018, Vol.1, Issue.2, pp.142-156

daha kisa siirede, daha kolay ve daha yiiksek performans sonuglari elde edilecektir (Barutgugil, 2013:181).
Gelistirilen yeteneklerin bir stratejide kullanilabilmesi i¢in, bu yeteneklerin bagkalar tarafindan kolaylikla taklit
edilemeyecek yetenekler olmalar1 gerekir. Kolaylikla taklit edilebilecek yetenekler, farklilik yaratmayacak, bir
iistiinliik saglamayacaktir. Kisa bir zamanda taklit edilebilen yetenekler, herkesin uymasi gereken standartlar
haline doniisiir (Ertuna, 2008:39).

Basarili bir stratejinin en 6nemli 6zelliklerinden biri, igletmeyi rakiplerinden ayristirabilmesi, gii¢lii yonlerini
one cikarip, zayif yonlerini saklayabilmesidir. Bir isletmeyi farklilastiracak stratejiyi olusturmak ic¢in de ilk
adim, isletmenin temel yeteneklerini dogru bir sekilde tespit etmektir. Temel yetenek veya yetkinlikler, bir
isletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu gerceklestirmede temel rol oynayan, rakipler
tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yeteneklerdir (Bakoglu, 2010:36-38). Dogru bir isletme
stratejisi; organizasyonun temel yetkinliklerine ve stratejik yeteneklerine dayanir ve bunlar1 kullanir. Strateji,
birimler, boliimler, fonksiyonlar ve bireyler arasinda ki baglantilardan ve icsel bagliliklarindan sinerji yaratir
(Barutcugil, 2013:44).

Stratejik yonetim anlayisi ile yoneticiler, dis ¢evre faktorlerinde ki degismelerin kisa ve uzun vadeli finansal
etkilerini belirleme, isletmenin kaynak ve becerileriyle karsilastirma ve degerlendirme islemini yaparlar.
Stratejik yonetim anlayisini benimsemis yoneticiler, uzun vadeli olarak isletmenin pazarlari ve rakiplerle ilgili
bilgileri sadece isletme tarafindan bir deger olarak degil, nitelik ve Ozellikleriyle tiiketiciye saglayacaklar
ekonomik bir deger olarak da analiz ederler (Comakl1 vd., 2007:57).

Bir organizasyonda stratejiler farkli seviyelerde bulunur ve kapsama alanlarma gore siniflandirilir. Isletmeler
icin, hangi is organizasyonu olacagini ve bu is birimleri arasinda kaynaklarin nasil tahsis edilebilinecegini ele
alan stratejiler kurumsal stratejilerdir. Kurumsal stratejiler, organizasyonun en iist diizeylerinde kurulur ve uzun
vadeli bir zaman ufkunu igerir. Is birimi stratejileri, belirli bir iste nasil rekabet edebileceklerine
odaklanmaktadir. Bir is stratejisinin kapsami, bir sirket stratejisinden daha dardir ve genellikle tek bir is birimi
gecerlidir. Diger bir strateji seviyeside, islevsel seviyede ki stratejilerdir. Islevsel stratejiler, is stratejilerinden
daha dar kapsamlidir. Fonksiyonel stratejiler, bir isletmenin {iretim, finans, pazarlama ve personel gibi farkli
fonksiyonel alanlarmin faaliyetleriyle ilgilidir. Genellikle fonksiyonel stratejiler bir yil veya daha kisa
periyodludur (Byars, 1987:62).

Miles ve Snow (1978), isletmeleri uyguladiklar: stratejilere gore, dort tip stratejik gruba ayirmistir. Bunlar;
savunmacilar, onciiler, analizciler ve tepkicilerdir (Bulut vd., 2009:25). Isletmelerin &ncelikli amaglarini
gergeklestirmek icin takip edebilecegi pek cok stratejik alternatif bulunmaktadir. Aslinda igletmelerin, her biri
bir¢ok degisik stratejinin uygulanabilinecegi, dort istikamet bulunmaktadir; Biiylime, mevcut durumunu
koruma, kiiclilme ve varligina son verme (Dinger, 2013:204). Piyasa liderinin rekabet stratejisi {i¢ sekilde
uygulanabilir (Akgemci, 2013:241); savunmaci yaklasim, toplam pazarin genisletilmesi yaklasimi, pazar
payinin genisletilmesi stratejisidir.

Bu calismanin temel amaci, segilen stratejilerin ve basari ile uygulanmasinin, isletmelerin siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji ve lstlinliigii elde edilmesinde, piyasada rakiplerinin 6niinde yer almalarinda, 6nemli bir arag
oldugunun kuramsal bir ¢caligma ile ortaya konulmasidir. Literatiir taramasi ile isletmelerin segtikleri belli bash
stratejilerin nasil siiflandirildig1 ve uygulamadan bazi giincel drnekler ile en ¢ok kullanilan ve literatiirde genel
kabul gérmiig baz1 stratejiler ortaya konulmaya caligilmistir.

2. TEMEL iISLETME STRATEJILERI

Her isletmenin sahip oldugu veya olabilecegi benzer veya farkli varlik ve yetenekler siradan varlik ve
yeteneklerdir. Rekabet {istiinliigii saglayabilseler bile bu iistiinliik gegici olur. Diger isletmelerin taklit edip,
O0grenme ve deneyimlerini artirmast sonucu farklilik giderilir ve rekabet iistiinliikleri kaybolur. Bu nedenle
isletmenin yeteneklerinin, temel yetenek haline getirilmesi ve g¢evredeki degisime uygun siirdiiriilebilir bir
rekabet iistiinliigii igin bu temel yeteneklerin siirekli olarak gelistirilmesi gerekir (Ulgen ve Mirze, 2013:120).
Orgiitiin stratejik amaclarma ulasarak varligm siirdiirebilmesi, miisteri ihtiyac ve isteklerinin etkin ve verimli
bicimde karsilanarak miisteri memnuniyetinin saglanmasia baglidir. Miisteri memnuniyetini saglamanin
anahtari, onlarin ihtiya¢ ve isteklerinin istenilen yer, zaman, miktar, ¢esit, kalite ve en uygun maliyetle
karsilanmasidir (Akgemci, 2013:238). Isletme temel stratejileri; duragan, icsel bilyiime, dissal biiyiime ve
revizyon stratejileridir (Robbins vd., 2012:230). Bir isletme stratejisi olusturulurken ii¢ temel analiz verileri
girdi olarak ele alinmaktadir (Efil, 2010:117); isletmenin faaliyette bulundugu ortamin analizi, igletmenin sahip
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oldugu kaynaklarin analizi, rekabet etme karar1 alinan sahaya iliskin stratejik basari kriterleri ve bu ¢ercevede
yapilan isletme misyonunun tespitidir.

Bir igletmenin birim karliligimi artirabilmesi i¢in miisterilerini daha yiiksek birim fiyat 6demeye ikna etmesi
ve/veya satilan {iriiniin birim maliyetini diisiirebilmesi gerekir. Toplam karlilik artis1 iginde, yiliksek karliliga
sahip olan {iriin ve hizmetlerini yiliksek hacimde satmalidir. Bir isletmenin miisterileri goreceli olarak daha
yliksek fiyatlar 6demeye ikna etmesi ve/veya rakiplerinden goreceli olarak daha diisiik birim maliyet saglamasi
durumuna rekabet avantaji denir. Cikolatada Godiva ve Lindt, otomobilde BMW ve Mercedes rekabet avantaji
saglamis markalardir, zira miisterileri bu markalarin {riinleri i¢in nispeten daha yiiksek bir fiyat 6demeye
razidirlar. Supermarket zinciri BIM ise, daha diisiik birim maliyet saglayarak rekabet avantaji saglar. Isletmeler
daha diisiik birim maliyete ulasmak icin sadece operasyonel verimlilik girisimleri ile yetinmemeli zira tiim
operasyonel verimlilik tedbirleri tiim rakipleri i¢ginde aynen mevcuttur (Tulga, 2015:106).

3. REKABET STRATEJILERI

Isletmeler ayricalikl iistiinliiklere dort yoldan ulasabilirler (Wheelen vd., 2012:186); isletme ¢ok kiymetli bir
degere, belki kurulusundan itibaren sahip olabilir, isletme ayricalikli iistiinliigiinii baska bir firmadan satin almis
olabilir, isletme ayricalikli stlinliiglinii baska bir firma ile paylasiyor olabilir veya yillar i¢inde isletme
tarafindan gelistirilmis olabilir. Strateji, rekabette trade-off yapmak demektir. Stratejinin 06zli, ne
yapilmayacagini segmek demektir. Trade off, bir seyi elde etmek i¢in baska bir seyden vazge¢cme anlaminda
kullanilmaktadir. Trade-off olmasaydi stratejiye gerek olmazdi ve her iyi fikir hemen taklit edilebilirdi. Ayrica
performans tamamen operasyon etkinlige dayanirdi (Porter, 2013:32).

Isletmeler, kendileri igin en uygun/iyi stratejiyi ararken rakip isletmelerin rekabetgi giiclerini ve stratejilerini de
izleyerek karsi eylemler/6nlemler planlamaktadirlar. Rekabet¢i pazarlarda basarili olmak, rakibi alt etmek,
onlardan pazar payr kapmak, karliligi ve kaliciligi giivenceye almayi, ¢ogu kez rakiplerin kaybetmesini
saglayarak yapmak seklinde adeta savas tarzi bir pazar oyunu oynanmaktadir (Barutgugil, 2013:247). Hambrick
ve Fredricson’a (2001) gore, rekabet stratejisinin olusumunu etkileyen faktdrler bes boyutta incelenebilir.
Bunlar (Okumus vd., 2014:146); alanlar, araclar, fark yaratma araclari, dereceleri ve iktisadi bakis agisidir.

Rekabette kalict bir iistiinliik, ancak isletme stratejisini yeniden yaratmakla saglanabilir. Hem i¢ hem de dig
piyasalarda rekabet edebilmek biiylik Olgiide stratejinin yeniden gelistirilmesine bagli olacaktir (Kingir,
2007:255). Isletmeler rekabet iistiinliigii saglayabilmek igin, pazarin rekabet dzelliklerini de dikkate alarak;
fiyat, kalite, zaman ve ¢esitlilik gibi dort farkli alanda strateji gelistirebilirler (Dinger, 2013:198). Secilen
rekabet stratejileri basari ile uygulamaya konulabilmelidir. Rekabet iistiinliigiiniin kaynagi olarak hiz kavramina,
zaman temelli rekabet kavramiyla Boston Danisma Grubu tarafindan onciiliik edilmistir (Grant vd., 2014:175-
176).

Rekabetci giiclerle bag etmek isteyen basarili yoneticiler; firmay1 bes rekabetci giiciin baskisindan olabildigince
koruyacak, sektoriin rekabet¢i kurallarini firmanin ¢ikarlar1 yoniinde etkileyecek ve rekabet oyununda firmaya
giiclii bir konum saglayacak rekabetci yaklasimlari arayis iginde olacaktir (Barutgugil, 2013:137). Isletmelerin
rekabetc¢i pozisyonlarinin belirlenmesinde yararlanabilecek yontemlerden bazilari sunlardir (Akgemci, 2013:39);
McKinsey matrisi, Porter’in rekabet stratejisi (bes faktor analizi), Boston danigmanlik grubu’nun {iriin portfoy
matrisi, irlin yagsam seyri ve piyasa/rekabet matrisi.

Bir isletmenin rekabet istiinliigli potansiyeli, kaynak ve yeteneklerin degerine, nadirligine ve taklit
edilebilirligine baglidir. Ancak, isletmelerin bu potansiyellerini tam olarak gerceklestirebilmeleri, kaynaklarini
ve yeteneklerini kullanabilmeleri icin, isletmeler iyi organize edilmelidir. Yani, kaynaklarinin ve yeteneklerinin
tam rekabetci potansiyelinden faydalanmak igin Orgiitlenmis bir firma olmalidir (Barney vd., 2012:99). Porter,
rekabet iistiinliigiiniin siirdiiriilebilirligini {i¢ kosula baglamaktadir. Bunlardan ilki, {istiinliigiiniin kaynagidir.
Ikinci &zellik, isletmenin sahip oldugu iistiinliik kaynaklarinin miktaridir. Ugiincii ve en 6nemli kaynak ise
stirekli yenilik ve iyilestirmedir (Porter, 1992:50-51).

Isletmeler, rakiplerinden bir adim énde olmay1 amagliyorsa, mevcut yetenek profilini, yaratici islevselliklerini,
zihinsel enerji ve konumlarini tutucu bir anlayisin etkisinden kurtarmalidirlar (Kingir, 2007:22). Siirdiiriilebilir
rekabet giiclinliin belirlenmesinde ©onemli bir 06zellikte, sahip oldugu istiinlik kaynaklarmin miktaridir.
Kaynaklar, isletmenin giiclii veya zayif tarafi olarak diisiiniilebilecek her seydir. Siirdiiriilebilir rekabet
iistiinliigliniin en 6nemli kaynag siirekli yenilik ve iyilestirmedir. Bir isletmenin biiyiikligli ne olursa olsun
iiretim kalitesi, zamanm1 ve miisteriye déniik hizmetlerini iyilestirme cabasi gdstermelidir. Isletmeler, siirekli
yenilik ve iyilestirmeler yaparak rakiplerinin kendilerini taklit etmelerini zorlagtirmali yada rakiplerine
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kendilerini taklit etmeleri i¢in zaman kazandirmamalidir (Akgemci, 2013:180). Ag etkili sektorlerde rekabet
avantajint siirdiiriilebilir kilmanin ¢ok etkin bir yolu, rakiplerden ¢ok daha dnce dlgek ekonomisini ve dlgek
faydalarini (ag etkili sektorlerde) yakalayabilmektir (Tulga, 2015:113).

Porter’a (1985) gore, siirdiiriilebilir rekabet i¢in isletmenin belli bir pazarda rakiplerine gore elde ettigi karliligin
sektor ortalamasinin iizerinde ve uzun zaman devam etmesi gerekmektedir. Porter (1985), siirdiiriilebilirligin
saglanabilmesi i¢in igletme stratejisinin rakipleri tarafindan taklit edilmesini zorlastirici engellerin ortaya
konulmasini ve bu engellerin siirekli yenilenmesini gerekli gérmektedir. Rumelt (1984), siirdiiriilebilirlik icin
isletmenin iirlin ve kaynaklarinin tam olarak taklit edilememesinin gerekli oldugunu savunmaktadir. Barney
(1991) ise, rekabetin siirdiiriilebilir kilinmasi i¢in bir isletmenin, mevcut veya potansiyel rakipleri tarafindan
benzer donemde uygulanamayan ve kopyalanamayan bir unsurun var olmasini; deger yaratan bir stratejinin
uygulanmasini gerekli gormektedir (Okumus vd., 2014:148).

M. Porter, stratejinin, bir kurulusun pazarda siirdiiriilebilir bir fark yaratmak igin, rakiplere {iistiin gelecegi
faaliyetler kiimesini se¢mekle ilgili oldugunu savunur. Siirdiiriilebilir fark, miisterilere rakiplerinden daha fazla
deger Onermek yada benzer degeri daha az fiyatla onermek olabilir. Porter, farklililk hem faaliyetlerin
seciminden hem de nasil gergeklestirildiklerinden dogar demistir (Kaplan, 2014:61). J.Harrison, orgiitsel bir
kaynagin yada yetenegin siirdiiriilebilir rekabetgi iistiinlilk yaratmasi i¢in 6n sartlart su sekilde siralamistir
(Harrison, 2003:74-75); piyasada isletmeye firsat yaratacak veya bir tehdidi yok edecek degere sahip olmasi,
essiz olmasi (baska isletmelerde bulunmamasi), taklit edilmesinin zor veya ¢ok maliyetli olmasi, potansiyeli
kullanmaya olanak taniyan Orgiitsel sistemlerin varligi, isletmenin istiinliiklerinin farkinda olmasi.

M.Porter rekabet iistlinliigii i¢in, rakipleri karsisinda zayif ve giiglii yanlar1 bulunan bir isletmenin, tli¢ sekilde
rekabet {stiinliigline sahip olabilecegini belirtmektedir. Bu stratejiler; diisiik maliyet, farklilagtirma ve
odaklanmadir. Porter bunlara kapsamli rekabet stratejileri adini vermektedir. Burada kapsam (jenerik)
kavramiyla, isletmenin kendi Pazar alaninda rakiplerinden daha iyi olmasini saglayacak genel rekabet 6zellikleri
kastedilmektedir (Dinger, 2013:198). Rekabetci gii¢c olmay1 belirleyen bes temel faktoér sunlardir; giris tehdidi,
tedarik¢ilerin ve miisterilerin giicii, yan sanayi veya ikame firmalarin varligi, rekabetci rakip olmak, rekabetgi
rakip olma, rekabet ve is birligidir (Johnson vd., 2011:115-122).

Bir isletmenin rekabet {stiinliigii elde etmesi ve siirdiirebilmesi o igletmenin rakiplerinin simultane olarak
uygulayamayacaklar1 veya kolay taklit edemeyecekleri kendine 6zgii bir strateji gelistirebilmis olmasina
baglhdir (Porter, 1996:65). Rekabet stratejileri, isletmenin rakiplerine gére nerede ve nasil olduguna iliskin bir
goriis saglamaktir (Liao, 2005:295). Sadece bir stratejinin pesinde kosulmasinin birgok tehlikeye yol
acabilmektedir. Tek strateji yerine, birden fazla strateji (¢oklu strateji) uygulayan isletmelerin performanslarinin
degerlendirildigi bir arastirmada, genel olarak g¢oklu strateji kullanan igletmelerin, daha {istiin performans
sergiledikleri tespit edilmistir (Giiles vd., 2004:58).

Rekabet stratejileri anlayisinin biitiin  sektorlere uygulanamayacagi ileri siiriilebilir. Rekabet stratejileri
anlayismin sanayi sektorleri icin gelistirildigi ve hizmet sektdriine uygulamada zorluklar olabilecegi
sOylenebilir. Hem sektdrel yap1 analizi hem de jenerik stratejiler daha ¢ok imalat sanayi sektorleri ig¢in uygun
goriinmektedir. Ayrica, rekabet stratejileri, 6zel sektor i¢in uygun goriinmektedir. Rekabetci olmayan kamu
sektorii icin uygulanabilirligin de énemli sikintilar kaginilmazdir. Her ne kadar kamunun belli alanlar giderek
daha rekabetci bir ortama dogru kaymakta ve dolayisiyla rekabetgi stratejiler gelistirmeye ihtiyag
duyulmaktaysa da hala 6zel sektore rekabetei sartlar ¢ok daha egemendir (Barca, 2009:45).

Burns ve Stalker (1961)’e gore rekabet stratejileri genellikle diisiik maliyetli bir strateji iistlenmek i¢in uygun
gorilmiistiir. Farklilasma stratejisi ise genellikle, organik daha esnek modellerle iligkilendirilmigtir. Kosul
bagimlilik teorisi, farklilasma stratejilerinin gelisiminin genellikle yiiksek derecede belirsizlik ve dinamizm ile
karakterize edilen ortamlarda hakim oldugunu ve bu stratejilerin etkili bir sekilde gelismesinin organik bir
yapinin gelismesini gerektirdigini belirtmislerdir. Bununla birlikte daha az belirgin ortamlarda daha etkili olan
mekanistik bir yapi, diisiik maliyetli bir stratejiyi uygulamak i¢in daha uygun olacaktir (Ortega vd., 2008:140).

J. Child (1972)’e gore yoneticiler orgiitsel yapiy1 kisa vadede degistirmektense, rekabet stratejilerini segme
konusunda daha fazla takdir yetkisine sahiptirler, ¢iinkii orgiitsel degisim stratejik degisimden daha yavagtir.
V.A. Govindarajan (1988) ve D. Miller (1988)’e gore diisiik maliyet stratejileri genellikle mekanik yapilarla ve
farklilagsma stratejileri de organik yapilarla etkilidir (Cortes vd., 2012:993-1002). Stratejik yonetim yazininda
dort tip temel Orgiitsel strateji tipolojisinden bahsedilmistir. Bu strateji tipolojileri (Miller, 1986:237);
farklilagsma, maliyet liderligi, odaklanma ve farklilagsmada odaklanma stratejileridir. M. Porter (1986), rekabetci
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giic analizinin, farklilasma stratejisine Oncelik vermeyi secen Orgiitler iizerinde bir etkisi oldugunu kabul
etmektedir.

3.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi genis bir hedef pazarda en tipik miisteriyi hedefleyerek liiks olmaktan ziyade ihtiyaca
hitap eden bir {irlin sunmayr igerir. Ciinkii maliyetler, genellikle bir urliniin daha fazla standardize
edilebilmesiyle azaltilabilir (Kaya, 2013:110). Isletme, maliyetlerini, rakiplerine gore en diisiik seviyede
gerceklestirerek, mal veya hizmetlerini tiretmeye ve dagitmaya yonelik stratejiler belirler. Stratejiyi belirleyen
ana tema, igletmenin toplam maliyetlerde en diisiik seviyede olmasidir. Maliyet liderligi, ekonomiklik dlgegine
sahip tesislerin kurulmasini, tecriibelerden kaynaklanan giiclii maliyet diisiislerinin elde edilmesini, siki1 maliyet
ve genel gider kontroliinii gerektirir (Dinger, 2013:200). Bir isletmenin bir endiistride diisiikk maliyet ile rekabet
edebilmesi i¢in 6zellikle iiriinlerin fiyatlarina karsi piyasanin esnek olmasi, isletmenin 6lgek ekonomisi ile
tecriibe egrilerinden yararlanmasi gereklidir (Kaya, 2013:111).

Tiim stratejilerde oldugu gibi, maliyet liderligi stratejisini uygulamak icin isletmeler, bu stratejiyi gili¢lendiren
bir organizasyon yapisi, yonetim kontrolleri ve telafi politikalari benimsemelidir (Barney vd., 2012:141). Is
yoOnetim stratejisi olarak maliyet liderligi, kaliteyi etkilemeden veya kaliteden 6diin vermeden, maliyetlerin
diisiiriilmesine calisir. Aksi halde, maliyet diisiikliigli kaliteyi de diistiirebilir ve miisterilerin beklentileri yerine
gelmeyebilir, dolayisiyla onlar i¢in yaratilmig deger azalmis olur. Rekabetci stratejiler, deger azaltan degil hem
miisteri hem de isletme i¢in deger yaratan stratejilerdir. Uygulamada maliyet diislirmek icin ilk akla gelenler;
tedarikcilerle pazarlik yaparak girdi fiyatlarin1 diisiirmek, enerji, haberlesme, yonetim ve ofis giderlerini ve
calisanlarin yan ddemelerini azaltmaktir (Ulgen ve Mirze, 2013:258).

3.2. Farkhlastirma Stratejisi

Farklilastirma, {irlin veya hizmetin farklilastirilarak, alici tarafindan essiz olarak algilanacak bir deger
yaratilmasidir (Efil, 2010:53). Farklilagtirma stratejisini uygulamak i¢in izlenecek farklilastirma ve maliyet
diisiirme yollari, bes grupta toplanabilir. Bunlar; kaliteye dnem verme, siire¢ yenilikleri, iiriin yenilikleri ve
sistem yenilikleri ve ayricalikli yetenek destegidir (Eren, 2013:280). Farklilagtirma stratejisi, miisteri tarafindan
kabul edilebilen yiiksek fiyat yaninda, miisterinin isletmeye veya onun iiriinlerine baghiligin1 da saglamakta ve
boylece sadik miisteriler yaratilabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2013:263).

Isletmelerin, mukayeseli iistiinliiklerini kullanarak, deger verdigi ve aradigi, piyasada bulunanlardan farkli
ozelliklere sahip mal ve hizmet {iretmesi ve bu iriinleri yliksek fiyatla satarak piyasa ortalamasi {izerinde bir
gelir elde etmeleri, farklilastirma stratejisidir. Diisiik maliyette bir farklilagtirma stratejisi olabilir, ancak
oncelikli amac¢ degildir. Bu konuda deger zinciri analizi yapilarak, farklilik yaratabilecek her tiirli faaliyet
incelenir ve rakiplere goére mukayeseli istiinliigii saglayacak gelistirmeler yapilir. Farklilagtirma stratejisinde,
genelde bir ayricalik vurgulanmakta olup; isletmenin marka, tasarim, teknoloji, miisteri hizmetleri, kalite v.b.
ozellikleri gibi rakiplerinden farkli olan ayricaliklari, iizerine kurulan stratejilerdir (Karaoglu, 2010:55).

Maliyet liderligi stratejisini benimseyen igletmeler i¢in strateji uygulanmasi, isletmenin maliyetlerini diigiirmeye
ve verimliligini artirmaya odaklanirken; Farklilastirma stratejisini benimseyen bir isletmenin Diigiik maliyet
savunucular i¢in basarinin anahtari, en diisiik genel maliyetle kaliteli strateji uygulamasi, yenilik, yaratacilik ve
irlin performans: iizerine yogunlagsmalidir (Barney vd., 2012:166). firiinler veya hizmetler sunmaktir.
Standartlagtirilmis uygulamalar yoluyla verimlilik tizerinde durulur. Farklilagtirma savunuculari i¢in basarinin
anahtari, kendileri i¢in degerli olan1 ve d6demek isteyen miisterilerin kiimelerini se¢mek icin yiliksek kaliteli
irtinler sunmaktir (Olson vd., 2005:54). Maliyet liderligi ve iiriin farklilastirma stratejisini uygulamak icin
kullanilan organizasyon yapisi, islevsel veya U bicimli yapida, dikey entegrasyon stratejisi uygulamak icin
kullanilir (Barney vd., 2012:196).

3.3. Odaklanma Stratejisi

Bir isletmenin {iriin-pazar stratejisi, bir pazar boliimiine 6zel oldugunda; bir ya da daha az sayida pazar
boliimiine bir ya da daha az sayida pazar boliimiine bir ya da sinirlt sayida iiriin pazarlandiginda, bu stratejiye
odak stratejisi ad1 verilir (Kaya, 2013:114). Bu stratejiyi uygulayan bir isletme, pazarin belirli bir bolimiini
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secer ve digerlerini devre dist birakir. Odaklanma ya farklilagtirma ya maliyet liderligi ya da her ikisinde birden
gerceklestirilebilinir (Dinger, 2013:203).

Odaklanma stratejilerinde isletme, belli bir pazar kismi1 ya da bdlgesinde uzmanlasmakta, tiim stratejik araglarini
bu odak pazara yogunlastirmaktadir. Faaliyetlerini belli bir pazara yogunlastiran kiigiikk ve orta boyutlu
isletmeler, bolgedeki miisterilerle daha sik ve samimi iliskiler kuracaklarindan pazara niifuz etme ve onu ele
gecirme olanaklarini da artirmis olacaktir (Eren, 2013:271). Jenerik odak stratejileri {i¢ bigimde uygulanabilir.
Bu stratejiler odak-diisiik maliyet, odak-farklilastirma ve odak-diisiik maliyet/farklilastirma stratejileridir (Kaya,
2013:115).

4. BUYUME VE GELISMEYE YONELIK STRATEJIiLER

Isletmeler bir taraftan siddetli bir rekabet ortaminda hayatlarini siirdiiriirken diger taraftan biiyiimeye veya
faaliyet alaninda gelismeye c¢aligirlar. Biliylime ve gelisme stratejileri mevcut mamul/pazar alaninda kalarak
bliyiime veya yeni mamul/pazar alanlarina gecerek biiylime olarak baslica iki grupta incelenebilir (Dinger,
2013:204-205). Isletmeler organik biiyiime, birlesme ve satin almalar, biitiinlesme, farklilasma ve uzmanlasma
gibi farkli biiylime rotalari izleyebilirler (Kourdi, 2014:101).

Biiylime stratejisi, arzulanan ve genellikle yoneticiler tarafindan amaclanan, toplumda ve paydaslarda olumlu
cagrisimlar yaratan bir temel strateji olarak isletmenin degerini yiikselten bir goriiniime sahiptir (Ulgen ve
Mirze, 2013:198). Biiylime stratejileri goéreceli olarak daha giivenli stratejilerdir, 6nemli riskler igermezler.
Ancak, sagladiklar getirilerde oldukg¢a sinirlidir (Barutgugil, 2013:295). En hizli biiylime yontemlerinden biri
satin alma ya da birlesmedir; ama bu en zor ve riskli olan yollardan biridir (Kourdi, 2014:104).

Biiyiime stratejilerinin, isletme igi ve dig1 biiyiimeye yonelik alt stratejileri vardir. Isletme igi biiyiime
stratejilerinden biri, isletmenin mevcut mamul veya hizmetin satisin1 artirarak biiylimeyi amaglayan i¢ biiylime
stratejisi, digeri de yeni mamul ve hizmetler gelistirerek biiylimeyi amaglayan i¢ biiyilime stratejileri olmak tizere
iki alt stratejisi bulunmaktadir. Isletme dis1 biiyiime stratejileri ise, isletmenin bir baska isletme ile birlesmesi, ya
da baska bir isletmeyi satin almas1 veyahut igletmelerin ortak girisimler veya is birligi yoluyla biiylimesi gibi alt
stratejileri s6z konusudur (Karaoglu, 2010:70). Isletme mevcut sektdrde, mevcut iiriin hatlarinda yogunlasarak
(yogunlagma stratejisi) veya bagka sektorlere, bagka iirlin gruplarina yatirnm yaparak (cesitlendirme stratejisi)
biiyiimeyi secebilir (Wheelen vd., 2012:256). Isletmeler yaslandik¢a ve siire¢ icerisinde ilerledikce daha
biiyiirler. Isletmelerin biiyiimesi ve olgunlasmasi siireci icerisindeki asamalar olarak gesitlendirme ve béliisiim
modelleri ile iyi uyum gosterirler (Grinyer ve Ardekani, 1981:483).

5. STRATEJiK KUCULME VE TASARRUF STRATEJILERI

Isletme rekabetgiligini kaybettigi, satislar1 diistiigii ve zarar etmeye basladigi zaman kiigiilme stratejilerini
uygulamak zorunda kalir. Isletmeyi, i¢inde bulundugu giic durumdan kurtarmak icin etrafa bakma, mahkiim
isletme, satig ve iflas/tasfiye stratejilerini uygulayabilirler (Wheelen vd., 2012:266). Kiicililme, isletmenin kritik
faaliyetlerini yeniden yapilandirirken operasyonel seviyelerde yararlandiklar ilave birka¢ yoldur (Pearce ve
Robinson, 2015:312). Kii¢iilme (downsizing), sadece 6rgiit yapisinin degil, ayn1 zamanda isletme faaliyetlerini
de gozden gegirerek, temel kabiliyetlerin disinda kalan faaliyetleri yerine getiren boliim ve/veya birimleri
kapatmasi, tiim siiregleri gdzden gecirerek yeniden sekillendirmesi demektir (Dinger, 2013:225-226).

Orgiitsel kiigiilme, ihtiyag veya tercih nedenlerinden kaynaklanabilir. Ihtiyag kaynakli kiigiilme, ig, dis ve genel
cevre faktorlerinde, pazar yapilarinda ve teknolojide meydana gelen degisimler nedeni ile ortaya ¢ikmaktadir.
Oysa tercih kaynakli kiiciilme, isletmenin finansal durumu iyi olsa bile gercgeklestirilen kiigiilmeyi ifade
etmektedir (Rabin, 1999:39). Bir isletmede organizasyonel kiiclilme, isletmenin yonetim kademelerince
isletmenin verimliligini, etkinligini ve rekabet giiclinii artirmak ve gelistirmek amaciyla alinan kararlar ve
uygulamalar dizisidir. Isletmenin yoneticileri tarafindan bir strateji olarak belirlenen kiiciilme, isletmenin
isgliclinii, maliyetleri ve is siireclerini etkilemektedir (Cameron, 1994:189).

Kiiclilme stratejileri, genellikle arzu edilmeyen stratejiler olup, toplum ve paydaslar diizeyinde olumsuz
cagrisgimlar yapar. Isletmelerde daralma veya kiiciilme sadece karsilasilan g¢evresel tehditler nedeni ile
olmayabilir. Isletme, ortalamanim iizerinde getiri saglayabilecek baska bir alandaki bir firsati kullanmak ve
yatirimlarini bu alana yonlendirmek amaci ile de mevcut islerini kiicliltme yoluna gidebilir. Kii¢lilme stratejileri
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arasinda, genellikle iist yonetim diizeyinde uygulanan tasarruf, kismi tasfiye ve tam tasfiye stratejilerini
sayabiliriz (Ulgen ve Mirze, 2013:201).

Orgiitsel kiiciilmenin amagclar1 asagidaki sekilde oOzetlenebilir (Kogel, 2005:332); maliyetleri diisiirmek,
Rakiplerin davraniglarina daha kisa siirede cevap vermek, karar verme siirecini hizlandirmak, haberlesme
kanallarini etkinlestirmek, verimliligi artirmak, karlilig1 artirmak, sinerji saglamak, kisisel sorumluluklar1 daha
kolay izlemek, yeni fikirlerin gelismesini ve uygulamasini saglamak, calisanlar1 giiclendirmek, rekabet
yetenegini gelistirmek, biirokrasiyi azaltmak, miisteri hizmetlerini gelistirmek, sisteme esneklik kazandirmak.

Bircok kiiciilme uygulamasi1 daha fazla maliyet ile sonuclanmakta, tekrarlanan kiigiilme girisimleri, bir
isletmenin hata oranini artirmaktadir. Bunun yerine isletme, gelismis sonuclar1 sadece yeniden yaratilan rekabet
ortamlariyla sonuglanan yonetsel uygulamalardaki temel degisimler yoluyla gerceklestirebilir. Kiigiilme yerine
tasarruflarla maliyetleri azaltmak, yeni iriinler sunmak ya da yeni pazarlara girmek, rekabet giicilinii
gelistirmede benimsenebilecek diger yollar olabilir. Hatta bir isletmenin yeni iiriin ya da hizmetler i¢in yeni
pazarlar yaratma gabalari, is géren ihtiyacin1 genisletecektir (Dalyan, 2013:61).

Tasarruf stratejileri, genellikle ekonomik durgunluk ve isletmenin finansal durumunun bozuldugu durumlarda
kullanilir (Comakli, 2007:77). Tasarruf stratejileri, isletmenin i¢inde bulundugu endiistrinin cazibesini yitirmesi,
pazar pastasinin kiigiilmesi sonucu izlenebilir. Etrafina bakma, tecrit etme, son verme ve mahkim isletme gibi
baslica dort tiirde tasarruf stratejisi vardir (Eren, 2013:245).

Bu stratejiler, isletmenin finansal durumun zayiflamasi ve {stiinliiklerini kaybetmesi sonucunda, belirli bir siire
icin gelistirme ve biiyiime faaliyetlerini azaltip, tlim dikkat ve ugraslari isletme i¢i verimliligin yiikseltilmesine
yonelten stratejilerdir (Ulgen ve Mirze, 2013:229). Tasarruf stratejisinin temelinde, maliyetlerin azaltilmaya
calisilmast veya bazi isletme birimlerinin yada boliimlerinin faaliyetlerinin daraltilmast veya ortadan
kaldirilmas1 gibi yollara basvurularak isletme performansimin artirilmaya calisilmasi ile ilgilidir (Piest,
1994:387-395).

6. YENi STRATEJI TiPLERi VE UYGULAMALARI

1980°1i yillara gelindiginde artik maliyet tek basina yetersiz kalmis, kalite {stlinliigli rekabette 6n plana
gecmistir. Gerek miisteri begenisine doniik kalite, yani tasarim kalitesi, gerekse hatasizlik anlamina gelen
uygunluk kalitesi belirleyici olmugtur. Her kesime uygun zengin iiriin ¢esidi, sifir hata ile iiretim, hizmet
istiinliigli gibi olgular kalite devrimini baslatmistir. Kalite bazinda rekabet maliyet 6gesini ikame etmemis,
yiksek kalite ve diisiik maliyet bir arada istenmistir. 1990’11 yillarda bu iki boyuta bir de hiz dgesi eklenmistir
(Efil, 2010:62). Rekabetgi iistiinliik, rakiplerden daha hizli harekete gegebilmek ve miisteri taleplerini daha hizli
karsilayabilmektir. Hizli tepki verebilme yetenegi, bir isletme icin rakebetin birgok boyutunda ki performansin
artiran bir 6zelliktir (Barutgugil, 2013:262-263).

Yenilikgi stratejiler, bir igletmenin ¢evresinde ki degisimlerin ve gelismelerin yarattig1 firsatlar1 arastirmasini,
gelecekteki talebi tahmin ederek kendine yeni firsatlar yaratmasini, bu firsatlar1 kendi lehine kullanarak yeni
iiriin/hizmet ve prosesler gelistirmesini ve yenilik yaparak rekabet etmesini ongoriir (Lumpkin vd., 1996:135-
172). Artik giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda isletmeler rekabette 6ne gecebilmek ve siirdiiriilebilir rekabet
avantajlar1 elde edebilmek i¢in klasik anlayislar yerine yeni yaklasimlarla yeni stratejik davaraniglar
benimsemektedirler. Bu ¢er¢evede yunus stratejisi, problemlerimizi ¢dzebilmek ve ihtiyaglarimizi giderebilmek
icin bize yeni bir takim diisiince teknikleri 6gretir. Kopek baligi stratejisi, ne pahasina olursa olsun kazanmayi
hedefleyen bir stratejidir. K&pekbalig1 stratejisinde lider vasfi 6n plana ¢ikmaktadir. Sazan baliginin izledigi
stratejiyi uygulayan insanlarsa sanki hiptonize olmus, gozleri kor gibidir. Diinyada olup biten son derece 6nemli
gergekleri kabul etmek bir yana dursun, bu gergeklerin farkinda bile degillerdir. Sazan, kdpekbalig1 ve yunus
balig1 gibi diisiinmemiz gereken zamanlar olabilir (Lynch vd., 2010:7-11).

Yunuslar organizasyon konusunda 20. ve 21. yiizyilin yegane onemli ilkesinin ‘degisim dalgasi’ oldugunu
anlamiglardir. Degisim dalgalar: ile savagmay1 6grenmeyen ve 6grenmekten hoslanmayan yonetici ve liderler,
¢ilgin, kafas1 karismis, yilgin hatta bazen de fazlasiyla cesaretli kopekbalig1 ve sazanlarla dolu ve siirekli
gerileme egiliminde olan bu havuzda yapayalniz kalma riskindedirler (Miitercimler, 2011:588). Yunus balig1
stratejisi, kesici uclu bir elmas gibidir. Yani yunus, isin geregi ne ise onu yapar. Yunus balig1 hedefine varmak
icin ne gerektiriyorsa onu yapar. Yunuslar, son derece mitkemmel yoneticiler ve liderler olurlar; son derece
stratejik ve taktik gelistirici diislince yapilart sayesinde, tehlikeyi sezdikleri takdirde, sazanlarin ve
kopekbaliklarinin dengesini bozup dezavantajli duruma diisiirmeyi gayet iyi bilirler (Lynch vd., 2010:1-2).
Stratejik diisinmede odak noktasi hep kizil denizlerin rekabete dayali stratejileri olmustur. Bunun bir nedeni,
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kismen sirket stratejilerinin askeri stratejilerden esinlenmis olmasidir. Ancak, pazar evresinin higbir zaman
kalic1 ve sinirlt olmadigi, zaman iginde siirekli olarak mavi okyanuslar yaratildig1 goriilmektedir (Barutgugil,
2013:601).

Sazanlar, kaynaklarm kit olduklarina inanirlar. Daha fazlasinin elinden gelecegine veya daha fazla seylere sahip
olabilecegine dair bir beklentisi yoktur. Kdpekbaliklar1 da, kaynaklarin kisitli olduklarina inanirlar. Bunun i¢in
ne olursa olsun, en fazlasini almaya c¢aligirlar. Yunuslar, kit kaynaklar oldugu kadar bolluk olduguna da
inanirlar. Her ikisine de sahip olabileceklerine inandiklarindan, daha esnek hareket edebilirler ve daha aziyla
veya daha fazlasiyla yetinebilirler (Lynch vd., 2010:8-12). Mavi okyanuslar, bugiin var olmayan tiim sektorleri
simgeler. Mavi okyanuslarda talep, savasilip kazanilma yerine yaratilir. Hem karli hem de hizli olan genis bir
biliylime firsat1 vardir (Kim ve Mauborgne, 2013: 64). Mavi okyanus stratejisinde farklilastirma ve diisiik
maliyet stratejileri ile harekete gecirilen yeniden yapilandirma stratejisi kullanilir (Kim ve Mauborgne,
2013:76).

Yunus baliginin stratejisi, sonsuz bir perspektifte sonlu oyunlardan karli ¢gikmak i¢in tasarlanmis makul, kabul
edilebilir bir stratejidir (Lynch vd., 2010:23). Yunuslar, 6nemli olan azinligi, 6nemsiz ¢ogunluktan ayirmak
gerektiginin farkindadirlar (pareto kuralr). Onemli olanin, hayati énem tasiyan %20’ye odaklanmak oldugunu
gayet iyi anlarlar (Lynch vd., 2010:109-110). Saldirgan isletme stratejileri, genellikle isletmelerin bulunduklar
sektorde rakipleri ile rekabet edebilmek i¢in gosterdikleri ¢abalarla, isletmelerin mevcut pazardaki mevcut
rekabet egilimlerine ve taleplerine nasil tepki verecegini ifade eder (Lumpking vd., 2001: 429-451). Yunuslar,
kopekbaliklar1 ve sazanlarin tam tersine, 6nce kendilerini olaylarin akigina birakirlar ve daha sonra diizeni alt iist
ederler (Lynch, 2010:235).

Savunmaci strateji, pazarda durumunu gelistirmek veya pazar paymi artirmak yerine, mevcut pazar durumunu
korumuy1 amaglayan isletmelerin tutumunu ifade eder. Savunmacilik, isletmenin dikkatini dig ¢evresinden ig
cevresine dogru yoneltir (Morgan vd., 1998:1051-1073). Yunuslar kendi kendilerini diizeltirler, ¢iinkii onlar
stirekli i¢ gbzlem yaparlar. Onlarin kafasinda, nerede olduklar1 ve nereye gitmek istedikleri bilirler ve arasinda
ki hatalar1 da diizeltebilecek baglantilar1 kurabilirler. Sazanlar, kendilerini diizeltme giicline zarar vermislerdir.
Kopek baliklarida, kisa donemli bir vizyon yaratabilirler ve adim atmaya niyetlidirler, ancak baglantilar1 kesme
egilimindedirler. Onlarin parlak ve hiimanist bir viyonu olabilir, ama nerede olduklarin1 ve eger hedeflerinden
saparlarsa bunu nasil diizelteceklerini bilme yetisinden mahrumdurlar (Lynch vd., 2010:282-283).

7. STRATEJI TIPLERINI DESTEKLEYEN iSLETME ORNEKLERI

Giliniimiiz is diinyast i¢in, miisteri degeri basarinin anahtaridir. Miisterilerine gergek bir deger sunmak bir
isletmenin en 6nemli hedefi olmalidir (Duchessi, 2002:81). En iyi igletmeler alana acik yiireklilikle bakar, bir
dahaki sefer nasil daha iyi yapacagini hesaplar ve yollarina devam ederler. Bu biraz dalgalarin {izerinde sorf
yapmak gibidir, diisebilir ve kendinizi mahgup olmus bir vaziyette sahile dogru yiizerken bulabilirsiniz ama iyi
sorfgiiler o sorf tahtasinin {istiine yeniden ¢ikar. Iyi isletmeler de dyle yapar (McGrath, 2013:21).

Miles ve Snow (1978), Snow and Hrebiniak (1980), Hambrick (1983), McDaniel ve Kolari (1987), McKee,
Varadarajan ve Pride (1989), Smith, Guthrie ve Chen (1989) ve Conant, Mokwa ve Varadarajan (1990) gibi
arastirmacilar, bir isletmenin is stratejisini dort stratejik tipten biri olarak tanimlayan Miles ve Snow tipolojisini
kullanarak operasyonel hale getirmislerdir. Miles ve Snow tipolojisi, organizasyonu degisen bir ¢evreyle
etkilesim igerisinde biitiinlesmis ve eksiksiz bir sistem olarak gdrmiistiir. Miles ve Snow (1978) tipolojisi,
yoOnetiminin amaglarina gore stratejileri siniflandirirken, stratejilerin uygulanmasini incelemek i¢in yararlt bir
temel sunmak igin ileri siiriilmiistiir. Ayrica Miles ve Snow tipolojisi, orgiitlerin yapisi, slirecleri ve yonetim
tarzt ile ilgili bircok Oneri sunmustur. Miles ve Snow (1978), isletmeleri uyguladiklar1 stratejilere gore,
savunmaci, onciiler, analizciler ve tepkiciler olarak strateji tipolojisini agiklamislardir (Rajaratnam ve Chonko,
1995:60-61).

Is hayatinda ister CEO olsun ister bdliimiin sefi, her ydneticinin bir stratejisi, isletmenin amaglarina nasil
ulasacagimna yonelik merkezi, entegre (biitiinlesmis) ve uzun vadeli bir yaklagimi olmasi gerekir. Stratejisi
olmayan isletmeler, zaman ve kaynaklarini yanlis yerlere harcayarak uzun vadede yok olma riskiyle karsi
karsiya kalirlar. Ayni zamanda, eger yoneticiler tiim kararlarini strateji diye adlandirirsa, o zamanda kavram
kargasas1 yaratir ve kendi giivenirliliklerini zedelerler (Hambrick vd., 2001:49).

Her sey degistigi i¢cin basar1 degisikliklere reaksiyon gdstermedeki hiza bagli olmaktadir. Sadece isleri dogru
yapmak basar1 getirmiyor; dogru igleri hizli yapmak, hizli sirket olmak, hiyerarsiden ve biirokrasiden
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arindirilmis, ¢abuk karar alabilen ve miisteri odakli organizasyon olmak gerekiyor (Capidal, 2003:2). Strateji
gelistirerek hayata gegirmek isteyen isletmeler, stratejilerini basart ile uygulayabilmek igin izleyecekler
yaklasimlari, sormalari gereken sorulari su sekilde siralayabiliriz (Keskin vd., 2012:30-31);

* Neredeyiz?

* Nerede olmak istiyoruz?

* Oraya nasil variriz?

* Oraya vardigimizi nasil anlariz?

Isletmelerin rekabet avantajlar1 devam etmediginde yAda alisagelenden daha kisa bir siire devam ettiginde,
strateji oyun kitabinin degismesi gerekir. Rekabet avantajlar1 gecici oldugunda ki yeni strateji mantigi, nerede
rekabet edilecegini, nasil rekabet edilecegini ve nasil kazanilacagini ve bir gegici avantajdan digerine dalgalar
tizerinde kayip gitmeyi 6grenmis olan isletmelerden neler 6grenebilecegimizi gosterir (McGrath, 2013:28).
Yiiksek performanl isletmeler ve esnek isletmeler; inisiyatif, yaraticilik, problem ¢6zme, degisime aciklik gibi
isgiicli niteliklerine 6nem vermekte ve bu yetenekler i¢in daha yiiksek bir iicret 6demeyi kabul etmektedirler
(Aktan vd., 2004:161).

A.T. Kearney Danismanlari, yonetim diinyasini, pek ¢ok farkli stratejinin bulundugu bir ‘satran¢ tahtasina’
benzetiyor (www.capital.com.tr, 2011). Tirkiye’de ki isletme gruplarina bakildiginda, yasal olarak holding
seklinde kurulduklari goriilmektedir (Bugra, 2010:63). Tiirkiye’de ki holdinglerin daha ¢ok, aile isletmesi
olduklari, sahiplik ve kontroliin piramit yapi ile saglandig: goriilmektedir (Orbay vd., 2006:349-363).

Migros stratejilerini, misyonu dogrultusunda, faaliyet gosterdigi iilkelerin perakendecilik standartlarini yukari
cekecek miisteri memnuniyeti anlayist ile siirdiiriilebilir kalite, sayginlik ve sektorel liderligi saglamak iizere
yapilandirir. Migros igin Oncelikli kurumsal hedef, siirdiiriilebilir karli bir biiyiime elde etmek ve grubun
degerini artirmaktir (Eren, 2015:156-157). Tiirkiye’de ve bolgesel anlamda Migros B2B uygulamasi ile detay
bazda veri tuttugu Veri Ambari’'n1 tedarikg¢ilere agarak tedarikg¢ilerin satig ve stok yonetiminde proaktif olmasina
ve yok satmalarin azalmasina katki saglayan bir akimin 6nciisii olmugtur (Dal, 2012). Migros’un ‘altin oran’
bilesenlerini ayni zamanda stratejik hedefleri olarak tarif eden biiyiime, verimlilik, penetrasyon, aligveris
deneyimi yasatmak ve farklilik olusturmaktir. 61 yilda Migros ‘perakendede altin oran’ olarak tanimladig:
dengeyi yakaladi. Migros’un yerlesik, oturmus 4 temel stratejisi vardir; Biiylime, penetrasyon, verimlilik ve
aligveris deneyimi gibi (https://www.capital.com.tr, Migros:3).

Pegasus gibi, ‘diisiik maliyetli tasimacilik’ felsefesini onemseyen isletmeler, diisiik maliyet yaklagiminin sonucu
olarak, diisiik fiyatla, ama sinirli yolculuk hizmetini sunarak, yolcu tasimalarina ragmen daha istikrarli gelirlere
sahip olmuslardir. Kendilerine 6zgii fiyat ve doluluk orani sistemleri sayesinde bunu gerceklestiren bu isletmeler
hem pazarda tutunmay1 basarmislar hem de sektoriin daha giiclii bir yapiya ulagmasini saglamislardir. Diisiik
maliyetli tasimacilik yapan havayolu isletmelerinin, kendilerinden 6nce kurulan bazi isletmelerin stratejilerine
benzer stratejileri uyguladiklarmi sdylemek miimkiindiir (Karaman vd., 2007:310). Isletmeler ve siiregleri
birlestirme ya da bolme yoluyla ilerlemek, operasyon icinde birbirine yakin siiregleri bir arada kullanarak
kaynak yaratmak ve ayrica birbirinden farkl siiregleri ya da uygulamalar1 da bélerek yonetmek konusundaki
Tirkiye’de en iyi Orneklerden biri Pegasus’tur. Pegasus, kendi i¢inde birbirine yakin siiregleri birlestirerek
onemli bir maliyet avantaj1 yakalamistir(https://www.capital.com.tr-liderlik, 2011:2).

Gary Hamel ve C.K. Prahalad tarafindan kaleme alinan, ‘Competing For The Future’ (Gelecek I¢in Rekabet)
kitabinda, Gelecek I¢in Rekabet stratejisi; gelecekte olusacak piyasalari simdiden anlamak, isletme kaynaklarini
buna gore diizenlemek, mevcut piyasanin limitlerini zorlamak, sektoriin gelecegini sekillendirmek iizere kurulu
bir stratejidir. Tiirkiye’de, gelecek icin rekabet stratejisinin basarili temsilcileri arasinda Karsan gosteriliyor.
Karsan’in, gelecegin taksisi olarak konumlandirdig1 V1 modeli, 6zellikle engellilere sagladig: kolaylikla dikkat
¢cekmigtir. Bu modelde sembol, ulasilabilir ve siirdiiriilebilirlik gibi temalar ©6n plana ¢ikmistir
(https://www.capital.com.tr-liderlik, 2011:2).

Bernd Schmitt’in ‘Big Think Strategy’ kitabinda, oyunu kazanmak i¢in sirket liderlerinin cesur ve iyi secilmis
kararlar almasi gerektigi ve bunun i¢in de biiyiik diisiinmeleri gerektigi belirtilmistir. Biiyiik diisiinerek
kazanmak stratejisinde, sirket liderlerinin biiylik diisiinmek i¢in sirket biinyesinde yaratict fikirleri
toplanmasinin 6nemine deginilmistir. Diinyada bu konuda Apple iyi 6rneklerden biridir. Sirket hem kendi
organizasyonun i¢inde hem de liderinin 6zelinde biiyiik diiglinmeyi basarmis 6rneklerden biridir. Tiirkiye’den
ise Turkcell ve Tiirk Telekom son yillardaki aksiyonlartyla bu stratejinin iyi uygulayicilarindan olarak
gosteriliyor (https://www.capital.com.tr-liderlik, 2011:2).



Uluslararas1 Yonetim Akademisi Dergisi, 2018, C.1, S.2, ss.142-156 - International Journal Of Management Academy, 2018, Vol.1, Issue.2, pp.142-156

C.K. Prahalad ve Venkat Ramaswamy, “Rekabetin Gelecegi” adli kitaplarinda; gelecekte var olacak isletmeler,
miisterilerini dinleyenler arasindan ¢ikacak demislerdir. iki yonetim danismani, artik deger yaratabilmek icin
yeni bir sisteme ve farkli bir ¢ergeveye ihtiya¢ oldugunu belirtmislerdir. Tiiketiciyle ortak deger yaratma
anlayis1 tizerine kurulu yaklagimlarini bir manifesto gibi ortaya atmislardir. Onlar da tipki Hippel gibi, basarinin
yolunun miisteriyi anlamaktan ve miisteriyle is birligi yapmaktan gegctigi fikrini desteklemisslerdir. Tiirkiye’de,
GSM lideri Turkeell, ihtiyaglarini anlamak ve en dogru ¢oziimii sunmak icin abonelerini dinliyor. Her giin ¢agr1
merkezleri araciligtyla, web iizerinden ya da yiiz yiize goriismelerle miisterilerden iirlin ve hizmetlere yonelik
geri bildirimler aliyor. Bu bilgiler raporlanarak sirketin tiim ilgili boliimleri tarafindan degerlendiriliyor. Bu
sekilde miisteriler bazen dogrudan bazen de dolayli olarak {iretim asamasmna dahil ediliyor
(https://www.capital.com.tr - miisteri dinleme, 2005).

SONUC VE ONERILER

Stratejik yonetim, belirsizlik ortaminda yol alan isletmeler i¢in pusula islevi goriir. Stratejik yonetim araglari,
isletmelerin dogru yon almalar1 ve hedefe ulagmalarinda, isletmeler i¢in bir nevi navigasyon fonksiyonu gorevi
goriir, bir yon kazandirir. Sonug olarak, yapilan calismada, isletmelerin, yogun rekabet ortaminda ayakta
kalabilmeleri i¢gin, siirekli gelisme anlayisi ile stratejiler gelistirmeleri ve basari ile uygulamaya koyabilmeleri
gerektigi ortaya konulmustur. Secilecek strateji tipleri belirlenirken, kapsamli i¢ ve dis ¢evre analizleri ile
isletmelerin tirettigi mal ve hizmetler, rakiplerine oranla isletmenin sahip oldugu kaynaklar1 ve yetenekleri,
rakiplerinin {irinleri ve tepkileri de dikkate almmalidir. Isletmelerin faaliyette bulunduklari sektér ve maddi
olmayan kaynaklar1 da segilecek strateji tiplerini etkiler. Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiinii
kazanabilmeleri i¢in kaynaklar1 ve yetenekleri ile uyumlu stratejiler belirlenmelidir.

Isletme igi saglikli iletisime ve her kademede egitime &nem verilmelidir. Siirekli ve olumlu geri bildirim
olmalidir. Alinan stratejik kararlar konusunda ¢alisanlar siirekli, dogru kanallardan bilgilendirilmeli ve genis
katilim saglanmalidir. Katilimc1 yonetim modelleri uygulanmali ve isletme i¢i ve dis ¢evrenin siirekli analizi ve
takibi, degerlendirilmesi yapilmalidir. Sektdriin kullandig1 teknolojiden uzak kalmmmamalidir. Sektore iliskin
tiim gelismeler takip edilmelidir. Rakip davranislar: ve iiriinleri siirekli takip edilmeli ve proaktif olunmalidir.
Stratejik yonetim ara¢ ve tekniklerinden, o6zellikle stratejik kiyaslamaya ve degisime, yenilenmeye Onem
verilmelidir. Ciinkii degismeyen tek sey degisimdir. Olgemediginiz higbir seyi ydnetemeyiz. Vizyon ve misyon
ifadelerine daha fazla 6nem verilmeli, kagit iizerinde bir formalitenin yerine getirilmesi gibi uygulanmamalidir.
Isletme stratejileri belirlenirken, birden gok alternatif oyun segenek aginiz olmali ve segilen stratejiler tiim
isletmeye benimsetilmeli ve anlagilmast saglanmalidir.

Isletmeler stratejilerini maksimum etkinlik ile yerine getirebilmek igin en kritik olan faaliyetlere agirlik
vermelidirler. Bu amagcla isletmeler deger zincirleri igerisindeki bazi faaliyetlerini etkinlestirecek organizasyon
yapilarin1 yeniden tasarlanmalidirlar. Bu noktada isletmelerde secilen ve uygulanan strateji araglart 6nemli bir
firsat sunar. Tiirkiyede ilk 500 sanayi kurulusu arasinda yer alan bazi isletmelerde uygulanan strateji tipleri ve
uygulamadan Ornekler paylasilmigtir. Stratejik yOnetim literatiir taramast sonucunda stratejilerin
siniflandirilmast ve uygulanan strateji tipleri ortaya konulmustur. Ulkemizdeki uygulamadan &rnekler
sunulmustur.

Tasarlanan ve gerceklesen stratejiler arasindaki fark minimum olmalidir. Segilen strateji tiplerinin basarisinda,
strateji ile isletme yapisinin uyumu 6nemlidir. Tiirkiyedeki igletme gruplarinda, genelde aile sirketleri olduklari
ve yasal olarak holding seklinde orgiitlendikleri goriilmektedir. Siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiinii basari ile
uygulayabilmis secilen iletme Ornekleri ve uyguladiklari belli basli strateji tipleri incelenmistir. Stratejik
yoOnetim literatiirlinde Mintzberg, Miles ve Snow, Ansoff ve Porter isletmelerin sectikleri stratejileri agiklamaya
calisan dnde gelen arastirmacilardir. Literatiirde kabul gérmiis Miles ve Snow’un (1978) strateji tipolojileri olan
onciiler, analizciler, savunmacilar ve tepkiciler olarak siniflandirilmigtir. Bu siniflandirma genel kabul gormiis
ve gliniimiizde de kullanilmaktadir. Ayrica isletmelerde uygulanan stratejiler, stratejik yonetim alaninda 6nemi
korumakta ve onemli bir tartisma alani olmay siirdiirmektedir. Bu konularda uygulamaya ydnelik daha fazla
calisma yapilmasi alana katki saglayacaktir. Isletmelerin strateji segiminde rehberlik etmek, mevcut durumlarina
ayna tutmak ve gelecek igin dngorii olusturmak amaglariyla bu alana katki saglayacacak, uygulamaya yonelik
arastirmalar artirilmalidir.
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