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Oz

Gliniimiiz ekonomisinin siddetli degisim ortaminda gelecekte var olabilmenin tek yolu stratejik
diisiincedir. Isletmelerin karli biiyiimelerini devam ettirebilmeleri faaliyette bulunduklar:
ekosistemi iyi tamimalarina baghdir. Firmalar, geleneksel endiistri analizlerinden ziyade iginde
bulunduklar1 ekosistemleri analiz ederek yeni ve komsu alanlarda yatinm firsatlar1 bulmaktadir.
Bu anlamda, yeni alanlara sigramak isteyen isletmeler igin strateji dinamiklerinin ortaya konulmasi
ve aciklanmast onemlidir. Bu ¢alismada, strateji kavrami tarihsel olarak agiklanmis, yonetim
gurulari tarafindan ortaya atilan tezler tartisilmistir. Komsu alan stratejisi ayrintili sekilde ele
alinarak, stratejinin dinamikleri isletmelerde oldugu gibi kiimelenme girisimleri igin de
acgiklanmustir. Calismanin en 6nemli sonucu, isletme stratejisinin dinamiklerinin isletmenin iginde
bulundugu ekosistem, diger bir ifadeyle kiimeyle ilgili oldugudur. Bu kapsamda, politika
yapicilarin dinamikleri iyi analiz ederek destek mekanizmasini tasarlamasi gerekmektedir.
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Abstract

The only way for firms to survive in an economic environment of change is strategic thinking.
Sustaining a profitable growth for companies depends on the ability of understanding the
ecosystem in which they exist. Firms find investment opportunities in new and adjacent areas by
analyzing the ecosystem rather than any other traditional industrial analysis. In this respect, for
firms seeking for leap frog into new areas, it is important to reveal the strategy with its dynamics.
In this study, the evolution of strategy concept has historicaly been explained, the thesis put by
management gurus have been discussed. Adjacency strategy has been analyzed and Dynamics has
been put forward for clusters as of in firms. The most striking result of this study is that, Dynamics
of the firm strategy are based on the ecosystem, in other words on the cluster in which they exist.
In this respect policy makers have to perform indeep analysis of the dynamics while designing the
support mechanisims.
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1. Giris

Gilinlimiiz diinyasinda isletmeler stirekli biiyiimek ve rekabet¢i pozisyonlarini
devam ettirmek igin ¢esitli arayislar icerisindedir. S6z konusu arayislar yatirim ve
bliylime firsatlar1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ancak birgok isletme yatirim ve
biliylime firsatlarini karli bir is birimine doniistiirmeyi basaramamaktadir. Strateji
kavrammin 6nemi bu siirecte ortaya ¢ikmaktadir. Isletmelerin temel islerine (core
business) ve kabiliyetlerine (capability) dayanarak gelistirdikleri biiylime
stratejilerinin ~ basarili  olmasi, uzmanlastigi  alanlardan uzak yatirim
yapmamalaria baglhidir. Yeni yatirim ve biiyiime alanlarinin (growth space);
isletmelerin temel kabiliyetlerine uygun is alanlarina komsu (adjacency) alanlarda
yenilik¢i is modelleriyle olmasi siirekli deger yaratmanin 6n kosuludur.

Tiirkiye’de strateji iizerine; yonetim okulu (Bakoglu ve Ozcan, 2010), insan
kaynaklar1 politikalart (Tanova ve Karadal, 2004), strateji haritalar1 (Berikol,
2009), stratejinin firma performansina etkisi (Akman vd., 2008; Alparslan ve
Carikg1, 2014), strateji tipleri ve yenilik (Ozsahin vd., 2017), isletme stratejisinin
ithracat performansi tizerine etkisi (Kahveci, 2012), isletme yetenekleri (Papatya,
2017), igletmelerde strateji-yapi iliskisi (Yildirim ve Colak, 2016) gibi bagliklarda
cesitli arastirmalar literatiirde yerini almistir. Bununla birlikte, sermaye
dinamikleri ile komsu alan stratejisinin etkilesimi iizerine bugiine kadar bir
calisgma yapilmamigtir. Calisma bu yoOniiyle literatiire isletme ve kiimelerin
stratejik dlslinlisinde komsu alan hareketlerinin 6nemi bakimindan katk1
sunmaktadir.

Bu makalenin ana amaci, stratejinin tarihsel olarak evrimini incelemek, sirket ve
kiimelerin stratejiyi ele alis bigimlerindeki yaklasim farkliliklar1 ortaya koymak,
sermaye dinamikleri ile komsu alan stratejisinin etkilesimini belirlemektir.

Bu kapsamda, ikinci boliimde strateji ve yoOnetim konusunda guru sayilacak
bircok akademisyen ve yazarin gorisleri literatiir taramasi ile 6zetlenmistir.
Ucgiincii béliimde, komsu alan stratejisi tanimi ve cesitleri agiklanmus; dérdiincii
boliimde ise kiimelerde stratejinin dinamikleri komsu alan stratejisi kavrami ile
iliskilendirilmistir. Kiimelenme yapilarinda yatirim ve biiylime stratejilerinin
hangi alanlara odaklanmasi1 gerektigi agiklanmistir. Sonu¢ kisminda kiimeler ve
politika yapicilar i¢in 6nerilere yer verilmistir.

2. Isletmelerde Strateji

Strateji gelecek ile ilgili bir kavramdir. Strateji, isletmelerin veya
organizasyonlarin siirdiiriilebilir bir sekilde faaliyet gostermesi ve rekabetci
istlinliik saglamasi igin gelecekte yapmasi veya yapmamasi gereken faaliyetlerle
ilgilidir (Ulgen ve Mirze, 2007). Strateji kavrammin ve isletmelere uygulamanin
karisiklig1 stratejinin yonetim okullart ile agiklanmasini gerekli kilmis; Sarvan ve
digerleri (2003) stratejik yonetim kavramini 10 yonetim okulu etrafinda anahtar
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kavramlar ve varsayimlarla agiklamistir (Sarvan vd, 2003). Tasarim okulu strateji
teorisyenleri stratejiyi siirdiirtilebilir rekabet giicii iistiinliigii ile mevcut konumdan
gelecekte olmak istenilen noktaya hareket olarak tanimlarken; Mintzberg bir dizi
kararlar ve faaliyetler biitiinii olarak tanimlamaktadir. (Ansoff, 1965; Porter, 1980;
Mintzberg, 1994). Strateji gelecekte olmak istenilen noktaya ulasmak i¢in
firmanin elindeki kaynaklar1 siirdiiriilebilir rekabet giicii elde etmek iizere
kullanmasidir. Stratejiden bahsedilirken dis ¢evrenin de analiz edilmesi gerektigi
Ansoff tarafindan ifade edilmis ve Giiglii Zayif Yonler Firsatlar Tehditler (GZFT)
analizi isletme stratejisinde yerini almistir (Ansoff, 1965).

Chandler (1962) stratejiyi bir isletmenin hedeflerinin ve uzun vadeli amaglarinin
belirlenmesi ve buna uygun isletme kaynaklarinin tahsis edilmesi olarak
tanimlamaktadir. 1962 yilinda yazdig: kitapta, stratejik karar siireci ile stratejik
karar icerigi arasindaki farki ortaya koyan ilk yazarlardan biri olmustur (Chandler,
1962). Isletmelerde stratejik karar siireci stratejiyi bir faaliyetler silsilesi olarak
tanimlarken stratejik karar igerigi ise isletmenin tarihsel olarak gelisiminde
yasanilan tecriibelerden ortaya ¢ikan bir form veya sekil olarak tanimlamaktadir.
Bu haliyle, strateji formiile edilemeyen ancak 6grenilen bir kavramdir (Bakoglu
ve Ozcan, 2010).

Ansoff, isletme stratejisi literatiiriinde kurumsal planlamanin Onciilerindendir.
GZFT analizini bir metodoloji olarak popiiler hale getirmis ve stratejik planlamay1
stratejik yonetim olarak yeniden konumlandirmistir (Ansoff, 1965). Ansoff’a gore
strateji belirleme, temelde firmanin temel amaclarina uygunlugunu tespit etmektir.
Stratejinin belirlenmesi, mevcut faaliyetler ile yeni yatirim yapilan faaliyetler
arasinda ortak bir bagin kurulmasidir. Isletmeler kendi uzmanlastig1 alanlara daha
yakin olan alanlara yatirim yapmalidir (Bakoglu ve Ozcan, 2010).

Ansoff’un planli bliylimesinden farkli olarak stratejik is birimleri ve pazar payi
gibi unsurlarla hareket eden Boston Consulting Group (BCG) 1970 yilinda pazar
pay1 ve pazar biiylime ekseninde portfoy yonetimi modelini gelistirmistir. Bu
stratejik karar modeline gore, firma sahip oldugu hangi iiriin gruplarina yatirim

yapilmas1 gerektigini ve faaliyet gosterdigi hangi alanlarin karli oldugunu tespit
edebilir.
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Sekil 1: BCG Matrisi

Sekil 1’e gore hem pazar pay1 hem de pazar biiylime hiz1 yiiksek dilimde yer alan
yildizlar (stars) biiyiiyen alan olarak belirtilmektedir. “Nakit inekler” (cash cows)
bolgesi olarak ifade edilen kismen doymus bir pazara hitap eden {iriin grubudur ve
yatirnm ihtiyact azdir. Hem pazar payr hem biiylime hizi diisiik olan alan
“kopekler” (dogs) firma {iirlin gruplarinin kar getirmedigi yatirim yapilmamasi
gerekli olan alanlardir. Pazar biliylime hiz1 yiiksek olup iirlinlin pazar payr diisiik
olan alan soru isaretleri (question marks) olarak ifade edilmektedir. BCG matrisi,
portfoy analizi i¢in basit bir yontem olsa da pazar biiyiime ¢ekiciligin, pazar payi
rekabet¢i pozisyonun yalnizca tek boyutunu ortaya koymaktadir Ayrica
uygulamada 2 biiyiik problem ile karsilagilmaktadir. Birincisi, tanimlama hatalart,
bir sektdr icin diisiik ve yiiksek biliylime oranlarinin veya pazar payinin kolayca
belirlenememesini ifade eder. Ikincisi, modelin ongordiigii geciskenlikler
beklenenden kisa siirebilmektedir. Ornegin, yanls yatirm kararlar1 ve pazar
tahminleri bir igletmenin “nakit ineklerini” beklenenden daha kisa siirede
“kopeklere” doniistirebilmektedir (Johnson vd., 2009).

Stire¢ icerisinde isletmeler i¢in strateji yaklasiminin kiiresel boyutta ele alindigi
goriilmektedir. Ornegin, kiiresel strateji kavramini strateji literatiiriine kazandiran
Bartlett ve Ghoshal (1989), Managing Across Borders adli kitaplarinda
uluslararasi rekabet giicii elde etmek amaciyla olusturulan kiiresel arenadaki
stratejinin (global thinking) yerel ihtiyaclar (local act) dikkate alarak sekillenmesi
gerektigini ifade etmislerdir. Bu diislincenin odak noktasi, ¢cok uluslu isletmeler
igin stratejik secenekleri kiiresel ve yerel eksende degerlendirerek olumsuz piyasa
kosullarindan ¢ikis yollarmin bulunmasi gerektigi ortaya ¢ikmistir. Bu kapsamda,
yazarlar kiiresel strateji kavramini strateji literatiiriine kazandirmiglardir (Bartlett
ve Ghoshal, 1989).

Diger yandan Mintzberg ise, isletmenin diisiince yapisiyla ilgili olarak stratejik
planlamadan farkli bir siire¢ oldugunu ifade etmistir. Mintzberg, 6grenme
okulunun kurucusu olarak stratejinin siire¢ igerisinde Ogrenilerek olusacagini
savunmustur. Ona gore stratejik planlama is planinin faaliyetlere boliinmesi,
biitcelenmesi, zamanlamasi yani siirece dokiilmesiyken; strateji, planlamadan
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onceki diisiince asamasidir. Mintzberg’e gore siirekli degisen ihtiyaglar ve
teknoloji yapistyla ekosistemdeki gelismelerin farkinda olarak stratejinin
belirlenmesi ancak rakiplerden daha etkili diisiince yapisina sahip olmakla
miimkiindiir (Mintzberg, 1994).

Isletmelerde stratejik diisiinceyi derinden etkileyen degisim, Porter’in 5 gii¢ (five
forces) analizi ile olmustur (Porter, 1991). Porter modelinde, firmalarin rekabet
gliclerinin 5 gii¢ etrafinda sekillendigini ortaya koymustur. Porter’a gore bir
firmanin rekabet giiciinii belirleyen bes faktor; rekabetin siddeti, alicilarin giicii,
tedarikgilerin giicii, ikame {iriinler ve piyasaya yeni girenlerdir. Ornegin, faaliyet
gosterilen sektdrde firmanin tedarikgileri stratejik triinlere sahipse (lityum pil,
elmas vb.) karlilik tedarikgilere bagli olacaktir. Benzer sekilde, piyasaya yeni
girigler firmanin karliligini azalttig1 i¢in firma giris engelleri yaratarak karliliginm
siirdiirmeyi hedef olarak sececektir. Porter, 5 gii¢ analizi yapildiktan sonra karlilik
saglayacak stratejileri belirlemistir. Bunlardan birincisi, diisiik maliyetli {iretici
haline gelme hedefli maliyet liderligidir. Ornegin, Southwest Havayollart maliyet
liderligi stratejisi ile sektoriinde basarili olmustur. Miisterilerine sundugu hizli ve
diisiik maliyetli ulastm imkani ile gelistirdigi miisteri deger Onerisini mevcut
kaynaklartyla (sehir merkezine uzak havaalanlari, online satis, tek tip ugak vb.)
uyumlu bir sekilde is modeline déniistiirebilmistir (Johnson, 2010). Ikincisi ise,
rakiplerden daha farkli {iriin ve hizmet iireterek piyasada tutunan ve karliligini
artrran firmalar icin kullanilan iiriin farklilastirmadir. Ornegin Meksikali CEMEX,
satin alma kararlarinin ¢ogunlukla fiyat iizerinden verildigi ¢imento sektoriinde
hizmet farklilagsmasina giderek rekabet¢i pozisyonunu giiclendirmistir. Dijital
teknolojileri kullanarak siparigten sonra ayni1 giin teslim segenegi ile miisteri deger
Onerisini yeniden tanimlamistir. Benzer sekilde Inditex Grup (Zara), bilgi iletisim
teknolojilerini i modeline entegre ederek tasarimdan satisa kadar gegen siireyi
biiyilik 6l¢iide azaltarak hizli moda is modeli ile fark yaratmayi basarmistir. Zara
bir ¢ok liriin gaminda tasarimdan satisa kadar olan siireyi 30 giinden asagiya
¢ekmeyi basarmistir (Markides, 2008). Bu iki strateji, rekabet giiciinii artirmak
icin firmalar tarafindan ayni anda uygulanabilir ancak hem maliyet liderligi hem
de tirtin farklilastirmanin dinamikleri ve kaynaklar1 farkli olacaktir (Porter, 1996).

1990’1 yillarda endiistriyel iktisat diisiince akiminin gelistirdigi 5 giic analizi
isletme stratejisi literatiiriinde genis kabul goriirken, yeni donem stratejistleri yeni
kavramlar ortaya atmustir. Porter, rekabet¢i Ustiinliigiin gelistirilen iki jenerik
stratejiden kaynaklandigini belirtirken, farkli ve essiz firma i¢i kaynaklarin
yeniden tanimlanmasi ve kesfedilmesi yoluyla rekabet giicliniin saglanacagini
ifade eden yaklagimlar gelistirilmistir. Grant (1991) firmalarin rekabet giictiniin
asil kaynagimin kaynak temelli (resource-based competitive advantage) oldugunu
ifade etmistir. Bu kapsamda, Grant’in kaynak temelli rekabetgi iistiinliik kavramu,
Hamel ve Prahalad’in gelistirdigi temel yetkinlik kavrami ile benzesmektedir
(Grant, 1991; Hamel ve Prahalad, 1994). Gary Hamel ve C. K. Prahalad, belirli
siirlart kapsayan endiistri analizinin hizli degisen sektorlerin deger olusturma
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siireclerini belirlemede yetersizligini vurgulamistir. Hamel ve Prahalad’a gore
stratejik niyet olusturmanin temel baslangic noktasi firmanin temel
yetkinliklerinin (core competency) belirlenmesidir. Temel yetkinlik, isletmenin
miisterilere farklilagmig ve taklit edilemeyen {iriin veya hizmet sunmasini
saglayan bir dizi faaliyet veya beceri seti olarak tanimlanabilir (Hamel ve
Prahalad, 1994). Ornegin Rynair firmasinin temel yetkinligi, diisiik maliyetli
zihniyet (mind-set) ve operasyonel siiregleri rakiplerinden daha hizh
gerceklestirmesidir. Vurgulanan ikinci nokta; temel yetkinliklere uygun endiistri
ongoriisii  (industry foresight) yapmaktir. Son olarak, stratejik niyet ile
sekillendirilen endiistri Ongoriisit ve plandir. Buna ek olarak, stratejide
inovasyonun bir dinamik olarak ele alinmasi gerektigi, temel yetkinliklerin
gelecekte hizla degisebilecegi; rekabetciligin - siirdliriilmesi  igin  yenilikei
yaklagimlarin stratejiye hakim olmasi gerektigini ifade etmislerdir (Hamel ve
Prahalad, 1994). Hamel ve Prahalad’in temel yetkinlik modeli uzun vadede
stratejiyi Oonemsese de kisa vadede isletmelerin elde edebilecekleri faydalara
iligkin bir 6neri getirememistir.

Slywotzky’e goére firmanin temel yetkinlik analizi ile baglayan deger zinciri
modeli migsteri merkezli degildir (Slywotzky, 1996). Bu bakimdan, firma
tarafindan miisteri goziinde bir deger olusturma siireci miisteriyi analiz ederek
baslamali ve degisen ihtiyaclara karsi is dizayni uyumlastirilmalidir. Miisteri
merkezli bir i dizayni (business design) olmadan strateji gelistirme modelinin
benimsenmesi nihayetinde iiriin merkezli bir stratejiyi hakim kilarken giiniimiiz
rekabet ekonomisinin gereklerini yerine getirememektedir.

Grundy (1994), stratejik karar alma ile hissedar degerini iliskilendirerek; stratejik
kararlarin ekonomik deger iiretme siirecinde karsilikli  bagimlilik  ve
belirsizliklerle nasil miicadele edebilecegini ortaya koymustur. 1998 ve 2002
yillarinda yaptig1 caligmalarla Porter’in deger zinciri analizini, muhtemel degerleri
tespit etmekten ziyade mevcut durumda deger ve maliyetleri belirlemede
kullandigi igin elestirmistir. 5 gii¢ analizine; bir sektorde yerlesik algilar,
beklentiler ve varsayimlarin analizini (industry mind-set) altinci bir gii¢ olarak
eklemistir (Grundy, 1994; Grundy, Johnson ve Scholes, 1998; 2002).

Kaplan ve Norton, stratejik uygulamalarda performans degerlendirmesi sistemi
olarak Ozetlenebilecek “balance scorecard” modelini gelistirmistir. Bu modelde
performans Olglimleri ile yonetim fonksiyonunu daha kolay hale getirme
iddiasiyla isletme performansini 4 boyutta (finansal, miisteri, i¢ siire¢ler, 6grenme
ve gelisme) irdelemistir (Kaplan ve Norton, 1992).

Peters ve Waterman (2004), iistiin performans gosteren Amerikan firmalar
izerine yaptiklar1 yOnetim arastirmasinda 7S (strategy, structure, staff, skills,
style, systems, shared value) modelini ortaya koymustur. Mc Kinsey 7S modeli
olarak da bilinen modelde 7 unsur sert ve yumusak olmak tizere ikiye ayrilmistir.
Sert unsurlar, organizasyon tarafindan tanimlanmasi kolay ve yonetimin direk etki
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edebildigi strateji, yap1 ve sistemdir. Yumusak unsurlar ise, daha soyut kiiltiirle
ilgili olan galisanlar, yetenekler, yonetim tarzi ve ortak degerlerdir (Peters ve
Waterman, 2004). S6z konusu 7 unsur birbirini tamamladigr ve gili¢lendirdigi
Olciide isletmelerde basar1 ortaya ¢ikmaktadir.

Senge, strateji literatiirline Ogrenen organizasyonlar kavrami ile katkida
bulunmustur. Organizasyonun 6grenmesi yalnizca strateji gelistirme ve uygulama
asamasinda degil performans Ol¢limiinde de etkili olmaktadir. Sistem diisiincesi
(system thinking) tiim organizasyonda hakim olmalidir. Stratejik diisiinmenin {ist
yonetimin isi oldugu geleneksel yargisina karsi, Senge strateji belirlemenin
organizasyonun her katmaninda olmasi gerektigini savunmustur. (Senge, 20006).

Finkelstein, Harvey ve Lawton’a (2007) goére isletmeler, biliylime ve
dontigimlerini ~ stratejik mikemmellik ile saglamali; pazar liderligi igin
uygulanabilecek basitlikte bir stratejiye sahip olmalidir. Bunun igin de stratejinin
yaninda ihtiyaglar1 ve amaglari dogru ifade eden bir vizyon ve vizyona ulagsmada
giiclii bir liderlik gerekmektedir. Yazarlara gore strateji, isletmenin gelecekte
yapacagl yatirimlart ve belirleyecegi miusteri segmentleri ile ilgili iken; is
planlama, on goriilen degisikliklere cevap verme siireci olarak tanimlanmistir
(Finkelstein, Harvey ve Lawton, 2007). Boylece yazarlar stratejiyi planlamadan
aywrarak liderlik ve vizyonu stratejinin olmazsa olmazlar1 olarak gormiistiir.
Stratejiyi vizyon, is modeli, deger Onerisi ve uygulanan proje ve programlarin
merkezine koymuglardir.

Markides (2008)’e gore oyun degistiren stratejilerin temelinde yenilik¢i is modeli
yatmaktadir. Bu bakimdan yeni alan ve pazarlara yatirim yaparken gelistirilecek
stratejinin merkezinde inovasyon ve yeni deger oOnerisi olmalidir. Rakipler
tarafindan taklit edilemeyen, kopyalanamayan is modeli inovasyonlarinin stratejik
inovasyon olarak degerlendirilmesi gerekmektedir. Yeni is modelinin
kopyalanmasindaki zorluk veya imkansizlik, isletmenin var olan faaliyetlerinden
farkli deger zinciri faaliyetleri icermesine baglidir. Boylece stratejik inovasyon,
kurulu igletmelerin mevcut geleneksel is modeli faaliyetlerinden elde edilen iiriin
ve hizmetlere ek o6zellikler ekleyerek ortaya ¢ikan yenilik¢i iiriin veya hizmetlerin
miisterilerce kabul edilmesi sonucu basariya ulasir (Markides, 2008).

Ozcan ve Barca (2008), isletmelerde yenilik¢ilik konusunu yeni ekonominin
dinamiklerinde yatan bilgi temelli isletme tasarimlari olarak agiklamistir. Bilgi
yonetimini destekleyen yonetsel siireglerin etkin kurgulanmasi ve uygulanmasi,
isletmelerde stratejik yonetimin merkezinde yer almaktadir. Isletme stratejilerinin
pazarda rekabet giicli ve kazanma lizerine tasarlanmasi, bilgi temelli siireclerin
isletmelerde benimsenmesine baglidir (Ozcan ve Barca, 2008).

Lafley ve Martin (2013)’e gore strateji, pazarda gii¢ elde etmek icin tercihte
bulunma veya se¢im yapma ile ilgilidir. Strateji kazanmak i¢in tasarlanmalidir. Bu
yiizden, kazanma formiilasyonu olarak segeneklerin entegre bir yapisini ortaya
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koyarak isletmenin amaci (winning aspiration), oyun alani (where to play),
belirlenen oyun alaninda kazanma metodu (how to win), yetenekleri (core
capabilities) ve yoOnetim sistemi (management systems) gerekleri ortaya
konulmustur (Lafley ve Martin, 2013).

Strateji kazanmak ig¢in se¢im yapmaksa yeni yatirim alanlarini belirlemek ve
tercihte bulunmak i¢in de strateji bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Zook ve Allen
(2010), karli biylimenin hangi alanlardan gelecegi sorusundan yola ¢ikarak
baslattiklar1 arastirmalarinda isletmelerin temel islerinin (core business)
gerektirdigi yetenekler {izerine insa edilen komsu alanlardan gelebilecegini iddia
etmiglerdir (Zook, 2004; Zook ve Allen, 2010). Bu gergevede, yeni karl
yatirimlarin isletme temel yetkinlik ve islerine uygun olarak belirlenen alanlara
yapilmasi gerekliligini ortaya koyan komsu alan stratejisi sonraki bdliimde
derinlemesine incelenecek; basar1 faktorleri 6rneklerle agiklanacaktir.

3. Komsu Alan Stratejisi (Adjacency Strategy)

Isletmelerin temel isinin (core business) etrafinda birgok firsat bulunmaktadir.

Komsu alan olarak tanimlanan esas isin radarindaki alanlar 6 temel tiple
aciklanabilir (Zook, 2004).

Core
Business

Sekil 2: Komsu Alan Tipleri (Zook, 2004)

Birincisi, cografi komsu alan (geographic adjacency) stratejisi, yeni cografya
tanimlanarak firmanin yeni miisterilere hitap etmesidir. Uluslararasilasmak
isteyen tiim firmalarin bu stratejiyi kullanmas1 gerekmektedir. ikincisi, yeni kanal
(channel adjacency) stratejisi, yenilik¢i bir yontemle yeni bir dagitim kanali ile
{iriiniin miisteriye ulastiriimasidir. Ornegin, geleneksel perakende yonteminden
internet lizerinden satis i¢in yatirirm yapmak bu alana Ornek olusturabilir.
Ucgiinciisii, deger zinciri komsu alan (value chain adjacency) stratejisi, deger
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zincirindeki ileri (satis, pazarlama) ve geri baglantili (hammadde vb.)
faaliyetlerden bir veya birkagina yatirim yapmaktir. Dordiinciisi, lirtin komsgu alan
(product adjacency) stratejisi, miisterilere yeni iiriin veya hizmet sunma olarak
tanimlanmaktadir. Besincisi, yeni i alan1 (new business adjacency) stratejisi,
gliclii bir yetenek etrafinda yeni is modeli tanimlayarak {iriin sunmaktir. Altincisi
ve sonuncusu olan yeni miisteri (new customer adjacency) ise yeni bir miisteri
grubu icin temel iriinde degisiklikler yaparak karliligir artirma g¢abasidir. Lego
oyuncak sektoriinde miisteri segmentasyonu ile 2-5 yas grubu i¢in Lego Duplo
irlinlerini ortaya ¢ikarmistir (Zook, 2004; Robertson, 2013).

Karli ve siirdiiriilebilir biiylime biitiin isletmelerin amacidir. Ancak bunu
gerceklestirebilen firma sayis1 son derece azdir. Oyle ki, 1870 isletme iizerine
yapilan c¢aligmada isletmelerin yalmizca ylizde 13’4 karli biiylimeyi
gerceklestirebilmistir (Zook ve Allen, 2010). Karli biiyiimeyi gerceklestirebilmek
icin firmalarin yeni irilinlere, pazarlara, dagitim kanallarina, i modellerine yatirim
yaptiklari bilinmektedir. Ornegin, biiyiimek igin komsu alan yatirrmlarina énem
veren P&G, %6 biiylime gerceklestirebilmek igin 15 farkli komsu alan yatirimi
ongormektedir. Bu yatirnmlar ayni zamanda rakiplere karsi giris engeli
yaratmaktadir (Lafley ve Martin, 2013). Ancak her yeni komsu alan yatirimi
basarili olamamaktadir. Basarili komsu alan yatirimlarinin ortak o6zellikleri
sonraki bolimiin konusunu teskil etmektedir. Dogru tanimlanan esas isin yeni
karli alanlara uygulanabilmesi igin is modelinin tekrar edilebilirlik 6zelligine
odaklanmak gerekmektedir. Bu kapsamda, sonraki boliimiin amaci bir komsu alan
stratejisinde 4 basari faktoriinii 6rneklerle agiklamaktir.

3.1.Giiglii Esas Is

Isletmelerde temel isin iyi tanimlanmasi ve yeni alanlarin giiglii bir temel isten
beslenmesi yeni karli alanlarin tespiti igin hayati 6énemdedir. Stratejinin temel
baglangic noktasi, isletmelerde temel kabiliyetlerin ve yeteneklerin tespit
edilmesidir (Hamel, 2000). Isletmelerin temel yetenek havuzunu ve yetenegini
tespit etmeden yeni yapilacak yatirimlarin temel is uzmanligina uygun olmayacagi
diisiiniilmelidir. Ornegin, Sony’nin temel yetenegi minyatiirlestirebilmek idiyse,
Honda’nin temel yetenegi motor iiretme istiinliiglidiir. Bu kapsamda, temel
yetenegin dogru belirlenerek komsu alanlara tekrar edilebilir basar1 formiilleriyle
aktarilmasi baslangicta tanimlanan is modelini basarili kilar. Honda’nin motor
tiretme Ustlinligliniin temel yetenek olarak tespit edilmesi, otomotiv sekt6riinden
¢im bigme makinesine kadar farkli alanlarda yatirnm potansiyellerini de
degerlendirebildigini géstermektedir.

Bu noktada, Enterprise Rent-A-Car firmasmin Sekil 3’teki gibi 06zetlenen
genisleme stratejisine goz atmakta fayda goriilmektedir. Isletmenin ana-temel isi
ara¢ kiralamadir. Isletme, biitiin genisleme ve yatirrm kararlarmi bu temel is
tizerine kurgulamistir. Sigorta kapsaminda ara¢ degistirme ile basladigl is
hayatina, is diinyas1 ve eglence i¢in ara¢ kiralama, filo kiralama ve ikinci el arag
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satig pazarinda da yerini alarak devam etmistir. S6z konusu genisleme stratejisi
ayn1 zamanda rakiplerin temel ise olusturacagi tehditleri engelleme islevi de
gormektedir. Giiclii bir temel is tanim1 ayn1 zamanda ana miisterilerin de tanimini
gerekli kilmaktadir. Sirketin sigorta kapsaminda ara¢ degistirme iginin ana
miisterileri tamirhaneler ve bayilerdir. Birinci temel yetkinlik, diisiik maliyetli
kent merkezi diginda miisteriye araci kolay ulastirabilme veya teslim etmedir.
Ikinci temel yetkinligi, yeni mezun insan kaynaginin firmada ise baslatilmas: ve
beceri setinin gelistirilmesidir. Ugiincii ve son temel yetkinligi ise en biiyiik arag
filo hacmine sahip olmasidir (Zook, 2004).

_ Ana miisteriler: Tamirhane ve bayiler

— Di(%ereetrﬁ: qnlg;rill;ir)na Temel yetkinlikler: Diisiik maliyetli
28 . kent merkezi digindaki networkler,
e insan kaynaklar1 giicii ve en biiyiik

g [kincielsatis filoya sahip olma

s Diger kiralama

Sekil 3: Enterprise Rent-A-Car Komsu Alan Yatirimlar (Zook, 2004)

Arac¢ Kiralama

Basar yuzdesi

Sekil 4: Komsu Alan Basar Yiizdesi (Zook, 2004)

Bain and Company tarafindan yapilan ¢alismaya gore isletmelerin temel igine en
yakin alanlara yapilacak yatirimlarin basart oram1 %37 iken en uzak alana
yapilacak yatirimlarin bagari orant %10 ile smirhidir (Sekil 4: Zook ve Allen
2010). Esas isten uzakligi degerlendirirken 5 temel soru goz Oniinde
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bulundurulmalidir. Birincisi, miisteriler, yeni yatirnm sonucu olusacak {iiriin veya
hizmetler bakimindan farklilagsmakta nudir? Ikincisi, mevcut rakiplerden farkli bir
rekabet i¢ine mi girilmektedir? Ucgiinciisii, maliyet yapis1 ayn1 midir? Dordiinciisii,
farkli dagitim kanallarina ihtiyag var midir? Besincisi, farkli firma yeteneklerine
ithtiya¢ var midir? S6z konusu sorulara maksimum diizeyde verilecek “farklidir”
cevabi esas isten uzaklasildigim gosterecektir. Ingiltere’de perakende sektoriinde
faaliyet gosteren 2 rakip firmanin, Tesco ve Sainsbury, komsu alan yatirimlari
giizel bir 6rnek teskil etmektedir. Tesco, esas igse yakin essiz perakende modelini
miisterileri merkeze koyarak olusturmustur. Is modelini koruyarak sehir disinda
magazalarina odaklanarak miisteri ve satiglarini artirmistir. Bununla birlikte,
Sainsbury, esas isini giiclendirmeden uluslararasi yatirimlari ile (6rnegin Misir’da
yiizlerce perakende magazasi) basarisiz bir biiylime politikas1 uygulamistir.
Tesco’nun Sainsbury’den farkli yaptigi is, esas isini giiclendirmek ve esas isine
uygun iirlin sayisinin artirtlmast (magazada ecza tirlinleri, mutfak tiriinleri, kahve
alanlart vb.) yoluyla yeteneklerine uygun komsu alan yatirimlarini
gerceklestirmek olmustur (Zook, 2004).

3.2.Tekrarlanabilir Formul

Tekrarlanabilirlik (repeatability) komsu alan stratejisinin basarisinda dikkate
alinmas1 gereken ikinci unsurdur. Rekabet iistiinliigii saglamak ic¢in farklilasma
stratejisine sahip sirketler; yeni alanlar, iiriinler, pazarlar ararken mevcut is
modellerinin tekrarlanabilirlik 6zelligine odaklanmasi gerekir. Bu noktada,
tekrarlanabilir i3 modelinde farklilasmanin agiklanmasi faydali olacaktir.
Isletmede farklilasma maliyet ekonomisi, essiz bir iiriin 6zelligi veya ekosistemde
anahtar bir kaynaga sahip olma seklinde 3 temel yontemle ortaya ¢ikabilir.
Isletmelerin %60°1 farklilagmalarin1 maliyet ekonomisi yaratarak saglamaktadir.
Ornegin, Wal-Mart tedarik zinciri ydnetimi yetenegi ile maliyet avantajina
sahiptir. Isletmelerin %30’u farklilasma stratejilerini yeni bir iiriin 6zelligi ile
saglamaktadir. Ornegin, Apple Ipad ile havayolu firmalar: ise birinci simif (first
class) hizmetleri ile misterilerine 6zel deneyim sundugu bilinmektedir. Son
olarak, isletmelerin %10’u ekosistem ig¢indeki anahtar bir kaynaga sahiptir veya
kontrol etme siirecindedir. Bu sekildeki farklilasmaya 6rnek olarak sarj iiniteleri
icin lityum kaynaklarina yatirnm yapan firmalar gosterilebilir (Zook ve Allen,
2012).

Is modelinin komsu alanlara tekrarlanabilir 6zellikte uygulanmasi rekabet
istlinliigli yaratir. Nike ve Reebok komsu alan yatirimlar1 yapan, 1990°da benzer
gelire sahip iki sirkettir. 1990 yilinda Nike faaliyet geliri 481 Milyon ABD dolari
iken, Reebok 300 Milyon ABD dolar gelire sahiptir. Her iki firmanin da esas isi
sporcu ayakkabilaridir. Nike komsu alan yatirimlarinda net bir stratejiye ve
tekrarlanabilir basari formiiliine sahipken, Reebok esas isinden uzak Boston
Whaler bot firmasina yatirim yapmustir. Ayrica, Ralph Lauren ve Polo Footweat
gibi markalan sirkete eklemeleri de esas ise uzak yatirim &rnekleridir. Nike ise,
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1985 yilinda Jordan hamlesi ile esas igini gliglendirmis; 1990’larda ise basketbol,
futbol, voleybol, golf gibi diger spor alanlarinda sporcu ayakkabisi alaninda
dominant piyasa oyuncusu olmustur. Sporcu ayakkabisindaki basar1 formiiliini
sporcu giyim alanina da aktaran Nike 106 milyar ABD dolar piyasa degerine
ulagsmustir (Zook, 2004).

3.3.Miisteriler

Miisteriler, karli ve siirdiirtilebilir biiylime isteyen tiim sirketlerin merkezindedir.
Mevcut miisterilere sunulan mal ve hizmetlere yakin ilgili olan iiriinler, hem
mevcut misterilere hem de yeni misteriler icin gelistirilmelidir. Miisteri
segmentasyonu, biiyiimenin itici giiciidiir (Lafley ve Martin, 2013). Ornegin
Iklimsa, Grenke isbirligiyle yeni miisterileri cezbedebilmek igin kiralama
sistemini getirmistir. Uriinde herhangi farklilasma yapmadan deger zincirindeki
karli alani1 tespit ederek yeni miisteri segmentine hitap etmistir.

3.4.Kar Havuzu

Kar havuzu, isletmenin i¢inde bulundugu deger zincirindeki faaliyetlerin karlilik
oranlarmin analiz edilmesiyle ortaya ¢ikar (Zook ve Allen, 2012). Bu bakimdan,
isletmeler, yatirnm yapacaklar1 alanlar1 belirlerken yalnizca sektor analizi yaparak
degil, deger zincirindeki karlarin kimler tarafindan ve nasil gergeklestirildigini de
onemsemelidir. Ornegin, otomotiv endiistrisi, imalattan pazarlamaya, ikinci el
satisa, finansal hizmetlere akaryakit satisina kadar pek ¢cok deger zinciri faaliyetini
barindirmaktadir. 1998 yilinda yapilan bir arastirmaya goére, ABD otomotiv
enddistrisinin satig gelirlerinin %601 ara¢ imalati ve bayilik sisteminden geldigi
ortaya koyulmustur. Bununla birlikte, kar havuzu perspektifinden bakildiginda
leasing (kiralama) faaliyeti en karli alan olarak ortaya ¢ikmaktadir. (Gadiesh ve
Gilbert, 1998).

4. Kiimelerde Komsu Alan Stratejisinin Dinamikleri

Kiimelenme birbiriyle baglantili olan isletmelerin ve kurumlarin belirli yerlerde
cografi olarak yogunlagsmalaridir. Kiimelenmeler, rekabet agisindan 6nemli olan
birbiriyle baglantili endiistrileri ve diger kurumlan igine alir (Porter, 1998).
Kiimelenme yapilart birden ¢ok sektor ve firmayr kapsadigindan ortak hareket
kabiliyetinin avantajlarini yansitmaktadir. Bu yapilar, ortak bir vizyon etrafinda
rekabet gilicli kazanmak isteyen firmalarin belirli bir is plan1 dahilinde faaliyet
zincirini uygulamak igin bir arada hareket etme platformlaridir. Tek baglarina
belirli kapsam ve 6l¢ege ulasamayan firmalar i¢in kiiresel ve bolgesel firsatlarini
icinde barindirir. Siiphesiz ki ortak vizyona ulagmak icin bir kiimenin etkin bir
liderlik etrafinda stratejiye sahip olmasi gerekmektedir. S0z konusu strateji, is
plan1 faaliyetlerinin biitcelenmesi, zamanlamasi ve programlanmasindan ¢ok daha
genis yorumlanmali ve yeni pazar, miisteri, {liriin, siire¢ arayisinda rakiplerden
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daha etkin bir diisiince yapisin1 icermelidir. Bu asamada, kiimenin sahip oldugu
strateji dinamiklerini agiklamakta yarar goriilmektedir.

+ Organizasyonel

Sermaye Moy

Sermaye

Bilango Bilgi,
varliklari, know-how,

sistemler, yetenekler,
rutinler MR kabiliyetler

Network,
ortaklik,
isbirligi,
iliskiler

Marka, tin,
miisteri
algis1 vb.

*Sembolik , *Sosyal
Sermaye Sermaye

Sekil 5: Stratejinin Dinamikleri (Finkelstein, Harvey ve Lawton, 2007)

Kiimeler belirli bir organizasyonel yapi igerisinde faaliyetlerini siirdiiriirken
gelecekte olmak istenilen noktaya ulasmak igin komsu alan stratejisinin
dinamiklerini tespit etmeleri gerekir. Basarili bir strateji formiilasyonu Sekil 5’teki
4 sermaye tipinin etkin bir bilegimidir.

Organizasyonel sermaye, geleneksel sermayenin en tipik ornegidir. Isletme
bilangosunda yer alan donen ve duran varliklar, isletme sistemleri ve giinliikk
rutinler bu kapsamda degerlendirilir. Organizasyonel sermayeye yapilacak yatirim
6lgek ve kapsam ekonomisi yaratir (Helfat vd., 2007).

Beseri sermaye, organizasyondan ziyade kisilerin veya takimin bilgisini, beceri
setini, know-how’unu, c¢alisanlari motive giiciinii dolayisiyla liderlik kavramini
ifade eder. Beseri sermayeye yatirim, daha iyi bir yonetim, verimlilik, aidiyet
duygusu ve uzmanlasmis is giici havuzu olusturur. Beceri setinin gelistirilmesi
firmalarin katma degerli {iriin yaratmada 6nceligidir (Warner, 2004).

Sosyal sermaye, giiven kavramindan ¢ok daha fazla anlam ifade eder. Her
isletmenin bir iligkiler ag1 veya sistemi mevcuttur. Firma bu iligkiler ag1 veya
tedarik zinciri ile diger isletmelerle rekabet halindedir. Bu bakimdan, sosyal
sermayeyi bir network, isbirligi ve iliskiler ag1 olarak tanimlamak gerekmektedir.
Isletmenin tedarik zincirindeki faaliyetleri etkin ve verimli yoneterek kontrol
etmesi veya tedarik/deger zincirine sahip olmas: rekabet avantaji getirir. Ozellikle
dijital ekonomide iliskiler aginin kontrolii ve veriye hakim olma miisteri
ihtiyaglarmin tespitinde bir adim 6ne gegmeyi saglayacaktir (Viale ve Etzkowitz,
2010).
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Sembolik sermayenin organizasyonel sermayeye benzer olarak kurumsal bir
boyutu vardir. Ornegin, biiyiik bir yatirnmin arkasinda kurumsal bir sirketin
olmasi, diger bir ifadeyle patronaj, sembolik sermayeyi ifade etmektedir. Marka
bilinirligi ve iin, misteri goézlinde giiven ve pozitif beklenti olusturmaktadir.
Markanin miisteri goziinde essiz bir yere sahip olmasi i¢in kurumsal yonetim
anlayiginin igletmeye hakim olmasi gerekmektedir (Mathur ve Kenyon, 2001).

S6z konusu 4 sermaye birikiminin birbirini gii¢lendirici sekilde strateji uygulama
asamasinda harekete gecirilmesi stratejinin basarisinda Onemli bir doniim
noktasidir. Ornegin, 1983 yilinda Leonard Bosack ve Sandy Lerner tarafindan San
Francisco’da kurulan Cisco Systems firmasi baslangigta iiniversite igin yerel
networklerin haberlesmesi tizerine faaliyete ge¢mistir. Kiigiik bir start-up olarak
baslayan firmanin beseri sermayesi yiiksekti. Stanford Universitesi baglantilari ve
iliskileri ile sosyal sermaye, iiriiniin satis grafigini olumlu etkilemistir. Iki
kurucunun da Stanford Universitesinden olmasi kisisel iin ve taninmisliklarini da
artirmig, sembolik sermayenin sirket biinyesinde yer almasini saglamistir.
Isletmenin en zayif noktas1 organizasyonel sermaye eksikligiydi. 1986 yilinda
sirketin %30’u Sequoia Assoxiates girisim sermayesine 2.5 Milyon ABD dolarina
satildi ve profesyonel yoOnetim anlayisina gegildi. Cisco Ornegi strateji
kurgulanmasinda 4 sermayenin birbirini giiclendirici sekilde yer almasi
gerektigini gostermektedir (Finkelstein, Harvey ve Lawton, 2007).

Cisco Orneginden de goriilecegi lizere strateji dinamikleri isletme basarisinda
oldugu gibi kiimelenme organizasyonlarnin bagarisinda da hayati dnemdedir.
Kiimelerin etkili platformlar ve arayiizler olabilmesi, 4 sermaye tipi gergevesinde
firmalara ne gibi katkilar sunacagina baghdir. Firmalar, ortak makine-ekipman,
ortak hammadde alimlar1 gibi organizasyonlarla bilango varliklarini artirarak
kiime iginde yer almanin avantajlarin1 organizasyonel sermaye saglama suretiyle
gerceklestirmektedir. Isletmelerin  kisa vadede gordiigii en temel fayda
organizasyonel sermayeye yatirim yaparak olgek ekonomisi yakalama hedefidir.
Bu husus gerekli olmakla birlikte giiniimiiz rekabet diinyasinda yetersizdir.
Yatirrm yapilmasi gereken ikinci sermaye alani beseri sermayedir. Isletme
biinyesinde c¢alisanlarin beceri setinin gelistirilmesi, inovasyon kapasitesini
artiracag i¢in kiimenin isletmelere sunacagi beseri sermayeyi gelistirici hizmetler
onemlidir. Kiime i¢inde beceri setini gelistirecek ortakliklar kurma, uluslararasi
isbirligi ve teknoloji transferi gibi yeni imkanlarin saglanmasi, firmalara komsu
alan yatirmlarim1 dogru tamimlamada ve uygulamada rekabet avantaji
saglayacaktir. Kiimelenmenin firmalara sagladigi diger bir fayda tedarik
zincirindeki iliskiler ve ag yapilaridir. Basarili isletmeler esas islerine yakin yeni
komsu alanlara yatirim yaparken temel yetkinliklerine odaklanmaktadir. Ornegin
IKEA nin sagladigi uzun donemli tedarikei iliskileri temel bir yetkinlik iken,
diger firmalarin sahip olmadigi ag yapisina sahiptir. Kiimelenme yapilarinin
uzmanlagmis tedarik¢i iliskilerini  gelistirecek faaliyetler ile firmalarin
yeteneklerini gelistirici sekilde olusturulmasi gerekmektedir. Sosyal sermayeye
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yatirim, firmalar aras1 giiven iliskisine de pozitif yansimaktadir. Yeterli sosyal
sermaye yatirimi olmadan komsu alanlara sigrama stratejisi etkin bir sekilde
uygulanamayabilir. Kiimeler ortak kiime markasi, marka bilinirligi, sofistike talep
yaratma gibi faaliyetlerle firmalarin sembolik sermayelerine de katkida
bulunmaktadir. Kiimelere dahil olacak ekosistemin 6nemli oyuncular1 olan
prestijli iniversiteler ve diger arastirma kurumlari, is yapma ve network kurma
maliyetlerini minimize etmektedir. Cisco firmasmin Stanford Universitesi
ekosisteminden ve markasindan faydalanmasi; kisisel Dbilinirligine ve
stirdiiriilebilir bliylimesine katkida bulunmustur.

5. Sonuc ve Oneriler

Bu makalede, sirket ve kiimelerin stratejik diisiiniis ve stratejiyi ele alis
bicimlerindeki yaklagim farkliliklar1 ve buna bagli olarak almis olduklar1 yatirim
kararlar1 ortaya konulmaya calisilmistir. Gilinlimiiz ekonomisine sekil veren en
onemli degisiklik her seyin artik ¢ok daha hizli degistigidir. Hizli degisimin ve
biliylimenin yOnetilmesi strateji ve rekabetcilik kavramlarin1 daha da 6nemli hale
getirmektedir. Rekabetgilik ve strateji, bu hizli degisim karsisinda ¢ok farkli
tepkiler vererek kendini boyutlandirmaktadir. Bu kapsamda, stratejinin giderek
artan bir dnemde firma rekabet edebilirligini artirma yolunda ¢oziimler tireten bir
mekanizmaya doniistiigii olgusu da tiim diinyada kabul edilmektir. Bu nedenle,
stratejik diislinmenin iist yonetimin isi oldugu geleneksel yargisina kars1 stratejik
diisinmenin bir kurumun tiim katmalarinda olmazsa olmazi haline getirilmesi
gerekmektedir.

Kiimenin i¢indeki firmalarin yeteneklerini ve uzmanliklarini degerlendirerek
biliylime amacl olarak farkli/komsu alanlara yonelmesi rekabet¢iligin artirilmasi
acisindan onemli bir kaynak olarak goriilmelidir. Farkinda olunmayan veya
unutulan birgok kaynagin harekete gegirilmesi ve yeni oyun alanlarinda sistematik
bir miicadele, artan rekabet baskisi altindaki firmalarin karliliklarinda daha kolay
bir bliylime saglayacaktir.

Kiime komsu alan stratejisinde hareket etme yetisini elde ettigi takdirde bunu
farkl1 alanlarda kullanma imkanina sahip olacaktir. Gelecek ekonomisinde
ihtiyaclara en hizli cevap veren firmalar ve kiimeler; yeteneklerini bu siirece
uyumlastiran ve tekrarlanabilir modeller iiretebilenler olacaktir.

Basarili bir stratejinin formiilasyonu ise organizasyonel, beseri, sosyal ve
sembolik sermayenin etkilesiminden ge¢cmektedir. Bu 4 tip sermaye kaynagindan
ithtiya¢ duyulan sermayenin temin edilmesi rekabet¢i bir stratejinin basarisinda
temel unsurlardan birini olusturmalidir. Bunun yaninda her sermaye kaynagindan
elde edilen sermayenin degisimi ve bu degisikliklerin stratejiye olan etkisi siirekli
olarak gozlemlenmelidir.
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Firma Yetenekler
Satin Tedarik Pazarlama Miisteri Insan
o Ar-Ge oy e o
Alma Zinciri Satis Iliskileri Kaynaklari

Kiimelenme Girigimleri

Politika Yapicilar

Sekil 6: Kiimelenme Girisimleri ve Yetenekler

Kiimelenme icinde yer alan isletmelerin kisa vadede gordiigii en temel fayda
organizasyonel sermayeye yatirim yaparak Ol¢ek ekonomisi yakalama hedefidir.
Bu gerekli olmakla birlikte rekabetgilige ulasma baglaminda yetersizdir. Kiimenin
orta vadede hedeflerine ulasmay: saglayacak en Onemli nokta beseri sermaye
baglaminda elde edilen gelismelerdir. Cogu zaman bu hedef, organizasyonel
sermaye elde ediniminin daha kolay olmasi ve bilangoya varliklart artirma
suretiyle hizli yansimasi Sebebiyle goz ardi edilmektedir. Kiimenin temel
hedefinin, yeni bir oyun alaninda firmalarin bu alana gore sekillendirilmis
yetenekleri ile rekabet avantaji elde etmek oldugu unutulmamalidir. Dogru bir
kiime stratejisi; organizasyonun temel yetkinliklerine ve stratejik yeteneklerine
dayanir ve bunlari etkin bir sekilde uygulamaya koyar (Barutgugil, 2013). Bu
baglamda gerekli beseri sermayenin elde edilmesi hususunda politika yapicilar
i¢cin 6nemli bir tasarim alani daha ortaya ¢ikmaktadir.

Politika yapicilar, stratejinin dinamikleri olarak ifade edilen 4 tip sermayenin
ekosistem icinde gelismesini saglayacak mekanizmalara ve politikalara
odaklanmalidir. Firma yeteneklerinin (satin alma, proje yonetimi, tedarik zinciri
vb.) yeni ve karli komsu alanlara sigrama yapacak sekilde gelistirilmesi igin
kiimelenme girisimleri arayiiz olarak kullanmalidir. Kiimelenme girisimlerine
verilen finansal destekler temel yeteneklerin organizasyonel sermaye ile ilgili olan
boliimiiyle ilgili olma egilimindedir. Diger bir ifadeyle, bilangodaki kisa veya
uzun vadeli varliklara (asset) yatirim olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Ancak
isletmenin mevcut bilango varliklarindan ziyade bulundugu ekosistemdeki
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(ecosystems)  kuracagi ve yonetecegi ortaklik ve isbirlikleriyle gelecek
ekonomisinin Kkarl alanlarini kesfetmesi beklenmelidir.
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Importance of Strategy in Firms and Clusters and Strategic
Approach of Adjacency Move

Extended Abstract

1. Introduction

In today's world, companies are in search of various ways to grow and maintain their competitive
position. They seek innovative investment opportunities to retain competitive advantage.
However, many enterprises fail to turn investment and grow opportunities into a profitable
business unit. The importance of the concept of strategy emerges in this process. The success of
the growth strategies based on the core business and capability of the enterprises depends on their
inability to invest away from the areas they are specialized in. It is a prerequisite for continuous
value creation that new areas of investment and growth are with innovative business models in
adjacency areas that are compatible with the core capabilities of enterprises. On strategy in
Turkey, management school (Bakoglu and Ozcan, 2010), human resources policies (Tanova and
Karadal, 2004), strategy maps (Berikol, 2009), the effect of strategy on firm performance (Akman
et al., 2008; Alparslan and Carikg1, 2014), strategy types and innovation (Ozsahin et al., 2017), the
impact of business strategy on export performance (Kahveci, 2012), business capabilities (Daisy,
2017), the strategy-structure relationship in enterprises (Lightning and Colak, 2016) has taken
place in various studies in the literature. However, no studies have been conducted on the
interaction of capital dynamics with adjacency strategy to date. In this respect, the study
contributes to the literature on the importance of adjacency moves in the strategic thinking of
enterprises and clusters.

The main purpose of this article is to examine the historical evolution of the strategy, to find out
the differences between the approach of the company and the clusters in the strategy, and to
determine the interaction of the capital dynamics with the adjacency strategy.

2. Method

The fact that enterprises can sustain their profitable growth depends on their familiarity with the
ecosystem they operate. By analyzing their ecosystems rather than traditional industry analyzes,
firms find new investment opportunities in new and adjacency areas. In this sense, it is important
to reveal and explain the strategy dynamics for the companies that want to leap into new areas. In
this study, the concept of strategy is explained historically and the thesis put forward by the
management gurus are discussed. The adjacency strategy is discussed in detail and the dynamics
of the strategy are explained for cluster initiatives as well as enterprises.

3. Results and Discussion

A good definition of the core business in enterprises and new investment areas are vital for
determination of new profitable business opportunities. The key starting point of the strategy is the
identification of core capabilities and skills in enterprises (Hamel, 2000). It should be considered
that new investments will not be suitable for basic business expertise without identifying the basic
talent pool and talent of the enterprises. For example, if Sony's core capability is to miniaturize,
Honda's core competence is its motor-producing superiority. In this context, the ability to
determine the basic skills correctly and transfer it to the adjacency areas with repeatable success
formulas makes the business model defined at the beginning successful.
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Companies increase their assets in balance sheet through joint machinery-equipment and common
raw material procurement and realize the advantages of taking part in the cluster organizations by
providing organizational capital. The second capital to be invested is human capital. Services that
improve the human capital that the cluster will offer to businesses are important as it will enhance
the skills set of the employees within the organization and increase the innovation capacity.
Establishing partnerships to develop skill set in clusters, providing new opportunities such as
international cooperation and technology transfer will provide competitive advantage in
implementation and identification of new adjacency moves. Another benefit of clustering to
companies is supply chain relations and network structures. Cluster organizations need to be
developed in a way that enhances the capabilities of firms with activities that will develop
specialized supplier relationships. Investment in social capital also positively affects the
relationship between firms.

Evaluating the capabilities and expertise of the firms within the cluster and moving towards
different / neighboring areas for growth should be seen as an important source for increasing
competitiveness.

4. Conclusion

In this article, the differences between strategic thinking of firms and clusters and the investment
decisions have been explained. The most important change that gives shape to today's economy is
that everything changes now faster. Fast change and management of growth make the concepts of
strategy and competitiveness even more important. Competitiveness and strategy have developed
itself according to this rapid change in economic development. In this context, the fact that the
strategy has become an increasingly important mechanism for enhancing the competitiveness level
of the companies is to be accepted all over the world. Therefore, strategic thinking against the
traditional approach that is business of top management needs to be taken place in all departments
of the companies.
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