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21. yiizyilda isletme c¢evresinde yer (j:l{el;llsdinamiklerde ani ve hizli degisimler
gerceklesebilmektedir. Isletmeler ayni anda meydana gelen ve kolayca tahmin
edilemeyen bircok degisim ile kars1 karsiya kalmaktadir. Dolayisiyla yoneticiler
gecmiste hi¢ deneyimlenmemis giiclere uyum saglamak zorunda kalmaktadirlar (Hitt
vd., 2012). Bu noktada kaos teorisi yoneticilerin isletme ¢evresini anlamalar1 ve
cevreye uyum saglamalari noktasinda yonetim pratigine uygulanan bilimsel bir teori
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kaos teorisi, yonetim alaninin karsi karsiya oldugu
sorunlar1 tanimlama siirecine katki saglamaktadir (Levy, 1994). Bu agidan da mevcut
teorilerin siireci agiklamada yetersiz kaldig1 durumlarda kaos yaklasimi, isletmelerin
kiiresel pazar yapisindaki kuruluslar i¢in rekabet edebilirligi stirdiirmek ve istikrarsiz
¢evre kosullarina uyumlarini artirmak igin stratejik yonetime 1s1k tutmaktadir. Clinkii
geleneksel bakis agisi ile gliniimiiz kaotik diinyasinin yonetimi mimkiin degildir.
Peter Drucker’in “tiirbiilans zamanlarindaki en biiyiik tehlike tiirbiilans degildir;
diinlin mantigiyla hareket etmektir” sozii ile de belirtmis oldugu gibi gliniimiiz kaotik
diinyasinda geleneksel anlayis ile siireglerin yonetilmesi imkansizdir. Kaldi ki
orglitlerin daha ice donilik bir yapiya geg¢mesi, etkilesim alaninin kisithigi, {iretim
odakli anlayisin yerini pazar ve piyasa odakli bir anlayisa devretmesi, Orgiitsel
biiyiimenin aksine oOrgiitsel gelismenin rekabet kosullarinda {iistiinliik saglamasi ve
orgiitlerin ¢evrelerinden bagimsiz diisiiniilemeyecegi anlayisi ile ag baglarin orgiitsel
yapt ve siirecler ilizerindeki belirleyiciliginin artmasi gibi bir¢cok degisim, yonetim
yaklasimlarinda geleneksel anlayista degisime gidilmesi gerektigini hatta gidildigini
de gostermektedir. Yasanan bu makro ve mikro degisimler stratejik yoOnetim
diisiincesinin evriminde de birer basamak niteligi tasirken bu siire¢ icerisinde ¢ok
sayida kuramin dogmasina neden oldugu gibi, yasananlar bir paradigma degisikligine
gidilmesini de zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla yerlesik olan strateji ve stratejik

yonetim kavramini yeniden tartigmak ve yorumlamak gerekmektedir.

Bu ¢aligmanin amaci, ¢evresel degisimlerin olusturdugu kaotik ortama uyum
saglamada stratejik yOnetim siireci diisiincesinde meydana gelen paradigma
degisimlerinin belirlenmesidir. Calismada ¢evresel degisimlerin kaotik yapisina

uyum saglamada stratejik yOnetim diisiincesinin nasil bir formda uygulanmasi



gerektigi belirlenmek amaglanmaktadir. Calisma dort boliimden olusmaktadir. flk
boliimde stratejik yonetim siirecinin tarihsel gelisimine yonelik literatiir ¢alismasi
gerceklestirilmistir. Arastirmanin ikinci boliimiinde stratejik yonetim stirecindeki
paradigma degisimleri ve bu degisimi tetikleyen dinamiklere yer verilmis ve stratejik
yonetim silirecinin degisen ¢evre kosullarina uyum baglaminda yapisal doniisiimi
aktarilmistir. Ugiincii béliimde kaos teorisi ve kaosun isletmelerin orgiit ¢evre
iliskisindeki yeri irdelenmistir. Arastirmanin dordiincli boliimiinde arastirmanin
yOnetimi, arastirma yontemi, verilen toplanmasi, kodlanmasi ve analizi ile ilgili
bilgilere yer verilmistir. Son boliimde ise ¢alismanin amacina uygun olarak yiiriitiilen

nitel aragtirma analiz sonuglar1 yer almigtir.



BIiRINCi BOLUM
STRATEJIK YONETIM VE STRATEJIiK YONETIMIN
TARIHI GELISIMI

1.1. Stratejik Yonetimin Kavramsal Cercevesi ve Gelisimi

Strateji kelimesi/kavramimin kdkeni genel olarak bir tartisma konusudur.
Kavramin etimolojisi klasik Yunan tarihine kadar gitmekte, orta ¢ag ve modern
cagda ise savas sanati kavrami tanimlamalarinda referans noktasi haline gelmektedir
(Freedman, 2018). Latince yol, iz anlamina gelen startum kelimesini isaret eden
strateji kavrami, kullanildig1 ilk kaynaklarda genel olarak askeri ve savunma
uygulamalari igerisinde yer almaktadir. Askeri alanda savas ve barig zaman1 boyunca
taraflar arasinda yiiriitiilen her operasyonun genis capli olarak planlanmasi ve
yonlendirilmesinde strateji en ¢ok basvurulan nosyon olarak 6n plana ¢ikmaktadir
(Freedman, 2018; Earle, 2015; Akad, 2001).

Ik kullanim alaninin askeri alan olmasi nedeniyle de bir ¢ok kaynakta Sun
Tzu ve Eski Yunanli General Strategos stratejinin tanimlanmasinda kullanilan temel
kaynaklar1 olarak belirtilmektedir. Ozellikle kelimenin eski Yunanli general
Strategos’sa atfen kullanildigi da sdylenmektedir (Grant and Jordan, 2015). Sun Tzu
(2016)’nun, askeri alanda strateji ve taktiklerin nasil olmasi gerektigi ve komutanin
nasil bir yol izlemesi gerektigi lizerine yazilarmin yer aldigi kendi kitabi olan savas
sanati strateji lizerine yazilan bir bagyapit olarak kabul edilmektedir (Mcneilly,
2011). Bu anlamda kitap rakiplere karsi tistiinliik saglamak i¢in stratejinin ne anlama
geldigi ve nasil kullanilabilecegine yonelik aforizmalar igeren, planlama ufkunu
genisleten 6nemli eserler arasinda yer almaktadir. Strateji literatiiriinde bahsi gecen
bir diger isim ise Niccolo Machiavelli’dir. Machiavelli (2008), belirledigi hayatta
kalma teknikleri, strateji, taktik konusundaki fikirleri ile askeri alanda Ornek
isimlerden olmustur. Machiavelli yasadigr donemde strateji kavrami devletin gii¢ ve
niifus sahibi davranma anlaminda kullanilan bir kavram olarak yer almaktadir.
Machiavelli (2008), ozellikle gelistirdigi teknik ve ideolojiler sebebiyle yasadig
dénemde toplum igerisinde “seytanin araci” anlami ile anilmaya baslamis ve aldatan,
kurnaz ve giivenilmez insanlar “Makyavelist” sozii ile tarif edilmeye baslanmistir.

(Freedman, 2018).



Stratejinin tarihsel arka planinin ¢ok kokli olmasina karsin kavrama iligkin
genel bir alan ¢izimi ve bu alanin tarifine iliskin literatiirde goriis birligi ile yer
verilen bir tanim1 yoktur (Freedman, 2018). En genel anlamu ile strateji belirli bir

hedefe varmak i¢in izlenebilecek yol olarak tanimlanabilmektedir.

Strateji kelimesinin askeri alan disinda ilk olarak finans sonrasinda ise
yonetim alaninda yaygin olarak kullanilmaya baslanmasi ile kavramin Orgiitsel
alandaki tanimlamalar1 da yayginlik gostermistir. Ancak oOrgiitsel alanda da strateji
kavramina iligskin yine ortak bir tanimdan bahsetmek neredeyse miimkiin degildir.

Dolayistyla literatiirde strateji kavramina iligkin bir¢ok tanima rastlanabilmektedir.

Strateji ve yonetim alaninda 6nemli ¢alismalar yiiriitmiis olan Peter Drucker

(1954), strateji kavramini iki temel sorunun cevabu ile iligkili gormektedir;

¢ Bizim isimiz ne?

e Ve ne olmali?

Drucker’a gore bir organizasyonun iist yonetimi, gelecek ile ilgili belirledigi
hedeflere ulasabilmek ve Orgiitsel basari elde etmek i¢in bu sorulart kendilerine
sormas1 gerekmektedir. Bu sorularin cevaplart aslinda isletmenin stratejik bakis

acisinin belirlenmesinde benimsemesi gereken sirket misyonu olusturmaktadir.

Chandler (1962)’e gore strateji bir firmanin uzun vadeli amag ve hedeflerinin
ve faaliyet alaninin belirlenerek bu eylemler i¢in gerekli olan kaynaklarin tahsis
edilmesidir. Isletmelerde yapinin stratejiyi izledigini belirtmektedir. Orgiitiin yapisal
bilesenlerinin strateji ile uyumlu olmas1 gerekliligi tezinden hareketle orgiitsel
yapmin ne olmasi gerektiginin belirlenmesi isletmenin belirleyecegi strateji ile

yakindan iligkilidir (Cubukgu, 2018).

Ansoff (1965), stratejiyi firmanin cevresi ile olan iliskisine dair anlam ifade
etmek i¢in kullanmaktadir. Genel olarak stratejiyi saf strateji ve karma strateji olarak
ayirmaktadir. Saf strateji isletmenin genel olarak belirledigi hareket tarzimi ifade
ederken, genel/karma strateji ise belirli durumlarda igletmenin hangi hareket tarzinm

sececegine iliskin olarak ylriittiigii istatistiksel kararlarini ifade etmektedir (Giiglii,



2003). Ackoff (1974) stratejiyi uzun vadeli hedefler ile ilgili gormekte ve sistemi bir
biitiin olarak etkileyen hedeflerin takip edilmesinde yoneticilere yon gosteren bir yol
olarak tanimlamaktadir. Hofer ve Schendel (1978) stratejiyi herhangi bir orgiitiin,
cevresi ile kendi amaglarini uyumlastirma siireci olarak nitelendirilirken, i¢ ve dis
degiskenler ile basa ¢ikabilme konusunda yoneticilerin temel aract oldugu
vurgulanmaktadir. Andrews (1980)’a gore strateji, bir sirketin amag¢ ve hedeflerini
belirleyen karar verme bigimleri, paydaslarina saglayacagi ekonomik ve ekonomik
olmayan katkilarin niteligi ve olmas1 gereken ya da istenilen ekonomik orgiit tiirtinii
tanimlayan bir kavramdir. Mintzberg (1987), strateji kavramini bir isletmenin
yoneticilerinin  gelecek ile ilgili yapmayr planladiklar1 tasarimlar olarak
nitelendirmektedir. Mintzberg ve Waters (1985), stratejiyi planlanmis ve ani gelisen
stratejiler olarak ikiye ayirmaktadir (Bkz. Sekil 1.1.). Bu stratejilerden bazilari
gerceklesmekte ve bazilar1 ise gevresel dinamiklerin etkisiyle uygulamaya

konulmadan bu stratejilerden vazgegilebilmektedir.

Amach — Planlanmis Gergeklesen
Stratejiler (Kasith) Stratejiler | m— Stratejiler

Gergeklesmeyen Acil
Stratejiler Durumlarda
Olusturulan

Stratejiler

Sekil 1.1. Strateji Cesitleri
Kaynak: Mintzberg, H., & Waters, J. A. (1985). Of strategies, deliberate and emergent. Strategic
management journal, 6(3), 257-272.

Mintzberg ve arkadaslar1 (1998), strateji ile ilgili iki temel 6zellik iizerinde
durmaktadir: Strateji eylemden once yapilir ve bilingli olarak gelistirilir. Ayrica
Mintzberg (1987), baska bir c¢alismasinda strateji kavramu ile ilgili bes ayr1 yon

belirtmektedir. Bunlar plan olarak strateji, oriintii (kalip) olarak strateji ve konum



acisindan strateji, perspektif agisindan strateji ve manevra (hile) olarak strateji

tanimlamalarinda bulunmaktadir. Buna gore (Mintzberg, 1987; Mintzberg, 1987a);

Plan olarak strateji - amaglanan bir dizi hedefe ulasmak i¢in
yonlendirilmis bir eylem siirecidir.

Kalip olarak strateji - planlanan veya amaglanan yerine zaman iginde
gergeklestirilen bir stratejiyle, gegmis davraniglarin tutarl bir kalibimi
ifade eder.

Konum olarak strateji - tiiketicilerin veya diger paydaslarin kavramsal
cergevesine dayali olarak pazardaki marka, iiriin veya tarafindan
belirlenir.

Bir hile olarak strateji - bir rakibi alt etmeyi amaglayan belirli bir
manevradir.

Perspektif olarak strateji - bir "is teorisine" veya organizasyonun
zihniyetinin veya ideolojik perspektifinin dogal uzantisina dayali

gelistirilen formiildiir.

Bu tamimlamalarin disinda daha bir¢ok tanim bulmak miimkiindiir. Genel

olarak strateji kavramina iliskin literatiirde yer alan bazi tanimlamalar Cizelge 1.1’de

derlenmistir.

Cizelge 1.1. Strateji kavramina iligkin tanimlamalar

Referanslar

Strateji Tamimlar1

Ansoff (1957) +  Strateji, isletme firmalarimin ¢evreye uyum saglama yoluyla nasil

diistinmesi gerektigine dair kuralc1 bir mantiksal analizdir.
Hofer ve Schendel * Bir kurulusun cevresi ile elde ettigi eslesmenin temel o6zelliklerine
(1978) strateji denir
Tregoe ve Stratejiyi “bir Orgiitiin  dogasim1 ve yoniinii belirleyen secgimlere
Zimmerman (1980) rehberlik eden ¢erceve” olarak tanimladilar.
Mintzberg ve Waters -+ Strateji bir firma i¢in uzun vadeli hedefler ve eylemler olusturmak igin
(1985) analitik bir siirectir.

Porter (1986) Strateji, bir isletmenin nasil rekabet edecegi, hedeflerinin ne olmasi
gerektigi ve bu hedefleri gergeklestirmek i¢in hangi politikalara ihtiyag
duyulacagini igeren genis bir formiildiir.

Hamel ve Prahalad - Strateji, arzu edilen bir liderlik pozisyonunu tasavvur etme, bu amaca
(1989) yonelik organizasyonel ilerlemeyi planlamak igin kullanilan kriteri
belirleme ve amaci gergeklestirmek igin gerekli aktif yonetim siirecini
ierir.
Hax, 1990 Strateji tutarli, birlestirici ve biitiinleyici karar modelidir.

Strateji bir firmanin verdigi kararlarmn geklidir.
Strateji bir kurulusun uzun vadeli, eylem, program ve kaynak tahsisi
agisindan bir amag olusturmaktir.




Strateji firmanin rekabetgi alanidir.

Strateji rekabetgi avantaj saglamak icin firmanin digsal firsat ve
tehditler ile i¢sel giiglii ve zayif yanlarina verdigi bir cevaptir.

Strateji fonksiyonel, is ve kurumsal diizeydeki yonetsel gorevlerin
ayristirilmasi igin mantiksal bir sistemdir.

Strateji firmanin paydaslarina saglamayi diisiindiigii ekonomik ve
ekonomik olmayan katkilarin tanimudir.

Drucker (1998) +  Strateji yarimin yeni ve farkli firsatlarindan yararlanmay1 amaglamaktir.
Akad (2001) - Strateji kazanma oyunudur ve dogru diisiinmeyi gerektirir.
+  Strateji belirli bir amaca ulagmak i¢in kullanilan yollar olarak
tanimlanabilir.

Strateji amaclar ve araglar arasindaki dengenin kurulmasidir.

Strateji amaca ulasmak i¢in en uygun yollardan olusan bir sistemdir.
Strateji harita lizerinde savasi ¢ozerek tiim hareket alanlarini anlama
sanatidir.

Strateji salt diislince degil ayn1 zamanda uygulamadir.

Strateji diyalektigin sanatidir.

Strateji birlik, yon ve amag¢ duygusu asilar ve g¢evreye uyumu

) kolaylagtirir.
Bakoglu ve Ozcan +  Strateji akla yatkin, tutarli, rekabetci avantaj saglayan ve isletme ve
(2010) ¢evresi arasinda uyumu saglayan kararlardir.

Strateji rekabetgi giiclere karsi savunma olusturma ve zayif rekabetei
giiclerin bulundugu endiistri kolunda konumlanmadir.

Kotler ve Caslione »  Strateji belirsizligi karsi tedbir alabilme yetenegi kazanma

(2011) amacindadir.
- Strateji bir goziin kisa vadeye digerinin uzun vadeye odaklanmasi ve

boylelikle ¢ift yonlii bakis agilarinin benimsenmesidir.
Bugiinii ve yarini planlamaktir.
Strateji firmalara yeni gerceklerden yararlanma ve firtinay1 firsata
¢evirme olanagi taniyan egilimlerdir.

Gamble vd. (2013) +  Strateji, miisteriler i¢in istiin deger yaratma yaklagimim tanimlayarak
sirketin pazarda neden dnemli oldugunu ve miisterilere istenen degeri
sunmak i¢cin yetenek ve kaynaklarin nasil kullanilacagim

acgiklamaktadir.
Dixit ve Nalebuff - Strateji, birbirini etkileyen Kkararlar ile ilgili en uygun hareket
(2015) planlarma verilen addir.
Freedman (2018) +  Strateji amaglar, yontemler ve kaynaklar arasinda bir denge tutturmak

ile ilgili, anlasmazlik, ¢ikar catigmasi ve ¢oziim yollarini igerisinde
barindiran plandan ¢ok daha 6te bir seydir.
Strateji giic yaratmanin sanatidir.

Bryson (2018) +  Strateji bir orgiitin ne oldugunu, ne yaptigin1 ve neden yaptiginm
tanimlayan bir amag, politika, program, eylem, karar veya kaynak
tahsisi 6rnegidir.

Ulgen ve Mirze +  Strateji, rakiplerin faaliyetlerini de inceleyerek amaglara varmak igin
(2018) belirlenmis nihai sonu¢ odakli, uzun doénemli, dinamik Kkararlar
toplulugudur.

Strateji kavramina iligkin tanimlamalara E. Chaffee (1985) ise baska bir bakig
acistyla yaklasmigtir. Chaffee, strateji alanina yon veren kisilerin tanimlamalarim
degerlendirerek, bu tanmimalari {i¢ ana gruba ayrilmaktadir; dogrusal strateji,
uyarlanabilir strateji ve yorumlayici strateji. Dogrusal goriiste strateji organizasyonel

hedefler ve bu hedeflere ulastiracak kararlar, eylemler veya planlardan olusmaktadir



(Chaffee, 1985). Uyarlanabilir stratejiler ise strateji, dis ortamda mevcut olan firsatlar
ve riskler ile orgiitiin bu firsatlardan yararlanma yetenekleri ve kaynaklar1 arasinda
uygulanabilir bir eslesmenin gelistirilmesiyle ilgilidir (Hofer, 1973). Yorumlayici
stratejiler ise isletmelerin cevresi ile iligskisine vurgu yaparken yonetici/liderlerin
cevresel dinamiklerin ve isletmenin karsilastig1 degisikliklerin igletme i¢in ne anlama
geldigini yorumlamasina ve bilissel bir siire¢ olarak stratejiye yaklasmasi gerektigine

isaret etmektedir (Weick ve Daft, 1983).

Genel olarak kavram niteliginde strateji yukarida yer verildigi {lizere
tanimlanmaktadir. Ancak kurumsal agisindan strateji kavramina bakildiginda
kavramin tanimlanmasi ve baglami hangi yonetim diizeyi tarafindan tanimlandigina
gore degismektedir. Yani oOrglitsel uygulamada strateji, orgiit i¢ci karar mercilerine
gore nitelik kazanmaktadir. Bu baglamda genellikle ii¢ tip strateji tanimlamasi
yapilmaktadir. Bunlar; kurumsal strateji, is stratejisi, islevsel strateji. Kurumsal
strateji; bir girketin biiylimeye yonelik genel tutumu ve gesitli is ve {iriin gruplariin
yonetimi agisindan genel yoniinii tanimlamaktadir (Hunger ve Wheelen 2003; Ulgen
ve Mirze 2018). Kurumsal stratejiler daha ¢ok {ist yonetimin kararlarindan olusan
stratejiler olarak nitelendirilebilir. Kurumsal stratejiler iki temel soru ile

ilgilenmektedir; sirketin ne olmasi gerektigi ve is birimlerinin nasil yonetilmesi

gerektigidir (Porter, 1989).
Kurumsal

Ust Yo6netim Kademesi :>
Stratejiler

Orta YOnetim
Kademesi :> Rekabet Stratejileri (Is

Yonetim)
Alt
Y onetim )
Kademesi Islevsel Stratejiler

Sekil 1.2. Yonetim kademelerine gore stratejiler
Kaynak: Ulgen, H ve Mirze S. K. (2018). Isletmelerde Stratejik Yonetim. Beta Basim Yayin.



Is stratejisi ise is birimi veya iiriin diizeyinde ortaya ¢ikan ve uygulanan
stratejiler olup rekabet¢i bir konum elde edilmesi ile ilgili stratejiler olarak
degerlendirilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2018). Is yonetim stratejileri olarak da
belirtilen bu stratejiler orta kademe yoéneticilerin daha ¢ok bagvurdugu strateji
tirleridir. Daha ¢ok nasil rekabetci bir avantaj elde edilebilecegi lizerine kurulu bir
stratejik yaklasimdir (Porter,1989). Son olarak islevsel stratejiler ise alt kademe
yoneticiler tarafindan belirlenen daha c¢ok is birimi hedeflerini gerceklestirmek ile

ilgili benimsenen stratejilerdir.

1.1.1. Stratejik Planlama Anlayisi

Strateji kavraminin orgiitsel alanda kullanimmi yayginlagtiran Selznick,
Chandler, Andrew ve Ansoff gibi bilim insanlar strateji kavramini yonetim alaninda
planlama baglaminda degerlendirirken, mevcut durumun izlenmesi ve gelecege
yonelik ongdriilerin yapilmasi agisindan ele almiglardir. Aslinda planli ekonomilerin
bir aract olan bu yaklasim, plan kavraminin kisa, orta ve uzun vadeli olacaginm
vurgularken, uzun vade igin stratejik plan/planlama kavrami kullanilagelmistir
(Aricioglu ve Yigitol, 2019). Dolayisiyla stratejinin yonetim alaninda kullanimi

1950’11 yillarda planlama anlayisinin bir pargasi olarak baslamistir.

Stratejik planlama ii¢ temel sorunsal lizerine kuruludur (Bkz Sekil 1.3).
Bunlardan ilki isletmenin nerede oldugu ile ilgilidir. Isletmenin igerisinde bulundugu
durum, pazar igerisindeki konumu, triinleri, paydaslari, miisterileri, yapi, vizyon ve
misyon degerleri gibi bir¢ok acidan genis bir mevcut durum degerlendirilmesi
yapilmaktadir. Ikinci sorunsal ise isletmenin amag ve niyetini belirleyen gelecekte
nerede olmak istedigi ile ilgilidir. Bu durum gelecek vizyonunun sekillenmesi ve
isletmenin yoniiniin nereye dogru cevirmesi gerektiginin belirlenmesi i¢in 6nemli bir
adimdir. Son olarak ise stratejik planlama isletmenin mevcut durumu ve gelecek
hedeflerini birbirine baglayan, hedefledigi noktaya nasil gidebilecegini belirleyen
sorunsaldir. Bu kisim hedeflenen amag i¢in nasil bir yol izlenmesi gerektigi, kaynak,
yapt ve aragsal yonden degerlendirmenin yapilmasi ve gerekli olan adimlarin

atilmasini igermektedir (Bryson ve Alston, 2004).
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Nerede olmak
istiyoruz

uyon Misyon ve Hedefler

eredeylz

Mnsyon ve yetkiler
Yapl ve sistemler
Het:snm

Misyon ve yetkiler
Yapi ve sistemler
lletisim
Programlar ve Programlar ve

!
hizmetler hizmetler
insaniar ve beceriler insanlar ve becerile
Butce Butce
Destek Destek

Strateji
Olusturma

Oraya Nasil Gideriz
Stratejik plan
BT ve iK planlan

llet|§1m '
Ise alma ve egitim |

Yeniden yapilandirma
Degisim muhendisligi
Butce tahsisleri

Sekil 1.3. Stratejik planlamanin ana unsurlart
Kaynak: Bryson, J. M., & Alston, F. K. (2004). Creating and implementing your strategic
plan: A workbook for public and nonprofit organizations (Vol. 1). John Wiley & Sons.

|

Uygulama

Ozellikle 1950°li yillarda is hayatinda gelecegi 6ngdrebilme, gelecek ile ilgili
bugiinden bir tasarim yapabilme anlayisinin ortaya ¢ikmasi ve isletmelerin gelecek
ile ilgili planlama yapmaya gerek duymasi planlamanin 6nemini daha da artirmistir.
Bu anlayis1 daha ¢ok operasyonel ve is siireglerini kapsayan daha cok isletmelerin
belirli boéliimlerine sikistirilmig  bir disiince tarzinin  ¢iktilart  niteliginde
yuriitiilmiistir. Drucker (1973), stratejik planlama ile ilgili olarak isletmelerin

diistiigii yanilgilar1 su sekilde 6zetlemektedir;

e Stratejik planlama bir kutu hile degil, bir dizi tekniktir.
e Stratejik planlama tahmin degildir.
o Stratejik planlama gelecekteki kararlarla ilgilenmez.

e Stratejik planlama, riski ortadan kaldirma girisimi degildir.
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1960’11 yillara gelindiginde isletmelerde ise benimsenen bu planlama ufku
genisletilmis ve uzun vadeli planlama anlayis1 ve teknikleri gelistirilmistir (Bkz

Cizelge 1.2)

Cizelge 1.2. Stratejik yonetim diisiince evriminin donemler aras1 gegisi ve farkliliklari

1950'li Yillar 1960 1965 1970 1980 1985 1990
Gelecegi Uzun Biitiinciil Stratejik Stratejik Stratejik Stratejik Goriis
ongoriilebilmesi  dénem yaklasim Planlama Yonetim Senaryolar Belirsiz
Planlama planlama Sistem Gelecek Acik sistem Alternatif gelecek
Kapali 6rgiit anlayist yaklagimi i¢in yol ve yaklagimi secenekler
yaklasimi Zaman Orgiit ici yon Cevre oOrgiit
Biitiinciil ufku etkiletisim  belirleme etkilesimi
yaklagimdan Gelecek Uyum
ziyada pargact algisi Geribildirim
bakig agisi

Kaynak: Giiclii, N. (2003). Stratejik yonetim. Gazi Universitesi Gazi Egitim Fakiiltesi
Dergisi, 23(2).

Planli ekonomi ile baglayan bu vizyon isletmeler icin bir kilavuz niteligi
gostermis ve 1970’1i yillarda stratejik planlama anlayis1 yonetim literatiiriinde yerini
almistir. Stratejik planlama sisteminin iki temel islevi vardir: entegre, esgiidiimlii ve
tutarlt bir uzun vadeli eylem plan1 gelistirmek ve sirketin g¢evresel degisime
adaptasyonunu kolaylastirmak (Lorange ve Vancil, 1976). Stratejik planlama anlayisi
ile isletmeler gelecek vizyonunu kazanmaya c¢alismistir. Ancak stratejik planlama
genel bilinenin aksine stratejik diistinmek degildir. Ciinkii stratejik planlama bir
analiz sekli iken stratejik bakis acis1 bir sentezdir (Mintzberg, 1994). Bu yillarinda
sistem yaklagiminin benimsenmeye baglanmasi ve isletmelerin bir biitiin olarak ele
alinmasiyla planlama anlayisinda da biitiinctil bir yaklasim benimsenmeye baglanmis
ve stratejik bir bakis acist kazanmistir. 1980°1i yillara gelindiginde ise stratejik
planlama anlayisinda keskin bir paradigma degisimi yasanmis ve stratejik yonetim

kavrami ortaya ¢ikmistir.

1.1.2. Stratejik Yonetim Anlayisi

20. yiizyihn ikinci yarisinda ortaya cikan ve Orgiitsel alanda kullanilmaya
baslanan stratejik yonetim kavrami bir¢ok kaynakta ¢esitli tanimlamalar ile birlikte
verilmektedir. Stratejik yonetim, isletmenin gelecek performansinin belirleyicileri
olan yonetsel kararlar1 ve eylemlerini ifade etmektedir (Hunger ve Wheelen 2003).

Stratejik yonetim, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet {stiinliiglinii elde etmek ve



12

ortalama iizerinde kar saglayabilmek icin rakiplerin faaliyetlerini de gdéz Oniinde

bulundurarak uzun dénemli bir bakis agisiyla hareket etmesi ve elindeki kaynaklari

bu amag ile etkili ve verimli kullanma durumu olarak tanimlanabilmektedir (Ulgen

ve Mirze, 2018). Literatiirde yer alan bazi stratejik yonetim tanimalar1 Cizelge 1.3’te

derlenmistir.

Cizelge 1.3. Stratejik yonetim tanimlari

Referanslar

Strateji Tanimlari

Nutt ve Backoff

(1987)

Celik (1994)

De Bono (1996)

Drucker (1999)

Poister ve Streib
(1999)

Aktan (1999); Aktan
(2008)

Pearce, Robinson, ve
Subramanian (2000)

Misankova, ve
Kocisova (2014)

Ulgen ve Mirze
(2018)

Stratejik yonetim, kisa ve uzun vadeli planlamayi, ayn1 anda dinamik,
gelisen bir ¢evrede uzun vadeli sorunlara kisa zamanda cevap veren acil
eylemler arayarak birlestirir. Siireg, planlamay1 yonetimsel eylemden
yalitilmig bir personel iglevi olarak ele alan bamterleri kaldirarak bir
organizasyonun devam eden yonetimi ile biitiinlestirir.

Stratejik yonetim orgiitsel hedeflerin belirlenmesinde kullanilan kararlarin
etkin bir sekilde verilebilmesi i¢in yiiriitiilen sistematik bir siirectir.
Belirsiz kosullar igletmelerin elde ettigi ¢evresel bilgilerin niteliksel ve
niceliksel olarak analizini ger¢eklestirme ve bu dogrultuda en uygun
karar1 verebilmesine olanak tantyan bir girisimdir.

Stratejik yonetim, rekabet iistii olma yolunda gerceklestirilen zihinsel bir
siire¢ ve tutumdur.

Stratejik yonetim, bizim isimiz nedir ve ne olmalidir sorusunun cevabini
veren ve belirlenen ama¢ ve hedefler dogrultusunda verilebilecek
kararlarin gelecekteki sonuglarini bugiinden okumaktir.

Stratejik yonetim isletmenin kisa donem taktiksel kararlarint uzun
donemli hedefleri ile uyumlastirmast ve bu hedeflere yonelik olarak
orgiitsel siireglerini yeniden diizenlemesi, dis gevreden gelen uyarilara
yonelik biitiinlestirici bir politika giitmesine yonelik bir anlayis bigimidir.
Stratejik yonetim, ister kar amaci olan kamu ve 6zel kuruluslar isterse kar
amaci gilitmeyen sivil topum kuruluslari olsun tiim isletmelerde gelecek
ile ilgili amag¢ ve hedeflerin saptanmasi ve bu hedefler ile ilgili
faaliyetlerin  belirlenmesine iligkin bir yonetim teknigi olarak
tanimlanmaktadir.

Stratejik yonetim isletmelerin belirlemis oldugu amaglara ulasabilmesi
icin etkin stratejiler belirlemesi, bu stratejileri planlamasi ve uygulamaya
aktarmasi son olarak da kontrol etmesini igeren bir siiregtir.

Stratejik yOonetim herhangi bir isletmenin belirledigi amaglara ulasmasi
icin gerekli olan planlarin tasarlanmasi, bu planlarin uygulamaya
aktarilmasini i¢eren bir dizi eylem toplulugudur.

Stratejik yOnetim, stratejik formasyonunu ve uygulamayi iceren ve
sirketin gelecek gelisimini ve rekabet¢i konumu saglamlastiran nemli
araglardan bir tanesidir.

Stratejik yonetim birbirine bagli ve birbirini etkileyen ii¢ ayr1 siirecten
olusur. Bu siiregler - stratejik planlama, stratejik uygulama ve stratejik
kontrol.

Stratejik yonetim isletmelerin uzun donemde varligini siirdiirebilmesi,
rekabetteki konumunu ve istiinliigiinii koruyabilmesi ve ortalama iizeri
kar elde edebilmesi amaciyla sahip oldugu kaynaklari tahsis etmesini
igeren bir siirectir.
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Stratejik yonetim geleneksel stratejik planlama nosyonunu genisleterek
uygulama, formulasyon ve diisiinme stirecini kapsamaktadir (Nutt ve Bacoff, 1987).
Stratejik yoOnetim anlayist uzun doénem ve kisa donem planlama anlayisinin
birlestirilmesi ve c¢evresel dinamiklerin siire¢ icerisinde dikkate alinmasi ile
yiriitiilen faaliyetlerdir. Stratejik yonetim, bir kurulus i¢in yeni bir stratejik yon
olusturmak ve uygulamak amaciyla bir sirketin gili¢lii ve zayif yanlar1 1s18inda dis
firsatlarin ve tehditlerin izlenmesini ve degerlendirilmesini vurgular (Hunger ve
Wheelen 2003). Mintzberg’e gore stratejik yonetim siirecinin sahip olmasi gereken
ozellikler bilingli olarak yiiriitiilmesi, i¢ ve dis ¢evre arasinda diizen kurabilmesinde
onemli rol listlenen modelin muhafaza edilmesi yani siirdiiriilebilir olmas1 ve tiretilen
stratejinin benzersiz, agik ve basit olmasi gerekmekte ve bu stratejiler uygulanmadan

once tamamen formiile edilmis olmasidir (Mintzberg, 1990).

Stratejik yonetim diisiincesi tarihsel gelisim igerisinde belirli donemler olarak
ele alinmaktadir (Bkz Sekil 1.4).

S
~ ~ Q)

Hamel &
Mintzberg Welnerfelt  prahala
Selznic
So \Ya
S S
~N ~N ~N

Sekil 1.4. Stratejik yonetimin tarihsel gelisimi
Yazar tarafindan olusturulmustur
Peter Drucker 1942 yilinda yayinladigi eseri “igletmelerin amacinin ne
oldugu ve ne olmasi gerektigi” lizerinde baslattig1 tartigsma stratejinin orgiitsel alanda
yonetim odakli bakis agisiyla degerlendirildigi eser olma niteligindedir. Selznick
(1957) de, stratejik yonetim konusunda caligmalar yapan ilk ilk isimlerden bir
tanesidir (Sarvan vd., 2003). Selznick (1957),’in eserinde Orgiitlerin ayirt edici

Ozellikleri tizerinde durmus ve orgiitlerin sahip olduklar1 kaynaklar ile ¢evresel talep



14

ve Dbeklentilerin uyumlastirllmast  gerekliligi  lizerinde degerlendirmelerde
bulunmustur. Stratejik yonetim diisiincesinin bir diger énemli ismi ise Alfred D.
Chandler’dir. Chandler (1962), eserinde orgiitsel yapinin igletmenin benimsedigi
strateji takip etmesi gerektigini vurgular. Dolayisiyla stratejik yonetimin, isletmelerin
uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesi ve bu hedeflerin gergeklestirilmesi igin
isletmenin sahip olduklar1 kaynaklari tahsis etmesi olarak tanimlar. Yine yakin
donemde strateji alaninda 6nemli katkilar saglayan Andrews (1965) Drucker ve
Chandler’in fikirlerini birlestirerek isletmenin isinin ne olmasi gerektigi, amaglari ve
kaynaklar1 olmak iizere daha biitiinciil bir bakis agisiyla degerlendirmelerde
bulunmustur. Andrews ayrica stratejik yonetim alaninda bir doniim noktas1 olusturan

SWOT analizini formiile etmistir (Barca, 2005).

» Stanford Arastirma Enstitiisii-Planlama sistemler1 hakkinda
yapisal diisiinme

* Igor Ansoff- Kurumsal stratejiye analitik yaklagim

* lIgor Ansoff-Stratejik yonetim kavrami

» James Quinn-Mantiksal artimcilik

+ Kenichi Ohmae-Stratejik diisiince

» Thomas Peters ve Robert Waterman-Miikemmellik arayisi

* Henry Mintzberg- Kasitli ve gelismekte olan stratejiler

* Igor Ansoff-Olaganiistii durum yaklagimi (gevresel tiirbiilans)

* Noel Tichy ve Mary Devanna-Déniistimceii liderlik

» Michael Porter-Rekabet avantajindan kurumsal stratejiye

* Gary Hamel ve C. K. Pranalad-Endustriler: yeniden
sekillendirmek (gelecek i¢in rekabet)

N

» Adrian Slywotzky-Deger Gogli

Sekil 1.5. Stratejik yonetimin gelisimine 6nemli katkilar
(Yazar tarafindan eklemeler yapilarak gelistirilmistir.)
Kaynak: Hussey, D. E. (2007). Strategic management from theory to implementation.

Routledge
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1920 tarihinde Harvard Business School derslerinde Ogretilmeye baslayan
strateji kavrami, 1965 yilina kadar SWOT modeli kullanilarak ve vaka galismalart ile
yiiriitiilen bir slireg olmustur. Ancak 1965 yilinda Ansoff ‘un Corporate Strategy
eseri ile stratejik yonetim diisiincesi farkli bir boyuta tasinmistir. Bu sebeple Ansoff
(1965) genel olarak literatiirde stratejik planlamanin temeli hatta kurumsal stratejinin
babasi olarak goriilmektedir (Sarvan, 2003: Barca, 2005; Martinet, 2010). Ansoff
(1965), stratejik yonetim diisiincesine daha ¢ok {iriin ve pazar odakli olarak
yaklagmis ve isletmenin i¢inde bulundugu ve gelecekte olmasini planladigi isin temel

niteligini iiriin ve pazar faaliyetleri tarafindan belirlendigini ifade etmistir.

Stratejik yonetim anlayisini bir siire¢ olarak degerlendiren ve stratejinin ne
olmasindan ziyade nasil belirlendigi {lizerine odaklanan c¢alismalarin basinda ise
Mintzberg (1978)’in ¢alismalar1 yer almaktadir. Mintzberg (1978), “Patterns in
strategy formation” adli eserinde strateji olusum siireci degerlendirmektedir. Benzer
sekilde Hax (1990) da yiiriittiigii calismalarda stratejinin nasil formiile edildigi ile
ilgilenmis ve formiilasyon siirecini biligsel siirecler, sosyal ve oOrgiitler siiregler ve

politik siiregler olarak ayirmustir.

1.1.3. Rekabetci Anlayis ve Rekabet Ustiinliigii

1980 1i yillara gelindiginde ise bu donem stratejik yonetimde paradigma
degisiminin yasandigi yillar olarak degerlendirilebilir. Bu tarihe kadar stratejik
yonetim daha ¢ok planlama anlayisi ile yiiriitillirken, iginde bulunulan gevresel
sartlar tahmin edilebilir, firsatlar kolayca goriilebilir, durgun bir ortam olarak
degerlendirilirken orgiitler basit yapida varsayilirdir. Ancak 1980 itibariyle bu
anlayista bir takim yapisal degisiklikler yasanmis ve ¢evreye bakis acist degismistir.
Rekabetci ve endiistri yapisina odaklanan stratejik bir anlayis gelistirilmistir. Bu
anlayis literatiirde endiistriyel orgiit teorisi olarak yer almaktadir. Endistriyel orgiit
teorisi geleneksel rekabet igerisinde sektdr yapisina odaklanarak, firma davranisini
sektor yapisinin bir fonksiyonu olarak ele almaktadir (Sonmez ve Eroglu, 2017). Bu
baglamda yapi-strateji ve performans paradigmasi oOrgiitsel alanda dikkate alinan

stratejik  yaklasim olarak degerlendirilmektedir. Yap1 kavrami firmalarin
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davraniglarin1 belirleyen sanayi yapisini ifade ederken; performans, karlilik teknik
verimlilik ve yenilikgilik boyutlarini kapsamakta; strateji ise firmanin fiyat, reklam,
kapasite ve kalite gibi temel karar degiskenlerine yonelik secimini ifade etmektedir

(Porter, 1981).

Rekabet isletmelerin ayakta kalabilmelerinin ve siirdiiriilebilirlik anlayisi ile
pazar paylarini korkuma ve artirabilmenin temelidir. Edward de Bono’ ya (2000)
gore sadece rekabet etme kabiliyeti tek basina yeterli degildir, rekabetin Otesine
geemek rekabet listli olmak ve deger tekelleri olusturmak gerektigini belirtmis ve en
Oonemlisi de rekabet {istli olmanin zihinsel bir tutum oldugunun altin1 ¢izmistir.
Rekabet istiinliigli, isletmenin konumsal {stiinliigiinii ifade ederken, bu tstiinligiin
rakiplerinden daha diisiik maliyet ya da farklilasma saglayarak elde edilmesi olarak
tamimlanmaktadir (Porter, 1985).

Rekabet stratejisi anlayisi ile sekillenen bu donemin 6ncii isimlerinden bir
tanesi de Porter (1980)’dir. Porter (1980), stratejik yonetim anlayisina endiistriyel
acidan bakarak,  endiistri igerisinde isletmenin konumuna odaklanmaktadir.
Isletmelerin karlihgm etkileyecek ii¢ temel stratejik segenek iizerinde durmaktadir.
Endiistrideki rakipler ile rekabet edebilmede 6ngordiigii bu ti¢ genel strateji, maliyet
liderligi, farklilasma ve odaklanma stratejileridir (Porter, 1980). Porter’in stratejik
yonetime kattig1 bir diger 6nemli deger ise bes gii¢ analizidir. Halihazirda stratejik
yonetimde kullanilan analiz araglarina farkli bir boyut getiren bes giic analizi ile
isletmelerin cevresi ¢esitli agilardan ele alinabilmekte ve isletmenin bulundugu
endiistri yapisini analizi yapilabilmekte, boylelikle isletme karliligini artici unsurlarin
belirlenebilme avantaji elde edilebilmektedir. Porter, oOrgiitsel alanda strateji
anlayisina yeni bir boyut getirmis, planlama anlayisi, yerini rekabet¢i anlayisa
birakmistir. Porter’in bir diger 6nemli katkisi ise, kendi donemine kadar yiiriitiilen
stratejik planlama anlayisinin operasyonel etkinlikten 6teye gecemedigi ve stratejik
boyutta gerceklestirmedigini vurgulamasi olmustur. Bir faaliyetin stratejik boyut
kazanmas1 ve rekabet iistii boyuta taginmasi i¢in rakiplerin faaliyetlerinden farkl
olmasi ya da ayni faaliyetin farkli bir yollar ile gergeklestirilmesi gerekmektedir. Bu

sebeple Porter, operasyonel etkinlik kavramini rakipler ile benzer faaliyetleri
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onlardan daha iyi yapmak olarak tanimlamakta ve operasyonel etkinligin bir strateji
olmadigini belirtmektedir (Porter, 1996).

Stratejik yonetim siirecinde ikinci paradigma degisimi ise Welnerfelt (1984),
G. Hamel ve Prahalad (1993) calismalar1 gibi strateji alaninda yiiriitiilen ¢aligmalar
onciiliigiinde kaynak tabanli yaklagim ile ortaya atilmistir. Stratejik yOnetimde
kaynak tabanli yaklagimda ortaya ¢ikan ana tema, 6zel olarak tutulan bilginin
rekabette temel bir avantaj kaynagi oldugudur (Conner ve Prahalad, 1996). Stratejik
yonetim alaninda kaynak tabanli yaklasim, bir isletmenin rekabet avantaji ve iistiin
performansinin, yeteneklerinin ayirt edici olmasiyla aciklanmaktadir (Poazi vd.,
2017). Welnerfelt (1984), rekabetgi anlayis ile isletmelerin sadece endiistri yapisina
odaklanarak stratejik kararlarini vermesinin tek basina yeterli olmadigin1 bu yapiya
ek olarak isletmenin sahip oldugu kaynaklarin da Onemsenmesi gerektigini
belirtmistir. Boylelikle temel yetkinlik bazli stratejik yonetim anlayis1 ortaya

atilmstir.

Buradaki ©Onemli nokta isletmenin rekabet dstiinliigiinii saglayacagi
kaynaklarin neler oldugudur. Bu kaynaklar ayni zamanda isletmenin temel
yetkinligini olusturan unsurlar1 barindirmaktadir. Prahalad ve Hamel (1990), temel
yetkinlik kavramimi “bir kurulusun, oOzellikle cesitli iiretim becerilerinin nasil
koordine edilecegine ve birden ¢ok teknolojinin nasil entegre edilecegine iliskin
toplu 6grenimi” olarak tanimlamaktadir. Temel yetkinlikler, rakiplerin kopyalamalari
veya tedarik etmeleri zor oldugu icin bir sirketi rakiplerinden ayirmaya yardimeci
olabilecek ve sirketlerin kendilerini farklilastiran giiglii yonlere yatirim yapmalarina
ve tiim organizasyonlarin birlestiren stratejiler belirlemelerine olanak saglayabilecek
derin yeterlilik alanlaridir (Bain, 2018). Bu alanlar isletmenin miisterilerine
rakiplerine kiyasla daha fazla deger sunan, siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayan

kaynaklar1 barindirmaktadir.

Temel yeteneklere iliskin onemli 6rnekler verilebilir. Canon, Motorola,
Honda, Apple, Sony markalar1 bunun en temel orneklerini sunmaktadir. Bugiin
Honda’nin sahip oldugu temel yetenek, rakiplerine kiyasla motor ve enerji

makinelerinde diinya lideri konumunda olmasidir. Honda motosiklet iiretimiyle
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basladig1 yolculuguna, motor iiretimindeki iistiin yetenegini kara ve deniz araglari ve
jenerator Uretimine aktararak diinya genelindeki iistiin liderligini korumaya devam
etmektedir. Sony, “tasinabilirlik” felsefesini benimseyerek minyatiirlesme alaninda
kendini bu temel yetenegi ile lideri konumuna oturtmustur. Bugiin radyo iiretiminde
cep boy iirlinlerde Sony markasi liderligini devam ettirmektedir. Canon ise fotokopi,
kamera sektoriinde sahip oldugu optik, mekanik ve kimya alanindaki yetkinliklerini
birlestirerek liderligini siirdiiriilebilir yapmaktadir. Motorola ise tiiketiciye sundugu
uydu temelli iletisim cihazlar ile sektérdeki konumunu korumaktadir (Hamel, 1998;

Hafeez vd., 2002; Prahalad and Hamel, 2003; Kirim, 2004; Tang, 2011).

Isletmenin rekabet {istiinliigiinii saglayacag1 kaynaklardan bir tanesi de insan
kaynagidir. Cilinkii rekabet istiinliigii saglayacak kaynagin taklit edilemez, ikame
edilemez olmasi1 kriteri bulunmaktadir. Bu noktada insan kaynagi isletmelerin
rekabette lstlinlik kazanmasinda kilit faktorlerden bir tanesidir. Bu noktada hizl
degisim ortaminda basariy1r garantileyecek saglam bir liderlik ve kurum kiiltiiri
onemli bir ihtiyagtir. Rekabette liderligin énemine giizel 6rneklerden bir tanesi Intel
ve Andrew Grove’un liderlik deneyimleridir. Yar1 iletken ¢ip lireten bir firma olan
Intel’in 70’11 yillara kadar diinya lideri konumunda iken bu dénemden sonra Japon
tireticilerin sektore giris yapmasi ve sektordeki rekabeti kizistirmasi lizerine zor bir
donemden ge¢mistir. Bu donemde Grove (1997), rekabetteki doniimii dnceden
gorebilme ve liderlik yetenegi ile stratejik bir karar vererek temel igini terk edip
yepyeni bir alana girerek isletmenin diinya lideri konumunu bu yeni sektorde
siirdiirmesini saglamaktadir. Burada Grove, gelecegi Ongorebilme, sektorii ve
misterilerin taleplerini ve egilimini takip edebilme yetenegi ile iistiin bir stratejik
liderlik 6rnegi gostermektedir. Her yonetici gelecegi ongodrebilmeye ¢alisir ancak
gelecegi ongorebilmek yalnizca genis bir bakis agist degil ayn1 zamanda farkli bir

yaklasimi da gerektirmektedir (Hamel ve Prahalad, 1996).

Genel olarak stratejik yonetimin tarihsel gelisimi incelendiginde birden fazla
degisiminin yasandigi goriilmektedir. Stratejik yonetim tarihi kisa bir ozetle; ilk
olarak biitceleme faaliyetlerinin bir parcasi olarak temel finansal planlamanin bir

araci olarak kullanilmakta olan planlama anlayis1 ile ortaya ¢ikmistir. Daha sonra
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gelecek Ongoriisii ile gelecege iliskin tahminlerin yapilmasi gerekliligi ile uzun
donemli planlama anlayisina gegilmistir. Uzun donemli planlama anlayisi ile firmalar
bliylime odakli etkin bir planlama yapabilme avantaj1 elde edebilmistir. Bu anlayisi
takip eden diger bir donemde ise pazar odakli davranis ve rekabet ortaminda hizli
cevap verebilme kaygisi ile disa doniik bir yapr ile hareket etme anlayisina gecis
yasanmistir. Son olarak ise stratejik yonetim anlayisi belirlenen stratejinin bir siireg
igerisinde uygulanma ve kontroliiniin rekabet odakli olarak gerceklestirilmesi

anlayisina kaymustir.

Cevresel unsurlarin nitelik degistirmesi, isletmelerin kiiresel biitcelerle
Olciilmesi ve kiyaslanmasi, arastirma ve gelistirmenin yeni rekabet kosullarinda yeni
roller listlenmesi tarihsel baglamda c¢ok sayida kuramin dogmasina neden olmak ile
beraber, Orglitsel ve toplumsal alanda yasananlar paradigma degisikligine gidilmesini

de zorunlu kilmaktadir.

Bu boliimde yer verilen stratejik yonetim tarihinden yola ¢ikildildiginda
yasanan paradigma degisimlerinin ii¢ donemden olustugu goriilmektedir. Bu
donelerin ilki stratejik planlama anlayisinin hakim oldugu 1950-1980 yillardir. Ikinci
paradigma degisimi ise stratejik planlamanin rekabetci, bir yapiya biiriindiigi ve
Porter (1980) ile doniistim yasadigr 1980-1990 yillar1 arast olarak siiflandirilabilir.
Ugiincii dniigiim ise 1990’11 yillardan baslayan ve giiniimiize kadar gelen anlayisin
hakim oldugu siiredir. Bu donem temel yeteneklerin stratejik yonetimde Onem

kazandig1 ve kaynak tabanli anlayisin hakim oldugu donemlerdir.
1.2.Stratejik Yonetim Siireci Unsurlar: ve Uygulama

Stratejik yonetim: bir igletmenin amaglarina ulasabilmesi igin gerekli olan her
adima yonelik yapilan planlama ve uygulama siireclerini kapsayan bir yonetsel
kavramdir (Pearce vd., 2000). Stratejik yonetim ile birlikte stratejik diisiinme
orglitsel alana aktarilabilmektedir. Literatiirde yer alan bir¢cok caligma stratejik
yonetim siirecinin asamalarina farkli boyutlarda yer vermektedir. Bunlar arasinda
Andrews, Mintzberg, Steiner, Morden, Nutt ve Backoff gibi strateji kuramsalcilarina

yer vermek miimkiindiir.
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Stratejik yoOnetim, cevresel tarama (hem harici hem de dahili), strateji
formiilasyonu (stratejik planlama), strateji uygulamasi ve degerlendirme ve kontrolii

iceren bir siirectir (Hunger ve Wheelen 2003).

| Strateji | Strateji | Degerlendirme
R 1 "1 Uygulamasi [ | Kontrol

Formilasyonu
!

L |

Sekil 1.6. Hunger ve Wheelen’1n stratejik yonetim siirecine iligkin sematik gosterim
Kaynak: (Hunger ve Wheelen 2003).

Kenneth Andrews (1971)’in belirtmis oldugu ekonomik stratejinin seg¢ilme

stirecine iliskin ana basliklar ise su sekildedir;

1. Cevresel sartlarin ve trendlerin belirlenmesi; ekonomik, teknik, fiziksel,
politik, sosyal, toplumsal, ulusal, ve diinya genelinde ¢evresel sartlarin
belirlenmesini hedeflemektedir.

2. Rekabette iistiinliik saglayic1 6zelliklerin belirlenmesi ve agiklanmasi

3. Firsatlar ve risklerin saptanmasi ve degerlendirilmesi

4. Sirket kaynaklarinin belirlenmesi, ayirt edici rekabet avantajini saglayacak
yeteneklerin (finansal, yonetsel, fonksiyonel ve orgiitsel) belirlenmesi,
isletmenin ge¢misi ve bilinirliliginin degerlendirilmesi, sosyal sorumluluk
bilincinin ve ekonomik kaygi harici degerlerin belirlenmesi

5. Tim bu degerlendirmeleri 1s18inda  stratejik tercihler agisindan
kombinasyonlarin diisiiniilmesi

6. Firsat ve kaynaklarin uyumunu saglayacak degerlendirmenin yapilmasi

7. Tim degerlendirme sonucunda en uygun olana ekonomik stratejinin

seciminin yapilmasi
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CEVRESEL SARTLAR AYIRT EDIiCi REKABET
VE EGILIMLER - Kabiliyet;
Ekonomik Finansal
Teknik Yonetsel
Fiziksel Fonksiyonel
Politik Orgiitsel
Sosyal
Topluluk - Itibar
Ulus - Tarih/Gegmis
Diinya
KURUMSAL
KAYNAKLAR
FIRSATLAR VE RiSKLER * Genisleten veya
Tanimlama kisitlayan firsat olarak
Arastirma + Gigli ve zayif yonlerin
Risk degerlendirmesi .. . belirlenmesi
— Tiim kombinasyonlari e ~. ..
N . etenegi artirmak i¢in
degerlendirmek programlar

Firsat ve kaynaklarin en iyi uyumu
belirlemek i¢in degerlendirme

Uriin ve Pazar secimi
Ekonomik strateji

Sekil 1.7. Andrews’1n stratejik yonetim siirecine iliskin sematik gosterim
Kaynak: Andrews, K. R. (1997). The concept of corporate strategy. Resources, firms, and
strategies: a reader in the resource-based perspective, 52.

Hofer ve Schendel (1978), strateji formiilasyon siirecini yedi asamali bir siireg
olarak degerlendirmektedir. Bu asamalar stratejinin tanimlanmasi, ¢evresel analizin
yapilmasi, isletmenin sahip oldugu kaynaklarin analizinin yapilmasi, GAP analizi,
stratejik alternatiflerin belirlenmesi,, stratejik degerlendirmenin yapilmasi ve son
olarak stratejik secimin gergeklestirilmesi olarak belirtmistir. Stratejik yonetim

slirecinin biitiinlesik bir sistem olarak ele alinmasi gerektiginin altin1 ¢izmektedir.

Strateji yOnetim siireci asamalarini Steiner (1969), “Top Management
Planing” kitabinda 6 adim olarak yer vermistir. Bu modelin ana adimlar1 ise isletme
hedeflerinin belirlenmesi, dis denetimlerin gergeklestirilmesi, i¢ denetimlerin

gerceklestirilmesi,  strateji ~ degerlendirme  asamasmin  gerceklestirilmesi,
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degerlendirme sonucunda belirlenen stratejinin uygulamaya hazir hale getirilmesi ve

son olarak tiim bu siirecin zamanlamasinin etkin olarak yapilmasidir.

anlama Caligmalari
¢ P! Planiama Caligmalan (€
Temel Orgiitsel
Sosyo-Ekonomik
Amag ‘ ’ ’
Stratejik Orta Vadeli Kisa Vadeli
Planlama Programlama Planlama ve
t Planlar
Ust Yonetimi Planlarin Planlarin Gozd
Ust Yonetimin fatin MG anlarin Gozden
irketin Misyonu, . . =
Degerleri o szun DBner: “—> Hidiads {—}Amaglaﬂr/Hedefler, 0.UY8l_ll|3n3b'|em95' P {Gegirilmesi ve
¢ Prosediirler, igin Orgiitlenme Degerlendirilmesi
Amaglan, Politika Alt Politikalar | s
¢ dlan, 2 Taktksel Planlar,
ve Stratejiler Alt Stratejiler Programlanmis A 7y
; Planl
Digsal ve Igsel Firsat anar
ve  Problemlerin; =
Sirketin  Giiglii ve

Zayif  Yanlaninin
Degerlendirilmesi

# p FublteTesti | g \ 4 Yy

Sekil 1.8. Steiner’in stratejik yonetim siirecine iliskin sematik gosterim
Kaynak: Steiner, G. A. (1969). Top Management Planning, New York: Macmillan.

Nutt ve Backoff (1987), ¢alismalarinda stratejik yonetim siirecini 6 asamali

bir siire¢ olarak ele almistir. Bu siirece gore ana adimlar;

1. Tarihsel baglamin degerlendirilmesi
a. Egilimler ve olaylar
b. Talimatlar
c. Idealler
2. Durumsal degerlendirme
a. Gicli Yonler
b. Zayif yonler

c. Firsatlar



d. Tehditler

3. Stratejik konu giindemi
4, Stratejik secenekler

a. Eylem setleri

b. Stratejik temalar

5. Fizibilite degerlendirmesi

a. Paydas analizi (dahili ve harici)

b. Kaynak analizi

6. Uygulama

a. Kaynak hareketliligi

b. Paydas yonetimi
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~
Tarihsel Baglamin

Degerlendirilmesi
sEgiimier ve olaylar
*Talmatiar

Durumsal
Degerlendirme
wi3ikglil fomber
aZayif ydnker
*Firsatlar
*Tehditler

Stratejik
Konu
Giindem

Stratejik
Secenekleri

Eylem seten

*Eratejk temalar

Fizibilite
Degerlendirmesi
*Raydas analz
(dahili ve harid]
sKaynak analz

Uygulama

skaynak hareketiii
*Paydag yonetimi

~,

Sekil 1.9. Nutt ve Backoff’un stratejik yonetim siirecine iliskin sematik gosterim
Kaynak: Yazar tarafindan siire¢ halinde gosterilmistir.

Mintzberg (1990), “The Basic Design School Model” ad1 ile belirtmis oldugu

AR A

Dissal Degerlendirme

I¢sel Degerlendirme

Degerlendirme ve Strateji Se¢imi

Stratejinin Uygulanmasi

stratejik yonetim silirecinin ana adimlart su sekildedir;

Stratejik segeneklerin olusturulmasi

ve Andrews, Selznick, Chandler gibi kurucularin yer aldigi tasarim okuluna gore

Tasarim okuluna gore stratejik yonetim siireci ¢evresel firsat ve tehditlerin

degerlendirildigi dissal degerlendirme ve Orgiitiin giiclii ve zayif yanlarinin
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degerlendirildigi i¢sel degerlendirme ile baslamaktadir. Digsal degerlendirme orgiite
ana basar1 faktorlerini saglarken igsel degerlendirme ayirt edici yeteneklerin
belirlenmesine  katki  saglamaktadir. Degerlendirme ardindan stratejilerin
olusturulmasi1 ile siireg devam etmektedir. Olusturulan stratejiler iizerinden
hangisinin segilecegine iliskin bir degerlendirme yapilir ve segilen strateji son
asamada uygulanmaktadir. Bu siire¢ igerisinde firmanin sosyal sorumluluk duygusu
ve yonetici degerleri rehber niteligi tasimaktadir. Tasarim okuluna gore strateji
olusturma siireci yaratici bir eylem niteliginde degerlendirilmektedir. Basta Andrews
(1980) olmak iizere tim kurucular stratejik yOnetim siirecini iki agama olarak
ayirmaktadir. Bunlardan bir tanesi stratejik formiilasyon siireci bir digeri ise stratejik
uygulamadir. Bu iki siirecin birbirinden farkli oldugu asil vurgulanan noktalar
arasinda yer almaktadir. Bir diger 6nemli nokta ise strateji olusturma siirecinin
bilin¢li ve kontrollii bir siire¢ oldugu ve bu sorumlulugun bas yoneticiye ait oldugu
goriistidiir. Strateji uygulama asamasi igin ise uygulanacak olan stratejinin tamamen

formiile edilmis olmasi gerekliligi tizerinde vurgu yapilmaktadir.
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Dissal igsel
Degerlendirme Degerlendirme
Cevresel Firsat Orgiitiin Giiglii
ve Tehditler ve Zayif Yanlarn

Ana Basan Ayirt Edici
Faktdrleri Yeterlilik

Stratejinin
Olusturulmasi

Sorumluluk

Degerlendirnfe
ve
Strateji
Secimi

Stratejinin
Uygulanmasi

Sekil 1.10. Mintzberg’in stratejik yonetim siirecine iligkin sematik gdsterim
Kaynak: Mintzberg, H. (1990). The design school reconsidering the basic premises of
strategic management. Strategic management journal, 11(3), 171-195.

Bryson ve Alston (2004) ise stratejik yonetim siirecini alt1 agamal1 bir siireg
olarak degerlendirmektedir. Stratejik yonetim siireci tipik olarak dongiisel kabul
edilmektedir. Ilk adimda siirecin planlanmas1 yapilmaktadir. Bu noktada siirece dahil
edilecek aktorlerin kimler olacagi, ne zaman, neyin yapilacaginin ve neden bdyle bir
siirece ihtiya¢ duyulacagimin degerlendirilmesi gerekmektedir. Bu adimdan sonra
misyon, yetki ve ¢evresel bir degerlendirilmenin yapilmasi ile siire¢ devam
etmektedir. Bu adimda SWOC (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Challenges)
analizi ve g¢evresel degerlendirme ile genis bir tarama yapilmaktadir. Bir sonraki
adimlar ise stratejik problemin belirlenmesi ve bu problem dogrultusunda stratejilerin
formiilasyonunun yapilmasi ve bir taslak eylem planin hazirlanmasina yer

verilmektedir. Taslak olarak hazirlanan plan ve stratejiler tekrardan degerlendirmeye
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alinarak son adimda uygulamaya gec¢is yapilmaktadir. Boylelikle stratejik yonetim

sureci tamamlanmaktadir.
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Sekil 1.11. Bryson ve Alston’n stratejik yonetim siirecine iliskin sematik gosterimi
Kaynak: Bryson, J. M., and Alston, F. K. (2004). Creating and implementing your strategic

plan: A workbook for public and nonprofit organizations (Vol. 1). John Wiley & Sons.
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Morden, (2007), ise stratejik yonetim siirecini dort agamali bir siire¢ olarak

ele almistir. Bu asamalar;

1. Stratejik analiz ve planlama

2. Strateji olusturma ve stratejik karar verme,

3. Stratejik se¢im,

4., Stratejinin uygulanmasi seklinde gerceklestirilmektedir

Stratejik planlama asamasinda isletmenin operasyonel ve finansal giiclii ve
zayif yonleri, karsi karsiya oldugu dis veya cevresel kisitlamalar, firsatlar ve
tehditler, faaliyet gostermesi gereken rekabet ortami, faaliyet gdstermesi gereken
politik ve kurumsal ortamlar, isletmenin sahip oldugu veya isletmenin hedeflerine
ulagabilmesi igin ihtiya¢ duyulan kaynaklarin kapasitesi, liderligin, iradenin ve
yetenegin niteligi, kaynaklarin katma degeri, rekabet avantaji saglayan kurumsal
kaynaklar ve igletmenin ayakta kalmasi ve basarisi i¢in kritik olan faktorlerin neler
oldugu belirlenmektedir (Morden, 2007). Strateji olusturma ve stratejik karar verme
stirecleri, isetmenin vizyon misyon ve hedeflerinin belirlendigi, bu siirece hangi
aktorlerin dahil olacagmin belirlendigi asamadir. Kaynaklarin yonetimi, ydnetim
siirecleri, risk hesaplamalari, zaman cizelgeleri gibi bir cok kriter bu asamada
belirlenmektedir. Strateji segme siireci ise tiim degerlendirmeler 15181nda isletmenin
alternatif eylem tarzlarimi belirlemek i¢in yapilan bir uygulamadir. Son olarak
uygulama asamasi ise segilen stratejinin her yoniiyle kurum igerinde uygulanmasi ve

kaynaklarin bu dogrultuda tahsis edilmesini ifade etmektedir.



28

Stratejik Analiz ve
Planlama

Kaynaklar| Flanlama
Yonetmek | ve Cngdri

‘ Zaman
Yonetim Elg'!g' Ve
Strecleri sman Strateji Clusturma
Strateii Uveul ’ Karar Ufuklar Jxre &
rateji Uygulama
Verme Stratejik Karar verme
Liderlik Risk
Bilzi .
Wuhakeme Vizyon
. Ve
Deneyim

Yeterlilik | Degerler

Ny
2 .

Strateji Secimi

"_ Karar Siireci — — = —p  Geribildirim ve Ogrenme

Sekil 1.12. Morden’a gore stratejik yonetim siireci agamalarinin sematik gosterimi
Kaynak: Morden, T., (2007), third edition, Ashgate Publishing Limited, Hampshire, England

Genel olarak stratejik yonetim stiregleri ile ilgili literatiirde yer alan

yaklasimlar Cizelge 1.4’de 6zetlenmek istenmistir.

Cizelge 1.4. Stratejik yonetim siiregleri agamalari

Referanslar Stratejik Yonetim Siireci Asamalari

Hofer ve Schendel (1978)

Stratejinin tanimlanmasi
Cevresel analiz

Kaynak analizi

GAP Analizi

Stratejik alternatifler
Stratejik degerlendirme
Stratejik se¢im

Hedef belirleme asamasi
D1s denetim asamasi

Ic denetim asamasi

Steiner (1969)

WwNhNPENoORWDE
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Strateji degerlendirme agsamasi

Strateji uygulamaya hazir hale getirilmesi
Tiim siireci zamanlamak

Tarihsel bir analiz,

Mevcut durumun degerlendirilmesi,
Stratejik konularin konusulmasi,

Stratejik alternatifler,

Fizibilite degerlendirilmesi

Uygulama

Cevresel sartlarin ve trendlerin belirlenmesi
Rekabette iistiinliik saglayici 6zellikler
Firsatlar ve riskler

Sirket kaynaklar1

Tiim kombinasyonlarin diisiiniilmesi

Nutt ve Backoff (1987)

Kenneth Andrews (1971)

e krwpdPRrOORONEOORM

Firsat ve  kaynaklarin  uyumunu  saglayacak
degerlendirmenin yapilmasi

Stratejinin se¢imi

Dissal Degerlendirme

Icsel Degerlendirme

Stratejilerin Olugturulmasi

Degerlendirme ve Strateji Se¢imi
Stratejinin Uygulanmasi

Stratejik analiz ve planlama,

Strateji olusturma ve stratejik karar verme,
Stratejik segim,

Stratejinin uygulanmast

Mintzberg (1990)

Morden (2007)
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Orgiitler acgisindan stratejik yOnetim, stratejik diisinmenin uygulamaya
aktarildigr alan olarak degerlendirilmektedir. Bu yaklasim bir biri ile iligkili

asamalari igeren bir siiregtir.

Genel olarak literatiirde yer alan ve Cizelge 1.4’te Ozetlenen caligmalar
degerlendirildiginde stratejik yonetim siirecinin bes asamali bir siire¢ olarak kabul
goriildiigii soylenebilmektedir (Bkz Sekil 1.13). Siire¢ ilk adim olarak i¢ ve dis gevre
analizi ile baglamaktadir. Dis ¢evreyi analiz etme siireci bazen “PEST” analizi olarak
tanimlanmaktadir (Morden, 2007). PEST, dis ¢cevrede “Politik, Ekonomik, Sosyal ve
Teknolojik™ faktorleri temsil etmektedir. Ayrica isletmelerin ¢evre analizlerinde
kullanabilecekleri bir diger analiz ise SWOT analizidir. SWOT analizi isletmelerin
hem kendilerine ait gii¢lii ve zayif yanlar1 belirlemek hem de dis firsat ve tehditleri
belirlemek adina stratejik yonetimde kullanilan bir analizidir. Bir diger asama ise
stratejik yonlendirme agsamasidir. Bu asama da misyon, vizyon, amag¢ ve hedefler

belirlenmektedir. Daha sonra strateji olusturma adimina gecilir. Bu asamada temel ve
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alt stratejiler belirlenen amag ve hedefler dogrultusunda degerlendirilir ve orgiit i¢in
en iyi strateji se¢imi yapilmaktadir. Stratejinin se¢iminden sonra ise uygulama ve
kontrol asamalar1  gelmektedir. Bu sekilde stratejik  yOnetim  siireci

tamamlanmaktadir.

» Stratejistler =

» ]
dsEEEEEEEmEn?

"EsmmmEEy
L L]

: Stratejik Cevresel Stratejik Strateji Stratejilerin Stratejik
: Stratejik ¢ _ ji
: Biling : Analiz | ™= yénlendirme | ™ Olusturma » Uygulanmasi ®| Kontrol

Sekil 1.13. Stratejik yonetim siireci
Kaynak: Yazar tarafindan literatiirde yer verilen siireglerin kesisim noktalari baz alinarak
olusturulmustur.

Bu bes asamali siire¢ bazi kaynaklarda “Stratejistlerin Se¢imi” asamasi ile
baslamaktadir. Baz1 kaynaklarda ise birbirinden farkli asamalar1 igeren stratejik

yonetim uygulamalarina yer verilmektedir.

Stratejistlerin secimi asamasi stratejik yonetim siirecinin ilk asamasi olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Stratejik yOnetim siireci etkin ve kararli bir sekilde
yonetilmesi gereken bir siirectir. Siirecin bir biitiin olarak yonetilmesi, kontrolii
aslindan siiregten sorumlu olan kiginin de ne kadar etkin bir yonetim vizyonuna sahip
oldugunun bir gostergesi ve basarisinin bir iirliniidiir. Stratejik yonetim siirecinin
etkin yonetiminden sorumlu olabilecek stratejistler Sekil 1.14’de belirtilmistir.
Firmalarin bu stratejistler igerisinden uygun olan kisi ile stratejik yonetim siirecinin

yiirlitiilmesi gerekmektedir.
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Stratejistler

Y onetici Profesyonel
Konumundaki Uzman
Stratejistler Stratejistler
Ust Yonetim Orta Yonetim Isletme Icinden Isletme Disindan
Diizeyindeki m=f= Diizeyindeki Saglanan Saglanan
Yoneticiler Yoneticiler Uzmanlar Uzamanlar
Alt Yonetim
Diizeyindeki = Kisiler Kurumlar
Yoneticiler

Sekil 1.14. Stratejik yonetim siirecinin etkin yonetiminden sorumlu olabilecek stratejistler
Kaynak: Ulgen, H ve Mirze S. K. (2018). Isletmelerde Stratejik Yénetim. Beta Basim Yayin.

Hangi stratejistin secilmesi ve stratejik yonetim siirecin kimin tarafindan analiz
edilmesi gerektigi aslinda hem orgiitin hem de segilecek olana adaymn gelecek ile
ilgili bakis agisinin ve sorgulama yetisinin varligi ile ilgili bir durumdur. Toffler
(1996), hayat hizinin artmasina bagli olarak belirsizligin insan iizerinde bir sok
olusturdugunu ve gelecege yonelik bir korku meydana getirdigini belirtmistir. Ancak
bahsedilen gelecek bakis agisi, gelecek ile ilgili kaygilanma ya da endise durma hali
degildir. Aksine gelecegi Ongorebilme, sistematik bir bakis acisiyla c¢evreyi
gozlemleme ve analiz etme, elde ettigi sistemsel veriler ile gelecek hakkinda bir 6n
fizibilite olusturma durumunu ifade etmektedir. Secilen stratejistin sahip olmasi
gereken Ozelliklerin basinda bu gelecek akli ve sorgulama yetisi gelmelidir. Ciinkii
21. yy diinyas1 boyle bir gelecek aklini gerekli kilmaktadir. Bauman (1999) mekansal
sinirlarin insan bedenin dogal sinirlarindan ve kisitlamalarindan kurtuldugu bir
diinyada bedenlerin yurtsuzlagtigini belirtmistir. Artik diinyanin herhangi bir yerinde
yasayan bir insan bulundugu cografyanin sinirlarin1 saglanan teknolojik altyapilar ile
asabilmekte kilometrelerce uzaktaki bir kisi ya da kurulus ile iletisim kurabilmekte,
ticaret yapabilmekte ve en Onemlisi rekabet igerisine girebilmektedir. Dolayisiyla

boyle bir diinyada gelecek akli daha da 6nemli hale gelmektedir. Stratejik yonetim
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acisindan fizibiliteci bir anlayis, olasi risklerin 6tesinde bir risk toplumunda nasil
yasanmasi gerektigini ve bu toplumun bir parcasi olarak sirketini nasil yonetmesi
gerektigini anlamaya calismada ve kararlarin alinmasinda yol gdsterici olmaktadir
(Aricioglu ve Yigitol, 2019).

Stratejik analiz asamasi isletmelerin igerisinde bulunduklar1 c¢evresel
faktorlerin neler oldugunun belirlenmesine yoOnelik olarak yiiriitiilen analiz
asamasidir. Burada iki 6nemli ¢evre soz konusudur. Bunlardan ilki isletmenin
icerisinde bulundugu i¢ g¢evre faktorleri, digeri ise isletmeyi kusatan ve iizerinde
kontroliiniin daha zayif oldugu dis gevre faktorleridir. Stratejilerin belirlenmesinden
once i¢ ve dis gevre faktdrlerinin analizinin yapilmasi dnemli bir siiregtir. Ozellikle is
ve teknoloji diinyasinda yasan bircok degisim isletmelerin stratejik yoOnetim
faaliyetlere de yon vermektedir. Rekabetin kurallarinin yeniden yazilmasi, yeni
yollarin agilmasi ve en 6nemlisi de reaktif degil proaktif bir vizyonun gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu kisimda en zorlu gorev ve sorumluluk da stireci yonetecek olan
stratejiste diismektedir. Stratejik yonetim siirecine liderlik edecek kisi ileri goriislii,
cevresini 1yi analiz edebilen, rakiplerini kontrol altinda tutan, yeni gelisim ve
egilimlerden haberdar olan, firsatlar1 saptayan ve bu firsatlardan yararlanabilen
kisiler olmalidir (Gibson, 1997). Stratejik analiz asamasinda gevresel faktorlerin yani
isletmenin dis ¢evresinin analiz edilebilmesinde en yaygin kullanilan araclar PEST
Analizi, SWOT Analizi ve Porter’in 5 gii¢ analizi olarak adlandirilan analizlerdir.
Isletmelerin dis ¢evresi isletmeye yakiliklar1 agisindan uzak cevre, endiistri cevresi
ve faaliyet c¢evresi olarak smiflandirilmaktadir. Bu smiflandirmalarda uzak cevre
faktorleri PEST analizi gibi araclar ile, politik, ekonomik, sosyal, teknolojik ve
ekolojik acilardan degerlendirilmekte ve bu degerlendirme sonuclarinda isletmenin
icerisinde bulundugu makro degiskenlerin isletme acisindan tehdit ve firsatlar
saptanmaya calisilmaktadir. Endiistri ¢evresi ise isletmenin benzer {iriin ve hizmet
tireten rakiplerini kapsayan ¢evre olarak tanimlanmaktadir. Bu ¢evresel analiz, daha
cok rekabeti ve endiistri yapisini anlamak i¢in belirleyici dinamikler iizerinden
yapilan bir degerlendirmeyi igermektedir. Rekabetci giicleri ve bunlarin altinda yatan
nedenleri anlamak, bir sektoriin mevcut karliliginin koklerini ortaya cikarirken,
zaman i¢inde rekabeti (ve karliligi) ongérmek ve etkilemek icin bir cergeve

saglamaktadir (Porter, 2008). Dolayisiyla stratejik konumlandirmanin yapilabilmesi
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ve rakiplere karsi savunmak icin endiistri yapisini iyi anlamak gerekmektedir. Bu
asamada en yaygin kullanilan araglarin basinda Porter’in 5 gii¢ analizi gelmektedir
(Bkz Sekil 1.15).

_ lkame
Uranlenn
Tehditi
Tedarikcilenn Pazardaki Mgi‘;’ ’ﬁ’(‘ n
Pazarhik Glcu Rekabet Gucr\;

Yeni Rakiplenn
Pazara Girme
Potansiyel

Sekil 1.15. Porter’in 5 Gii¢ Analizi Unsurlari
Kaynak: Porter, M. E. (2008). The five competitive forces that shape strategy. Harvard
business review, 86(1), 78-93

Endiistri de karmn potansiyelini belirleyen 5 temel gii¢, mevcut rakiplerin
arasindaki rekabetin durumu, olasi rakiplerin pazara girme potansiyeli, tedarik¢ilerin
pazarlik giicli, miisterilerin pazarlik giicii ve ikame iirlinlerin olusturacagi tehdit
olarak siniflandirilmaktadir. Mevcut rakiplerin analiz edilmesinde, pazardaki ayni
iirtin ve hizmeti sunan isletme sayilari, pazarin biiyiime hizi, iiriinlerin standartlagmis
ya da farklilasmis olma durumu gibi kriterler agisindan degerlendirilmektedir (Pearce
ve Robinson, 2015). Olas1 rakiplerin olusturacag: tehditlerin analiz edilmesinde ele
alman kriterler pazara giris engelleri olarak degerlendirilen Olcek biiyiikliikleri,
dagitim kanallarina erigim, sermaye ihtiyaci gibi degerlendirmeleri kapsamaktadir.
Gilglii tedarikgiler, daha yiiksek fiyatlar uygulayarak, kaliteyi veya hizmetleri
sinirlayarak veya maliyetleri endiistri katilimcilarina kaydirarak kendileri i¢in daha
fazla deger elde eder (Porter, 2008). Miisterilerin pazarlik giicii ise tedarik¢ilerin

aksine fiyata kars1 duyarlilik, siparis miktarinin fazla olmasi, baska bir saticiya gecis
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maliyetinin diisiik olmasi, geriye dogru entegrasyon riskinin varligi gibi olasi
durumlar altinda daha fazla olmaktadir. Dolayisiyla tedarikgilerin ve miisterilerin
mevcut durumu stratejik konumlandirma agisindan 6nceden belirlenmesi gereken bir
oOlgiittiir. Son olarak ikame iriinlerin olusturacagi tehdit stratejik konumlandirma
acisindan degerlendirilmesi gereken bir baska o6l¢iit olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Ikame iiriinler girdileri birbirinden farkli olsa da ¢iktilar1 ayni ihtiyaci gidermeye
yarayan Uriinler olarak tanimlanabilmektedir. Dolayisiyla ikame {iriiniin varlig
firmalarin rekabet acisindan konumlarini degistirebilecek bir degerdir ve sektoriin
karlihigim diisiirmektedir. Isletmelerin stratejik kararlarini vermeden once bu bes
temel giic cergevesinde durumlarini degerlendirmeleri ve kendileri i¢in en uygun

secenegi secmeleri gerekmektedir.

Isletmenin faaliyet cevresi isletmelerin faaliyetlerini gerceklestirirken ihtiyac
duydugu kaynaklari temin ettigi ve bu kaynakli temin sirasinda basarisini etkileyecek
rekabet faktorlerini igermektedir (Pearce ve Robinson, 2015). Bu ¢evre isletmenin
daha fazla Oncli nitelikte faaliyet gosterebilmekte ve ¢evre iizerinde etkili
olabilmektedir. Burada 6nemli olan firmanin pazar payi, misteri ve tedarik¢i profili,
pazar icerisindeki rekabet¢i konumu ve sahip oldugu beseri ve fiziki kaynaklarin

niteligidir.

Cevresel analizin tamamlanmasinin ardindan stratejik yonlendirme agamasina
gecilmektedir. Stratejik yonlendirme asamasi isletmenin misyon, vizyon amag ve
hedeflerinin neler oldugunun belirlenmesi ve bu hedeflerin stratejinin
belirlenmesinde bir ara¢ olarak kullanilabilir hale getirilmesini kapsamaktadir.
Isletmeler kisa vadeli sonuglarin pesinde kosmaktan teye gecmek durumundadir.
Icinde bulundugumuz dénemde bu amagla, artik vizyon ve misyonun dnemi daha da
fark edilebilir boyutlara tasinmaktadir. Rakiplerine benimsedikleri misyon ve
vizyonlart ile fark olusturmalar1 gerekmektedir. Porter’in (1997) da belirttigi gibi
herkes ayni degiskenler iizerinden rekabet etmeye basladiginda higbir sirket
standartlar1 yiikseltmenin Gtesine gecemez ve ilerleme kat edemez. Dolayisiyla,
ilerleme kat edebilmek i¢in dogru stratejik vizyonun ve misyonun benimsenmesi

gerekmektedir.
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Cevresel tarama ve misyon, vizyon, ama¢ ve hedeflerin belirlenme asamalari
ardin artik elde edilen bilgiler 1s18inda stratejilerin  formiilasyon edilmesi
gerekmektedir. Strateji olusturma asamasi yapilan i¢ ve dis ¢evre analizinden elde
edilen bulgular 1518inda belirlenen ortamda isletmenin gelecege yonelik olarak
belirleyecegi stratejik adimlarin neler olabileceginin tespitinin yapildigi asamadir. Bu
asamada  isletmeler temel stratejiler ilizerinden  stratejik  se¢imlerini

gerceklestirebilmektedirler. Temel stratejiler Sekil 1.16°de belirtilmistir.

Mevcut isin

Faaliyetlerin hiz ve etkililigini
tanimini degistirerek bayame

degistirerek bayime

* Yeni mal ve hizmetlerin ilavesi * Mevcut mal ve hizmetler igin
« Yeni pazarlarin ilavesi yeni kullanim alanlari
» Yeni faaliyet ve Uretim sUregleri ilavesi « Etkin pazarlama girisimleri

« Uretim kapasitesi arttirnmlari

Kagulme

Mevcut isin Faaliyetlerin hiz ve etkililigini

tanimini degistirerek kigtlme degistirerek kigulme

* Mevcut mal ve hizmetlerin bir kisminin veya * Mevcut islerde iyilestirme ve gelistirmeler
tamaminin terk edilmesi yapilmaz ve zaman iginde géreceli olarak ktgulanar

* Mevcut pazarlarin bir kisminin veya = Pazarlama cabalar: azaltilirsa pazar payi daralir
tamaminin terk edilmesi « Uretim kapasitesi dasaralar

* Mevcut faaliyetlerin ve Gretim surecglerinin
birkisminin veya tamaminin terkedilmesi

* Mevcut is tanimi degistirilmez
= Faaliyetlerin hiz ve etkililiginde
kuguk iyilestirmeler yapilir

Farkli temel stratejiler
* ayni anda
= ard arda uygulanir

Sekil 1.16. Temel stratejiler
Kaynak: Ulgen, H ve Mirze S. K. (2018). Isletmelerde Stratejik Yonetim. Beta Basim Yayin.

Biiylime stratejileri bir kurulusun gelirlerini, calisan sayisin1 veya pazar
payin artirma ve dikey entegrasyon, yatay entegrasyon veya gesitlendirme yollarina
bagvurarark elde ettigi ilerlemeleri konu alir (Robbins ve Coulter, 2012). Kiigiilme
stratejileri isletmelerin yalinlasma, 6z yeteneklerine odaklanma, siire¢ ve yapi
tyilestirilmesi hatta yeniden yapilandirilmasi, proje yonetimi gibi bir cok uygulamay1
ve degisimi igerisinde barmdiran bir temel stratejidir (Cascio, 1993; Ondes vd., 2011;
Dinger, 2013). Kiiglilme stratejisi aslinda bir nevi tasarruf saglamak, maliyetleri
azaltmak amaciyla isletmenin belirli boliim ve birimlerin faaliyetlerine son vermek

ya da kapsamini kisitlamak ve bdylelikle performansi artirmayr amaglayan bir
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calismadir (Piest, 1994). Karma stratejiler ise isletmelerin hem biiyiime hem de
kiiciilme stratejilerin duruma gore beraber ya da pes pese uygulanmasini
icermektedir. Karma stratejiler, isletmelerin stratejilerinin esnek oldugu durumlari
tanimlamaktadir (Rusko, 2016). Duragan stratejiler ise isletmenin halihazirda elde
ettigi konumunu korumasina ve bu durumu siirdiiriilebilir kilmasina olanak saglayan

stratejileri ifade etmektedir.

Stratejilerin uygulanmasi ve stratejik kontrol agamast son iki asama olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Stratejik uygulama evresi isletmenin se¢mis oldugu
stratejilere uygun olarak oOrgiitsel yapinin kurulmasi ve isletmenin sahip oldugu
kaynaklarin1 bu dogrultuda kullanima hazir hale getirmesi, gerekli olan personel
secimini gerceklestirmesi ve egitimini saglamasi, liderlik faaliyetlerini yiiriitmesi
olarak tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2018). Strateji uygulama asamasindaki en
biiylik hatalar, tepeden inme birakiniz yapsinlar anlayisinin benimsenmesi, belirsiz
strateji, etkin olmayan iist yonetimin varligi, zayif kurum i¢i dikey iletisim,
fonksiyonlar ve isler arasindaki uyumsuzluk ve yetersiz liderlik yetenekleri olarak
belirtilmektedir (Bear ve Russell, 2000). Bazi kaynaklarda bu hatalara isletmenin
kaynaklarinda yasanan yetersizlik, stratejinin sahiplenilmesinde yasanan aksakliklar,
risk tanimlamalarindaki farkliliklar, gorev ve sorumluklarin belirsiz olmasi da

eklenmektedir (Van Buul, 2010).

Basaril1 bir stratejik uygulama stireci i¢in bir uygulama planinin hazirlanmasi

ve asagidaki tanimlamalarin yapilmas: gerekmektedir (Van Buul, 2010). Buna gore;

e Uygulamanin kapsami ve hedeflerin belirlenmis olmasi

e Ana uygulama faaliyetleri ve bunlarin nasil yiiriitiilmesi gerektiginin
aciklanmig olmasi

e Dahil olan kilit personel ve sahip olduklar1 sorumluluklar ve yetkilerin
acikca belirtilmis olmasi

e Uygulama ve bireysel faaliyetler i¢in planlanan zaman g¢izelgelerinin
hazirlanmis olmasi

e Uygulamay1 olumsuz etkileyebilecek risklerin dnceden hesaplanmig

olmasi
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e Risklerin ortaya ¢ikmasi durumunda etkiyi en aza indiren acil durum
planlarinin hazir halde bekletilmesi

e Etkin iletisim faaliyetlerinin ytiriitiilmesi

e Uygulamanin ilerlemesinin nasil rapor edilip izlenebileceginin

belirlenmis olmasi gerekmektedir.

Son asama olan stratejik kontrol asamasi ise uygulamanin sonuglari 6lger ve
sonuclarin belirlenen eylem planiyla uyusup uyusmadigini degerlendirmek i¢in geri
bildirim saglamaktadir (Schreydgg ve Steinmann, 1987). Stratejik kontrol dncelikle,
planlarin, stratejilerin ve hedeflerin gergeklestirilip gerceklestirilmedigini belirlemek
icin performansin gbzden gecirilmesini ve geri bildirimini igeren geleneksel kontrol
stiregleriyle ilgilidir ve sonugta ortaya ¢ikan bilgiler, sorunlari ¢ozmek veya diizeltici
eylemlerde bulunmak igin kullanilir (Daft ve Macintosh, 1984; Schendel ve Hofer,
1979). Kontrole yonelik geleneksel yaklagimlar, 6nceden belirlenmis standartlarin
belirlenmesini, isi gerceklestirmeyi, fiili performansi dlgerek ve 6nceden belirlenmis
standartlarla karsilastirarak geri bildirim almayr ve ardindan gerekli diizeltici

eylemleri gerceklestirmeyi vurgulamaktadir (Preble, 1992).

Genel olarak stratejik yonetim literatiiriinin ilk boliimde de yer verildigi
lizere gilinimiize kadar gelen siirecte bir ¢ok paradigma degisimini igerisinde
barindirdigi  asikardir.  Stratejik  yonetim alanindaki kuramcilarin  bazilari
benimsedikleri yaklasimlar birbirlerinden ayrilirken aymi zamanda degisimin
dinamiklerini olusturmus ve bakis agilariyla literatiire zenginlik katmislardir.
Degisim siireci igerisinde kuramcilarin bakis agilarindaki ayrimlar ele alindiginda
bazi ayrimlarin stratejin kendisine yani tanimina odaklanirken (Chaffe, 1985;
Whittington, 1993), bazi ayrimlarin ise stratejinin nasil olmasi gerektigine yani
stirecine (Mintzberg vd., 1998; De Witt ve Meyer, 1998) odaklandig1 goriilmektedir.
esas olarak ise Pazar ve kaynak olmak {izere iki temel paradoks etrafinda kuramlarin
ve yontemlerin sekillendigi de sdylenebilmektedir. Bu ayrimlarin en belirgin 6zetini
Minzberg’in yapmis oldugu smiflandirma ile ortaya koymak stratejik yOnetimin
slireg icerisindeki seriivenini &zetlemek igin iyi bir yaklasim olaraktir. Bunun ile

ilgili olarak Ozet bilgi Cizelge 1.5°de belirtilmistir.



Tasarim Okulu
Strateji Belirleme Siireci: kavram olusturma siirecidir.

& Kurucular: Philip Selznick, Alfred Chandler, K.R. Andrews

E Temel ilkeler:

© | -Stratejinin nasil olustuguna vurgu yapilir

2 | -Yonetici hem yaratict mimar hem de rehber konumundadir.

= -I¢ giicler/zay1flik ve dis tehdit/firsatlar arasinda uyum énemlidir

:go +Siireg bilingli bir diisiince siirecidir.

Q
Paradoksal yaklagim: Hem Kaynak Hem Pazar Paradoksu

Girisimcilik Okulu Bilissel Okul

Strateji Belirleme Siireci: Strateji Belirleme Siireci:
vizyon olusturma siirecidir. zihinsel bir siirectir
Kurucular: Schumpeter, Kurucular: Simon, March
Cole Temel ilkeler:
Temel ilkeler: - Strateji olusturmak zihinsel
- Strateji liderler zihninde bir siirectir.

= olusturulur. + Strateji olugturma

S | - Stratejiler sezgilerden stratejistlerin sorumlulugudur.

é kaynaklanir. - Bilgi islem, biligsel

-5 | - Strateji lider vizyonudur. haritalama, bulussal
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Cizelge 1.5. Minzberg’in on stratejik okul siniflandirmasi
Planlama Okulu
Strateji Belirleme Siireci: bigimsel bir stiregtir
Kurucular: Henry Mintzberg, Igor Ansoff

Temel ilkeler:
+ Strateji bir plandir.

+ Tasarim siirecine ek olarak planlama da resmi bir siireg olarak ele

alinir.

+ Strateji firma ve gevresi arasindaki iliskiye aittir.
- Strateji belirlemede uygun faaliyet alaninin se¢imi 6nemlidir.
» Strateji olusturma siireci kasith ve bilinglidir.
Paradoksal yaklagim: Pazar Paradoksu

Ogrenme Okulu

Strateji Belirleme Siireci: ortaya

¢ikan bir siirectir.

Kurucular: Lindblom, Bower,

Burgelman ve Weick

Temel ilkeler:

- Strateji olusturma tamamen
o6grenmeye dayali bir siirectir.

- Strateji olusturma zamanla olusan
bir stiregtir.

- D1s ¢evrenin karmasiklig
sebebiyle stratejiler ufak adimlar
ile gelistirilmelidir.

+ Gegmis deneyimler 6nemlidir.

- Stratejinin igerigine
odaklanilmaktadir.

- Diislinme ve uygulama ayn1 anda
olmalidir.

- Ogrenme isletmenin temel
yetkinligidir.

Paradoksal yaklasim: Kaynak

Paradoksu

Bicimlesme Okulu

Gii¢ Okulu
Strateji Belirleme Siireci: miizakere
stirecidir.

Kurucular: Astley, Fombrun, Allison,

Pfeffer ve Salancik

Temel ilkeler:
- Strateji belirleme bir miizakere
stirecidir ve strateji icerisinde
yasadigimiz diinya hakkinda
elestirel diistinme, degerlendirme,
harekete gegme siireclerinin
birlesimidir.

+ Strateji olusturmada en etkin rol
kurum i¢i gii¢ sahibidir.

+ Strateji olusturma siireci daginik,
catisma, isbirligi ve gerilim iceren
bir siiregtir.

- Stratejileri gii¢ ve politika
sekillendirir. Giig 6rgiitiin bir
kaynagidir.

Paradoksal yaklasim: Kaynak

Paradoksu

Strateji Belirleme Siireci: doniisiim siirecidir.
Kurucular: Chandler, Miles ve Snow, Mintzberg, Miller

Temel ilkeler:

+ Strateji olusturma bir doniigiim ve bi¢im degistirme siirecidir.
+ Tiim okullar biitiinlestirici bir yaklagim benimsenmektedir.

- Orgiit ve gevre bir biitiindiir.

+ Strateji, yapi, kiiltiirde meydana gelen degisimler siiregte onemlidir.
Paradoksal yaklagim: Hem Kaynak Hem Pazar Paradoksu

Kaynak: Deliorman, R. B., & Ozcan, E. D. (2010). Isletme diizeyinde strateji paradokslarimnin mintzberg’in on stratejik yonetim okulu agisindan degerlendirilmesi. Oneri,
9(34), 57.; Sarvan, F., Aricy, E. D., Ozen, J., Ozdemir, B., ve igigen, E. T. (2003). On stratejik yonetim okulu: Bicimlesme okulunun biitiinlestirici cer¢evesi. Akdeniz il BF
Dergisi, 6, 73-122.
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Konumlandirma Okulu
Strateji Belirleme Siireci: analitik bir siiregtir
Kurucular: Kenneth J Hatten and Dan E Schendel, M.E. Porter
Temel ilkeler:
* Strateji pazardaki en iyi konum se¢imine odaklanir.
-Siireg analitik bir siirectir ve hesaplamalara dayanir.
*Odak noktast stratejinin ne oldugudur.
*Savunma stratejileri olarak farklilagma ve maliyet liderligi onerilir.
Dis gevre ile iligki temel alinmaktadir

Paradoksal yaklagim: Pazar Paradoksu

Kiiltiir Okulu

Strateji Belirleme Siireci: ortaklasa

bir siiregtir.

Kurucular: Rhenman, Edwards ,

Normann ve Barney

Temel ilkeler:

-Stratejik yonetim siireci toplumsal
bir siiregtir.

-Stratejik yonetim siireci kurum igi
paydaslar tarafindan paylasilan
inang ve anlayislar1 dayal
etkilesimli bir siirectir.

-Siireg igerisindeki basar kiiltiir
kaynaklidir.

-Kiiltiir stratejinin se¢imini etkiler.

-Kiiltiir taklit edilemezliginden
dolay1 rekabet avantaji saglar.

Paradoksal yaklasim: Kaynak
Paradoksu

Cevre Okulu

Strateji Belirleme Siireci:
tepkisel bir siirectir.
Kurucular: Burns ve Stalker,
Lawrence ve Lorsch, Hannan
ve Freeman
Temel ilkeler:

+ Strateji olusturma tepkisel

bir siiregtir.

- Strateji ekolojik nisler

icerisinde kiimelenen bir
kavramdir.

+ Siireg igerisinde en onemli

rol gevreye aittir.

- Orgiitsel yasam gevresel

gii¢ ve aktorlere verilen
yanitlarin biitiinidir.

* Cevre belirleyici faktordiir.

Paradoksal yaklasim: Pazar
Paradoksu
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Cizelge 1.5’de 6zetlenen stratejik yonetim paradigmalarina bakildiginda bazi
noktalarda stratejiye ve stratejik yonetime dair kullanilan tanimlamalar degisse de
ortak nokta stratejik yonetimin orgiit ve gevre iliskisinde onemli bir aktor oldugunun
vurgulanmasidir. Bu amagla stratejik yonetimin orgiit ¢evre uyumunu gozeterek
organizasyonlarin rakiplerine karsi rekabet avantaji elde etmeleri i¢in yOnetim
sireclerinde kullanilan en 1iyi araglarindan biri oldugu da giinlimiiziin

gergeklerindendir (Bain & Company, 2020).
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IKiNCi BOLUM
STRATEJiIK YONETIM SURECINDE PARADIGMA DEGIiSIMLERI
VE DEGIiSIiMIiN DiINAMIKLERIi

2.1. Stratejik Yonetim Siireci Paradigma Degisimlerinin Temelleri

Orgiitsel ve yonetsel sistemler ekonomik ve politik sistemler gibi
organizmaya benzer ve yasanan degisimler zamanla organizmanin damarlarinda
sertlesmelere yol agarak canliligini yitirmesine sebep olmaktadir (Fukuyama, 2002).
Damarlarin ~ sertlesmesi  ve canliligmi  yitirmesini  bir metafor olarak
degerlendirdigimizde mevcut sistemlerin islevsizligi yeni sistemlerin ise ortaya
cikisina isaret etmektedir. Son donemde diinyanin igerisinde gegtigi slirecte yasanan
gelismeler, oOrgiitsel ve yonetsel alanda yer alan mevcut sistemlerde degisiklige
gidilmesinin gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Literatiirden yola ¢ikarak orgiitsel ve
yonetsel alanda degisime gidilmesine gerek¢e gosterilen unsurlar su sekilde
tartigilmaktadir (Friedman, 2002; Castells, 2008; Greenspan, 2008; Sohn, 2009;
Biilbiil, 2009; Onis vd., 2013; Rifkin, 2015; Schwab, 2016; Dedyukhina, 2017;
Banger, 2018)

e Zaman kavraminin degisimi

e Isbirlik¢i yapilarm énem kazanmasi

e Yenidiinya diizeninde ekonomi, ticaret ve siyasi belirsizlik
e Endiistri 4.0 siirecinin ortaya koymus oldugu degisim

e Degisen insan kaynagi

e Ekosistemde ortaya ¢ikan farkliliklar

2.1.1. Zaman Kavraminin Degisimi

Zaman kavrami, madde, mekan ve enerji iicliisiine ve bu ii¢liiniin sabit ya da
degisken olmasma bagli olarak anlam kazanan bir nosyondur (Gedik, 1998).
Kavramin tanimlanmasina yonelik bir¢ok goriis bulunmaktadir. Platon’a gore zaman
sonsuzlugun bir resmi gibidir ve biitlin varlik alemi zamanin igerisindedir, hi¢bir sey
zamandan ayri diisliniilemez (Topakkaya, 2012). Aristoteles’e gore zaman devingen

bir yapidadir, dncesi/sonras1 vardir ve bir pagasi bitmis digeri ise yoktur ancak
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olacaktir (Karadas, 2015). Augustinus ise zaman kavraminin yaraticisi olarak
Tanr1’ya igaret ederken, gegmis zamanin artik olmadigini gelecek zamanin ise heniiz
olmadigmi bu sebeple simdiki zaman {izerinde durulmasi ve ol¢iilmesi gerektigini
vurgulamaktadir (Augustinus, 1997). Bergsong’a gore zaman, insanin bilincinde ve
ruhunda olusan degisimin algilanmasidir (Yilmaz, 2011). Elias’a gore, “zaman”
ifadesi, iki ya da daha fazla, siirekli hareket halindeki olaylar igindeki dilimlerin
baslangi¢ ve bitis pozisyonlarini ya da bu pozisyonlar arasindaki siireleri birbirleriyle
iligkilendirme anlamina gelir (Elias, 2000). Zaman kavrami {izerine Kant, Newton
Einstein gibi bilim insanlarinin da farkli yaklasimlart mevcuttur. Bir diger ifade ile
zaman kavram fizik, felsefe, psikoloji ve sosyoloji gibi bir¢ok bilimin konusu
olmaktadir. Zaman kavrami {izerine yapilan anlamlandirma ¢abalarinin tarih boyunca

araliksiz devam ettigi ve her donemde farkli bir boyut kazandig1 goriilmektedir.

Gorildiigii lizere zaman, ontolojik bir meseledir ve insan kendi varligin
anlamak adina zamani anlama, dlgme ve kurgulama istegi/ihtiyaci icerisine girmistir.
Bunun i¢inde evrenin kesfine ¢ikilmis, gezegenlerin hareketleri, giinesin ve aym
konumuna gore zaman belirli teknikler ile dl¢iilmeye calisilmistir (Harford, 2019).
Nitekim 19. yy kadar zaman kavrami ve tanimlanmasi dini ihtiyaglarin yerine
getirilmesinde kullanilan bir ara¢ olarak degerlerilerken, 19. yy da bu alg: farkli bir

boyuta taginmistir.

Zaman 19. yy’dan sonra anlamini varligr anlamak yerine nesnel 06l¢ii i¢in
kullanilmaya baslanmis ve insanin Olgiilmesi i¢in aragsal bir anlama doniismiistiir.
Yasanan toplumsal degisimler Slgiilebilir zamana yonelik algi siirecini hizlandirmig
ve zamanin nesnelligine vurgu yapmustir. Ozellikle sanayi devrimi ile birlikte birey
acisindan zaman denetlenebilir, Olciilebilir ve planlanabilir bir boyut kazanmistir
(Karadas, 2015). Sanayi devrimi, kendinden 6nceki zaman kavramina yonelik kokli
algiy1 silip siiplirmiistiir. Fabrika iscileri, madenciler ve diger mavi yakali isciler,
sanayi devrimi ile birlikte fabrika kornalari, zaman ¢izelgeleri ve gec¢ kalma cezalari
ile uygulanan, agsamali olarak tanimlanmis siirekliligi temel alan bir c¢aligma
programina zorlanmistir (Blondé ve Verhoeven, 2013). Sinal makinelesmesi, Fordist
ve Leninist fabrikalarin tiretim hatlarin1 kronometreyle tanistirmistir (Castells, 2008).

Bu durum bireylerin zaman ve mekan algilarin1 farkli bir boyuta tagimis ve yasam
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icerisinde farkli bir ritim olusturmustur (Yiiksel, 2014). Sanayi devriminin
kazandirdigi makine, hiz kavrammi bir olgu olarak hayatin i¢inde de
belirginlestirmistir (Bilhan, 2007). Modernizim ile birlikte zamanin anlam yikimini
ve protestosunu Salvador Dali’nin “Eriyen Saatler” ya da orijinal adiyla “bellegin
azmi” tablosunda yansittigi goriilmektedir. Lewis Carroll’'un Alice Harikalar
Diyarinda’ki elinde saatle oradan oraya kosarak siirekli ge¢ kaldigimi ifade eden

beyaz tavsani da modern zamanin akisina bir elestiri olarak tanimlanabilir (Yildiz,

2005).

Modern diinyanin ortaya ¢ikardigr hiz olgusu ozellikle sanayi devrimi ve
makinelesme ile sekillenen siiregte, zaman kavrami ve ona yiiklenen anlamlarda
degisiklige ugramis ve zaman mekanik bir boyut kazanmistir (Yiiksel, 2014). Hesap
makinelerinin icat edilmesi, lazer i1sinlarinin kullanilmaya baslanmasi, fotograf
makinesinin gelismesi, uydu bazli sistemlerin hayatimizda kullanim alanlarinin
artmas1 gibi bir¢ok alanda yasanan teknolojik gelismeler ve bu gelismelere bagh
olarak toplum agisindan yeni ihtiyag¢larin siirekli ortaya ¢ikmasi ve bir siire sonra
bagka bir yeniligin hayatimiza girmesi seklinde yasan degisim siireci diinyaya ve
zamana yonelik bakis acisini da degistirmek durumunda kalmistir (Oztiirk, 2017).
Giinliik yasamda toplumun alt katmanlarinda sarkacl saatler ve cep saatlerinin artan
mevcudiyeti, ulasimda yasanan gelismeler ile (vapur ve demir yollar1) birlikte mekan
ve zaman arasindaki varsayimlarda yasanan yikimlar giinliik hayatin siirekli olarak
planlanmasini gerektirmistir. Yerel yonetimler ve ulusal hiikiimetler nihayetinde bu
tiir gelismelere katilarak, kamu yasaminmi diizenlemek i¢in zamana dayali hiikiimler,
diizenlemeler ve kanunlar akinina ugramiglardir (Blondé ve Verhoeven, 2013).

Merkezi planlamaya dayal1 anlayis boylelikle hayatin merkezine yerlesmistir.

Sanayi devrimi ile birlikte ortaya ¢ikan planlama anlayisi yonetim ve orgiit
alaninda gelecegin ongoriilmesinde bir ufuk olusturmustur. Zamanin hatta gecmis ve
gelecegin kesin dilimler ile ifade edilmeye baslamistir. Sanayi devriminin irettigi
fabrika sistemi toplumsal hayatta zaman algisim1 da degistirmis, ¢alisma sisteminin
ongordiigii planlanmis zaman algist toplum tarafindan benimsenmis, hayat
makinalarin isleyisi ve ritmine gore uyum saglamaya ve daha diizenli ve planli bir

hal almistir (Toffler, 1981). Sanayilesme ile ortaya ¢ikan teknoloji devriminden dnce,
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zaman algist insan hizina, insan viicudunun metabolik hizina, duygularina ve
reflekslerine dayanmaktaydi. Insan, teknolojik ilerlemeyle birlikte, kendi ritimleri ile
celisen bir teknoloji hizinda c¢alismak zorunda kalinmistir (Dedyukhina, 2017).
Nihayetinde zaman ve hiz bir baglam olarak insana yon vermeye baslamistir.
Nitekim 1980 1i yillarda gelisen video kaydetme teknolojileri kitlesel pazar mallar
haline geldiginde, canli yaymnlarin daha sonra birden c¢ok kez yeniden
izlenebilmesine imkan vermis ve izleyiciler a¢isindan zamani1 durdurma ya da zaman
degistirme kavrami ortaya c¢ikmistir. Glinlimiize gelindiginde yasanan degisimler
yine zamani yeniden diislinmeye itmektedir. 21. yy dijital teknolojileri ¢agdas
yasamin hizlandirilmis, anlik, hiper baglantili ve her zaman online olma duygusuna
katkida bulunmustur (Coleman, 2021). Bugiin diinya niifusunun neredeyse
yarisindan fazlasinin akilli telefon kullanmakta oldugu, giincel haberler, mesajlar,
telefon goriismeleri ile ilgili yeni bildirimleri aldigi disiiniildiiglinde zaman ve
mekan algisinda yasanan degisimin de sasirtic1 olmamasi1 gerekmektedir. Internet ve
iletisim teknolojileri sayesinde her insanin sinir sisteminin diger insanlar ile
hizlanmis bir sekilde baglanmasi, bireyi kiiresel bir alana ve yeni bir ayn1 anda
mevcut zaman alanina tasimaktadir (Ritkin, 2019). Bu durum zaman ve mekan
algisinda belirsizlige neden olmakta, zaman ve mekan belirsizligi, gerceklik algisinin

ortadan kalmasina sebep olmaktadir (Serin ve Aksoy, 2020).

Teknoloji gecenin giindlizden farkli oldugu algisin1 ortadan kaldirmaktadir.
McLuhan, 21. ylizyilda yeni enformasyon teknolojilerinin diinyayr ‘“globalkdye”
cevirdigini, 360 derece anlik bilgi akisinin yasandigi bir ortamda insanlarin
kendilerini bir kdyde bir arada yasiyor gibi hissedeceklerini belirtmektedir (McLuhan
ve Powers, 2020). Bdyle bir ¢agda simdiki zaman giiniin ya da gecenin fark
etmeksizin  herhangi bir saat dilimini ifade etmektedir. Teknoloji ile
iliskilendirildiginde zaman belki de kiiclilmektedir (Dedyukhina, 2017). Mevcut
teknoloji yalnizca zamani algillama bi¢imimizi degil, ayn1 zamanda diisiinme
bicimimizi de degigsmektedir (Zimbardo ve Boyd, 2008). Akilli fabrikalar, evler
binalar, kapanmayan kripto para piyasalari, dijital iletisimi kolaylastiran sosyal
medya/platformlar, igerisinde bulundugumuz ylizyilda insanlarin zaman algisini

yikan ve zamana kars1 bilingsizlik, yeni bir biling olusturan teknolojilerdir. Biligim
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ve dijital teknolojiler nesnelerin yerel, kiiltiirel, tarihsel ve cografi anlamlarindan
koparmakta, gecmis gelecek ve simdi ayn1 mesaj igerisinde iletilerek zamana iligkin
alg1 silinmekte, eszamanlilik kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Leibniz’in ifadesiyle
zaman “seyler”in birbirini izledigi siralamadir. Bu siralamanin bertaraf edilmesi
(dlizensizlik yaratmasi) zamanin farksizlastirilmasini beraberinde getirmektedir

(Castells, 2008).

Dolayisiyla teknolojik gelismelerin  degisim hizina paralel olarak
bireysel/’kurumsal zaman akis algisinda yasanan degisimler gelecege bakis agisini
degistirmekte ve eskiye kiyasla uzak gelecek tanimlamasi degismektedir. Gelecege
yonelik tanimlama isletmelerin stratejik yonetimleri icin onemlidir. Bu durumda
mevcut ekosistemde her isletmenin gelecek algisinin ne olacagi, ne kadarlik bir
siireyi/vadeyi uzak gelecek olarak nitelendirecegi ilizerinde diisiiniilmesi gereken

onemli konulardan bir tanesidir.

2.1.2. Isbirlik¢i Yapilarin Onem Kazanmasi

Bilisim teknolojilerinin gelismesi, internet araciligiyla mevcut yapilarin
bolgeler ve kitalar arasinda diger yapilar ile baglanti kurmasi, dijital platformlarin
yayginlasmasi muazzam bir kiiresel ag tablosunu ortaya cikarmaktadir. Castells
(2008), enformasyon c¢aginda baskin olan islevlerin, siireclerin giderek aglar
etrafinda orgiitlenmekte oldugunu belirtmistir. Bu kiiresel ag, icerisindeki her sistemi
birbirine baglarken ayn1 zamanda sistemler arasinda etkilesime de olanak
tanimaktadir. Dolayisiyla toplumlarin, bolgelerin, kitalarin birbiri ile bu derece
iletisim ve etkilesim icerisinde bulundugu bir diinyada orgiitlerin de klasik yonetim
anlayisinin  benimsedigi modellerden ziyade kendilerine farkli is modelleri

olusturmas1 gerekmektedir.

Klasik yonetim anlayisi orgiitsel birimlerin smirli olmasi gerekliligini ve
orglit performansinin kontrol edilebilir siirliliklar iizerinden artirilabilecegi savini
destekleyen, daha ¢ok operasyonel rollerin dnemine vurgu yapan bir yonetim
teorisidir (Anand ve Daft, 2007). Teoriye gore orgiit yapist belirlenmis kurallar ve
ilkeler, kesin ve kat1 sekilde ¢izilmis hiyerarsik diizen, is boliimii ve uzmanlagma,

beceri ve yeteneklere gore atanma, kisisellikten arindirilmis yetki ve gorevlerin var
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oldugu bir hiyerarsik yapidan olugmaktadir. Zaman igerisinde 6zellikle postmodern
anlayislar esliginde klasik yonetim teorisinin bu tekdiizeligi mutlak gecerliligini
yitirmeye baslamistir. Bagka bir deyisle orgiitsel sinirlarin, kritik bilgiye, yeteneklere
ve kaynaklara erismek i¢in yeni Orgiitsel tasarimlar ¢ergevesinde olugmalar ile ¢ok
daha akigkan ve gegirgen olmaya calistiklar1 anlasilmaktadir (Powell, 2001). Bu
baglamda, orgiitlerin daha kaotik hale gelen ¢evreleri nedeniyle, esneklik ve uyum ile
karakterize edilen yeni (yenilik¢i) formlar seklinde ele alindiklar1 belirtilmektedir

(Dijksterhuis vd., 1999).

Bu yeni formlar daha az hiyerarsiyi desteklemektedir. Orgiitlerin hiyerarsik
acidan yalinlasmast temel yeteneklere odaklanma konusunda egilimin artmasi
anlamma gelmektedir. Temel yeteneklere odaklanmak hem isletmelerin rekabet
avantaj1 saglamasinda hem de miisteri ihtiyaglarina daha hizli cevap verebilmesini
saglar (Kabue ve Kilika, 2016). Rekabette gelinen noktada artik iiriin ve hizmetin ne
kadar hizla hayata gecirildigi, fark yaratan yonlerin neler oldugu, kisisel talep/iiriin
kisilestirme olanaklarinin mevcudiyeti gibi bir¢gok unsur artik isletmeleri farkli bir
boyuta tagimaktadir. Zeki ve kiiresel bir ag icerisinde yer alan tiim sistemlerin birbiri
ile baglanti icerisinde olmasi yepyeni bir ekonomik sistemin gerekliligini ortaya

cikarmaktadir (Rifkin, 2015).

Yani bugiiniin diinyasinin herhangi bir yerinde yasayan bir kisi ile iletisim
kurmak, bir kurumdan egitim hizmeti almak, herhangi bir ulus asir1 saticidan iiriin
satin almak olugan bu kiiresel isbirligi aginin saglamis oldugu imkanlardir (Omae ve
Ohmae, 1995). Mevcut ekosistemi, dikey degil yatay dogrultuda oOlgeklenen,
kapitalist pazar mekanizmasindan ziyade ortak kaynaklar1 yOnetimine dayanan,
verimlilik ve iiretkenlik temelli igbirlik¢i bir yapi olarak tarif etmek miimkiindiir
(Rifkin, 2015). Dolayisiyla mevcut gerekgeler agisindan bakildiginda artik diinya ile
olan baglantinin ve etkilesimin degistirilmesi gerekmektedir (Jacobides, 2020). Artik
isbirlik¢i bir anlayis ile hareket etme ve rekabetin de bu diizen {izerinden
yonetilmesine dogru bir kayma s6z konusudur. Ag yapilar ile Orgiitlenme bigimi
teknolojik uygulama bilgisine erigiminin, verimlilik ve rekabet giiciiniin temelini
olusturdugunu  gostermektedir (Ozcan, 2006). Ag yapilanmalar, yenilige,

kiiresellesmeye, merkezsiz yogunlagmaya dayali bir kapitalist ekonomi i¢in; esneklik
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ve uyarlanabilirlige dayali is, isciler ve sirketler i¢in; sonu gelmez bir yikim ve
yeniden yapilanma kiiltiirii i¢in; yeni degerlerin, kamunun ruh halinin aninda
islenmesine ayarlanmis bir politika i¢in; uzamin yerinden edilmesini, zamanin
bertaraf edilmesini amaclayan bir toplumsal orgilitlenme i¢in ¢ok uygun araglardir

(Castells, 2008).

Nitekim, ag yapilanmalarin ve isbirliginin en popiiler 6rnekleri kooperatifler,
kiimeler ve son donemlerde ise dijital platformlar araciliyla ortaya konulmaktadir.
Imece Kkiiltiiriiniin benzeri olan kooperatifler ayni ihtiyaclara sahip Kkisilerin
orgiitlenmesi ile ortaya c¢ikan isbirligi ©rnegi sunmaktadir (Wilhoit, 2005).
Kooperatifler, yatay olarak dlgeklenmis, isbirlik¢i bir ekonomik kurumdur (Rifkin,
2015). Uyelerinin ortak ekonomik, sosyal ve kiiltiirel ihtiyaglarini ve isteklerini
gerceklestirmeleri i¢cin sahip olunan, kontrol edilen ve yonetilen insan merkezli
isletmelerdir (ICA, 2021). Bloch’un 14. yy Fransa’sinda anlattig1 tarimsal isbirlikleri
belki de kooperatif¢iligin ilk 6rneklerini sunmaktadir (Bloch, 2015). Komiinler gibi
kirsal topluluklar, kooperatif¢iligin atalarini olusturmaktadir. Bu kirsal topluluklar
ekonomik ve duygusal anlamda birbirine bagli olan ayni toprag: isleyen, ayn1 mezra
veya koyde birbirine yakin duran bireyler ve aileler olusturmaktaydi. Bu bakimdan
kooperatifleri ilk kirsal topluluklarin giiniimiize aktarilan yapilar1 olarak gérmek

mumkindiir.

Kooperatifler toplumsal istikrar1 saglarken, sahip olunan yerel uzmanlig1 ve
sermayeyi belirli bir havuzda toplanmasini, esit dagitiminin saglanmasini, iiyelerinin
gelirlerini artirilmasini, uygun fiyatli, kaliteli mal ve hizmetler saglayarak ekonomik
bagimsizligin yani sira beseri ve sosyal sermayenin gelistirmesini saglamaktadir
(Gordon, 2004; Nembhard, 2014). Kooperatiflerin benimsedigi is modelleri sistem
igerisindeki paydaslarina iki temel avantaj saglamaktadir (COOP, 2020). Bunlardan
birincisi, yerel ekonomik, ticari ve toplumsal kalkinmay: desteklemesi, digeri ise
hem kiiciik hem de biiyiik 6lgekli firmalar i¢in ¢cok yonlii bir kazang elde edilmesine
imkan vermesidir. Kooperatiflerin ekonomik anlamda olusturdugu etkilerin neler
olduguna yonelik literatiirde yer alan ¢aligmalar degerlendirildiginde kooperatiflerin,

istthdam yaratma, ekonomik biiyiime ve sosyal kalkinmay1 kolaylastirmada giderek
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daha onemli bir rol oynadiklari sonuglarina erisilmektedir (Deller vd., 2009;

Dogarawa, 2010; Nembhard, 2014 ).

Kooperatiflerin taraflarina saglamis oldugu bu etkiler bu igbirligi yapisinin
diinya genelinde yayginlasmasina ve birgcok endiistride kuruluyor olmasina sebep
olmaktadir. Bugiin diinya tizerinde yaklasik 3 milyon kooperatif bulunmakta ve bu
yapilar istthdamin %10 unu kapsarken ayni zamanda toplumun gelismesi i¢in ihtiyag
duydugu hizmetleri ve altyapiy1 da saglamaktadir (ICA, 2021). Her ne kadar
literatiirde kooperatiflerin faaliyet gosterdikleri bolgeleri daha dinamik ve rekabetci
hale getirme kapasitesini ele alan ¢alismalarin sayis1 az olsa da bu isbirlik¢i yapilar,
teknolojik yenilik siireglerinin altinda yatan ve katkida bulunan sosyal yenilikler
tiretmek i¢in de biiyiik bir potansiyel sunmaktadir (Gallego ve Chaves, 2016; Gallego
ve Chaves, 2020).

Kooperatiflerin yani sira ortak aklin bir araya geldigi bir diger isbirlik¢i
yapilanma tiirleri kiimelerdir. Kiimeler de tipki kooperatifler gibi isbirligi esasina
gore yonetilmektedir. Marshall’a kadar uzanan ge¢misi, Porter ile yeniden hayat
bulmas1 ve nihayetinde basta Avrupa Birligi olmak {iizere bir¢ok iilkede bolgesel
kalkinma ve isbirligi modeli olarak basari ile uygulanan kiimelenme kendi sohretini
giderek artirmaktadir (Aricioglu ve Yigitol, 2020). Porter kiimelenmeyi “Ayni
faaliyet alaninda hem rekabet i¢inde olan hem de birbiriyle isbirligi yapan sirketlerin,
belli bir alanda uzmanlasmis tedarikgilerin, hizmet saglayicilarin, ilgili sektorlerdeki
firmalarin ve ilgili kurumlarin cografi yogunlagsmalaridir” seklinde tanimlamaktadir.
Schmitz’e (1999) gore ekonomik cogratfyanin ve sektorel birlikteligin anlamina gelen
kiimelenme, = OECD i¢in; tecriibeli tedarik¢ilerin, deger saglayan iiretimle
birbirlerine bagli isletmelerin ve onlart destekleyen {iniversiteden aragtirma
kurumlarina degin siki iliskideki paydaglarin yer aldigi bir bagliligi ve networku

kapsar (OECD, 1999).

Kiimelenme Orgiitlere arazi, bilesenler, makine, ticari hizmetler veya personel
gibi (6zel) girdilere daha iyi veya daha ucuz erisim, bilgi ve bilgiye daha iyi veya
daha ucuz erigim, kurumlara ve kamu mallarina, yeni teknolojik olanaklara daha hizl
ve ucuz erigim sayilabilir (Oerlemans ve dig., 2001). Porter (2003) kiimelerin

yararlarini su sekilde siralamaktadir;
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e Kiimeler verimliligi / etkinligi artirmaktadir

- Ozel girdilere, hizmetlere, ¢alisanlara, bilgilere, kurumlara ve “kamu

mallarma” etkin erigsim (6r. Egitim programlart)
- Firmalar arasinda koordinasyon kolaylig1 ve islemler
- En 1yi uygulamalarin hizli dagilimi

- Devam eden, goriiniir performans karsilastirmalar1 ve yerel rakiplere karsi

iyilestirmeye yonelik giiclii tegvikler
e Kiimeler yenilikleri tesvik eder ve etkinlestirir.
- Yenilik firsatlarini algilamak i¢in gelismis yetenek
- Bilgi yaratmada yardimci olacak birden fazla tedarik¢i ve kurumun varhigi
- Yerel olarak mevcut kaynaklarla verilen deney kolayligi
e Kiimeler ticarilesmeyi kolaylastirir.
- Yeni sirketler ve yeni kurulan is kollar1 i¢in firsatlar daha belirgin

- Yeni irlinler ticarilestirmek ve yeni sirketler kurmak, mevcut beceriler,

tedarikgiler vb. nedeniyle daha kolaydir.

Kiimelerin varligi, rekabet iistiinliigiiniin cogunun belirli bir sirketin disinda
veya hatta is birimlerinin lokasyonlarinda ikamet eden endiistrisi disinda kaldigini
gostermektedir (Porter, 1998). Kiimeler sayesinde firmalar ayni zamanda yerel
rakiplerinin varligindan faydalanabilmektedir. Yani bolgesel olarak birbirleri ile
rekabet edebilirken ayn1 zamanda aralarinda olusturduklar igbirligi ile dis ¢evreye
kars1 birlik olusturup tek bir viicut gibi rekabet giicii elde edebilirler. Kiimelenmenin
rekabeti destekledigi dnermesinin iki acilimi1 bulunmaktadir. Ilki i¢ pazarda (mikro
veya mezzo pazarda) rekabetin artmasi ile aciklanir. Bu sayede ARGE ¢alismalari ve
isbirlikleri artarken firmalar kendilerini gelistirir. Ikincisi i¢in tamm alami dis
pazarlardir. Kiime gercek giiclinli i¢ pazarda yaptiklarini orada ogrenir. Birlikten
kuvvet dogma diizeyi ve isbirlik¢i aklin etkinligi diger rakiplere karsi nasil
caligmaktadir: Bu her miisteri i¢in ve her pazar kazanma miicadelesinde kendisini

test eder. Ithalatc iilke ve sirketlerin tedarikgi listesine giremeyen KOBI'ler, kendi
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aralarinda isbirligi yaparak bu engeli asabilir, sektor obekleri olugturmak suretiyle
ikili ya da ¢ok yonlii iliski temelli gii¢ birligine gidebilirler (MUSIAD, 2005).
Dolayisiyla kiimelenme araciligiyla ortaya ¢ikan isbirligi hem deger yaratimi hem de
yukarida belirtilen faydalar agisindan giiniimiiz ekosisteminde olduk¢a bagvurulan
bir sistem olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Sirketlerin, kurumlarin degisken bir
geometriye sahip, i¢ i¢ce gegmis halde olmalar1 biiyiik sirketler ile kiigiik girisimler
arasindaki gelencksel ayrimin ortadan kalkmasina, farkli sektorlerin birbirleri ile
kesigsmesine, baska baska cografyalarda kiimelenmis ekonomik birimlere yayilan
aglarin ortaya c¢ikmasina sahit olunmaktadir (Castells, 2008). Bugiiniin diinya
ekonomik haritas1 belirli alanlarda alisilmadik rekabet basarisina sahip kritik kitleler
yani kiimeler tarafindan yonetilmektedir (Porter, 1998). Bu sistemin en bilinir
orneklerini Kaliforniya'nin Silikon Vadisi ve Boston'daki Route 128 elektronik
yenilik merkezleri, Giiney California teknopolii, Kuzey Carolina’daki aragtirma
{icgeni, Giiney Fransa’da yer alan Sophia Antipolis, Almanya’da Bavaria, Ingilterede
the M4 corridor gibi calismalarda gérmek miimkiindiir. Ayrica Avusturya, Kore,
Tokyo, Italya, Kore gibi iilkelerde de farkli sektdrlerde kurulmus bircok isbirligi

ornekleri gormek miimkiindiir.

Kiimelenme ve kooperatifler gibi kollektif yapilanmalarin haricinde aslinda
giinlik hayatimiz icerisinde ihtiya¢ duyulan bir¢ok hizmet ve {iriiniin bu isbirligi
calismalarinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ge¢gmiste ekonomik sistemler
tiriin ve hizmet satan sirketler tarafindan yonlendirilirken 21. Yiizyilda geleneksel is
modellerinin yerini yavas yavas platform ekonomisi devralmaktadir. Platform
ekonomisi, bulut bilisim, biiylik veri ve mobil uygulamalar1 birbirine baglayan genis

bir dijital ekosistemdir (KYOCERA, 2020).

Platform is modellerinin temelinde de tiim isbirlik¢i yapilarinkinde oldugu
gibi paylasim ekonomisinin ruhu yatmaktadir. Paylasim ekonomisi mevcut
kaynaklarin paylagimcilara arasinda doniisiimii olarak de belirtilen, ortaklasa tiikketim
eylemini ifade etmektedir (Ertz vd., 2016). Isbirlik¢i yapilar olarak kooperatifler
yerel uzmanlig1 ve sermayeyi belirli bir havuzda toplanarak paydaslar arasinda esit
paylasima imkan saglarken, kiimeler her bir paydasin sahip oldugu maddi ve maddi

olmayan varliklarin1 diger paydaslarin kullanimina ve erigimine izin vermesini, sahip
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oldugu uzmanligi ve teknolojik altyapiyr diger kurum ve kuruluslar ile paylasmasini
saglayan bir yapidir. Platformlar ise paylasim ekonomisinin temel yapitaslarini
olusturan paylasim sistemlerini, bireylerin ortaklasa tiiketim davraniglarim
sergilemelerine olanak saglayan dijital sistemlere entegre edilmesini konu almaktadir
(Kirac1 ve Kayabas1, 2017). Ozellikle dijitallesme ve mobilitenin artmasi platform

tabanli paylagim sistemleri daha da yaygin hale getirmektedir.

Gilinlimiiz orgiitlerinin isbirlik¢i bir anlayis ile faaliyetlerini siirdiirdiigiiniin en
giizel orneklerini hem ulusal hem de uluslararasi piyasalarda Amazon, Alibaba,
Aliekspres Hepsiburada, Gittigidiyor, Sahibinden.com gibi platformalar ortaya
koymaktadir. Bu dijital platformlar is ortakliginin rekabet agisindan deger yaratimi
sagladiginin en giizel 6rneklerini sunmaktadir. Aslina platform is modelleri aslinda
yillardir hayatin icerisinde yer alan bir i modelidir. AVM’ler gibi iiriin ve hizmeti
tilketiciler ile bulusturan fiziki yapilanmalar platformlarin fiziksel altyap: ile varlik
kazanmig Orneklerini sunmaktadir (Choudary vd., 2016). Platformalar agisindan 21.
yy da degisen yon ise dijital siiregler ile fiziksel boyuttan kurtulup daha ulasilabilir
daha ucuz bir ag yapiya biiriinmesi olmustur. Dijital siiregler ile sekillenen bu yeni
platformlar modelleri ile birlikte tiiketiciler artik kendi evlerine ya da kentlerine
yakin yerlere bakmak ve ihtiyaglarim1 bu yerlerden temin etmek zorunda
kalmamaktadir (Omae ve Ohmae, 1995). Bakildiginda bugiin Amazon, Alibaba gibi
irtin, Uber, BlaBlacar gibi kaynak paylagimma imkan saglayan ornekler bugiin
mesafe gibi bircok kisitlamanin ortadan kalmasi ve tiiketici ile iirlin ve hizmetin
bulusmasini saglayan platform isbirligine dayali hizmet uygulamalaridir. Platformlar
tiretici ve tiiketiciye aracilik ederek deger yaratan isbirligi aglaridir. Platform is
modelleri her iki taraf agisindan da maliyet agisindan kazang saglamaktadir.
Airbnb’de maliyetler mekéan sahipleri ve miisteriler arasinda paylasilirken Uber’de de
ara¢ sahiplerince paylasilmakta, bu paylasimeci1 yap1 endiistriye giris engelini de

azaltmaktadir (Kavadias vd., 2016).

Platformlar iiretici ve tiiketici iligkisini farkli boyutlara taginmasina imkan
saglamaktadir. Sahip olunan roller arasinda gegise olanak taniyan bir sistemdir. Bir
iriin ya da hizmetin kullanicis1 ayni zamanda bu iirlin ve hizmetin saglayici

konumuna rahatlikla gecebilir gecebilmektedir. Platformalar rakiplerin doniismesine
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olanak tanimaktadir. Bu durum rekabetin sinirinin da belirsizlesmesine neden
olmaktadir.  Rollerin  degismesinin  yam1  sira  sektorel ayrimlart  da
belirsizlestirmektedir. Bir platform {ireticisi olarak Apple bugiin hem bilgisayar hem
de telefon iiretiminde diinya lideri olarak rakiplerini zorlarken akilli saat tiretimi ile
de Swatch’in en biiyiik rakipleri arasina girmektedir. Dolayisiyla yerlesik sirketlerin
yetenek gliciinli de mevcut dijital siiregler ile birlikte degismekte ve birbirinden farkl

sektorlerde lider firmalar1 ayn1 sektorde rakip pozisyona getirebilmektedir.

2020’de ortaya ¢ikan Koronaviriis salginiyla birlikte bu isbirligi 6rneklerinin
dijital versiyonlarinin da yayginlasmaya basladigi soylenebilmektedir. Salgin
sebebiyle birgok isletme iglerin kesintiye ugramasi ile karsi karsiya kalmistir (ILO,
2020). Salgin ile miicadele siirecinde zorunlu tutulan bir takim yaptirimlar
isletmelerin normal calisma rutinleri etkilemistir. Bu siiregte birgcok isletme yeni
arayislar icerisine girmis ve faaliyetlerini devam ettirebilmek icin proaktif bir karar
verme ¢abasina girmistir. Bu donemde birgok isletme uzaktan ¢aligma sistemine
gecis ile birlikte yeni teknolojilere basvurmak durumunda kalmistir (ULISA, 2020).
Dolayisiyla teknolojik altyapiy1r saglayacak firmalar ile isbirligi igerisinde salginin
calisma hayatina olabilecek negatif etkileri azaltilmaya c¢alisilmistir. Aslinda
pandemi ile birlikte bir¢cok isletme cagin sagladigi teknolojik gelismeler Olciisiinde

fiziksel bir igyeri ortamindan dijital bir ortama dogru ge¢is yasamustir.

Genel olarak tiim igbirligi modellerinde sahiplikten, tiim siireglerin tek bir
yap1 icerisinde yliriitiilmesinden ziyade erisilebilirlik esasli olarak agik kaynak
anlayis1 ile yiiriitiilmeye dogru gittigi goriilmektedir. Isbirligine dayal1 ekosistem her
bir aktdr i¢in art1 deger olusturmakta ve her bir aktér kendi uzman oldugu alanlari
diger aktorlerin giiclenmesi i¢in ortak paylagima agmaktadir. Bu sistem de ortaya
c¢ikan sinerjinin ¢arpan etkisini daha da artirmaktadir. Tiim bu altyapilar dolayisiyla
ekonomi denklemini temelden degistirmektedirler. Dolayisiyla ister fiziksel ister
dijital platformlarinda olsun orgiitler arasi isbirligi giderek daha yaygin ve daha
tercih edilen bir durum olarak ortaya ¢ikmaktadir. Boyle bir ekosistemde rekabetci
konumu koruma, gelecek temelli yatirim kararlarini vermek kisaca orgiit stratejisinin

nasil bir seyir izleyecegini tespit etmek de zorlagmaktadir.
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2.1.3. Yenidiinya Diizeninde Ekonomi, Ticaret ve Siyasi Belirsizlik

Kiiresellesme veya halklarin, iilkelerin artan birbirine karsilikli baglilig
genellikle birbiriyle iligkili iki unsuru igerdigi varsayilir: uluslararasi sinirlarin
giderek daha hizli mal, hizmet, finans, insan ve fikir akisina agilmasi ve bu tiir
akiglar1 kolaylastiran veya tesvik eden ulusal ve uluslararasi diizeylerde kurum ve
politikalardaki degisiklikler (WHO, 2020). 1970-1980 arasindaki 10 yillik siiregte
OPEC tarafindan ardi1 ardma yapilan petrol fiyatlarindaki fahis artis, kuzey
ilkelerinde yasanan stagflasyon ile birlesince giiney yarimkiirede ithalat iiriinlerinin
fiyatlar1 ylikselmis, neredeyse tiim giiney iilkelerinde siddetli 6demeler dengesi
sorunu ortaya ¢ikmistir (Kavuncu, 2009). 1970’ li yillarin bu 6zellikleri ile diinya
ekonomisi ulus asirt hale gelmis ve ulusal devletlerin i¢ ekonomileri biiyiik 6l¢iide
ulus agir1 ekonomik sistemler tarafindan kontrol edilmeye baslanmis, bu ulus &tesi
islevler iilkeleri ve onlara ait topraklari bile tehdit eder hale gelmistir (Drucker, 1996;
Dirlik, 2012; Beaverstock, vd., 2000). Bu olaylar silsilesi ile kiiresellesmenin ve
iilkelerin birbirine olan bagimhliklar1 ulusal stratejilerin  kiiresel ekonomik

sistemlerde basaris1 sorgulanir olmustur.

Ulusal istihbarat konseyinin 2008 yilinda “Global Trendler 2025: Degisen Bir
Diinya” raporunda ekonomik sistemlerde yasan degisimleri kiiresellesme,
demografik degisim, yeni gii¢lerin ortaya ¢ikmasi, uluslararasi kurumlarin ¢okiisii,
iklimsel degisiklikleri ve enerjinin jeopolitigi gibi bir siirii degisken iizerinden
sistemlerin birbiri ile nasil etkilesim icerisinde oldugu gosterilmek istemis ve
giiniimiiz ekonomik sisteminin nasil sekillendigine 151k tutmustur. Raporda 6zellikle
alt1 ¢izilen konu gelecekte diinyanin karmasik, ¢alkantilar, kaos ve siddet olaylariyla
kars1 karsiya kalacagidir (Kotler, 2011). 21. yy ekonomik sistemi bu ¢ikarimlarin ne

kadar da dogru oldugunun bir kanitidir.

Kiiresel bir ekonominin varlig1r yasanan ekonomik krizlerin etki alanlarinin
kapsaminin incelenmesi ile ortaya ¢ikmaktadir. Buglin diinyanin merkezi
otoritelerinde yasanan ekonomik krizlerin, bir¢ok iilkenin ekonomisini etkiledigi ve
iilkeleri dar bogaza siiriikledigine yonelik ornekler bulunmaktadir. Ornegin 2008
krizi, Amerika mortgage piyasasinin ¢okiisii ile yasanan kiiresel bir kriz

statiisiindedir (Alantar, 2008). 2008 krizi ile IMF bor¢lanmas1 Diinya iizerinde 240
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katlik bir artis ile seyretmis, Irlanda, Isveg, italya, Tiirkiye gibi daha birgok iilkenin
ekonomik sistemi krizden etkilemis, belirli ekonomik kisitlamalar1 ve diizenlemeleri
uygulamak zorunda kalmustir (Onis vd., 2013). Bircok iilkede bankacilik sistemi
biiyiik ¢okiis yasamis ve kemer sikma politikalart uygulanmis bu uygulamalar ise
issizligi tetiklemistir. Dolayisiyla kiiresellesme ve iilke ekonomilerinin birbiri ile
iliskisi krizler ile de ortaya konuldugu gibi sanildigindan daha bagimh ve i¢ ige bir

halde ilerlemektedir.

20. yy sonunda bir paradigma olarak ortaya ¢ikan kiiresellesme, McLuhan’un
(2020) “Global Koy” olarak metaforlastirdigi teknoloji yonelimli bir birlestirilmis
yer kiireyi tanimlamaktadir. Bu birlestirme cabalari ne sadece sosyal ne de
kiiltiireldir ayn1 zamanda hem siyasal hem de ekolojik olarak sonug¢lar dogurmaktadir
(Dirlik, 2012). Kiiresellesme, modernlesme adimlari agisindan tiim diinyada evrensel
ilkelerin varligimi savunurken ayni zamanda avroamerikan bir kiiresellik tarihinin
sonu olarak da siyasi ve ekonomik merkezilesmenin de Avrupa-Amerika
hegomanyasindan kurtulmasi anlamina gelmektedir (Dirlik, 2009; Dirlik,212).
Teknolojik gelismeler ile birlikte ortaya ¢ikan yenidiinyada siyasi dengeler de
degismeye baslamistir. Castells (2008), diinya sisteminin mimarisini tanimlarken
sermayenin siirekli hareket etmesine olanak taniyan ag baglantilarin ayn1 zamanda
merkezilestirmenin, tek merkezli degil birden fazla merkezin rekabet {lizerinde s6z
sahibi oldugunu belirtmistir. Yani kiiresellesmenin bir paradigma olarak diinyay:
ayni anda birlestirirken, bir yandan da merkezilesmenin de parcalanmasi anlamina
geldiginin farkina varilmasi gerekmektedir. Bugiin en gelismis ve kendi kendine
yeterli oldugu varsayilan tilkeler bile artik ger¢ek anlamda egemenligi hala ellerinde
tuttugu sdylenememektedir (Barber, 1996; Ozdemir, 2009). Tek kutuplu bir
diinyadan ¢ok kutuplu bir diizene dogru bir gidis s6z konusudur. Ekonomik alanda
yiikselise gecen iilkelerin varligi soguk savas donemindeki ABD ve SSCB arasindaki
siiper gii¢ politikast iki kutuplu olan diinya (Lieber ve Weisberg, 2002; Biilbiil,
2009), 2001 krizi ile beraber ¢ok kutuplu bir diinyaya doniistirmekte, ABD ve
Avrupa Birliginin dominanthigin1 kaybetmeye baslarken Cin, Hindistan ve diger
iilkeleri dahil oldugu ¢ok kutuplu sistemlerden s6z edilmektedir (NIC, 2008; Kotler

ve Caslione, 2011). Krizler, siyasi sistemlerde yasanan degisimler yenidiinya
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diizenine geg¢ildigini ve ekonomik sistemlerde koklii degisimlerin yasandigini
gostermekte ve bdylesi kiiresel diinya icerisinde sirketlerin gelecek ile ilgili

planlamalarinin da yeni ekonomik diizene uygun insa edilmesi gerekmektedir.

Kiiresellesme ve teknolojinin etkisiyle ortaya c¢ikan bu yeni ekonomik
sistemlerde treticiler ile tiiketicilerin kars1 karsiya geldigi risklerin, belirsizlik
seviyesinin ve kirilganliklarin da artis1 dikkat ¢ekicidir (Kotler ve Caslione, 2011).
Ciinkii yeni ekonomik sistem biitlin alanlarinda kaotik ve sert gitgelleri
barindirmaktadir (Kavuncu, 2009). Yeni firtinali donemlerde artik planlanmasi
mimkiin olmayan essiz olaylar gergeklesmektedir (Drucker, 1999). Normal
ekonomik sistemlerde dalgalanmalarin Ongoriilebilir olmasi, sakin bir seyir
gostermesi ve gelecek hakkinda tahminlemenin daha isabetli yapilabiliyor olmasi
siireci isletmeleri agisindan daha kolay bir baglama tagimaktaydi. Ozellikle 1. Diinya
savast sonrasindaki 60 yillik bir siirecte her 10-15 yilda bir degisim yasaniyorken
giiniimiiz ekonomisinde bu degisim hizi daha ani gergeklesmektedir (Drucker, 1999).
Yeni ekonomik diizen igerisinde g¢alkantilar daha siddetli yaganmakta, sert inis ve
cikislar ile birlikte makro diizeyde etkiler hissedilmektedir. Klasik konjoktiirel
dalgalarin boylar1 ani olarak daha biiyiilk ya da daha kiigiik olabilmekte, dalga
boylarinin nasil sekillenecegi ise tahmin edilememektedir. Belki planlamaci bakis
acistyla bakildiginda 2001-02, 2008 ekonomik krizleri ve 2007-08 kiiresel 1sinma
soku, dot.com patlamasi, 3G'nin piyasaya siiriilmesiyle ilgili potansiyel sorunlar,
gida ve enerji soku, yiikselen petrol fiyatlari, dogal kaynaklar yaris1 tiim bu olaylar
Ongoriilebilir ve buna hazirlanabilir miydi ve dolayisiyla bundan yararlanmak
miimkiin olabilir mi? sorusunu akla getirmektedir (Lindgren ve Bandhol'd, 2003).
Geleneksel planlama bakis acistyla belki tiim bu dinamikler diisiiniilemez degildir.
Ancak degisimlerin dalga boyunu hesaplamak artik geleneksel anlayis ile
hesaplanabilecek bir durum degildir. Farkli stratejilerin gelistirilmesi iste tam da bu

acidan 6nemli hale gelmektedir.

Yapilan tartisma {izerinden anlasildigt {izere yeni ekonomik sistemin

Ozellikleri su sekilde 6zetlenebilir;

e Teknolojik ilerlemenin hizla gergeklestigi, bulut bilisim gibi

teknolojik sistemlerinin daha etkin kullanilmasi ve enformasyonda
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devrimin yasanmasi kii¢iik Olgekli isletmelerin de rekabette yer
almaya baslamasi

e Yikict teknolojilerin gelistirilmesi ve inovasyonlar, bozucu
teknolojiler ile oyunun kurallarinin siirekli degismesi

e Diinyanin geri kalan iilkelerinin de ekonomik yiikselis elde etmesi,
kiiresel ekonomik bir sistemin gelismesi, tek kutuplu bir ekonomik
sistemden ¢ok kutuplu yapiya geciliyor olmasi, lider ekonomilerin
giiclinli kaybetmeye baglamasi

e Rekabette asir1 diizeye ulasilmasi, kiiresel bir rekabet aginin ortaya
¢ikmasi

e Tiiketicinin giiciiniin daha da artmasi

e Tiim bu degisimlerin olusturdugu belirsizlik durumu

Yeni ekonomik sistemin yukarida belirtilen 6zelliklerinde yola c¢ikarak
rekabet edebilmek degisen dinamikleri takip edebilmek ve gelecegi 6ngdrmek zor
oldugu i¢in, artik isletmeler gelecek ile ilgili birbirinden farkli senaryolar kurmak ve
her senaryonun gerceklesme olasiligini iist diizeyde tutup sirketleri bu dogrultuda
hazir tutmak durumundadir (Kotler ve Caslione, 2011). Belirsiz bir gelecege dogru
ilerleme s6z konusudur (Frase, 2018). Bu nedenle alternatif senaryolar isletmelere
stratejik perspektif kazandirir ve stratejik yonetim agisindan da gelecege yonelik
diistinme 1ile stratejik eylem arasindaki yaratici, yenilik¢i ve hayal giicline dayali
gelecek olusturmaya katki saglar (Lindgren ve Bandhol'd, 2009). Ongoriilmesi
oldukca zor olan krizlerin bu derece birgok iilkeyi basta ekonomik olmak iizere farkl
yonlerden etkilemesi stratejik yonetimde planlama anlayisina yeni bir kavrami
kazandirmigtir. Bu durum stratejik doniisiim noktasidir. Ozellikle iilkelerin kriz
donemindeki ekonomilerinin domino tas1 gibi birbirinden etkilenmesi ve ortaya ¢ikan
kaotik ortamin artik firmalar stratejik kararlarinda degisim noktalari belirlemeye
itmesi yasananlarin tipik gostergeleri/refleksleridir. Yasanan kriz ile birlikte
sirketlerin igerisinde bulundugu kaos ve calkantilar stratejik doniisiim noktalarinin
daha da sik karsilasilan bir durum olabilecegini ve isletmelerin bunu iyi
degerlendirmeleri gerektigini ogretmektedir. Bu durum da artik giincellenebilir

strateji ve biikiilme noktalar1 ortaya cikarmaktadir. Giincellenebilir strateji ile



56

orgiitleri etkileyen dinamiklerde yasanan degisimler sebebiyle eski stratejilerin artik
ise yaramaz hale gelmesi, yani bu stratejiler yerine yeni stratejilerin konulmasi

gerektigi ortaya ¢ikmaktadir (Kotler ve Caslione, 2011).

Harvard Business Review Tiirkiye genel yayin yonetmeni Serdar Turan’in
stratejik doniistim ile ifade ettigi durum tam da budur. Turan (2020), gelecegi
yeterince Oongdrmenin artik imkansiz oldugunu, firmalarin stratejik doniisim ile
birlikte oyun alaninin nasil doniistiiriilebilecegine odaklanmalar1 gerektigini ifade
etmistir. Ozellikle 2020 yilinda tiim diinyay: etkisi altina alan pandemi siireci ile
goriiglerini desteklemektedir. Pandemi ile birlikte bir¢ok firmanin oyun alaninin
degistigine isaret eden Turan, offline olan bir ¢ok firmanin salgin siirecinde online
platformlara tasindigini, teknoloji alaninda faaliyet gdsteren firmalarin dagitim ve
ulastirma sektorlerine egilim gosterdigini hatta bazi firmalarin ise bu siirecte yeni
arayislara ihtiya¢ duyduklarimi dile getirmistir. Bu agidan stratejik doniisiim

noktasinin olaganiistli Ongoriillemeyen durumlarda firmalar ig¢in kurtarict rol

iistlendiginin altin1 ¢izmistir.

Andrew Grove’un (1997) onciiliigiinde Intel’in stratejik bir karar vererek
faaliyet alaninm1 yar iletken cip liretimine kaydirmasi gibi basarili stratejik doniistim
orneklerinin en giizellerini bugiin Brisa gibi firmalar da ortaya koymaktadir. Brisa
stratejik doniisiim siirecinde teknolojik altyapilarinda radikal bir degisim yaparak
teknolojik yenilik anlayisini kalict bir kiiltiir haline getirmeyi hedeflemektedir. Brisa
dijital teknolojiyi sirket dnceliklerinin igine dahil etmek ve i¢ siireclerde iyilesmeyi
hizlandirma, ¢eviklik kazanma amaciyla ROBI adiyla adlandirilan yazilim ile yeni
bir girisimde bulunmustur. Stratejik karar alimin1 bes kat daha hizlandiran bu sistemi
11 farkli departmanda aktif olarak kullandiklarin1 belirtmislerdir. Brisa i¢in
teknolojik bir doniisiim karar1 giiniimiiz rekabet kosullar1 agisindan stratejik nitelik

tastyan bir karar olmustur.

Salgin beklentilerin 6tesinde biiylik bir etki, ekonomide dalgalanma
olusturmustur. Bu dalgalanan ekonomik ortam boyunca, kuruluslar ¢cogu zaman
operasyonlarini siirdiirme, yeni bir gelecek planlama ve en Onemlisi maliyetleri
optimize etme baskisi altinda kaldilar ve hala da kalmaktadirlar (Sayegh, 2020). Bu

durum igerisinde yasadigimiz diinyanin aslinda sinirlarinin olmadigini, bu sinirlar var
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ise bile ne kadar gegirgen bir yapida oldugunu, tek bir ekonomik sistemin siireci
tyilestirmede sOz sahibi olamayacagi, ve kaos ortamlarinda mevcut otoritelerde
beklenmedik degisimlerin yasanabilecegi, hi¢ umulmadik bir iilkenin diinya lideri
tilkeler ile miicadele etme giiciinii bulabilecegini ortaya kiymaktadir. Boyle bir
ekonomik sistem icerisinde isletmelerin stratejik yonetim stirecinde nasil bir politika
izleyebilecegi, nasil ve ne yonde kararlar alabilecegi, dahasi boyle bir ani doniistime

ne kadar hazir olabilecegi tartisma konusudur.

2.1.4. Endiistri 4.0 Siirecinin Ortaya Koymus Oldugu Degisim

Gelismis bir ekonominin uzun vadeli biiylimesi teknolojik ilerlemesi ile siki
sitkiya baghdir (Weitzman,1998). Bu nedenle teknoloji, hem sosyal hem de is
hayatimizin neredeyse her alaninda yer edinen ve gittikce bu yerini daha da biiyiiten
bir nosyondur. Teknolojinin hayati nasil sekillendirdigi, iletisim bigimlerini nasil
degistirdigini 6grenmek sadece bu teknolojilerin mimarlarinin degil ayn1 zamanda
kullanicilar olarak tiim insanlarin ve kuruluglarin 6nemsemesi gereken bir durumdur
(Lane, 2019). Teknolojinin rekabet {izerinde nasil bir etkisinin olabildiginin
saptanmasi, isletmelerin nasil bir yap: igerisinde yer aldiklar1 ve nasil zorluklar ile
bas etmek durumunda kaldiklarini da saptamak agisindan yararli olacaktir. Teknoloji
ile ilgili tanimlamalar ve 1§ diinyasmna etkilerinin neler olabilecegi
degerlendirildiginde karsimiza son donemlerde siklikla tekrarlanan yaratict yikim
kavrami gelmektedir. Schumpeter (1942) ile beraber ortaya ¢ikan yaratici yikim
kavrami aslinda dinamik bir siireci ifade etmektedir. Teori, daha 1yisi geldiginde eski
sistemin yikilacagina yonelik inanis1 6ne slirmektedir (Yildirnrm ve Kostakoglu,
2014). Dolayistyla uzun vadede rekabetci iistiinliige ve bu dstiinliigii siirdiirme
potansiyeli teknolojinin yikici giicli tarafindan da baski altinda tutulmaktadir.
Firmalar yaratici, yenilik¢i olmak ve degisen dinamikler karsisinda kendini siirekli
proaktif bir konumda tutmak durumundadir. Aksi halde hayatta kalmak ve rekabet

edebilmek zor olacaktir.

Yaratict yikim kavraminin en dikkat ¢eken 6rnegi son donemlerde adindan
sikca bahsettiren Endiistri 4.0.’dir. Endiistri 4.0, ilk olarak 2011 yilinda Almanya’da

ortaya atilan ve o giinden itibaren bir ¢ok alanda yanki uyandiran bir kavram
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olmustur (Roblek vd., 2016; Vaidya vd., 2018; Xu vd., 2018; Yang ve Gu, 2021).
Sanayi tarihi acisindan ele alindiginda 4. Sanayi devrimi olarak nitelendirilmektedir
(Alexopoulos, 2016; Qin vd., 2016). Dordiincii Sanayi Devrimi ya da Endiistri 4.0,
dijital sistemlerin, internetin ve geleneksel endiistrinin bir bilesimini ve sirketler

acisindan doniistimii ifade eden bir teknolojik paradigmay: ifade etmektedir.

Endiistri4.0 yani dordiincii sanayi devrimin diger donemlerden en belirgin
fark: teknolojilerin i¢ i¢e ge¢mesi, kaynasmasi fiziksel, dijital ve biyolojik alanlarda
karsilikli etkilesim halinde olmasidir (Schwab, 2016). Endiistri 4.0 ile ilgili su 5
temel 6zellikten bahsedilmektedir (Roblek vd., 2016; Posada vd., 2015);

e Sayisallagtirma, optimizasyon ve iiretimin 6zellestirilmesi oldugunu
e Otomasyon ve adaptasyon

e Insan makine etkilesimi

e Katma degerli hizmetler ve igletmeler

e Otomatik veri degigimi ve iletigim.

Endiistri 4.0 kavrami; nesnelerin interneti, yapay zeka, siber fiziksel
sistemler, simiilasyon, eklemeli iiretim, 3D yazicilar, dikey ve yatay entegrasyon,
bulut bilisim ve biiyiikk veri yonetimi ile ileri miihendislik uygulamalari, sensor
teknolojilerini igermektedir (RiiBmann vd., 2015; Tamas ve Illés, 2016; Schwab,
2016; Banger, 2018; Castelo-Branco vd., 2019). Endiistri 4.0 sahip oldugu birgok
yonii ile ekonomi, istthdam, toplum ve isletmeler agisindan yenilikler getirmekte ve
bu sistemleri derinden etkilemektedir. Is diinyas1 acisindan bakildiginda miisteri
profilleri degismekte ve buna bagl olarak beklentilerde farklilasmaktadir. Artik yeni
isbirlik¢i modeller gelismekte ve operasyonel modeller yerini dijital siireglere
birakmaktadir. Yani isletmeleri yapisal bir doniisiim siireci beklemektedir. Zamanla
yavas yavas ve bagimsiz olarak olusan baskilar bir araya gelerek firmalar1 radikal
degisiklikler yapmaya zorladir (Austin, 1993). Dijitallesme ve veri analitigi
alanindaki hizli teknolojik gelismeler is ortamini yeniden sekillendirmekte, is
performansini artirirken ayni zamanda yeni is modelleri ve yeni rekabet bi¢imlerinin
ortaya ¢ikmasini saglamaktadir (McKinsey, 2017a). Farkli bir bakis agisiyla bugiin
herhangi bir pazara giris engeli olarak elde tutulan sermaye ve 6l¢ek ekonomileri

kavramlart Endiistri 4. teknolojileri ile giiciinii yitirmeye baslamistir. Ornegin,
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WhatsApp gibi birgok yazilim temelli teknolojik uygulamalar diinya genelinde ¢ok
fazla kullanilmakta ancak bdyle bir girisimin kurulmasinda ¢ok yliksek miktarlarda
bir sermayeye gerek duyulmamaktadir. Yani bugiin hayatimizda hizla giris yapan

dijital platformalar pazara giris engellerini ortada kaldirmaktadir.

Cok hizli gelismelerin yasandigi bir diger dijital alan ise robotik
uygulamalardir.  Fabrikalardaki iiretim sistemlerinden, depolardaki tasima
sistemlerine, savas alanlarindan ofislere ve evlere kadar bir¢ok alanda robotik
uygulamalar giin gecgtikce daha da yayginlasmakta ve gittikge performans agisindan
da iyi sonuglar ortaya koymaktadir. Oyle ki Endiistriyel robotlarm ilk olarak ABD,
Japonya ve Avrupa'da endiistriyel montaj hatlarinda goriinmeye basladigindan bu
yana yaklasik 40 yil ge¢mistir (Zinser vd., 2015). Bu siire¢ boyunca robotik alanda
bir¢ok gelisme yasanmis ve kullanim alanlar1 oldukga gelistirilmis ve farkli alanlarda
da robot teknolojilerinden yararlanilmaya baslanmustir. Ornegin robotlara hizh
emniyetli ve verimli sekilde hareket etmeyi 6greten Boston’da faaliyet gosteren Kiva
sirketi depolarda kullanilabilecek ve tasima acisindan kolaylik saglayabilecek
robotlar gelistirmis ve bu robotlar 2012 yilindan beri diinya perakende ve iler depo
lojistigi alanmin lider sirketlerinden biri olan Amazon’un depolarinda hizmet
vermektedir (Brynjolfsson ve McAfee, 2014). Dijital teknolojin kullanim alanlarinin
giin gectikce daha da fazlalastig1 ve yeni rekabet alanlar1 a¢tig1 giiniimiizde rekabetin

siirlarinin belirlenmesi ve oyun alaninin kurallarinin konulmasi zorlagmaktadir.

Endiistri 4.0’1n genel olarak etkileri ele alinirsa; isletmeler acisindan iiretim
stireglerinin hizlanmasi ve daha esnek ve biiyiik hacimlerde tiretimi miimkiin kilan
bir liretim sistemi, maliyet acisindan tasarruf saglanmasi ile fire ve enerji kullanim
oranlarinda diisiis yasanmasi, verimlilikte artig, kisisellestirilmis {iretim, {iretim ve
hizmet siirelerinde azalma gibi daha birgok etkiden bahsetmek miimkiin olacaktir
(PWC, 2017). Endiistri 4.0 ile giindeme gelen yeni teknolojik gelismelerin iiretimi
artirdigin1 tUretkenlik ile birlikte saticinin daha diisiik maliyetle tiretim sagladigina
dikkat ¢ekilmektedir (Sar1 vd., 2020). Hatta isin en carpict yanlarindan bir tanesi de
dijitallesme ile birlikte isbirlik¢i ortak kaynaklarin yiikselisi ve diinyada artik bu
sistemin hakim ekonomik paradigma olacagr Ongoriilmektedir. Bugiin yiiz

milyonlarca kisi aktif olarak internetteki igbirligine dayali ve dagitilmig sosyal aglar
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ile mesgul olmakta ve hem zamanini hem de uzmanligini goniillii olarak bagkalari ile
paylasmaktadir (Rifkin, 2019). Inovasyonun ortaya c¢ikardigi bu gelismelerin
rekabetin sinirlarini nasil degistirdiginin en gilizel 6rnegi aslinda artik tam olarak bir
sektorde faaliyet goOsteren rakiplerin kimler oldugunun tespitinin zor olmasi
vermektedir. Endiistri 4.0 teknolojileri olusturdugu inovatif gii¢c ile rekabetin
Oziindeki kar olgusunu ortadan kaldirirken miilkiyetin anlamini yitirmesine sebep
olurken, mekan ve kisiden bagimsiz iiretimin ger¢ek olabilecegine iliskin de umut
olmustur. Dolayisiyla artik ire/tiikketici kavrami ortaya c¢ikmistir (Ritkin, 2015).
Ozellikle nesnelerin interneti teknolojileri ile birlikte sifira yakin marjinal maliyet ile
tiretimde eski geleneksel fabrikalardakinin aksine daha etkin hammadde
kullanimlarina, 3D bask1 teknolojileri ile atik yonetiminin daha etkin yiiriitiilmesine
ve liretim siireclerinin bir ¢ok asamasinin ortadan kaldirilmasina, iiretim i¢in devasa
fabrikalara gerek kalmadan kiiclik bir alanda da istenilen {iretim verimliligi
saglanabilmesine, birbirinden bagimsiz parcalarin bile iiretimine imkan saglayan
sistemlerin tasarlanmasina imkan saglanmaktadir (Brynjolfsson ve McAfee, 2014;
Schwab, 2016). Bireysel tiiketiciler artik baski teknolojileri ile kendi ihtiyag
duyduklar tiiketim triinlerini evlerinde kendi imkanlar ile iiretebileceklerdir. Boyle
bir ekonomik sistem igerisinde iireticilerin ve tiiketicilerin arasindaki sinir daha da
seffaf hale gelmekte ve hatta nerdeyse yok olmaktadir (Tofler, 1981; Turan, 2013).
Artik sabit endiistri diye bir seyden bahsetmek maalesef ki ¢ok zor olmaktadir.
Hicbir endiistride firma sayisin1 ve kapasitesini tam olarak bilmek miimkiin degildir.
Dolayisiyla artik endiistriden ziyade ekosistem kavrami kullanilmalidir (Kahraman,
2020). Ekosistem firmanin igerisinde oldugu tiim etkilesim alanina denir. Artik tek
basina yaratici strateji gelistirmek yerine tedarikei,-miisteri-rakipler ile birlikte
strateji gelistirilmelidir (Kirim, 2004). Genel olarak degerlendirildiginde dijitallesme,
Endiistri 4.0 gibi daha bir¢ok yeni dinamigin hep birlikte is, ekonomi ve daha genis
bir anlamda toplum agisindan derin etkiler meydana getirebilecegi bununda hem
isletmeler hem de bireyler agisindan yeni davranis bi¢cimlerinin ortaya ¢ikaracagini

gorilmektedir.

Yapilan tartismalar {izerinden Endiistri 4.0 ile birlikte Orgiitsel alanda ve

stratejik yonetimde degisimi gerekli kilan degerler su sekilde siralanabilir
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(Brynjolfsson ve McAfee, 2014; Rifkin, 2015; Schwab, 2016; PWC, 2017; Sar1 vd.,
2020);

e Kiiresel ¢apta rekabette yeni dinamikleri ortaya koymasi

e Sektdrel sinirlarin ortadan kalmasi

e Yiiksek diizeyde bir operasyonel verimlilik ve iiretkenlik

e Insan kaynaginin 6rgiit icindeki konumunun degismesi

e Yeni is yapma modellerinin ortaya ¢ikmasi

e Yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasi var olan sistemlerde radikal
degisimler

e Uretimde teknolojinin yogun olarak kullanilmasi

e Uretimin yiiksek sermaye gerektirmeyen daha kiigiik alanlarda 3D
teknolojileri gibi altyap ile saglanabilmesi

e Araliksiz ¢alisan iiretim sistemleri

e Daha hizli karar alma sistemleri

e Uretim siireclerinde hiz ve esneklik saglanmasi

e Dinamik optimizasyon temelli gercek zamanli bir iiretim

planlamasini gerekli kilmasi

Endiistri 4.0 ile daha da c¢ok degisen is diinyasinda isletmelerin nasil bir
pozisyon alacagi, bu degisim ve doniisiim silirecine nasil hazirlik yapacagi, ve bu

gecis siirecinin neresinde yer alacagi gliniimiiz isletmelileri i¢in 6nemli bir sorundur.

2.1.5. Insamin Degisen Niteligi

Teknolojik gelismeler ile birlikte otomasyonun gelismesi, sanayilesme
stirecinin hizlanmasi, sanayilesme ile birlikte birbirine benzeyen endiistriyel
kiiltiirlerin ortaya c¢ikmasi, siyasi ve sosyal yasantidaki kokli degisimler gibi
dinamikler insanin niteliginde degisime neden olmaktadir. Oyle ki giiniimiizden
yaklasik 30 bin y1l 6nce diinya iizerinde yasayan insan sayisinin nerdeyse binler ile
ifade edilebildigi ve insanlarin sahip oldugu bilgi diizeyinin taslar1 kullanarak ates
yakmak ve kesici alet yapmak oldugu, 10 bin yil Oncesinde insanlarin heniiz
hayvancilik ve tarim konusunda bilgilerinin olmadigi, bin yil 6nce patlayicilar

hakkinda higbir bilginin olmadigi, basit alet ve araglar ile yasama tutunmaya
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calisildigi, 200 y1l 6ncesinde elektrik ve teknoloji bilgisinin olmadigi, aydinlatmanin
mum gibi araglar ile saglandigi, 50 y1l 6ncesinde bilgisayar gibi bilgi teknolojilerinin
olmadig1, bir saatlik isin giinlerce siirdiigli diisiildiigiinde insanoglunun, icerisinde
yasadigimiz doneme gelene kadar nasil bir degisim ve doniisiimiin igerisinde yer
aldig1 daha kolay bir sekilde hafizada canlandirilabilir (Gedik, 1998). Bu gelismeler
ayn1 zamanda temel toplum simiflandirmasinin da basamaklarini olusturmaktadir. ilk
insanin dogumu, dogal yasam ve hayatta kalma miicadelesi avel toplumu, sulama
sistemlerinin gelistirilmesi ile tarim toplumu buhar giiciinden yararlanilmaya
baglanmasi ve sanayi faaliyetlerinin hiz kazanmasi ile endiistriyel toplum, bilgi
teknolojilerinin kesfi bilgi toplumunu ortaya ¢ikmustir.

Gilinlimiizde ise artik insanin farkli bir konuma oturtuldugu goriilmektedir.
Eski ¢aglarda basit aktiviteleri gerceklestiren bir birey olarak tanimlanan insan artik
bilissel yetenegi ile 6n plana ¢ikmaya baslamustir. Insana atfedilen bu rol simdiye
kadar verilen en yiice rol olarak ifade edilmektedir. Insanin doga iizerindeki yiice
rolii, Julian Huxley sozleriyle, 'onun rolii, istese de istemese de, Diinya'daki evrimsel
stirecin lideri olmaktir ve gorevi, onu genel gelisim yoniinde ydnetmek ve
yonlendirmektir' (Peccie, 2013). Nitekim de giiniimiiz insaninin rolii yonetmek ve
yonlendirmek olarak konumlandirilan yeni bir toplum siniflandirmasi ortaya
cikarmaktadir. Bu toplum o6zellikle Endiistri 4.0 teknolojik doniisiimii ile birlikte
anilmaya baslayan akilli toplum (Toplum 5.0) olarak agiklanmaktadir (Fukuyama,
2018). “Akilli Toplum” nosyonu ile nitelendirilen toplum, teknolojik giicii dogru
yonetecek akilli toplum felsefesi olarak lanse edilmekte ve insana yarasir bir yasam
vaat etmektedir (Onday, 2019; Aricioglu vd., 2020). insanhigin gelisimi olarak
tanimlandiginda bu bes temel siniflandirmadan da goriilecegi lizere toplumsal yapida
meydana gelen degisim ve doniisiimler insan1 doniistiirmekte bu doniisiimler ise
tiikketici, yonetici, ¢alisan olarak farkli boyutlarda gézlemlenebilmektedir.

Tiiketici olarak insana yaklagildiginda yasanan degisimlerin tiiketici
davraniglarinda meydana getirdigi doniisiimlerin neler oldugunun degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bunun i¢in de teknolojik gelismeler ile birlikte birlestirilmis bir kiire
haline gelen diinyanin yeni diizeninden bahsedilmesi dnemlidir. S6zgelimi Diinyada
aritk “diinya kentleri’nden bahsedilmektedir. Bu kentler somut ¢evrelerinin

tabanlarindan koparilmak suretiyle kendi ¢evresinden uzaklastirilmakta ve birbirleri
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ile sik1 baglantilar kurulmasina olanak taniyan sistemler ile ¢evrelenmektedir (Dirlik,
2012; Castells, 2009; Omae ve Ohmae, 1995). Bdyle kentlerde yasayan toplumlarin
dogal olarak daha oOzgiir bir nitelik barindirdigi ve daha devingen bir yap1
olusturdugu soylenebilir. Mekansal ve zamansal sinirlarin ortadan kalkmasi tiikketim
aligkanliklarin da degismesine sebep olmaktadir. Eskiden tiiketicilerin ¢ogunlugu iki
veya licten fazla kanal kullanmadan aligveris yapar ve iiriin satin alirdi. Ancak
giinimiiz tlketicilerinin bu davranis1 degismistir. Bireyler, iirlin bilgilerini
arastirmak, satin almak ve deneyimlerini degerlendirmek i¢in bilisim teknolojilerinin
imkanlarindan yararlanmakta ve giderek c¢evrim i¢i platformlar1 daha fazla
kullanmaktadirlar. Dolayisiyla artik dijital tiiketici tipi ortaya ¢ikmaktadir.

Dijital tiiketici, liriin ve hizmetleri satin almak ve satmak i¢in teknolojiyi
kullanan kisiler olarak tanimlanabilir (Calugar-Pop ve Lee, 2020). Giliniimiiz
tilketicileri dijital platformalar ile birlikte cesitli arama butonlarindan ihtiyaglari
dogrultusunda arama yapan, trtinleri ile ilgili tanitict, kurulum vb. videolar1 izleyen,
tirtine iligkin yorumlar1 sosyal aglar (Facebook, Twitter ve bloglar) tizerinden takip
eden ve kisisel deneyimlerini aktaran, birgok farkli saticidan fiyat karsilastirma
olanagina sahip olan bir kitledir. Buna ek olarak bir birey olarak tiiketiciler etkilesim
kurmak i¢in de bu platformlar1 ve cihazlar1 kullanabilmektedirler. Bu etkilesim ise
toplum igerisinde yatay yonlii iletisimin daha da yaygilasmasina olanak
tanimaktadir.

Yatay iletisim aglar1 teknoloji ile birlikte bireylerin ulusal sinirlarin 6tesinde
baglanti kurmalarina imkan saglamaktadir. Bu durum kiiltiirel degisimler, yasam
diizenleri, tliiketim davranis1 gibi bir¢ok yonden aligkanliklari iilkeler arast karsilikli
olarak degismektedir. Ciinkii ulus asir1 kurulan yatay iligkilerde sadece mal, iiriinler
degil aym1 zamanda Kkiiltiirler ve yasam tarzlar1 da olusturulan dijital piyasalarda
tilkketiciler tarafindan satin alinmaktadir (Friedman, 2002). Kiiltiir emperyalizmi
olarak da nitelendirilen bu aktarim teknolojik gelismeler ve kiiresellesmenin artan
ivmesiyle daha da hizlanmistir. Yerel kimlikler bati merkezli kiiltiirlerin baskisi
altinda kalmaktadir (Biilbiil, 2009). Yiyecek, icecek, moda, miizik, film, ev yagam
triinleri gibi bir¢ok alanda bati merkezli kiiltiir tiikketiminin yasanmasi gliniimiiziin
gercekleri arasindadir. Dolayisiyla kiiltiirel anlamda kiiresel bir tiikketim s6z konusu

olmaya baglamistir. Kiiltiirel tiiketim, bolgeler, kentler ve iilkeler arasinda tiirdesligin
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olugmasina neden olmaya baslamistir. Harvey (1990), Smith (1990), Barber (1995),
Ritzer (1998), Lieber ve Weisberg (2002), Dirlik (2009) calismalarinda bu
donilistimiin  kiiltiiri nasil etkilediginin tartismalarin1 ortaya koymaktadir. Bu
calismalarin ortaya koydugu ortak sonug¢ diinya ekonomisinde yasanan degisimlerin
ulusal sinirlarin 6tesinde ticaretin artmasindan daha fazlasini ifade ettigidir (Albrow,
1997).

Yatay iligkiler, kiilttirel aktarimin yani sira diinya lizerinde isbirligine dayali
bir ekonomik sisteminde gelismesini de saglamaktadir. Bu sistem igerisinde bireyler
artik diinya genelinde miilkiyet edinmekten ziyade artan derecede ihtiya¢ duyulan
herhangi bir seye “erisilebilir” olmaya daha fazla 6nem vermektedirler. Yatay toplum
bu egilimi daha da gii¢lendirmistir. Ortak kullanim ve paylasim ekonomisi ile
ayricalikli miilkiyet hakkindaki geleneksel inan¢ yikilarak evrensel erisim hakki,
isbirligine dayali ve acik kaynakli diinya goriisii daha fazla glindeme taginmaktadir
(Rifkin, 2015). insanlar artik bir malin piyasa degerinden ziyada o mali kullanan
kisilerin degerlendirmelerine ve paylasimlarina daha ¢ok dikkat etmekte ve sosyal
giiven kavrami ekonomik sistem i¢in bir deger ifade etmektedir. Bu durum dolayl
olarak kisilerin satin alma davraniglar tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir.

Tiiketici davranislarinda ki bu degisime paralel olarak is diinyasi agisindan
bakildiginda yonetici ve ¢alisan olarak da insanin niteliginin  degistigi
sOylenebilmektedir. Benzer dinamikler hem yonetici hem de calisan olarak bireyi bir
dontigiim siirecine sokmaktadir. Bu doniisiim, yerlesik inanglar1 ve uygulamalar
yerinden oynatma ve yonetim hakkinda yeni, daha biitlinsel goriisleri benimseme
ihtiyacin1 ortaya c¢ikarmaktadir (Bushnell, 1994; Tosi ve digerleri, 2000). Kiiltiir,
teknoloji, kiiresellesme gibi etmenler baglaminda degisime ugrayan insan niteligi
yonetimin bakis acisinin ve drgiit kiiltlirtiniin degisimine de sebep olmaktadir (Yakut,
2018). I¢sel dinamikler olarak yoneticilerin, ¢alisanlarin ve paydaslarin sahip oldugu
teknolojik altyapi, kiiltiirel degerler, inanclar ve ilkeler Orgiitsel alandaki alinacak
kararlarda ve bu kararlarin uygulamaya aktarilmasinda etkili olmaktadir. Diisiiniin ki
1947 yilinda bir yoneticinin haftalik bir konjonktiir dalgalanmasini1 hesaplayabilmek
icin ihtiya¢c duydugu bilgileri elde edebilmesi bircok mali tablonun tek tek el ile
incelenmesi hesap makineleriyle hesaplamalarin yapilmasi ve kagit ve kalem

yardimiyla gerekli notlarin alimmmasi ve derlenmesi seklinde uzunca bir zaman
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stirecinde gergeklestirilebilmekte iken giiniimiizde bu tiir bir verinin birkag bilgisayar
komutu ile birka¢ dakika hatta saniye igerisinde elde edilebilmektedir. Bu gelisim, en
basit haliyle siire¢ icerisinde yonetici olarak insanin nasil bir doniisiim gec¢irdigini de
gostermektedir (Greenspan, 2008).

Nitekim son yirmi yilda, dijital teknolojilerin daha erisilebilir hale gelmesi,
yonetici olarak insanin doniisiimiinii daha da ileri diizeye tasimaktadir. Teknoloji
yoneticilerin roliinii temelden degistirebilir ve yeni yonetim araglart ve
uygulamalarma yol agabilir. Ozellike son giinlerde siklikla bahsedilen Endiistri 4.0
ile birlikte yonetim siire¢lerinde dijital teknolojin kullanilmaya baslantyor olmasi ile
tim seviyelerdeki yoneticiler akilli makineler diinyasina uyum saglamak zorunda
birakmaktadir. Yapay zeka, yoneticilerin zamanmin cogunu tiiketen yOnetim
gorevlerini daha hizli, daha iyi ve daha diisik maliyetle yapabilme olanagi
tanimaktadir (CMI, 2020). Geg¢miste bir silireg¢ yoOneticinin muhakemesini
gerektirebilirken, giiniimiize yapay zeka sistemi siireci daha hizli, daha verimli ve bir
insan zihninden ¢ok daha fazla degiskeni hesaba katarak yonlendirebilir. Nihayetinde
bu donilisiim yonetim alaninda yeni bir yonetici tipinden ziyade yeni ydnetim
becerilerinin ortaya ¢ikmasina ve yonetici niteliklerinde dontisiime isaret etmektedir.
Bu beceri degisimin drneklerini giiniimiizde gérmek miimkiindiir. Unilever, Deloitte
gibi  sirketler dijital yOnetici pozisyonunda birgok ilana  ¢ikmaktadir
(https://www.seek.com.au/digital-manager-jobs). Finans, pazarlama, strateji gibi
birimlerde dijital yonetici kavrami siklikla karsilagilabilen terimler olmaya
baslamistir. Degisen yonetici becerileri ile sirketler artik dijital siireglere hakim
yOnetici pozisyonlara ihtiya¢ duymaktadir.

Yoneticiler ile ilgili bir diger degisim geleneksel bakis acgilar ile gilinlimiiz
belirsizlik ¢agin1 yonetmenin miimkiin olmamasinda yatmaktadir. Michael Cohen’in
tabiriyle siirekli degisen bir diinya ile kars1 karsiyayiz ve bu diinya hem daha 6nce
gordiigiimiiz ile hem aynm1 hem de hepsinden daha farklidir (Weick ve Sutcliffe,
2021). Siirekli degisimin yasandig1 belirsizlik ¢aginda yoneticiler hem daha 6nceki
deneyimlerine hem de yapilandan daha farkli bir seye ihtiya¢c duymaktadirlar.
Beklenmeyenin ger¢eklesmesini 6ngéormek ve beklenmeyen ile basa ¢ikmak farkl
bir yonetici zihniyetini gerekli kilmaktir. Konu ile ilgili en gilincel 6rnek olarak

Covid-19 salgin1 donemi ele alinabilir. Kiiresel pandemi yeni normalar ortaya
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cikarmis ve yoneticiler nezdinde belirsizligi daha hissedilebilir duruma getirmistir.
Bu siirecte isletmelerin faaliyetlerini etkileyen giinliik degisimler nedeniyle, bu hizh
degisime yanit veren karar verme siireci, kararin kendisi kadar 6nemli hale gelmistir
(Naidoo, 2020). Covid 19’un ortaya ¢ikardig: kiiresel kriz halihazirda zaten degisen
teknolojiler ve yeni c¢alisma bigimleri, igler ve c¢alisanlarin bunlar1 yapmak igin
ihtiya¢ duydugu becerileri tam anlamiyla saglayamayan isletmeleri daha da zor
duruma sokmustur. Bu durumun {izerine birde fiziksel tiiketimin yerini sanal
platformalar lizerinden yapilan tiiketim almaya baslayinca durum daha da i¢inden
¢ikilmaz bir hal almistir. Bir yandan sektorlerdeki is¢iler hizla degisen kosullara nasil
uyum saglayabileceklerini diisilinlirken biryandan da yoneticiler bu g¢alisanlar1 yeni
roller ve faaliyetlerle nasil eslestireceklerini, degisen dinamiklere nasil karsilik
verebilecegini 6grenme konusunda bir kriz yasamislardir (Agrawal vd., 2020).
Pandemi 6ncesinde konusulan uzaktan calisma, e ticaret gibi teknolojik uygulamalar
pandemi ile birlikte bir anda is diinyasinin gercegi haline gelmistir. Covid-19, canli
video ve sosyal paylasim gibi tamamen dijjitallestirilmis yaklagimlarin
benimsenmesini hizlandirmistir. Calisanlarin bir anda ¢alisma sekillerinin degistigi,
fiziksel satiglardan ziyade e-ticarete yonelik egilimi hizlandigi bir donemde
yoneticilerin becerileri daha da 6n plana c¢ikmistir. Beklenmeyen durumlarda
yoneticilerin duruma adapte olma diizeyi, 6ngorii seviyesi, stratejik esnekligi ve
aksiyona ge¢me hizi daha da Onem kazanmaktadir. Dolayisiyla boyle ani
degisimlerin yasandigi giiniimiiz ekonomisinde yoneticilerin sahip oldugu
becerilerinde degismesi gerektigi gegmisteki deneyimlerin  yeni gergekleri
aciklamada yetersiz olacagi goriilmektedir.

Calisan olarak insanin niteliginin degigsmesine 6n ayak olan dinamikler
degerlendirildiginde ise ozellikle son 30 yil igerisinde yasanan ekonomik krizler ve
bunlarin sonuglarinda ortaya ¢ikan buhran ekonomisi, dijitallesme, biliyiik veri ve
mobilitenin artmasi ile farkli calisma yOntemlerinin ortaya ¢ikmasi, Y ve Z
kusaklarinin iggiiciine katilmas1 olarak belirtilebilmektedir (Deloitte, 2020).
Teknolojinin gelismesiyle, artik isgilicii mobil hale gelmektedir. Birbirinden uzak
calisan isgiicii teknolojinin sundugu imkanlar ile siirekli sesli ya da goriintiilii iletisim
halinde olabilmekte, fikir, dosya paylasimi ile isbirligi icerisinde ¢alisma imkani

bulabilmektedirler. Ortak bir projede ¢alisirken bir ¢alisanin bir dokiimanda yaptig1
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degisikligi, digerleri aldiklar1 bildirimle aninda 6grenebilmektedirler (Koydemir,
2018). Bu sekilde sirkette bilgi paylasimi kiiltiirii gelismekte ve ¢alisanlarin
verimliligi artmaktadir. Nitekim COVID-19 sonrasit mobil calisan kavrami daha da
On plana ¢ikmaktadir. mobil ¢aligma sekli ile “7 / 24” c¢alisma siireleri ortaya ¢ikmig
ve calisanlar ayni isleri yapsalar bile, bunlari neredeyse her an yapar hale
gelmiglerdir. Siireglerin, is yapis sekillerinin, mekanlar, zamanlar ve calisma
kosullarinin bdylesine doniistiigii bir ortamda, ¢alisan niteliginin de ayni kalmasi
beklenmemelidir (Deloitte, 2020). Dolayisiyla ortaya ¢ikan yeni c¢alisan nitelikleri
daha dinamik ve daha yenilikgi, dijital ¢oziimlerden yararlanan; isbirlik¢i ve mobil
ozellikleri ile tanimlanabilmektedir. Isgiiciiniin degisen niteligine yonelik olarak
Deloitte (2020) yapmis oldugu bir calismada ise ¢alisan niteliginde yasanan degisimi
giiniimiiz sartlar1 baglaminda c¢alisan dnceliklerinin degisimi lizerinden aktarmistir.
Ozellikle Covid-19 sonrasi hayatimiza giren yeni diizenlemeler ile birlikte
calisanlarin degisen Oncelikleri empati yapabilme, giiclii iletisim kurma, kendini
giivence altinda hissetme, saglik ve zindelik konularinda daha fazla hassasiyet, is
giivencesi, etkin liderlik, kaygi yonetimi, dijital is modeline gegiste uyum ve destek
saglanmasi gibi basliklar olarak belirtilmistir.

Calisanlar ile 1lgili bir bagka degisim ise Robotik siire¢ otomasyonlarinin ve
akilli siire¢ otomasyonunun kullanimi ile yaganmaktadir. Robotik siire¢ otomasyonu
(RPA), herhangi bir calisan gibi bir is silirecini yalnizca daha hizli ve hatasiz
yiiriitmek iizere egitilmis dijital bir ekip iiyesidir (Digital Workforce, 2020). Robotik
sirec otomasyonunda (RPA), yazilim “robotlar1”, c¢ok az varyasyona sahip,
tekrarlayan, yiiksek diizeyde yapilandirilmis faaliyetler gerceklestirir (Muthusamy
vd., 2020). Akilli siire¢ otomasyonu ise, yapay zeka yeteneklerinin dijital is¢i adi
verilen bir yazilim aracisinda RPA'min otomatik yonleriyle birlestirildigi is
otomasyonunun bir sonraki asamasini temsil eder (Gadam, 2019). Bu tip
otomasyonlarinin is siire¢lerinde kullanilmaya baslamasiyla ise dijital c¢alisan
kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Dijital ¢alisan, RPA, yapay zeka ve makine §grenimin
bir araya gelmesinden olusan, , ugtan uca siireclerin anlamli pargalarini bagimsiz
olarak yiiriitebilen yazilim tabanli emek teknolojisidir (IBM, 2021; Automation
Anywhere, 2021). Dijital ¢alisanlar, planlama ve akil yiiriitme, goriintii ve metin

tanima ve siniflandirma gibi yapay zeka yeteneklerini birlestirerek, insan isi rollerine
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ve sorumluluklarina karsilik gelen becerilere sahip olacaktirlar (Gadam, 2019).
Dijital sistemler ¢alisanlarin hayal giicii ve empati gerektiren daha yliksek degerli
faaliyetlere odaklanmalar1 i¢in firsat sunmaktadir (CMI, 2020). Dijital ¢alisanlarin
uygulamadaki Orneklerine bankacilik, iletisim ve lojistik sektorleri gibi bazi
sektorlerde rastlamak miimkiindiir. Turkcell robotik siire¢ otomasyonu (RPA)
teknolojisini  kullanarak rutin islerin 7/24 hizli ve hatasiz bir sekilde yerine
getirilebilmesi i¢in bu dijital ¢ozlimlerden yararlanmaktadir (AA, 2021). IBM
hizmetleri ekibi, Ocash'i dijital nakit uygulama uzmani olarak kullanmaktadir (IBM,
2021). Benzer sekilde Arya, bazen basit muhasebe islemleri yapan bir muhasebeci,
bazen de karmagik yonetim raporlart hazirlayan bir uzmandir (Arya-ai., 2020).

Bu boliimde ele alinan g¢alisan, yonetici ve tiiketici agisindan degisen insan
niteligi nezdinde ¢ikarilan degerlendirmeler; kiiresellesme, teknoloji gibi etmenler
basta olmak iizere birgok yeni dinamigin yeni bir tiiketici kavramini ortaya ¢ikardigi
ve bu tiiketici tipinin, ¢evrimi¢i platformlar iizerinden aligveris yapan, bir malin
miilkiyetinden ziyade o mala erigebilir olmaya odaklanan, global kiiltiirel degerleri
benimsemeye daha yatkin bir kisilik oldugudur. Yoneticiler nezdinde bir
degerlendirme yapildiginda giinlimiiz ekosisteminde yasanan dinamiklerin yeni bir
yonetici tipini ortaya c¢ikarmasindan ziyade degisen yonetici becerilerinden
bahsetmek daha dogru olacaktir. Buna gore giiniimiizde degisen yoOnetici becerilerini
cevresel farkindalik (stratejik biling), dijital teknolojileri kullanabilme becerisi,
biligsel yetenekler, hizli problem ¢6zme, yaraticilik, inovatif diisiinme yetenegi, hizla
degisen cevresel sartlara uyum saglayabilme esnekligi ve dinamikligi, giinlii sosyal
ve duygusal yetenekler, isbirlik¢ilik, 6z farkindalik, 6zgiiven olarak belirtmek
miimkiindiir. Son olarak ¢alisan nezdinde degerlendirme yapildiginda ortaya ¢ikan
calisan tipi iki acidan degerlendirilebilmektedir. Bunlardan ilki dijital teknolojileri
kullanma yetenegi kazanmis, giinlimiiz Z kusag1 ve hatta Alpha kusagi olarak da
tanimlanan, degisen sartlara kolaylikla uyum saglayabilen daha nitelikli bir insani is
giiciidiir. Digeri ise dijital calisan olarak is hayatinda yer edinen robotik
uygulamalardir. Goriildiigii lizere yasanan degisimler sebebiyle insan kaynagi gerek
nitelik gerek ise nicelik agisindan degisime ugramakta ve bu degisim siireci orgiitsel

alanda da baz1 degisimlerin yasanmasini ister istemez tetiklemektedir.
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2.1.6. Cevresel Ekosistemdeki Degisimler

Kiiresel sicakliklar her gecen yil artis gostermekte ve kiiresel 1sinma egilimi
geemis deneyimlere gore cok daha hizli gerceklesmektedir (National Geographic
2021). 1980 yilina kadar her 10 yilda ortalama sicaklik 0,07 Santigrat derece artarken
1981'den bu yana artis orani iki katindan fazla olmus ve 0.18 santigrat derece olarak
Olgiilmiistiir (NRDC, 2021). NOAA Ulusal Cevresel Bilgi Merkezleri'nin 2020
Kiiresel Iklim Raporuna gore 2020 yili, kiiresel kara ve okyanus yiizey sicakligmin
ortalama + 0,98 ° C'den (+ 1,76 ° F) farklilagsmasiyla, 141 yillik rekorda en sicak
ikinci y1l olarak ilan edilmistir (NOAA, 2020; Lindsey ve Dahlman, 2021). Bu artisin
bu kadar hizli olmasindaki neden fosil yakitlarin kullanilmasidir. Insan niifusu
artik¢a tiiketimin de bu yonde artis gostermesi fosil yakitlarin kullanim hacmi de
artirmaktadir. Fosil yakitlarin yakilmasi ile de atmosferinde "sera etkisi" olarak
bilinen etki meydana gelmektedir. Atmosferdeki asir1 1s1 ise kiiresel 1sinmanin
artmasina sebep olmaktadir. Kiiresel 1sinmanin artmasi asirt kurakliklara, orman
yanginlarina, sellere, tropikal iklim degisikligi olarak adlandirilan firtinalara ve diger

felaketlere sebep olmakta ve diinyanin dort bir yanindaki insanlara zarar vermektedir

(NRDC, 2021).

Ekosistem belirli bir alanda bulunan canli ve cansiz varliklarin karsilikli
iligkileri ile olugan ve siireklilik temelli bir yapisidir. Bu yapiyr olusturan her bir
unsur birbiri ile baglantili ve birbiri ile etkilesim halindedir. Bu noktada insan-cevre
ve Orgiit iligkisi arasindaki dengeyi saglayan dinamikler bu sistemlerin gelecegi
acisindan kritik degerlerdir. Bir tarafin asir1 ve bilingsiz bir hamlesi diger taraflar
lizerinde tahribat olusturmakta ve siirdiiriilebilirligi riske atmaktadir. insanin dogal
cevre ile iligkisi, Orgiitsel yapilarin bu anlamda cevre ile iligkisi sistemin yasam
hakkini belirler niteliktedir. Insanin var olusandan itibaren cevre ile iliskisine
bakildiginda bu iliskinin giin gectikce daha miidahaleci bir politikada ilerledigi
goriilmektedir (Rifkin, 2019). Ozellikle sanayilesme ile birlikte ekonomik gelismenin
On planda tutulmasi ¢evre sorunlarinin daha fazla artmasina sebep olmustur. Su, hava
ve toprak kirliligi, dogal kaynaklarin bilingsizce tliketilmesi, kiiresel 1sinma gibi
birgok ¢evresel sorun hem insan yagami hem de orgiitlerin gelecegi agisindan risk

olusturmaktadir.
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Ortalama sicakliklardaki artis ve yagis modellerindeki degisiklik tarimsal
iretimi etkilemektedir. Mevsimlik sicakliklardaki degisimler bitki ve hayvanlarin
yillik dongiilerini de kaydirabilmekle birlikte daha az verime de yol agabilmektedir
(Avrupa Cevre Ajansi, 2019). Toprak veriminin azalmasina ek olarak ekilebilir
alanlarm yok edilmesi, bu alanlarin sehirlere, yollara ve diger altyapi tesislerine
doniistiiriilmesi de kiiresel iklim sorunu tetikleyen nedenler arasindadir. Ozellikle
topragin ve yetisen bitkilerin atmosferdeki karbon dengesini sagladigi géz Oniine
alindiginda ekilebilir alanlarin fazlaligi karbon depolarini arttirmanin en etkili yolu
oldugunu ortaya koymaktadir. Tarimsal alanlarin yok olmasi artan diinya niifusunun
da etkisiyle bir gida kitligina yol agabilecegi gibi, soludugumuz havadaki oksijen

miktarimi da tehdit etmektedir.

Iklim degisikliginin ortaya koymus oldugu olumsuz sonuglar sadece ulusal
degil kiiresel bir sorundur. Bu yiizden iilkeler ve isletmeler, iklim degisikliginin
sonuclarinin  olusturabilecegi zararlarim1 en aza indirgeyebilmek igin ¢esitli
uluslararast protokoller ve anlagmalara taraf olmaktadirlar. Bu protokol ve
anlagmalar; “Kyoto Protokolii”, “Paris iklim Antlasmas1”, “Birlesmis Milletler iklim
Degisikligi Cerceve Sozlesmesi”, “Viyana Sozlesmesi” ve “Montreal Protokolii” diir

(Celikkol ve Ozkan, 2015; Giirbiiz vd., 2019).

Bu protokoller iilkelerin, kiiresel ekolojik sorunlar sebebiyle bagimsiz hareket
etmesine engel olmaktadir. Asit yagmurlari, petrol kirlenmeleri, su kaynaklarindaki
azalma, florakarbon itici gazlar, radyasyon sizintilari, zehirli atiklar ve bulasic
hastaliklar gibi kiiresel sonuglar doguran bir takim olaylar sebebiyle ulusal sinirlar
anlamini yitirmekte ve iilkeleri ekolojik olarak birbirine bagimli hale gelmektedir
(Barber, 1996). Oyle ki diinyadaki her iilkenin gevresel konularda birbirine olan
bagimliliklar1 emisyon azaltimi konusunda piyasa bazli mekanizmalarin ortaya
c¢ikmasmi ve yeni bir piyasanin olugmasini saglamistir. Karbon piyasasi olarak
tanimlanan bu emisyon ticaret sistemi iklim degisikligiyle miicadele politikasinin
temel tas1 ve sera gazi emisyonlarinin maliyetini etkin bir sekilde azaltmak icin
kullanilan temel aracidir (EU ETS, 2021). Sistem, Kyoto Protokolii kapsaminda yer
alan taraflarin emisyonlar1 siirlamak veya azaltmak igin belirlenen emisyon

siirlarinin kullanilmamis kisimlarint yani fazla kapasitelerini diger iilkelere satma
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imkan1 vermektedir (UNFCCC, 2021). Uluslararasi protokoller ve bu protokoller ile
ortaya ¢ikan karbon borsasi gibi mekanizmalar diinyanin neresinde olunursa olunsun
iklim degisikligine neden olan sera gazi probleminin ortak bir sorun oldugunun ve
emisyonlart azaltici eylemlerin isbirligi icerisinde alinmasi gerektiginin drneklerini

sunmaktadir.

Iklim degisikliginin yarattig1 bu bagimlilik ile hem iilkeler hem de sirketler
gelecek planlamalarint daha duyarlilikla yiiriitmek durumunda kalmaktadirlar.
Sirketler, en belirgin fiziksel risklerin yani sira (6rnegin, asir1 hava olaylarinin
operasyonel etkileri veya su kithiginin neden oldugu arz kitligi), toplumun iklim
degisikligine tepkisinden kaynaklanan teknolojilerde, pazarlarda ve is maliyetlerini
artirabilecek, mevcut iirlin veya hizmetlerin uygulanabilirligini zayiflatabilecek veya
varlik degerlerini etkileyebilecek riskler ile karsi karsiya kalmaktadir (Caldecott vd.,
(2014). Iklim degisikligi ayn1 zamanda is firsatlari da sunmaktadir. Bu firsatlar
(Coppola Almanya vd., 2019);

. Sirketler kaynak verimliliklerini  gelistirmeyir (6rnegin enerji
verimliligini artirarak) ve boylece maliyetlerini diisirmeyi hedefleyebilir.

J Iklim degisikligi yeniligi tesvik edebilir, daha az karbon yogun olan
veya bagkalar tarafindan karbon azaltimina imkén veren yeni {iriin ve hizmetlere
ilham verebilir.

o Sirketler tedarik zincirlerinin dayanikliligini artirabilirler, 6rnegin
yenilenebilir enerjiye gegerek fiyat agisindan degisken fosil yakitlara olan bagimlilig
azaltabilir. Bu eylemler birlikte, rekabet giiciinii artirabilir ve yeni pazar firsatlarinin
kilidini acabilir.

Iklim degisikligi ile ilgili olarak bir diger risk ise son yillarda dogrudan fosil
yakit sirketlerine ve kamu hizmetlerine kars1 giderek artan sayida dava agilasi ve bu
da onlart iklim degisikliginin zararli etkilerinden sorumlu tutmasi gelmektedir
(Setzer ve Byrnes, 2019). Kurumsal sosyal sorumluluk agisindan sirketlerin gelecek
vizyonunda dikkat etmesi gereken ve stratejik kararlarmi alirken g¢evreye daha
duyarli olmas1 ve bu biling ile hareket etmesi gerekmektedir. Ortak bir gelecek insa
etmek i¢in her bireysel hem de Orgiitsel acidan c¢evreye daha duyarli olmak ve

teknolojik  gelismelerin  ¢evresel sorunlar1 minimize edebilecek amaglar
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dogrultusunda kullanimi1 saglamak, bu konuda politikalar olusturmak, sosyal

sorumluluk bilinci olusturmak gerekmektedir.

Insan kaynagindaki degisim, rekabetin anlaminda yasanan degisim,
teknolojik gelismeler, kiiresellesmenin 80°li yillardan bu yana degisen seyri, yeni ise
modellerinin ortaya ¢ikmasi, yeni diinya diizeni ve kaos dinamikleri igletmelerin
stratejik yonetim anlayisinda degisiklige yonelmesine ve yeni paradigmalarin gegerli

olmasina isaret etmektedir.

2.2. Stratejik Yonetim Siirecinde Paradigma Degisimleri ve Degisimin
Dinamikleri
Siire¢ icerisinde yer alan dinamiklerde yasanan makro degisimler orgiitler i¢in

kaotik bir ortam sergilemektedir. Kaos mevcut sistemlerdeki yapinin bozulmasina
yol acarken ayni zamanda yeni yapilarin olugmasina da firsat saglamaktadir. .
Buradaki temel diisiince kaosun bir baska diizene agilan bir kap1 olmasidir (Yakut,
2018). Dolayisiyla kaos mevcut yonetim anlayisini yikarken yerine yeni bir anlayisi
insa etmektedir. Stratejik yonetim siireci agisindan bakildiginda siire¢ igerisinde
yukarida belirtilen degisimler mevcut yapmin yikilmasina yerine yeni bir yap: insa
edilmesine ihtiya¢ duyurmaktadir. Bu boliimde siire¢ ilizerinde yasanan degisimler

baglaminda dngoriilen yeni yapisal form ele alinacaktir.

2.2.1. Stratejik Yonetim Siirecinde Yapisal Doniisiim

Stratejik yOonetim siireci, literatiirdeki bir¢ok kaynakta farki asamalarda ele
alinsa da (Steiner, 1969; Andrews, 1971; Hofer ve Schendel, 1978; Nutt ve Backoff,
1987; Mintzberg, 1990; Hunger ve Wheelen, 2003; Bryson ve Alston, 2004; Morden,
2007) genel olarak tiim siireglerin ortak noktalarinin bes asamayr igerdigi
gortlebilmektedir. Hatta stratejik yonetim siire¢ Orneklerinin ortak noktalarini 6zet
niteliginde Ulgen ve Mirze (2018)’nin ¢aligmasinda gérmek miimkiindiir. Ulgen ve
Mirze (2018)’nin stratejik yonetim siirecine iliskin modeli degerlendirildiginde
kendinden oOnceki modelleri 6zetleyici bir yani oldugu ve ana asamalar1 icerdigi
gorilmektedir. Diger modellerin ortak noktalarinin haricinde siire¢ 6zellikle stratejik
biling ile baslatilmistir. Kendinden oOnceki caligsmalarda stratejik bilince hi¢ yer

verilmedigi goriilmektedir. Bu agidan olusturulan bu model diger modellere gore
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daha kapsayict kabul edilebilir. Ancak bir onceki bagliklarda ele alinan degisimi
tetikleyen dinamikler 1s18inda stratejik yonetim siirecinin mevcut yapisinda degisime
ihtiya¢ duydugu diisiiniilmektedir. Bu c¢alismada stratejik yonetim siireci ile ilgili
degisimin Ongorildigi ilk adim yapr ile ilgili temel adimlarda yasanacak

degisimlerdir.

Yapi ile ilgili olarak literatiirde yer alan ¢alismalar ve son 30 yil igerisinde
diinyada yasanan degisimler gbz onilinde bulundurularak stratejik yonetim siirecinde
yer alan temel adimlarda degisime gidilmesi gerektigi ve yeni bir model tasarimina
ihtiyac duyuldugu goriilmektedir. Onerilen/olusturulan bu yeni modelin, siirecin
ortaya c¢ikardig1 kaos ortaminda stratejik yonetimin etkinliginin saglanmasi agisindan
uygun bir model oldugu ongoriilmektedir. Model bes ana adimdan olusan bir
stratejik yonetim siirecini belirtmektedir. Modelin diger modellere kiyasla dogrusal
degil dongiisel bir yapi igerisinde yer almasinin gerekgesi stratejik yonetim siirecinin
degisen dinamiklere cevap verebilme ve uyum saglayabilme agisindan daha uygun
oldugu diisiincesindedir. Ayrica dongiisel bir form stratejik yonetim siirecinin
dinamik bir yapida, kendi kendini yenileyen bir siire¢ oldugunu ifade etmektedir.
Model;

1. Stratejik Biling

2. Stratejik Analiz

3. Stratejik Karar Verme

4. Stratejik Uygulama

5. Stratejik Kontrol
olmak iizere bes temel adim olarak tasarlanmistir (bkz. Sekil 2.1). Bu adimlarin
belirlenmesine halihazirdaki calismalarin ortak adimlar1 dikkate alinmistir. Bu
modelde diger modellere kiyasla farki, stratejik yonetim siireci icerisinde yer alan

adimlarin birbiri ile ¢ok yonlii karsilikli bir iliski igerisinde yer verilmesidir.
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Sekil 2.1. Stratejik yonetim siireci

Stratejik yonetim ¢iktilar1 her ¢alismada farklilik gosterse bile tim bu
stireclerin ortak bir amaca hizmet ettigi goriilmektedir. Bu amag orgiitlerin gelecegi
ongorebilmesi ve gelecekte siirdiiriilebilirligini saglamasidir. Ciinkii stratejik yonetim
siireci yoneticilere orgiitiin konumunu, ¢evresel degisim firsatlarini fark etmelerini ve
i¢c ve dis ¢evresel faktorlerin farkina varmalar1 saglayan bir siiregtir (Thompson,
1993). Bu yaklasim da bir biri ile iliskili asamalar1 iceren bir siireci gerekli
kilmaktadir. Bu nedenle stratejik yonetim siirecinin hem dongiisel hem de her
adimin birbiri ile ¢ok yonli karsilikli bir iliski icerisinde olmasi gerektigi
diistiniilerek yeni model tasarlanmistir. Ortaya konulan modelin 21. yy ekosisteminde

yer alan dinamikler agisindan daha islevsel olacagi diisiiniilmektedir.

Ozellikle kiiresel alanda ortaya cikan degisiklikler; yeni siyasi aktorler,
ekonomik paradigmalarin sorgulanmasi, finansal ve ekonomik krizlerin dalga

boyunun ve etki alaninin degisiklige ugramasi, rasyonel olmayan tiiketici modeli,
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toplumsal analizlerin yeni ya da yinelenen kavramlar iizerinden farklilagmasi,
iletisim aglarint ve network kavramimin insan dogasim1i — toplumsal yapiy1
aciklamada belirleyici hale gelmesi, saglik rejimlerinin ve politikalarinin yeni
fenomenlere yonelmesi, tarimdan savunma sanayine kadar genigleyen bir alanda
farkli rekabet kavramlarinin kendini kabul ettirme c¢abasi, sivil inisiyatifler, yeni
yerlesim alan1 olan sosyal medyanin yeni anlamlarin kesfine iliskin ¢abasi ve benzeri
bircok faktdr gbz Oniine alindiginda bu degisimin neden stratejik yonetim siirecinin
basarist i¢in daha islevsel olacagi ortaya ¢ikmaktadir (Aricioglu ve Yigitol, 2019).
Bu calismada paradigma degisimlerinin arka planinda son 30 yil icerisinde degisimi
tetikleyen (Friedman, 2002; Castells, 2008; Greenspan, 2008; Sohn, 2009; Biilbiil,
2009; Onis vd., 2013; Rifkin, 2015; Schwab, 2016; Dedyukhina, 2017; Banger,
2018);

e Zaman kavramina bakisin degismesi,

e Yenidiinya diizeninde ekonomi ve ticaret

e Endiistri 4.0 siirecinin ortaya koymus oldugu biiyiik degisim
e Degisen insan kaynagi

e (Cevresel ekosistemde ortaya ¢ikan farkliliklar

e Isbirlik¢i yapilarm énem kazanmasi

gerekgelerinin iizerinden tartisilmaktadir. Olusturulan yeni modelin her bir
evresinin yapt igerisindeki yerinin ve diger evreler ile iletisiminin neden gerekli
oldugunun, ayrica igeriklerinde neden bir degisimin yasandiZinin anlagiimasi
acisindan yukarida sayillan bu gerekceler Onemlidir. Sonu¢ olarak yasanan
degisimlerdeki siireklilik, yeni baslangiclarin yaninda yeni sonlarin olusmasi, yapisal
yenilikler, siireclerde yasanan degisimler yonetim ve Orgilitsel alanin da bu
degisimlerden pay almasma sebep olmaktadir (Ozalp, 2011). Stratejik ydnetim
stirecinde yer alan asamalarin gerek kendisi gerek ise icerdikleri unsurlarda bu
bakimdan doniisiim yasanmak durumundadir. Bu boliimde her bir stratejik yonetim
siireci adim1 tek tek ele alinarak yapi igerisinde istlendikleri yeni rolleri ortaya

konulmak istenmektedir.
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2.2.2. Stratejik Yonetim Siirecinde Degisim

Stratejik yonetim de paradigma degisiminin yapinin yeniden olusturulmasi ve
olusumun dongiisel ve c¢ok yonlii karsilikli bir iligkiyi igeren bir form olmasi
gerektiginin alti ¢izilmisti. Bu boliimde stratejik yOnetim siirecinin adimlarinin
olusturulan bu yeni form icerisindeki varlik gerekceleri ve {istlendikleri roller,

birbirleri arasindaki iletisim aglarinin gerekgeleri ele alinacaktir.

2.2.2.1. Stratejik Biling

Stratejik yOnetim siireci gevresel bir analizi igerisinde barindirmig olsa da
cevresel analiz isletmelerin stratejik konumlandirmalarinin korumada tek basina
yeterli degildir. Son yirmi/otuz yil igerisindeki ortaya cikan rekabet baskilari,
teknolojik gelismeler, ¢evresel degisiklikler vb. gibi bir¢ok neden, kuruluslari
gelecek hakkinda saglikli kararlar verebilmesini etkilemektedir. Tiim bu zorluklar
ile basa ¢ikabilme kapsamli kararlarin alinabilmesi ile dogrudan baglantilidir (Halis
ve dig., 2010). Ozellikle hizli gelisen ve karmasik is ortamlarinda isletmelerin bagar
elde etmesinde kritik olan sey adaptasyon ve hizdir (Lindgren ve Bandhold, 2003).
Bu adaptasyon ve hiz orgiitsel yapmin olmazsa olmaz 6zelliklerinden bir tanesi
olmakla beraber ayn1 zamanda ydneticilerde de olmas1 gereken bir yetidir. Bir baska
acidan yoneticilerin ¢evresel dinamiklere karsi farkindaligi ve basiret sahibi olmasi
stratejik acidan kritik basar1 faktorlerinden bir tanesidir. Yoneticilerin bu yetisi
yonetimsel/stratejik biling olarak da adlandirilabilmektedir. Dolayisiyla stratejik

yOnetim siireci stratejik biling ile baslamalidir.

Onerilen yeni modelde stratejik ydnetim siireci stratejik biling ile
baslamaktadir. Stratejik biling literatiirde ¢ok fazla dikkat edilmeyen ama oldukga
onemli olan bir degerdir. Yo6netimsel biling, stratejinin olusturulmasinda etkili olsa
da iist diizey yoneticilerin stratejik biling algilarinin 6nemi akademik literatiirde ya
da is hayatinda nadiren yer verilmektedir (Stubbart, 1989). Genel olarak Ansoff
(1965), Andrews (1971), Schendel ve Hofer (1979), Mintzberg (1990) gibi stratejik
yonetim literatiiriinde yer alan oncli ¢aligmalarda yer verilmedigi goriilmektedir.
Bunun temel sebepleri arasinda stratejik yonetim ile ilgili olarak orgiitler agisindan
uygulamada da cok fazla dikkat edilmeyen ve hatta onemsenmeyen bir konu

olmasindan kaynaklanabilir. Stratejik farkindalik/biling kavrami siiregler lizerinde
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calismak i¢in daha analitik zihinlere ihtiya¢ duyulmasi gerektiginden birgok agidan
g6z ardi edilmis ve is diinyasinda ¢ok fazla dikkate alinmamistir (Al-Khatib, 2018).
Oysa bu caligmalarin aksine stratejik bilincin degerinin ne kadar énemli oldugu ve

stratejik yonetim siireci i¢erisinde yer almasi gerektigi goriillmektedir.

Nitekim Stubbart (1989), biligsel durum ve stratejik yonetim arasindaki
baglantilar1 arastirmaktadir. Calismasinda modern biligsel bilimin temellerini
inceleyerek, stratejik biling ile alakali son zamanlarda yapilan bazi arastirmalari
gdzden gecirmistir. Sotarauta ise (1999) makalesinde tartismaya actig1 konu stratejik
yonetimin siirecinde stratejik bilin¢ olusturulmasinin gerekliligi iizerindedir. Stratejik
bilincin, strateji siireci i¢inde ¢ok Onemli bir Onkosul oldugunu belirtmistir.
Bloodgood, ve Morrow (2003), stratejik biling konusuna isletme agisindan igsel
boyutta bakarak ¢evresel yapmin degismesine bagl olarak igerisindeki dinamiklerin
rollerini anlamak ve farkindalik olusturmanin 6nemi ilizerine egilim gdstermistir. Al-
Khatib (2018), calismasinda stratejik farkindalik ile stratejik risk unsurlar1 arasindaki
iliskiye odaklanmis ve elde ettigi sonuglar stratejik farkindaligin artmasinin stratejik
risk etkisinin azalmasi anlamina geldigini ortaya koymustur. Halis ve dig. (2010),
caligmalarinda stratejik biling kavraminin stratejik planlama basarisi ile iliskisi
tizerinde durmuslardir. Tukay ve dig. (2012) yilinda yapmis olduklar1 ¢aligmalarinda
stratejik planlama ve stratejik bilincin stratejik planlama faktorleri (stratejik
planlamanin kurumsallastirilmasi, vizyon ve misyon bildirimlerinin varligi ve eylem
plani, performans 6l¢iimii ve paydas analizi gibi) {izerinde etkilerinin olup olmadigini
arastirmiglardir. Stratejik bilincin stratejik planlamanin kurumsallagsmasinda 6nemli
oldugunu ortaya koymuglardir. Boiral ve dig. (2014) calismalarinda iist diizey
yoneticilerin biling gelisimindeki ¢esitli asamalarin, pratik anlamda, ¢evresel liderligi
nasil etkileyebilecegini arastirmiglardir. Arastirma sonucunda yoneticilerin bilinglilik
durumlarinin liderligi etkiledigini ortaya koymuslardir. Ulgen ve Mirze (2018),
stratejik yonetim siirecinde stratejik bilinci en basa alarak ortaya konulan paradigma
degisimin en biiyiikk destekcisi konumundadir. Ulgen ve Mirze'nin olusturmus
oldugu (2018), stratejik yonetim siireci stratejik bilincin siire¢ agisindan gerekliligini

ve bir 6nkosul oldugunu ortaya koymaktadir.
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Stratejik biling, iist yonetim ekibinin Onciiliigiinde tim orgiit {yelerini
kapsayacak sekilde stratejik onceliklere iligkin farkindaliga sahip olma derecesine
atifta bulunulur (Hambrick 1981). Stratejik biling, tiim zihinsel islevleri toplayan ve
yeniden aktive eden bir firmanin zihinsel kabiliyeti anlamina gelir. Temelde stratejik
farkindalik, stratejik diistinme ve kisisel farkindaligin birlesimidir. Bu diisiinme
stireci, farkindaliginizi kurulusunuzun kapilarinin tesine, sektoriiniiziin veya hizmet
sektoriiniliziin siirlarinin, mevcut glnliik gercekliginizin Otesine tasir (Conscious
Governance, 2020A). Stratejik farkindaligi kurulusun stratejik konumunu ve goreceli
basarisin1 takdir etmek, rakiplere kiyasla yapilan eylemlerin nasil ve neden
yapildigini bilmek ve dis ¢evrenin dogasini ve bir seyleri degistirme ihtiyacinin

kapsamini takdir etmek olarak da tanimlanmaktadir (Thompson ve Martin, 2010).

Pencarelli ve dig. (2008) stratejik farkindaligin kapsamini Sekil 2.2’de da
belirtmistir. Stratejik bilin¢ yoneticilerin mevcut durum, gelecek ile ilgili muhtemel
olasiliklar, i¢sel ve digsal dinamiklere yonelik farkindaliklarin biitiiniinii kapsayan bir
nosyondur. Herhangi bir tanesinin olmamas: stratejik yonetim siirecinin basarisini

etkileyebilme giiciine sahiptir.

Mevcut Stratejik
Farkindahk
(bugiin neredesin)

J

I¢csel Dinamiklere E> Cj Dissal Dinamiklere
Yonelik Farkindahk Yonelik Farkindahk
Tlerive Déniik Stratejik
Farkindahk 4
(varm nerede olmak istivorsun)

Sekil 2.2. Stratejik farkindalik/biling kapsami
Kaynak: Pencarelli, T., Savelli, E., & Splendiani, S. (2008, October). Strategic awareness and
growth strategies in small sized enterprises (SES). In paper presentato in occasione della 8th Global
Conference on Business & Economics.
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Stratejik yonetim siireci acisindan stratejik biling diizeyi, orgiitlerin ¢evresel
degisimlerin farkina varabilme, rakiplerin uyguladig1 stratejileri takip edebilme,
siirdiiriilebilirligi saglayacak yeni stratejilerin ve fikir iiretebilme kabiliyetini ve
vizyon sahibi olma durumunu ifade eden kurumsal ve bireysel bir yetenektir
(Atherton ve Hannon, 1997). Bir isletmenin ne oldugu, amaci, niyeti ve bu
dogrultuda yiirtttiigii faaliyetleri degerlendirmesi kisaca vizyon ve misyonun ne
oldugu da stratejik biling tarafindan belirlenmektedir. Vizyon ve misyon kavrami,
isletmelerin varolus amaci ve gelecek arzularii icermektedir (Celik vd, 2019). Bu
noktada isletmenin varlik nedeni, hangi sektdrde hangi iiriinler ile hangi miisterilere
hitap edebilecegi, rakiplerinden farklilastigi alanlarin neler oldugu, stratejik bir
nitelik tasimaktadir. Bu degerlerin belirlenebilmesi stratejik bilinci  gerekli
kilmaktadir. Vizyonun ve misyonun olusturulabilmesinde bilincin disarida
birakilmasi demek var olan kosullarin stratejik bir farkindalik ile degerlendirilmesini
yapmadan sadece gorselde durabilecek bir vizyon ve misyonun belirlenmesine sebep
olacaktir. Boyle bir sirket misyonu ve vizyonu ise asli yansitmakta eksik kalir sadece
yapmis olmak disinda bir etki tagimaz. Bu baglamda stratejik bilincin kapsami
icerisinde Ulgen ve Mirze'nin siirecinde yer alan stratejik yonlendirme adimim

stratejik biling evresinde zaten ele alinmasi gerektiginin alt1 ¢izilmekledir.

Stratejik biling tanimi ve kapsami ile ilgili 6nemli noktalar su sekilde

belirtilebilir (Conscious Governance, 2020);

e (Cevrenizdeki degisen kosullara, 6zellikle anormalliklere dikkat etmek

e Miisterileri, ortaklar, paydaslar ve genel olarak diinyada neler olup
bittigini merak etmek

e Ulusal veya kiiresel ortamda neler oldugunu diisiinmek ve sektor veya
kurulus i¢in ¢ikarimlarr aramak

e Ilgili sektorlerde neler oldugunu anlamak

e llging egilimleri veya tekrar eden verileri izlemek ve her zaman "Bu
bizim i¢in ne anlama geliyor?" diye sormak

e Kendine su soruyu sormak: "Burada ise yaramayan nedir ve bu konuda ne
yapmamiz gerekiyor?"

e Toplanan veriyi acik fikirli ve dnyargisiz degerlendirmek
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e Risk almak, bu riskleri son derece i1yi yonetmeye hazir olmak ve

firsatlarin elden kagmasina izin vermemek

Stratejiyi diisiinebilme ve bilinglilige sahip olma becerisi, karmasiklig
yonetmek ve ¢evrede hizli degisimle basa ¢ikmak igin kritik 6neme sahiptir (Halis ve
dig., 2010). Stratejik olmak, ileriyi planlamaktan ¢ok ¢evrenin siirekli izlenmesi, hizli
tepki ve hizli adaptasyonla ilgilidir. Bir yonetsel farkindalik ve anlam olusturma
acisindan bakildiginda Namvar ve dig. (2018), "karar verme i¢in hedefe yonelik
yorumlarin olusturuldugu veri kaynaklarindaki benzerlikleri ve farkliliklar1 arayarak
ve diizenleyerek belirsizligi netlestirme ve ortadan kaldirma siireci" olarak
tanimlamaktadir. Stratejik farkindalik/biling kavrami karar vericiye stratejisini nasil
belirlemesi gerektigine yonelik kapi acar. Farkindalik olmadan karar verici stratejiyi
kullanirken piyasalardaki potansiyellerin ne oldugunu, pazar ortamini sekillendirmek
icin ne gibi imkanlara sahip olabileceklerini kagirma ve kafa kasikligi yasama
potansiyeline sahiptir (Al-Khatib, 2018). Bu nedenle, eger orgiit hedeflerine ulagsmak
icin piyasa ortaminda potansiyellerin neler oldugunu kesfetmek ve baska neler
yapilabilecegini bilmenin en iyi yolunu bulabilmek i¢in stratejik farkindalig: strateji
ile birlikte ¢alistirmalidir (Bowman, 2017). Stratejik biling kisilerin ¢evresel firsat ve
tehditleri fark etme, elestirel siizgecten gecirerek kendi ile ilgili olanlart belirli bir
cergeve icerisinde degerlendirme, bir sistem anlayisi ile hangi degerler ile ilgili

olabilecegini biitiinciil bir bakis acisiyla degerlendirme olanagi taniyan bir degerdir.

Stratejik biling baglaminda stratejik olmak daha ¢ok sorgulama, tartigma,
kazanilan deneyimlerin ve bilgilerin yeniden c¢ercevelenmesi, siirekli izleme,
uyarlanabilir olma, beklenmeyene yanit verme ve firsat almaya her zaman hazir olma
ile ilgilidir (Halis ve dig., 2010). Farkindalik olmadan kuruluslar, mevcut stratejinin
hesaba katmadig1 degisikliklere ve gelismelere kolayca kor olabilir. Bu noktada en
biiyiik siirecin etkin yonetilmesinden sorumlu olan stratejistlere, yonetici ve liderlere
diismektedir. Biling sahibi olmayan stratejistler, cevrelerindeki diinyada meydana
gelen degisikliklerin farkinda degildir. Stratejik yonetim siirecinin etkin yonetimi ve
basarili olabilmesi siirecin sorumlulugunu iistlenecek olan stratejistler ve yoneticiler,
stratejik farkindaliga ve gelecek aklina sahip olmak durumundadirlar. Stratejik biling

stratejistlerin tarama ve yorumlama verimliliginden derinden etkilenir (Thomas ve
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McDaniel, 1990). Eger stratejistler bu bilince sahip olurlar ise gevresel dinamiklerde
gerceklestirilen eylemler ve tepkiler arasinda var olan etkilesimi daha net
anlayabilecek ve yorumlayabilecektir (Hallinger ve McCary, 1990). Aslinda bu bakis
acis1 bir nevi gevresel degisimi anlamlandirma yetenegi olarak da goriilebilmektedir.
Yeni teknolojiler, kiiresel etmenler gibi ¢evresel dinamiklerin degisimi dogrusal ve

Ongoriilebilir bir siire¢ degildir (Saghafian vd., 2020).

Bir teknolojiye uyum saglama siiresinden daha hizli bir siirede yeni
teknolojiler yeni degiskenler ortaya g¢ikmaktadir. Dolayisiyla tiim bu degisimleri
anlamlandirma, yeni paradigmalari yorumlama ve is uygulamalarinda ne gibi
degisikliklere sebep olacagmin farkina varma stratejistlerin ve yoneticinin sahip
olmas1 gereken yeteneklerden bir tanesidir. Bu agidan stratejik bilincin olmasi
gerektigi daha da 6nemli hale gelmektedir. Ciinkii stratejik yonetim siireci sadece salt
bir planlamay1 igeren siire¢ degil ayn1 zamanda c¢evresel dinamiklerin izlenmesi,
anlamlandirilmasi, tepkilerin hizli bir sekilde verilebilmesi, sahip olunan kaynaklar
baglaminda degerlendirmenin yapilarak bu degisimler ile optimal uyumun
saglanmasini da icerisinde barindirmaktadir. Ancak bu sekilde ¢evresel karmasiklik
ve kaos etkin bir sekilde yonetilebilmektedir. Bu iliskiyi etkin yonetecek stratejistin

secilmesi bu noktada gozetilmesi gereken bir gerekliliktir.

Stratejistlerin se¢imi ve analizin gerceklesmesi aslinda “gelecek akli” ve
“sistematik sorgulama” ve “fizibiliteci anlayis” bilincinin varlig ile iligkilidir. Genel
olarak yoneticilerin ¢ogu gelecek kaygisi ile faaliyetlerini siirdiiriirler. Gliniimiizde
birgok isletmenin CEO’su, CFO’su hem bireysel hem de orgiitsel agidan gelecekleri
ile ilgili kaygi duymaktadir. Ancak gelecek kaygisi tam anlamiyla stratejik biling
degildir. Stratejik bilinci gelecek kaygisi ile kiyaslandiginda daha sistematik bir
yapisinin oldugu goriilebilmektedir. Stratejik biling, kaygidan ziyade sistematik bir
bicimde cevreyi, ¢evrenin gelecegini, sirketinin paydaslarinin gelecegini, ailesinin
gelecegini, ¢alisanlariin gelecegini ve sirketin gelecegini kurgulama akli ile yaklagir
(Aricroglu ve Yigitol, 2019). Stratejik biling sahibi yonetici bu dinamikleri
sorgularken elde ettigi veriyi analiz eder. Bu siireci sadece kendi akli ile yonetmez
aynt zamanda bagkalarmin da aklim kullanir ve sezgilerinin elde ettiklerini

anlamlandirmaya gayret gosterir ve nihayetinde Ongordiikleri yasadiklarini ile
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denetlerken bir yandan bu toplumun bir parcast olarak sirketini nasil yOnetmesi
gerektigini anlamaya calisirken en uygun karar1 vermektedir. Bu noktada stratejik
biling ayn1 zamanda degisen insan kaynaginin mevcut sartlarina da hizmet
etmektedir. Stratejik yoOnetim siirecine rehberlik eden stratejist/yOnetici, siirecin
etkinligini saglayacak olan insan kaynagi ve siirecin ¢iktilarindan yararlanacak olan

paydaglar stratejik bilincin altyapisini etkileme giiciine sahiptirler.

Stratejik bilingle stratejistler, rekabet kurallarinin 6tesinde ¢alisir ve daha
once goriilmemis firsatlarin zamaninda taninmasina izin verir. Bu diisiinme siireci,
farkindalik seviyesini oOrgiit sinirlart  disinda, sektoriin - sinirlarinin - 6tesine
tasimaktadir (Conscious Governance, 2020). Stratejik biling olmadan stratejistler
diisiince sistemlerinde geleneksel yapidan kurtulmakta zorlanmaktadir. Bu yap1
icerisinde alinan kararlar da gegmisin etkilerini barindirmaktadir. Ancak ¢evresel
sartlar eski sartlar ile ayni degil hatta daha da radikal degisimleri biinyesinde
barindirmaktadir. Yeni diinya diizeni olarak nitelendirilen kiiresel ekonomik sistem
geleneksel anlayislar ile yonetilemeyecek kadar egsiz dinamikleri igerisinde
barindirmaktadir. Geleneksel diisiince sistemi yoneticileri genellikle geleneksel
cevaplara gotiir ve gegmiste bu sorunu nasil ¢ozdiik? Rakiplerimiz hangi eylemi
gerceklestiriyor? Sorularina gegmiste verilene cevaplar ile ayni tepkiyi ortaya koyar.
Bu bakis agis1, yoneticilerin stratejik eyleme ge¢meden once ¢ok fazla bos zaman
harcamasina ve asil yapilmasi gerekene ¢ok az zaman ayirmasina sebebiyet
vermektedir (Lindgren ve Bandhold, 2003). Simdiki zamanda artik degisim Oyle
biiyiik bir hizla gerceklesmektedir ki dikiz aynasi jet hiziyla hareket eden bu
degisimlerin takip edilmesinde ige yaramamakta, gelecek ile basa ¢ikma yolunda
bilinmeyene yonelik korku yeni olanin eskiler ile ayni tutulmasi ve bosuna enerji
harcanmasi1 hatasina sebep olabilmektedir (McLuhan, 2020). Su anki kiiresel
ekonomik sistem igerisinde sirketlere diisen gorev cevrenin ¢dziimlenmesi ve bu
dinamikler ile basa ¢ikma aligkanliginin gelistirilmesi yan stratejik bilincin net bir

sekilde ortaya konulmasidir.

Stratejik bilincin stratejik kararlarin  alinmasindaki 6nemini gdsteren
orneklerden biri de 2020 yilinda tiim diinyada etki gosteren kiiresel viriis ile

miicadelede en dnemli silahlardan biri olan as1 iiretiminde goriilmektedir. Diinyada
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ast tireten ilkelere ve firmalara bakildiginda Cin (Sinovac Biotech), ABD
(Moderna), Almanya (Pfizer-BioNTech) ve ingiltere (Oxford-AstraZeneca) 6n plana
cikmaktadir. Bu firmalar bircogu as1 iiretimine ikili ortaklik/isbirligi ile basladigi
goriilmektedir. Bugilin tiim diinyanin ihtiya¢ duydugu ilag, igbirliginin sonucunda
elde edilmistir. Bakildiginda her firma aslinda tek basina bu asiy1 iiretme kararini
verebilme, ya da tliim diinya tek bir as1 i¢in ortak bir noktada bulusma kararina
varabilme olasiligina sahiptir. Ancak sirketlerin tek basina bu siirece baslamak yerine
baska bir sirket ya da bir kurum ile ikili isbirligi icerinde siireci tamamlama karari
aldiklar1 goriilmektedir. Bu gelecegin yeni orgiitsel egilimini de ortaya koymaktadir.
Sirketler, artik kendi digindaki firmalardan soyutlanmak yerine stratejik amaglarini
birlestiren bir ortama dogru kaymaktadir (Saxenian, 1994). Kiiresel bir ekonomik
sistemde kalic1 bir rekabet avantaji saglamanin, rakiplerin ulagsamayacagi noktaya
ulagsmanin en dinamik yolu bilgi ve kaynak paylasiminda yatmaktadir (Porter, 1998).
Kiiresel bir ekonomide nerde duracagini bilmek, rekabet avantajini nasil
saglayacagini bilmek stratejik biling ile ortaya cikmaktadir. Sirketlerin stratejik
yonetim siirecinde igbirlik¢i bir yapinin parcasi olup olmama karari stratejik bilincin
rehberliginde verilmesi gereken bir karardir. Tiim olasiliklar igerisinden isbirligine
dogru yonelme karar1 aslinda stratejik bilincin yani yonetsel Ongoriiniin bir

sonucudur.

Yonetsel Ongdrii ayn1 zamanda stratejik yonetim siirecinin hizmet ettigi
zaman aralifinin belirlenmesinde de karar verici roliindedir. Zaman kavraminin
tanimlanmasinda yasanan anlam karmasast gelecek ile ilgili net bir tanimlamanin
yapilabilmesine de engel olmaktadir. Giinlimiizde bir¢ok kisi zamanin akis hizinin
yiikksek oldugunu soyleyebilmektedir. Eskiye kiyasla zamanin daha hizli aktigini
diisiinmek cevrede yer alan dinamiklerde yasanan degisimin hiz1 ile baglantilidir.
Gilinlimiiz insan1 bir enformasyon arenasinda, 360° derecelik bir aciyla her yonden
ayni anda gelen ayrintilar ile miicadele etmek zorunda olan elektronik bir canli haline
gelmektedir (McLuhan, 2020). Bu kadar ¢ok bilgi akisiyla miicadele etmek kiginin
zaman algisini ortadan kaldirmaktadir. Insanlar gibi sirketler de, kendini gevreleyen
bu kiiresel ortamda bir¢ok bilgi akisina maruz kalmaktadir. Bu kadar ¢ok bilginin

akt1g1, ortamin bu kadar hizli degistigi bir diinyada degisimi takip etmeye calismak
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zamana yonelik algiyr da degistirmekte ve stirekli bir megsgale altinda olmak anda
yasamayi eskiye kiyasla daha kisa hale getirmektedir. Dolayisiyla gelecek kavramina

yiiklenen anlam da degisime ugramaktadir.

Yeni teknolojiler, yeni ekonomik diizenler, toplumsal ve sosyal hayatta
yasanan gelismeler isletmelerin gelecek tanimlamalarini degistirmektedir. Bugiin
herhangi bir isletme igin diinyanin dort bir yanindan, genellikle bir fare tiklamasiyla
sermaye, mal, bilgi ve teknoloji saglayabilmektedir (Porter, 1998). Bu bilgi akis1 oyle
bir noktaya ulasmakta ki artik gece ve giindiize yonelik ayrim ortadan kalkmis
durumdadir. I¢inde bulundugumuz ekosistemde ger¢ek zamanli simdi, giiniin hangi
saati olursa olsun, genellikle yanit gerektiren bir yakinlikta kigtltilmistiir
(Coleman, 2021). Zaman agisindan sinirlar1 olmayan bu kiiresel ekonomik sistem
icerisinde sirketlerin ve uluslarin nasil rekabet edecekleri hakkindaki bilgi stratejik
bilincin karar vermesine baghdir. Dolayisiyla stratejik biling, isletmelerin mevcut
yapisal durumlar1 ve gevresel sartlar1 baglaminda isletmenin gelecek ile ilgili zaman
stirecinin nasil yonetilebilecegine yonelik rehberlik etme acisindan isletmelere yol

gostermektedir.

Stratejik bilincin stratejik yonetim siireci i¢erindeki roliine yonelik gerekceler
bircok agidan ele alinabilir. Tiim gerekgelerin sonuglar stratejik bilincin isletmelerin
stirdiiriilebilirligi agicindan Onemini ortaya koymaktadir. Bu acidan one siiriilen
paradigma degisimi ile beraber stratejik yonetim siirecinin Sekil 2.3’deki gibi bir
yap1 lizerinden izlemesinin stratejik yonetim ¢iktilar1 acisindan gerekli bir 6nkosul

oldugu diistiniilmektedir.

2.2.2.2. Stratejik Analiz

Stratejik analiz stratejik yonetim siirecinin ikinci asamadir. Etkili bir strateji
gelistirmek icin, isletmenin faaliyet gosterdigi ortami anlamak gerekmektedir.
Stratejik analiz isletmelerin igsel ve digsal ¢evrelerinin degerlendirilmesini ile
stratejik karar vermede dikkat edilmesi gereken olasi firsatlar1 ve tehditleri ortaya
cikarmaktadir (Papulova ve Gazova, 2016). Stratejik analizler sorunlarin ortaya
cikarilmasi, altta yatan nedenlerin anlagilmasi ve bu faktorlerin neler oldugunun
belirlenmesi icin ideal bir ydntemdir (Sternberg, 2009). Isletmeler zamaninda ve

gelecekte etkili bir karar alimi yapmak istiyorlar ise cevresel degisikliklerin
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Ongoriilmesi icin stratejik analiz yapmak zorundadirlar. Bu nedenle basarili bir

stratejik se¢im/karar iyi bir ¢evresel analizin ve yonetsel bilincin eseridir.

Oncelikle stratejik analiz igerisinde daha dogrusu stratejik yonetim siirecinin
en basindan sonuna kadar sirketler, stratejilerine rehberlik edecek iyi bir stratejistlere
ihtiya¢ duymaktadir. Bilindigi gibi stratejistler stratejik karar vermede énemli bir rol
oynarlar ve kurulusa amacina ulasmasi i¢in yon saglarlar. Kurulusun misyonunu
belirlemeye yardimeci olurlar, hedeflere karar vermekten, stratejiyi formiile etmekten
ve uygulamaktan sorumludurlar. Bu stratejistler, kurum icindeki farkli diizeylerdeki

yoneticiler olabilecegi gibi kurum disindan profesyonel uzmanlar da olabilmektedir.

Stratejistlerin = se¢iminde bu  Ozelliklere mutlaka dikkat edilmesi
gerekmektedir. Ciinkli iyi bir stratejinin olusmasi stratejistin ne kadar kalifiyeli
olmasi ile dogrudan iligkilidir. Cogu kurulus, tiiketici zevklerindeki degisimler
(6rnegin, ¢evrimigi ticaretin biiylimesi) veya giiglii ikamelerin ortaya c¢ikmast
(6rnegin, BlackBerry i¢in Apple iPhone) dahil olmak iizere, dig ortamdaki
degisiklikler nedeniyle c¢esitli sorunlarla karsi karsiya kalmaktadir (Shivakumar,
2020). Teknolojik gelismeler, kiiresellesme, ¢evresel ekosistemde yasan degisimler
gibi daha bir ¢ok yeni degisimin yasandigi ekonomik sistemlerde kuruluslar,
kaynaklarimi etkin yonetebilmek, rakiplerinden siyrilmak ve adimlarini rahat
atabilmek ve ileriyi daha net gorebilmek igin stratejistlerin yukarida belirtilen
uzmanliklara sahip olmasina ihtiya¢ duymaktadir. Durumu 1yi teshis etme becerisine
sahip bir uzman bu tiir sorunlar ile karsilastiginda sorunlar1 belirlemede ve alternatif
miidahalelerin ekonomik faydalarini ve maliyetlerini degerlendirmede ve en uygun

stratejinin belirlenmesinde iistiin bir performans ortaya koymaktadir.

En iyi stratejistler, gecmisi anlayarak, bugiiniin zorluklarini kabul ederek ve
mevcut kosullardan arzu edilen gelecege gecmek icin gereken adimlarn
degerlendirerek gelecegi tasarlayabilenlerdir. Bu nedenle stratejist isletmeyi
cevreleyen sistemleri Oncelikle iyi bilmeli ve cevre igerisindeki dinamikleri iyi
gbzlemlemelidir. Isletmenin cevresi i¢, yakin ve uzak cevre olmak iizere ana iic
katmandan olusmaktadir. Bir sistem igerisin isletmenin yer aldigini diisiiniildiigiinde

bu katmanlarin her birinde yer alan unsurlarin birbirlerini etkileyici bir iletisim
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icerisinde olduklar1 goriilmektedir. Isletmelerin cevresini olusturan katmanlar en
temel hali ile Sekil 2.3’de belirtilmistir.
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Sekil 2.3. Isletme ve ¢evresi

Politik c¢evre ¢ikarillan yasalar, almman politik kararlar, belirlenen
yonetmelikler  tarafindan isletmelerin faaliyetlerinde kisitlayic rol
listlenebilmektedir. Ozellikle iiretim ve ticaretin uluslararasi smirlar1 astigi, iilke
ekonomilerinin birbirine bagli oldugu giiniimiizde politik faktorlerin etkileri daha da
onemli hale gelmektedir. Isletmeler stratejik kararlarm almadan once yapilacak
analizlerde uluslararas: nitelikteki eylemlerinde politik faktorlere de yer vermeleri

gerekmektedir.

Ekonomik sistemlerin bir alt sistemi olan isletmeler sektor, iilke ve diinya
ekonomilerindeki dalgalanmalardan etkilenmektedirler. Para arzi, faiz oranlari,
odemeler, dis ticaret, enerji ve hammadde gibi kaynaklara erisim maliyetleri, lilkenin
sahip oldugu altyap1 ve yatirim diizeyi gibi makro ¢aptaki gostergeler isletmeler i¢in
onem arz etmektedir. Ekonominin biiylime, durgunluk ve kriz durumlar1 genelde her
isletme ve her sektorii giiglii bigimde etkiler. 2008 mali krizi, kurumsal muhasebe
skandali, Dot-com balonunun patlamasi ve 11 Eyliil teror saldirilart gibi yasanmis

orneklerde goriildiigii gibi ekonomik dalgalanmalarin olumsuz sonuglart tiim iilke
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ekonomilerine zarar vermektedir. Dolayisiyla ekonomik sistemlerde yasanan
degisimler isletmelerin stratejik karar alma siirecleri agisindan dikkat edilmesi

gereken dinamiklerin basinda gelmektedir (Chanda, 2009).

Teknolojik ¢evrede yasanan gelismeler de isletmelerin siirdiiriilebilirligi
acisindan énemli sonuglar ortaya koymaktadir. Isletmelerin makine ve teghizatlar ile
ilgili Arastirma ve Gelistirme (Ar-Ge) calismalarma yaptigi harcamayi, ARGE
faaliyetlerine yaklagimini tilkedeki ve diinyadaki bilimsel ve teknolojik gelismeler
direkt etkilemektedir (iU, 2019). 1850-1930’lu yillar arasinda sdhretin doruguna
cikan telgraf endiistrisi, 1950’li yillara gelindiginde kaybolmanin esigine geldi, bir
zamanlar lilke ekonomilerinde 6nemli degisikliklere yol agcmis olan bu teknoloji,
yerini tek tuslu cihazlara birakti. Benzer sekilde 1950 ¢elik endiistrisin yildizlarindan
olan teneke kutulu konserveler aliimiyum endiistrisinde inovasyona ve yeni kullanim
alanlar1 arayislarina yonelik hareketlenme ile el degistirdi. A¢ma halkalar1 gibi
kullanim agisindan yeni icatlarin gelistirilmesiyle konservelerin ve igeceklerin
paketlenmesinde aliiminyum endiistrisi vazgecilmez oldu. Dolayisiyla yasanan
teknolojik inovasyonlar sektorler arasinda paranin akigini degistirebilme giiciinii
ispat etmis oldu. Schumpater’in tabiriyle yaratici yikim gerceklesti ve bir {iriin
hurdaya donerken yerine yenisi konuldu. Bu ornekler teknolojik gelismelerin
sektorleri, isletmeleri nasil etkileyebilecegini gostermektedir. Son donmelerde
yasanan bilgi teknolojilerindeki gelismeler, oOzellikle internet teknolojisindeki
gelismeler de benzer sekilde is diinyasini dnemli derecede etkilemistir. Ozellikle
2011 yilindan itibaren Endiistri 4.0 teknolojileri ile giindeme gelen dijital doniisiim
siireci birgok isletmenin sahip oldugu rekabet avantajin1 kokten eklemektedir.
Rekabette birgok tasin yerini simdiden degistirmeye baslamistir. Endiistri 4.0
teknolojileri ile kiiclik 6lcekli isletmelerde en az biiyiik 6l¢ekli isletmeler kadar
rekabette sdz sahibi olmaya baslamislardir. Olgek ekonomisi yerini kitlesel {iretime
birakmaktadir. Bahsedilen kitlesel tiretim Gandhi’nin belirttigi gibi insanlarin kendi
evlerinde yapacaklari, kitlereler tarafindan yapilacak bir iiretim seklidir (Rifkin,
2015). Giinitimiizde 3 boyutlu iiretim teknolojileri ile insanlarin kendi evlerinde basit

bir takim driinleri iretebildikleri ornekler gormek miimkiindiir. Sonug¢ olarak
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teknolojik c¢evredeki bu gibi hizli degisimler, bu c¢evrede bulunan faktorlerin

isletmeler tarafindan siirekli izlenmesi gerektigini gostermektedir.

Isletmelerin makro ¢evresinde yer alan ve isletme faaliyetlerinde etkili olan
diger cevresel unsurlar ise sosyal ve demografik cevrelerdir. Calisabilir niifus,
dogum oranlari, toplum igerisindeki yas dagilimlari, 6lim oranlar1 gibi nicelige
iliskin degerler isletmelerin planlamalarinda analiz edilmesi gereken toplumsal
konulardir. Diinya genelinde niifus hizla yaslanmakta ve gen¢ niifus orani giin
gectikce azalmaktadir (Tung, 2014). Bununla birlikte, 35 yasin altinda ¢ok sayida
insanin bulundugu gelismekte olan iilkelerde bile, dogum oranlar1 keskin bir sekilde
diismektedir. Ornegin Cin'de, 2040'a kadar 60 yasin {izerinde 400 milyondan fazla
insan olacagi tahmin edilmektedir (Hitt vd., 2012). Teknolojik gelismelerin emegin
yerine kullanilabilir boyutlara ulasmasi, insan giiciine duyulan ihtiyacin azalmasi,
otomasyon sistemlerinin birgok alanda kullanilmaya baglanmasi aslinda ¢alisabilir
niifusa olan ihtiyaci azaltiyor gibi goriinse de ekonomik sistemlerin devamliligt i¢in
yeni nesil teknolojileri kullanabilecek insan giiciine ihtiyag hep olacaktir. Ozellikle
dijital teknolojilerin hayatimiz girmesi yeni is alanlarmm1 ve yeni istihdamlar
gerektirecegl i¢in insan giliciine her daim gerek duyulacaktir (Gokalp vd., 2019).
Ayrica demografik yap iilkelerin genel durumunu da gdsteren 6nemli gostergelerden
bir tanesidir. Peter Drucker’m altin1 ¢izdigi gibi demografik yapida meydana gelen
her degisiklik bir nevi bir llkenin gelecegi hakkinda tahmin yiiriitme imkéani
saglamaktadir (Aksoy, 2020). Ayn1 zamanda niifus dinamiklerindeki degisme uzun
vadeli degisiklikleri de beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla stratejik yonetimde

toplumsal yap1 dikkat edilmesi gereken bir diger 6nemli dinamiklerden bir tanesidir.

Giiniimiiz toplumunun gegmisine bakildiginda Ikinci Diinya Savast
sonrasindan yeni dogan sayilarinda asir1 artis yasanmis ve bu donem niifus patlamasi
yasandig1 i¢in “baby boomers” olarak tanimlanmistir (Bkz Sekil 2.4). Bu kusaktan
sonraki kusak ise x kusagi olarak aldanilmis bu kusak heniiz teknolojik gelismelerin
cok yaygin olmadigi ve degisime kars1 onyarg: tasiyan bir kusak olmustur (Ayhiin,
2013) . Daha ¢ok sabirl, disiplinli, saygili bir insan toplulugun nitelendirilen kusak
zamanla teknolojik gelismeleri sonradan goren kusakti ve bu gelismelerin artmasi ile

yerini Y kusagi toplumuna birakmistir. Y kusagi teknoloji ile cocukluk donemlerinde
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tanisan, degisime kolaylikla uyum saglayan kisilerin olusturdugu kusaktir (Nagy ve
Kolcsey, 2017). Dogusundan itibaren teknoloji ile i¢ ige olan kusak ise z kusagidir.
Sosyal platformlar1 kullanmay1 seven Z kusagi son donemlerde ikiye ayrilarak 2010
yili sonrasi doganlari Alpha kusagi olarak adlandirilmaktadir (Sterbenz, 2014,
Suderman, 2016). Bu kusak dijital bilgi teknolojilerini kendinden Onceki
kusaklardan ¢ok daha iyi kullanan kusak olarak nitelendirilmektedir (Sterbenz,
2014a). Dolayisiyla bu kusaklarin siniflandirmasi bize yasanan degisimlerin

toplumun niteliginde olusturdugu etkiyi de goriilebilmektedir.

1926-1945 1965-1979 - 1996-2014
« KAYIP * BABY + Y KUSAGI « ALPHA
KUSAK « SESSIZ BOOMERS + X KUSAGI + ZKUSAGI KUSAGI
KUSAK
.-1925 1946-1964 1980-1995 2010-

Sekil 2.4. Sosyal Kusaklar
Kaynak: Cem, H. (2020). Sosyal kusaklar. https://t24.com.tr/yazarlar/hayri-cem-
haftalik/sosyal-kusaklar,27722
Isletmenin yakin g¢evresinde bulunan tiiketicilerin, endiistriyel miisterilerin,
rakiplerin profilleri, talepleri, degisen egilimleri, miisteri memnuniyetine verilen
onemin giderek artmasi gibi bircok degisken tiiketicilerin isletmelerin gelecek ile
ilgili kararlarinda etkili olmaktadir. Ozellikle son dénelmelerde yasanan gelismeler
yakin ¢evredeki unsurlarin profillerini giin gectikge degistirmektedir. Tiketicilerin,
rakip ve rekabetin taniminda deg8isim yasanmaktadir. Rekabet sinirlari, hangi rakipler

ile miicadele igerisinde olundugunu belirlemek zaman gectik¢e daha da karmasik bir
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hale gelmektedir. Teknolojik gelismelerin olusturdugu inovatif gili¢ ile mekan ve
kisiden bagimsiz iiretimin gercek olabilecegine iliskin umut olmustur. Bu gelismeler
ile birlikte iiretim igin devasa fabrikalara gerek kalmadan kiiclik bir alanda da
istenilen iiretim verimliligi saglanabilecegi sistemler miimkiin olmaktadir. Insanlar
evlerinin bir odasini iiretim alani olarak kullanmakta ve internetin sagladigi
avantajlar1 kullanarak satis yapabilmektedir (Rayna ve Striukova, 2016; Turbovich
vd., 2017). Bugiin instagram, letgo, dolap gibi teknoloji uygulamalar1 {izerinden
tilkketici konumundaki bir¢cok kisi ayni zamanda satici olarak ellerindeki iiriinleri
baska tiiketicilere satabilme imkanina erigmektedir. 3D teknolojilerinin gelismesi ve
yayginlik kazanmasiyla bu durum daha da yayginlasacaktir. Her gegen giin yeni bir
teknoloji, yeni bir giindem ile kars1 karsiya kalan isletmeler i¢in endiistri sinirlarinin
nasil cizilebilecegi, rakip olarak kimlerin hedef alinabilecegi kafa karisiklig
olusturmaktadir. Bu durum stratejik yonetim siirecinde rakiplerin, tiiketicilerin hatta

rekabetin analizinin yapilmasina da etki etmektedir.

Isletme i¢ gevresi ise maddi ve maddi olmayan varliklar ve yeteneklerden
olusan bir biitiindiir (Bkz Sekil 2.5). YoOnetim bigimleri, kiiltiir, c¢alisanlar,
yoneticiler, paydaslar isletmelerinin igsel faktorlerini olusturmaktadir. Bu noktada
rekabet Ustiinligii saglayacak kaynaklarin isletmenin temel yeteneginin bir pargasi
olup olmadigmin belirlenmesi gerekmektedir. Deger zinciri analizi, finansal durum
ve performans analizi, kritik basar1 faktorleri analizi, swot analizi isletmelerin i¢
cevresini  degerlendirmede  kullandigi  yoOntemlerden  birka¢  tanesidir

(Kiigiiksiileymanoglu, 2008).
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Arsalar/Binalar
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= Marka/Patent
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- Insan = \Yetenek ve Bilgi

Sekil 2.5. Isletme kaynaklar
Kaynak: Ulgen, Hayri, and S. Kadri Mirze (2018). Isletmelerde Stratejik Yonetim. Beta

Basim Yayin.

Stratejik karar verme siirecinde basar1 ayn1 zamanda sirketin kaynaklaria ve
yeteneklerine ve bunlarin etkilerinin anlasilmasina da baghdir (Volna ve Papula,
2013). Bu noktada oOzellikle bilgi toplumu ile 6n plana ¢ikan insan kaynaginin
gelisimi stratejik yonetimin basar1 icin onemli bir kriterdir. Insan, sahip oldugu
diistince yapisi, essiz bilgi birikimi, yetkinlik ve yetenegi ile farkliligin
saglanmasinda en 6nemli kaynaklarindan biridir. Bu yiizden insanin gelisim egrisi
bize bir¢cok ac¢idan ipucu saglamaktadir. Geg¢mise kiyasla insanin (dolayisiyla
toplumun) yetenek gelisimine ve insan-cevre iliskilerine bakildiginda bu gelisim net
olarak degerlendirilebilmektedir. Avci toplum, tarim toplumu, endiistriyel toplum,
bilgi toplumu ve ‘gelecege cesurca meydan okuyan’ bir kiiltiir yaratma hedefiyle
ortaya ¢ikan ve insanligin gelisiminde besinci evre olarak goriilen akilli toplum
(Toplum 5.0) siralamas1 (Kogak, 2020) degisen hayat sartlarinin insanin yetenek
gelisimindeki basamaklarimi gostermektir. Bu durum c¢agin teknolojik gelisimi ile
paralellik godstermektedir. Insanin niteligindeki doniisiimiin stratejik yOnetim
acisindan neden 6nemli oldugu ise degisen yonetsel bakis agisinda saklidir. Orgiitsel
yonetimin kalbi ve beyni kisilerden ge¢mektedir. Bu acidan insan sahip oldugu

nitelikler stratejik yonetimin esaslarinda da degisime yol agmaktadir. Bugiin her
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isletmede stratejik yonetimin basari ile uygulanmasi sahip olunan kiiltiir ve insan
degerleri ile eslesmektedir (Kahveci, 2008). Bir strateji her ne kadar bir¢ok degisimin
ongoriilmesi ve bu degisimlerden hareketle sirketin basarisin1 daha da artirmak igin
atilacak adimlar1 igerse de bu belirlenen yollarin uygulamaya aktarilmasi aslinda
sirketlerin sahip olduklart kurum kiiltiirii gibi yazili olmayan kurallar1 ve insan
kaynaginin sahip oldugu yonetsel bakis agis1 tarafindan belirlenmektedir. Bir
stratejiyi hayata geciren ve buna uygun ortami saglayan aslinda sirketin kiiltiiriidiir
(Morgan, 1993). Bu kiiltiiriin arka planinda ise bu kiiltiirli olusturan insanlarin durug
ve disiinceleri yatmaktadir. Bunun vurgulanmasindaki amag stratejiyi uygulayacak
olanin insan olmasindan otiiriidiir. Eger kurumsal basariy1 saglayacak olan yeni
stratejiler, yontemler ve yollar kurum paydaglar1 tarafindan benimsemez ve
uygulamaya aktarmaz ise higbir strateji ger¢ek anlamda var olmaz. Bu nedenle insan
kaynagi stratejik yonetim agisindan isletmenin fiziksel diger kaynaklar1 kadar
rekabette dnemli bir degerdir (Cania, 2014). Stratejik yonetim siirecinin basarisinda
da etkisi biiyiiktiir.

Bu noktaya kadar stratejik analizin kapsamina yer verilmeye calisilmigtir.
Stratejik analizler, baslangictaki durumu degerlendirmemize, sirket i¢i ve dist
durumu degerlendirmemize, ortamda degisikliklere neden olacak faktorleri ortaya
¢ikarmamiza olanak tanimaktadir (David, 2013). Bu acidan stratejik analizin iki
temel islevi bulunmaktadir.

e Mevcut durumun belirlenmesi
e (Gelecek i¢in ongdrii olusturmak

Mevcut durumun degerlendirilmesi ve gelecek icin bir 6ngorii olusturmak
cevresel bir taramay1 gerekli kilmaktadir. Bunun 6ncesinde isletmenin ¢evresinde yer
alan katmanlar ve bu katmanlar1 olusturan unsurlarin neler oldugu ve nasil degisim
yasadiginin bilinmesi gerekmektedir. Bu agidan bu unsurlarin giiniimiiz sartlarinda
nasil evirildigine ve isletmeler acisindan oOzellikle stratejik yonetim siirecindeki
etkileri a¢isindan 6nemine dikkat etmek gerekmektedir.

Cevresel analiz, gelecek icin Ongdrii  olusturmak igin  strateji
formiilasyonunun hayati bir unsuru olan zamanlama sorununu da dikkate almalidir.
Bu noktada gelecegi zaman acisindan nasil degerlendirildigine odaklanmak gerekir.

Stratejik planlama/ydnetim 6ziinde genel kabul gordiigi iizere gelecek ile ilgili bir
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kayg1 barindirmaktadir (Aktan, 2003; Kahveci, 2008). Ik 6nce planlama anlayis1 ile
baslayan daha sonra stratejik bir boyut kazan yonetim anlayisi ve kaygi, gelecege
iliskin belirsizlik diisiincesi ile bir biitiinliikk igerisindedir. Sanayi devrimi ile
sekillenen zaman kavrami ve sonrasinda yasanan gelismeler iste bu gelecege bakis
acisinda kesinlik algist ortaya koymaktadir. Daha dngoriilebilir gelecek, kesinlik ve
hesaplanabilirlik diisiincesi stratejik yonetimdeki planlama ufkunun kesitlerinin daha
keskin ifadeler ile ortaya konulmasina neden olmustur. Bu kesinlik geleneksellesen
ve yillar boyunca sirketlerin planlama faaliyetlerini sekillendiren bir ayrim olmustur.
Bu geleneksel anlayis igerisinde 1 yila kadar olan siire kisa vadeli donem olarak
belirtilmektedir (Indeed, 2020a). Genellikle sirketler 1 yillik donemi mali donem
olarak degerlendirmektedir (Downes, 2001). Bir yillik donemler daha ¢ok taktiksel
planlarin/faaliyetlerin yiiriitiildiigii ve gelecege yonelik kayginin stratejik bir boyutta
yasanmadigr donemlerdir. Kisa vadeli donem igin iiretilen planlar, nakit akisini
iyilestirmek veya yeni bir iiriin baslatmak gibi kisa vadeli ihtiyaglara yoneliktir.
Taktiksel kararlar, kurulusun performansmin dis degerlendiriciler tarafindan
degerlendirildigi mali yilla ilgilidir. Bu donem normal sartlarda vergi donemine

baglidir. Taktik kararlarin odak noktasi ise genellikle verimliliktir (Ackoff, 1990).

Kisa vadeli donem icin yoneticiler planlamada, basariya ulasmak icin su

kavramlar1 hesaba katabilirler (Indeed, 2020):

. Nakit akimi

° Biitce

o Sermaye tasarrufu

o Hisse senedi yatirimlari
o Organizasyon

. Iletisim

o Ag kurma yetenegi

. Giinliik rutinler

Orta vade ise 1 ile 5 yil arasinda sinirlandirilmis déonemdir. Mintzberg (1998),
5 wyildan az olan vadeleri orta vadeli planlarin yapildigi donem olarak

degerlendirirken, bu donemin kisa vadeli operasyonel planlardan olustugunu
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belirtmistir. Operasyonel planlama, daha ¢ok teknik hedeflere hitap ederken, orta
vadeli planlama, sirketlerin kisa vadeli sorunlara daha kalic1 ¢oziimler bulmasi ve
bunlar1 uygulamaya aktarmasina katki saglamaktadir. Operasyonel kararlar yakin
gelecek, yarin ve sonraki giin veya hafta ile ilgilidir ve hayatta kalmaya odaklanir
(Ackoff, 1990). Ayrica orta vade i¢in gelistirilecek planlar kisa vadeli hedeflerin
netligini uzun vadeli planlamanin derinligi ile bir araya getirdigi i¢in Snemli

gorilmektedir (Gartenstein, 2018).

Geleneksel anlayisa gore 5-10 yil arasi ise uzun vade olarak kullanilmakta ve
uzun vade ekonomik kalkinmanin bes ve dort yillik planlar olarak belirlendigi
1950'lerde ve 1960'larda ortaya c¢ikmistir (Pacios, 2004). Son kisim yani 5-10 yil
aras1 daha onceden de belirtildigi iizere stratejik yonetim ile iliskilendirilen stratejik
planlamanin karsiligi seklinde ele alinmaktadir. Uzun vadeli donem stratejik
planlama olarak belirtilen, isletmelerin uzun dénem hedeflerinin ve dngoriilerinin yer
aldig1, stratejik planlarin faaliyete gegirildigi donemdir. Uzun vade igin iiretilen
planlar sirketin sosyal, ekonomik ve politik ortamindaki rekabet durumuna tepki
vermektedir (Carlson, 1990). Orta vadeli planlardan sonraki agsamalarina kadar ortaya
cikan sermaye projeleri veya gelecekteki diger olaylar stratejik boyutta yiiriitiilen
planlardir (AIM, 2020B). Stratejik kararlar, yeni {irtinlerin gelistirilmesini (eskileri
degistirmekten farkli olarak), yeni iirlin kaynaklarinin gelistirilmesini (6rnegin yeni
bir petrol veya bir mineral kaynagi) veya yeni bir isletmeye girmeyi kapsayacak

kadar uzun bir dénemle ilgilidir (Ackoff, 1990).

Literatiirde uzun donemi 5 yil ve iizeri olarak degerlendiren c¢aligsmalar
Cizelge 2.1°de Ozetlenmistir. Ansoff (1957), calismasinda uzun doénem olarak bes
yillik bir siireyi ongormiistiir. Ona gore 5 er yillik donemler sirketlerin uzun donem
planlamasina konu alan zaman dilimi icermektedir. Mintzberg ve arkadaslar1 (1998),
uzun donem tanimlamasinda kullanilan vade siiresini 5 yil olarak belirtmistir. Hatta
ayn1 eserinde stratejik yonetim ile ilgili olarak ortaya konulmus olan strateji
okullarinin benimsedigi zaman anlayisinin da geleneksel yapr ile benzer oldugu
gorilmektedir. Baz1 ¢alismalarda ise bu uzun dénem kavrami 5 yil ve iizeri olarak
degerlendirilmistir. Bu calismalar Hofer ve Schendel (1978), Hamel ve Prahalad
(1996), Das, (1991), Ali ve Shaw (1988), Eren ve dig. (2000), Glaister, ve Falshaw
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(1999) gibi stratejik yonetim literatiiriine 6nemli katkilar yapmis bilim insanlarinin

calismalaridir.

Cizelge 2.1. Uzun donem kavrami 5 y1l ve iizeri olarak ele alan ¢aligmalar

Uzun vadeyi 5 yil olarak Uzun vadeyi 5 yil ve iizeri
degerlendiren ¢calismalar olarak degerlendirenler
H. lgor Ansoff (1957) Hofer ve Schendel (1978)
Mintzberg ve dig. (1998) Ali ve Shaw (1988)
Das, (1991)

Hamel ve Prahalad (1996)
Glaister, ve Falshaw (1999)
Eren ve dig. (2000)

Genel olarak geleneksel yapi igerisinde Ozellikle 1990’11 yillara kadar
yapilmis literatiirdeki bu ve buna benzer calismalarda ele alinan gelecege iliskin
simiflandirmaya bu sekilde yer verilmistir. Bu siniflandirma 6zellikle modernizm ile
birlikte kamuda ortaya ¢ikan planlamaci anlayisin bir 6gretisi olarak goriilmektedir.
Ansoff, Mintzberg gibi stratejistler kamunun ortaya ¢ikardigi bu planlamaci anlayist
80 li yillara kadar basar1 ile tasimiglardir. Ancak 1980°1i yillarda ortaya ¢ikan
tartismalar, postmodernizm bakis agisinin yayginlagmasi ile bu planlamaci anlayista
cokiisler yasanmaya baslamistir. Bu ¢okiisiin temel sebepleri 80°li yillarda baslayan
ve glinlimiize kadar devam eden siirecteki ¢evresel dinamiklerde yasanan
doniisiimdiir. Ozellikle 30 yil igerisinde yasanan sirket biiyiimeleri ve orgiitlerde
yasanan yapisal degisimler uzun vade ile ilgili zaman kisintin1 ortadan kaldirmakta
ve bu stireyi 10 yil ve tizeri bir doneme odaklanmak olarak yeniden tanimlanmasina
sebep olmaktadir. Hatta bu siirenin sirketlerin 6lgek biiytikliiklerine gore 20 ve 30
yila kadar da ¢ikabilecegi tartisilmaktadir. Ozellikle bazi sektdrlerde yer alan
firmalar (Enerji sektorii gibi) faaliyet gosterdikleri sektoriin gerekliligi lizerine uzun
soluklu isler yiiriitmekte ve 5 yil gibi siireler bu firmalar i¢in kisa doneme tekabiil
etmektedir. Boyle firmalarin faaliyetleri uzun soluklu ve esner yapida oldugundan
strateji belirlerken de 6lcek biiyiikliiklerine gore zaman dilimini benimsemektedirler.
Diger taraftan tiiketici profilinin ve davranigsal iktisat {izerinden bugiiniin ve kisa

stireli gelecegin artik daha anlasilir olmasi, 6ngdrii siirecini karmasiklastirdigi kadar
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da giliglendirmektedir (Aricioglu ve Yigitol, 2019). Dolayisiyla stratejik yonetimde
sirketler gelecek ile ilgili planlama donemlerini geleneksel anlayisin aksine daha
uzun bir perspektiften ele alarak, daha uzun siireli hesaplamalar1 yapmaya ve

denetleme/dogrulama araligini (3 ay, 6 ay gibi) ise daha siklastirmaktadir.

Cogu yonetici, 1-2 yillik planlamalarint uzun vadeli olarak adlandirir, ancak
gercek uzun vadeli planlama, en azindan yaklasik olarak, bunlarla ilgili daha 6nemli
firsatlarin, ihtiyaclarin veya gerekli karar siirecinin algilanmasi ve etkilerinin
gbozlemlenmesi dahil olmak iizere yapilacak faaliyetleri kapsamasi gerekmektedir
(Karger ve Malik, 1975). Zaman kavraminin stratejik yonetim anlayisi icerisinde
esneklik kazanmasi, uzun vade kavraminin niteliginin degismesi ve bununla beraber
daha kisa siireli kontrollerin yapilmasi da bu degisikliklerin giliniimiiz rekabet
diinyasindaki yansimalari olmustur. Ozellikle ¢evresel tiirbiilansin rekabet iizerindeki
etkisi degerlendirildiginde stratejik bakis agisinda esnek planlama ve esnek bir

stratejik yonetim silirecinin dnemini daha da ortaya koymaktadir (Eppink, 1978).

Cizelge 2.2. Zaman kavramina yonelik bir esnek bakisi benimseyen caligmalar

Referanslar

Bonn ve Christodoulou (1996)
Glaister ve Falshaw (1999)
Stonehouse ve Pemberton (2002)
Loewenstein ve dig. (2003)
Albrechts (2004)

Poister (2010)

Kalpande ve dig. (2010)

Dibrell ve dig. (2014)

Ozer (2015)

Ortaya atilan degisim literatiirde de karsilik bulmaktadir (Bkz Cizelge 2.2).
Yapilan incelemelerde stratejik yonetim alaninda yapilmis calismalarda zaman
kavramina yonelik bir esnek bakis acisinin kazanildigr goriilmektedir. Dibrell ve dig.
(2014), calismasinda ¢evresel faktorlerdeki degisim ve bu degisimin rekabet
ortaminda olusturdugu belirsizlik ile stratejik yonetim iizerinde durmustur. Belirtmis

oldugu gerekgeler iizerinden stratejik planlama olarak ele alman uzun donem
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algisinin esnekligi lizerinde durmus ve calismasinda firma biyiikligl, esnek
planlama, inovasyon ve firma performansi arasinda anlaml iligkiler oldugunu ortaya
koymustur. Dibrell ve dig. (2014) de ifade ettigi gibi inovasyon, bir firmanin stratejik
planlama siirecinde belirlenen hedeflerin gergeklestirilmesinden kaynaklanmanin
tersine, planlama esnekligi yoluyla dis c¢evreye verilen tepkiden kaynaklanan bir
eylemdir. Bu durum Porter’in (1991) stratejinin dinamik bir yapisinin olmasi

gerektigini ifade etmesi ile de desteklenebilir.

Glaister ve Falshaw (1999), Stonehouse ve Pemberton (2002) da benzer
olarak calismalarinda stratejik planlama donemleri ile ilgili olarak geleneksel bakis
acisindan  farkli  bir yaklasim benimsediklerini gostermektedir. Ozellikle
calismalarinda stratejik planlamay1 5 yi1ldan daha uzun bir siire olarak 10 yil ve iizeri
bir vade olarak degerlendirmektedirler. Hatta Stonehouse ve Pemberton (2002),
yapilandirilmis bir planlama doneminin, hizli ve g¢alkantili degisim zamanlarinda
acikca uygunsuz olmakla birlikte, bir kurumun hayatta kalmasi ve ilerlemesi igin
daha uzun vadeli hedeflerin belirlenmesi gerektigini 6ne siirmektedir. Benzer sekilde
Poister (2010), calismasinda performans degerlendirme siirecinin stratejik yonetim
acisindan bir uzun donem olarak 10 yil ve iizeri bir siirede performans
degerlendirmenin stratejik yonetim acgisindan bir bilgilendirici oldugunu ifade
etmistir. Bonn ve Christodoulou (1996), planlama sistemlerinde daha fazla esneklige
dogru gidildigi, ana planlama ¢abasinin, 1-3 yillik operasyonel planlamaya ve 5-10
yillik uzun vadeli planlamaya hatta gelecek ufkunun 10- 20 yillik bir zamana tekabiil

ettigi ve bu ufuk ile planlama yapildigini belirtmistir.

Giderek daha fazla endiistri, teknolojik gelismeler ve geleneksel endiistri
siirlarinin ortadan kalkmasi nedeniyle hizli degisimin zorluklariyla kars1 karsiya
oldugundan, hizli hareket eden ortamlarla ilgili yapilan aragtirmalarin sayis1 da giin
gectikce artmaktadir. Bu g¢alismalar stratejik esneklik kavramina yonelmektedir.
Stratejik esneklik, kaynaklarin wuyarlanabilir kullanimini, siireglerin  yeniden
yapilandirilmasin1 ve dolayisiyla dinamik olarak degisen ortamlara hizla yanit verme
becerisini desteklemektedir (Sanchez, 1995; Nadkarni ve Narayanan, 2007; Helfat ve
Peteraf, 2009; Schreyogg ve Sydow, 2010; Zhou ve Wu, 2010). Stratejik esneklik,

kuruluglarin kaynaklart degisen gevresel kosullara uyum saglayacak sekilde yeniden
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planlamalarint ve etkili kullanmalarini saglayan énemli bir dinamik yetenek olarak
siniflandirilmaktadir (Eisenhardt ve Martin, 2000). Stratejik esneklik kavrami sabit
bir stratejiden =ziyade degisen c¢evresel sartlara uygun olarak stratejinin
giincellenmesini temel almaktadir. Son dénemde stratejik yonetim alaninda yapilan
calismalarda de stratejik planlama donemleri ile ilgili olarak da bir zaman
ifadesinden daha ¢ok esnek zaman/esnek planlama kavramlarina yer verildigi
saptanmistir. Planlama esnekligi, bir firmanin stratejik planinin g¢evresel firsatlar /
tehditler ortaya ¢iktikca degisme kapasitesi anlamina gelir (Barringer ve Bluedorn,
1999). Literatiirde esnek zaman/esnek planlama kavramlarina yer veren g¢alismalar
arasinda Albrechts (2004), Kalpande ve dig. (2010), Ozer (2015), Loewenstein ve
dig. (2003), Farjoun, (2002) gibi bir¢ok kisinin ¢aligmalar siralanabilir.

Farjoun, (2002), stratejik yonetime organik bir perspektiften bakmaktadir.
Farjoun, (2002), stratejik yonetimin tekrarlayan bir siiregten olustugunu belirtmistir.
Stratejik yonetim zaman zaman degistirilmesi gereken ve devam eden bir siiregtir.
Gamble ve arkadaglar1 (2013), calismasinda uzun dénem ile ilgili olarak herhangi bir
kisitlama belirtmeksizin uzun vade de olusturulacak hedeflerin, organizasyonu su
anda devam etmekte olan eylemlerin sirketi daha sonra nasil etkileyecegini
diistinmeye zorlamasi gerektigine dikkat ¢ekmistir. Uzun donem tanimlamasinda
cevresel belirsizligi de vurgulayarak belirtmistir (Gamble ve dig., 2013). Das (1987),
caligmasinda stratejik planlama anlayisinin  kisilerin  gelecege yonelik bakis
acilarindan bagimsiz olamayacagini belirmistir. Gelecegin ne kadar uzak oldugu
aslinda kisilerin onlara yiikledigi anlamdir. Yapilan calismalarda kisilerin uzak
gecmise odaklandiktan sonra gelecege bakis acilari soruldugunda gelecegi daha uzun
bir donem olarak degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir. Bu bakis agis1 aslinda
stratejik yonetimde uzun doénem algisinin hem ydnetici, paydas ve calisanlardan
bagimsiz olamayacagini hem de bu zaman algisinin artitk daha da gelismekte
oldugunu bizlere gostermektedir. Asset Insight Management sirketi (2020), stratejik
yonetimde uzun donem ile ilgili planlama ufkunun tipik olarak 20-30 yil ileriye
baktigin1 belirtmistir (Bkz Sekil 2.6). Hatta yine ayn1 sirket stratejik ufuk kavramini
30 yillik bir donem boyunca uzun vadeliyi ve uzun vadeli olaylar1 dikkate almak

olarak tanimlamaktadir (AIM, 2020A).
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Operasyonel
Planlar

Syl 10yl 15wl 20yl 25yl 30yl

Sekil 2.6. Temel yila gore ii¢ planlama ufku
Kaynak: AIM (2020C). https://www.assetinsights.net/Glossary/G_Planning_Horizon.html

Albrechts (2004), stratejik yonetim siirecini yeniden degerlendirmistir. Ona
gore zaman iginde stratejik yonetim siireci dinamik ve yaratici bir siirectir ve siirecin
herhangi bir noktasinda miimkiin olan en iyi kararlarin alinabilmesi igin
degisikliklerin yapilmasi gerekir. Boylelikle uzun vadeli bir vizyon kazanilmis olur.
Albrechts (2004), ¢alismasinda uzun donem vurgusunu gelecege yonelik zaman kisiti
belirtmeksizin yapmistir. Kalpande ve dig. (2010), ¢alismalarinda orgiitler agisindan
uzun donem ifadesi Tlizerinde dururken wuzun donem tanimlamasinda
bulunmamuslardir. Ozer (2015), alismasinda stratejik yonetimin uzun donemli bakis
agisina vurgu yaparken uzun donem ile siire anlaminda bir 6nermede bulunmamastir.
Benzer sekilde Loewenstein ve dig. (2003), calismalarinda gelecek ongoriilerinde

yine uzun dénem kavrami kullanilmigtir.

Genel olarak yapilan caligmalar Ozetlendiginde ortak noktanin cevresel
dinamiklerde yasanan ani degisimler ve ortaya c¢ikan tiirbiilanstir. Buradaki
dinamiklerin basmi teknolojik gelismeler ¢ekmektedir. Ozellikle son 10-15 yil
icerisinde yoneticiler teknolojik sorunlarin stratejik karar alma siirecine dahil etme
ihtiyacina dair artan farkindaligini ortaya koymaktadir. Teknoloji ve stratejinin
birbirinden ayrilamaz oldugu giderek daha fazla kabul edilmektedir. Ciinkii teknoloji,
bir sirketin i¢inde bulundugu isin konseptini olusturma, amaclarini ve hedeflerini ve

bunlar karsilamak i¢in uzun vadeli politikalar1 belirleme ve eylem planlar1 olusturma
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stireci igerdigi icin olarak stratejik planlama basitge dikkate alinmasi gereken bir i¢
mantiga sahiptir. Unutulmamasi gereken teknoloji bir sirket i¢in bir somundan ibaret
degil bir sirketin soyut yeteneginin basari i¢in nihai olarak bagli oldugu mal ve
hizmetlere donistiiriilmesini saglayan ayritili planlama ve iiretim sistemlerini

icermektedir (Kantrow, 1980).

Hiz, tiirbiilansli (yani karmasik ve hizli degisen) ortamlarda basari igin kritik
olarak vurgulanan aslinda uyum saglama becerisidir. Orgiitler miisteri ihtiyag ve
beklentilerindeki hizli degisim ve ¢esitlilik yiiziinden oraya ¢ikan karmasiklik ile
miicadele etmek durumunda kalmakta ve bu karmasiklik isletmeye yogun bir baski
uygulamaktadir (Erdogan, 2012). W. Ross Ashby’nin (1956) ortaya attig1 zorunlu
cesitlilik yasasi, karmasikligin/gesitliligin yonetiminde kontrol edilen sistemdeki
cesitliligin haricinde kontrol eden sistemde de cesitlilik olmas1 gerektigini vurgular.
Yani sirketler g¢evresel dinamikleri kucaklayabilmek ve onlart kontrol altina
alabilmeleri i¢in kendi yapilarinda da ¢esitliligi barindirmalart ve esneklik ile siireci
yonetmeleri gerekmektedir. Stratejik yonetim agisindan uzun vadeye bakis agisinin

esnekligi barindirmast mutlakligi da bu agidan 6nceciliktir.

Stratejik analiz ile ilgili varilan genel degerlendirmeyi toparlamak gerekirse
isletmeleri kapsayan bu ¢evresel sistemler icerisinde bir¢ok dinamik bulunmaktadir.
Bu dinamikler her gecen giin farklilagmakta, yeni dinamikler s6z konusu olmakta,
bazilar1 Onemini yitiritken bazilarmin yildizi daha da parlamaktadir. Siirekli
devingen bir yapidan bahsedilmektedir. Ozellikle icerisinde yasadigimiz gevre
gecmise gore daha dinamik bir ortami ifade etmektedir (Kahveci, 2008). Gegmiste
dogrusal ve yerel olan bircok deneyim artik iistel bir gelisim gostermekte ve yeni
trendleri getirmektedir. Yeniligin hizina, kiiresellesmenin temposuna, yasal, kiiltiirel
ve cevresel alanda yasanan gelismelere baktigimizda bu degisimin hizin1 gérmek
miimkiindiir. Bu degisiklikler, sirketlerin gelisimi i¢in yeni firsatlar getirebilir, ancak
ayni zamanda tehdit anlamina da gelir. Cevrenin gelisimini izlemek, aragtirmak ve
tahmin etmek giderek zorlasmaktadir ve bu zorluklar yoneticilerin karar verme
siireclerini de etkilemektedir. Isletmenin cevresel degisimlere uyum saglayabilmesi
ve gelecek i¢in bir Ongorii olusturabilmesi agisindan g¢evre analizi onemli bir

asamadir.
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Sekil.2.7. Diinden bugiine ekonomik sonuglar olusturan olaylar
Kaynak: Yazar tarafindan olusturulmustur.

Gelecegi ongormek ise artik gecmisteki gibi kadar kolay olmamaktadir.
Kurzweil (2006), “Gelecek bir hayli yanlis anlasildi. Atalarimiz onu kendi zamanlari
gibi tahayyiil ettiler, ¢iinkii kendi zamanlar1 da ge¢misleri gibiydi.” séziiyle mevcut
cagin eski ¢aglardan farkim1 ve anlasilabilmesindeki zorlugu aktarmaktadir. Son 30
yil igerisinde yasanan ¢evresel degisimler, olusan kaotik ortam, belirsizligi artirmakta
kalmamis dinamiklerin Ongoriilebilirligi ile ilgili de bir takim zorluklar ortaya
cikarmaktadir (Kahveci, 2008). 70’li yillarin sonundan itibaren kiiresellesmenin
ekonomik sistemler lizerindeki etkisi, 1973 yilinda OPEC iiyesi iilkelerin petrol
fiyatlarin artirarak, tiretimi diisiirmesi seklinde uyguladiklar1 ambargo, 80 1i yillarin
sonunda soguk savasin son bulmasi, Berlin duvarinin yikilmasi, merkezi planlamanin
tarthe karigmasi, 2001 yilinda ikiz kulelere yapilan saldirilar, 2008 yilinda ABD
merkezli yasanan ekonomik kriz, 2011 yilinda Almanya tarafindan tanitilan Endiistri
4.0 kavrami, 2020 yilinda ortaya ¢ikan kiiresel salgin gibi bir¢ok gelisme tiim
diinyay1 etkiledi ve eski zamanlardan farkli bambagka donemin baslamasina 1s1k
tutmustur (Bkz Sekil 2.7). Tiim bu yasanan degisimler degerlendirildiginde zaman
gectikce degisimin ne kadar kisa siireli ve hizli gergeklestigi goriilmektedir. Artik
meta doniisiimlerin yasandig1 bir siirecten gegmekteyiz. Bu donemde degisim dalga
boylarinin hesaplanamamasi isletmelerin stratejik yonetim silirecindeki basarisi

etkilemektedir. Dolayisiyla c¢evresel analizlerin gergeklestirilmesinde yagsanan meta
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doniistimlerin isletmelerin stratejilerine nasil etki edebileceginin iizerinde durulmasi
gerekmektedir. Bu noktada stratejik biling 6nemli rol oynamaktadir.

Bu c¢alismada one siiriilen paradigma degisimleri kapsaminda olusturulan
modeldeki ¢ok yonlii karsilikli iligki sayesinde degisimlerin Ongoriilebilmesi,
degisimlerin isletmelerin gelecegini nasil etkileyebileceginin saptanmasi, degisimin
hizlica fark edilip alternatif senaryolarin olusturulabilmesi, neyin gerekli oldugunun
saptanmasi, siirece hizlica miidahale edilebilmesi ve stratejik doniisiimlerin
gerceklestirilebilmesi i¢in stratejik bilincin her asamada aktif rol oynamasina imkan
vermektedir. Sadece stratejik bilincin degil her bir adimin kendi digindaki tiim
adimlar ile etkilesim igerisinde olmasi ve gerekli hallerde diizeltici bir rol

istlenebilmesini saglamaktadir.

2.2.2.3. Stratejik Karar

Stratejik biling ile baslayan ve ¢evresel analiz ile devam eden siirecte {i¢lincii
basamak stratejik karar verme asamasidir. Stratejik karar verme ¢ok onemlidir ¢iinkii
bir firmanin gidisatin1 sekillendiren temel kararlari igermektedir (Eisenhardt ve
Zbaracki, 1992). Gelecekte etkili olabilmek ve zamaninda karar verebilmek
degisikliklerin ongoriilmesine siki sikiya baglidir. Stratejik karar verme ile ilgili
olarak stratejik kararlarin neler oldugu, 6zelliklerinin igsellestirilmesi karar verme
slirecinin Oneminin anlasilabilmesi icin Onemlidir. Bu nedenle ilk once stratejik

kararin ne oldugu diger kararlardan nasil ayrildigini bilmek gerekmektedir.

Karar verme siireci bir sorun ile yiizlesmek, olmas1 gereken ile olan arasinda
bir uyumsuzluk, harekete gecmeye iten bir ortamin var olmasi ile baslamaktadir.
Ortaya c¢ikan sorunun tanimlanmasi varilacak kararin basarisi i¢in Snemlidir.
Sorunun tanimlamasi ile sorunun ¢oziimiine yonelik alternatiflerin belirlenmesi
gerekmektedir. Alternatifler, sorunu ¢6zebilecek en uygun, en iyi yolun ne oldugu,
sahip olunan kaynaklarin miktar1 gibi siirlayici etkiler tarafindan sekillenmektedir.
Segeneklerin olumlu ve olumsuz yanlarinin degerlendirilmesi, 6ncelik siralamasinin
yapilmasi, belirli Olciitler ile tiim alternatiflerin degerlendirilmesi ile nihai karara
varilmaktadir. Verilen karar ise sonrasinda uygulamaya aktarilmaktadir. Karar verme
siireci boyunca varilacak olan kararin niteligi onemli bir degiskendir. Bu konu ile

ilgili olarak Rosenzweig (2013), Harvard Business Review da yaymnlanan bir
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makalesinde kararlarin iki boyuta gore degistigi belirtilmistir. Bunlardan ilki kontrol
degiskenidir. Kararlar {lizerinde karar vericinin kontrol durumu nasildir, sonuglar
etkileyebilme durumu ya da karar sonrasi ortaya cikacak durum iizerindeki kontrol
durumu nedir, kararm verilme siklig1 nedir (tek seferlik mi ) gibi degiskenler kontrol
boyutu ile ilgili ipuglant saglamaktadir. Performans boyutu ise elde edilen basarinin
Olciimii ile ilgili bir degerdir. Kararin verilme durumu ile ilgili olarak amag iyi olanm
yapmak mi yoksa digerlerinden (rakiplerden) farkli olan iyiyi/ daha iyiyi ortaya koymak

mi1 bunun bir degerlendirilmesi yapilmalidir.

Orgiitsel alan igin kararlar arasindaki smiflandirma karar merciinin
konumuna, verilen kararin 6ngori siiresine yonelik olarak degiskenlik gosterir (Bkz
Cizelge 2.3). Stratejik, idari ve operasyonel kararlar olmak iizere li¢ temel kademede
kararlar1 siniflandirmak miimkiindiir. Bu siniflandirma cergevesince stratejik, idari ve

operasyonel kararlar arasindaki farklar su sekilde 6zetlenebilir:

Cizelge 2.3. Orgiitsel kararlar

Stratejik Kararlar idari Kararlar Operasyonel Kararlar
Stratejik kararlar uzun vadeli Idari kararlar giinliik olarak alimir. ~ Operasyonel kararlar
kararlardir. siklikla alinmaz.
Gelecek planlamasi s6z konusu Bunlar kisa vadeli kararlardir. Bunlar orta vadeli
oldugunda bunlar dikkate alinir. kararlardir.
Organizasyonel misyon ve Bunlar stratejik ve operasyonel Bunlar stratejik ve idari
vizyona uygun stratejik kararlar kararlara gore alinir. kararlara uygun olarak
almnir. almr.

Bunlar, tiim Organizasyonun Bunlar, bir Organizasyondaki Bunlar tiretimle ilgilidir.
genel Sayag planlamasiyla calisanlarin ¢aligmasiyla ilgilidir.

ilgilidir.

Bunlar organizasyonel Biiyiime Bunlar, bir organizasyonda ¢alisan ~ Bunlar iiretim ve fabrika
ile ilgilidir. calisanlarin refahi i¢indedir. biiyiimesi ile ilgilidir.

Kaynak: Juneja, P. 2020. https://www.managementstudyguide.com/strategic-decisions.htm

Herhangi bir karar vermeden 6nce, en 6nemli sey, hangi kademe i¢in alinacak
bir karar oldugunu anlamaktir. Stratejik yonetimin 6zii itibariyle dikkat kesildigi
kararlar stratejik kararlardir. Stratejik kararlar iist yonetimin sorumlulugundadir. Bir
organizasyon ile ¢evresi arasindaki etkilesimi yansitirlar ve bir organizasyonun bu

iliskiyi nasil yonettigini gosterirler (Ginsberg 1988).


https://www.managementstudyguide.com/strategic-decisions.htm
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Stratejik kararlarin 6zelikleri su sekilde siralanabilir (Pennings 1985; Juneja,

2020; Stahl ve Grigsby 1992; Wilson 2003)

Stratejik kararlar {ist yonetimin sorumlulugundadir.

Resmi veya gayri resmi olabilirler ve hem amaglanmis hem de ortaya
cikmis olabilirler.

Stratejik kararlar, bir organizasyon i¢in Onemli kaynak Onerilerine
sahiptir. Bu kararlar, yeni kaynaklara sahip olma, baskalarini organize
etme veya baskalarini yeniden tahsis etme ile ilgili olabilir.

Stratejik kararlar Kurulusun gecimi ve hayatta kalmasi i¢in gerekli olan
ve genellikle kurulusun kaynaklarinin biiylik bir boliimiini igeren
endigeleri ele alirlar; ve genellikle rutin karar alma siireglerine katkida
bulunan konulardan ziyade organizasyon ig¢in alisiimadik sorunlar ele
alirlar

Stratejik kararlar, kurumsal kaynak yeteneklerini tehditler ve firsatlarla
uyumlu hale getirmeyi ele alir.

Stratejik kararlar, cesitli organizasyonel faaliyetlerle ilgilenir. Her sey
orgiitlin nasil olmasin1 ve neyle ilgili olmasini istedikleriyle ilgili.
Stratejik kararlar, bir organizasyon siirekli degisen bir ortamda faaliyet
gosterdigi i¢in biiyiik bir tiir degisikligi icerir.

Stratejik kararlar dogas1 geregi karmagiktir.

Stratejik kararlar en 1iist diizeydedir, gelecekle 1ilgilendiklerinden
belirsizdir ve ¢ok fazla risk igerir.

Stratejik  kararlar ~ Performans  agisindan  tanimlamalar1  veya
degerlendirmeleri zordur; farkli takas ve risklerle iligkilendirilirler;
organizasyondaki diger kararlarla birbiriyle iliskilidir ve sonraki kararlar
icin emsal teskil ederler; politiktirler ve yiiksek diizeyde belirsizlik
tasirlar; nadiren tek bir en iyl ¢éziime sahiptirler ve bir kez bir karar

verildikten sonra tersine ¢evirmek zordur.

Stratejik kararlar, idari ve operasyonel kararlardan farklidir. idari kararlar,

stratejik kararlara veya operasyonel kararlara yardimci olan veya daha c¢ok

kolaylastiran rutin  kararlardir. Operasyonel kararlar, stratejik kararlarin
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uygulanmasina yardimei1 olan teknik kararlardir. Maliyeti diisiirmek, calisan sayisinin
azaltilmasina yonelik operasyonel kararla elde edilen stratejik bir karardir ve bu

azaltmalar1 nasil yapacagimiz idari bir karar olacaktir (Juneja, 2020).

Stratejik kararlar kurulusun hem i¢ baglamina (6rnegin, psikolojik, yapisal,
kiiltiirel ve politik faktdrler) hem de dig baglamina (6rnegin, rekabetci faktorler) gore
alman kararlardir (Pettigrew 1992). Stratejik kararlar isletmenin faaliyetlerini
stirdlirebilmesi icin ¢abasini gerektiren ve tipik olarak rutin karar almay1 gerektirecek
konulardan ziyade organizasyon i¢in alisilmadik konulari ele alan kararlardir (Stahl
ve Grigsby 1992). Bu acidan stratejik karar verme asamasi stratejik yonetim siireci
icerisinde basta stratejik biling ve ¢evre analizi olmak tizere diger asamalar ile iligki
icerisinde kendini siirekli dogrulayarak tamamlanmasi gereken bir siiregtir. Karar
verme igerisinde diger asamalarin etkin rolii, kararin niteligini etkilemektedir.
Ozellikle giiniimiiz sartlarinda stratejinin dogru belirlenmesi igin stratejik

farkindaligin siirecin her asamasinda etkin olmasini gerekli kilmaktadir.

Diinya giderek daha istikrarsiz, daha diizensiz ve daha belirsiz hale
gelmektedir. Olusan bu sistem tiirbililans ve kaos kavramlari ile tanimlanmaktadir.
Kaos ve tiirbiilans kavramlari diizensiz dogrusal olmayan, karmasik sistemleri ifade
etmektedir (Sterman, 1989; Cattani vd., 2016). Kaos kavrami genellikle fizik kimya
biyoloji alanlarinin ¢aligma konusu olmustur. Ancak son donemlerde fen bilimlerinin
yani sira ekoloji, ekonomi ve sosyal bilimlerde de kaosun etkileri goriilmekte ve kaos
lizerine arastirmalar yapilmaktadir (Ruelle, 2006). Kaos alaninda oncii ¢alisma
Edward Lorenz'in (1963) kelebek etkisi olarak da belirttigi calismadir. Lorenz, hava
tahmin sonuglarmin kiisuratlarini yuvarlayarak bilgisayara girdiginde binde birlik bir
farkin sonucu etkilemeyecegini diistinmiis ancak ortaya ¢ikan sonug¢ onu sasirtmistir
(Gleick, 1997). Baslangi¢ durumundaki kiiciik degisimlerin birbirini takip eden
evrelerde beklenmedik sonuglar ortaya koydugu goriilmektedir (Hooker, 2011). Bu
durum baslangi¢ durumuna hassas bagimlilik olarak tanimlanmakta ve kaos
caligmalarinda siklikla yer verilmektedir. Kavram bir degiskendeki bir degisikligin,
sistemdeki tistel bir degisikligin sonucuna yol ag¢masimi ifade etmektedir
(Oestreicher, 2007). Lorenz, bu kesfi kii¢iik bir say1 degisimin hafif bir riizgar

esintisi olarak ele alindiginda atmosferdeki hava durumunda olusturacag: etkiyi
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ortaya ¢ikarmistir. Lorenz’in ¢alismalarinin yani sira kaos alaninda Hadamard ve

Poincare ¢aligsmalar1 da 6nemli katkilar saglamistir.

Gergek hayatta da bilimde oldugu gibi zincirleme olaylarda kii¢iik bir
degisiklik biiyiik sorunlara sebep olabilmektedir. Iste kaos durumu bu olaylarin
stirekli olarak mevcut olmasin ifade etmektedir. Kaotik sistemler, hassas bagimlilik
sergilemenin yami sira iki baska Ozellige de sahiptir: bunlar deterministtik ve
dogrusal degildir (Smith 2007). Kaotik sistemler dogrusal degildir, diizensiz bir seyir
izlemekte ve sonuglari tahmin edilememektedir (Sterman, 1989). Dolayisiyla
deterministtik bir bakis agisiyla neden sonug iliskisi aranmasi zorlagsmaktadir.
Gozden kacan kiiciik bir degisim gelecekte sonuglarinin ongoriilemeyecegi biiyiik
etkiler dogurabilmektedir. Bu nedenle kaos ile gelecegin tahmin edilmesindeki
zorluga dikkat cekilmektedir. Orgiitler agisindan cevresel dinamikler musluktan akan
su ile aciklandiginda 1990 I yillara kadar ki donem muslugun ¢ok az agik haline
benzer. Suyun akis hizimdaki dogrusal durum gibi gevresel degisimler de belirli bir
ritim halinde deterministtik bir yapida gerceklesmektedir. Ancak muslugun ytiksek
seviyede agilmasi suyun akis hizin1 ve formunu degistirmekte, suyun daha diizensiz
ve figkirir seviyede akmasina sebep olmaktadir. 90’li yillardan bu yana gevresel
dinamiklerde yasanan gelismede buna benzer bir durumdur. Dinamiklerin hem sayisi
hem de hacmi genislemekte ve bu dinamiklerin akis hizi normal seyre gore daha hizl
gerceklesmektedir. Bu durum ise diizensiz bir degisimi dolayisiyla tiirbiilans
ortamini ifade etmektedir. Baska bir tanimlama ile teknolojik gelismelerin diisiik
oldugu bir donemde ekonominin durumu disiik bir diizeyde 1sitilan suyun durumu
gibi degisimizdir yani tekdiizedir (Ruelle, 2006). Teknolojik gelismelerin en yiiksek
oldugu donemlerde ise diizensizlik baslamakta ve bu degisimler tiirbiilanshi bir
ekonomiyi ortaya ¢ikarmaktadir. Suyun cok yiiksek sicakliklarda 1sitildiginda ortaya
cikan kaotik ortam gibi mevcut sistemdeki dengeler bozulmakta ve sonuglari

kestirilemeyen denetimsiz dalgalanmalar ortaya ¢ikmaktadir.

Drucker bu sebeple oOrgiitlerin igerisinde bulundugu bu kaotik ortamlar
firtinal1 donemler olarak tanimlamaktadir (Drucker, 1998). Bu tiirbiilans ve kaotik
ortam ise karar almak iizerinde Ozellikle durulmasi gereken bir siiregtir. Ciinkii

kaotik sistemlerde deterministtik bir bakis yetersiz kalmaktadir (Bigici, 2016). Ayn1
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sartlar altinda ayn1 bilesenlerin ayni sonucu vermesi, ortaya ¢ikan degisimin neden
sonu¢ iligskisi baglaminda yorumlanmamasi, ge¢mis deneyimlerin gelecegi
yonetmede yeterli goriilmesi gibi planlamaci anlayisin hakim oldugu doénemlerde
miimkiin iken artitk gilinlimiiz degisim hizina ve degisime uyum saglamada
yetersizdir. Cilinkii kaotik sistemlerde sartlar ve bilesenler dogrusal bir formda
gerceklesmez, diizensiz ve karmasiktir (Yakut, 2018). Dolayisiyla stratejik kararlar
almak i¢in gittikge daha fazla analitik bir yaklasimin benimsenmesi gerekmektedir

(Bhushan & Rai, 2004).

Bugiin igerisinde bulundugumuz kiiresel ekonomi sartlar1 kaotik yeni bir
diizenin kuruldugunu gostermektedir. Ulkeler hi¢ olmadig: kadar birbirine bagimli
olmaktadir (Cooper, 1987). ABD'nin altin standardin1i birakmasinin ardindan
uluslararasi parasal diizenin bozulmasi, buna bagli olarak bir¢ok iilkenin 6demeler
dengesi pozisyonlarinda bir bozulmaya yol agarak enflasyonu yiikseltmesi, Petrol
tireticilerinin petrol fiyatlarini artirma karar1 enflasyonist soku artirarak resesyonlari
hizlandirmasi, diinyadaki onemli endiistriyel sektorlerin rekabet giiclindeki uzun
vadeli diisiislisin yasanmas: ticaretin serbestlestirilmesi ve Cin de dahil olmak tizere
yiikselen Asya piyasalarinin gelir seviyelerini gelismis ekonomilere yaklastirmasi ile
artik yeni aktdrlerin/iilkelerin rekabet surecine dahil olmaya baslamasi, 2008 krizi
gibi ekonomik kriz ve sok icerisinde yasadigimiz yeni diinya diizeninin gergekleri
olmaktadir (Jacobs ve Laybourn-Langton, 2018; Dullien, 2018). Bu gergekler her
giin degismekte ve belirsizlik her gecen giin daha da artmaktadir. Cagdas kuruluslar,
calisma ortamlarinda 6nemli miktarda belirsizlik ve karmasiklikla kars1 karsiyadir ve
bu genellikle stratejik kararlar alirken belirsizlige yol agar (Ruefli ve Sarrazin, 1981).
Stratejik karar verebilmek i¢in bu yeni ekonomik sistem icerisindeki belirsizligin ve
bagimliligin negatif etkilerini ortadan kaldirmak isletmeler i¢in bir gereklilik degil
zorunluluktur. Dolayisiyla stratejik kararlarin etkinligi isletmelerin hem bugiinde
hem de gelecekte yasamalarina baglidir (Webb, 2019). Hem bugiiniin sartlar1 ile
entegre olabilmek hem de gelecegi bugiinden Ongdérmek ve hazirlik igerisinde
olabilmek igin ise stratejik bilincin stratejik kararlarin verilmesinde kilavuz rolii
tistlenmesi gerekir. Yasadigimiz ¢ag/ortam devingen ve stirekli hareket halindedir ve

sirketler i¢in hem tehditler hem de firsatlar olusturan ¢ok sayida kontrol edilemeyen
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degiskenden olusur (Sanderson ve Luffman, 1988). Yasanan degisimlere uyum
saglamak ve cevap verebilmek i¢in ¢evreyi iyi analiz etmek, algilamak ve bir yargiya
varmak gerekmektedir (Hamel ve Prahalad, 1996). Cevreyi nasil izleyecegimizi,
etkilerini nasil belirleyecegimizi, nasil anlayacagimizi ve nasil karar verecegimizi
yonlendiren sahip olunan stratejik biling diizeyidir. Stratejik biling, stratejik analiz ile
desteklendiginde stratejik kararanlarin niteligi daha da giiglenmektedir. Stratejik
karar verme siirecinde, zamaninda ve gelecekte etkili olacak bir kararin verilmesi
ortamdaki degisikliklerin 6ngoriilmesine dayanmalidir. Bu nedenle stratejik analiz,
stratejik karar vermede dnemli bir role sahiptir (Kahveci, 2008). Ozellikle bir &nceki
basliklarda siklikla aktarilan cevresel degisimler stratejik karar verme siirecinde
stratejik yonetim unsurlarinin neden siirekli cok yonli karsilikli bir iligki igerisinde

olmasi gerektigine vurgu yapmaktadir.

Stratejik kararlar ile ilgili bir diger 6nemli husus ise verilecek kararin zaman
dilimi igerisinde ne kadarlik bir siire igerisinde tahakkuk edecegidir. Stratejik kararlar
uzun vadeli bir planlamay iceren gelecek odakli kararlar oldugu i¢in bu zamanin ne
kadar uzak ya da ne kadar yakin olmasi gerektiginin belirlenmesi esastir. Ancak daha
onceki boliimlerde de siklikla bahsedildigi iizere artik stratejik yonetimde zaman
kavramimin tanimi degisime ugramak durumunda kalmistir. Teknoloji sayesinde
artan miktarda bilgiye maruz kaldik¢a, zaman gittikge daha da kiiclilmeye dogru
gitmektedir. Ornegin insanoglunun zaman algis1 Teknoloji devriminden dnce, insan
hizina, insan viicudunun metabolik hizina, duygularina ve reflekslerine dayaniyordu
(Dedyukhina, 2017). Teknolojik ilerlemeyle birlikte, insan ritimleri ile ¢elisen bir
teknoloji hizinda calismak zorunda kalmak birgok acgidan hayati degistirmistir.
Teknolojik gelismelerin etkileri sadece insan iizerinde degil Orgiitler iizerinde de
benzer sonuclar ortaya koymaktadir. Dijital ekonomide degisim hizli genellikle
beklenmediktir. Teknolojik ve is modeli yenilikleri piyasa dinamiklerini bozarken,
ekonomik ve jeopolitik belirsizlik i ortamina yepyeni bir oynaklik diizeyi enjekte

etmektedir (Essaides, 2019).

Stratejik kararin stratejik yonetim siireci ig¢erisindeki 6nemine yonelik birgok
onemli noktanin alt1 ¢izilebilir. Ancak aktarilanlar {izerinden bir degerlendirme

yapilacak olursa stratejik karar, stratejik uygulamay1 belirleme ve yonetme igin tercih
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bicimidir. Bu etkin roliinii ise stratejik bilincin 6ngdrebilme yetenegine ve stratejik
analizin ise ¢evresel tarama kabiliyetine borgludur. Sadece kendinden 6nceki siireg

ile degil kendinden sonraki adimlar ile de sik1 sikiya baglanti igerisindedir.

2.2.2.4. Stratejik Uygulama

Belirlenen hedeflere ulagmak i¢in bir sistemi planlamak ve amaca uygun
olarak yapilandirmak ayni zamanda bir¢cok yoniin degerlendirilmesini ve firsat ve
tehditler agisindan etkin yonetimin gerceklestirilmesini icermektedir. Stratejik
yonetim, hedeflerin belirlendigini, temel konularin ortaya konuldugunu, zamanin ve
varliklarin dondiiriildiigiind, islerin birlestirildigini, hedeflerin gergeklestirilmesine
yonelik i¢ kosullarin belirlendigini, sonuclanin degerlendirilip kararlastirildigini ve
organizasyonun degisikliklere uyum saglamasinin kolaylastirildig: siireci ifade eder
(EC, 2020). Siire¢ icerisinde firmanin i¢ kosullara odaklanmasini saglar ve dis
giicliiklerin Uistesinden gelinmesi olumsuz kosullarin degerlendirilmesi ve tehditlerin
firsatlara doniistiiriilmesi i¢in analizlerin yapilmasina imkan vermektedir. Siirecin
etkinligi ile ilgili bircok dinamik sayilabilmektedir. Bu dinamiklerin baslicalar
sirketlerin  bliylikligli, faaliyet gosterdigi sektor, Orgiitsel yapisi, yonetsel
kabiliyetlerdir. Aslinda ortak nokta agisindan irdelenecek olursa nasil bir rekabet
ortaminda yarisildig1 stratejik yonetimin etkinligini saglamada oénemli bir kriterdir.
Bu nedenle rekabetin tanimi neyi igerdiginin i1yi bilinmesi gerekmektedir. Drucker
(2014), kitabinda rekabetin her kurum i¢in stratejik bir ama¢ haline gelmesi
gerektiginin ve hangi kurum olursa olsun kendi konusundaki liderlerin koymus
oldugu standartlara sahip olmadan ne basarili olabileceginin ne de varligim
stirdiirebileceginin  altin1  ¢izer. Dolayisiyla ¢evresel dinamikler ve rekabet
isletmelerin varliklarini siirdiirebilmelerinde dikkat etmeleri gereken unsurlarin
basinda gelmektedir. Yani rekabet kavramini iyi ve dogru olarak tanimlamak ve bu

baglam cergevesinde firma i¢in en uygun pozisyonu belirlemek énemlidir.

Bu dinamiklere es olarak stratejik yonetim siirecinin basarist siireg
icerisindeki her bir basamagin birbiri ile uyum igerisinde yiiriitilmesinde
yatmaktadir. Stratejik yonetim, birbiriyle baglantili ve birbirini etkileyen siireglerden
olusur. Bu siirecler igerisinde uygulama boliimii stratejik yonetim yazininda tartisma

konusu olusturmaktadir. Strateji uygulamasi stratejik yonetim siirecinin ayrilmaz bir
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parcas1 olarak goriilse de, bu konuda tam bir birlik saglandig1 sdylenemez. Stratejik
yonetim siirecinde uygulamaya yer verilip verilmemesi konusuna iligkin bir ayrisma
s0z konusudur. Baz1 ¢alismalar uygulamayi ikinci plana atarken bazi ¢alismalar ise
uygulamanin en az stratejik planlama siireci kadar 6nemli oldugunu belirtmektedir.
Uygulamay siirecin bir parcasi olmaktan ¢ok stratejik yonetim siirecinde stratejik
secimin uygulanmasini i¢eren bir adim, yonetsel miidahale, planin eylem sekli olarak

ele alan galismalar Cizelge 2.4’te belirtilmistir.

Cizelge 2.4. Uygulamayi siirecin bir parcasi olmaktan ¢ok stratejik yonetim siirecinde
stratejik se¢imin uygulanmasini i¢eren bir adim olarak géren ¢aligmalar

Referanslar

Laffan, B. (1982).

Wind, Y., & Robertson, T. S. (1983).
Bonoma T. V. (1984).

Hrebiniak, L. G., & Joyce, W. F. (1984).
Kotler, Philip (1984).

Floyd, Steven W., and Woolridge, Bill (1992)
Cespedes, F. V., & Piercy, N. F. (1996).
Aaker, D. (1988). A, (1998),

Literatiirdeki bazi calismalar ise uygulamayi siirecin bir pargasit olarak

gormektedir. Bu ¢alismalarin bazilar1 Cizelge 2.5’te belirtilmistir.

Cizelge 2.5. Uygulamay siirecin bir pargasi olarak goren ¢aligmalar

Referanslar

Mintzberg, H. (1990).

Lorange, P. (1998).

Noble, C. H. (1999).

Misankova, M., & Kocisova, K. (2014).

Uygulama iizerine tartismalar siiredursun uygulama siirecinin ¢ercevesi de bir
diger tartisilmasi gereken bir durumdur. Uygulama, stratejik ama¢ ve hedeflere
ulagsmak i¢in stratejileri ve planlart eyleme doniistiiren siirectir (Olsen, 2021)
Uygulama belirlenen stratejinin sadece kagitlarda kalmamasi demektir. Stratejik
yonetim stireci igerisinde gercek eylemin gerceklestigi nokta stratejik uygulama
asamasidir, clinkii buras1 stratejik plandaki taktiklerin eylemlere veya gercek
performansa doniistliriilecegi  yerdir (Belyh, 2020). Bir strateji gelistirmek,
organizasyonel degisimi uygulamanin ilk adimlarindan biri olsa da, uygulamanin
kendisi bir sirketin basarist i¢in hayati 6neme sahiptir. Etkili bir uygulama siireci
olmadan, en iyi hazirlanmig planlar bile meyve vermeyebilir (Miller, 2020). Yani

stratejinin uygulanmasi en az strateji kararin verilmesi kadar onemlidir. Stratejinin
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belirlendikten sonra uygulamasinda faaliyetlerin kimler tarafindan yiiriitiilecegi, ne

zaman ve ne siklikla gergeklestirileceginin belirlenmesi uygulama asamasinin

kapsamidir.

Alexander (1985), stratejinin uygulanmasi asamasinda siklikla karsilasilan

problemleri su sekilde belirtmistir;

Strateji uygulama siirecinin uzun siirmesi

Problemlerin 6nceden tanimlanmamis olmasi

Uygulama siirecinde gerceklestirilen faaliyetler arasindaki koordinasyon
problem

Rekabet¢i yaklasimlar ve yasanan krizler uygulamaya olan dikkati
azaltmaktadir

Calisanlarin yeteneklerindeki bir takim eksiklikler

Calisanlara verilen egitim faaliyetlerinin nitelik ve nicelik agisinda
yetersizligi

Stireci olumsuz etkileyebilecek faktorlerin kontrol edilememesi 6zellikle
cevresel faktorler tizerindeki.

Boliimlerdeki yonetim ve liderlik faaliyetlerinin yetersizligi

Kilit uygulamalar ve gorevlerin agik¢a tanimlanmamis olmasi
Gozlemleme siirecinde kullanilmasi gerekli olan bilgi sistemlerinin

yetersizligi

Fortune Magazine ise, sirketlerin stratejik planlarin1  uygulamaya

aktarmasindaki basarisizliklarinin nedenlerini su sekilde siralamistir (Olsen, 2021;

Belyhy, 2020; ECFA, 2020; Baroto vd., 2014):

Kuruluslarin % 60" stratejiyi biitceleme ile iligkilendirmiyor

Kuruluslarin % 75'1 calisan tesviklerini stratejiye baglamiyor

Isletme sahiplerinin ve yoneticilerin% 86's1 stratejileri tartigmak igin ayda bir

saatten az zaman harcryor

Tipik is giicliniin% 95'1 kuruluslarinin stratejisini anlamzryor.

Stratejik uygulama asamasinda karsilasilan bu sorunlarin temelinde

yoneticilerin yani iist yonetimin uygulama siiresine yonelik ilgisizligi ve Onem
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vermemeleri, potansiyel problemlerin olusmasi olasiliginin kiigiimsenmesi, ortaya
cikabilecek diger sorunlara kars1 kor olunmasi gibi sebepler yliziinden ortaya ¢iktig
vurgulanmaktadir (Alexander (1985). Uygulama siirecine yonelik yukarida yer
verilen sorunlarin giderilmesinde iist yonetimin sorumlulugu biyiiktir (Miller,
2020). Oncelikle siirecin biitiinlesik bir sekilde ydnetilmesine imkan saglanmalidir.
Burada biitiinlesik anlayistan kasit hem stratejik yonetim siireci aktorlerinin hem de
uygulama siireci igerisinde yer alan aktorlerin birbirleri arasindaki ¢ok yonlii

karsiliklr iligkidir.

Uygulama siirecinde yer alan ve siirecin saglikli bir sekilde yiiriitiillmesine
destek saglayan aktorlerin neler oldugu, uygulamanin etkinligine nasil katki
saglayabileceklerinin belirlenmesi onemlidir. Bu aktorlerin neler oldugu su sekilde

siralanabilir (Lefort vd., 2015)

L insan

e Kaynak
e Yap1

e Sistem
o Kiiltiir

Stratejinin belirlenmesinden sonraki uygulama asamasinda belki de ilk
asamasi dogru insanlar ile bu gemiyi yiiriitmek olacaktir (Olsen, 2020). Sahip
olunan insan kaynagi yeterli mi?, mevcut insan kaynagmin beceri ve yetkinliklerinin
diizeyi nedir gibi analizler ile dogru insanin belirlenmesi gerekmektedir. Bu noktada
gerek goriildiigii takdirde stratejik planin gerektirdigi yeni yetkinlikleri igerecek
sekilde egitim, ise alma veya yeni ise alimlar yoluyla calisan becerilerinin
genisletilmesi yoluna da bagvurulabilir (Rotich ve Osodo, 2017). Hatta son
donemlerde gelisen dijital teknolojiler ile yapay zekanin da bu konuda destek
sagladig1 goriilmektedir (Kitsios ve Kamariotou, 2021). Birgok firma siireg igerisinde
yer alan bazi alanlarda insan kaynagindan ziyade yapay zeka teknolojilere yada insan
yapay zeka isbirligini igeren teknolojilere de basvurabilmektedir (Wilson ve
Daugherty, 2018). Yani uygulama siirecinde dijital teknolojilerin yardimiyla makine
ve insan uyumlu bir siirecin varlig1 s6z konudur. Hangi faaliyetlerin insan kaynagi ile

hangi faaliyetlerin yapay zeka gibi dijital teknolojiler ile yiiriitiileceginin saptanmasi
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ise stratejistlerin/yoneticilerin gorevidir. Bu noktada yoneticinin stratejik bilincinin
devreye girmesi gerekmektedir. Stratejik yonetim siirecinin hangi asamalarinda insan
kaynagina hangi asamalarinda yapay zeka gibi dijital teknolojilere ihtiyac
duyulacaginin kararini vermek stratejik bilinin isidir. Kaldi ki glinimiizde yapay
zeka teknolojilerinin insan kaynaginin yerini alip almayacagi da tartisilan bir kondur
(Cellan-Jones, 2014; Ak, 2017; Makridakis, 2017). Bu noktada hem gelecek hem
glinlimiiz sartlar1 acisindan degerlendirme yapmak yine yonetsel 6ngoriinlin calisma

alani igerisine girmektedir.

Kaynaklar ise hem maddi ve maddi olmayan kaynaklari ifade etmektedir.
Isletmenin sahip oldugu kaynaklar stratejimin uygulanmasinda destek saglamaktadir
(Kamasak, 2017). Bu konuda en oOnemli problemlerin basinda biitge kisitlari
gelmektedir. Uygulama hem zaman hem de para gerektiren bir eylemdir. Dolayisiyla
iyi bir biitce planlamasi ve iyi bir zaman ¢izelgesinin hazirlanmasi sahip olunan
kaynaklarin ne 6l¢lide ve ne zaman yararlanilacaginin belirlenmesi gerekmektedir.
Para kadar zamanda uygulama siireci acisindan Onemlidir. Stratejinin dogru
uygulanmasini yani sira dogru zamanlamada uygulanmasi da 6nemlidir (Oehmen
vd., 2018). Ancak zamanlamay1 dogru yapmak kolay bir is degildir. Burada gelecek
olarak ne kadar uzaga bakildiginin bilinmesi gerekmektedir. Bu uzaklik sektorel
etkilere gore farklilik gosterebilmekte bazi sektorlerde daha uzun bir vadeye
yayilabilmektedir. Ancak hangi sektor olursa olsun hepsinin ortak noktasi gelecegin
belirsiz oldugu goriisii tlizerinedir. Gelecegi bu kadar belirsiz yapan ise siirekli
degisen kiiresel ekonomik degiskenler, yeni teknolojilerin gelistirilmesi ve Olgek
avantajinin  ortadan kalkmaya baglamasi, rekabet giiclinliin artmasi, yetenek
paylasimina imkan veren isbirlik¢i yapilanmalar gibi her gecen giin yenilenen bir
ekosistemdir. 1920'lerde, S&P 500'deki bir sirketin listede kalma siiresi ortalama
omrii 67 yildi. Simdi ise S&P 500 listesinden iki haftada bir 1 sirketin ¢iktigini
gérmekteyiz (Anonim, 2020). Insan boyutuna gelecek olursak bilingli bir toplum
yetisiyor. Glassdoor ve LinkedIn gibi kaynaklar sayesinde bireyler kendi pazar
degerlerinin giderek daha fazla farkina variyor. Yetenek ve beceri bazli bireysel
kariyer planlamasi1 yapabilen kendinin farkina varabilen, teknoloji odakli bir nesil

yetisiyor.
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2020 yili igerisinde gergeklesen kiiresel salgin ile bir¢ok alanda yeni
dinamikler ortaya ¢ikmis ve is yapma bi¢imleri degismistir. Sneader ve Singhal,
(2021)’1n Mckinsey’de yayinlanan (2021), raporlarinda 2021 yili i¢in yeni trendler

belirlenmistir. Bu trendler;

e Tiiketimde online platformalar yonelis
e Tedarik zincirinde yeniden dengelenme
e Biopharma devrimi

e Yesil iyilesme

¢ Yeni is modelleri (uzaktan ¢aligma)

2011 yilindan bu yana tim diinyanin giindeminde olan Endiistri 4.0
teknolojileri son bir yil igerisinde kendisinden daha fazla s6z ettirir olmustur.
Ozellikle salgin ile miicadele de uzaktan caliymanm gerekliligi ile birlikte sanal
organizasyonlar, dijital teknolojiler daha yaygin kullanim alani1 bulmustur (Yigitol ve
Sari, 2020). Artik hem tliketiciler hem de iireticiler olarak sirketler dijital
teknolojinin nimetlerinden yararlanmaktadirlar (Roseff, 2015). McKinsey (2021)
tarafindan 13 biiyiik {ilkede yapilan anket sonucunda 9 iilkede, tiiketicilerin en az
licte ikisi yeni aligveris tiirlerini denedikleri belirtilmistir. Insanlar eskiye kiyasla
daha fazla online tiiketime yonelmektedir (Charm vd., 2020). Bu teknolojik
gelismelerin hizi ve bu teknolojilere ulasilabilirligin her gegen giin daha da az
maliyetli olmaya baglamas: ile iliskilidir. Buna paralel olarak yeni inovatif bir neslin
ortaya c¢ikmasit ise bu gelisim silirecini daha da hizlanmaya baglamaktadir.
Dolayisiyla boyle degisimlerin yasandigi bir ekosistemde gelecegin zaman agisindan
degerlendirebilmesi olduk¢a zordur. Bu nedenle firmalar stratejik hedeflerin uzun
vadeye odaklarken ayni1 zamanda periyodik araliklar ile stratejik yonetim siirecinin
kontrol edilmesi gerekmektedir. Dogru zamanlama ve dogru kontrol mekanizmalari

stratejin uygulanma basarisini artiracaktir.

Orgiit yapis1 bir diger onemli aktdrlerden bir tanesidir. Kurum yapisi bu
noktada net olmalidir. Yonetim yapisi ve uygun yetki hatlarinin belirlenmesi ve
calisanlar 1ile acik iletisim saglayacak kanallarin  kurulmasi uygulamanin
desteklenmesine yardimci olmaktadir (Anonim, 2020a). Ayrica liderlik yetenekleri,

yonetsel ongdriiye sahip yoneticiler de siirecin saglikla isleyebilmesi i¢in gereklidir.
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Bu noktada Harvard'dan Alfred D. Chandler (1962), stratejinin yapidan Once
oldugunu ifade etmistir. Secilen stratejiyi yonetmek icin dogru organizasyon
yapisinin mevcut olmalidir. Drucker, Orgiit yapismin stratejinin amacimna hizmet
etmemesi durumunda "sonuglar1 iptal ettigini ve en iyi yonlendirilmis ¢abalar1 bile

bogdugunu" belirtmistir (Champy, 2019).

Orgiit yapisinin stratejiye uygun olmasinin yani sira stratejinin uygulanmasini
kolaylastiracak sistemler, yetenekler, araglarin neler oldugu ve uygulama agisindan
nasil bir islevsellik saglayacaginin da bilinmesi gerekmektedir. Hem yonetim hem de
teknoloji sistemleri, planin ilerlemesini izlemeye yardimci olur ve degisikliklere daha
hizli adapte olmasini saglar (Olsen, 2020). Tiim bu sistemleri kucaklayan kurum
kiiltiirli ise uygulama siirecinde tiim calisanlarin ayn1 hedefe dogru ilerleyebilmesi

icin saglam olusturulmasi gereken bir degerdir.

Stratejinin uygulanma siirecinde destek saglayan aktorlerinin stratejinin
uygulamaya aktarilmasi asamasindaki konumlarint Okumus (2001), Sekil 2.8’de
belirtmistir.

Dis Baglam
Genel ve gérev ortammda gevresel belirsizlik

I¢ Baglam 3
ﬁhg;iitael Yam (Formal ve informal vap v politika)
O'Jgut Kiiltiirii (Baskun ideolojiler, pelenckler, deferler ve standartlar)
+Orgiitzel Ogrenme (Proje vyeulaviedaninin va tim orzanizasyonun sirspten diranme vatanegi)

Stratejik Siirec 4 .
Operazyonel Planlama (Proje baglatma, planlama, hazirlik ve pilot galigmalan)

v

L

Cikh (Sa,)

Strateiik Bagl Fm}'nmk]}mémm_ (Finanzal kaynaklar, zaman, bilgi ve vethinlikler)
ﬁlu\—ﬂm Iletigin_l (Formal, Informal, vukaridan asad, asaidan vukar, vatay ve digsal) Projenin somut v
tratejLi harar naan (Tg alum, sfitim ve tegvil) soyut ciktdan

(*) Coklu proje uygulamas: Gzlem ve Geribildirim (Forma!, Informal, vulcarsdan g2y, ssabudan vukary

vatay)
|(¥) Dz Partnerler g //
Sekil 2.8. Stratejik uygulama siireci

Kaynak: Okumus, F. (2001). Towards a strategy implementation framework. International
journal of contemporary hospitality Management. 13(7), 327-338.

Buna gore siire¢ icerisindeki aktorler igsel ve digsal olarak ayrilmis ve akis
igerindeki rolleri aktarilmaya ¢alisilmistir. Her bir aktoriin muhakkak ki stratejinin
uygulamaya aktarilmasinda etkisi mevcuttur. Ancak bu etmenlerin kapsamini

belirleyecek baska bir unsurun da bu siire¢ igerisinde degerlendirmeye alinmasi
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gerekmektedir. Bu unsur orgiitiin sahip oldugu 6lcek biiyiikligiidiir. Nasil ki rekabet
kavrami Olgeklendirildigi yapiya gore farklilik gostermektedir, stratejik yonetim
siirecinin ¢iktis1 olan stratejinin uygulanabilmesi de Ol¢eklendirildigi yapidan ayri
diisiiniilmemesi gerekmektedir. Olgeklerin strateji {izerindeki etkisini yapilan birgok

calisma sonucu da kanitlamaktadir (Ciireoglu, 2010; Kilei, 2013).

Isletmelerdeki dlgeklendirmede rekabette farkli boyutlara sebep olabilmekte
ve igletmelerin gelecek ile rekabet agisindan kazang saglayabilmelerini saglayacak
ama¢ ve hedeflerinin stratejik olarak tanimlanmasinda etkili olabilmektedir
(Jorgenson, 2015). Dolayisiyla strateji kavraminin ya da stratejik yonetim taniminin
Olgekler acisindan degerlendirilmesi ve yeni bir paradigma {izerinden yeniden
tartisilmasi gerekmektedir. Paradigmanin doniisiimiindeki ana baglam aslinda 6lgek
biiyilikliiklerine  gore stratejik  yOonetimin  kurgulanmasindaki  bakis  agis1
farkliliklaridir. Burada esas belirtilmek istenen disiince kiigiik ve orta Olgekli
isletmelerde stratejik yonetim gerceklestirme yeteneklerinin yeterli olup olmadigidir.
Bu noktada KOBI’lerin sahip oldugu &zellikler agisindan siirece bakmakta fayda

olacag diisiilmektedir.

KOBI’lere stratejik yonetim agisindan bir degerlendirme yapildiginda rekabet
acisindan siirecin yOnetilmesi de yapisal sorunlar1 igerisinde barimndirmaktadir
(Abosede vd., 2016). KOBI’ler, biiyiik isletmeler ile kiyaslandiginda yerel yonelime
sahip, miilkiyet ve yOnetim fonksiyonunun tek bir kiside toplandigi daha ¢ok
girisimci ruha sahip bir 6rgiitlenme bigimidir. Ozellikle karar veren ve icra eden
konumunda aile bireylerinin biiylik ¢ogunlukta olmasi strateji olusturma ve karar
verme konusunda da giicii bu kisilerin elinde tutmasina olanak tanimaktadir (Wang
vd., 2007). Dolayisiyla stratejik ydnetim siireci aslinda KOBI’lerde karar verici
konumundaki miilk sahibi bireylerin kendi amaglar1 dogrultusunda gerceklestirdigi
bir siire¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir (Morden, 2007). KOBI’lerde uygulanan
stratejik yonetim anlayis1 6zellikle dinamik, heterojen bir is ortaminda, girisimcinin
tim kisisel ozelliklerini, deneyimini, yaraticiligini, sezgisini igeren gayri resmi
karaktere sahip bir silire¢ olarak yiiriitilmektedir (Todorov, 2014). Aslinda
KOBI’lerin stratejik yonetim agisindan ortaya koymus oldugu efor Porter’in da altin1

cizdigi operasyonel etkinlik kavramu ile i¢ icedir. KOBI’ler genellikle, belirli bir



117

ekonomik veya finansal faaliyet sirasinda ortaya cikabilecek maliyetler, rakiplere
gore daha fazla satis hacmi elde etmek gibi daha ¢ok giinliik olarak hedeflenebilecek
performanslar ile ilgili hedefler kurmaktadir (Kelmar ve Noy, 1990). islem
maliyetleri diisiik olmasi, operasyonel verimlilik ve etkililik saglamasina karsin bu
amaglarin bir stratejik boyutunun olmadiginin bilinmesi gerekmektedir. Operasyonel
etkililik daha ¢ok her isletmenin bir zorunlulugudur. Bu sebeple operasyonel
etkililigin stratejik yonetimin bir pargasi oldugunu ama stratejinin kendisi olmadigini
belirtmek gerekir (Jones 1982; Gaskill, VanAuken ve Manning 1993; Brouthers,
Andriessen ve Nicolaes 1998; Stonehouse ve Pemberton 2002; Mazzarol 2004).

KOBI’ler ile ilgili o6zellikler incelendiginde KOBI’lerin gelecek igin
yapmalar1 ve bunlari nasil yapacagi, stratejik yonetim ve KOBI gibi birgok baslikl
calisma olmasina karsin bunlarin stratejik yonetim adimlart agisindan ve stratejik
yonetim tanimi igin bir karsiligi bulunmamaktadir. Stratejik yonetimin KOBI’ler
acisindan uygulamada karsiliginin olmadig1 belirten somut bir dnek olarak stratejik
yonetimin en Onemli yapi taslarindan vizyon ve misyon agiklamalarmi tizerinden
verilebilir. Bu agidan yapilan bir degerlendirmede ¢ok az sayida KOBI'nin, daha
bliylik kuruluslar kadar giicli bir sekilde vizyon veya misyon beyanlarim
benimsedigini gostermektedir (Frantz ve dig., 2017). KOBI’ler igin stratejik
yonetimden degil sahip-yonetici i¢in stratejik bilingten sz edilebilir ki, bu durum da
kisisel bir beceri olarak tanimlanmalidir (Shepherd ve Wiklund, 2005). Genel olarak
literatiirde stratejik ydnetim iizerine yapilmis ve KOBI’leri inceleme konusu yapmis
bircok calisma bulmak miimkiindiir. Bu ¢alismalarin elde ettigi sonuglarin ortak
noktast KOBI’lerin halihazirda bir stratejik planlama ya da ydnetim siireci igerisinde
olmadiklarini1 gostermektedir. Bu ¢alismalarin bazilar1 Robinson ve Pearce (1984),
Karlsson ve Olsson (1998), Stonehouse ve Pemberton (2002), Kaya ve Aytekin
(2003), Ozgener (2003), Kraus (2007), Ates ve Bititci (2009), Pushpakumari ve
Watanabe (2010), Pournasir (2013), Waihenya ve No (2014) Charles ve dig. (2015)
Frantz ve dig. (2017) olarak belirtilebilir.

Calisma 0Ozetlerin genel olarak ortak noktalar1 asagida belirtildigi gibidir.

e Stratejik yOnetim uygulamasinda basarisizliga yol acan en Onemli

konularin stratejik planlama ve zaman sinirlamasidir.
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e Incelenen isletmelerin  ¢ogunlugunda  stratejik  bir  planlama
yapilmamaktadir.

e Genellikle firmalar yapilandirilmis bir stratejiden ziyade reaktif ve
duruma bagli olarak gelistirilen olagantistii stratejileri tercih etmektedir.

e KOBI’lerde planlama eksikligi ve uzun vadeli stratejik odaklanma
eksikligini zayif yonlerdir.

e Planlama siireleri genellikle 3 yil ve daha az vadelidir.

e KOBI’lerin performansinin, sahip-ydneticilerin benimsedigi strateji
yonelimi se¢imine baghidir

e Stratejik Onlemler ve teknikler esnekligi ve dogaglama yetenegini
kisitlamaktadir diistincesi hakimdir.

e Kisitli olan zamani, strateji olusturmak i¢in kullanmaktansa operasyonel
veya satis faaliyetleri veya aragtirma ve gelistirme i¢in kullanmak daha
mantiklidir diisiincesi hakimdir.

e Stratejik yonetimin biirokratik bir siire¢ olduguna iliskin kani.

e KOBT’ler strateji siirecini ¢ogunlukla gayri resmi bir sekilde yiiriitmekte
ve sinirl bir uygulamaya sahiptirler

e Dar bir pazarda, smirli sayida iirlin ile basit lretim siireclerine ve
yontemlerine bagliliklart KOBI’leri belli operasyonel hedeflere bagimli

hale getirmektedir

Genel hatlar ile yukarida belirtilen noktalar dahilinde KOBI’lerde stratejik
yonetimin uygulanmasindaki yapisal sorunlar ortaya konulmustur. KOBI’ler
acisindan  stratejik yonetim degerlendirildiginde, sadece KOBI’lerin tedarik
zincirinde yer aldiklar1 sektor liderlerinin, bulunduklar1 bolgedeki bolgesel kalkinma
ve politikalarin, sektorel isbirligi i¢iresinde yer aldiklar1 ortakliklar ya da kiimelerin
ya da dogrudan kamu planlamasi cergevesindeki sektorel/bolgesel projeksiyonlarin
stratejisini tanimlanan g¢ercevede uyguladiklart sdylenebilir (Aricioglu ve Yigitol,
2019). Bagka bir acidan KOBI’ler icin rekabet {istiinliigii saglamak ve stratejik
yonetim uygulamalarint gercek manada kurgudan uzak olarak uygulayabilmek i¢in
ortak bir noktada bulusma yani kolektif bir gii¢ olusturma onemlidir. Ortak bir

network iizerinden ortak bir akil ile KOBI’ler faaliyetlerine stratejik boyut



119

kazandirabilmekte ve rekabet iistiinliigiinii sadece ulusal agidan ya da bolgeler arasi
rekabet istlinliigii degil ayn1 zamanda uluslararasi boyuta da tasiyabilme avantaji
elde edebileceklerdir. Nitekim ortak akil tizerinden bir sistem igerisine dahil olmak
KOBI’ler agisindan sektdr ve bolge stratejilerine entegre olabilmeyi miimkiin
kilarken bir yandan da siirdiiriilebilirlik iginde sahip olduklar1 yeteneklerin ortaya
c¢ikmasima imkan saglayacaktir. Buradaki en 6nemli arag ise kiime ve kiimelenme
modelleridir. Ozellikle ana sanayi ile olan iliskiler gelistirilmesi ve ana sanayiye
karst pazarhk giiciiniin arttirilmasinda  kiimeler KOBI’lere sadece katki
saglamamakta, ayn1 zamanda stratejinin belirlenesi i¢in arag seti (tool kits) dnerileri

sunmaktadir.

Kiimeler sayesinde KOBI’ler stratejik bir bakis agina sahip olabilmekte ve
ortak akil ile biiyiik isletmelerin sahip oldugu avantajlardan yararlanma olanagina
erisebilmektedir. Ozellikle rekabet giiciinii artirmak ve degisken rekabet dinamikleri
ile basa c¢ikabilmek agisindan hem de stratejik yOnetimin daha saglikli
uygulanabilmesinde kiimelenme ¢aligmalart énemlidir. Ciinkii uluslararasi ortamda
rekabet edebilmek ve yenilik iiretebilmek icin gii¢lii ve iiretken bir taban olusturan

kiimeler icerisinde yer almak KOBI’lere avantajlar sunmaktadir (Bacak, 2019).

Stratejik uygulama asamasi ile ilgili genel bir degerlendirme yapilmasi
gerekirse stratejik yonetim siirecinin bir pargasi olan uygulama, orgiitsel yapi, dlcek,
kiiltiir, insan, sistem ve yapt baglaminda etkinligi artirabilen, siire¢ igerisinde
kendinden onceki ve sonraki adimlar ile etkilesim icerisinde stratejinin basarilt bir
sekilde uygulandigi asamadir. Ozellikle giiniimiiz sartlar1 baglaminda kontrol
asamast ile birlikte cevresel degisimlerin biling ile Ongoriilebilmesi, analiz ile
saptanmasi ve alinan stratejik kararin gilincelligininin de saglanmasi ile uyhulamaya
aktarilmast i¢in stratejik yonetimin tiim asamalar ile etkilesim halinde olmasi

gerekmektedir.

2.2.2.5. Stratejik Kontrol

Stratejin belirlenmesi, uygulanmasi asamalarint kontrol asamasi takip
etmektedir. Stratejik kontrol, "planlarin, faaliyetlerin ve sonuglarin elestirel
degerlendirmesi, bdylece gelecekteki eylemler i¢in bilgi saglama" olarak

tanimlanabilir (Schreyogg ve Steinmann, 1987,). Stratejik kontrol, (1) stratejinin
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planlandigr gibi uygulanip uygulanmadigi ve (2) strateji tarafindan tiretilen
sonuglarin amaclanan sonuglar olup olmadigina iliskin ikili sorulara odaklanmaktadir

(Anonim, 2018).

Stratejik kontrol mekanizmalarindaki en Onemli konu, belirsizlik ve
belirsizlikle basa ¢ikma ihtiyacidir. Gelecek, gerceklesmesi ve Ongoriilebilmesi
miimkiin goriilen tek ve sabit bir sonu¢ degil, daha ¢ok ihtimaller araligini igeren bir
alandir (Marks, 2020). Dolayisiyla i¢ ve dis kosullardaki degisiklikler siirekli olarak
izlenmeli ve degisen kosullar 15181nda stratejik yon kritik olarak degerlendirilmelidir
(Schreyogg ve Steinmann, 1987) . Yapilan g¢evresel taramalar gelecek hakkinda
orgiitlere bir ongorii saglarsa da bu Ongoriiniin gergeklesme olasiligi hakkinda bir
kesinlik s6z konusu degildir. Bu belirsizlik icerisinde belirlenen stratejik niyet
tizerinde de bazi1 degisiklikler ya da sapmalar olabilmektedir. Bu muhtemel
degisiklikler ile ilgili olarak stratejik yonetim alaninda 6nde gelen teorisyenlerden
Henry Mintzberg, kurulus stratejisini ne kadar iyi planlarsa planlasin farkli bir
stratejinin ortaya ¢ikabilecegini sdylemistir. Amaglanan veya planlanan stratejilerden

baslayarak, stratejiyi asagidaki sekilde iliskilendirmistir (Mintzberg ve Waters, 1985)

o Gergeklesen amaclanan stratejiler; bunlara kasith  stratejiler
denilebilir.

e Gergeklesen amaglanan stratejiler; bunlar  gergeklestirilmemis
stratejiler olarak adlandirilabilir.

e Asla amaclanmayan gerceklestirilmis stratejiler; bunlar gelismekte

olan stratejiler olarak adlandirilabilir

Mintzberg’in belirtmis oldugu strateji tanimlarindan hareket ile amacglanan ve
gerceklestirilen stratejilerin farkli olabileceginin altin1 ¢izmekte fayda vardir. Farkli
yollarin sayisinin kabul edilmesi, degerlendirme ve kontrol sistemlerinin énemini de
on plana ¢ikarmaktadir. Degerlendirme ve kontrol sayesinde gergek performans
amaglanan stratejilerden ve planlanan sonucglardan farkliysa, firmanin performansi
izlenebilir ve ge¢ kalinmadan diizeltici eylemde bulunulabilir. Stratejik kontroliin

yapilmasi aslinda, tanmimlanan cevre ile oOrgiitsel gerceklik arasinda bir gerilim
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oldugunun fark edilmesi ve stratejinin degistirilebilmesi suretiyle bir yeniden

ayarlama siireciyle sonug¢lanabilme ihtimalinin olmasini savunur (Asch, 1992).

Isletmeler stratejik kararlarini belirlerken mevcut gevresel belirsizliklerden
fazlaca etkilenmektedirler. Bu belirsizlik, eyleme gecmek i¢in ¢ok az rehberlik
sagladigindan, planlamacilar se¢ici davranarak bunu azaltmaya c¢aligirlar, yani bilgiyi
filtrelerler (bazen zayif sinyal olaylarmi gérmezden gelirler) ve agik planlama
varsayimlari veya onermeleri belirlerler (Preble, 1992). Schreyogg ve Steinmann
(1987), yoneticilerin baz1 faktorleri stratejik karar siirecinde gérmezden gelmesi ya
da tam olarak hakim olamamasindan kaynaklanan bu seciciligin kendi igerisinde
tasidigt riski telafi etmek icin, varsayimlarin, planlarin, stratejilerin, faaliyetlerin ve
sonuclarin siirekli kontrol edilmesini ve elestirel degerlendirilmesini gerekmektedir.
Ciinkii gelecegin belirsizligi sebebiyle isletmeler her zaman belirledikleri stratejide
devam edemeyebilirler. Bazen siire¢ igerisinde yeni bir stratejinin dogmasi da
miimkiin olabilmektedir. iste bu durumlarm 6nceden saptanabilmesi icin stratejik
kontrol uygulamalar1 énemlidir. Cevresel durum ve firmanin i¢ durumu her gecen
giin farkli dinamikler tarafindan degisime ugramaktadir. 1990 yili 6ncesinde diinya
nispeten daha az degisken bir zemine sahip istikrarli bir yapi igerisinde ve ekonomik
gelismeler/dongiilerinde daha tahmin edilebilir boyutlarda gerceklesen bir ortama
sahipti (Marks, 2020). Ancak giinlimiize bakildiginda biiyiik bir kisminin teknolojik
geligsmeler sebebiyle ortaya c¢ikan daha belirsiz bir ortam var oldugu goriilmektedir.
Bu degisim hiz1 giin gegtikte daha hizli ve beklenmedik boyutlara ulagsmakta ve
uyum saglamay1 zorlastiracak kadar dinamik bir siirectir. Teknolojide yasanan
degisimler hem piyasa ortamimi bozmakta, hem de gelecege iliskin ortaya ¢ikan
belirsizlik is ortamindaki dengelerde deprem etkisi olusturmaktadir. Dijital, is
ortamini doniistiirdiikce, gelecegin basarili kuruluslart muhtemelen daha hizli hareket
edebilen, daha hizli uyum saglayabilen, daha hizli 6grenebilen ve dinamik kariyer
taleplerini kucaklayabilenler sirketlerden olusacaktir (Rahnema ve Van Durme,
2017). Dolayisiyla firmayr bugiiniin degisen yiizii ile yonetebilmek ve
yonlendirebilmek i¢in stratejik kontrollerin zamaninda ve dogru bir sekilde yapilmasi

gerekmektedir. Kontrolii iyl saglayamayan sirketlerin rekabet avantajlar1 ister
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istemez erozyona ugrama riski ile karsi karsiya kalacaktir. Bu noktada operasyonel

etkinlikler isletmenin kurtaricisi olabilmektedir.

Stratejik  kontrollerin  gerceklestirilmesinde  operasyonel etkinliklerin
sonuclar1 firmaya destek saglayabilmektedir. Ozellikle ¢evresel belirsizlik
durumlarinda esneklik ve verimlilik arasindaki bagimli iliski operasyonel etkinligin
de stratejik esneklik kazanmak agisindan firmalara 6nemli ¢iktilar sagladigim
gostermektedir (Eisenhardt vd., 2010;Kortmann vd., 2014). Stratejik esneklik,
firmalarin ayn1 anda alternatif hareket tarzlarini ve c¢esitli stratejik secenekleri takip
etmelerini saglar (Sanchez, 1995). Bu nedenle, strateji ile operasyonel verimlilik
arasindaki iligki, uzun ve kisa vadeli hedefleri uzlastirarak siirdiiriilebilir rekabet
avantajin1 desteklemektedir (Adler vd., 1999; Eisenhardt vd., 2010). Belirlenen
stratejik amacin gergeklestirilmesinde rol iistlenen operasyonel uygulamalar
amaglanan noktaya ne kadar ulasilabildigini gosteren performans sonuclari ortaya
koymaktadir. Operasyonel etkinliklerin kontrolii, glinlik eylemlerin stratejik planlar
ve hedeflerle tutarli olmasin1 saglayacak sekilde yiiriitiilmektedir. Boylelikle sirketler
yanlis giden bir durum olmasi halinde erken miidahale sansi elde edebilmektedir.
Ozellikle operasyonel faaliyetler mevcut donem sartlarina daha fazla odaklandig: i¢in
stratejinin dogru bir sekilde uygulanabilmesi i¢in kilavuz rolii tistlenebilmekte ve bir

kontrol araci olabilmektedir.

Stratejik kontrol ¢evresel degisime bagli olarak sirket stratejinin basarisini
garantileme konusunda siireklilik gerektiren bir asamadir (Karsavuran, 2013).
Aslinda stratejik yOnetim siireci boyunda her asamada stratejik kontrollerin
diyalektik bir sekilde yiiriitilmesi gerekmektedir. Kontrol siirecin her yerine
yayilmali bu sekilde siire¢ icerisindeki her aktor de kontroliin yapilmasinda destek
gorevi gormelidir. Stratejik kontrol, stratejik planlama i¢in telafi edici bir gii¢ olarak
hareket eder ve stratejik planlama ile eszamanli olarak gergeklestirilir (Horovitz,
1979; Schreyogg ve Steinmann, 1987). Hem siireklilik hem de dongiisel bir form

icerisine stratejik yonetim siiregleri geceklestirilmelidir.

Kontrol siireci i¢in genel tanimlama ya da siirecin 6nemine yonelik olarak
varilan yargi planlanan stratejinin istenmeyen veya beklenmeyen sonucglara neden

olursa, hemen rotayr diizeltmeye olanak tanimasi sekildendir. Ancak stratejik



123

kontroliin 6nemi ne kadar islevsel yapildig ile iligkilidir. Bu islevsellik saglanmadigi
siirece kontrol eylemi prosediirleri karsilamaktan Oteye gidemez. Bu noktada en
onemli maddelerden biri kontroliin yapilma sikligidir. Genel olarak literatiirde
stratejik kontrol sikligr ile ilgili {i¢ asamali kontrol c¢esidine rastlanmaktadir
(Schreyogg ve Steinmann, 1987; Preble, 1992). Sekil 2.9’da stratejik kontrol

asamalar1 belirtilmistir.

e On kontrol
e Uygulama kontrolii

e Stratejik Gozetim Kontroli

Her kurulus, tipik olarak ¢evresel (6rnegin ekonomik veya politik degisimler)
veya sektore 6zgii (6rnegin yeni rakipler) degiskenler ile ilgili belirli varsayimlara
veya oOnciillere dayali bir strateji olusturur. Bu nedenle, 6nciil kontrol, stratejinizin
temelini olusturan bu varsayimlarin hala dogru olup olmadigini siirekli ve sistematik
olarak dogrulamak icin tasarlanmistir (Leconte, 2021). On kontrol isletmelerin
belirledikleri stratejiyi uygulamaya gegmeden Once varsayilan sartlarin hala gegerli
olup olmadigi, yeni bir dinamigin, yeni gelismelerin ortaya cikip ¢ikmadiginin
degerlendirilmesidir. Boylelikle stratejik amacinin uygunlugu degerlendirilebilmekte
ve olasi basarisizliklarin 6nii erken bir donemde kesilebilmekte, hem zaman hem de

kaynak tasarrufu saglanabilmektedir.

= o oal
Stratejik Kontrol \E i \:

Ongérii Kontrolii

Ozel Uvar: Kontroli

Uwgulama Kontroli
'RN\

Strateji Olusturma Strateji Uvgulama
Zaman 1 Zaman 2 Zaman 3

) |

Sekil 2.9. Stratejik kontrol agamalar

Kaynak: SCHREYOGGG., and STEINMA”H, . (1987). ‘Strategic control: a new
perspective’. Academy of Management Review, 14, 1, 91-103.
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On kontrolden asamasinin tamamlanmasi ve stratejik niyetin uygulamaya
baslanmasi ile birlikte kontrol siireci son bulmamalidir. Stratejik uygulama
asamasinda yer alan tiim adimlar da siire¢ tamamlanana kadar izlenmelidir. Her
eylem veya proje planlandigi gibi mi gerceklesiyor? Her adim i¢in uygun kaynaklar
ve fonlar tahsis ediliyor mu? (Leconte, 2021). Sorular1 uygulama siiresi boyunca
kontroliin saglanmasi i¢in sorulmasi gereken sorulardir. Uygulama kontrolleri,
strateji uygulamasi basladiginda (t2) baslar ve planlama dongiisiiniin (t3) sonuna
kadar devam etmektedir. Stratejik uygulama kontrolii ek bir bilgi kaynag: saglar ve
stratejinin temel yOniiniin siirekli olarak sorgulanmasi vasitasiyla planlamadaki
seciciligi telafi etmeye yardimer olur. (Preble, 1992). Stratejik uygulama kontrolii
stratejinin uygulanmasi sirasinda degisen sartlarin fark edilebilmesini saglamaktadir.
Uygulamaya baslamis olmak stratejinin uygulama siireci boyunca sabit kalabilecegi
anlamina gelmemelidir. Mevcut stratejinin gegerliligi her an degisebilir ve isletmeler
bu kritik esikleri fark etmek i¢in uygulama siiresi boyunca stratejik adimlar1 ¢evresel
bir tarama yaparak her seferinde yeni bastan analiz etmek zorundadir. Bazen
belirlenen strateji planlandigi maliyetlerin ¢ok iistiinde gergeklesebilir. Boyle bir
durumda stratejinin uygulanmaya devam edip etmeyeceginin kararini verebilmek
icin durumun tiim yanlar1 ile degerlendirilmesini gerekli kilmaktadir. kor bir bakis
acis1 ile sadece uygulama odakl bir politika isletmelere muhtemel maliyet kayiplar1
yaratabilir. Dogru karar1 verebilmek iyi bir yonetsel ongoriiye ihtiya¢ duyulmaktadir.
Stratejik biling bu agidan stratejik yonetim siirecinin her asmasinda yer verilmesi
gerek bir degerdir. Siire¢ baslangicindan siirecin tamamlanmasina kadar stratejik
biling dogru hamlelerin neler oldugunun belirlenmesinde isletmelere rehberlik ederi.
Boylelikle zaman ve maddi tasarruf saglanirken mevcut rekabet istiinliigii de

korunmus olmaktadir.

Schreyogg ve Steinmann (1987) tarafindan gelistirilen stratejik kontrol
modelini tamamlayan iigiincii kontrol cihazi ise stratejik gozetimdir. Stratejik
yonetim siireci uzun bir zaman dilimi c¢erisinde gerceklesen bir yoOnetsel
uygulamadir. Amagclanan stratejik niyet belirlendigi donem ve gelecek dngoriilerinin
varsayimlar1 ile tasarlandigindan, bu onciillerin siiregelen gegerliliginin stiirekli

olarak gozden gecirilmesi gerekmektedir (Horovitz, 1979; Schreyogg ve Steinmann,
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1987: Preble, 1992). Siirecin basarist mevcut durum ve sartlarin zaman igerisinde
degisebilecegi gerceginin kabul edilmesi ile iliskilidir. Bu sebeple stratejik gozetim
kontrolii stratejinin basarisinmi etkileyebilecek sirket i¢inde ve disinda gézden kagan
faktorleri belirlemek igin siirecin en basindan sonuna kadar siirekli olarak ¢alismak
ve stratejik yoOnetim siireciyle paralel ilerlemektedir (Preble, 1992). Stratejik
gbzetim, stratejik eylemin seyrini tehdit etmesi muhtemel olan isletmeyi etkileyen
tiim olaylar1 izlemek i¢in tasarlanmistir (Schreyogg ve Steinmann, 1987). Preble
(1992), stratejik gozetimi kavramsal olarak, ekrandaki yeni goriintiiler veya
"parlamalar" icin ufukta siirekli olarak tarama yapan bir radar ekranina
benzetmektedir. Diger kontrol siireclerine kiyasla stratejik gozetim daha genis bir
bakis agisiyla siirece odaklanmaktadir. Stratejik gdzetimin bagaris1 6zel uyari
kontrollerinin varhiginda gizlidir. Ozel uyari kontrolleri stratejik gozetim
kontrollerinin bir alt kiimesidir ve bu nedenle tim planlama dongiisii boyunca
yiiriitiiliir. Ozel uyar1 sistemlerinin kurulmasi stratejik doniisiim noktalarmin
kagirilmamasina olanak tanir. Ozel uyar1 kontrolleri isletmelere muhtemel tehditlere
kars1 yamt verebilecek zaman ve esneklik saglamaktadir. Ozel bir uyari kontrolii,
firmanin ani, beklenmedik bir olaya dayali olarak temel stratejisini kapsamli ve ¢cogu
zaman hizli bir sekilde yeniden degerlendirme ihtiyacidir (Pearce ve Robinson,
2008). Ozel uyar1 sistemleri mevcut ekonomik belirsizlik icin uygun bir kontrol
yonetim mekanizmasi saglar. Ozellikle son 30 yil igerisinde yasanan degisimler
erken uyar1 sistemleri gibi stratejinin kontrol edilmesini saglayan sistemlerin daha da
gerekliligini artirmistir. Mevcut ekonomik sistem igerisinde ani ortaya ¢ikan ve tiim
diinyay1 etkileyen olaylar 6zel uyar1 sistemlerinin ne kadar da énemli oldugunu
ortaya koymaktadir. Ozellikle 1990’11 yillarda teknoloji, internet ve e ticaret
balonlari, 2001 yilindaki 11. Eyliil saldirilari, 2008 kiiresel krizi, 2011 yilinda
tanitilan endiistri 4.0, 2018 yilinda ABD nin Cin’e kars1 baglattig1 ticaret savasi,
2020 yilinda ortaya cikan pandemi ve pandemi ile dijital teknolojilerin hizla
hayatimiza entegre olmasi, rakip statiisiindeki herhangi bir firmanin bagka bir firma
ile birlesme ya da isbirligi igerisine girme karar1 gibi beklenmeyen, 6ngoriilmesi zor
ancak hem kiiresel ekonomiyi hem de sirket faaliyetlerini derinden etkileyen olay ve
krizlerde erken uyari/6zel uyari sistemleri isletmelerin stratejik yonelimlerinin

seyrini takip edebilmeleri ve kriz gelmeden gerekli tedbirleri alabilmelerini
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saglamaktadir. Farkina varilamayan yada farkina varilan ancak miidahalede yetersiz
kalinan, miidahale i¢in yeterli zaman1 elde edemeyen isletmeler agisindan bir kaos
ortami olusacaktir (Kotler ve Caslione, 2011). Kotler’a gore erken uyar
sistemlerinin 0nemi bir ugak pilotunun kalkistan once ya da ucus sirasinda hava
trafik tarafindan tiirbiilans uyarisin1i almasi ve rotasini buna yonelik olarak
degistirmesi ve varacagi yere farkli bir rota iizerinden varmasi gibidir. Burada basta
belirlenen rota (strateji) gilizergahtaki bir takim olumsuz durumlardan dolay1 pilot
tarafindan degistirilmek durumun kalmakta ve bir rota iizerinden (yeni bir strateji
belirlenmesi gibi) aris noktasina basari ile inis yapmasi saglanmaktadir. Eger erken
uyar1 sistemi olmasa idi pilot muhtemel ile beklenmedik tiirbiilansa yakalanir ve agir
zararlar gorebilirdi. Tipki bir ucak pilotu gibi sirket yoneticileri de belirlenen
stratejinin uygulanma yolculugunda karisilacaklar1 beklenmedik tiirbiilanslardan
basar1 ile ¢ikabilmek ve siireci en iyi sekilde yonetebilmek i¢in durumu 6nceden
gorebilmeli ve konumunu ayarlayabilmelidir. Bu da stratejik kontroliin sadece siireg
sonucuna degil siirecin tamaminda yiiriitiilmesi gereken bir uygulama oldugunun
ispatin1 sunmaktadir. Stratejik yonetim siireci boyunca tiirbiilans olusturabilen niifus
ozelliklerindeki degisimler, miisteri taleplerindeki degisim, siyasi degisimler,
teknolojik gelismeler, yeni is yapma modellerinin ortaya ¢ikma durumu, yeni
trendler gibi bir¢ok dinamik stratejik yonetim siirecinin basarisi iizerinde etkilere
sahiptir. Aslinda rekabet giiciinde etkisi oldugu belirtilen bu dinamiklerin Porter’in
rekabette dayali analiz modelinde yer alan teknoloji, miisteri, iireticilerin ve bunlara
ek olarak siyasi ve politik iliskilerin saglayacagi firsat ve tehditlerin, Andrew
Grove’un (1997) tabiriyle bu dinamiklerin olusturacagi 10X degisimlerinin Yol
acabilecegi hasar1 dnceden fark edebilmeyi kendi igerisine yerlestirmis bir kontrol
sisteminin  gerekliliinden = bahsedilmektedir. =~ Kontrol  siirecinden  etkin
yararlanabilmek icin isletmeler bu kaos ortaminda uzun vadeye yayilan stratejik
yonetim siirecinin daha sik bir kontrol eylemi ile, eken uyar1 saglayacak kontrol
sistemine geg¢is yapmalilardir. Ancak bu sekilde kontrol suresi amaca hizmet

edecektir.

Kontrol siirecinin islevselliginin sagalabilmesindeki énemli faktorlerden bir

digeri ise kontroliin saglanmasina kullanilan tekniklerdir. Bu teknikler isletmenin
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degisen i¢ ve dis ¢evresinin analiz edilmesinde ve mevcut strateji ile degisken olan
bu ¢evresel dinamikler arasindaki uyumun saglanmasindan 6nemli katkilar saglar.
Stratejik kontrol siirecinde destek alinan bu teknikler, iist yonetime ne zaman
midahale edeceklerine karar vermeleri i¢in ihtiya¢ duyduklar: bilgileri saglamalidir.
Son donmelerde kontrol siirecinde destek sagalan araclardan biri de dijital
teknolojilerdir. Akilli otomasyon araglarinin kullaniminda beklenen artis, dijital
doniistimiin mevcut ve gelecekteki etkilerine yansimaktadir. Son donemlerde
ozellikle dijital teknolojilerden sirket faaliyetlerinde kullanilmaya baslanmasi ile
gercek zamanli bir yoOnetim ve kontrol silirecinin yasanmaya basladigi
sOylenebilmektedir. Dijital kontrol hem teknolojik altyapi ile yiiriitiillen hem de
fiziksel olarak insan giicii ile yiiriitiilen islerde yararlanilan bir destek hizmet gorevi
gormektedir. Kontrol siireclerinde teknolojik yenilenmeye giden firmalarda dahili
kontrollerin siire¢ maliyetlerini% 69 ve personel sayisini (gelir olarak 1 milyar ABD
Dolar1 basina FTE) % 62 oraninda azalma yasanmakta, daha yiiksek diizeyde
otomatiklestirilmis kuruluslarda ise, dig kontrol ticretlerini de yaklasik % 80 oraninda

diistis g6zlenebilmektedir (Essaides, 2019).

2.3. Stratejik Yonetimde Paradigma Degisimi Tartismasi

Insanoglu iginde yasadigi ve pargast oldugu diinya ve evreni kavramak igin
cesitli aciklama bigimleri iiretmistir. Bu ac¢iklama bi¢imleri kavramsal, kuramsal,
deneysel veya yontemsel ilkeler ile desteklenmektedir. Boylelikle bilimsel ¢alismalar
ve bunun 1s181nda ise bilgi ortaya ¢ikmaktadir. Bilginin niteligine yonelik tartigsmalar
ise modern bilimin (pozitivist yaklasim) dogusundan itibaren siirekli olarak
giindemde olmustur. Bilginin 6l¢iisii bilim midir ve bilmenin yegane yolu bilimsel
yontemlerini gecerli saymaktan m1 gegmektedir? seklinde bir¢ok soru tartismanin
ana problemlerini olusturmaktadir (Topaloglu, 2011). Pozitivist bilim anlayisina gére
bilimsel bilgi bagimsiz bir ampirik smanabilirlik, ampirik gozlem diizeyine ihtiyag¢
duyar ve ampirik ¢aligmalar bilginin gelisiminde kullanilan tek ve en dogru yol
olarak gormektedir. Bilimin amaci objektif gerceklige ulagsmak ve bu gercek
hakkinda dogru kuramlar1 tiretmektir. Pozitivist bilim bu sekilde birikerek ve her

asamada en dogruya yaklasarak gelismektedir (Sandikcioglu, 2019).
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O donem, bilimde Oylesine hizli ilerlemeler kaydedilmisti ki, pozitivist
paradigmanin giicii tartisilmaz bir gercek olmustu. Yiizyilin sonuna gelindiginde
karsilasilan tikanmalarin, bu paradigmanin hareket noktalar: olan temel kabul, temel
referans noktasindan ¢ok, bu temel kabullere dayanan teorilerin veya hipotezlerin
yanlighgindan ¢iktigr kabul edildi. Bilim tarihinde 1518 parcacik veya dalgalar
halinde yayilisina iliskin ¢eliskili durum ve agiklamalarla siiren tartismalar bu

tikanmalarin ilk 6rneklerinden biri sayilmaktadir (Tezcan ve Celebi, 1992).

Ote yandan 1962°de yazmis oldugu The Structure of Scientific Revolutions
(Bilimsel Devrimlerin Yapis1) adli eseri ile Thomas Kuhn, pozitivist yaklagimin
ortaya koydugu bilim anlayisini derinden sarmistir. Khun’un orta attigi bu iddia
giinimiize kadar siiregelecek tartismalarinda fitilini ateslemis olmaktadir. Khun,
kuramsal onermeleri sinamak i¢in kullanilan ampirik gézlemlerin yine ayni kuram
tarafindan  belirlendigi icin kuramdan bagimsiz bir gozlemin miimkiin
olamayacagina, ayn1 zamanda her zaman ayni Ozelliklere sahip gozlemin
yapilamayacagina dikkat ¢ekmektedir. Objektif bir gézlem miimkiin degildir, ayni
verilere bakarak ¢ok farkli diisiince yapilar insa etmek miimkiindiir ve gozlem bilim
adaminin psikolojik ve sosyal tercihlerinden bagimsiz bir siire¢ olarak diisiiniilemez
seklinde aciklama yapmaktadir. Dolayisiyla bilimsel kuramlar kendi aralarinda
kiyaslanamaz, objektif gercekler ile karsilastirilamazlar. Kuhn’un bu anlayisi
temelde “bilimsel kuramlarin es-Olclilemezligi” (incommensurability of scientific

theories) olarak bilinen teze dayanmaktadir (Sandikcioglu, 2019).

Bilimsel kuramlarin es-Olgiilemezligi iddiasi, birgok bilim felsefecisi
tarafindan elestirilmistir. Bu elestirilerin temelinde bilginin, zamana, mekana,
topluma, kiiltiire, tarihsel doneme, kavramsal ¢erceveye, kisisel egilimlere, inanglara
veya bu degerlerden birkagina bagl olarak goreceli oldugu ya da mutlak ve evrensel
bilginin bu hususlardan bagimsiz olarak ortaya konulmasinin miimkiin olup
olmadigina iligkin tartismalar yer almaktadir (Siegel, 2013; Yardimci, 2019). Kuhn,
o tarihe kadar olan kabul edilen bilimsel anlayisin birikimli ilerledigi diislincesinin
aksine bilimsel ilerlemeyi devrimsel bir yer degistirme olarak aciklamasinin
arkasindaki diisiince altyapisi da bu tezden gelmektedir. Ona gore bilimsel gelisim

kesintisiz, birikimli bir siire¢ degildir. Bilimsel ilerlemenin tipki doganin evrimi gibi
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acik uclu bir yapist bulunmaktadir ve daima baska bir olasilik bagka bir segenek
bulunmaktadir. Dolayisiyla ortaya konulan bilimsel ger¢ekler miimkiin olanlardan
yalnizca bir tanesidir. Son donemlerde epistemoloji ve bilim felsefesi alanindaki

calismalar da bu iddialan gliglendirmektedir.

Khun’a gore bilimsel diinya salt akilcilik ile yonetilemez, bilimsel bilgi onu
tireten kisilerin inan¢ ve tercihlerinden soyutlanamaz ve belirli bir alanda ¢alisan
bilim insanlari, genellikle calistiklar1 alanin belli bir goriisiinii kabul etmektedirler
(Giines, 2003; Goksoy, 2019). Iste bu goriisiinii Khun eserinde paradigma kavrami

ile tanimlamakta ve kavrama iliskin ise bir¢ok tanimlamaya gitmektedir.

Model, 6rnek, numune, somut bilimsel basari, disipliner matris, bulmaca,
kural, 6lgiit, ilke gibi bircok anlamda kullanilan paradigma kavraminin genel olarak
oturtuldugu temel incelendiginde, kavram “belirginlesmis deneyimleri ve bu
deneyimlerin delillerine sahip/hakim olan bir diisiincenin belli bir zaman dilimindeki
onciisii” olarak tanimlamak miimkiindiir (Aricioglu ve Yigitol, 2019). Yenilik¢i ve
daha 6nce bilinmemis bir tanimin yapilmis olmasi, yeni degerlerin ileri siiriilmesi
veya yeni bir sunus-anlayis-yaklagim tarzi da paradigma olarak agiklanmaktadir
(Johnson, 1998).

Kuhn konuyla ilgili sunlar1 ifade etmektedir:

“...bilim adamlarinin hangi deneyleri nasil yapacaklarini, hangi sorunlar
oncelikli kabul edeceklerini, hangi sorular1 soracaklarini belirleyen sey sahip
olduklart paradigmalardir. Belirli bir paradigmaya sahip olmayan bir bilim adami
olgular1 bir araya bile getiremez, ¢linkii paradigmanin olmadigi yerde bilimin
gelismesini saglayan tiim olgular esit derecede onceliklidir. Bir olgu digerlerinin

icinden secilmis ise bu paradigma sayesinde olur”(Kuhn, 1962).

Paradigmalar, tercih edilen analojiler ve metaforlardan, paylasilan 6rneklere,
bulussal yontemlere, ontolojik modellere veya garantili bir agiklama ve bir bulmaca
¢oziimii olarak kabul edilebileceklerini etkileyen doga kanunlarinin kabul edilmis
hipotezlerine kadar bir yelpaze boyunca paylasilan grup taahhiitleridir (Anand vd.,
2020). Paradigmalar, ortaklasa paylasilan ¢oziilmemis bulmacalarin listesini ve her

bulmacanin 6neminin degerlendirilmesini etkiler (Kuhn, 1970). Bu bulmacalari ele
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alan bilim adamlar1, kendi disiplinlerinin kurallarina uyarlar, yani Kuhn'un (1970)

paradigmanin disiplin matrisi dedigi seyi takip ederler.

Bir paradigma gelenek iginde c¢alisanlar i¢in, “bilimsel bir topluluk,
paradigmalarinin tanimladig1 sorunlar1 veya bulmacalari ¢6zmek ic¢in son derece
verimli bir aragtir” (1970). Bilimsel bir toplulugun iiyeleri, bu verimliligi saglayan
ortak bir inanglar dizisine sahiptir. Metodoloji ve kabul edilen teori ile ilgili
paradigmalar, yonetim bilim adamlarina arastirmalarini insa etmeleri i¢in kabul
edilen platformlar1 saglar. Bu platformlar, bilim insanlarinin bir teori gelistirmeye

veya test etmeye ¢alistiklart her seferde dogrulamak zorunda olmadiklart varsayilan

gerceklerdir (Anand vd., 2020).

Paradigmalar, hem kabul edilebilir ¢dziimlerin dogasini hem de bunlarin elde
edildigi adimlar1 smirlayan yalnizca edinilmis, kodlanmis kurallar degil, ayni
zamanda bilim pratigi icinde genellikle zimnen iletilen bir bilim adamlar1 toplulugu
tarafindan paylasilan sezgilerdir (Kuhn, 1970; Polanyi, 1962 ). Kuhn’a gére bilim
insanlart diinyaya benimsemis olduklar1 paradigmadan bakmaktadirlar. Bir
paradigma, belirli bir alani neyin olusturduguna dair net sinirlar ¢izer veya hangi
teorinin ilgili oldugunu tanimlar. Bu sinirlar, bilim adamlarinin arastirma sorularinin
se¢imini, yontemlerini ve nihayetinde kendi alanlarindaki arastirma yoniinii uyumlu
hale getirmelerini saglar (Anand vd., 2020). Dolayisiyla bilimsel goézlemler tam
anlamiyla tarafsiz olamaz; bu gozlemler bilim insaninin mensubu oldugu
paradigmanin varsayim ve kabullerini icerir. Bu da birbirinden farkli paradigmalarin
olabilecegini ifade etmektedir. Farkli paradigmalarin, farkli diinya goriislerine yol
actig1 iddiasi, Kuhn’un yukarida bahsi gegen es-olgiilemezlik tezinin bel kemigini

olusturmaktadir.

Paradigma farkliliklar1 ve bir paradigmadan digerine gecis bilimsel
ilerlemenin bel kemigini olusturmaktadir. Khun, bilimsel ilerlemeye, bilim her
defasina yeniden sekil alan ve birbirinden bagimsiz goriislerin yer degistirdigi, yeni
baslangi¢lart igeren devrimsel bir yapiyr yani geleneksel ilerlemeci yapinin terk
edilerek yeni bir bilimsel yapinin benimsendigi tarihselligi ifade eden paradigmalar
arasi gegis ile tanimlanan bir siire¢ olarak bakmaktadir (Dastan, 2013). Kuhn, kabul

edilen kuramin tipik olarak yerlesik bir disiplini saldirilara karsi bagisik kilmaya
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calistigini iddia eder ve bilimin ilerlemesinin yeni bilginin basit bir sekilde
Ozlimsenmesi yerine eski paradigmanin reddedilmesini gerektirdigini One siirer.
Dolayisiyla bilimde tek bir bi¢imin olmadigmni, bilimin ilerlemesinin saglam
kurallardan ziyade bozulabilen kurallardan kaynaklandigim1 belirtilmektedir
(Feyerabend, 2017). Kuhn'un (1970) bilimsel ilerleme, disiplinin kabul edilen
fikirleriyle celisen epizodik devrimci olaylar olarak tanimlayan tezinin temelidir.
Paradigma kaymalari, birlikte ele alindiginda “olgun bilimin olagan gelisme
modelini” olusturan gegislerdir (Kuhn, 1970). Peki neden bir paradigma degisikligine

gidilmektedir. Mevcut paradigmalar1 gecersiz kilan nedir?

Bu sorularin cevaplarint Khun’un bilimsel ilerlemeye yaklasiminda
bulabilmek miimkiindiir. Khun’a gore insanlik i¢cin neyin dogru neyin ilerleme
oldugunu tayin eden yalnizca yontem degildir, icinde bilim yapilan diinyanin,
toplumun ve tarihin kosulladir. Her bilimsel kuram kendi doneminin, toplumunun
sartlar1 baglaminda giicliidiir. Paradigmanin/bilimsel bilginin hékimiyetinin sebebi
kendi igerisindeki bir dogrudan ziyade kendi baglami igerisindeki bir dogrudan
kaynaklanmaktadir. Nasil ki bir yazarin aktardiklari, tislubu igerisinde yasadigi
kiiltiirden bagimsiz degilse bilimsel bilginin iiretilmesi de tiretildigi toplulugun bakis
acisinin ortaya koydugu anlami yansitmaktadir. Bu anlamlar, ait olduklar1 zaman ve
baglam igerisinde gegerli olan anlamlardir (Kuhn, 2017). Bu sebeplen bir bilimsel
imgeyi degerlendirirken kendi kavramlarimizdan ziyade bilginin iiretildigi donemin
kavramsal biitiinliigii ve baglami acisindan bir degerlendirme yapilmasi dogrudur
(Feyerabend, 2017; Kuhn, 2017). Kuhn, Kopernik astronomisinin, Newton
dinamiginin veya dalga optiginin zamaninda kabul goérmiis bilimsel gelenekler
oldugunu ve bunlarin her birinin birer paradigma oldugunu ifade etmektedir (Kuhn,
1962).

Tarihgi ve bilim felsefecisi Paul Feyerabend fizik¢ilerin Newton fiziginden
Einstein fizigine gecisinin sebebi, ikincinin “daha dogru” oldugundan degil, her
seyden Once daha etkili ve faydali oldugundandir seklinde agiklamaktadir (Gavray,
2016). Dolayisiyla paradigma degisikliginin nedeni dénemin kendi baglamindaki
parametrelerinde yasanan degisimlerdir. Boyle bir paradigma kaymasi, tipik olarak,

onceki teorinin yeniden yapilandirilmasini ve dnceki gergegin disiplin i¢inde yeniden
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degerlendirilmesini gerektirir. Bilim adamlari, yaygin olarak kabul edilen teoriyle
celisen veya yeni agiklama yontemleri gerektiren kanitlarla bogusmalidir. Kuhn
(1970) soyle diyor: “Mesleki taahhiitlerde bir kaymanin meydana geldigi olaganiistii
donemler, bilimsel devrimler. Bunlar, normal bilimin, gelenege bagli etkinligini
sarsan tamamlayicilaridir”. Bu gibi durumlarda, eski bir paradigma tamamen veya

kismen uyumsuz yeni bir paradigma ile degistirilir.

Anormalliklerin birikmesi, bilim adamlarin1 dogru oldugunu varsaydiklari ve
hatta bazen disiplinlerinin temelini olusturan seylerden vazge¢meye zorlayan bir
krize veya dengesizlige neden olur (Anand vd., 2020). Eldeki paradigmanin artik
islevini kaybetmesi, kapsami alanindaki bilimsel ¢alismalar1 bunalima gotiirecek
derecede islerligini yitirmesi yeni arayislara ihtiyaci dogurmakta, bilim adaminin
mevcut paradigmaya karsi bir tutum gelistirmesine ve arastirma yapisinin da bu
baglamda degistirmesine, yepyeni bir goz ile bilim dalina bakmasina neden
olmaktadir. o halde buradan ¢ikarilacak sonug bilimsel ilerlemede devrimi salt olarak
bir paradigmanin reddedilip digerine geg¢ilmesi degil biitlinciil bir bicimde bilim
insanin diinyaya bakis agisinin, algisinin degisimi olarak tanimlamak daha dogru bir
yaklagim olacaktir (Sandikcioglu, 2019). Kuhn, yeni bir paradigmanin bilimsel
statiisiinli, disiplinin akut buldugu {lizerinde anlasmaya varilmis sorunlar1 ¢6zmede
mevcut paradigmadan daha basarili oldugu igin kazandigini gozlemler. Ornekler
tizerinden bakilacak olursa kendi donemi baglaminda Newton’un fizigi bilimsel
caligmalara 6nemli bir reverans olmus ve bilimin ilerlemesine katkida bulunmus olsa
da, bir siire sonra gercegi aydinlatmakta yetersiz kalmis, kuram ile doga arsindaki
uyumda aykiriliklar bag gostermeye baglamis ve insanlar, yani fizik bilimcileri
alternatif bir agiklamanin daha faydali ve etkili olacagim diistinmiislerdir (Gavray,
2016). Benzer sekilde Aristotelesci yaklasim ile Galileo ’ucu yaklasimi benimseyen
iki bilim insanin1 kiyasladigimizda baktiklar1 gék cismi ayni1 olmasina ragmen farkl
yorumlamalarda bulunmalarinin  nedeni duyu verilerindeki degisimlerden

kaynaklanmaktadir. Bu nedenle bir paradigma digerinin yerini almistir.

Bir bilim felsefecisi olarak Khun’un bakis agis1 hala tartismalara yol agsa da
bilimsel ilerleme ile ilgili vardig1 sonu¢ ¢ogu yonden giiniimiize de uymaktadir. Dig

diinyay1, dis gercekliligi kavramada bireye yardimci olan kavramsal ¢erceveler her
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donemde farklilik gosterdigi gibi giiniimiizde de farklilik gostermektedir (Metcan,
1993). Bu bakis agisiyla stratejik yonetim tarihine bakildiginda bir¢ok paradigma
gecisinin  yasandigr goriilmektedir. Her paradigmanin kendi baglami igerisinde
dogrulugu sabit iken zaman gectikce mevcut gercekleri agiklamada yetersiz olmaya
basladigt  sOylenebilmektedir. Ciinkii  yerlesik paradigmalar ile celisen
anormalliklerin sayis1 zaman igerisinde artmakta ve yeni paradigma arayisi ihtiyaci
ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢alismada da stratejik yonetim siirecinde yeni bir paradigma
gerekliligi iizerinde durulmaktadir. Ozellikle ¢alismanin diger kisimlarinda tartisilan
degisimler sebebiyle giiniimiize kadar siiregelen teorilerin mevcut gergeklere cevap
verebilmekte yetersiz oldugu ve bu nedenle yeni bir paradigma degisimine ihtiyag
oldugu vurgulanmaktadir. Bu degisimin ise hem yap1 hem de siire¢ acisindan ayri
ayr1 ele alinmas1 gerekmektedir. Siire¢ olarak degerlendirilen ¢ikarimlar literatiirde
yerlesik paradigmalar ile agiklanamayacak bu paradigmalar ile ¢elisen anormallikleri
kapsamaktadir. Yapr olarak belirtilen paradigma degisikligi ise stratejik yOnetim

stirecinin yeniden tasarlanmasidir.

Stire¢ olarak bakildiginda yasanan degisimler ¢alismanin ikinci boliimiinde

kapsamli olarak ele alinmis olsa da genel bir 6zet halinde su sekilde aktarilabilir;

e Uluslararasi toplumun dokusu ve yapis1 gegmise oranla daha degisken bir
yapiya biirlinmiis, ekonomik kriz sonuglarimin gosterdigi iizere tilke
ekonomileri birbirine daha bagimli hale gelmektedir.

e Avroamerikan hegemonyasinda gii¢ degisikliginin yasanarak tek kutuplu
bir diinyadan ¢ok kutuplu bir diizene dogru bir gidis yasanmaktadir.
Berlin duvarinin yikilmasi ve Sovyetler Birligi'nin dagilmasi diinya giic
dengesinin de koklii bir sekilde degismesine yol agmis ve yeni diinya
diizeni olarak degerlendirilen yeni bir donem baglamistir. Bu yeni diinya
diizeninde ekonomik ve jeopolitik agirlik merkezlerinin Asya'ya kaymasi
bati merkezli ekonomimin kiiresel egemenliginin sonuna isaret olarak
degerlendirilmektedir (Bahargicek, 1996). Dolayisiyla siiper gii¢ ¢ag1 artik
gecmekte ve diinya sisteminin artitk ne ABD ve ne de herhangi bir devlet
tarafindan tek basina sekillendirilemeyecegi ileri siiriilmektedir (Booth,

1991; Kurth, 1991).
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Yeni diinya diizenine gecis ile birlikte teknoloji, kiiltlirel, siyasi, yasal
zeminde  yasanan  degisiklikler  uluslararasi1 iligkilerde,  iilke
ekonomilerinde kaotik ve sert gitgellere sebep olmakta, rekabetin kiiresel
bir boyut kazanmasi tim diinya ilkelerinde ciddi problemler
dogurmaktadir. Ozellikle gelismis iilkelerde iiretim zincirlerindeki kiiresel
doniisiim, ¢ok uluslu sirketlerin yurtdigina tasinmaya baslanmasi ve buna
bagli olarak issizlik oranlarindaki artis gozlenen en temel problemler
olarak ortaya ¢cikmaktadir.

Sovyetler Birligi’nin dagilmasindan sonra bahsi gegen yeni diinya diizeni
bircoklarinin gore cephelesme ve c¢atismadan ziyade isbirligi ve
dayanigma sahnesi olacaktir (Bahargigek, 1996). Ongoériilen gelecek
giiniimiiz ile uyusmaktadir. Glinlimiizde isbirligi ve dayanigma 6rneklerini
arttk hemen hemen her alanda/iilkede gérmek miimkiindiir. Giiniimiiz
ekosistemi, dikey degil yatay dogrultuda Slgeklenen, kapitalist pazar
mekanizmasindan ziyade ortak kaynaklar1 yonetimine dayanan, verimlilik
ve tliretkenlik temelli ag yapilardan olusmaktadir. Kooperatifler, kiimeler
ve son donemlerde ise dijital platformlar isbirligi ve dayanisma temelli ag
yapilarin 6rnekleri olarak hayatimizda yer edinmektedirler. Bu isbirligi
modelleri sirketlerin is ve Ar-Ge agin1 6n plana ¢ikarmaktadir. Silikon
Vadisi (ICT), Wall Street (Finansal hizmetler), Hollywood (Eglence) ve
Detroit (Otomotiv), italya-Prato (Yiin), Hindistan- Bangalore (Yazilim)
ve Japonya Kyushu’daki Silikon Adasi gibi sayilacak bir¢cok ornek
giinlimiiz i3 modellerinin igbirlik¢i bir yap1 da nasil etkili olabildigini
ortaya koyan Ornekleri olusturmaktadir. Diinya ekonomileri arasinda
ikinci sirada yer alan Cin Halk Cumhuriyetinde sanayi alaninda kurulan
Dali (Aliiminyum profiller), Shaoxing (Hafif tekstil), Wenzhou (Deri
ayakkabilar), Xindu (Mobilya), Haining (Deri), Humen (Giysi),
Shengzhou (Kravat), Luoshe (Piyano), Yueqing (Diisiik voltajli elektrik
cithaz), Hangji (Dis fir¢as1), Wendeng (Ev tekstili), Chenghai (Oyuncak),
Dongguan (Elektronik), Yongkang (Donanim) ve Changzhou
(Animasyon) gibi kiimeler iilke ekonomisine ciddi katkilar aglamaktadir

(Keiretsu, 2021). Diinya iizerinde benzer daha nice kiime ve isbirligi
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yapilar1 gérmek miimkiindiir. Bu yapilarin hepsi bulunduklar1 bolge ve
iilke ekonomilerine biiyiik Ol¢ekte biiyiime saglamaktadirlar.

Isbirligi temelli ag yapilanmalar ile ilgili biraz daha yakin zaman
odaklanmak gerekirse 2020 yilinda ortaya ¢ikan kiiresel salgin dikkat
cekmektedir. Kiiresel salgin ile miicadele politikalarinda siklikla ag
yapilardan yararlanilmakta, ag yapilarin toplumsal ve ekonomik hayat
acisindan 6nemini daha da vurgular nitelikte olmaktadir. Son donmelerde
siklikla strateji alaninda giindem olan platform is modelleri rekabet
acisindan mevcut ekosistemi nasil degistirdigine isaret edilmektedir.
Mevcut ekosistem teknoloji, kiiltiir, yasal, politik bircok yonden
gelismelerin yasandigi bir ortamdir. Bu gelismeler icerisinde teknolojik
gelismeler sektorleri en ¢ok kamgilayan degisim ve doniisiimlerin baginda
gelmektedir. Ozellikle yikici teknolojiler mevcut rekabet diizeninde
oyunun kuralmi siirekli degistirmektedir. Uretim siireclerinde robotik
uygulamalarin yayginlagsmasi, karanlik fabrika sistemleri, biiyiikk veri
uygulamalari, yapay zeka teknolojileri gibi uygulamalar isletmelerin
rekabetci konumunu zorlamaktadir. Son donemlerde dijital stiregler ile
birlikte miisteriler, herhangi bir sektorde deneyimledikleri yenilik¢i
stirecleri diger sektorlerde de gormek istemektedirler. Bu durum sektorler
arasindaki smnirlarin  belirsizlesmesine neden olmaktadir. Teknolojik
gelismeler sektorler arasi belirsizlige sebep olmanin yanmi sira sektor
icerisinde miisteri {iretici ayrimini da ortadan kaldirmaktadir. Gelistirilen
dijital cihazlar ile birlikte (3 boyutlu yazicilar gibi) artik ihtiya¢ duyulan
iirtinler miisteriler tarafindan kendi imkanlar1 dahilinde iiretilebilmektedir.
Milenyum ¢ag1 olarak tanimlanan 2000 li yillarda insanoglu, diinyanin
cok kutuplu bir yapiya dogru gitmesi ve diinya ekonomisinin
kiiresellesmesi egilimi ile karsi karsiya kalmaktadir Bu yeni diinya
diizeninde sermayenin, bilginin, hammadde ve malzemenin disinda
kiiltiirel degerlerin bile diinya {izerinde hizli1 dolagim1 s6z konusudur. Bu
bakimdan milenyum cag1 icerisinde bircok yenilik barindirmaktadir. Bu

yenlikler ister istemez devletleri ve devletler arasindaki siyasi iliskileri de
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yeniden sekillendirmektedir. Egilimlerdeki ve genel ahlaktaki
degisiklikler, ise basta kiiltiir degisimi olmak iizere ¢esitli faktorlere
iizerinde etkili olmaktadir (Zhu, 2002). Bu degisime imkan saglayan
araclardan bir tanesi ise teknolojidir. Giinlimiizde bilgi teknolojisinin
yaygin kullanimi, insanin sosyal yasamini yeniden sekillendirmekte,
yasama iligkin birgok deger, ilke, tutum ve davranisin dolagimi hem hizh
hem de kiiresel boyutta gerceklestirilebilmektedir. Ozellikle medya ve
internet uygulamalari {lilkeler aras1 sinirlar1 ortadan kaldirmakta zaman ve
mekan engellerini yikmaktadir. Bu durum kiiltiirlerin de diinya iizerinde
kiiresel 6l¢ekte dolasim saglamasina imkan tanimaktadir. Kitalar, tilkeler
ve insanlar arasinda kiiltiirel degerlerin kolaylikla aktarilmasi ile artik
yerel degerlerden bahsetmek neredeyse imkéansizdir. Globallesen kiiltiirel
degerler, ortak kaynaklarin kullanimi iizerinden yeni bir form kazanan
tiketim aligkanliklarinda, daha Ozgilir, daha yatay olarak kurulan
iliskilerde kendini gostermektedir. Kisaca kiiltiir mevcut konjonktiirde
tim diinyada dolasabilen, bir¢ok davranisin arka planinda etken rol
iistlenen, hem bireysel hem de siyasi iliskileri yonlendiren ve en 6nemlisi
sirketlerin ve devletlerin uluslararas: stratejileri ilizerinde etkileri giderek
daha belirgin ve gli¢lii olmaya baslayan bir deger olarak karsimiza
cikmaktadir.

Zaman ve mekan arasindaki sinirlarin kaldirilmast sadece mal ve
hizmetlerini kiiltiiriin, degerlerin ve inanc¢larin tilkeler arasi aktarimini
saglamakta kalmamakta zamana yonelik algisal degerlendirmelerde de
degisikligi ortaya c¢ikarmaktadir. Basta teknoloji olmak {iizere yasal,
politik, cevresel sistemlerde yasanan degisimlerin hizi ve bu degisimlere
ayak uydurma cabasi zamana yonelik algimizi da degistirmektedir. Bu
degismeler ile birlikte insan viicudunun metabolik hizina duygularina ve
reflekslerine dayanarak degerlendirilen zaman algisi, teknolojik
degisimlerin, politik sistemlerdeki degisimlerin, kiiltiirel aktarimlarin
hizlarima bagli olarak degismek durumunda kalmistir. Dolayisiyla
giinlimiizde artik yakin gelecek ve uzak gelecek kavramlarinda anlamsal

kaymalar s6z konusudur. 1900°li yillarda wuzak gelecek olarak
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degerlendirilen bir donem/slire glinlimiiz sistemlerinde gegerliligini
yitirebilmektedir Ciinkii ¢agimizda herhangi bir alandaki gelismenin
ortaya ¢ikma hizi ve bunun digerleri tarafindan bilinirlilik kazanma stiresi
oldukca diisiiktiir.

e Son olarak ise sanayilesme ile birlikte ekonomik gelismenin bir sonucu
olarak ortaya c¢ikan su, hava ve toprak kirliligi, dogal kaynaklarin
bilingsizce tliketilmesi, kiiresel 1sinma gibi birgok ¢evresel sorunlar ortaya
cikmaktadir. Bu sorunlar giiniimiizde siirdiiriilebilirlik acisindan kritik
konular arasmma girmektedir. Gelecekte diinyada hem insanoglunun
yasamini siirdiirebilmesi hem de iiretim i¢in gerekli kaynaklarin temin
edilebilmesi ve dolayisiyla iiretimin siirdiiriilebilirligi ortak kaynaklari
nasil tiikettigimiz ve cevreye karsi duyarliligimiz ile dogrudan ilintilidir.
Son donemlerde oOzellikle bu konu iizerinde tiim diinya kamuoyu
kilitlenmekte, tiretim ve tiikketim aginda bulunan her kurum ve kisilerin
belirli standartlara uymasi zorunlu tutulmaktadir. Son donemlerde
ozellikle vurgulanan bu konular uluslararasi diizeyde protokoller ve
anlagmalar ile yasal olarak yiiriitiilmektedir. Bu durum da hem gelecek
hem de bugiin icin isletmelerin artik stratejik yonetim siireglerini

planlarken dikkat etmesi gereken konular olarak yer almaktadir.

Yasanan bu makro ve mikro degisimler stratejik yonetim diisiincesinin
evriminde birer basamak niteligi tasimaktadir. Bu degerlendirmeler ¢agimizin
gerceklerini yansitirken mevcut paradigmalarin siireci agiklamada neden yetersiz
kaldiginin da nedenlerini olusturmaktadir. Stratejik yonetim, 1950’li yillarda is
hayatinda gelecegi ongorebilme, gelecek ile ilgili bugiinden bir tasarim yapabilme
anlayisinin ortaya c¢ikmasi ve isletmelerin planlama yapmaya gerek duymas: ile is
diinyasinda ortaya cikan, 1960’larda iirlin ve pazar odakli olarak yeniden formiile
edilen, 1965°te sistem yaklagimin benimsenmesi ile biitiinciil bir bakis agis1 kazanan,
1970’lerde planli ekonomi yaklasimin etkisiyle stratejik planlama olarak
degerlendirilen, 1980’lerde ise degisen ¢evresel sartlara bagl olarak siirdiiriilebilir
rekabet Ustiinliigiiniin saglanabilmesi icin stratejik yonetim anlayisi ve teknikleri

gelistirilme seklinde ilerleyen bir tarihe sahiptir. Her donem kendi sartlar
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baglaminda belirli bir anlayis1 ve bu anlayisin uygulamaya aktarilabilmesi i¢in kendi

yapisini, modelini gelistirilmistir.

Bu bakis agisiyla giiniimiize odaklandigimizda ise yukarida yer verilen
dinamikler stire¢ igerisinde degisimin yasandiginin, eski deneyimlerin yetersizligini,
dolayisiyla da yeni deneyimlere ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir. Bu durum da
yapisal olarak stratejik yOnetim siirecini etkilemektedir. Yani siire¢ yapiyr baska
formlarda olusmas icin tetiklemektedir. Stratejik yOnetim siirecinin yapisal formu
yeni bir paradigma degisimine ihtiya¢ duymaktadir. Bu yapinin da dinamik bir yap1
olmasi iizerinde durulmaktadir. Dinamik bir yapidan kasit her an degisebilen,
degisime kolay adapte olabilen, hareketli bir yap1 olmasi gerektigindendir. Ciinkii
icerisinde yasadigimiz ¢agin konjonktiirii reaktif bir siire¢ten ziyade proaktif anlayisa
sahip olmay1 gerektirmektedir. Aksi halde hizli degisimlere uyumu séz konusu
olamamakta ve stratejik yonetim siireci, rekabetgi yapinin korunmasi islevini yerine

getirememektedir.

Cagimizda bir teknolojik yeniligin ortaya ¢ikma hiz1 yillar degil giinler hatta
saatler ile ifade edilirken, sektorlerde rekabetin dengeleri bu teknolojik degisimler ile
bir anda degisebilirken (“Apple’in Nokia’y1 piyasa liderliginden etmesi gibi : firma,
actk uygulama platformlarinin, 06zel kullanici taleplerinin, artan igerik
gereksinimlerinin ve cihaz {ireticilerinin azalan roliinlin hakim oldugu akilli telefon
endiistrisinin tamamen yeni piyasa gerceklerine uyum saglamak igin yeterince
stratejik olarak esnek olmamistir” (Ramirez vd., 2013), teknoloji yerlesik
isletmelerin becerilerini gelistirirken ve sektorler arasi giris engellerin zayiflamasiyla
bu isletmeler herhangi bir sektore kolayca girilebilirken (Apple’in Iwatch ile saat
sektoriine girmesi), gen¢ girisimlerin rekabeti etkileyecek dereceye gelmesi
hizlanirken (Xiaomi’nin zaman diliminde akilli telefon, mobil uygulama, diziistii
bilgisayar, kulaklik, ayakkabi, spor band1 ve daha birgok iiriin ile yerlesik rakiplerine
meydan okuyacak giice erigmesi gibi) dinamik bir yapinin neden gerekli oldugu daha
iyi idrak edilebilir. Boyle sert ve ani degisimlerin yasandigi bir ortamda mevcut
yapilar ile siireci yonetmek imkansizdir. Geleneksel yaklagimlar ile ¢agin
gerceklerini degerlendirmek miimkiin degildir. Cilinkii degisim igerigi ne hep aym

dinamikler iizerinden yiirlimektedir, ne de degisim hizi ve siddeti tahmin ve
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ongoriilebilir boyutlarda gergeklesmektedir. Bu nedenle stratejik yonetim siireci
proaktif bir yapida islemeli, dinamik bir siire¢ olarak rekabet avantajini her daim elde

tutma amacina hizmet etmelidir.

Bu caligmada stratejik yonetimin mevcut stireci, dogrusal bir iligki yerine ¢ok
yonli karsiliklr iliski icerisinde olacak sekilde dongiisel bir formada tasarlanmistir.
Bu dongiisel ve ¢ok yonlii karsilikli iliski temelli yap1 sayesinde stratejik yonetim
slirecinin, ¢cagin gerektirdigi esneklik ve dinamikligi karsilayacag: diisiiniilmektedir.
Dongiisel ve ¢ok yonli karsilikli iligki ile olusan yeni yapida basta stratejik biling
olmak iizere tiim adimlar birbirleri ile siirekli iliski i¢erisinde ilerlemektedir. Bu iliski
de siireci dinamik bir boyuta tasimaktadir. Her an degisebilen ¢evresel sartlara bagl
olarak stratejik yonetim siirecinin yeniden tasarlanmasi ¢evreye ait giincel bilgiye her
adimda ulasilabilir olmasia baghidir. Isletmelerin stratejik yonetim siireglerinin her
adiminda hem stratejik bilincin hem de diger adimlarin iiretecekleri bilgilere ihtiyaci

bulunmaktadir.

Ozetle galisma boyunca ileri siiriilen zorunluluklar perspektifinden, stratejik
yonetim diistincesinde kavramsal ¢ercevesini belirleyen temel adimlar (yap1) ve siireg
tizerinden bir paradigma degisimine gidildigini sOylemek yanlis olamayacaktir. Bu
caligmada siirecin yap1 Uzerindeki degistirici glicii ve mevcut yapida yasanan
paradigma degisimlerini belirlemek amaclanmaktadir. Hizla degisen i¢ ve dis ¢evre
kosullarina bagli olarak stratejik yonetim diislincesinin bilimsel evrimi, literatiirde
yer verilen caligmalar iizerinden incelenmis ve siirece iliskin de§isime konu olmasi

ongoriilen kavramlar;

e Zaman kavraminin degisimi

e Isbirlik¢i yapilarm énem kazanmasi

¢ Yenidiinya diizeninde ekonomi, ticaret ve siyasi belirsizlik
e Endiistri 4.0 siirecinin ortaya koymus oldugu degisim

e Degisen insan kaynagi

e Ekosistemde ortaya ¢ikan farkliliklar

olarak siirlandirilmigtir. Bu dinamiklerinin olusturdugu yeni ekosistemde ise

stratejik yOnetimin basarisi, yap1 iizerinde yeni bir paradigma degisimine gidilmesine
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baglanmaktadir. Bu paradigma degisiminin ise yapinin dongiisel ve karsiliklt ¢cok

yonlii iligki temelli bir formda tasarlanmasi oldugu ileri stirtilmektedir.
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UCUNCU BOLUM
KAOS TEORISi

3.1. Karmasik Sistemler ve Kaos

Bilim, doganin yorumlanmasini saglar ve bu yorumlama ¢ogu zaman
matemetiksel modellemeler {izerinden yapilmaktadir. Ciinkii bilimin 6z
ongoriilebilirliktir (Sprott, 1993). Doganin Ongoriilebilmesi igin olusturulan bu
modellemeler gergekligin yeterli temsilleri olarak kabul edilir (Oestreicher, 2007).
Ancak, matematiksel modeller, deneysel calismalar yoluyla ciiriitiilmeye acik
olmalar ile karakterize edilmektedirler. Bu noktada da fizikgilerin, biyologlarin ve
tip arastirmacilarinin  yapmis olduklar1 ¢aligmalar diinyadaki olaylarin verilen
matematiksel yasalara uyup uymadigini anlamak i¢in bir rehberdir. Bu ¢aligmalarin
evreni anlamada ne kadar 6dnemli oldugunun en giizel 6rnegini Kuantum mekanigi
teorisinde gormek miimkiindiir. Evreni bir "siireklilik" olarak modelleyen Klasik
fizigin aksine Kuantum teorisi 15181 da, enerjinin de, siireksizlik gdsterdigini ortaya
koymustur. Boylelikle atomlarin ve bilesenlerinin davranislarin1 yoneten kuantum
mekanik yasalarinin goriiniiste olasiliksal oldugu, yani bir seyin sadece olasiliginin
tahmine izin verdigi kesfedilmistir. Bu kesif bize evrenin ve gergegin artik bir saat
gibi isleyen kavram olmadigi, gercek hayattaki olaylarin karmasik oldugu ve
dogrusal bir akista ilerlemedigini gostermektedir (Agikalin, 2015). Dolayisiyla artik
ongoriilemezlik hakimdir ve geleneksel bilim anlayisinin yerini kuantum, kaos ve
karmagiklik iizerinden kendini tanimlayan yeni bir bilim anlayis1 hakim olmaya
baslamaktadir. Yeni bilimin dogasinda dogrusal olmayan kaotik sistemler yer
almaktadir.

Kaotik sistemlerin iki onemli 06zelligi vardir. Birincisi kaotik sistemler
sonsuza kadar kendini yenileyen geri beslemeli sistemlerdir. Ikinci dzellik ise kaotik
sistemler, sistemin c¢okmesine neden olan kritik noktaya sahiptirler. Bu nokta
sistemin kars1 koymakta zorlandig1 ve ¢okiise gectigi noktay: ifade etmektedir. Bu
ozelliklerden de anlasilacag iizere kaotik sistemler hem kritik noktaya sahip hem de
geri beslemeli sistemlerdir. Kaotik sistemin belirliyicileri kritik noktalar, fraktaller ve
baslangic noktasina hassas bagliliktir (Hilborn, 1994;Alpar, 2012).

Kaotik sistemler karmasik sistemlerin bir alt kiimesidir. Karmasik sistemlerin

dort smif davramsi bulunmaktadir. Bu davramslar Istikrar, diizen, kaos ve
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karmagiklik olarak belirlenmektedir (Cirakli vd., 2017). Karmasik sistemlerde
dongiisel bir formda istikrardan diizene, diizenden kaosa, kaostan ise diizensizlige
dogru uzanan bir siirece sahiptir. Yani kaos ve diizen birbiri ile grift halde yer alir ve
es zamanl olarak varlik gosterirken, evrenin kusursuzlugunun gostergesi olarak da
adlandirilabilir (Kilig, 2010). Ortaya ¢ikan bu siire¢ bir kaosa sebep olunca sistem
tekrar diizen aramakta ve istikrara gitmektedir. Bu durum da evrenin bir dongii
halinde diizenden diizensizlige sonra tekrar diizene dogru giden bir yapida isledigini
gostermektedir.

Bir diger taraftan kaotik sistemlerde degisiklikler iistel olarak gelisim
gostermektedir. Kaos yaklasiminda, siirekli birbirleri ile etkilesim halinde olan
sistemlerde yasanan en ufak bir degisiklik sistemin ¢iktisinda c¢ok biiyiik bir
degisiklik olusturabilecegi ve varliklarin kestirilemez sonuglar ortaya koyabilecegi
yaklasimi vardir (Kilig, 2010). Bunun anlami, “sistemin ig¢indeki kii¢iik bir
degisikligin bir siire sonra ¢ok biiylik bir degisiklige neden olabilecegidir. Yani
onemsenmeyecek kadar kiiciik olaylarin 6ngoriilemeyecek sonuglari olabilmektedir
(Ugar, 2015). Bir ornek lizerinden anlatmak gerekirse;

“Giines etrafinda devrim yapan diinya kaotik degildir. Yoriinge hizinda kiiciik
bir degisiklik, doniis yolunda yalmizca kiigiik bir degisiklik saglar. Buna karsilik,
atmosfere yiikselen bir duman siitunu kaotiktir. Bir siire diimdiiz yiikselir, sonra
aniden kivrimlar, kivrimlar ve zikzaklardan olusan ¢alkantili bir karisikliga doniisiir.
Bu dongiiler belirli bir swra izlemiyor gibi gériinmektedir, ancak matematiksel
modelleme izlendiginde diizenli kaliplar: ortaya ¢ikarmaktadir. Duman akiginin
hizindaki hafif bir degisiklik, tamamen farkl bir sarmal ve akig grubu olusturacaktir
- ancak bu ikinci duman akisi aym zamanda matematiksel olarak diizenli desenler
verecektir.” (Mann, 1992).

Kaos, basit, iyi niyetli sistemler olarak diisiindiigiimiiz seylerin goriiniiste
karmagik davranislarini tanimlamak i¢in kullanilan bir terimdir (Bedding, 2022) .
Kaos, karmagik bir dogal sistemin davramisinda tam bir kafa kanisikligi veya
ongoriilebilirlik durumu anlamina gelir (Biswas vd., 2018). Kdken ve kullanim
acisindan cok eskilere dayanan kavram, giinliik hayatimizda rassallik, karmasa gibi
olumsuz bir takim anlamlara gelmektedir. Bir¢ok dogrusal olmayan ve karmasik

sistemin diizensiz ve Ongdriilemeyen zaman evrimi, kaos olarak adlandirilmistir
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(Jorgensen ve Fath, 2008). Bu nedenle kaosu, siirprizlerin, dogrusal olmayan ve
tahmin edilemez olanin bilimidir seklinde tanimlamak miimkiindiir (Goulielmos ve
Giziakis, 2002).

Kaotik davranis, gelisigiizel bakildiginda diizensiz ve neredeyse rastgele
goriiniir (Bedding, 2022) . Ancak bilimsel bir gozle kavrama bakildiginda, kaosun
anlaminin bu anlamlardan farkli oldugu goriilebilmektedir. Bilimsel olarak kaos
diizensizligin igerisindeki diizen, dogrusal olmayan deterministtik bir siireci ifade

etmektedir (Serletis, 1996).

3.2. Kaos Teorisi

Kaos, evrimsel bir sistem teorisidir. Bir sistemi, kendisini siirekli olarak daha
yiiksek bir karmasiklik diizeyine doniistiiren, geri doniisii olmayan ve dolayisiyla
evrimsel degisiklikler yapan bir sistem olarak goriir. Kaos teorisi aslinda evrenin
dogrusal bir bakis agisiyla agiklanamayacagini gostermektedir. Bu noktada bilimin
deterministtik yapisinin evreni agiklamada yetersiz kaldigi ve evrendeki olaylar
tanimlamada her zaman neden sonug iliskisinin kurulamayacagini gdstermektedir
(Kilig, 2010). Teori, evrendeki her olayin kendisini tekrarlayan olaylar gibi neden
sonu¢ iligkisi baglamina oturtulamayacagi ve dogrusal bir mantik ile
aciklanamayacagini ifade etmektedir (Dereli vd., 2006). Kaos teorisi, tim dinamik
sistemleri, kendilerini nasil diizenledikleri ve yapilandirdiklari, nasil biiyiiyiip
degistikleri bakimindan kendi kendini organize eden sistemler olarak gormektedir
(Bechtold, 1997).

Kaos teorisinin ilgi alani rastgele olarak degerlendirilen olaylar1 dlgmek ve
gelecek davraniglari hakkinda ongoriiler yapmaktir. Kaos teorisinin ortaya ¢ikmasi,
tiim doga ve evreni deterministtik bakis acisi ile kesin kaliplar ile 6l¢gmeye ¢alisan
bilimsel anlayista kokli degisimlere yol agmistir. Gorelilik, kaos ve kuantum
teorilerinin kesfedilmesi ile birlikte bilimsel anlayisin bu deterministtik yapisi, saat
gibi isleyen evren anlayist ortadan kalkmistir (Kilig, 2010). Deneyimin
karmasikhigim1 ve gesitliligini vurguladigi igin postmodern paradigmaya daha

yakindir (Levy, 1994).
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Kaos teorisinin ilgilendigi fenomenler, geneleksel biliminin ilgilendiginin
aksine tahmin edilmesi zor olan fenomenlerdir (Straussfogel ve Von Schilling,
2009). Kellert'e (1992) gore, “kaos teorisi, deterministtik dogrusal olmayan dinamik
sistemlerdeki kararsiz aperiyodik davranigin niteliksel g¢alismasidir. Dolayisiyla
tiirbiilans, hava durumu, borsa, beyin durumlarimiz vb. gibi tahmin edilmesi veya
kontrol edilmesi fiilen imkansiz olan dogrusal olmayan fenomenler ile ilgilendigi
sOylenebilmektedir. Kaos teorisi ile ilgili literatiir basta fizik ve matematik olmak
lizere meteorologlar ve biyologlarin hatta sosyal bilimcilerin bile c¢aligmalar1 ile
zenginlesmektedir. Kaos kuramina dair yaklasgimlar, kuramin ortaya atildigi ilk
zamanlardan beri benzerlik gostermektedir. Bilim insanlar1 yapmis olduklar
deneyler ile doganin Ongérillemeyen davraniglara sahip oldugunu ve lineer
hesaplamalar ve formiillerle uyumlu olmayan, ancak bazi noktalarda ve durumlarda
dallara ayrilarak onceden belirlenmis teorilerden ayrilan bazi tesadiifi ve karmagsik
kaliplar yarattigini ortaya koymuslardir (Namaki, 2018).

Matematigin alt dali olarak aciklanmaya calisilan kaos kurami ilk olarak
Henri Poincare tarafindan kullamilmustir. Ik olarak her ne kadar Poincare teorimi
kullanmis olsa da kaos teorisinin resmi kasifi, Massachusetts Teknoloji
Enstitiisti'nden (MIT) Edward Lorenz olarak ilan edilmistir (Oestreicher, 2007;
Biswas vd., 2018). Lorenz, akiskanlarda tiirbiilansli akisin dinamiklerini incelemistir.
Klasik eserinde, “algilanamaz miktarlarda farklilik gdsteren iki durumun, sonunda
olduk¢a farkli iki duruma gelisebilecegini ima etmistir. Oyleyse, mevcut durumu
gozlemlemede herhangi bir hata varsa ve herhangi bir gercek sistemde bu tiir hatalar
kaginilmaz goriiniiyorsa - uzak gelecekte anlik bir durumun kabul edilebilir bir
tahmini pekala imkansiz olabilir (Lorenz, 1963). Kaos fenomenini, ilk kez 1961'de
gozlemlemis ve 1963'te hava durumunu tahmin etmeye yonelik kontrolsiiz
yaklasimlarla hesaplamalar yaparken tesadiifen kesfetmistir.

Kaos teorisi ile ilgili temel kavramlar Cizelge 3.1°de dzetlenmistir.
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Cizelge 3.1. Kaos teorisinin tarihi ile ilgili kavramlarin tanimlar. *

Kavram

Tanimlar

Nedensellik ilkesi

Determinizm

Ongpriilebilirlik.

Model

Dinamik sistem

Faz boslugu

Baslangi¢ kosullarina
duyarlilik

Entegre edilebilir sistem.

Dogrusal Sistem

Karakteristik Lyapynov
zamani

Geri bildirim

Kendine benzerlik

Fraktal

Fraktal boyut

Her etkinin dncel bir yakin nedeni vardir.

Her olayn fiziksel olarak d6nceden meydana gelen kesintisiz bir olaylar
zinciri tarafindan belirlendigi felsefsine yonelik bir 6nerme.

Bu, bir sistemin durumuna iliskin dogru bir tahminin niteliksel veya
niceliksel olarak yapilabilme derecesini ifade eder.

Bir nesnenin, Sistemin veya kavramin yapisini veya isleyisini géstermek
icin tasarlanmig bir model, plan, temsil veya agiklama.

Hem nedensel hem de deterministik bir sekilde zaman iginde degisen bir
sistem; yani gelecek yalmzca gegmis ve simdiki (nedensellik)
fenomenlere baglidir ve verilen her bir baslangi¢ kosulu, sistemin yalnizca
bir sonraki belirli durumuna (determinizm) yol agacaktir.

Sistemin tiim olast durumlarinin temsil edildigi, sistemin her olasi
durumunun faz uzayinda benzersiz bir noktaya karsilik geldigi soyut bir
uzay.

bir degiskendeki bir degisikligin sistemdeki {istel bir degisikligin
sonucunu dogurdugu zamandir.

Matematikte bu, ¢oéziimlerinin bulunabilecegi bir diferansiyel denklemler
sistemini ifade eder. Mekanikte bu, yari-periyodik olan bir sisteme atifta
bulunur.

Biitiin, bilesenlerinin toplamimna tam olarak esit oldugunda bir sistemin
dogrusal oldugu soylenir.

Bir sistemin karakteristik zamani, faz uzayinda baslangi¢c noktasindaki
degisikliklerin 10 ile ¢arpildigi zaman gecikmesi olarak tanimlanir.

Etkileri artiran (olumlu geri bildirim) veya azaltan (olumsuz geri bildirim)
veya dongiisel bir fenomeni tetikleyen bilgiye yanit.

Bu, bir nesnenin (istatistiksel olarak) tiim nesnenin yapisina benzeyen
birden c¢ok diizeyde alt birimlerden anlamina gelir, Ancak; Giinlik
yasamda, bu tlir kendine benzer davranislarin gecerli oldugu alt ve tist
sinirlar zorunlu olarak vardir.

iki kriteri karsilayan geometrik bir nesnedir: kendine benzerlik ve kesirli
boyutluluk.

n-boyutlu bir uzayda bir cismin, yarigap1 r olan en kiigiik sayida agik kiire
tarafindan kaplanmasina izin verir. Fraktal boyut, r 0'a dogru egilim
gosterdiginde log(N)/log(1/r) olur.

*Terimlerin bir kismu fizik disindaki alanlarda farkli anlamlarda kullanilmaktadir.

Kaynak: Oestreicher, C. (2022). A history of chaos theory. Dialogues in clinical neuroscience.
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3.3. Kaos Teorisinin ilkeleri

Kellert (1992), kaos teorisi hakkinda ayrintili bir agiklama sunar. Kaos
teorisinin kararsiz ve periyodik olmayan davranis bigimlerine odaklandigini vurgular.
Bu iki 6zellik kaotik sistemleri anlamada onemlidir. Kellert'e (1992) gore, kararsiz
bir sistem asla "kiigiik rahatsizliklara direnen bir davranis kalibina yerlesmez".
Ayrica, periyodik olmayan davraniglarin meydana geldigi bir sistemde sistem asla
kendini tekrarlamaz. “Kararsiz periyodik olmayan davranis bu nedenle oldukca
karmagiktir: asla tekrar etmez ve herhangi bir kiiciik bozulmanin etkilerini
gostermeye devam eder” (Kellert, 1992, 34).

Kaos teorisi kendine has terminolojiye sahiptir. Bu 6zellikler birbirleri ile i¢
ice gegmis bir durum sergilemektedir. Kaos teorisinin 6zelliklerini su sekilde
siralamak miimkiindiir (Altun, 2001; Cirakli vd., 2017);

e Baslangi¢ durumuna duyarli baglilik
e QGarip ¢ekiciler
e Tiirbiilans

e Kendi kendine orgiitlenme

3.3.1. Baslangi¢ Noktasina Hassas Baghhk ilkesi

Insanoglunu ¢evreleyen birgok sistem kaotik ozellik gdstermektedir. bu
sistemlerde i¢ ice gecmis bir cok degisken vardir. Bu degiskenler ise birbirleri ile
etkilesim halindedir ve hepsi sonug iizerinde 6nemli etkiye sahiptir. Degiskenlerin
olusturdugu sistem o kadar karmasik bir sistemdir ki, sitemin gelecek davranisi ne
olursa olsun bu davranisin ortaya ¢ikacagi tam olarak kestirilemez (Gleick, 1997).
Kaos yaklagiminda sistem ne kadar 1iyi modellenmis olursa olsun her zaman hesapta
olmayan bir noktanin olacagi ve bu noktasin sonug iizerinde biiyiik etkisinin olacagi,
bu nedenle de baslangic durumuna hassas baglhilik gosterdigi yaklagimi
bulunmaktadir. Yani1 kaos teorisinin bu kosuluna “baslangi¢c kosullarina hassas
baglilik” ad1 verilmektedir (Kilig, 2010).

Baslangic kosullarina olan bu baglilik, sistemin sonucu iizerinde kesin
tahminlerde bulunmanin imkansizlig1 anlamina gelmektedir. Cilinkii sistemin durumu

asla tam ve kesin olarak sonsuz ondalik basamaga kadar bilenememektedir.
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Yeterince zaman gectikten sonra, en ufak bir hata varsa bile, sistemin ne yaptigi
hakkinda higbir fikir olugsmayacaktir (Anonim, 2022). Bu duruma gore gergek
hayatta oldugu gibi bilimde de, bir takim zincirleme olaylarda kiigiik degisiklikleri
biiyiik sorunlar haline getiren bir kriz noktas1 bulundugu bilinir. Kaos, bu noktalarin
her yerde oldugu anlamina gelmektedir (Dolan vd., 2003).

Kaotik sistemler karakteristik olarak baslangic kosullarina duyarlidir
(Straussfogel ve Von Schilling, 2009). Baslangi¢ kosullarma  kritik
bagimliliklarindan ve genel olarak deneysel baslangi¢ kosullarinin higbir zaman tam
olarak bilinmemesinden dolay1, bu sistemler 6ziinde dngoriilemezdir (Boccaletti vd.,
2000). Baslangi¢ noktasina hassas bagimlilik ilkesine yonelik ilk ¢aligmalar 19
yiizyilin sonlarma dogru J. Hadamard (1988) tarafindan gergeklestirilmistir. Ancak
olaym felsefik yoniine iliskin kesif teknolojik altyapinin da imkanlariyla P. Duhem
ve Henri Poincare aittir (Ruelle, 1990).

Norve¢ Krali II. Oscar’in gilines sisteminin kararli olup olmadiginin
belirlenebilmesi i¢in yapmis oldugu duyurusuna istinaden Poincaré 1900 yilinda
giines sisteminin hareketini hesaplayan sistemin baslangi¢ kosullarina hassas bagiml
oldugunu bu nedenle de gilines sisteminin kararli olup olmadiginin
belirlenemeyecegini gostermistir. Poincaré¢ bu durum i¢in kaos kavramini kullanan
ilk kisidir (Gleick, 1987). Henri Poincare, ii¢ cisim probleminin belirli bir
durumunda baslangi¢c kosullarina hassas bir bagimlilig1 gozlemlemis ve daha sonra
bu tiir fenomenlerin, 6rnegin meteorolojide yaygin olabilecegini 6ne slirmiistiir
(Acikalin, 2015).

Baslangic kosullarina hassas bagimlilik fenomeni i¢in en ¢ok kullanilan
“Kelebek etkisi” tabiri “Cin’de bir kelebek kanat cirparsa Teksas’ta kasirga ¢ikar”
deyiminden gelmektedir (Stewart, 1990). Meteorolog Edward Lorenz basit bir 1s1
taginimi modelinin ig¢sel Ongoriilemezlige sahip oldugunu kesfetmistir. Bu durum
"kelebek etkisi” olarak adlandirilmistir. Bu ilke, bir kelebegin kanat ¢irpmasinin
havay1 degistirebilecegini diisiindiirmektedir. Bu, bir sistemin baglangicindaki veya
bir olaylar zincirindeki kiiclik diizensizliklerin sonug {izerinde muazzam etkileri
olabilecegi anlamina gelmektedir. Baska bir deyisle, bir sistemin bir par¢asindaki
kiiciik ve neredeyse algilanamayan aksakliklar, bir biitiin olarak sistem tizerinde

dramatik etkilere sahip olabilmektedir. Bu nedenle, bir sistemin bagslangi¢
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noktasindaki herhangi bir kiicik degisiklik, bitis noktasint 6nemli o6lgiide
degistirebilir. Dolayisiyla, tiim baslangic parametrelerini  bilmek imkansiz
olacagindan, herhangi bir periyodik olmayan veya dogrusal olmayan sistem tahmin
edilemez olacaktir (McClure, 2005). Lorenz kelebek etkisi teorisi ile sadece kaosu
kesfetmekle kalmamaistir, ayn1 zamanda onun anahtar mekanizmasini da belirlemistir
(Halpern, 2018). Bir nevi poincare in bilimsel felsefe diizeyinde ortaya atmis oldugu
teroisyi nicel bilim diizeyine ¢ikarmistir (Ruelle, 1990). Baslangi¢ durumuna hassas
bagimlilik 6zelligi uzun yillar boyunca, kaosu istenmeyen bir hale getirmis ve cogu
deneyci bu 6zelligi kesinlikle kaginilmasi gereken bir sey olarak gormiistiir.

Kaotik sistemler, baslangi¢ kosullarina kars1 kritik hassasiyetlerinin yani sira
iki énemli 6zellik daha sergilerler. Ilk olarak, temeldeki kaotik kiimeye gomiilii
sonsuz sayida kararsiz periyodik yoriinge vardir. Baska bir deyisle, kaotik bir
cekicinin iskeleti, her biri kararsiz olan sonsuz sayida periyodik yoOriinge
toplulugudur. Ikincisi, kaotik cekicideki dinamikler ergodiktir, bu da zamansal
evrimi sirasinda sistemin kaotik ¢ekicinin i¢ine gomiilii kararsiz periyodik
yoriingelerin her birindeki her noktanin kiigiik komsularin1 ergodik olarak ziyaret

ettigini ima eder (Boccaletti vd., 2000).

3.3.2. Cekiciler Tlkesi

Kaos Teorisi’nin bir diger 6nemli ilkesi ¢ekerlerdir. Cekerler, dinamik
sistemlerin yoneticisidirler (Ugar, 2015). Cekiciler, basit olarak isminden de
anlasilabilecegi gibi bir seyleri “zerlerine toplayan tuhaf olgu, olay veya nesnelerdir
(Hayles, 1990). Cekiciler belirli bir davranmisi tekrar eden ve sistemdeki hareket
kurallariin temelinde sistemin yoneldigi noktalar1 gosteren ogelerdir (Kilig, 2010).
Esasen, bir cekici, hareketin yoneldigi yoriingeyi ifade eder. Bu ydriingeden
sapmalar ise dogrusal olmama durumunu ifade etmektedir (Petrov vd., 1992).

Literatiirde genel olarak 3 tip ¢ekicinin varli§indan s6z edilmektedir: “1. Sabit
Nokta gekiciler 2. Periyodik (déngiisel) ¢ekiciler 3. Tuhaf cekiciler”. ilk olarak, bir
cekici sabittir ve ¢evresindeki herhangi bir yoriinge ona dogru ilerleyecektir. Buna
sabit nokta cekiciler denilmektedir. Ikincisi, sl déngiisel ¢ekicilerdir. Bu

cekicilerin davranislar1 kendi smirlar1 iginde smirhdir. Uglinciisii, ise garip
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cekicilerdir ve garip cekiciler tarif edilemeyen noktayi i¢ermektedir (McClure,
2005).

En iinlii garip ¢ekici, 1963'te Edward Lorenz tarafindan meteorolojideki bir
problemle baglantili olarak incelenen {i¢ boyutlu dinamik bir sistemler ile iliskili olan
Lorenz ¢ekicisidir. Lorenz gekici, sistemin ¢dziim uzayi olarak adlandirilan kisimda
spiral seklinde bir kelebek goriintiisiinii andiran hareketlerin biitiintidiir. Buna gore,
sistemde olusan bu garip ¢ekiciler, kaos ortaminin icinde sisteme sinirli bir kiimede
sinirsiz hareketlenme olanagi vermektedir (Lorenz, 1963).

Lorenz c¢ekicisi, akigkanlar dinamiginde ortaya c¢ikan {i¢ parametreyi
iliskilendiren 3B uzayda yasayan garip bir ¢ekicidir. Bu, Kaos teorisinin en ikonik
goriintiilerinden biridir ve su anda Kelebek etkisi veya (daha teknik olarak) baslangi¢
kosullarina  hassas  bagimlililk  olarak  bilinen fenomeni  gostermektedir

(https://marksmath.org/visualization/LorenzExperiment/).

Sekil 3.1. Lorenz ¢ekeri

Garip ¢ekici, dinamik bir sistemin degisen davranigini haritalandirir. Bu
nedenle, bir sistemin farkli zamanlarda konumunu yansitan noktalar ¢izilerek, sistem
hareket ettik¢e ve degistikce kroniklestirilebilir (McClure, 2005). Bu ¢izimden ortaya
cikan sekil garip cekicilerin modelini ortaya koymaktadir. Garip ¢ekiciler, her ne
kadar temsil ettikleri davranislar birbirini tekrar etmese de belirli sinirlar igerisinde
kalarak aslinda bir nevi diizensizlik icerisinde bir diizeni temsil etmektedirler. Kaos

modeli kendi baglaminda aslinda bir diizeni korumaya devam etmektedir. Garip
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cekiciler, sistemin kendi kendini organize etmesinde kullanilmaktadir. Garip ¢ekigler
evrendeki enerji akimmin yoniinii belirleyen, bu siire¢ igerisinde ortaya c¢ikan
farkliliklarin birbiri ile uyumunu saglayan yapilardir (Thietart ve Forgues, 1995).
Garip c¢ekiciler, sistemin ¢ekicinin neresinde olacagi tam olarak bilinmedigi
icin diger faz-uzayi ¢ekicilerinden benzersizdir. Cekici lizerindeki bir anda birbirine
yakin olan iki nokta, daha sonraki zamanlarda keyfi olarak birbirinden uzak
olacaktir. Tek kisitlama, sistemin durumunun c¢ekici iizerinde kalmasidir. Garip
cekiciler de kendilerine asla kapanmadiklar i¢in benzersizdir - sistemin hareketi asla
tekrar etmez (periyodik olmayan). Bu garip ¢ekiciler iizerinde tanimladigimiz

hareket, kaotik davranisla kastettigimiz seydir.

3.3.3. Tiirbiilans ilkesi

Tiirbiilans akigskan dinamiklerdeki belirlenemez 6zellik degisimini ifade eden
akigtir. Tiirblilans bir sivinin ya da gazin hareket halindeki diizensizligine verilen
isimdir (Alpar 2012). Tirbiilans {izerine ilk ¢alismalarin baslangici Andrey
Kolmogorova dayanmaktadir (Kolmogorov, 1941). 1941'de Rus fizik¢i dogal olarak
meydana gelen bu 6nemli fenomeni anlamamizin temeli olarak hizmet eden bir
tiirbiilans teorisini gelistirmistir (University of California - Santa Barbara, 2015).
Teoriye onemli katkilar saglayan bir diger isim ise Lev. D. Landau’dur (Landau,
1944). Landau, tirbiilans durumunu soyle agiklamaktadir; bir dis gii¢ tarafindan
etkilenen bir akiskanin belli sayidaki modlar1 hareketsizlik ise diizgiin akis, tek bir
mod hareketli ise periyodik akis, birden fazla mod hareket haline ge¢mis ise diizensiz
akis, cok sayida mod hareket halinde ise tiirbiilans ortaya ¢ikmaktadir (Ruelle, 2006).
Kisacasi akigkani etkileyen dis giiciiniin biiylimesi tiirbiilans durumuna gegilmesinde
etkilidir.

Landau’nun tiirbiilansa iligkin goriislerine ise Ruelle katilmayip, Floris
Takens ile birlikte “Tirbiilansin dogasi iizerine” ¢alismay1 yazmislardir. Calismada
neden Landaonun goriislerine katilmadigimi agiklamiglardir. Calismada ayrica
tiirblilansin bagimsiz {i¢ hareket ile betimlenebilecegi onermesini sunmuslardir. Yani
garip cekerler olarak adlandirdiklar1 yeni bir teoriye dnerme getirmislerdir. Birinci
Ozellik garip ¢ekerlerin goriiniimii de gariptir ve tabiri yerindeyse fraktal nesnelerdir.

Ikincisi baslangi¢ durumuna hassas baglhilik gostermektedirler. Ugiincii ve son dzellik



151

ise boyutlarinin sonlu olmasina karsilik sonsuz boyutlu bir uzayin pargasidirlar. Bu
da sonlu boyutlu bir uzayda projeksiyonunun iyi sonu¢ vermesini saglamaktadir
(Ruelle, 2006). Ruelle ve Takens'in tarif ettikleri 'garip ¢eker' ise Lorenz tarafindan
1963'te resmedilmistir. Tiirbiilans ilkesi de Lorenz’in bu ¢alismasiyla birlikte teoriye
eklenen bir ilke olmustur. Tiirbiilans ilkesinin teorideki yeri sistemin tiim
Olceklerinde dagimikligin, rastgeleligin, karmasanin ve enerji bosalmalarinin hakim
olmasidir (Aricioglu ve Karabiyik, 2019). Buna gore kaos teorisi baglaminda ilkeye
bakilacak olursa, tiirbiilanslarin artmasi1 Ongdrii yetisini azaltan etkiye sahiptir.
Dolayisiyla kaos teorisindeki ongorii sinirlari ile tiirbiilans etkisi arasinda ters bir

orantidan sz edilebilmektedir.

3.3.4. Kendi Kendine Orgiitlenme Ilkesi

Kaos teroisinin bir diger ilkesi kendi kendine orgiitleme ilkesidir. Kendi
kendine Orgiitlenme, sistem icerisindeki bir hareketin spontane bir sekilde herhangi
bir miidehale olmadan neyi ve nasil yapacagina karar vermesidir (Mitleton-Kelly,
2003). Kendi kendine orgiitlenme ilkesi, diizenin yeniden ortaya konulmasinda
spontaneligi vurgulamaktadir ve spontane davranis kaliplari siire¢ i¢in Gnem tasir
(Burnes, 2005). Spontanelik, “bilin¢li olarak tasarlanmamak” “kendiliginden
meydana gelmek” ve “kasith bir sekilde ortaya ¢ikmamak”, anlamina gelmektedir
(McMillan, 2004). Burada salt bir rastgelelik s6z konusu degildir (Aricioglu ve
Karabiyik, 2019). Kendi kendine orgiitlenme kiiresel yapinin yerel etkilesimlerden
kendiliginden ortaya ¢ikmasi olarak tanimlanabilir (Heylighen, 2008).

Kendi kendini orgiitleme, sistemlerin i¢yapisinda spontane olarak meydana
gelen bir 6zelliktir (Cilliers, 1998:90). Kaos ortaminda istikrarsiz durumun er ya da
gec terk edilmesi, kararli durumun korunmasi séz konusudur (Heylighen, 2008).
Kendi kendine oOrgiitlenme insanlarin ihtiyaclarim1i gidermek ig¢in bilingsizce
olusturdugu kiiciik topluluklar/gruplar, pazarlar, sehirler ya da ekonomiler olarak

orneklendirilebilir (McMillan, 2004).
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3.4. Kaos Teorisi ve Organizasyonlar Uzerine Etkisi

Kaos teorisi yapisi itibariyle olaylardaki ve davranislardaki 6ngoriilemezlige
odaklanmaktadir. Dogal yasam sistemleri (organizasyonlar dahil) mekanik
olanlardan ¢ok daha karmagiktir. Organizasyonlar ve i¢indeki insanlar, belirsizliklere
ve kaosa egilimli dinamik, birbirine bagli bir varligin entegre parcalaridir
(https://getlighthouse.com/blog/chaos-theory-and-management/). Kaotik bir canli
sistem olan organizasyonlar da bu bakimdan kaos teorisinin ilgi alanina girmektedir.

Orgiitlerdeki bu kaotik yapi, iki agidan mekanik bir sistemden ¢ok 'canli
sistemler' gibidir (Gleick, 1997):

e Kuruluslar (ve canli sistemler), cevrelerinde hayatta kalabilmek igin

kaynaklara erigsebilmelidir.

e Kuruluslar (ve canli sistemler), hayatta kalmaya devam etmek igin

birikmis bilgiyi gelecek nesle aktarmalidir.

Bu iki faktore daha derinlemesine bir bakis, organizasyonlarin nasil
degistigine dair ¢ekicileri ortaya cikarabilir.

Orgiitler kendi iclerinde ¢ok kaotiktir. Siirekli degisen, karmasik varliklar
olduklar1 i¢in ticari organizasyonlarin dogasini tam olarak aciklamak zordur (Llora
ve Cordero, 2016). Klasik goriise gore oOrgiitler yoneticinin organize ettigini,
koordine ettigini, planladigin1 ve kontrol ettigini ifade etse de gergekler aksini
gostermektedir (Mintzberg, 1998). Bir orgiit kendi ile entegre edilmis bir¢ok alt
sistemden meydana gelmektedir. Dis ve i¢ kosullar, organizasyon kiiltiirii, liderlik
tarzlari, ekipler ve ekiplerdeki insanlar, insanlarin kisilikler 6zellikleri gibi daha
sayilabilecek birgok dinamik organizasyonun gidisatin1 degistirebilir, bir siireci
yeniden sekillendirebilir. Is organizasyonlarinin karmasikligi, organizasyon
tiyelerinin kisiliklerindeki cesitlilik, operasyonlarin karmasik dogasi, kisilerarasi
iliskilerdeki degisiklikler, siirekli degisen makroekonomik degiskenler ve politika
ortami gibi birgok mikro ve makro faktdrden kaynaklanir. Thietart ve Forgues (1995,
19), kaos teorisini kullanarak, orgiitlerin “kararlilik giiclerine ve onlar1 kaosa dogru
iten istikrarsizlik gii¢lerine tabi olan dogrusal olmayan dinamik sistemler” oldugunu
one siirmektedir. Dolayisiyla kaos teorisi bakis agisiyla aslinda organizasyonlar

karmasik, dinamik, dogrusal olmayan, birlikte yaratict ve dengeden uzak



153

sistemlerdir. Boyle bir sistemde organizasyonlarin gelecekteki performanslari gegmis
ve simdiki olaylar ve eylemlerle tahmin edilmesi zorlasmaktadir. Olas1 bir kaos
durumunda, organizasyonlar ayni anda hem Ongoriillemeyen (kaotik) hem de
kaliplagsmis (diizenli) sekillerde davranirlar. Dolayisiyla bir organizasyon, dogrusal
olmayan bir sistemin klasik bir 6rnegidir.

Kaos teorisini oOrglitsel davranisa uygulamak, teorisyenlerin giinliik
faaliyetlerin yonetiminden bir adim geri atmasina ve kuruluslarin birlesik sistemler
olarak nasil islev gordiigiinii gormelerine olanak tanir. Kaos teorisi, yonetim
pratigine uygulanan bilimsel bir teoridir. Bu baglamda ilk olarak 1980'lerde Tom
Peters tarafindan tanitildi. Yoneticilerin ¢evresel ve teknolojik degisimlere hazirlikli
olmasi gerektigini belirtmistir. Peters, sirketlerin rekabetci piyasalarin belirsizligi ile
basa ¢ikmalarina yardimer olacak bir strateji sunmakta ve miisteri duyarliligi, hizl
inovasyon, personeli giiclendirme ve en Onemlisi, degisim ortaminda g¢aligmay1
o0grenmeye odaklanilmasi gerektigini ifade etmistir (Peter, 1987).

Aslinda bakildiginda kaos teorisi stratejik yonetim alanmin karsi karsiya
oldugu kalic1 sorunlardan biri olan, firmalarin ve endiistrilerin davranislarin
tanimlamak ve tahmin etmek i¢in mevcut teorik araclarin eksikligi konusuna da katki
saglamaktadir (Levy, 1994). Yonetime geleneksel bakis acisinda, karar verme
Ongoriilebilir bir siiregtir ve karar vermedeki basarisizlik, tahmin tekniklerinde ve
girisimde bilgi eksikliginden veya smirlamalardan kaynaklanir (Namaki, 2018).
Ancak 21. yy da hizla biiylimeye ve gelismeye devam eden firmalarin organizasyon
sistemi daha karmasik ve dngoriilemez hale gelmekte ve bu durum mevcut teorilerin
sistemi agiklamada yetersiz kalmasina neden olmaktadir. Geleneksel hiyerarsi temelli
yaklasimlar bu karmasikligi dislar ve ticari organizasyonlar1 mantiksal varliklar
olarak aciklar. Ancak cagdas is organizasyonlarinin dogasina, yeni yaklasimlar
kullanilarak birden c¢ok perspektiften bakilmalidir (Llora ve Cordero, 2016).
Sirketler, saticilar, tedarik¢iler veya dogrudan rekabet olsun, birbirleriyle stirekli
etkilesim halindedir. Levy'ye gore, sirketlerin katildig1 tiim etkilesimler, bir sirketin
kararlarinin digerlerinin beklenen tepkilerini hesaba katmasi anlaminda stratejiktir.
(Levy, 1994). Bu nedenle, kurumsal makro ve mikro eylem karsilikli bagimlilik
olacaktir. Kaos teorisinde, bir sirketteki kii¢iik rahatsizliklar zamanla dogrusal

olmayan bir sekilde ¢ogalir. Sonug olarak, ilk eylem diger sirketleri etkileyebilir.
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Kaos teorisinde, organizasyonu etkileyen her bir degisken acgiklanamaz. Bu, tahmin
ve uzun vadeli planlamay1 basarmay1 zorlastirir. Geleneksel strateji kavramlar1 ve
paradigmalari, parametrelerdeki kiiciik degisikliklerin denge sonucunda buna uygun
olarak kiiclik degisikliklere yol agmasi gerektigini one siirer. Kaos teorisi ise bu
kavramla celisir. Ayrica kaos teorisi kiigiik degisikliklerin nasil muazzam sonuglar
dogurabilecegini analiz etmeye zorlamaktadir (Ochoa, 2016).

Kiiresel ekonomi ve teknoloji, islerin giinliik olarak yiiriitiilme seklini
degistirmeye devam ederken, kaos kuraminin Onemi giin gegtikce daha da
artmaktadir. 1980'lerden bu yana, kaos teorisi is diinyasinda karar verme siireclerini
degistirmeye baslamistir. Degisimlerin stirekli, tesadiifi ve siirekli oldugu c¢agda,
degisimleri kendi yararimiza kullanmak icin geleneksel diisiince yontemlerini kirmak
sarttir (Hutch, 1997). Isletmeler bir zamanlar "uyarlanamaz", kalic1 olarak kurulmus
hiyerarsik yapilara sahip kurumlari kontrol ederek basarili olabilirken, modern
sirketler i¢cin durum artik bu kadar basit degildir. Pazarlar genisledik¢e ve teknoloji
gelistikge sirketlerin yonetim sekli de degismektedir. Peters'm da belirttigi gibi
modern diinyada "Hizla degisen rekabet ortaminin taleplerini karsilamak igin,
gecmiste degisimden ne kadar nefret ediyorsak giliniimiizde degisimi o kadar ¢ok
sevmeyi 0grenmeliyiz." (Mason, 2022). Yoneticiler, olaylarin ve degisikliklerin anlik
oldugunu ve bu tir olaylarla karsilagsmaktan kac¢imilmayacagmi o6grenmek
durumundadir (Namaki, 2018). Yeni donemde diizenler farkli g¢ekiciler arasindaki
miicadelede ortaya ¢cikmakta ve bu daha 6nce deneyimlenen ya da planlanan bir olay
degildir. Yeni diinyada hersey degisiyor. Bu nedenle degisim ve kontrol konusundaki
tutum ve diisiincelerin de degismesi gerekmektedir. Yoneticilerin kabul etmesi
gereken sey, karmagik sistemlerde eylemden Once planlama ve kontroliin ise
yaramayacagi ve degisim siirecini nasil yoneteceklerini 6grenmeleri gerektigidir
(Morgan, 1997).

Levy (1994), endiistrileri kavramsallastirmak i¢in kaos teorisinin dnemini
vurgulamaktadir. Uzun vadeli tahminler yapmak neredeyse imkansiz oldugundan ve
kaotik sistemlerde beklenmedik dramatik degisiklikler meydana geldiginden,
organizasyonlarin uyarlanabilir ve esnek olmasi gerektigi sonucuna varir. I¢ ve dis

ortamlardaki siirekli degisikliklerin uzun vadeli tahminleri zorlastirdigin1 ve bunun
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da stratejilerin irrasyonel ve geri dondiiriilemez olmasina neden oldugunu

savunuyoruz (Llora ve Cordero, 2016).

3.5. Kaos’un Degiskenlere Olan Etkisi

Glinlimiizde isletmeler, siirekli degisen ve dogasi geregi Ongoriilemeyen is
ortaminda yasam miicadelesi vermektedirler. Bu is ortamini belirsizlestiren ve kaosu
tetikleyen bir¢ok faktor bulunmaktadir. Teknoloji bu faktorlerden bir tanesidir.
Dijital teknolojilerin gelisi, tim iiretim sisteminin ve hatta {riinlerin tasarlanma
seklinin gbdzden gecirilmesine yol agmistir. Eskinin {iretim anlayisi yerine artik
tiretimin talebe yanit verdigi, sanal gergekligin hayal giicliniin sinirlarin1 daha da
zorlamayr miimkiin kildig1 kitlesel kisisellestirme cagmna dogru bir gidis s6z
konusudur. Teknolojik degisim, iiretim bi¢ciminden bir sirketin miisteriler ve
ortaklarla olan etkilesim big¢imine, miisteriye {irliniin teslimine ve sonrasi olan
siiregteki tedarik zinciri agma kadar olan hem i¢ hem de dig siirecleri
doniistiirmektedir (Averina, 2021). Ozellikle Endiistri 4.0 teknolojileri ve dijital
dontisiim siireci isletmeleri ¢cok farkli bir boyuta dogru ¢ekmektedir. Nesnelerin
interneti (10T), siber-fiziksel sistemler (CPS), akilli {iretim, akilli fabrikalar, bulut
bilisim, biligsel hesaplama, yapay zeka gibi teknolojiler bir yandan is siireclerinde
degisime neden olurken bir diger yandan da gelecegin endiistrisi acisindan da bir
belirsizlik ve kafa karisiklig1 ortaya c¢ikarmaktadir. Ciinkii bu doniistimiin yonii ve
siddetini Ongoérmek artik ¢ok net ortaya konulamamaktadir. Bu noktada kaos
teorisinin 6nemi ortaya cikmaktadir. Kaos teorisi, teknolojik degisimlerin ortaya
koymus oldugu Ongoriilemezligi ve belirsizligi yonetebilmek de kilit rol
iistlenmektedir. Ciinkii kaos teorisi ¢evreyi anlama ve tanimlama ¢abasindadir.

Kiiresellesme, isletmelerin is ortamindaki belirsizligin bir diger Onemli
kaynaklarindandir. Sinirlarin  kaldirilmasi, hareketliligin - artmas1  ve etkilesim
diizeyinin artmasi, mevcut diinya diizenini degistirmis ve kaotik bir ortamin
dogmasina neden olmustur. Soguk Savas'tan bu yana uluslararasi sistemin en énemli
ozelliklerinden biri olan kiiresellesme, yalnizca devletlerde meydana gelen kaosu
beraberinde getiren bir kaotik sonlanma siireci olmayip, kiiresel ¢evreyi tamamen

kaplayan ve etkileyen bir olaya doniismiistiir. Kaos teorisinde agiklanan kaotik
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yapmin oOzellikleri ile kiiresellesme kavraminin Ozellikleri arasinda biiyiik bir
benzerlik vardir (Aricioglu ve Berk, 2022).

Iklim degisikligi, kirlilik gibi ekolojik sorunlar ve siirdiiriilebilirlik endisesi is
diinyasinda 6nemli etkileri olan bir diger etmendir. 20. yy ortalarindan bu yana
Diinya'nin iklimindeki degisim hissedilebilir diizeylere ¢ikmis olmasi ile basta sanayi
tarafi olmak iizere yasamin bir ¢ok alaninda hem ulusal hem de kiiresel 6l¢ekte bir
takim Onlemlerin alinmasi1 gerekliligi bir takim yaptirimlari da beraberinde
getirmistir. Isletmeler nezdinde bakildiginda bir yandan bu yaptirimlara
uyulmamasinin getirecegi agir yiik, bir yandan tiiketicinin satin aldigi iiriinlerde
kiiresel iklime duyarliligi artyor olmasi, i¢ ve dis siireclerde doniisiimii de mecbur
kilmaktadir. Ciinkii ¢evreye zarar vermeden etik davranmak kurumsal sosyal
sorumlulugun 6nemli bir pargasidir. Kiiresel dlgekte yasanan iklim krizine yonelik
farkindaligin is diinyasina etkilerini anlayabilmek i¢in kaos teorisi uygun bir zemin
hazirlamaktadir. Clinkii kaos teorisi bize yasadigimiz ¢evrenin ve isletmelerin agik
sistem oldugu bakis a¢isin1 kazandirmaktadir. Ayrica kiiresel iklimi ilgilendiren
sorunlarin baglangict ve sonucu ile ilgili kaos teorisi, bir siirecin baslangicindaki
kiigiik degisikliklerin sistem sonunda biiytik farkliliklara yol acabilecegini agiklamasi
ile de destek saglamaktadir.

Son donemlerde is diinyas1 agisindan belirsizligi artiran bir diger dnemli olay
ise pandemi stirecidir. 2020 baharinda COVID-19 salginiyla iligkili ilk sokaga ¢ikma
yasag1 uygulandigindan sonra isletme faaliyetlerinde diisiis yasanmaya basladi ve bu
durum bazi sektorler i¢in darbe niteligi tasimistir. Pandemi is diinyasina diinyanin
kiiresel iklimini, iilkelerin ekonomik bagimliligini, teknolojik degisimlerin
isletmelerin faaliyetleri i¢in nasil destek gorevi gorebilecegini, insana dayali iiretim
stireclerinin zafiyetini gostermistir. 2020 yilindan itibaren devam eden kriz hala is
diinyasinda hissedilmektedir. Bu durum da is diinyasinin belirsizligi ve karmasasini
daha da artirmaktadir. Benzer sekilde 2022 yilinda patlak veren Rusya Ukrayna
savasi da isletmelerin faaliyetlerini etkileyen kaotik sonuglar ortaya koymaktadir. Iki
ilke arasinda olan savasin diger {ilkelere etkilerinin neler olabilecegini ve ekonomik
bagimliliklar1 gdzler Oniine koymaktadir. Ozellikle hammadde ve enerji
konularindaki bagimliliklar daha da giin yiiziine ¢ikmaktadir. Hem Pandemi hem de

Rusya Ukrayna savasi is diinyasi acgisindan bir diizensizlik ortaya koymaktadir. Bu
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diizensizligin igerisinde igletmelerin nasil yol alacagini ise kaos teorisi kendi ilkeleri
ile agiklamaktadir. Clinkii kaos teorisi deterministtik yapimnin Pandemi ve savas gibi
etmenler ile bozulmasini1 ve ortaya c¢ikan diizensizligi "garip ¢ekiciler" kavramiyla
aciklamaktadir. Kaos teorisi, her ne kadar bu tiir olaylarin deterministtik yapiy1
bozup evreni diizensizligi dogru goétiirmiis olsa da aslinda bu kaotik ortaminda kendi
igerisinde bir diizeni oldugunu bize Ggretir.

Giliniimiizde sirketlerin faaliyet gosterdigi siirekli degisen ve dogasi geregi
ongoriilemeyen i3 ortamlar1 g6z Oniine alindiginda, Kaos Teorisi, faaliyet
gosterdikleri endiistri ne olursa olsun tiim stratejik yoOneticiler tarafindan ciddi ve
dikkate alinmasi gereken bir kavramdir (Rhee, 2003; Sullivan ve Daniels, 2008).
Ciinkii kaos teorisi ¢cevreyi anlama ve tanimlama c¢abasinda yer alirken ayni zamanda
oOrgiitii tanimlama ve anlama ¢abasini da beraberinde getirmektedir (Aricioglu ve
Berk, 2022). Kaos Teorisinin altinda yatan 6nerme, diizen i¢inde diizensizlik oldugu
inancidir, esasen bir sistemde alt seviyelerde diizensizlik varken, sistemin {ist
seviyelerinde diizen vardir. Ayrica, Kaos Teorisi'nin varsayimlari altinda, bir isletme,
calisanlarin ve yonetimin cevresel degisikliklere tepkileri araciligiyla adapte
olmalarina ve gelismelerine izin veren ve saglayan sinirli kontroliin bir sonucu olarak
kendi kendini organize eden canli bir sistem olarak goriiliir (Smith, 2011). Orgiitler
icin hayatta kalmanin anahtari, dogal sistemlerde oldugu gibi, bir orgiitii "kaosun
esiginde" calisir durumda tutabilecek kurallar gelistirmektir (Stacey ve digerleri

2000; Aricioglu ve Berk, 2022).
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DORDUNCU BOLUM
STRATEJiIK YONETIM DUSUNCESINDE PARADIGMA DEGISiMi: KAOS
TEORIiSIi BAGLAMINDA UST DUZEY iSLETME YONETICIiLERIi
UZERINDEN NIiTEL BiR ARASTIRMA

4.1. Arastirmanin Yonetimi
Bu boliimde arastirmanin amaci, varsayimlari, modeli, arastirma yOntemi,
arastirmanin ¢alisma grubu, arastirmada verilerin toplanmasi, verilerin analizi ve

bulgulara iligkin bilgilere yer verilmektedir.

4.2. Arastirmanin Amaci

Stratejik yonetim, orgiitlerin rekabet edebilmek ve varliklarini siirdiirebilmek
i¢in yaygin olarak bagvurdugu bir yonetim anlayisidir. Ozii itibariyle orgiitlere
vizyon ve misyon kazandirarak ongoriilemeyen gelecek ve degisken cevresel sartlar
ile uyum igerisinde olma bilincini asilamaktadir. Stratejik yonetim diisiincesinin
temelleri her ne kadar askeri ve savunma alaninda ¢ok eski tarihlere kadar
dayandirilabilse de orglit teorileri agisindan yonetim literatiiriine kazandirilmasi 1950

ve 1960’11 yillara dayanmaktadir.

1950’11 yillardan bu yana planlamanin bir araci olarak siire gelen anlayis
1980’1 yillara gelindiginde stratejik bir 6nem kazanmis ve gilinlimiizde ise artik
orgiitlerin yasam tarzi haline gelmistir. Ortaya ¢iktig1 donemden itibaren oOrgiitsel
cevrede yasanan bir¢cok gelisme ve degisim stratejik yOnetimin yoniini de
degistirmistir. Glinlimiiz rekabet kosullarinda ise oOrgiitlerin daha i¢e doniik bir
yapiya gee¢mesi, etkilesim alaninin kisithigi, liretim odakli anlayigin yerini pazar ve
piyasa odakli bir anlayiga devretmesi, orgiitsel biiylimenin aksine orgiitsel gelismenin
rekabet kosullarinda istiinlik saglamasi ve Orgiitlerin ¢evrelerinden bagimsiz
diisiiniilemeyecegi anlayis1 ile agbaglarin orgiitsel yapt ve siiregler {izerindeki
belirleyiciliginin artmas1 yonetim yaklagimlarinda geleneksel anlayista degisime

gidilmesi gerektigini hatta gidildigini gostermektedir.



159

Yasanan bu makro ve mikro degisimler stratejik yonetim digiincesinin
evriminde birer basamak niteligi tasirken bu siire¢ icerisinde ¢ok sayida kuramin
dogmasina neden oldugu gibi, yasananlar bir paradigma degisikligine gidilmesini de
zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla yerlesik olan strateji ve stratejik yonetim kavramini

yeniden tartismak ve yorumlamak gerekmektedir.

Bu ¢alismanin ana amaci, stratejik yonetim diisiince ve siirecinde yasanan

paradigma degisimlerinde ¢evrenin etkisini kaos araciligi ile ortaya koymaktir.

4.3. Arastirmanin Varsayimmlari

Arastirmanin varsayimlari ve kisitlarina iligkin bilgiler asagida belirtilmistir.
Arastirmanin varsayimlari;
e Arastirmada cevresel degisimlerin stratejik yoOnetim diisiincesini
etkiledigi varsayilmistir.
e Arastirmada c¢evresel degisimlerin  kaos teorisini  etkiledigi
varsayilmistir.
e Arastirmada kaos teorisinin stratejik yonetim diisiincesini etkiledigi
varsayilmistir.
e Arastirmada cevresel degisimler kaos teorisi aragligi ile stratejik yonetim
stireci tizerinde etkili oldugu varsayilmigtir.

Arastirmanin kisitlart;
e Arastirmada yapilan goriismeler sonucunda genelleme yapilmistir. Bu

durum arastirmanin en 6nemli kisitlarindan biridir.
e Arastirma sonuglar1 goriismelerde kullanilan sorular ile sinirlidir.
e Arastirmanin sonuglari aragtirmanin amaci ile sinirlidir.

4.4. Arastirma Modeli

Bu arastirmanin modeli asagida belirtilmistir. Buna gore c¢evresel degisim
farkindalig1 ve kaos teorisi bagimsiz degisken, stratejik yonetim siireci ise bagimli
degisken olarak ele alinmistir. Arastirma modeli ¢evresel degisimlerin, kaos araciligi

ile stratejik yonetim siireci iizerinde etkili oldugu varsayimina dayanmaktadir.
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4.5. Arastirma Yontemi
Bu ¢alismada nitel arastirma yontemi kullanilmistir. Nitel yontemlerden ise
igerik analizi tercih edilmistir. Burada nitel arastirma, igerik analizi ve veri toplama

yontemi olarak miilakat teknigi ile ilgili genel bilgiler aktarilacaktir.

Nitel arastirma, bireylerin veya gruplarin sosyal veya beseri bir soruna
yiikledikleri anlam1 kesfetmeye ve anlamaya yonelik bir yaklasimdir (Creswell ve
Creswell, 2018). Arastirma siireci, ortaya ¢ikan sorular1 ve prosediirleri, tipik olarak
katilimcinin ortaminda toplanan verileri, ayrintilardan genel temalara tlimevarimsal
olarak insa edilen veri analizini ve arastirmacinin verilerin anlamint yorumlamasini
igerir. Nitel yontemlerden igerik analizi ise belirli bir nitel veri (yani metin) i¢cindeki
belirli kelimelerin, temalarin veya kavramlarin varligini belirlemek i¢in kullanilan bir
arastirma aracidir. Arastirmacilar igerik analizini kullanarak bu tir belirli
kelimelerin, temalarin veya kavramlarin varligini, anlamlarin1 ve iliskilerini 6lgebilir

ve analiz edebilmektedir.

Nitel arastirma yontemleri, kavramlari, fikirleri veya deneyimleri anlamak
icin sayisal olmayan verilerin (6rnegin metin, video veya ses) toplanmasini ve analiz
edilmesini igermektedir. Bir problem hakkinda derinlemesine bilgi toplamak veya
arastirma i¢in yeni fikirler iiretmek i¢in kullanilabilir. Nitel arastirma yontemleri,
beseri ve sosyal bilimlerde, antropoloji, sosyoloji, egitim, saglik bilimleri, tarih vb.
konularda yaygin olarak kullanilmaktadir. Nitel arastirma yontemleri, belirli bir konu
ile ilgili olarak hedef kitlenin davranig ve algisini ortaya ¢ikarmaya yardimci olacak
sekilde tasarlanmaktadir. Bu dogrultuda bir veya daha fazla veri toplama yontemini
kullanmay1 igerebilmektedir. Miilakat teknigi de nitel arastirma ydntemlerinde
kullanilan veri toplama yontemlerinden birisidir. Hatta en yaygin yontemlerden bir
tanesidir. Bire bir goriismelerde insanlara kisisel olarak sorular sorma seklinde
gerceklestirilmektedir. Hijmans ve Kuyper, miilakatlari “gayri resmi bir sekilde bir
degis tokus, amaci olan bir sohbet” olarak tanimlamaktadir (Hijmans ve Kuyper,
2007). Bu tamamen bir Konusma yontemidir ve yanitlayandan ayrintili bilgi alma
firsatim1 saglamaktadir. Bu yontemin avantajlarindan bir tanesi de, insanlarin neye

inandiklar1 ve motivasyonlarinin ne oldugu hakkinda kesin veriler toplamak igin



162

harika bir firsat saglamasidir (Hak, 2007). Ozellikle arastirmaci dogru sorulari
sormak konusunda deneyimliyse, anlamli veriler toplamasina yardimci
olabilmektedir. Miilakatlar yiiz yiize veya telefonda yapilabilmekte ve genellikle
yarim saat ile iki saat arasinda veya daha fazla siirebilmektedir. Miilakatlar yiiz yiize
yapildiginda, katilimcilarin beden dilini okumak ve cevaplar1 eslestirmek igin daha

iyi bir firsat verebilmektedir (Busetto vd., 2020).

Miilakatlar, yapilandirilmis (yani bir anket), agik (6rnegin serbest konusma
veya otobiyografik miilakatlar) veya yar1 yapilandirilmis olma derecesine gore ayirt
edilmektedir (Punch, 2013). Yar1 yapilandirilmig goriismeler, acik uglu sorular ve
bazen alt sorular1 da igeren genis ilgi alanlarinin tanimlandig1 bir gériisme rehberinin
kullanimu ile karakterize edilmektedir (Hijmans ve Kuyper, 2007). Miilakatlardan
toplanan verileri analiz etmek i¢in bunlarin metinlere doniistiiriilmesi gerekmektedir.
Gortigmeler, analiz i¢in ne beklendigine veya ilgili oldugu bilinene bagl olarak,
davranis agiklamalari (6rnegin giilme, aglama, duraklama) ile veya bunlar olmadan
ve lehgelerin ve dolgu kelimelerinin fonetik transkripsiyonu ile veya olmadan,
kelimesi kelimesine yaziya gegirilebilmektedir (Punch, 2013). Daha sonrasinda bu
metinlerde yer alan her climle veya paragraf bir veya daha fazla kisa tanimlayici ile
isaretlenmekte, yani kodlama yapilmaktadir (Fossey, vd., 2002). Kodlama,
arastirmacilarin ¢alismaya katilan kisilerin aktarimlarini analiz ettigi ve kelimeleri,
eylemleri vb. desifre ettikleri bir veri analizi yontemidir. Yani kodlama ile birlikte
ham veriler “teorik” terimlerle baglanmaktadir (Jansen, 2007). Kodlama ve analiz
asamasinda en yaygin kullanilan analiz programlar1 InVivo, MaxQDA ve ATLAS.ti
yazilimlaridir (Russell ve Gregory, 2003).

4.6. Arastirmanin Calisma Grubu

Arastirmanin amacina istinaden ve arastirma sorusuna cevap verebilmek i¢in
bu arastirmada 6rneklemin belirlenmesinde amagli 6rneklem yontemi kullanilmstir.
Bu 6rneklem ydnteminin tercih edilmesinin asli sebebi, iizerinde aragtirma yapilacak
yoneticilerin belirli 6zellikleri tasimas1 geregidir. Arastirmanin amacina istinaden ve
arastirma sorusuna cevap verebilmek i¢in, bu aragtirmanin ¢alisma grubunda yer

alacak yoneticilerin stratejik yonetim stireci hakkinda bilgiye sahip olmasi énemli bir



163

durumdur. Dolayisiyla bu 6zellige haiz yoneticilerin arastirmaya dahil edilmesi
geregi soz konusudur. Bu baglamda oOrneklem olarak danismanlik firmalari
yoneticileri, meslek tist kuruluslari yoneticileri, sivil toplum kuruluslarinin

yOneticileri ve orta ve biiyiik 6lgekli sirketlerde ¢alisan yoneticiler tercih edilmistir.

4.7. Arastirma Verilerinin Toplanmasi

Arastirmada, nitel c¢alismalar i¢in veri toplama yoOntemlerinden miilakat
yontemi tercih edilmistir. Giiniimiiz pandemi sartlar1 miilakat metotlarinin
uygulanmas1 konusunda bazi hassasiyetlere sahiptir. Bu nedenle goriismeler online
olarak gerceklestirilmistir. Katilimeilar ile 6n goriisme yapilarak bir goriisme takvimi
olusturulmustur. Ardindan goriismeler bu takvim ve hassasiyetlere uygun olarak
online gergeklestirilmistir. Arastirma verileri 1 Nisan- 31Temmuz, 2022 tarihleri
arasinda toplanmis ve miilakat siireleri 45 dakika ile 90 dakika arasindadir.
Toplamda yaklasik 19 saat ses ve goriintii kaydi alinmistir. Yapilan miilakatlar

esnasinda yalnizca onay veren katilimcilarin ses ve goriintii kaydi alinmistir.

Calisma grubundaki yoneticilerin tiimii arastirmaya goniillii olarak katilmistir.
Arastirma veriler doygunluga ulastif1 yani cevaplarin benzerlik oranlarinin arttigi
noktada tamamlanmistir. Bu dogrultuda toplam on dokuz yonetici arastirmanin
calisma grubunu olusturmaktadir. On dokuz yonetici ile yar1 yapilandirilmis miilakat
yontemi ile derinlemesine goriismeler yapilmistir. Arastirma da kisisel haklarin
korunmas: kanununa aykirilik teskil edecegi ve anlatilan bilgilerin mahrem
sayilabilecegi hassasiyetinden yola ¢ikilarak katilimcilarin kimliklerini desifre
edebilecek kisisel bilgileri ve gorev yaptiklari kurum adlar1 paylasilmamistir. Sadece
miilakat yapilan yoneticilerin sektor, egitim durumlari, kurum i¢i pozisyonlari
belirlenmistir (Bkz Cizelge 4.1). Buna gore gida, yazilim, otomotiv, STK,
danmismanlik, enerji, petro kimya, demir celik, elektronik, kagit sektorlerinden
yoneticiler ile goriismeler saglanmistir. Katilimcilarin hepsi en az lisans diizeyinde
egitim seviyesine sahip olup, bazilarinin da lisansiistii egitim diizeyinde oldugu

gorilmiistir.
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Cizelge 4.1. Katilime1 Bilgileri

Katilimer No Sektor Pozisyonu Egitim Durumu
K1 STK Bagkan Danigmani Lisansiistii
K2 Enerji Satig Miidiirii Lisans
K3 Gida ARGE Miidiirii Lisansistii
K4 STK Yurtdist Teskilat Bagkani Lisans
K5 Danigmanlik Sirket Ortagt Lisansiistii
K6 Gida Genel Midiir Lisansiistii
K7 Yazilim Sirket Ortag1 ve Yonetici Lisans
K8 Yazilim Sirket Ortag1 ve Yonetici Lisansiistii
K9 Kagit Yonetici Lisans

K10 Petro kimya Genel Miidiir Yardimcisi Lisans
K11 Yazilim Sirket Ortag1 ve Yonetici Lisans
K12 Otomotiv Fabrika Miidiirii Lisans
K13 Otomotiv Uretim Miidiirii Lisans
K14 Elektronik ARGE Miidiirii Lisans
K15 Gida Uretim Miidiirii Lisansiistii
K16 Demir ¢elik Yonetici Lisans
K17 Gida Uretim Miidiirii Lisans
K18 Gida Yonetici Lisans
K19 Otomotiv Yonetici Lisanstistii

Miilakat esnasinda yar1 yapilandirilmis sorular tercih edilmistir. Bu baglamda

katilimcilara kavramlarin daha iyi anlasilabilmesi ve cevaplarinin tutarlilii agisindan

bilgi verilmis, katilimcilarin izah ettikleri olaylar dogrultusunda da duruma gore

farkli sorular da sorularak veriler saglikli ve arastirma amacina yonelik elde

edilmistir.

Katilimcilara yoneltilen miilakat sorulari su sekildedir:

Demografik Bilgiler

Egitim durumunuz nedir?

Hangi sektorde ¢alistyorsunuz?

Kurum i¢i pozisyonunuz hakkinda bilgi verebilir misiniz?
1990’lh yillardan itibaren isletmeyi etkileyen c¢evresel unsurlardaki
degisimleri ve bu degisimlerin isletmelere etkilerini stratejik yonetim
baglamini da ele alarak nasil degerlendirirsiniz?
Isletme ¢evresini ve igerisinde bulundugumuz ¢agda yasanan degisimleri

nasil tanimlarsiniz?
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e (Giinlimiiz c¢evresel sartlarin1 degerlendirdiginizde stratejinin belirlenme
stirecinde yer alan bilincin, analizin, kararin, uygulamanin ve kontroliin
onemi hakkindaki diisiinceniz nedir? Ayrica bu adimlarin birbiri ile
etkilesiminin bahsettigimiz ¢evresel dinamiklerdeki degisimlere uyum

baglaminda nasil olmasi gerektigini diisiiniirsiiniiz?

4.8. Arastirmanin Giivenilirligi

Nitel aragtirmanin giivenilirligi, arastirma kalitesinin kilit yonlerini temsil
eder. Giivenilirligin 6nemi, verilerin 6l¢iim olayindan, aragtan veya kisiden bagimsiz
olarak elde edilmesinin sagladig1 giivenceye dayanir. Giivenilir veriler, tanim geregi,
Olciimdeki degisiklikler boyunca sabit kalan verilerdir (Kaplan ve Goldsen, 1965).
Buna gore, bir aragtirma prosediirii, uygulama kosullarindan bagimsiz olarak ayni
olguya aymi sekilde yanit verdiginde giivenilirdir. Bu, dl¢lim teorisinin giivenilirlik

anlayisidir (Krippendorff, 1980).

Bu calismada elde edilen verilerin giivenilirligini saglamak i¢in Krippendorff
tarafindan gelistirilen giivenilirlik testi kullanilmigtir. Glivenilirlik testinin; kararlilik,
yeniden iretilebilirlik ve dogruluk olmak iizere ii¢ asamasi bulunmaktadir

(Krippendorff, 1980). Bu agsamalar Cizelge 4.2’de belirtilmistir.

Cizelge 4.2. Giivenilirlik Tirleri

Giivenilirlik Tasarimlar Anlagsmazhklarin Nedenleri Kuvvet

Kararlilik test-tekrar test gozlemci i¢i tutarsizliklar en zayif

Yeniden iiretilebilirlik test testi gozlemciler arasi tutarsizliklar + orta
gozlemciler arast anlagmazliklar

Dogruluk test standardi gbzlemci igi tutarsizliklar, + en giiclii

gozlemciler arasi1 anlagmazliklar,
+ standarttan sapmalar
Kaynak: Krippendorff, K. (1980). Content Analysis: An Introduction to is Methodology,
London: Sage.

Kararlilik, bir silirecin zaman i¢inde degismeme derecesidir. Bir dlgme veya
kodlama prosediiriiniin tekrarlanan denemelerde ayni1 sonuclar1 verme derecesi olarak
Olctiliir. Bu tiir degerlendirmeler igin veriler, test ve tekrar test kosullar1 altinda
olusturulur; yani, bir gézlemci, genellikle bir siire gegtikten sonra ayni metni yeniden
okur, yeniden siniflandirir veya yeniden analiz eder veya ayni dl¢lim cihazi bir dizi

nesneye tekrar tekrar uygulanir (Krippendorff, 1980). Kararlilik asamasini
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saglayabilmek icin ilk kodlama yapildiktan bir siire sonra yeniden kodlama
yapilmistir. Ikinci kodlama siireci sonucunda da birinci kodlama ile benzer sonuglara

ulasilmistir. Bu durum, arastirmanin kararlilik asamasini sagladigini géstermektedir.

Cizelge 4.3. Arastirmanin Giivenilirlik Sonucu

Giivenilirlik Tasarimlar Durum
Kararlilik test-tekrar test Sagland:
Yeniden iiretilebilirlik test testi Sagland:
Dogruluk test standard1 Saglanamadi

Yeniden iiretilebilirlik, bir siirecin farkli kosullar altinda, farkli yerlerde
calisan farkli analistler tarafindan veya farkli ancak islevsel olarak esdeger Slgiim
aletleri  kullanilarak  tekrarlanabilme derecesidir.  Yeniden {iretilebilirligin
gosterilmesi, test-test kosullar1 altinda elde edilen giivenilirlik verilerini gerektirir;
Ornegin, birbirinden bagimsiz calisan iki veya daha fazla kisi, ayn1 kayit talimatlarini
ayni analiz birimlerine uygular (Krippendorff, 1980). Yeniden iiretilebilirlik
asamasini saglayabilmek i¢in iki farkli uzman arasgtirma birbirinden bagimsiz olarak
gerceklestirilmistir. Yapilan kodlama sonuglart benzerlik agisindan birbirlerine
orantilanmis ve %89 oraninda benzerlik oldugu goriilmistiir. Elde edilen bu sonug
ile giivenilirlik testinin ikinci agamasi olan yeniden tretilebilirlik asamasi saglanmig

olmaktadir.

Giivenilirlik testinin tliclincii agamasi ise dogruluk agamasidir. Dogruluk, bir
siirecin, kendi ozelliklerine ne kadar uydugunu verme derecesini ifade etmektedir.
Dogruluk, bir prosediiriin performans sonucunun, dogru oldugu kabul edilen baska
bir prosediiriin performans sonucu ile karsilastirilmasini igermektedir (Krippendorft,
1980). Yani ¢alismanin literatiirde daha once yapilan ¢alismalarla olan benzerligini
ifade etmektedir. Daha 6nce benzer bir konu iizerinde yapilmis benzer bir ¢alismaya
rastlanmadigi i¢in bu asama bu arastirma igin saglanamamistir. Krippendorff (1980),
dogruluk kistasinin arastirmanin giivenilirligi i¢in zorunlu bir kistas olmadigini ilk
iki kistasin saglanmasinin giivenilirlik i¢in gerekli oldugunu belirtmistir. Zaruri olan
diger iki asamanin saglanmasinin arastirmanin giivenilirligi agisindan yeterli oldugu

ve bu baglamda aragtirmanin giivenilirligi saglandig1 kanaatine varilmistir.
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4.9. Verilerin Kodlanmasi

Katilimcilara yoneltilen sorulara karsilik alinan cevaplar kayit altina alinarak,
bu kayitlar daha sonra desifre edilmistir. Desifre islemi ardindan veriler arastirma
amacina gore tasnif edilmistir. Katilimcilara yonetilen birinci soruya verilen cevaplar

su sekilde tasnif edilmistir.

Katilimeilar  gevresel degisimler baglaminda bilisim  ve imalat,
teknolojilerindeki gelismelerden, dijital teknolojiler ve dijitallesme siirecine gegisin
rekabet lizerine etkisinden, endiistri 4.0 teknolojilerinden bahsetmislerdir. Ayrica
teknolojinin rekabet iizerindeki istiinliik etkisinin de genellikle dile getirildigi
goriilmistiir. Katilimeilarin bu ve buna benzer teknoloji ile ilgili ifadeleri “teknolojik

degisim” kodu ile kodlanmastir.

Cevresel degisimler baglaminda ele alinan degerlendirmeler igerisinde
kiireselleseme, ¢ok kutupluluk, sirket biiytikliiklerinin ekonomide etkili olmaya
baslamasi, ticarette yasanan degisimler, ekonomik bagimlilik konulart da yer
almaktadir. Buna gore “cok kutupluluk”, “ticaret”, “kiiresellesme”, “ekonomik
bagimhilik”, “siyasi ve politik iliskiler”, “sirket biiyiiklikleri” kodlar
olusturulmustur. Olusturulan bu kodlar kiiresellesme Onciiliigiinde ortaya c¢ikan

3

yenidiinya diizeni 6zellikleri ile benzestiginden bu kodlar “yenidiinya diizeni” {ist

koduna baglanmuistir.

Cevresel degisimler baglaminda ele alinan degerlendirmeler igerisinde
zamanin anlaminin degismesi, artik esnek planlamaya dogru bir gidisatin oldugu ve
olmas1 gerektigi, planlama donemlerinin eski kaliplasmis vadelerinden uzaklastig
konular1 yer almistir. Buna gére “zamanin anlam degismesi”, “esnek planlama” ve
“planlama doénemi” kodlart olusturulmustur. Olusturulan bu kodlar “zaman

kavraminin degisimi” list koduna baglanmistir.

Cevresel degisimler baglaminda ele alinan degerlendirmeler igerisinde
isbirlik¢i yapilanmaya dogru gidilmesi, ortak kaynaklarin tiiketimi, kobilerde
stratejik yonetimin karsiligi ve Ozellikle Pandemi ile birlikte atak yapan dijital

platform konulart yer almigtir. Bu konulardan yola ¢ikilarak “kobilerde isbirligi”.
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“Isbirlik¢i yapimin artan dnemi” ve “dijital platformalar” kodlar olusturulmustur.

Olusturulan bu kodlar “isbirlik¢i yapilanma” tist koduna baglanmuistir.

Teknolojik degisimlerden bahsedilirken vurgulanan bir diger konud sa
teknoloji insan iliskisi olmustur. insanin degisen yonlerine deginirken ydnetici,
calisan ve tliketici boyutlarinda ele alindig1 goriilmiis ve alt kodlar da bu sekilde
olusturulmustur. Olusturulan bu kodlar “Insanin degisen niteligi” iist koduna

baglanmustir.

Cevresel degisim baglaminda ele alinan bir diger 6nemli konu ise ekolojik
sorunlar olmustur. Kiiresel iklim sorunlari, enerji krizi, kaynaklarin kitligi,
uluslararas1 protokoller, yaptirimlar ve tiiketici bilinglenmesi ile ilgili konular

“ekosistemdeki degisim” koduna baglanmistir.

Katilimcilar son 30 yillik donemde yasanan ve isletmelerin faaliyetlerini
etkileyen ve yonlerini degistiren, bir nevi tim odagi bir noktaya ¢eken bir gekici
gorevi iistlenen pandemi, endiistri 4.0, dijital teknolojiler, Rusya-Ukrayna savasi gibi
olaylar tizerinde durulmustur. Bu ve buna benzer ifadeler kaos teorisinin “garip
cekiciler” ilkesi ile kodlanmigtir. Ciinkii 6rgiitsel alanda tasvir edilen garip gekiciler
ortaya ciktiklarinda Orgiitlerin dogru pozisyon almasmi zorlagtiran ve tim
faaliyetlerini etkileyebilme giiciine sahip olaylardan olusmaktadir. Katilimcilarin
cevrenin belirsizligi, 6ngoriillemezligi, birgok olayin ayni anda yasaniyor olmasina da
degindikleri olmustur. Bazen agik bir sekilde kaotik ve tiirbiilanslt bir ekonominin
varhgimi dile getiren ifadelere de rastlanmistir. Bu ifadeler kaos teorisinin
“tirbiilans” ilkesi ile kodlanmustir. Ciinkii tiirbiilans ilkesi tanimi geregi benzer
Ozellikleri tasimaktadir. Cevre igerisindeki dinamiklerin birbirleri ile etkilesimleri,
birbirleri {izerinde etkilerinden bahsedilen ifadeler “karsilikli etkilesim”, bir olayin
sonuglarin tahmin edilenden daha fazla etkiler olusturmasi, ¢evresel dinamiklerin
etki alaninin hesaplanamamasi gibi yorumlarin bulundugu ifadeler ise ‘“kelebek

etkisi” kodu ile kodlanmistir. Tiim bu kodlar ise “kaos” iist koduna baglanmigtir.

Katilimcilarin ~ stratejik  yonetim  Siirecine  iligkin ~ vermis olduklar1

degerlendirmeler icerdikleri konulara gore stratejik yonetim siireci {ist kodu ile
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stratejik biling, stratejik analiz, stratejik karar, stratejik uygulama ve stratejik kontrol
alt kodlar ile kodlanmistir. Kodlamalar tamamlandiktan sonra, kodlanmis veriler

MAXQDA analiz programi kullanilarak analiz edilmistir.

4.10. Verilerin Analizi ve Bulgular
4.10.1. Betimsel Bulgular

Bu boéliimde ilk olarak, aragtirmanin analizinde kullanilan kodlara ait genel

bir kan1 olusturabilmek amaciyla kod analizleri yapilmistir.

4.10.1.1. Kod Analizleri

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin kodlanmalar1 sonucunda gevresel
degisim farkindalig: ile ilgili olarak hangi unsurun daha cok ifade edildigi ve
kodlarin genel goriinimiinii vermek amaciyla kod analizleri yapilmstir. Sekillerde
yer alan cizgilerin kalinlig1 aragtirma verilerine atanan kodlarin sikligi ile dogru
orantilidir. Bagka bir deyisle ¢izginin kalinlig1 ne kadar fazla ise siklik degeri de o
kadar artmaktadir. Buradaki analizde calisma grubunda yer alan 19 yoneticinin
tamam1 analize dahil edilmistir, bdylece en ¢ok belirtilen ¢evresel degisim

farkindalig1 unsurunun ne oldugu hakkinda genel bir kaniya ulasmak amag¢lanmistir.

Sekil 4.1°de arastirma kapsaminda incelenen tiim yoneticilerin g¢evresel
degisim farkindaliklarina yonelik hiyerarsik kod-alt kod bdliimler modeli yer
almaktadir. Hiyerarsik kod-alt kod modeline gore cevresel degisim farkindaliginin
alt1 farkli alt kategorisi ve bu kategorilere bagli toplam on bes tane farkli kodu

bulunmaktadir.
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Sekil 4.1. Cevresel degisim farkindaligi hiyerarsik kod-alt bolimler modeli
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Sekil 4.2°de gevresel degisim farkindaligina iliskin olarak yapilmis tiim
kodlarin frekanslar1 ve bu kodlarin dagilimlari goriilmektedir. Cevresel degisim
farkindalig1 kategorisinde 6nemli olgiide “Teknolojik Degisim” olarak ifade edilen
alt kategori 6n plana ¢ikmaktadir. Bu kategoriyi sirastyla “Yeni Diinya Diizeni”,
“Insanin Nitelik Degisimi”, “Isbirlik¢i Yapilanma”, “Zaman Kavrami Degisimi”
kategorileri takip etmektedir. En az bahsedilen c¢evresel degisim temas1 ise
‘ekosistemdeki degisimler’ olmustur. Dolayisiyla goriisiilen yoneticilerin 19°u da
teknolojik degisimleri stratejik yonetim baglaminda oncelikli ¢evresel unsur olarak
degerlendirmistir. Ikinci sirada ise yenidiinya diizeni kodu gelmektedir. Buna gore
bazi katilimeilarin yeni dinamiklerinin yer aldigi yeni ekonomik diizenin de stratejik
yonetim siireci baglaminda degisen isletme g¢evresinin bir unsuru olarak
degerlendirdigini sdylemek miimkiindiir. Her ne kadar son sirada yer alsa da son
donemlerde siklikla giindeme gelen ekolojik sorunlar da isletmelerin stratejik

yonetim siirecleri baglaminda degisen ¢evrenin bir unsuru olarak degerlendirilmistir.

Teknolojik Degisim | | 1270
Yeni Diinya Diizeni | 742
Insanin Nitelik Degisimi | 452
Isbirlik¢i Yapilanma | 427
Zaman Kavrami Degisimi -_ 336

Ekosistemdeki Degisim 191

|

o

200 400 600 800 1000 1200 1400

Sekil 4.2. Cevresel degisim farkindaligina iligkin kodlu boliimler

Bu bulgulara gore ¢evresel degisim farkindaligina yon veren temel unsurlarin
teknolojik degisimlere yonelik farkindalik (1270), yeni diinya diizeni olarak
tanimlanan yeni ekonomik sistem (742), kiiresellesen diinya (360) ve bunun getirmis

oldugu ekonomik bagimlilik (336), ticaretin degisen ritmi (334), bir diger taraftan



172

insanin bu siiregte tiiketici (235), yonetici (228) ve c¢alisan (226) olarak yasadigi

degisim, zaman kavraminin anlam degisimi (336) ve buna bagli olarak gelisen esnek

planlama anlayis1 (191), isbirlik¢i yapilanmaya dogru gegis (427) ve dijital

platformlar (289) ve ekolojik sorunlara yonelik farkindalik (191) gibi Kriterler

olmaktadir (Bkz Sekil 4.3).
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Sekil 4.3. Cevresel degisim farkindalig1 kod-alt kod boliimler modeli

Ozet olarak “Cevresel degisim farkindalig1” ana temas1 altinda en fazla &ne

cikan kodlara ait kod bulutu Sekil 4.4’te sunulmaktadir. Kelimelerin puntolari

biiyiidiikge verilere atfedilen kodlarin da daha sik kullanildig1 anlagilmaktadir.
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Sekil 4.4. Cevresel degisim farkindaligi kod bulutu (MAXQDA-codecloud)

Arastirma kapsaminda elde edilen verilerin kodlanmalar1 sonucunda kaos ile
ilgili olarak hangi unsurun daha ¢ok ifade edildigi ve kodlarin genel goriiniimiinii
vermek amaciyla kod analizleri yapilmistir. Arastirma kapsaminda incelenen kaos
teorisi kategorisine iliskin kod alt kod bdliimler modeli Sekil 4.5’te sunulmustur.

Kod-alt kod modeline gore kaos teorisinin dort farkli alt kodu bulunmaktadir.

]

Tiirbiilans (372)

] . ] > (Gl
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|
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Sekil 4.5. Kaos kod-alt kod béliimler modeli

Sekil 4.6’da kaos teorisine iligkin olarak yapilmis tiim kodlarin frekanslar1 ve
bu kodlarin dagilimlart goriilmektedir. Kaos kategorisinde onemli Ol¢iide “Garip

Cekiciler” olarak ifade edilen alt kod 6n plana c¢ikmaktadir. Bu kodu sirasiyla
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“Tirbiilans”, “Kelebek Etkisi”, “Karsilikli Etkilesim” kodlar1 takip etmektedir. Bu
bulgulara gore kaos teorisine yon veren temel unsurlarin basinda garip cekiciler
(420) ve tiirbiilans (372) kriterleri yer almaktadir. Dolayisiyla bu bulgulara gore kaos
teorisine yon veren temel unsurlarin garip ¢ekiciler olarak kodlanan, dogrusal bir
siireci bozan ve &ngoriilmesi zor olan faktorler oldugu sdylenebilmektedir. Ikinci
faktor ise 6ngorii yetisi giderek kisalmasi durumunu da ifade eden ve tiirbiilans kodu
oldugu sdylenebilmektedir. En diisiik kod sayis1 ise karsilikli etkilesim kodudur. Bu
kod, bir sistemi olusturan parcalar arasinda etkilesimi ifade etmektedir. Arastirmada

yoneticiler tarafindan en az bahsedilen kod olmustur.

Garip Cekiciler 420

Turbiilans 372

Kelebek Etkisi - 73

Karsilikli Etkilesim H 52

0 50 100 150 200 250 300 350 400 450

Sekil 4.6. Kaos kodlu boliimler frekanslar:

Ozet olarak “Kaos” ana temas1 altinda en fazla dne ¢ikan kodlara ait kod

bulutu Sekil 4.7°de sunulmaktadir.
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Sekil 4.7. Kaos kod bulutu (MAXQDA-codecloud)

Aragtirma kapsaminda elde edilen verilerin kodlanmalar1 sonucunda stratejik
yonetim siireci ile ilgili olarak hangi unsurun daha ¢ok ifade edildigi ve kodlarin
genel goriiniimiinii vermek amaciyla kod analizleri yapilmistir. Sekil 4.8’de aragtirma
kapsaminda incelenen tiim yoneticilerin stratejik yonetim siirecine yonelik kod-alt
kod boliimler modeli yer almaktadir. Kod-alt kod modeline gore stratejik yonetim

siirecinin bes farkli alt kodu bulunmaktadir.

@]

Stratejik Biling (857)

O

| | o — e
Strateik Uygulama (635) | SUGHGHNGRGMSHAGEIATIG) Stratik Analiz (€09

@] ]

Stratejik Kontrol (657) Stratejik Karar (803)

Sekil 4.8. Stratejik yonetim siireci kod-alt kod boéliimler modeli
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Sekil 4.9°da stratejik yonetim siirecine iliskin olarak yapilmig tiim kodlarin
frekanslart ve bu kodlarin dagilimlart goériilmektedir. Stratejik yonetim siireci
kategorisinde onemli Ol¢iide “Stratejik Biling” olarak ifade edilen alt kod 6n plana
¢ikmaktadir. Bu kodu sirasiyla “Stratejik Analiz”, “Stratejik Karar”, “Stratejik
Kontrol” ve “Stratejik Uygulama” kodlar1 takip etmektedir. Bu bulgulara gore
stratejik yonetim siirecine yon veren temel unsurlarin basinda stratejik biling (857)

gelmis olsa da diger her unsurun da siire¢ i¢in esit diizeyde Onemli goriildiigi

belirlenmistir.
] SR N A R E R —
Stratejik Biling 867
Stratejik Analiz - 809
Stratejik Karar _ 803
Stratejik Kontrol _ 657

Stratejik Uygulama 638

0 100 200 300 400 500 600 700 800 900

Sekil 4.9. Stratejik yonetim siireci kodlu boliimler frekanslart

Ozet olarak “Stratejik yonetim siireci” ana temasi altinda en fazla 6ne ¢ikan

kodlara ait kod bulutu Sekil 4.10°da sunulmaktadir.
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tratejik Bilin¢
Sekil 4.10. Stratejik yonetim siireci kod bulutu (MAXQDA-codecloud)

Arastirmada son soru kapsaminda yoneticilere stratejik yOnetim siirecinin
cevresel degisimlere uyum baglaminda nasil olmasi gerektigi sorulmustur. Bu
baglamda katilimcilarin ifadelerinde yer alan kelimelerin frekanslari incelenmis ve

kelime bulutu analizi Sekil 4.11°de sunulmustur.
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Sekil 4.11. Stratejik yonetim siireci kelime bulutu
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Sekil 4.11’e gore, calisma grubunda yer alan ydneticiler ile yapilan
goriismelerde en ¢ok kullanilan ifadelerin stratejik, yonetim, siireg, siirekli, dongiisel,

karsilikl1 gibi dinamik bir stireci ifade eden terimlerin kullanildigi goriillmektedir.

4.10.1.2. Kod iliskileri Analizleri

Arastirma verileri, Kod liskileri Matrisi, Kod Iliskileri Matrisi Kod Haritasi
ve Kod Birlikte Olusma Modeli (Cakisan Kodlar) araciligiyla analiz edilmistir.
Cizelge 4.3’de calismanin Kod Iliskileri Matrisi ve Sekil 4.12°de bu matrise gore

olusturulmus Kod Haritas1 gosterilmistir.
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Cizelge 4.3. Kod iliskileri matrisi

Kod Sistemi Kaos Kar‘sﬂl!(ll Tiirbiilans quip Kelepe_k %{Eiiﬂr‘: Strf;\?ejik Stratejik Stratejik Stratejik Stratejik TOPLAM
Etkilesim Cekiciler  Etkisi Siireci Biling Analiz Karar Uygulama Kontrol
CEVRESEL DEGISIiM

FARKINDALICI 619 33 213 396 49 850 659 611 643 497 507 5077
Teknolojik Degisim 323 15 134 204 13 445 353 299 268 208 207 2469
Yeni Diinya Diizeni 213 29 57 135 43 265 187 194 219 158 159 1659
Cok kutupluluk 23 5) 13 12 5 66 44 51 46 34 34 333
Ticaret 109 9 26 84 16 167 115 124 135 96 98 979
Ekonomik Bagimlilik 152 20 33 97 33 142 102 115 119 91 93 997
Siyasi ve Politik Iliskiler 42 8 16 26 7 86 55 66 64 45 45 460
Kiiresellesme 108 17 37 62 26 163 112 122 129 92 94 962
Sirket Biiyiikliikleri 4 3 4 2 2 33 16 21 20 12 12 129
Zaman Kavram Degisimi 94 6 65 29 7 148 100 106 135 96 106 892

Zamanin Anlam Degismesi 5 1 3 3 1 2 1 1 2 1 1 21
Esnek Planlama 50 1 30 21 2 109 74 82 98 72 81 620
Planlama Dénemi 36 1 30 7 1 50 30 30 48 30 33 296
isbirlik¢i Yapilanma 108 9 20 89 8 107 90 94 90 81 82 778

Kobiler icin Ortaklik 1 1 1 1 1 8 6 5 7 5 5 41
Oneml.l5b’rllk¢’ Yapinn Artan 19 1 2 18 2 34 29 32 29 27 27 220
Dijital Platformlar 89 3 10 81 3 75 62 68 62 57 58 568
Insanin Nitelik Degisimi 87 9 23 67 6 85 69 68 58 51 50 573
Tiiketici 54 4 14 43 2 46 31 39 31 26 26 316
Calisan 36 4 12 26 2 63 49 51 43 39 38 363
Yonetici 29 4 11 20 2 62 a7 49 39 35 34 332
Ekosistemdeki Degisim 34 8 13 20 7 120 102 109 106 96 96 711
KAOS 0 52 372 420 72 259 184 183 199 144 149 2034
Karsilikhi Etkilesim 52 0 29 24 28 13 10 12 13 9 9 199
Tiirbiilans 372 29 0 45 24 113 74 79 81 58 62 937
Garip Cekiciler 420 24 45 0 25 148 111 104 121 87 88 1173
Kelebek Etkisi 72 28 24 25 0 16 11 13 15 11 11 226

TOPLAM 3151 324 1237 1957 387 3675 2723 2728 2820 2158 2205 |2SSE5
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Sekil 4.12. Kod iliskileri matrisi kod haritasi
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Cizelge 4.3 ve Sekil 4.12°de, arastirmada kullanilan tiim kodlarin birbirleriyle
iliski dereceleri gosterilmektedir. Bu baglamda oncelikle c¢evresel degisim
farkindalig1 ve stratejik yOnetim siireci incelenmistir. Daha sonra ise gevresel
degisim farkindalig1 ve stratejik yonetim siirecinin kaos ile olan iligkisine bakilmistir.
Kod liskileri Matrisine gore ¢evresel degisim farkindalig1 ve stratejik yonetim siireci
arasindaki iliskide en fazla ortak iliski saglayan kodlarin sirasiyla; teknoloji ve
stratejik biling (353), teknoloji ve stratejik analiz (299), teknoloji ve stratejik karar
(268), yenidiinya diizeni ve stratejik karar (219), teknoloji ve stratejik uygulama
(208), teknoloji ve stratejik kontrol (207) seklindedir.

Sekil 4.13’te stratejik yonetim siireci alt kodlar1 olan stratejik biling, stratejik
analiz, stratejik karar, stratejik uygulama ve stratejik kontrol kodlarinin gevresel
degisimler alt kodlari ile iliskisi 6zetlenmistir. Sekilde diger kodlara kiyasla en fazla
birlikte kodlanan kodlara yer verilmistir. Buna gore diger kodlara kiyasla stratejik
biling ile teknolojik degisim, ticaret, kiiresellesme, ekonomik bagimlilik,
ekosistemdeki degisim, zaman kavrami degisimi daha fazla birlikte kodlanmaistir.

Benzer siralama diger stratejik yonetim alt kodlar1 igin de sekilde belirtildigi gibidir.
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* Teknolojik Degisim
*Ticaret
Stratejik *Kiiresellesme
Biling * Ekonomik Bagimhilik

* Ekosistemdeki Degisim
* Zaman Kavrami Degisimi

*Teknolojik Degigsim
*Ticaret

*Kiiresellesme

*Ekonomik Bagimlilik
*Ekosistemdeki Degisim
*Zaman Kavrami Degisimi

Stratejik
Analiz

* Teknolojik Degisim
e Ticaret
STRATEJIK Stratejik «Kiiresellesme
YONETIM Karar « Ekonomik Bagimlilik

* Ekosistemdeki Degisim
* Zaman Kavrami Degisimi

SURECI

* Teknolojik Degigim

* Ticaret

*Zaman Kavrami Degisimi
*Ekosistemdeki Degisim
*Kiiresellesme

*Ekonomik Bagimlilik

Stratejik
Uygulama

* Teknolojik Degisim

* Zaman Kavrami Degisimi
*Ticaret

* Ekosistemdeki Degisim
*Kiiresellesme

* Ekonomik Bagimlilik

Stratejik
Kontrol

Sekil 4.13. Stratejik yonetim siireci alt kodlarinin ¢evresel degisimler alt kodlari ile iligkisi
(En fazla iligkili olan kodlar iliski derecesine gore siralanmistir)

Cevresel degisim farkindaligr ve stratejik yonetim siireci alt boyutlarinin,
kaos alt boyutlarindan “garip ¢ekiciler” ile en fazla iliski i¢inde olan ilk bes kod
sirasiyla; teknoloji (204), yeni diinya diizeni (135), stratejik karar (121), stratejik
biling (111) ve stratejik analiz (104) seklindedir. Cevresel degisim farkindaligi ve
stratejik yonetim siireci alt boyutlarinin, kaos alt boyutlarindan “Tiirbiilans” ile en
fazla iliski icinde olan ilk bes kod sirasiyla; teknoloji (134), stratejik karar (81),
stratejik analiz (79), stratejik biling (74) ve zaman kavrami degisimi (65) seklindedir.
Kelebek etkisi alt boyutu ile en fazla iligski i¢inde olan ilk bes kod sirasiyla; yeni
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diinya diizeni (43), ekonomik bagimlilik (33), kiiresellesme (26), ticaret (16) ve
stratejik karar (15) seklindedir.

Sekil 4.13’te kaos alt kodlarinin stratejik ydnetim siireci ve ¢evresel
degisimler alt kodlar ile iligkisi 6zetlenmistir. Sekilde diger kodlara kiyasla en fazla
birlikte kodlanan kodlara yer verilmistir. Buna gore diger kodlara garip ¢ekiciler
kodu ile teknolojik degisim, yeni diinya diizeni, stratejik karar, stratejik biling,
stratejik analiz ve ekonomik bagimlilik kodlar1 daha fazla birlikte kodlanmustir.

Benzer siralama diger kaos alt kodlar: igin de sekilde belirtildigi gibidir.

* Teknoloji

*Yeni Diinya Diizeni

- Stratejik Karar

* Stratejik Biling
«Stratejik Analiz

* Ekonomik Bagimlilik

Garip
Cekiciler

* Teknoloji

« Stratejik Karar

« Stratejik Analiz

* Stratejik Biling

*Zaman Kavrami degisimi
« Stratejik Kontrol

« Stratejik Uygulama
*Yeni Diinya Diizeni

*Yenidiinya Diizeni

* Ekonomik Bagimlilik
Kelebek *Kiiresellesme
Etkisi *Ticaret
« Stratejik Karar
* Teknolojik Degisim

*Yeni Diinya Diizeni

* Ekonomik Bagimlilik
*Kiiresellesme

* Teknolojik Degisim
«Stratejik Karar
«Stratejik Analiz

* Stratejik Biling

Sekil 4.14. Kaos alt kodlarinin stratejik yonetim siireci ve ¢evresel degisimler alt kodlar ile
iligkisi (En fazla iliskili olan kodlar iligki derecesine gore siralanmistir)
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Sekil 4.13. Kod birlikte olugsma modeli (¢akisan kodlar)
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Sekil 4.13’te Kod Birlikte Olusma Modeli (Cakisan Kodlar) analiz sonuglari
ve arastirmanin modeli bir biitiin halinde goriilmektedir. Modelde ayrica alt boyutlar
arasindaki iligkileri daha net gosterebilmek ve farkli frekanslar1 belirlemek igin
kullanilan ¢izgi genisliginden de faydalanilmistir. Cizgi genisligi iki degiskenin
birbirleriyle olan iliski derecelerine gore artmakta veya azalmaktadir. Bir baska
deyisle, iki degiskenin aymi veri iizerinde kodlanarak cakisma sayilar1 artikga
cizginin genisligi artmaktadir. Bu bilgiler 1s18inda, her ne kadar tiim degiskenlerin
birbirleriyle iliski igerisinde oldugu belirlense de, ¢izgi genisligi ve iligski dereceleri
(bkz. Sekil xxx) dikkate alindiginda, 6zellikle ¢evresel degisim farkindaligi ve kaos
bir kiime halinde stratejik yonetim siireci ile iligki i¢erisindedirler. Benzer sekilde alt
boyutlar agisindan bakildiginda teknolojik degisimler, garip ¢ekiciler ve yenidiinya
diizeni bir kiime halinde stratejik yonetim siireci ile iliski igerisindedirler.
Aralarindaki iligkilerin belirlenmesi hususunun yani sira, hangi faktorlerin ¢evresel
degisim farkindaligr ve kaos olusturdugu (alt boyutlari acisindan) tespit edilerek,
stratejik yonetim siireci ile iliskisi olan esas olaylar belirlenmistir. Bu baglamda

katilimc1 cevaplari paylasilmistir.
4.10.2. Katihmc1 Cevaplari

Katilimcer cevaplariin ¢ok uzun ve detayli olmasi nedeniyle tamamina degil,
bunun yerine sonuglar1 temsil edecegi diisiiniilen kisitli sayida cevaba ve her bir

cevabin kilit climlelerine yer verilmistir. Degiskenlerle ilgili bulgular ve analiz su
sekildedir;

4.10.2.1. Cevresel Degisim Farkindahgi

Giliniimiizde dijital teknolojiler ile cevrelenmis bir diinyada yasiyoruz.
Ozellikle dordiincii sanayi devrimi ile birlikte isletmeler nezdinde nesnelerin
interneti, yapay zeka, siber fiziksel sistemler, simiilasyon, eklemeli iiretim, 3D
yazicilar, dikey ve yatay entegrasyon, bulut bilisim ve biiyiik veri yonetimi ile ileri
miihendislik uygulamalari, sensor teknolojilerinin uygulama Orneklerini gérmek
miimkiindiir. Dijitallesme ve veri analitigi alanindaki hizli teknolojik gelismeler is

ortamini yeniden sekillendirmekte ve rekabet bigimlerini de farklilastirmaktadir.
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Teknolojide yasanan bu degisim katilimcilar tarafindan da vurvugulanan bir durum
olmustur. Katilimcilar son 30 yillik doénemdeki teknolojik degisimleri; bilisim
teknolojilerinde yasanan gelismeler, imalat, teknolojilerindeki gelismeler, dijital
teknolojiler ve dijitallesme siirecine gegisin rekabet ilizerine etkisi, endiistri 4.0
teknolojileri {izerinden aktardiklar1 goriilmiistiir. Ayrica teknolojinin rekabet

tizerindeki stiinliik etkisinin de genellikle dile getirildigi goriilmiistiir.

Teknoloji koduna iliskin yoneticiler ile yapilan goriismelerden bazi alintilar

su sekildedir:

“Geg¢mis donemim sartlart ile bugiinkii sartlar aym degil. Isletmelerin bu nedenle farkl
ortamlarda farkl sartlarda farkl tepki ve aksiyomlari oluyor. Ama ekonomik anlamda 1990°h
yillarda da enflasyonist bir donem varken girdi maliyetleri yiiksek ve oynakken su an yine yasadigimiz
son donemde de buna benzer bir durum séz konusudur. Bahsetmek istedigim doéniisiimleri, teknolojik
degisimler ile ozellikle son donemdeki endiistri 4.0 kavrami ile de goriiyoruz aslhinda. Teknoloji bu

doniigiimlerin bir parcasi ve igletmelerin stratejik yonetimi siireglerini kesinlikle etkilemektedir. (K1)

“En biiyiik gelisimlerden bir tanesi artik sensorler vasitasiyla gelen bilginin database
aktariumasidir. Dolayisiyla bu olduktan sonra artik igletmeler ongormeyi daha hizli bir sekilde
yapabilmektedir. Yani biz ne yapiyoruz ne yapacagiz ileride daha neler yapabiliriz konusunu ¢ok
daha hizli forecast edebilmektedir. Daha dogrusu yonetebilir hale gelebilmektedir. Bu da isletmelerin
gergekten stratejik olarak degistigini gostermektedir. ”(K2)

“Gegmiste bir tiriinii projeyi satan iiriiniin kalitesi idi. Su anda éyle degil. Bir¢ok sey artik
daha hizli tiiketilir hale geldi. Burada ki kastim fiili olarak bir sey tiiketmek degil ama. Uriinlerin
kullanim siiresi, kullanim amact bunlardan bahsediyorum diyebilirim. Yani her sey hizli tiiketiliyor,
hizli giris yapiyor, hizli tiiketiliyor ve siirekli doniisiiyor ashinda. Bu doniisiimlere ayak uydurabilmek
bu rekabet ortaminda ne kadar saglam ve siirdiiriilebilir oldugunuzu gosteriyor diyebilirim. Burada
teknoloji onemli bir etmendir. Teknoloji hayatimizi oyle bir degistirdi ki, iletisimden yonetime her
alanda artik teknoloji hayatimizin ayrilmaz bir parc¢asi. Dolayisiyla da teknolojiyle ayrismaniz

miimkiin degil. ”(K3)

“1990larda ¢evresel kosullar deyince iyice boyle kiiresellesmenin arttigi yillardir. Icerisinde
uluslararasi politik gelismeler de var. Bunun ¢ercevesinde tabi teknoloji biitiin isletmelerin ézellikle
de kiiresel ortamdaki uluslararasi isletmelerin teknolojiye daha yogun bir sekilde yatirim yapmalari

gerekmektedir. Ben birinciye her zaman teknolojiyi koyarim. ”(K5)
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“Doksanli yillar teknolojinin daha diisiik kullanildigi yillardi. Giiniimiizde ise teknoloji son
derece yiiksek oranda kullanilmaktadwr. En biiyiik fark olarak bunu séyleyebilirim. ”(K6)

“Doksanly yillardan bu yana atak yapan gelismelerden bir tanesi teknolojik gelismelerdir.
Biz 96 yilindan beri yazilim sektoriindeyiz. Dolayisiyla doksanli yillarda ki is yapis sekillerini
hatirliyorum. O zamanki giindemler, ileriki vizyonlar neydi az ¢ok hatirlyyorum. Giiniimiize gelene
kadar aradan gegen 26 sene icerisinde hem Tiirkiye 'de hem diinyada teknolojik a¢idan bir¢ok degisim
oldu. Bir¢ok yeni teknoloji hayatimiza girdi. ”(K7)

“Benim bakis agimdan 90’lardan bu yana gelisen en onemli unsur teknoloji oldu. Bunu
yazilim baghgi altinda diistinebiliriz. Ama bu sadece yazilim degil. IT formation teknoloji dedigimiz
bilisim teknolojileri, dijital doniisiim teknolojileri ile birlikte bir isletmenin tamamini etkileyen nokta

bu oldu. ”(K8)

“Diger taraftan isletmelere etki saglayan en énemli faktorlerden bir tanesi teknoloji. Her
gecen giin gelisivor. Uretimde kullandigimz makine parkimizi yenilemek burada en onemli
unsurlardan bir tanesi. Bu noktada en yeni teknolojileri kullanmak ¢ok 6nemli hale gelebiliyor. Sizin
ile aymi sektorde is yapan firma son model teknoloji ile iiretim yaparken ve tiretim kapasitesini
artirirken siz eski model ile bu durumu devam ettirmeye ¢alistik¢a rakipleriniz ile maliyet agisindan

rekabet edemezsiniz. Rekabet iistiinliigiiniiz ortaya ¢ikmaz. ”(K9)

“Makro c¢evrenin en onemli dinamiklerinden bir tanesi teknoloji. Teknolojinin gelisme
durumuna baktigimiz zaman hani derler ya yaptiklarimiz yapacaklarimizin aynisidir diye, 90°dan
2000’lere kadar teknoloji ¢ok hizli gitti dersen 2000 i yulardan 2050 li yillara kadar ¢ok ¢ok hizli
gidecek kismi durumu kesecek oldugu icin 90°dan sonra bu gelisme ¢ok hizli gitti emin olun. Ve
bunlar isletmenin hem yakin c¢evresine hem i¢ c¢evresinin isleyisine hem kural kaidesine hem
performansia hem de rekabet¢i olma firsatina ya da rekabet¢i olamama zayifligina tamamina etki

eden bir ana etmen oldu. Yani teknolojik gelismeler o kadar hizli oldu aslinda. ”(K10)

“Teknolojik kullanimina olan talep artti. Doksanli yillar béyle gegti. Artik giiniimiizde bu
stire¢ daha da onemli hale geldi. Artik giiniimiizde teknoloji kullanmak zorunlu bir tercihten daha
ziyade bir zorunluluktur. Artik isletmeler icin teknoloji kullansam mi kullanmasam mi degil artik bu

bir zorunluluktur. Kullanmayan hi¢bir isletmenin ayakta kalma sansi yoktur. ”(K11)

Teknolojik degisimlerin yani sira kiiresellesme ve buna bagli olarak
ekonomik sisnrilarin ortadan kalmasi, uluslararasi ticaretin yayginlasmasi ile birlikte
hammadde ve enerji gibi kritik konularda disa bagimliligin artmasi da isletme
faaliyetlerini etkileyen unsurlar arasinda yer almaktadir. Bu kadar ¢ok disa bagiml

olma da ister istemez kiiresel siyasi diizen ve polikalara karsi da iilkeleri savunmasiz
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kilmaktadir. Kiiresellesmenin Onciiliigiinde ortaya ¢ikan bu yenidiinya diizeni
katilimcilar tarafindan da vurgulanan durumlar arasinda yer almistir. Katilimcilarin
son 30 yillik donemdeki yenidiinya diizenine iliskin degisimleri kiireselleseme, ¢ok
kutupluluk, sirket biiyiikliiklerinin ekonomide etkili olmaya baslamasi, ticarette
yasanan degisimler, ekonomik bagimlilik konular1 iizerinden aktarmislardir. Buna

gore bu alt kodlara iliskin aktarilan ifadeler asagida belirtilmistir.

Yenidiinya diizeni alt kodu olan “cokkutupluluk” koduna iliskin yoneticiler

ile yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Cok kutuplu bir diinyaya dogru gecisin oldugunu diisiiniiyorum. Oncesinde Amerika ve
Rusya diinyasi, Sovyetler birligi diinyasi varken hi¢ bir kimsenin tahmin edemeyecegi sekilde artik Cin
ve Hindistan hakimiyeti var. Ozellikle yazilim tarafina baktiginda Hindistan gercekten kuvvetli bir
iilke. Uretim tarafina baktiginda Cin’in etkisi tiim diinyada var. Hi¢ tahmin edemedigimiz iiriin
gruplarinda bile Cin’in ¢ok fazla etkisi oldu. Dolayisiyla goz ardi edilemez bir degigim var diinyada
ve tabi ki de bu strateji etkiliyor. ”(K3)

“Oczellikle Berlin duvarimin yikilmasiyla beraber savunma sanayinde yasanan durumlardan
sonra biz ¢ok ciddi olarak bir degisim yasamaya basladik. Diinyada hegemonya miicadelesi var. Cin

ile Amerika arasinda bu miicadele. ”(K4)

“Zaten oniimiizdeki yillarda birkag tane Cin sehri Hindistan ‘daki birka¢ sehir Avrupa’daki
tilkelerden daha fazla GDP iiretiyor, daha fazla tiiketim yapiyor hale gelecekler. Dolayisiyla
ekonomik acgidan bakildiginda o yeni Diinya diizeni dedigimiz sey c¢oktan basladi. Yeni diinya
denilince bazen politik seyler de kastediliyor tabi ki i¢erisinde o da var. Ama ben daha ¢ok iktisadi ve
isletmeler acisindan bakiyorum. Bu durdurulamaz bir diizen halini almaya basladi. Isletmeler artik
Hindistan 1 Cin’i biiyiik bir tedarik¢iden ziyade bir pazar olarak gormeye basladilar ve bu giderek
artacak. ”(K5)

Diinyada son donemlerde ¢ok kutupluluk da séz konusu. Sonugta Rusya ve ABD ’nin
liderligini ek olarak son donemde Cin’in de ortaya ¢iktigi bir ekosistem var. Ayrica bilisim sektoriine
baktigimizda bir Hindistan goriiyoruz. Siirekli degisen ve iilkelerin giiciine gore ¢ok fazla iilkenin séz
sahibi oldugu bir sistem gorecegiz. Hatta Almanya son dénemlerde kendini ¢ok daha fazia dne
ctkarmaya ¢alisiyor. Her ne kadar bu krizlerden ¢ok etkilenen bir iilke olmasina ragmen, gelecekte
farkll bir kuvvet olarak karsimiza ¢ikabiliv. Burada isletmenin stratejik kararlarim verirken eger bir
oyun igerisindeler ise diinyada diger olup biten her gseyi takip etmek zorunda olduklarini

soyleyebilirim.”(K9)
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“Burada artik ¢ok kétii bir diinyaya gegisle beraber artik ¢ok fazla iilkenin ekonomik
anlamda soz sahibi olmaya basladigimi da séyleyebiliriz. Bunu tabi sadece iilkelerde
strlandirmamak gerekiyor. Benim goriisme gore akademide bir karsiligi olmayabilir tabi; Su anda
tilkelerin de tizerine ¢ikan markalar soz konusu. Yani buradaki ¢ok kutuplu ashinda iilkeler bazinda
degerlendirmekten ziyade iilkelerinde iizerine ¢ikmis durumda. Bu ¢ok kutuplulugu artik, iilkeler

arasmdan girketler arasma dogru bir indirgemek gerekiyor. ”(K10)

“Daha once Amerika-Rusya ekseninde donen bir diinya varken, artik sadece bu iki iilke yok.
Artik Cin ¢ok biiyiik bir ekonomi. Ayrica ozellikle imalat iiriinlerinde Cin biiyiik bir hammadde
kaynagi. Ayrica diinyayr pazar olarak géren bir iiretim merkezi bu iilke. Diger tarafta Hindistan
yazilim konusunda ve imalat konusunda ¢ok iyiler. Ozellikle makina imalati, hatlar, dékiimhane
hatlart konusunda. Tabi bir tarafia da Avrupa var. Ozellikle Tiirkiye'yi ¢ok yakindan ilgilendirdigi
icin, lojistik anlamda diinyada bir¢ok kutupluluk var. ”(K12)

“Ayrica icerisinde bulundugumuz diinyada bir¢ok kutupluluk soz konusu. Artik isin icine Cin
gibi, Hindistan gibi iilkeler dahil oldu. Ozellikle ticaret ve malzeme tedarik zincirinin olusmasinda bu
etkilerini gérebiliyoruz. Bir Siiveys kanalinda bir geminin yan donmesi ile biitiin diinya ticareti kiriz
yasandi. Bu kanali idare eden iilkenin énemi ortaya ¢ikti gibi. Dolayisyla gelecekle ilgili karar
verirken teknolojik gelismelerden, kiiresellesmenin bu tarz ekonomik bagimhiligindan gibi su ana

kadar konustugumuz ¢ogu seyden bagimsiz bir karar vermek miimkiin degil. ”(K13)

“Diinya 1990’lara kadar c¢ift kutupluydu. Biliyorsunuz kuzey pakti ve Rusya pakti vardi.
Ondan sonra tek kutuplu ya gegti. Amerika merkezli bir diinya vardi. Ondan sonra artik dediginiz gibi
iki ya da ¢ok kutuplara dogru bir gecis soz konusu artik. Amerika oyle istedigi gibi hareket edemiyor.
Biliyorsunuz su anda Rusya var. Mesela Ukrayna’ya savas yapti. Cin su an zaten kafa tutuyor,

istedigini yapamuyor gibi. Artik ¢ok kutuplu bir diizene mi ge¢ildi derseniz evet. ”(K16)

“Evet burada ¢ok kutuplu bir diinya var ve burada bu kutuplarin diinyayr sekillendirme
cabasi da var. ”(K18)

Yenidiinya diizeni alt kodu olan “ticaret” koduna iliskin yoneticiler ile

yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Imalat degil ama ticaretten ornek verebilivim. Insanlar icin eskiden cadde iizerinde bir

diikkdna sahip olmak onemliydi. Ancak giiniimiizde e ticaret olmazsa olmaz. ”(K1)

“Belki ileride dijital platform saticilarimin fiziksel magazalar: olabilir. Insanlar fiziksel
magazadan tiriinii alip test edebilir, ancak satin alim iglemini dijital platformlar iizerinden yapabilir.

Sirketlerin giiniimiizde satin alma platformlart var. Internet iizerinden satin almaya basliyorlar. "(K2)
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“Ulke simirlart tamamen ortadan kalkmis durumda ve dncesinde ¢ok daha bolgesel
pazarlarda siiregler yonetilirken artik bélgesel pazar kavrami daha ¢ok kisitl siirede tiiketilecek
tiriinlerde soz konusu oldu, olmaya basladi. Bugiin dergileri incelerken gordiim. Kisa raf omiirlii
tiriinler iilkeler arasi ticarette o kadar ragbet goriiyor ki pazar bulabiliyor ki bunlarin farkli yonlerini

de konusmak gerekiyor.”(K3)
“Icedoniik anlayis yerini pazar odakli olan diga doniik anlayis almistir. ”’(K4)

“Kiiresel ticaret biraz daha liberallesti. 1990 dan énce basladr bu akim ama iste diinya

ticaret orgiitiintin 1995 'te tekstil anlasmast gibi bu tiir seylerle diinya ticareti liberallesti.”(K5)

“Ikincisi hala pazarin dinamikleri farkli. Yani atryorum burada Tiirkiye de uygulanan bir sey
Tiirkiye've yakin kiiltiir Bosna Hersek de de uygulanabilir derseniz bunun gegerliligi ortada.
Dolayisiyla stratejileri ¢ok fonksiyonlu olarak cesitlendirilmesi lazim. Yani temel bir bakis acisi
olabilir. Ama bunu hedef kitleye, miisteri kitlesine gore ayarlamak gerekiyor. Ozellikle miisteri benden
ne istiyor, ben bunu nasil saglayabilivim, bunu hangi tekniklerle kimlerle yapacagim ve bunun

¢tktisinda neyi elde edecegim sorularinin cevabini aramamiz gerekiyor.”(K6)

“Sadece yurtigindeki rekabet de degil bu isi global anlamda diisiindiigiimiizde ihrag¢ etmek

yurtdisina agilma konularinda da énemli. ”(K8)

“Ozellikle 2000 li yillarda 2012-2013 yillarinda hichir kontrol olmadan siz yurtdisindan
gerekli giimriik vergilerini ddeyerek bir seyler getirtebiliyordunuz. Ayni durum Avrupa igine gegerli.
Ama su anda biitiin iilkeler bu tarz ticareti 6nlemek adina énlem almaya basladi. Isletmeler dogal
olarak bu degisken ¢evreye, teknolojiye, iste ticaretteki gelismelere yine sosyolojik gelismelere dikkat
etmek durumundalar ve bu degisimleri géz oniine alarak uzun dénemli planlamalarmi yapmalar

gerekmekte. ”(K14)

“Guintimiiz satin alma oranlarina bakin simdi. Bakin ézellikle kadinlarda ciddi manada ¢ok
bir degisiklik var. Covid 19°da kazanan firmalara bir bakin. Ciddi manada gelirlerini artiran
firmalar, internet iizerinden online sistemlerde online platformlardan satig yapan firmalar oldugunu
goreceksiniz. Iste mesela Amazon, Ali baba gibi platformlar gelirlerini bu satis iizerinden artirma

artirdr. ”(K16)

“Iste doksanli yillardan sonra ézellikle 2000 li yillarin basindan sonra diinyada siirekli bir
satin alma politikasi giitmeye baslad biiyiik firmalar. Tabi her satin alma aslinda bir pazar yaratiyor
firmalar igin. O pazara girerken de o iilkenin biitiin nasil diyeyim o iilkenin diger iilkeler ile iletisim
haline gecmesini sagliyor. Bu sekilde de ashinda iki tarafin da bir kazan¢ sagladigi bir ortam
olusuyor. Burada énemli olan her iki tarafin da kazanip kazanmamast tabi. Her zaman her iki tarafta

kazaniyor ama iki tarafta ogreniyor bu siireci. Acikgast ozellikle pazarin oldugu alanlarda biz
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kendimiz de yasiyoruz, dncelikle ticaret oluyor daha sonra bu ticaretin akabinde bu firmalar iiretim
gibi alanlarda bu iilkelere gidiyorlar. Bu sekilde ashinda diinya tek bir yapuun icerisine dogru
evriliyor diyebilirim. ”(K18)

“Birbirine bagl olan yerkiirede artik Uluslararast bir ticaretten bir kiiresel rekabetten soz
ediyoruz. Dolayisiyla iilke ekonominin birbirine bagimli oldugunu gorebiliriz. Bu donemde yani
icerisinde yasadigimiz donemde béyle bir bagimliliktan soz etmek miimkiin. Bu Tabii ki de aymi

zamanda kiiresel bir rekabetin varligini da gostermektedir. ”’(K19)

Yenidiinya diizeni alt kodu olan “ekonomik bagimlilik” koduna iliskin

yoneticiler ile yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Artik bana dokunmayan yilan bin yul yasasin deyimi gecersiz. Siz bir sey tiretip satiyorsaniz
asla boyle bir sey diyemezsiniz. Yani kiiresellesen diinyada ben ihracat yapmiyorum ki ne olacak
Tiirkiye 'de satiyorum demek artik gecerli degil. Pek ¢ok sirket yaptirimlar geregi Rusya’dan ¢ikmak
ya da ticaretini durdurmak durumunda kaldi. Yine ge¢mis donemde iilkemizde Rus ucgagi
diigtiriildiigiinde turistlerin gelmesi ve meyve sebze ihracatinda sikintilar yasandi. Keske olmasa ama
bu tiir dis ticarette siyasi iliskiler, uluslararast iligkiler isletmeleri ve dogal olarak gelecek planlarini
olumlu ya da olumsuz yonde etkiliyor. Bu yeni diinya diizeninde maalesef siyasi gii¢ isletmeleri
etkiliyor. Ashinda bu iilke ekonomilerinin de birbirine bagh oldugunu gosteren parametrelerden

biridir.” ( K1)

“Diinya biiyiik gsirketler haline geldi. Ulke ekonomileri birbirine bagiml hale geldi.
Giiniimiizde bir pandemi iki Ukrayna’daki savas, enflasyonu nasil tetikledi. Dramatik bir bi¢imde
tetikledi. Ulke ekonomileri dolayisiyla birbirine o kadar etkili ki Almanya’da énceden deflasyon vard,
simdi enflasyon var. Gergekten o kadar etkiliyor ki. Ben birbirlerini daha da etkileyecektir diye

diisiintiyorum.” ( K2)

“Ulke ekonomileri birbirine bagimli hale geldi iilkeler olarak birbirimize o kadar bagimliyiz
ki birinin hammaddesi bir digerinin girdisi, bir digerinin ¢iktisi. Karmasik bir diinyamiz var. Onceden
bir grup gida iireticisiyseniz ¢ok daha yerel girdilerle isleriniz donebilirdi. Ancak artik diinya
bambagska bir yere gitti. Dolayisiyla iirettiginiz miktarlari, ki bu farkli sektérlerde icinde parca,
hammadde anlamina geliyor, baska iilkeler baska ekonomiler olmadan stirdiirmeniz miimkiin degil.
Sadece kaynak olarak degil ekonomik olarak da bu boyle. Ekonomik imkaniniz olsa bile
erisemeyecekleriniz olabildigi gibi erismeniz igin bir ekonomik giice ihtiya¢ olabileceginiz durumlar

da olabiliyor. ”( K3)

“Diinya ¢ok dinamik ve degisken bir yapiya doniistii. Internet teknolojinin gelismesiyle

beraber artik diinya biiyiik bir kiireye déniistii. Diinyanin bir ucunda ki bir olay bizi aminda etkiler
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hale geldi. Mesela Ukrayna Rusya Savasi, aslinda devletlerarasi da degil sadece bolgesel bir konu
iken bugiin Brezilya belki o en uzak iilke, Sili oray: bile etkiler hale geldi.”( K4)

“Fransa olsun, Amerika olsun, Almanya olsun bu tiir iilkeler 1950 lerde baslayan kiiresel
tiretim networklerinin ashinda o kadarda saglam olmadigini gordiiler. Ufacik bir politik tansiyon bir
anda ¢ok biiyiiyor ve bir iilkeyi etkileyebiliyor. Mesela bir iilkenin baskani degisiyor, Amerika’da
oldugu gibi, yeni baskan geliyor diyor ki ben artik bundan sonra soyle yapacagim, bu anlasmadan
ctkacagim, bu anlasmanin bir pargasit olacagim, kendi iilkemdeki iiretimi artiracagim diyor iste al
basina bela. Biitiin kurdugunuz sistem bir anda risk altina giriyor. Dolayisiyla kiiresel ticaret,

kiiresellesme, kiiresel gelismeler bir isletmenin hep takip etmesi gereken seyler.”( K5)

“Ulkeler arasindaki simirlarin kalkmas: ile beraber teknolojinin de etkisiyle bir iilkeden

baska bir iilkeye miidahalelerin olmasi daha muhtemel, daha miimkiin hale geliyor.”( K7)

“Ashnda iilkelerin ekonomik bagimliligini azaltmalari i¢inde kendi ulusal alt yapilarim
giiclendirmesi gerekmektedir. Biz bunu Pandemi déneminde de chip krizinde yasadik. Rusya Ukrayna
savasinda tekstil ve gida sektorlerinde yasananlar da buna érnek olabilir. Savunma tarafindaki ITHA
ve SIHA teknolojilerini biliyorsunuz. Arkasinda muazzam bir teknoloji yatiyor. Bu her sektor icin
gecerli. Siz neyi iiretirseniz iiretin eger kendiniz iiretiyorsaniz o rekabette daha gii¢lii hale gelir.
Dolayisiyla o baghligi azaltacak en énemli unsur ulusal politikalar iiretip, savunmadan saglga,

yazilimdan iiretime kadar sizin yapabilmeniz lazim. ”( K8)

“Diinyada artik bir ekonomik bagimlilik var iilkeler arasinda ézellikle. Bunu su anda Rusya
Ukrayna savasinda da deneyimliyoruz. Bir ekonomik bagimlilik var. Sirketler sadece kendi ulusal
smirlart icerisindeki olaylardan etkilenmiyorlar. Uluslararast bir etkiden bahsetmek miimkiin.
Pandemi de de biz bunu gérdiik. Cin’deki fabrikanin kapali olmasi, biitiin diinyay: etkiledi. Ya artik
diinya o kadar i¢ ice ki. Dolayisiyla savas bunun giizel bir ornegi olabilir. Oradaki herhangi bir
stkanty biitiin diinyayr etkiledi. Diinya artik birbirvi ile ¢ok iliski icerisinde. Hele hele bizim gibi
tamamen tiretiminin biiyiik bir boliimii ihracata dayali olan ve ihracatin da ithalata bagiml oldugu
tilkelerde ¢ok daha biiyiik bir bagimlilik var. Ciinkii biz iirettigimiz iiriinleri, ihrag ettigimiz iiriinlerin
yaklasik olarak de yiizde altmisini hammadde olarak zaten Ithal ediyoruz. Dolayistyla bagimlihgimiz
¢ok fazla var.” (K11)

“Bir ayran yapiyor olun. A1011 ya da Bimden aldiginiz bir ayran yapiyor olun. Bunun sisesi
var beyaz. Yani bu siseler Tiirkiye'de bile paketleniyor olsa, bu sisenin graniiliinii yurtdisindan
alwyorsunuz. Diyelim ki ¢ig siitii siz kendiniz paketliyorsunuz. Bu ¢ig siitii temin ettiginiz inek yerli

olsun, Tiirk kimliklerini olsun. Ama bu sefer yemlerini yurtdisindan alyyorsunuz. ”(K17)
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Yenidiinya diizeni alt kodu olan “siyasi ve politik iliskiler” koduna iliskin

yoneticiler ile yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Sadece standartlar da degil giiniimiiz siyasi diizen de uluslararasi ticarette etkilidir. Bunun
en sicak ornegini Rusya Ukrayna savasinda goérdiik. Pek ¢ok sirket yaptirimlar geregi Rusya’dan
ctkmak ya da ticaretini durdurmak durumunda kaldi. Yine ge¢mis donemde iilkemizde Rus ucagi
diistiriildiigiinde turistlerin gelmesi ve meyve sebze ihracatinda sikintilar yasandi. Keske olmasa ama
bu tiir dis ticarette siyasi iliskiler, uluslararasi iliskiler isletmeleri ve dogal olarak gelecek planlarini
olumlu ya da olumsuz yonde etkiliyor. Bu yeni diinya diizeninde maalesef siyasi gii¢ isletmeleri

etkiliyor. ”( K1)

“Al iste bugiin sabah okudum Rusya Polonya nin gazint kesmis. Polonya’nin onemini biliyor
musunuz siz. Avrupa aym Cin’e aktardigi gibi tiretimlerini Polonya’va aktariyordu. Uretim iissiiydii
Polonya. Cin korona déneminde problem oldu. Bak bir siirti stkinti ¢ikti. Bunlarda aman iiretim

yanmmizda olsun diye Polonya’ya aktarildi. Ama bugiin de Polonya’'min gazim kesti. ”’( K4)

“Ufacik bir politik tansiyon bir anda ¢ok biiyiiyor ve bir iilkeyi etkileyebiliyor. Mesela bir
tilkenin baskan degisiyor, Amerika’da oldugu gibi, yeni baskan geliyor diyor ki ben artik bundan
sonra §dyle yapacagim, bu anlasmadan ¢ikacagim, bu anlasmamn bir par¢ast olacagim, kendi
tilkemdeki tiretimi artiracagim diyor iste al basina bela. Biitiin kurdugunuz sistem bir anda risk altina

giriyor.”( K5)

“Isletmeler olugan bu yeni diinya diizenindeki siyasi politikalardan etkilenir. Ama etkisi
smirly olur. Mesela Tiirkiye den ornek vereyim. Bir burger king var bir de ata burger var diyelim. Ata
burger aile grubu sirketi A grubu premium iiriin satiyor ve daha lezzetli. Ayni fiyata burger king de
satiyor. Ancak insanlar gidip atadan almayip burger king den alryor. Bu bakildiginda bir alg: ashinda.
Cok kaliteli tiriin yapmak ve uygun fiyata satmak olarak algiliyoruz biz ama olay bu degil. Bazi seyler
oyle degil. Dolayisiyla ticaret biraz aldi. Mesela dolarin diinya iizerine hegemonya algisi var.
Teknolojik giiglerin siyasi ve politik giiclerin ebetteki etkisi olacaktir. Ama bu biraz da algi meselesi

dedigim gibi.” (K6)

“Kaliforniya ' min gayrisafi milli haftasi yanilmiyorsam Tiivkiye 'nin 3-4 kati. Yani simdi
baktiginizda bir eyalet olarak goriiyoruz ama ekonomik olarak baktigimizda tek basina bir endiistri
bolgesi. Olmaz olmaz ya konustugumuz daha makro ¢evreden politik ¢cevre kismindan bir degisiklik
olsa adam dese ki kardesim ben artik devietim dese yeni bir giic merkezi ortaya ¢ikiyor ashnda.”
Dolayisiyla igletmelerdeki cevresel sartlar giinbegiin degisiyor ve dolayisiyla igletmelerin o yeni
sartlara uyumunu mecbur kiliyor ve o mecburiyete uymayan teknolojik anlamda olsun, politik

anlamda olsun, donemsellik anlaminda olsun, hukuki anlamda olsun, ne bileyim sosyolojik anlamda
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olsun, o sartlara uymayan zaafiyet gosteren kuruluglar icin de bir olumsuzluk haline

gelecektir. ”(K10).

“Su an Amerika, Cin ekonomik savasi var. Biz bir gii¢ savasina tanik oluyoruz. Amerikan
Dolart yerine baska bir para birimi ya da kripto para gibi bir gii¢ degisimi olabilir. Boyle
degisimlerin oldugu bir diinyada yasiyoruz. Yeniden bir dengelenme gorecegiz diye diisiiniiyorum. Su
oniimiizdeki 10 ya da 20 yil icerisinde boyle degisiklikler giindemde olabilir. Bir iilke de olan bir olay
artik biitiin diinya iilkelerini etkiler konuma geldi. Iste Rusya Ukrayna olayinda oldugu gibi. Her iilke
kendi giiclii oldugu kaynag: kisitlayarak giiciinii empoze etmeye ¢alisiyor. Rusya’nin yaptigr gibi.”
(K15).

“Ulkelerin devlet baskanlarinin daha dogrusu ekibin stratejisi cok énemli. Ornegin Rusya’ya
ben béyle bir olay gériiyorum. Ben bunu yapmasam olecegim. Olmektense ben buna kalkigirim ne
yapacagim onu goriirtim diyor bence. Cin farkll bir strateji izliyor. Tiirkiye farkli bir strateji izliyor.
Giigliiliik onemli. Ama giigliiliik sadece ekonomi ile olan bir sey degil biliyorsunuz. Silah giicii olan da
one ¢itkiyor. Rusya, Cin artik her seyin farkina vardi. Ya hayatta kalacagim ya délecegim mantigi ile
hareket ediyorlar. Tiirkiye'de aym sekilde, biraz siyasi oluyor ama Giiney koridorunda pkk duvari

olusturmaya ¢alisti.”( K16)

“Isin neticesinde, dijitallesmede iste bir ¢ok teknolojinin hayatimizi kolaylastirmas:
gerekirken baktigimiz zaman diinyada bir enflasyon var. Tamam hadi Covidden dolay: diyelim. Ama
iilkelerin birbirleriyle rekabetinin de burada bir etkisi var. Iste Amerika ile Cin’in diinya hegemonyasi

ile ilgili ekonomik ve politik sebeplerden olugtugunu diigtiniiyorum ben. ”’( K18 )

“Tabi son déneme baktigimizda Pandemi, Ukrayna Rusya Savast ve buna bagh olarak
ortaya ¢ikan ekonomik krizin etkilerini gériiyoruz. Aymi zamanda siyasi ve politik olarak da son
yillarda bir¢ok olay yasaniyor. Yani bakildiginda bir siirii olay birbiri ardina yasanmakta ve
isletmeler bunlardan dogal olarak etkilemektedir. Bu durum tabii ki de gelecek planlarim

etkilemektedir. ”( K19)

Yenidiinya diizeni alt kodu olan “kiiresellesme” koduna iliskin yoneticiler ile

yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Teknoloji ve kiiresellesme siirecinin hizlanmast ile birlikte bunun kapsamnin da artmasi ile
birlikte artik iiretim siireglerinin hepsi bir sekilde bir standartta kavusmak durumunda. Birkag érnek
vermek gerekirse. Diinyaca iinlii giyim markalar: Tiirkiye’de cesitli iiriinlerini temin ediyorlar ve
Tiirkiye 'deki tedarik¢i konumundaki Kobiler ve sirketlere bazi sartlar koyuyorlar. Orn. Cocuk isci
calistirmamak gibi. Yine giiniimiizdeki onemli bir konu Avrupa yesil mutabakati. Artik daha gevreci

bir diinya var. Ve bu isletmelerin stratejik yonetim stiregleri iizerinde kesinlikle ¢ok etkili.” (K1)
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“Dayaniksiz iirtinlerde bunlar yapiliyorken dayanikli iiriinler tarafina baktigimizda komple
dediginiz gibi diinyamin surlart kalkmis durumda. Uluslararast ticarette kdarlilik ve verimlilik bu
stireci etkileyen parametreler arasinda yer alyyor. Diinya globallestik¢e herkes maliyetini daha asagi

cekmek durumunda.” (K3)

“Internet teknolojinin gelismesiyle beraber artik diinya biiyiik bir kiireye déniistii. Diinyanin

bir ucunda ki bir olay bizi anminda etkiler hale geldi. “ (K4)

“1990larda ¢evresel kosullar deyince iyice boyle kiiresellesmenin arttgi yillardir. Igerisinde

uluslararasi politik gelismeler de var.” (K5)

“Teknolojiyle beraber kiiresellesmis diinya, isletmelerin strateji belirlerken dar bir bakis

agisiyla degil ¢ok daha genis bir bakis agisiyla bakilmasi gerektigini gosterdi.” (K6)

“Kiiresellesmenin isletmelerin faaliyetlerine olan etkilerini soyle diyebilirim; e fatura olayni
biliyorsunuz degil mi? Sirketler eskiden kdgit fatura keserdi. 2012 den beri par¢a par¢a su kadar

cirosu olanlarin Tiirkiye 'de e faturaya ge¢cmesi saglaniyor. ”( K7)

“Bu yiizden bir devlet ya da hiikiimet, adina ne derseniz deyin, iradenin politikalar: ile bu
yapuy iiretmesi gerekmektedir. Yoksa fazlasiyla o kiiresellesme dediginiz noktada, yine teknoloji

olarak diga bagimli kaliyorsunuz. ”(K8)

“Dolar kuru, yurtdisina bagh oldugumuz malzemeler, hammaddeler agisindan baktigimizda

kiiresel diinyada yasamamin etkilerini hem igletmeler hem de insani etkiliyor. ”( K9)

“Dolayisiyla isletmelerin bu hizla kiiresellesme olarak tabir edilen kiiresellesme tek devlet
tek para birimi tek dil tek tip insan gibi konularda artik bundan da ka¢inma sansin olmadigini

diistiniiyorum. ”(K10)

Yenidiinya diizeni alt kodu olan “sirket biiyiikliikleri” koduna iliskin

yoneticiler ile yapilan goriigmelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Kiiresellegsen diinyada iilke siyasi iligkilerinin oniinii ¢ikan sirketlerde var. Geg¢miste en
biiyiik devletlerdi. Ancak artik sirketler devletlerin dniine gecebiliyor. Bu sirketler, devletlere bir ¢esit
baski da olusturabiliyor.” (K1)

“Diinyada devletlerden ziyade diinyay1 sekillendiren firmalar da sirketler de var. Belli bash
sirketler igin boyle bir sey soz konusudur. Hem iletisim tarafinda hayatimizda ¢igir acan teknolojiler
uygulamalar var. Ekonomide séz sahibi ¢ok daha kuvvetli biiyiik sirketlerin olacagina da

inantyorum. ”(K3)
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“Diinyada ¢ok biiyiik sirketler olacak, bu sirketler i¢cin ¢alisan insanlar olacak ama bunlar az
sayida olacak. Belirli basl gsirketlerin hissedarlart yéneticileri diinyanin yénetimini bu sekilde

“«

planliyorlar. Bu Apple, Google gibi firmalar. Biliyorsunuz elon musk ve bill gates gibi insanlar.
(K7)

“Diisiindiigiimiizde bir isletmeyi etkileyen seyler neler olabilir: bulundugunuz iilkenin siyasi,

sosyolojik konjonktiirii olabilir. Bu énemli ¢iinkii igin i¢inde ¢ok uluslu firmalar var.”(K8)

“Cok uluslu firmalarin sermaye dedigimiz ya da finans, kapital dedigimiz yapinin tiim
diinyadaki iilkelere kendi c¢ikarlart dogrultusunda bir takim yaptirnmlarda bulundugunu ve

somiirdiigiinii diisiintiyorum. " (K8)

“Dolayisiyla o yerel belki iilke i¢i rekabetin iizerine bir de global kiiresel bir rekabet bindi. O
rekabetteki oyuncularin bazilar: asirt biiyiik. Cok biiyiik yani sizin finansal olarak personel olarak
yani i¢ ve dis faktorler olarak mikro ve makro olarak yani onlarla yarismaniz, rekabet etmeniz onlarin

arasinda kendinizi bir yere konumlandirmaniz zorun zoru haline geldi . ”(K10)

“Su anda iilkelerin de iizerine ¢ikan markalar soz konusu. Yani buradaki ¢ok kutuplu aslinda
iilkeler bazinda degerlendirmekten ziyade iilkelerinde iizerine ¢ikmis durumda. Ulkelerden daha giiclii
cok uluslu sirketlerden bazilart kendi bulunduklart iilkelerin sinirlarimin ¢ok daha étesinde giiciiniin
cok daha étesinde bir merkez haline gelmis konumda. Bu ¢ok kutuplulugu, iilkeler arasindan sirketler

arasina dogru bir indirgemek gerekiyor. ”(K10)

“Simdi bakildiginda diinyadaki degisimi soyle de gérebiliriz; artik Bitcoin piyasalart var.
Oradaki satin alma davranigi bir insamin séylemi degistirebiliyor. Yine aymi kisi Twitter alacagin
soyledi bir anda Twitter’in piyasa degeri anormal bir sekilde artti. Sonrasinda almiyorum dedi ve
sirketin biitiin borsa verileri tam tersine dondii ve sirket bunun i¢in bu kisiye dava a¢gmaya karar

verdi. ”(K13)

“Iste ii¢ bes tane konteymir firmasi su anda diinyay: ele gecirmis durumda. Artik iilkelerden
ziyade daha ¢ok sirketlerin soz sahibi oldugu bir ekonomik sisteme, ticarete dogru gidis soz konusu
olabiliyor. Benzer sekilde Tayvan’daki sirketin iste ¢ip karart ile ilgili olarak otomotiv sektoriindeki

patlamanin yansimalart da gordiik.”(K18)

Teknolojik gelismeler ve kiirelesmenin Onciiliiglinde gelisen modern diinya
hiz algmmizi da degistirmektedir. Ozellikle sanayi devrimi ve makinelesme ile
sekillenen slirecte, zaman kavrami ve ona yiiklenen anlamlarda degisiklige ugramis
ve zaman mekanik bir boyut kazanmustir. Isletmeler nezdinde duruma bakildiginda

ise zaman bir planlama donemi olarak 6nem arz etmektedir. Giiniimiizde gelinen
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noktada, planlama donemlerinin eskiden oldugu gibi keskin sinrilar ile ifade edilmesi
mimkiin goéziikmemektedir. Degisimlerin bu kadar hizli ve dramatik olarak
yasandig1 giinlimiizde uzun donemli planlama anlayisinda da degisimlerin olmasi
kacinilmazdir. Zamana yonelik degisim katilimcilarin belirtmis oldugu ¢evresel
degisimler arasinda da yer almistir. Katilimcilar son 30 yil siiresince yasanan
degisimleri aktarirken zamanin anlaminin degismesi, artik esnek planlamaya dogru
bir gidisatin oldugu ve olmasi1 gerektigi, planlama donemlerinin eski kaliplagmis
vadelerinden uzaklastigi konular1 {izerinde durulmustur. Buna goére zaman
kavraminin degisimi koduna bagli alt kodlarina iliskin aktarilan ifadeler asagida

belirtilmistir.

Zaman alt kodu olan “zamanin anlam degismesi” koduna iligkin yoneticiler

ile yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Teknoloji ile i¢ ice olmak zamana bakis agimizi da doniistiirmiistiir. Hem bireyler hem de
sirketler ozelinde bakarsak fiziki yapmak zorunda kaldigumiz bir seyi artik online yapabiliyorsunu.
“Bu tiir teknolojik doniigiimler hem bireylere hem de sirketlere kendileri icin zaman saglayabiliyor.
Birde ayni anda birden fazla isi yapmanizi sagliyor. Bu da eskiye gore zamanin daha hizli gegtigini

diistindiirmektedir (K1)

“Su an her sey ¢ok hizli hayat ¢ok hizli. Bu kadar ¢ok degisim, bu kadar ¢ok teknolojik

ilerleme, bir taraftan zaman kavrami da etkiliyor. ”(K3)
“Ozellikle Pandemi de zaman kavrami ortadan kalkmis durumunda ”(K4)

“Bu kadar ¢ok degisim bu kadar ¢ok teknolojiyle i¢i ¢ce olmak bizim zamana yiikledigimiz
anlamin degismesine sebep olmakta ve stratejik planlamada vadenin daha uzun tutulup kontrollerin

daha kisa siireli olarak gerceklestirilmesini miimkiin kilmaktadwr.”(K5)

“Altr ay, yedi ay, bir sene falan bunlar uzun siireler haline geldi. ”(K8)

Zaman alt kodu olan “esnek planlama” koduna iliskin yoneticiler ile yapilan

goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Kisa, orta uzun vade olarak planlar uygulaniyor ama daha dinamik ve esnek bir yapi geldi.
Cliinkii ¢evresel degisimleri goriip olast herhangi bir degisimde o degisikligi o plana entegre etmek
gerekiyor. ”(K1)
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“Onceden belki alti aylik, bir yillik periyotlarla él¢meler yapilabiliyordu. Artik kesinlikle ii¢
ayda bir olmast gerekiyor. Buna planlama esnekligi de diyebiliriz. Esnek bir planlama siirecinin

yonetilmesi gerekmektedir. Esnek planlama yapmazsak, yok oluruz. ”( K2)

“Temel strateji degismiyor ama altindaki aksiyonlar ¢ok hizli bir sekilde degisiyor. Aslinda
bu bize uyarlanabilir strateji kavramini da gosteriyor. Ana strateji degismiyor belki ama alt

aksiyomlarin yonii degisebiliyor yeni aksiyonlar gerekebiliyor. ”(K3)

“Stratejik planlamanin kendini siirekli yeniledigini goriiyoruz. Hatta bize stratejik planlama
egitiminde soyle bir sey sdylemislerdi: stratejik planinizi print etmeyin ¢iinkii her an degisebilir ona
da ihtiya¢ kalmayabilir demislerdi. Artik onun aslinda ¢ok dinamik bir anlayrs oldugunun net olarak
yansimasidir.  Stirekli  bir plamimiz  olmali ancak bu plan revize edilebilir anlayig ile

yonetilmelidir. " (K4)
“Daha esnek bir planlama siireci var. " (K5)
“Stratejinin tek bir formasyonu yoktur. Cok senaryolu ¢ok ¢esitli olmasi gerekiyor. " (K6)

“Bizim bir¢ok planimiz var. Yani planlari yedeklemeye ¢alisiyoruz. Mesela Avrupa pazarini
ac¢ilmayt hedefliyoruz. Ama Avrupa pazarimi agilamazsak Tiirkiye'de devam etmek zorunda kaliriz.

Tiirkiye i¢in de ayri bir planimiz var. Bu bir nevi esnek bir planlama demek.”( K7)

“Aslinda bir esnek planlamanin olmasi gerek, Cevik bir planlamanmin olmasi gerekiyor. Bir
strateji belirlediniz diyelim. Ama bu siire¢ dinamik olmali. Bu stratejinin alt tarafindaki taktikleriniz
yani planlariniz kisa vadeli olmali ve siirekli degisebilmeli. Dolayisiyla o en tepede belirlediginiz
stratejiyi de bir sekilde giincelleyebilmelisiniz. Bunu yapabilmek icinse daha kisa vadeli, daha hizli,
daha kontrol ettiginiz planlar ile ilerlemeniz gerekmekte. Yani Cevik bir metot uygulamaniz gerekiyor.

Bu anlamda esnek ve dinamik yapt olmazsa olmaz. ”(K8)

“Burada biraz daha esnek bir planlamadan séz konusu edilebilir. Hatta soyle esnek bir

planlamanin bir tik tizerinde farkli senaryolarin oldugu bir planlama sekli de benimsenebilir. ”( K9)

“Bu noktada ana stratejinin belirlenmesi ve alt stratejilerin, gidecek alt yollarin daha esnek
stratejiler ile desteklenmesi dogru bir yaklasim olabilir. Ornek veriyorum bu pandemi déneminde siz
maske yapryorsunuz. Maske yapan bir firmaswmiz. Simdi siz tutup bes yillik bir yatinm plam
yaparsiniz, burada patlarsiniz. Ciinkii bir yil sonra, iki yil sonra, belki bu Pandemi gerileyecek ve hig
maske ihtiva¢ duymayacak ya da mevcut ihtiyact %le diisecek. Bu yiizden kisa vadeli planlar yapip,

ona gore yatirimlar yapmak daha mantikli boyle bir siirecte. ”(K14)

“Biz 2017 yilinda fabrikay1 devreye aldik. Biz aldiktan sonra 2-3 yil Galvanizleme hattimiz

vardi ve biz ikinci yil bu hattan bir tane daha kuralim diye diisiindiik. Tabi fizibilite ¢calismalart vs
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kuralim kurmayalm tartismalart iizerinde dururken Galvanizleme yi kurmaktan vazgegtik. Ikinci bir
tenekeye kuruyoruz. O zaman tabii birinci teneke hattini niye kurduk diye hayiflaniyorduk ama su an
bizi bu teneke hatti ayakta tutan hat. Ciddi manada gelir getiren hat. Ikincisini kuruyoruz.
Bakildiginda ne kadar hizli degisti. Neler degisti iki yillik siire icerisinde. Iste bu noktada strateji
dedigim gibi ¢ok onemli. Hani derler ya sepetin hepsini doldurmayacaksin. Elinde 2-3 sepet olacak,
azar azar dolduracaksin diye. Yani birisi zarara ugrarsa digerleri telafi etsin seklinde. Eger
yelpazeniz ne kadar genis olursa o kadar rahat ediyorsunuz. O kadar esnek
davranabiliyorsunuz. ”(K16)

“Planlar, cevresel sartlara gére degistirilebilmeli. Ornegin iste covid siirecini ele alirsak,
beklenmeyen bir anda ortaya ¢ikan bir salgin tiim diinyada var olan sistemden isleyisini aksakliklar
meydana getirdi. Boyle beklenmeyen olaylar karsisinda esnek bir planlama anlayisinin kazanimast
gerekiyor. Stratejik  planlarmmizi  ne  kadar esnetirseniz bu gibi olaylardan daha az
etkilenirsiniz. ”(K19)

Zaman alt kodu olan “planlama donemi” koduna iliskin yoneticiler ile yapilan

goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Onceden bir plan: hazirlama siireci 1 yil ya da 2 yil alabiliyorken su an siz 6yle bir hazirlik
stireci gecirdiginizde 2 yil sonra plani uygulamaya baslayacaginizda planin bir gegerliligi kalmaz. O
yiizden bu hazirlik siirecinin ¢ok daha hizli olmasi gerekir. Ikinci asamada da 1, 5, 10, yillik planlar
vardir. Bence yine bu tiir geleneksel yontemler uygulaniyor. Kisa, orta uzun vade olarak planlar
uygulaniyor ama daha dinamik ve esnek bir yapi geldi. Ciinkii ¢evresel degisimleri goriip olasi
herhangi bir degigsimde o degisikligi o plana entegre etmek gerekiyor. Planlama ile ilgili vadenin uzun

tutularak kontrollerin daha stk yapilmasi bu entegre siirecini saglayacaktir.”( K1)

“Onceden belki alti aylik, bir yillik periyotlarla élcmeler yapilabiliyordu. Artik kesinlikle ii¢
ayda bir olmasi gerekiyor. Buna planlama esnekligi de diyebiliriz. Esnek bir planlama siirecinin
yénetilmesi gerekmektedir. Esnek planlama yapmazsak, yok oluruz. Bundan bir yil evvel mikro iglemci
stkintist yoktu diinyada. Arag fiyatlar normaldi. Simdi artti. Biz buna gore planlamamizi yapmamiz

lazim. Sirketler beklenmeyen durumda kendi planlarint yapamadilar.” (K2)

“Isletmeler agisindan bakildiginda planlama donemi olarak nitelendirilen zaman dénemi de
degisti. Artik kontroller siklasti. Onceleri bes yillik planlar yapilirken simdi ii¢ yillik planlar ile ¢ok
daha hizli revizyonlar yapiliyor. Gegmiste biz de oyleydik uzun vadeli planlar yapip bunlara sadik
kaliyorduk. Cok biiyiik degisiklikler olmuyordu. Ama hayatimiz da éyle degisiklikler meydana geldi ki

bir yil icinde bile. Bazen yeni bir seyler sizi kisitliyor ve revizyonlart hizli bir sekilde yapmaniz

gerekiyor. ”(K3)
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“Stratejik amag¢ olarak belirledigin bir sey bizim beser yillik planlarimiz. Evet benim bu
vizyona ulagmak igin bes yil nerede olmaliyim. Ben beg yil sonraya oraya ulasabilmek icin 2022 de
sunlart ¢6zmem lazim igte sonra sunu yapmam lazim diye alt hedeflerimiz olabilir. Bu degismez ama
zamana zemine gore siz planinizi siirekli olarak degistirebilirsiniz. Bu bir kabiliyettir. Bu onemli bir

kabiliyettir. ”(K4)

“Bu kadar ¢ok degisim bu kadar ¢ok teknolojiyle ici ¢e olmak bizim zamana yiikledigimiz
anlamin degismesine sebep olmakta ve stratejik planlamada vadenin daha uzun tutulup kontrollerin

daha kisa siireli olarak gergeklestirilmesini miimkiin kilmaktadir. " (K5)

“Bizim ii¢ yillik ve bes yillik ileriye doniik planlamalarimiz var. Ug yillik planlarin sebebi
teknolojinin hizli degismesi, Pandemi gibi hi¢ beklenmedik vakamn ortaya ¢ikip biitiin dengeleri
degistirmesi gibi bu tiir vakalar da diisiiniip direk bes yillik koymayp ii¢ yil Icin kendimize bir plan

yapryoruz.”(K7T)

“Cevresel degisimleri siirekli takip etmeliyiz. Cok klasik bir laf olacak belki ama 6grenmenin
yast yok. Gergekten yasi yok. Artik bu is ¢cok hizlandi. Siirekli takip etmek zorundasiniz. Altr ay, yedi

ay, bir sene falan bunlar uzun siireler haline geldi. ”(K8)

“Bir strateji belirlediniz diyelim. Ama bu siire¢ dinamik olmali. Bu stratejinin alt tarafindaki
taktikleriniz yani planlariniz kisa vadeli olmali ve siirekli degisebilmeli. Dolayisiyla o en tepede
belirlediginiz stratejiyi de bir sekilde giincelleyebilmelisiniz. Bunu yapabilmek i¢inse daha kisa vadeli,

daha hizli, daha kontrol ettiginiz planlar ile ilerlemeniz gerekmekte ”( K8)

“Daha once Tiirkiye deki isletmeler belki bes senenin isini planlyyorlardi. Ama son birkag
yildaki ekonomik gelismeler, Tiirkiye de sirketlerin degil bir yil ve iizeri, alti ay sonrasini planlarken

bile zorlanmasina neden oluyor.”( K9)

“Hele buna uzun vadeli, orta vadeli ve yakin vadeli gibi fazlara ayirarak, onlarin her birine
hedefler tammlayarak, her giin alt hedefler tanimlayarak, bunlarin takibini yaparak, o takiplerden

ctkartilan sonuglar sisteme girdi olarak saglayarak siireci yonetmeliyiz. ”(K10)

“Eskiden bes yillik planlar yapiyorduk ve stratejiler bes yillik planlar iizerine insa
ediliyordu. Ama simdi bunlarin hi¢biri kalmadi. Ciinkii degisim sanilandan daha fazla oluyor. Bir
kaswrga oluyor ve bu dinmek bilmeyen bir kasirga. Boyle olunca da stiregler ¢ok kisaldi. “(K11)

Bilisim teknolojilerinin gelismesi, internet araciligiyla mevcut yapilarin
bolgeler ve kitalar arasinda diger yapilar ile baglanti kurmasi, dijital platformlarin
yayginlagsmas1 muazzam bir kiiresel ag tablosunu ortaya ¢ikarmaktadir. Bu durum

orglit yapilanmalarinda degisime gidilmesine neden olmakta daha esnek, daha az
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hiyerarsiyi iceren yapilanmalar 6n plana ¢ikmaktadir. Mevcut ekosistemi daha yatay
yapilanmaya giden, Pazar ekonomisinden paylasim ekonomine dogru yonelen,
verimlilik ve iiretkenlik temelli isbirlik¢i bir yapi1 olarak tarif etmek miimkiindiir.
Isbirlik¢i yapilanma olarak nitelendirilen bu durum katilimcilarinda ifadelerinde yer
alan bir yonetim seklidir. Katilimcilar son 30 yillik donemde isletmelerin isbirlik¢i
yapilanmaya dogru gittiginden bahsetmistir. Buna bagli olarak kobilerin stratejik
yonetim siireglerinin olabilmesi i¢in bir isbirligi igerisinde olmas1 gerektigi, isbirlik¢i
yapilarin son dondemde popiilerlik kazandigi1 ve 6zellikle Pandemi ile birlikte atak
yapan dijital platormalarin artik giiniimiiz is yapma big¢imleri oldugu gibi konular
iizerinde durulmustur. Isbirlikci yapilanma ile iliskili alt kodlara yonelik katilimci

ifadeleri agsagida belirtilmistir.

Y

Isbirlik¢i yapilanma alt kodu olan “kobilerde isbirligi” koduna iliskin

yoneticiler ile yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Bir de bunun yam swra tedarik¢i gelistirme dedigimiz Kobilerin, biiyiik sirketlerin, ulusal

sirketlerin tedarik¢i olmasini da ¢ok dnemsiyoruz. (K1)

“Kobilerde de bu béyle. Kobi’ler bir araya gelerek kendi know-how birlestirmeler. Cinkii
rekabet giicleri ¢ok fazlalastyor boyle sirketlerin.”(K2)

“Dolayisiyla her an karaya oturabilecek projeler var. Tiirkiye’de ortaklik yapmak ¢ok zor.
Aile ici sirketler bile iigiincii kusagi ¢ok zor gériiyor Tiirkiye'de. Dolayisiyla KOBI'lerin ortak is

yapma mantigi su an kooperatiflesme veya ortak ticaret platformlar iizerinde saglanabilir. ’(K6)

“Ben Tiirkiye’deki firmalarin uzun vadeli bir rekabet stratejisine gii¢ birligine gitmesi

gerektigine inaniyorum. ”(K6)

“Biz dedigim gibi yan sanayisi olan otomotiv sektoriine iiriin iireten, parc¢a tireten bir

firmayiz. Dolayist ile bir isbirligin icerisindeyiz. ”(K13)
“Bu durum Kobilerin biiyiimesinde de biiyiik onem saghyor. ”(K1)

“Kobilerin stratejik yonetim siirecini aktiflestirebilmesi igin bir igbirligi icerisine dahil
olmasi gerekmektedir. Ciinkii kendileri bu siireci isletemiyor. Disaridan bir zorlayict etki olursa ve bu
stireci gerceklestirdiklerinde daha ¢ok para kazandiklarimi gérdiikce bu birlikteligi daha géniillii
yapuyorlar.”(K1)
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“Isbirlik¢i yapilar kendi icerisinde rekabet etse de ishirligi icerisinde birbirlerinin
uzmanhgindan kazamm elde ederler. Ornegin konya’daki ayakkabicilar kiimesinde bir model
ayakkabt yaparken diger modelleri de yapmayr 6greniyorlar, onu oradan égreniyor bunu buradan

ogreniyor ve biiyiiyor. ”(K2)

Isbirlik¢i yapilanma alt kodu olan “Isbirlik¢i yapimin artan énemi” koduna

iligskin yoneticiler ile yapilan gériismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Biz ortakligi, birlikce is yapmay, Tiirk is diinyasi olarak énemsiyoruz. Bunun matematikse
ispati da vardir. Béyle bir formiilde var yani. Tek tek birlesip yiikselmektense birlesip yiikselmek daha

yiiksek bir degere ulastirr. Biz ortakitk kurmaya ve birlikte is yapmayr onemsiyoruz. (K1)

“Isletmelerde uzmanlasmaya dogru gidilmesi ile isbirlikgi yapilar ortaya cikmaktadir.
Silikon vadisi gibi. Isbirlik¢i yapilar kazan kazan mantigiyla hareket eden yapilardir. Isbirlikci
yapilar kendi icerisinde rekabet etse de isbirligi icerisinde birbirlerinin uzmanhgindan kazanim elde
ederler. Ornegin konya’daki ayakkabicilar kiimesinde bir model ayakkabi yaparken diger modelleri

de yapmayi ogreniyorlar, onu oradan 6greniyor bunu buradan égreniyor ve biiyiiyor.”( K2)

“Yonetim sekilleri de degisti dedigim gibi ¢ok daha yazili kurallar varken artik daha yalin
daha hizin hdakim oldugu yénetim stiregleri var. Bugiin yatay yonetimden bahsediyoruz, eskisi gibi

hiyerarsiler artik yok.”(K3)

“Su anda isbirlik¢i yapuanmaya dogru gidiliyor. Yine sirketlerin ge¢miglerine baktigimizda
ozellikle biiyiik sirketler her seyi kendileri yapan kapali kutular seklindeydiler. Bunu hem kendi
sirketim hem de diger sirketler icin séyliiyorum. Her seyi kendimiz yapmamizin miimkiin olmadigini

anladik artik. ”(K3)

“Isbirligi konusu bu kadar énemli. Ciinkii kiiresel bir savas var bu yiizden onemli. Ikincisi de
acimasiz rekabet. Ford, Golciik’te ikinci fabrikayr yapryor. Biliyorsun Volkswagen Tiirkiye 'den
cekilme karart aldi. Ama bunun arka plaminda Volkswagen Ford ile elektrikli otomobillerin
tiretiminde anlagmis. Volkswagen sifirdan fabrika kurmak yerine buna gerek duymayip isbirligi
yaparak rakibi olan Ford un fabrikasinda kendi araglarin iiretmeyi amaghyor. Tiirkiye’de bir¢ok
rakip firmanmn tiriinleri ayni yerde iiretiliyor. Bu isbirligi bize esneklik kazandirir. Bu isbirligi bize

bilgi birikimini kazandirir. Bu isbirligi bize rekabet avantaji kazandirir. ”(K4)

“Isbirlik¢i yapilanmamn ¢ok organik olarak uygulandigi yerler var. Sizin bahsettiginiz
Silikon vadisi kuzey Avrupa, Avrupa 'min Ingiltere noktalar: gibi. Herkesin ihtisaslastigr alanda yaptigi

seyi en iyi yapiyor olmast ile buradan isbirligi aglari ortaya c¢ikiyor. Bunlar organik olarak
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olduklarinda bence ¢alistyor ve ¢ok fazla deger olusturuyor. Ciinkii rekabet giicleri ¢ok fazlalasiyor
bayle sirketlerin. “(K5)

“Bu ashnda isletmeler ile yaptigimiz bir isbirliginin drnekleri. Dolayusyla burada bir
ishirligine dogru gidisten séz edilebilir. Hatta dijital platformlar artik Pandemi ile beraber daha da
yayginlagti. Dolayisiyla gidisata bakildiginda bu tarafa dogru bir egilimin oldugu soylenebilir.” (KT)

“Biz dedigim gibi yan sanayisi olan otomotiv sektoriine iiriin iireten, parga tireten bir
firmayiz. Dolayisi ile bir igbirligin icerisindeyiz. 2000 yillarin sonunda biiyiik firmalar sunu
konusmaya bagsladi; biz core business dedigimiz seye odaklanalim. Hani bizim isimiz arabayi tiretmek.
Ama benim isim tamponu iiretmek olmasin. Iste kaporta iiretmek olmasin. Bunu herkes kendi uzmanlik
alanmi dahilinde yapsin. Ben de bunlari bir araya getireyim. Ben de aract en iyi sekilde nasil

tiretebilirim, o kisma bakayim gibi bir anlayisa gegtiler. ”(K13)

“Artik diinyada bir isgbirliginin olmasi gerekiyor. Yani artik bir seyin tek bir diinyada
tiretilmesinden ziyade farkli ¢ekirdek yeteneklerin bir araya gelerek bir deger olusturmasi gerekiyor.
Ciinkii aslinda baktiginizda bu firmalar hammaddeyi ya da yarattigi iirtinii bir sekilde baskalarindan
temin etmek durumunda. Onun katkisini almak zorunda. Tek basina artik kimse ayakta duramiyor ve

bir regeteyi tiretebilecek durumda degil. ”(K18)

Isbirlik¢i yapilanma alt kodu olan “dijital platformalar” koduna iliskin

yoneticiler ile yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Isbirliginin giiniimiiz 6rnekleri dijital platformlar. Bu dijital platformlar artik diinyanin

gercegi. Bu boyle de devam edecektir. ”(K1)

“Isbirlik¢i yapilar, dijital siirecleri entegre oldu. Insan davramislar dijital platformlar
tizerinden satin almaya dogru gidiyor. Belki ileride dijital platform saticilarimin fiziksel magazalar
olabilir. Insanlar fiziksel magazadan iiriinii alip test edebilir, ancak satm alim islemini dijital

platformlar iizerinden yapabilir. ” (K2)

“Endiistri 4.0 geciste de bu isbirlik¢i yapilanmalar siireci kolaylastiracaktir. Pandemi
doneminde bunu yasadik. Pandemide az ¢ok bu isbirlik¢i yapilara kayis séz konusu oldu. Ama daha
oncesinde de baglayan bir siirecti bu. Pandemi sadece bu siireci hizlandirdi. Pandemi ile beraber

dijital platformlarin kullanimimin daha da fazlalastigin goriiyoruz. ”(K3)

“Bu isbirliginin sekli nasil olmali dersen kiimeleserek olabilir.  Dijital platformlar

yaygmnlasti sayist artmadi ama kullanimi artti. ”(K4)
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“Dijital platformlara ge¢cmek ¢ok kritik. Iste ben perakendeden ornek verdim. Saghk
alaminda, otomotiv sektoriinde, yavag yavas tekstil gegiyor, zaten eglence sektorii ¢ok uzun siire once
gecti ve su anda da ¢ok hizli bir sekilde ilerliyor. Ben tabi ¢ok énemli oldugunu diisiiniiyorum dijital
platformlarm. ”’(K5)

“Onceden belirli bir kesimin tiiketim yaptigi bu alanlarda su an ¢ogu insan gida ihtiyacini

online platformlar tizerinden saglyorlar. ”(K6)
“Hatta dijital platformlar artik Pandemi ile beraber daha da yayginlagt. ”(K7)

“Artik siklikla karsimiza ¢ikan isbirlik¢i yapilanmaya dogru bir kayma oldugu sdyleniyor
evet. Durumu bakildiginda son donemlerde kullamimi artan dijital platformlarin da gelecegin ig

yapma bi¢imi oldugunu da soyleyebiliriz kesinlikle. ”(K8)

“Ama sonugta her seyden once bir internet sitesi iizerinden kendinizi tanitmaniz, sirketin bir
internet sitesi olup iiretmis oldugunuz iiriinleri en iyi sekilde sunmaniz gerekiyor. Ozellikle pandemi
ile birlikte uzaktan ¢alismanin getirdigi altyapi ile birlikte online tiiketim artti. Dolayistyla artik bu tiir

aracilara daha ¢ok egilim oldu. Bu tiir platformlarin kullanilmast daha da artti. ”(K9)

“Tabi bununla beraber aymi zamanda dijital platformlar da ¢ok fazla popiiler hale geldi.
Bence gelecekte daha da bunu yayginlasacak diye diisiintiyorum. Hatta bugiinden bile yeterince
yaygin oldugunu diisiiniiyorum. Artik arabalarini bile insanlar internet iizerinden satin almaya dogru
gidiyor. Bir tek ev yok herhdlde. Internetten alim imkani yok. Ama tabi sahibinden vs gibi
uygulamalar var. Ama o da baska bir sey. Komisyonculuk gibi. Bugiin Migros’tan tutunda A101 ‘e
kadar, iste Trendyol, hepsiburada, nll, Gittigidiyor gibi bir siirti dijital platform var. Bu platformlar
tizerinden her seyi artik siparis edebiliyorsunuz. Ben bugiin iste annem i¢in eczaneden ilag alacaktim.

Bazi probiyotikler lazimd. Ilaglara akakge de baktim ve daha uyguna olan yerden satin aldim. ”(K17)

Teknolojik gelismeler ile birlikte otomasyonun gelismesi, sanayilesme
siirecinin hizlanmasi, sanayilesme ile birlikte birbirine benzeyen endiistriyel
kiiltirlerin ortaya cikmasi, Siyasi ve sosyal yasantidaki kokli degisimler gibi
dinamikler insanin niteliginde degisime neden olmaktadir. Insanin degisen yonleri
katilimcilarin ifadelerinde de tespit edilen bir durum olmustur. Katilimeilar son 30
yillik donemde insanin degisen yonletrine deginirken ydnetici, calisan ve tiiketici
boyutlarinda konuya yaklasmislaridir. Tiiketiciler, yoneticiler ve ¢alisanlarin degisen
nitelikler1 ve oOzellikle bu ii¢ baglamin teknoloji ile gelisimi konular1 {izerinde
durulmustur. Insanin degisen niteligi ile ilgili katilimci ifadelerine asagida yer

verilmisgtir.
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Insanm nitelik degisimi alt kodu olan “tiiketici” koduna iliskin yoneticiler ile

yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Caligsan ve yéneticinin yani sira tiiketicilerde doniisiimden bahsetmek yanlis olmayacaktir.
Burada sadece iiriinlere erismiyor ayni zamanda deneyimlere de erisip okuyabiliyor. Yine iiriinii
denemek i¢in fiziki olarak oraya gidiyor olgiisiine vs. Bakiyor ama iiriinii online tiiketiyor. Dolayistyla

bir dijital tiiketici kavrami tam anlamiyla hayatimizda diyebiliriz. (K1)

“En bagsta bahsettigim Milenyum tiiketici kavramini biraz agarsak tiiketici tarafinda bu dijital

ortamlar iizerinden yapilan tiiketim, igletmeler siirece daha alismadan Covid déneminde ¢ok hizli bir

sekilde artt1”(K5)

“Insan davramslar: dijital platformlar iizerinden satin almaya dogru gidiyor. Dijital
platformlardan bahsedip dijital tiiketici kavramindan bahsetmemek olmaz. Benim oglum da bana
soyliiyor baba sen analogsun diyor. Sen analog ¢cagindan geldin diyor. Biz dijital siireglerle yasiyoruz

diyor. Yeni nesil hizli bir sekilde dijital platformlar: kullanarak tiiketim yapabiliyoriar. ”(K2)

“Insamin yetenek ve becerisi de gelisti hatta bakis acist da degisti “Yonetici, ¢alisan, tiiketici
agisindan bakildiginda, bir gelisimin yasandigini sdylemek yanls olmaz tabi ki. Dijital tiiketici
kavramindan bahsedebiliriz. (K3)

“Artik is diinyasinda teknolojinin de etkisiyle dijital ¢calisan dijital tiiketici dijital yonetici

kavramlary hakimdir. Artik insanlarin  zorunlu olarak dijital tiiketicive dogru doniistiigiinii

goriiyoruz.”(K7)

“Tiiketiciler artik daha bilingli hale geldi. Bir iiriinii almadan oOnce internet iizerinden
arastirmalar yapiyorlar. Daha énce kullanmig olan kisilerin deneyimlerini okuyorlar ve satin alma

kararini buna yonelik veriyorlar. Pandemi de aslinda bir dijital tiiketici kavrami ortaya ¢ikti.”( K9)
“Artik ¢calisanlar, tiiketiciler tiriinlerini online platform iizerinden almaya bagsladilar. ”( K11)

“Artik stirdiiviilebilirligi daha iyi. tabi kullanict da artik yani o arabayt satin alan kisinin de
perspektifinde o dijitallesme mutlaka oluyor. Tabi insanlar arabalari alirken suna mutlaka dikkat
edivorlar; yart otonom siiriisii var mi? Ya da adaptif hiz kontrolii iinitesi var mi? Iste ondeki aragla
aradaki takip mesafesini otomatik olarak ayarlayabilivor mu? Yani bunun gibi araglarin da

teknolojisi giinden giine degisiyor. Kisilerin beklentileri tabii bunu olusturuyor.”(K13)

“Pandemi dncesi aslinda Tiirkiye 'de online ortamda satin alma veya dijital ortamda satin
alma, tiiketme aliskanliklar: ¢ok fazla degildi. Kesinlikle bir online tiiketici kavrami ortaya ¢ikacaktir.

Clinkii artik her seyi online’a doniiyor. Gidip fiziksel olarak dokunmayr seven insanlar bile, bir sey
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almadan énce gidip dokunup goreyim diyen insanlar bile, once online’dan bakiyor iiriinleri

segiyor.”(K14)

“Degisen yasam kosullari insanlarin aliskanliklarin da etkiliyor. Su an baktigim zaman
elimizdeki su cep telefonu ile bir siirii seye ulasabiliyoruz. Bankalar elimizin altinda oluyor. Iste

marketler elimizin altinda olabiliyor. ”(K15)

“Evet dediginiz gibi bir dijital ¢alisan, dijital yonetici, dijital tiiketici kavramlar: olacak.
Tiiketicide degisecek ki su anda bile degisiyor aslinda. Hep diyorum ya COVID-19 ciddi manada her
seyi degistirdi. Bakin satin almalarin oramina bakin. Tiiketicilerin satin alma davranislart COVID-19

stireci oncesinde nasildi simdi nasil. Giintimiiz satin alma oranlarina bakin simdi. ”(K16)

“Gectigimiz donemlerde yasanan Pandemi de artik tiiketim aliskanliklart degisti. Insanlar
online dogru yonelmeye basladi. Daha once de tabi bu tiir aliskanliklar vardi. Ama Pandemi de bu bir

atak yapti.”(K17)

“Pandemi ile beraber bir dijital tiiketime dogru bir kayis soz konusu oldu tabi. Boyle bir
durumda da tabii ki de dijital bir tiiketici kavramindan bahsetmek miimkiin. Biz kendimizde yapiyoruz
bunu. Belki tabi yashlar yapmiyor ama, bizim yas grubumuzdaki insanlar bile artik internetten her
seye ulagabiliyor. Su anda ne kadart dijital ekonomi, ne kadari normal ekonomi bunu bilemiyoruz.

Her seyi birbirine girmis durumda.”’(K18)

“Dolayisiyla giiniimiiz is diinyasinda da aslinda yonetici olarak, ¢alisan olarak ve tiiketici
olarak da insamin niteliginde de gelismelerin oldugunu soylemek yerinde olacaktir. Bu anlamda
ashinda  bir dijital tiiketici, dijital ydnetici ve dijital ¢alisan kavramlarindan bahsetmek
miimkiindiir. ”(K19)

Insanin nitelik degisimi alt kodu olan “yénetici” koduna iliskin yoneticiler ile

yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Bu benzer sekilde yonetici i¢in de gecerli. Calisanlarda da yoneticiler de degisiklik

olmugstur. Insanin bu yetenek gelisimini takip etmek gerekir. ”(K1)

“Yonetici, tiketici ve ¢alisan agisindan baktigymizdan dijital yonetici diye bir kavramdan
bahsetmek miimkiindiir. Yoneticilerin, sirketleri yoneten insanlarin dijital siireglerle iliskili kavramlara

yakin olmast ve bunlarla analiz yetenegini gelistirip sirkete yon vermesi gerekiyor. ”(K2)

“Yonetici, ¢alisan, tiiketici a¢isindan bakildiginda, bir gelisimin yasandigint séylemek yanlis
olmaz tabi ki. Yoneticiler agisindan baktigimizda da dijital yonetici kavramindan bahsedebiliriz.

Yoneticiler de digerleriyle paralel olarak degisiyor ve evriliyor ashinda. Gegmiste satis kanallar
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tizerinden iiriinler pazarlanmirken su anda dijital platformlart  yonetebilecek  yoneticiler

aranmaktadr. ”(K3)

“Ashnda burada hem ydneticilerin hem de tiizel kisilik olarak isletmelerin bir farkindaliginin
olmasi ve hangi teknolojilerin kendi faaliyet alani icin katki saglayacagimi takip edip ona gore
pozisyon almasi gerekmektedir. Simdi yeni trendler arasinda bu. Eskiden mavi yaka beyaz yaka vardi.

Simdi dijital yakali olmak diye bir kavram var”(K6)

“Artik is diinyasinda teknolojinin de etkisiyle dijital ¢alisan dijital tiiketici dijital yonetici
kavramlart hakimdir. Artik insanlarin zorunlu olarak dijital tiiketiciye dogru déniistiigiinii goriiyoruz.
Teknolojik sistemleri yonetebilen bu tiir becerileri sahip yoneticilerin arandigi soylenebilir. Dijital

stiregleri hakim kisilerin istihdamina yonelik bir egilim soz konusu isletmelerde. ” (KT)

“Ayrica bu dijital tiiketicinin ihtiya¢ duydugu hizmetleri iiretebilecek dijital yonetici

kavramindan da bahsetmek miimkiin. ”’(K8)

“Teknolojik degisimler yoneticiler tarafinda da etki olusturdu. Son yilarda ozellikle
firmalarda bu etkiyi gériiyoruz. Ornegin devletin elektronik faturaya, e-imzaya tesvik etmesi ile
birlikte sistem iizerinden, yani faturanin herhangi bir sekilde el ile dolagtirilmadan, sistem iizerinden

onaylanmaya baslandr.  Su anda yoneticiler i¢in bu dijital kavrami tasarlaniyor. ”(K9)

“Artik giiniimiizde insan faktoriine dijital teknolojinin de etkisiyle bir dijital insan

tammlamasi yapabiliriz Burada tabii bir dijital yonetici dijital ¢alisan dijital tiiketici kavramlarindan

da bahsedebiliriz. ”(K10)
“Yani insanlarin Dijital déoniisiimii saglayabilecek yetenekte de olmast lazim. ”(K11)
“Yonetici tarafina baktigimiz zaman da dijital toplantilar yaptlmaya basland. ”(K12)

“Isin yonetim tarafina baktigimizda, artik dijital teknolojileri kullanan bir yonetici tipinden
bahsediyoruz ve bu dijital teknolojiler yoneticinin karar verme siirecine destek saglayacatk.
Dolayisiyla bu dijital teknolojileri kullanabilecek, buradan gerekli datay: okuyabilecek bir yonetici
tipinden bahsetmek miimkiin. ”(K13)

“Yani bu noktada belki farkl: dijital yonetici tipleri ortaya ¢ikabilir.  Iste dijital bilmem ne
yoneticisi gibi dallara ayrilacak diye diisiiniiyorum. Bu kagimilmaz bir sey artik. ”(K14)

Insanm nitelik degisimi alt kodu olan “calisan” koduna iliskin yoneticiler ile

yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:
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“Pandeminin etkisi ile mecbur kalinca teknolojiden uzak gériinen mavi yakalar da hizli bir
sekilde olumluya dogru déndii. Artik insanlarin zorunlu olarak dijital tiiketiciye dogru doniigtiigiinii
goriiyoruz. Teknolojik sistemleri ydnetebilen bu tiir becerileri sahip yoneticilerin arandig
soylenebilir. Dijital siiregleri hakim kisilerin istihdamina yonelik bir egilim soz konusu

isletmelerde. ” (KT)

“Ayrica bu dijital tiiketicinin ihtiya¢ duydugu hizmetleri iiretebilecek dijital yonetici

kavramindan da bahsetmek miimkiin. ”(K8)

“Doksanli yillarda daha ¢ok insan, el is¢iligi ile bilinirdi. O sekilde personeller varken, simdi

tiim personelimiz neredeyse dijital teknolojileri kullanabiliyor.” (K12)

“Evet dediginiz gibi bir dijital ¢alisan, dijital yonetici, dijital tiiketici kavramlart olacak.
Artik dijitallesme ile ilgili olarak bazi firmalar evden ¢alismaya gecti ve tim ¢alismalari ve

¢alisanlari ya da bir kismi home office oldu.”(K16)

“Ciinkii dijital platformlar iizerinden belki o siireci yonetmek, bir strateji belirlemek, ig
tarafinda karanhk fabrikalar gibi tamamen teknolojinin ya da dijital teknolojilerin olusturdugu
fabrikalar séz konusu ve bu cihazlar: kullanabilen teknik personelin de bir gerekliligi séz konusu o

noktada da aslinda bir dijital ¢alisan dijital yonetici kavramina tabii ki de bahsedilebilir. ”(K18)

“Dolayisiyla giiniimiiz is diinyasinda da aslinda yonetici olarak, ¢alisan olarak ve tiiketici
olarak da insamn niteliginde de gelismelerin oldugunu soylemek yerinde olacaktir. Bu anlamda
ashinda bir dijital tiiketici, dijital yénetici ve dijital ¢alisan kavramlarindan bahsetmek

miimkiindiir. ”(K19)

20. yilizyildan giliniimiize farkindaligin arttigi bir diger alan ise ekolojik
sorunlardir. Siirdiiriilebilirlik anlayisi iilkeleri, isletmeleri, insanlar1 gelecek igin bir
takim uygulamalar yapmaya zorunlu kilmaktadir. Kiiresel 1sinma ve iklim
degisikliklerini 6nlemeye yonelik adimlar he rgecen giin artmakta ve igletmeler de bu
stirecin onemli katki saglayict konumunda olmaktadirlar. Bu noktada kar ve rekabet
odakli faaliyetlerine devam ederken cevreye ve insanliga kars1 da sorumluluklarini
yerine getirme ¢abasi igerisine girmektedirler. Bu konuya duyarlilik bir segenek degil
zorunluluk halini almaktadir. Kiiresel iklim sorunlarinin isletmeler nezdinde etkileri
katilimcr ifadelerinde de yer verilen bir durum oldugu goriilmiistiir. katilimcilar son
30 yilik donemdeki degisimler ile ilgili olarak ekolojik sorunlarin isletmelere

etkileri, Avrupa yesil mutabakati, isletmelerin ¢evresel sorunlara karsi duyarliliklar:
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konulart iizerinde durulmustur. Konuya iliskin katilimci ifadelerine asagida yer

verilmistir.

Ekosistem alt koduna iliskin yoneticiler ile yapilan goriismelerden bazi

alintilar su sekildedir:

“Artik daha cevreci bir diinya var. Ve bu isletmelerin stratejik yonetim siiregleri iizerinde
kesinlikle ¢ok etkili. Avrupa yesil mutabakati. Ve Paris iklim anlagmasina taraf olmak ile birlikte artik
enerjimizi fosil yakitlar yerine bir sekilde yenilenebilir enerjiden karsilamaniz gerekiyor. Karbon
salintminin azaltilmasi hedefleniyor. Daha ¢evreci bir diinyada yasayabilmek i¢in hem bireylerin hem
de isletmelerin karbon ayak izini azaltmasi ve daha yenilenebilir enerjiye kaymasi gerekiyor. Bu sirket

stratejilerini de elbette etkiliyor. ”(K1)

“Isletmelerin stratejik yonetim siirecleri ¢evresel degisimlerden etkileniyor. Ekosistemde
olusan degisimlerden etkilenebiliyor. Siirdiiriilebilirlik agisindan bakildiginda bu siirecten etkileniyor.
Her gegen giin farkindalik da biraz daha artiyor. Ciinkii biliyoruz ki hammadde krizleri, ¢esitli afetler,
felaketleri yasama ve duyma sitkligimiz artiyor. ”(K3)

“Kiiresel 1sinma isletmelere ekonomi agisindan bir tehdittir. Bu nedenle zaten stratejik

yonetim siirecinde dikkat edilmesi gereken en énemli unsurlardan bir tanesidir.”(K4)

“En biiyiik farkliliklar: buraya béyle siralayabilirim. Son olarak besinci de son dénemlerde

artan ¢evresel duyarlilik. ”(K5)

“Isletmeler tiim siireglerini planlarken gelecek ile ilgili planlari yaparken kiiresel isinma gibi

cesitli sikintilarim dikkat etmek zorundadur.” (K6)

“Su an benim gozlemledigim kiiresel 1sinma ile ilgili bir planlamanin yapilmadigi yoniinde.
Yani en azindan kendi kiiciik ¢evrem ile ilgili béyle konusabilivim. Tabi global firmalar bunu ne
derece yapyorlar bilmiyorum. Ama bu konuda samimi olduklarimi diisiinmiiyorum agik¢asi. Yavas

yavas da olsa bu tarz duyarliliklar olusuyor. ”(K8)

“Burada bahsetmedigimiz bir diger etken de ashinda kiiresel 1sinma. Kiiresel igletmelerin

gelecekle ilgili planlamalarinda etkilidir. ”(K9)

“Bu planlamayr etkileyen bir diger onemli unsurda ekolojik sorunlar. Diinyanin en gelismig
teknolojiye sahip iilkeleri bile, ekolojik sorunlara duyarl olmaya basladi. Bizde de bu siire¢ basladi.
Son on yilda bir sanayi odakli olmaya dogru gidiliyor. Ama son dénemlerde tarimin da onemi gittikce
artan bir sekilde hayatimiza giriyor. Devlet planlart da sistemdeki bu degisiklige dogru gidiyor.
Yenilenebilir enerjiye dogru bir gegis var.”(K12)
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“Isletmenin en az dijitallesme kadar iizerinde durmasi gereken bir diger kavram da
siirdiiriilebilirlik. Bunun da gerisinde kalan sirketler ciddi anlamda zorlanacaklardir. Iste
bakildiginda otomotiv sektoriinde motorinin yavas yavas kullamimdan kalkmasi ile beraber kendi
cagini kapatmis olacak. Belki benzin bir siire sonra o da kalkacak. Artik tamamen elektrikli araglara
dogru bir gidis soz konusu olacak. Belki elektrikli araglarin bir sonrasinda kendini giinesten sarj eden
sistemler olacak. Sirketlerin bu konuda ciddi yatirimlar yaptigini diistintiyorum. Biz de mesela bu tiir

giines panelleri kurmay diigtiniiyoruz sirket olarak.”(K13)

“Onceden ciddi manada kimyasal atik olurdu bacalarda. Bacalarda onceden aritma
sistemleri yoktu. Ama simdi var. Filtrasyon yapmak zorundalar. Ciinkii bunlarla ilgili bir yaptirim
var. Cok biiyiik yaptirimlar var. Onceden tabi neden bunlart yapiyorlardi? Ciinkii bunun bir mali
yiikiimliiliigii oluyordu. O bacalart ¢alistirmalarinin bir maliyeti vardi. Ama simdi mevzuatlar ve

yasal yaptirimlar arttigi icin uymak zorunda kaliyorlar.” (K16)

“Stirdiiriilebilirlik olmadig siirece sirketlerin uzun donem yasamasi beklenemez. Ciinkii her
sey birbirine bagh ve tiim herkes bu ekosistemi beslemek zorunda. Biiyiik sirketlerde bunun farkina

varan sirketler var. Sirketler siirdiiriilebilir bir ¢evre yaratmak zorundalar kendileri i¢in. ”(K18)

“Isletmelerin gelecekle ilgili faaliyetleri etkileyen en onemli unsurlardan bir tanesi de dogal
kaynaklardaki tiiketimin artmasi.  Niifus artisi ve sanayilesme ile birlikte agirt bir kaynak tiiketimi
var. Basla madenler ve fosil yakitlar olmak iizere dogal kaynaklarda asiri bir kullanim séz konusu. Bu
kaynaklara erigim artik giderek daha da zorlagiyor. Bu durum da sirketlerin faaliyetlerinde bir etki
olusturuyor. Bu anlamda aslina bakildiginda ekosistemdeki bu olaylarin da igletmelerin faaliyetlerine
etki ettigini soylemeden gecemeyecegim. Isletmenin uzun vade planlarini yaparken burada énemli

olan en onemli unsurlardan bir tanesi de bu ¢evreyle ilgili sorunlar iste. ”(K19)

4.10.2.2. Kaos

1990 yilindan giliniimiize kadar olan silirecte cevresel degisimler ve bu
degisimleri tetikleyen unsurlarin sayisi artmakta ve bu durum da belirsizligin ve
ongoriilmezligin  hakim oldugu tiirbiilans ortamim1 ortaya ¢ikarmaktadir.
Katilimcilarin gevreyi tanimlarken kullanmis oldugu ifadeler, kaos teorisi ve teorinin
ilkeleri ile ortiigmektedir. Katilimeilar son 30 yillik donemde yasanan ve isletmelerin
faaliyetlerini etkileyen ve yonlerini degistiren, bir nevi tiim odagi bir noktaya ¢eken
bir ¢ekici gorevi istlenen pandemi, endiistri 4.0, dijital teknolojiler, Rusya-Ukrayna
savasi gibi olaylar tizerinde durulmustur. Bu ifadeler kaos teorisinin garip cekiciler

ilkesi ile ortiismektedir. Konuya iliskin katilimer ifadelerine asagida yer verilmistir.
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Kaos alt kodu olan “garip ¢ekiciler” koduna iligkin yoneticiler ile yapilan

goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Oncelikle bak béyle bir olgu var, sanayi 4.0 var dijital déniisiim var, bunun gerisinde

kalma bundan korkma buna entegre ol.” (K1)

“Burada ongoriilemezlik ne?. Gergekten diinyadaki ¢ok hani basimiza gelen bugiinlerde de
cok karsilastigumiz covid ve savasta bunu goriiyoruz. “Diinyada mikro iglemci krizi ¢ikti. Bu kriz
amerika’da ve tiirkiye’deki araclarin iiretimine etki yapti. Ornegin tiirkiye’de renault arag almak

isterseniz radyosunu ve kumanda panelini vermiyorlarmis. Araba gidiyor ama bu ozellikler yok. ”(K2)

“Teknoloji hayatimizi oyle bir degistirdi ki, iletisimden yonetime her alanda artik teknoloji
hayatimizin ayridmaz bir par¢asi. Hayatimizin dedigim gibi teknoloji o kadar biiyiik bir pargast ki

isletmelerde artik robotlardan bahsediyoruz, yapay zekalardan bahsediyoruz.”(K3)

“Bugtiin Ukrayna Rusya Savast her ne kadar bu iki iilke arasinda olsa da aslinda bu savag

Almanya ile Amerika arasindaki bir savastir.”(K4)

“Bir de su anda hi¢ olmayan teknolojiler var. Ciktigi zaman tamamen yaratici yikim

dedigimiz bir teknoloji olacaksa tabi bunlari bilmek miimkiin degil. ”(K5)

“Pandemi ile beraber insanlar evierine kapandi. Bayagi da ticaret farkll bir boyut kazand.

Artik platformlar tizerinden ticaret daha da yayginlasti. ”(K6)

“Sunu goriiyoruz ki biz firmalarda ozellikle Pandemi bunda ¢ok etkili oldu. biz 2016 dan beri
bu iiriinleri satmaya ¢alistyoruz. Pandemiye kadar ¢ok zorlandik. Ne zaman ki Pandemi baslayip tiim
dengeleri bozunca direk sorunu ¢ézmek iizere bu tip teknolojik ¢oziimleri ihtiya¢ duydu

firmalar. ”(K7)

“Pandemi o6rneginde de teknolojik degisimlerin isletmeler agisindan ne kadar onemli
oldugunu deneyimledik. Online siireglere gegis konusunda, bu siirece hazir olan firmalar yani
oncesinde bunu ongoriip IT teknolojilerinin ve teknolojik siireglerini bu yonde gergeklestiren ve
yatirim maliyetinden daha fazla isletmeye bir geri kazamim/doniisiimii olacagini onceden goren
firmalar Pandemi Siirecinde bu uzaktan ¢alisma sistemlerine ¢ok daha hizli bir sekilde gege
bildiler. ”(K8)

“Oczellikle pandemi ile birlikte uzaktan calismanin getirdigi altyapi ile birlikte online tiiketim

artti. Bu tiir platformlarin kullanilmasi daha da artt. ”(K9)

“Artik  gelecekte dijital platformlar iizerinden is diinyasi faaliyetlerini devam

ettirecek. ”’(K11)
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Karmagik sistemler neden sonug iliskisi, dogrusallik ve tahmin edilebilirligin
miimkiin olmadig1 sistemlerdir. Giinliimiiz isletme ¢evresine bakildiginda o6zellikle
geleneksel kontrol araglariyla yonetilmesinin miimkiin olamadig1 goz Oniine
alindiginda bu ¢evrenin de karmagik sistemlere Ornek nitelik gosterdigi
goriilebilmektedir. Katilimcilar da mevcut gevresel dinamikleri ve isletme gevresini
tanimlarken cevrenin Ongoriilemezligi, belirsizligi, dinamikligi, degisimlerin ani
olmasi, degisimlerin etki alaninin kestirilememesi gibi konular iizerinde
durmuslardir. Katilimcilarin ifadelerinde yer verdigi bu tanimlamalar kaos teorisinin
tirbiilans ilkesi ile ortiismektedir. Konuya iliskin katilimci ifadelerine asagida yer

verilmigtir.

Kaos alt kodu olan “tirbiilans” koduna iliskin yoneticiler ile yapilan

goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Isletme cevresini dinamik olarak tammlamak miimkiindiir. Cok degisken bir cevre

var.”(K1)

“Burada éongoriilemezlik ne?. Gergekten diinyadaki ¢ok hani basimiza gelen bugiinlerde de

¢ok karsilagtigimiz covid ve savagsta bunu gériiyoruz. ”(K2)

“Su an her sey ¢ok hizli hayat ¢ok hizli. Su anda ¢ok daha kiiciik bir sirket hizli bir sekilde
hayatimiza girip hi¢ tahmin edemedigimiz bir sekilde farklilasmis bir yéniiyle bir anda rakibiniz
olabiliyor. Artik Diinya bambaska bir yere dogru gidiyor. 90’larda hayal edemeyecegimiz bir
yerdeyiz. Cep telefonu hayatimiza girmisken, mail, internet hayatumiza girmisken bir anda
teknolojinin hizi da ashinda artti. Bugiin aslinda olur mu acaba dediginiz, yarin éniimiizde oluyor.

Neyin gelecegini bilememek aslinda biraz kaosa yoneliyor. ”(K3)

“Ozellikle 21. Yiizyilda ki sirketlerde biiyiik degisimlerin yasanmasina hepimiz sahit olduk.
Diinya ¢ok dinamik ve degisken bir yapiya doniistii. Peki bu nereye gidiyor gittigi yer neresi. Hani
divorlar ya tiirbiilans, kaos teorisi diye. Ongériilemezlik, belirsizlik, iste geri bildirim konusu ne

biliyim kelebek etkisi falan bunlarin beraber oldugu bir duruma dogru gidiyor. ”(K4)

“Icerisinde bulundugumuz ekonomik sistemin sergiledigi yapida ongoriilebilirligin azaldig:
daha dinamik bir ¢erceve gordiik gectigimiz 2-3 yida. Su anda ¢ok enteresan bir donemden
gecivoruz. Su ana kadar belki kaotik, dinamik, goériinemez, ongoriilemez  olarak

tammlayabilivim.” (K5)



213

“Stirekli degisen bir yapt var. Bu da biraz dinamik bir yapmin séz konusu oldugunu
gasteriyor. Pandemi, savas, ekonomik kriz gibi bu kadar ¢ok ardi ardina krizlerin gelmesi igletmelerin

kaotik bir ¢evrede yasadiginin gostergesidir.”(K7)

“Bu ¢evresel degisimler ¢cok hizlandi. Daha da kaotik durumlara geldi gibi diisiiniiyorum.
Doksanli yillardan énce bu degisimler arasinda ¢ok uzun yilar olabiliyordu. Belki bu degisimi kolay
sindirebiliyordunuz. Ama su an ¢ok daha hizli oluyor. ”(K8)

“Isletmenin icerisinde bulundugu cevreyi ben bir kasirga olarak degerlendiriyorum. Bu bir
firtina degil. Bu bir kasirga ve bu kasirga dinmek bilmeyen bir kasirga. Hani kasirga dediginde hep
soyle gelir ya akla; kasirga gelir vurur, gider. Bu gelip vurup gidecek tiirden bir sey degil. Bu artik
bir yasam bigimi. Biz artik bu kasirgayla béyle yasamayr 6grenmek zorundayiz. Eger kasirgayi
arkamiza alirsak bundan ¢ok biiyiik firsatlar ve kazanimlar elde ederiz. Yani bu siireci boyle yonetmek

lazim. " (K11)

“Son ti¢ yil ozellikle Pandeminin baslamasiyla beraber miithis bir siire¢ yasadik ve bu siire¢

tamamen kaotik bir siirecti.”(K15)

“Hem iilke sartlart hem iste 2023 hedefleri, iste ham petrol fiyatlarindaki degisiklik, dolar
kuru, Euro kuru ile kiyaslama gibi iste dolar TL paritesi gibi o kadar ¢ok oynaklik var ki, hi¢bir seyi
tahmin etmek net bir sekilde miimkiin degil. ”(K17)

“Diinyanin olusturdugu bir kaotik ortamda bagimlhiligi azaltmak i¢in daha ¢ok lokal olarak
tiretebildiginiz her seyi iiretmeniz gerekiyor.”(K18)

“Yoneticiler ve orgiitlerin kendilerini gelecegi hazirlama noktasinda da bu yeni dinamikler

gelecekle ilgili belirsizligi artik artirmaktadwr. ”(K19)

Karmasik sistemlerde c¢ok kiigiik girdiler, kendinden beklenmeyecek
biiyiikliikkte degisikliklere sebep olabilmektedir. Katilmcilar da isletme g¢evresini
tanimlarken yerel degisikliklerin ya da olaylarin kiiresel iklim iizerindeki etkilerini
ve bu noktada ¢evre igerisindeki dinamiklerin bagimliliklar1 tizerinde durmuslardir.
Ozellikle iilke ekonomilerinin birbirine bagimli olmasi ve bunun ortaya cikardig
zafiyet durumu, herhangi bir olayin sonuglarmin kestirilemez olmasi gibi konular
tizerinde durmuslardir. Katilimeilarin ifadelerinde yer verdigi bu tanimlamalar kaos
teorisinin kelebek etkisi ilkesi ile ortiismektedir. Konuya iliskin katilimc ifadelerine

asagida yer verilmistir.
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Kaos alt kodu olan “kelebek etkisi” koduna iliskin yoneticiler ile yapilan

goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:
“Is diinyasinda ¢evresel unsurlarda degisim kelebek etkisi olusturabilir. ”(K1)

“Ulkelerin birbirine bagimh olmast bir iilkede ¢ikan bir olayin baska bir iilkeyi etkilemesi

50z konusudur. Amerika’daki konut fiyatlar patlamasi gibi, mikroiglemci krizi gibi. ”(K2)

“Ongoriilemezlik, belirsizlik, iste geri bildirim konusu ne biliyim kelebek etkisi falan

bunlarmn beraber oldugu bir duruma dogru gidiyor. ”(K4)
“Diinyadaki her hareket artik iilkeleri etkiler konumda. ” (K6)

“Su anki sistemde de kelebek etkisinin oldugunu gériiyoruz. Ulkeler arasindaki sinirlarin
kalkmasi ile beraber teknolojinin de etkisiyle bir tilkeden baska bir iilkeye miidahalelerin olmasi daha

muhtemel, daha miimkiin hale geliyor.”(KT)

“Sistemler birbirine bagl. Bankalar, uluslararasi borsalar ile bagli. Muhakkak bir kelebek

etkisinden bahsetmek miimkiindiir. ”(K8)

“Artik diinyanin herhangi bir yerinde olan bir olay biitiin diinyay etkiliyor. Diinyadaki biitiin
tilkeler ekonomik olarak bir sekilde birbirlerine bagli. Bir iilkede olan bir olay diger iilkedeki sistemi

etkiliyor.”(K9)
“Sirketler sadece kendi ulusal sinirlart igerisindeki olaylardan etkilenmiyoriar.”(K11)

“Rusya’min Ukrayna’min gida anlaminda diinyanin tedarikgisi oldugunu béyle bir kriz

¢tkinca dgrendim. Bu aslinda kelebek etkisi olarak da belirttigimiz seyin ta kendisi. ”(K13)

“Tabii ki kagimilmaz bir sekilde bir kelebek etkisinden bahsetmek miimkiin. Ciinkii doga
icerisinde kendinin bir diizeni var ve ona aykirt her bir hareket her bir aksiyon bir sonug olusturacak.

“Kesinlikle bir kelebek etkisinden soz etmek miimkiin.” (K15)

“Artik yerel bazda ya da hani ulusal bazda bir olay bile kiiresel iklimi tetikleyebiliyor. Bu
noktada yerelde olan bir degisim kiireselde de biiyiik etkiler olusturdugunu soyleyebiliriz. Cevresel
unsurlardaki degisim isletmeler icin bir kelebek etkisi olusturabiliyor. Belki ufak bir olay ama ¢ok

biiyiik sonuglar ortaya ¢ikarabiliyor. ”(K19)

Isletme gevresi bir¢ok sistemin ve her sistemin kendi alt boyutlarmin yer
aldig1 katmanlardan olugmaktadir. Bu katmanlar igerisindeki her bir dinamik hem

kendi baglami igerisindeki diger dinamiklerden hem de alt ve {ist sistem
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unsurlarindan etkilenmekte ve etkilemektedir. Bu durum da sistemde yer alan
herhangi bir par¢anin degismesinin digerini de etkileyecegi anlamini tagimaktadir.
Katilimcilar da mevcut ¢evresel dinamikleri ve isletme ¢evresini tanimlarken ¢evrede
yer alan dinamiklerin kendi igerisindeki etkilesimlerini vurgulamislardir. Bu
baglamda ¢evresel unsurlarin karsilikli iletisim igerisinde oldugu, birbirini etkiler
boyutta oldugu, grift bir durumda oldugu ifade edilmistir. Katilimcilarin ifadelerinde
yer verdigi bu tamimlamalar kaos teorisinin karsilikli etkilesim ilkesi ile

ortiismektedir. Konuya iliskin katilimer ifadelerine asagida yer verilmistir.

Kaos alt kodu olan “karsilikli etkilesim” koduna iligkin yoneticiler ile yapilan

goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Cevresel degisimler aslinda bir kelebek etkisi yaratmakta, sirketlerin ve yoneticiler
agisindan bakildiginda yatirnmlardan karar vermeye degin stratejik yonetim stirecindeki her bir

basamagin artik karsilikly etkilesim halinde olmasi gerektigi goriilmektedir.”( K1)

“Ulke ekonomileri dolayisiyla birbirine o kadar etkili ki Almanya’da énceden deflasyon

vardi, simdi enflasyon var.”(K2)

Ulke ekonomileri birbirine bagumli hale geldi iilkeler olarak birbirimize o kadar bagimliyiz ki
birinin hammaddesi bir digerinin girdisi, bir digerinin ¢iktisi. Tamamen birbirlerinin igerisine
girismis ayrilamaz parcalar olusmus durumda. Ukrayna Rusya Savasimin gida sektoriinii etkilemesi

gibi. Ve bir¢ok etki aslinda paralel yiiriiyor.”(K3)

“Ongoriilemezlik, belirsizlik, iste geri bildirim konusu ne biliyim kelebek etkisi falan

bunlarm beraber oldugu bir duruma dogru gidiyor. ”(K4)

“Pandemi, savas, ekonomik kriz gibi bu kadar ¢ok ardi ardina krizlerin gelmesi isletmelerin

kaotik bir ¢evrede yasadiginin gostergesidir. K7

“Sistemler birbirine bagh. Bugiin teknoloji firmalari, bankalar ile bagh. Bankalar,

uluslararasi borsalar ile bagh. ”(K8)

“Globallesme sonugta biitiin diinyanin birbiriyle etkilesim halinde olmasint ortaya ¢ikard.

Bu da birbirini etkiler pozisyona geldi. ”(K9)

“Sadece belki igletmeler baglaminda bu kadar sert ve rekabetc¢i degil di. Belki ¢ok lokal
kalryordu. Demin bahsettigimiz gerekcelerle lokallerin birbirini etkileme, iletisim hatlari, teknolojik

hatlart belki yoktu. ”(K10)



216

4.10.2.3.Stratejik Yonetim Siireci

Stratejik yoOnetim, isletmelerin yeni is hedeflerini belirlemesinde, rekabet
edebilmesinde ve rekabet avantaji elde edebilmesinde dnemli bir yonetim aracidir.
Ozellikle giiniimiiziin hizli hareket eden toplumunda stratejik yonetimin &nemi
yadsmnamaz. Endiistri 4.0 gibi dijital teknolojilerde yasanan degisimler, kiiresel
ekonomik dilizenin aktorleri gibi makro cercevede yer alan dinamiklerin yani sira
pandemi ve savas gibi ckonomik krizleri tetikleyen degisikliklerin bir anda
olabilecegi bir diinyada yasadigimiz icin stratejik yonetim siirecinin 6nemi daha da
artmaktadir. Stratejik yoOnetim siireci, yoneticilerin ¢evresel dinamiklere karsi
farkindaligin ve basiret sahibi olmasin tetikleyen bir siiregtir. Ozellikle son otuz yil
icerisindeki ortaya ¢ikan rekabet baskilari, teknolojik gelismeler, c¢evresel
degisiklikler, iist diizey yonetimi degisen is ortamlarinin farkinda olmaya zorladigi
icin stratejik yonetim siireci isletme i¢in ¢ok degerlidir. Bu noktada stratejik biling
basta olmak tizere stratejik analiz, stratejik karar, stratejik uygulama ve stratejik
kontrol asamalarmin her biri stratejinin belirlenmesinde ayr1 Oneme sahiptir.
Katilimcilarin siire¢ igerisinde yer alan asamalara iligkin degerlendirmeleri de bu

katkiy1r gozler 6niline sermektedir.

Stratejik biling yoneticilerin mevcut durum, gelecek ile ilgili muhtemel
olasiliklar, i¢sel ve digsal dinamiklere yonelik farkindaliklarin biitlinlinii kapsayan bir
nosyondur. Bu noktada siire¢ icerisinde 6nemli bir adimi temsil etmektedir.
Katilimcilar da stratejik bilincin 6nemine, stratejik yonetim siirecindeki yerine,
icerisinde bulundugumuz cagdaki gerekliligine vurgu yapmistir. Konuya iligkin

katilimci ifadelerine asagida yer verilmistir.

Stratejik yonetim siireci alt kodu olan “stratejik biling” koduna iligkin

yoneticiler ile yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Buradaki ilk adimda farkindaligin artinlmasi. Oncelikle bak béyle bir olgu var, sanayi 4.0
var dijital doniisiim var, bunun gerisinde kalma bundan korkma buna entegre ol. Once isletmelerdeki

karar vericilerin algilarin degistirmeye ¢alisiriz. (K1)
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“Teknolojik degisimlere iliskin sadece teknoloji de degil ¢evresel degisimlere yonelik sadece
bilgi sahibi olmak yeterli degildir ayni zamanda farkindaliga yani stratejik bilincinde sahip olmak
gerekmektedir. ”(K1)

“Dolayisiyla isletmeler stratejik yonetim siireglerinde bu tiir siiregler ile ilgili analizlerini

yapmali ve bilingli bir sekilde stratejilerini belirlemelidirler. ”(K1)

“Stratejik yonetim siireci ilk once bilingle baslamali, sonrasinda c¢evresel taramanin
yapilmasi, cevresel tarama sonuglarinda elde edilen bilgilerle kararin verilmesi ve bu kararin
uygulamaya aktarilmasi ve kontrol siireci olarak bes asamali bir siire¢ olarak stratejik yonetim
stirecine baktigimizda, teknoloji, teknoloji icerisinde endiistri 4.0 1 bu siire¢ baglaminda ele

aldigimizda igletmelerin stratejik yonetimine etki ettigini soylemek miimkiindiir.” (K2)

“Yani her sey hizli tiiketiliyor, hizli giris yapiyor, hizli tiiketiliyor ve siirekli doniigiiyor
aslinda. Bu doniisiimlere ayak uydurabilmek bu rekabet ortaminda ne kadar saglam ve siirdiiriilebilir
oldugunuzu gosteriyor diyebilirim. Bu yiizden de stratejik yonetim siireglerinde igletmeler teknolojik
degisimleri takip etmeli ve stratejilerini bu degisimlere gore uyarlamalidir. Dolayisiyla aslhinda
burada bir bilingten bahsedebiliriz. Teknolojik degisimler hakkinda bilgi sahibi olmanin yant sira bir
bilincin de, bir farkindaliginda olmasi gerekmektedir".” (K3)

“Biiyiik resim dedigimiz olayda su; diinyanin farkl yerlerinde ki farkli olaylar arasinda bir

baglant1 kurabilme becerisidir. Bu aslinda bir stratejik bilingtir. ”(K4)

“Teknolojik degisimler hakkinda bilgi sahibi olmali ve bu bilginin kendisi igin anlamini da
ifade eden bir bilince sahip olmasi ggerektigi teoride var.”(K5)

“Stratejik yonetim agisindan bakildiginda da isletmelerin stratejik kararlarini verirken béyle

bir bilince sahip olmasi gerektigini savunabiliriz.” (KT)

“Sirketler, kendi faaliyet alanini ile ilgili teknolojik degisimleri iyi bir sekilde analiz etmeli,

neler olabilecegine yonelik bir ongoriide bulunabilme yetenegine sahip olmali. ”(K8)

“Biiyiik sirketler bir biling ile stratejik karar: vermeyi ve stratejik karari etkileyen

dinamikleri takip etmeyi saglayan ézel birimler kuruyorlar.”(K9)

“Sizin bahsettiginiz gibi bes asamali bir siireg, tabii ki de hani bilingli bir sekilde yonetilmesi

gereken bir siire¢. ”(K18)

“Burada stratejik biling tabii ki bence de siirecin her yerinde yer almali. ”(K19)
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Etkili bir strateji gelistirmek i¢in, isletmenin faaliyet gosterdigi ortami
anlamak gerekmektedir. Bu noktada stratejik analiz stratejinin basar1 i¢in kritik
faktorlerden bir tanesidir. Katilimecilarda ifadelerinde stratejik analizin 6nemine,
stratejik yonetim siirecindeki yerine, i¢erisinde bulundugumuz ¢agdaki gerekliligine,
analiz yeteneginin yoneticiler agisindan neden 6nemli olduguna, stratejik analizin
diger adimlar ile iliskisine deginmislerdir. Konuya iligkin katilimci ifadelerine

asagida yer verilmistir.

Stratejik yonetim siireci alt kodu olan “stratejik analiz” koduna iliskin

yoneticiler ile yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Dolayisiyla isletmeler stratejik yonetim siireglerinde bu tiir siiregler ile ilgili analizlerini

yapmall ve bilingli bir sekilde stratejilerini belirlemelidirler. ”(K1)

“Isletmeler ¢evresel degisimleri takip etmeli. Elde ettikleri bilgiler ile bilincli bir sekilde

eylemlerini, stratejilerini gerceklestirmelidir. ” (K2)

“Dolayisiyla yenidiinya diizeni olarak adlandirilan bu yeni sistemi isletmelerin stratejik
yénetim  siireclerini  gerceklestirirken c¢evresel analizlerinde dikkat etmeleri gereken dJnemli

unsurlardan biridir diyebiliriz. ”(K3)

“Iste bu teknolojik degisimleri takip edemedigimiz dakika, biz de bir tabir vardir “su uyur
diisman uyumaz” diye en ufak bir dalginliginizda ¢evreniz rakipler tarafindan sarilabilir. Giiniimiizde
strateji tiretebilmek icin dinamik dis diinyayt siirekli olarak takip etme zaruriyetimiz var. Olmazsa

olmazimiz var tabi.”’(K4)
“Kendi sektorlerini ilgilendiren teknolojiler hakkinda bilgi sahibi olmalilar. ”(K5)

“Bir iilkede ¢tkan bir savasin etkilerini gordiik daha yeni. Béyle bir diinyada strateji
belirlerken, bir ¢ok unsur detayl bir sekilde analiz edilmelidi. ”(K12)

“Isletmeler dogal olarak bu degisken cevreye, teknolojiye, iste ticaretteki gelismelere yine
sosyolojik gelismelere dikkat etmek durumundalar ve bu degisimleri géz oniine alarak uzun dénemli

planlamalarini yapmalar: gerekmekte. ”(K14)

“Cevre hakkinda siirekli bir bilgi sahibi olunmali. ”(K15)
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“Bu konuda soylediginiz teze katilyyorum. Stratejik yonetim siirecinin her agamasi déngiisel
bir formda olmali ve karsilikli iliski halinde yiiriimeli ve evet biling siirecin her adiminda olmasi

gereken bir sey. Cevre siirekli takip edilmeli. ”(K16)

“Uzun donemli planlama yapilirken teknolojik degismelerden, insan faktoriiniin
degisiminden, iste dijital platformlar gibi is yapma siireclerinde,. Kiiresel isinmanin getirdigi is
yapma stireglerine etkilerinden ve kisitlamalardan dolayr bakildiginda isletmeler uzun vadeli
planlarimi yaparken kendi faaliyetlerini etkileyen bu ve buna benzer bir siirii dinamik hakkinda

cevresel bir analiz yapmalr. ”(K18)

“Teknoloji, insan politik ve siyasi etkiler, Kiiresellesmenin gibi bahsettigimiz tiim dinamikler
elbette ki bir planlamanin yapilabilmesi icin takip edilmesi gereken dinamikler. 'sBu noktada

yoneticilerin strateji belirlerken bu tiir unsurlar iizerinde iyi bir data elde edilmesi gerekir. ”(K19)

Stratejik karar verme firmanin gidisatin1 sekillendiren temel kararlar1 igerdigi
icin onemli bir adimdir. Bu noktada kendinden onceki ve sonraki adimlar ile
etkilesim igerisindedir. Katilimcilar stratejik karar ile ilgili analiz, karar ve uygulama
iliskisine, stratejik karar etki eden gevresel faktorlere, teknolojinin stratejik karar
tizerinde etkisine, ozellikle gilincellenebilir stratejik karar gibi  konulara

deginmislerdir. Konuya iliskin katilimci ifadelerine asagida yer verilmistir.

Stratejik yonetim siireci alt kodu olan “stratejik karar” koduna iliskin

yoneticiler ile yapilan goriigmelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Genel olarak toparlamak gerekirse isletmeler cevresel degisimlere yonelik bir biling
kazanmali, bu ¢evresel dinamiklerde yasanan degisimleri analiz iyi analiz etmeli, analiz
dogrultusunda kararlarim almali uygulamali ve kontrol siireclerini saglamladur. Ozelliklede stratejik
yonetim stirecinin her asamasinda ¢evresel degisimleri takip etmek ve buna yonelik konumlandirma

yapmak gerekir. ”(K1)

"Stratejik yometim siireci ilk once bilingle baslamali, sonrasinda c¢evresel taramanin
yapumasi, ¢evresel tarama sonuglarinda elde edilen bilgilerle kararin verilmesi ve bu kararin
uygulamaya aktarilmasi ve kontrol siireci olarak bes asamali bir siire¢ olarak stratejik yonetim
stirecine baktigimizda, teknoloji, teknoloji icerisinde endiistri 4.0 1 bu siire¢ baglaminda ele

aldigimizda igletmelerin stratejik yonetimine etki ettigini sdylemek miimkiindiir. ”(K2)

“I¢erisinde bulundugumuz cevre ¢ok fazla risk barindirtyor. Ama bu riskler de birer firsat

olarak degerlendiriyorum. Burada dogru pozisyon almak ¢ok énemli. Hicbir stratejik karar hichbir
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kural sabit degildir. Bunlar siirekli giintin gereklerine gére ve rekabet de farklilasmaya gére yeniden
yenilenmesi lazim. Burada bu dongiisellik onemli. Ozetle stratejik yonetim siirecinin dongiisel ve ¢ok

yonlii karsilikly iligkili bir siire¢ olmasi gerektigine katilyyorum. ”(K6)

“Stratejik yonetim agisindan bakildiginda da igletmelerin stratejik kararlarini verirken béyle

bir bilince sahip olmasi gerektigini savunabiliriz.” (K7)

“Yapay zeka ile ilgili gegmigsteki verilerle gelecegini éngérmemiz soz konusu. Evet gelecek
degisken, ama gelecekteki olabilecek olaylar: ongérebilme fonksiyonlarini ne kadar dogruya yakin

olusturursaniz, kararlarmiz da o kadar dogru olugsmus olur ”(K8)

“Hayatimizin tiim noktalarinda, bizim igin énemli stratejileri bu cihaz iizerinden verebilir

hale geldik. Stratejik kararlart bu teknolojiler tizerinden verebilir hale geldik. ”(K9)

“Burada isletmenin stratejik kararlarint verirken eger bir oyun icerisindeler ise diinyada
diger olup biten her seyi takip etmek zorunda olduklarini soyleyebilirim. Diger iilkelerde neler oluyor,
neler bitiyor hepsini incelemeniz gerekiyor. Takip etmeniz gerekiyor. Kendinizi bundan soyutlamaniz
miimkiin degil. Olacaklar: tahmin etmenin yam sira sizin de ihtiyag¢ duyulan teknolojiyi oraya

yonlendirmeniz gerekiyor.”’(K9)

“Hatta sunu soyleyebilirim; bir isletme stratejik kararini verirken strateji yonetim siirecini
gerceklestirirken teknolojiden, kiiresellesme ile insamin gelisiminde bahsettigim gibi ekolojik
sorunlardan bu tarz dinamiklerden uzak bir stratejik belirleme siireci yapamaziar. Dolayisiyla
gelecekle ilgili karar verirken teknolojik gelismelerden, kiiresellesmenin bu tarz ekonomik
bagimhiligindan gibi su ana kadar konustugumuz ¢ogu seyden bagimsiz bir karar vermek miimkiin
degil. Isletmeler uzun vadeli planlamalar: yaparken bu bahsettigimiz tiim degerleri dikkate almak

zorunda. ”’(K10)

Bir stratejinin karar baglanmasi tek basina yeterli degildir. Belirlenen
stratejinin eyleme doniistliriilmesi de stratejinin basari ile dogrudan iligkilidir. Bu
noktada stratejik uygulama asamasi da diger adimlar kadar onemli bir yerde
durmaktadir. Katilimeilar strateji uygulama asamasi ile ilgili olarak uygulamanin
cevresel analize gore uyarlanmasi gerekliligi, bu nedenle siirecin yine dongiisel
olmast gerekliligi, stratejik yonetim silireci adimlarinin birbiri ile etkilesimleri,
uygulama asamasinda da olsa kararin revize edilebilirligi gibi konular iizerinde

durmuslardir. Konuya iligkin katilimc ifadelerine asagida yer verilmistir.
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Stratejik yonetim siireci alt kodu olan “stratejik uygulama” koduna iliskin

yoneticiler ile yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Genel olarak toparlamak gerekirse isletmeler c¢evresel degisimlere yonelik bir biling
kazanmal:, bu c¢evresel dinamiklerde yasanan degisimleri analiz iyi analiz etmeli, analiz
dogrultusunda kararlarim almali uygulamali ve kontrol siireglerini saglamladir. Ozelliklede stratejik
yénetim siirecinin her asamasinda ¢evresel degisimleri takip etmek ve buna yonelik konumlandirma

yapmak gerekir. ”(K1)

“Yani her sey hizli tiiketiliyor, hizli giris yapiyor, hizli tiketiliyor ve siirekli doniigiiyor
aslinda. Bu doniisiimlere ayak uydurabilmek bu rekabet ortaminda ne kadar saglam ve siirdiiriilebilir
oldugunuzu gosteriyor diyebilirim. Bu yiizden de stratejik yonetim siireglerinde isletmeler teknolojik
degisimleri takip etmeli ve stratejilerini bu degisimlere gore uyarlamalidir. Uyarlamayanlarin net bir

sekilde yok olacagini soyleyebiliriz. Dolayisiyla aslinda burada bir bilingten bahsedebiliriz. ”(K3)

“Stratejik yonetim siireci ilk once bilingle baslamali, sonrasinda c¢evresel taramanin
yapilmasi, ¢evresel tarama sonuglarinda elde edilen bilgilerle kararin verilmesi ve bu kararin
uygulamaya aktarilmasi ve kontrol siireci olarak bes asamali bir siire¢ olarak stratejik yonetim
siirecine baktigimizda, teknoloji, teknoloji icerisinde endiistri 4.0 1 bu siire¢ baglaminda ele

aldigimizda igletmelerin stratejik yonetimine etki ettigini sdylemek miimkiindiir. ”(K2)

“Tepe noktada stratejik yonetim siirecinin dongiisel olmasi gerektigi ve her bir adimin
etkilesim halinde olmasi gerektigine katilyyorum uygulama noktasinda da senaryo analizleri ile bu

tarz yaklagimlarin benimsenmesi gerektigini diigtiniiyorum. ”’(K5)

“Ama stratejik planlamayr uygularken ki metodolojimiz daha ¢evik olmalidir. Bu baglamda
stratejik planlama siireci de dongiisel olmalidir kesinlikle. Ciinkii dis diinya bu kadar hizli degigiyor
ise sizin strateji dediginiz nokta da onun kadar hizli olmasa da degisime ve doniisiime acgik

olmalidwr. ”(K8)

“Hele buna uzun vadeli, orta vadeli ve yakin vadeli gibi fazlara ayirarak, onlarin her birine
hedefler tanimlayarak, her giin alt hedefler tammlayarak, bunlarin takibini yaparak, o takiplerden

¢tkartilan sonuglar sisteme girdi olarak saglayarak siireci yonetmeliyiz. ”(K10)

“Cevreden alinan bilgiler iizerine strateji kurulacag icin, siirekli yenilenen bir siire¢ olmak
zorunda. Siirekli bir revize edilebilir bir siire¢ olmalidir. Giin giin, an an, saniye saniye stratejik

planiniz revize edilmelidir. ”(K12)

“Su ana kadar konustuklarumizi soyle bir toplamak gerekirse strateji gelecek ile ilgili bir

plan ve gelecekle ilgili bir planlama yaparken teknolojik degisimler, iste popiilerligini kazanmug dijital
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platform, isbirlik¢i yapilanma gibi yapilarin, insamin niteligi, kiiresellesme gibi unsurlarin dikkat
edilerek gelecek ile ilgili planlamalarin yapilmast gerekir. Bunlardaki degisimlerin takip edilmesi

gerekir. ”(K13)

“Bugtinkii teknolojiyle ben buraya kurayim yine yetmiyor. Niye yetmiyor iskenderun
demirgelik yeni yeni ayaga kalkiyor. Karabiik demir Celik yeni yeni sahlaniyor. Bunlar batmak
iizereydi. Iskenderun demirgelik Eregli demir Celikden ka¢ yil yaklasik 15-20 yil sonra kuruldu.
Erdemir, isdemiri aldiginda batmak iizereydi ve kendini kara gecirdi. Ciinkii isdemir kuruldugu
haliyle kaldi. Kendini yenilemedi. Kendini yenilemeyen geride kaltyor. Bu yenilemeyi her tiirlii
algilayabilirsiniz. Siirdiiriilebilirlik diyebilirsiniz. Teknolojiye ayak uyduramamak diyebilirsiniz. Az
once bahsettik ya hizli sekilde adaptasyon diyebilirsiniz”’(K16)

“Sunu  soyleyebilirim,  ydnetimle  ilgili  olarak  giiniimiiz  ¢evresel  sartlarin
degerlendirdigimizde strateji belirlenme siirecinde yer alan sizin de belirttiginiz bilincin analizin
kararmm uygulamanin ve kontroliiniin her birinin onemli oldugunu hatta ¢ok ¢ok onemli oldugunu

soyleyebilirim. ”(K19)

Gelecek, gerceklesmesi ve ongoriilebilmesi miimkiin goriilen tek ve sabit bir
sonu¢ degil, daha c¢ok ihtimaller araligini igeren bir alandir. Bu noktada stratejik
kontrol belirsizlikle basa ¢ikabilmede 6nemli bir silahtir. Siireg igerisinde stratejik
kontroliin her an saglanmasi siirecin basarisi ile dogrudan iligkilidir. Katilimcilar da
ifadelerinde stratejik kontrol siirecinin 6nemine deginmislerdir. Kontroliin planin
revize edilebilirligine katkisi, anlik 6lgtimlerin 6nemi, stratejik analizin kontrol ile
iligkisi, kontroliin siire¢ icerisindeki isleyisi, kontroliin 6nemi gibi konular iizerinde

durulmustur. Konuya iligskin katilimci ifadelerine asagida yer verilmistir.

Stratejik yOnetim siireci alt kodu olan “stratejik kontrol” koduna iliskin

yoneticiler ile yapilan goriigmelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Planlama ile ilgili vadenin uzun tutularak kontrollerin daha sik yapilmasi bu entegre

stirecini saglayacaktir.”(K1)

“Stratejik yénetim siireci ilk once bilingle baslamali, sonrasinda c¢evresel taramanin
yapumasi, ¢evresel tarama sonuglarinda elde edilen bilgilerle kararin verilmesi ve bu kararin
uygulamaya aktarilmasi ve kontrol siireci olarak bes asamali bir siire¢ olarak stratejik yonetim
stirecine baktigimizda, teknoloji, teknoloji igerisinde endiistri 4.0 1 bu siire¢ baglaminda ele

aldigimizda isletmelerin stratejik yonetimine etki ettigini soylemek miimkiindiir. ”(K2)
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“Hani dedik ya dlgemezseniz yonetemezsiniz diye, iste siirekli bir dlgiim siirekli bir kontrol
halinde olmalar: gerekmektedir. U¢ ayda bir bizim hedefimiz ne, yoniimiiz ne, nereye gidiyoruz bunu

¢ok iyi analiz etmek gerekiyor. Bu kontrolleri ¢ok iyi yapmak gerekmektedir. ”(K2)

“Bu kadar ¢ok degisim bu kadar ¢ok teknolojiyle igi ¢e olmak bizim zamana yiikledigimiz
anlamin degismesine sebep olmakta ve stratejik planlamada vadenin daha uzun tutulup kontrollerin

daha kisa siireli olarak gergeklestirilmesini miimkiin kilmaktadir. ”(K3)

“Kimin ne yapacagi, nasil yapacagi, nasil daha hizli yapar, nasil daha iyi yaparsa bu hedefe
hizl olusacagi net bir sekilde ortaya konulmaya ¢alistyor. Burada biz kontrolii siirecin tamamina

yayryoruz.”’(K7)

“Bunu yapabilmek ic¢inse daha kisa vadeli, daha hizli, daha kontrol ettiginiz planlar ile
ilerlemeniz gerekmekte. Siirekli degisebilecek kisa vadeli planlar ile bu planlarin sonuglarmmin
incelenerek gidilmesi daha da onemli. Mesela bizde iki yil sonra su fonksiyonu iiretecegim ama ilk iki
ay sunu, sonraki iki ay bunu yapacagim diye siirekli plan, davranis, kontrol et, diizenle dongiistinii ¢cok

daha hizli bir sekilde yapmak gerekiyor.(K8)

“Bu stireci dinamik ve esnek yonetebilmek icin artik daha kiigiik bazda kontrollerimizi
yapmaya basladik. Oncesinde icinde bulundugumuz ¢agda strateji belirleyin, ama siirekli dongiisel

olarak kontrol edin demistim. Baska bir sekilde isletmelerin ayakta kalmast miimkiin degil. ”(K13)

“Ben kendi sirketim olsa kesinlikle stratejik planlamayr siirekli kontrol ederek yaparim. Bir
dongiisel formda uygularim. Yani burada sizin bahsettiginiz gibi stratejiyi siirekli bir dongii halinde,
bir metot iizerinden izlemeliyiz. Sonuglari kontrol edilmeli ve o metodunun kendisi de

iyilestirilebilecek bir sekilde revize edilmeli. ”(K15)

“Sunu  soyleyebilirim,  yénetimle  ilgili  olarak  giiniimiiz ~ ¢evresel  sartlarin
degerlendirdigimizde strateji belirlenme siirecinde yer alan sizin de belirttiginiz bilincin analizin
kararin uygulamanin ve kontroliiniin her birinin onemli oldugunu hatta ¢ok ¢ok onemli oldugunu

soyleyebilirim. ”(K19)

“Bir diger asama olarak bakarsak stratejik kontrol, kesinlikle belirli araliklarla yapilmall ve
stireg icerisinde stirekli bir kontroliiniin saglanmasi gerekiyor. Ciinkii konusmanin basindan bu yana

bahsettigimiz degisimleri diisiindiigiimiizde kontroliin énemi de ortaya ¢ikiyor. ”(K19)

1990 yilindan gilinlimiize kadar olan siirecte cevresel degisimler ve bu
degisimleri tetikleyen unsurlarin sayis1 artmakta ve bu durum da belirsizligin ve
Oongoriilmezligin hakim oldugu tlirbiilans ortamini ortaya ¢ikarmaktadir. Olusan bu

tiirbiilans ortaminda ¢evre orgiit iligkisi baglaminda siirecin nasil yonetilecegi de ayri
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bir soru olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu soru ayni zamanda mevcut paradigmalarin
siireci aciklamada yetersiz kaldiginin da gostergesi olmaktadir. Yani silireg yapiyi
baska formlarda olusmasi igin tetiklemektedir. Stratejik yonetim siirecinin yapisal
formu yeni bir paradigma degisimine ihtiya¢ duymaktadir. Katilimcilarin ifadeleri de
bir paradigma degisikligini dogrular niteliktedir. Katilimcilar giiniimiiz ¢evresel
sartlarina uyum baglaminda stratejik yonetim siireci adimlarinin birbiri ile etkilesim
icerisinde olmasi1 gerektigi, siirecin dongiisel ve karsilikli iligki temelinde
oturtulmasi gerektigini vurgulamaktadir. Konuya iliskin katilimcr ifadelerine asagida

yer verilmistir.

Stratejik yOnetim siirecinin ¢vreye uyum baglaminda nasil yiiriitiilmesi

gerektigi iliskin yoneticiler ile yapilan goriismelerden bazi alintilar su sekildedir:

“Stratejik yonetim siirecindeki her asama ayri ayri oneme sahiptir. Ciinkii strateji
olustururken énce bir karar alici ve onun da bilinci gerekir, bir irade gerekir. Karanliga kursun
stkarak bu tiir stratejiler belirlenmez. Veriye dayali veri odakli bir analiz yapiimasi gerekir. Daha
sonrada o analiz sonucuna gore yapimasi gereken eylem planlarini iceren strateji ortaya ¢ikar.
Bunlarin hepsi birbirinin biitiinciil bir pargasidir hi¢hir adim atlanmamalidir. Cevresel degisimler
aslinda bir kelebek etkisi yaratmakta, sirketlerin ve yéneticiler agisindan bakildiginda yatirimlardan
karar vermeye degin stratejik yonetim siirecindeki her bir basamagin artik karsilikly etkilesim halinde
olmast gerektigi goriilmektedir. Yani stratejiyi tiretmek i¢in analizi siirecinin hem karar almaya hem
uygulamayr hem de denetlemeyi dogrudan etkiledigi on goriilmektedir. Daha dncede bahsettigimiz
esnek stratejinin temelinde bilin¢li bir sekilde ¢evrenin siirekli analiz edilmesi, siirecin etkilesimli

olarak yiiriitiilmesi ve dongiisel olmasi yatmaktadir.”(K1)

“Stratejik yonetim siirecinin her bir basamagi onemlidir ve bu her bir adim karsilikii
etkilesim halinde yiiriitiilmelidir. Biling siirecin her asamasinda olmali. Cevresel analiz siirekli revize

edilmelidir. Ciinkii ¢ok fazla degisim olmaktadir.”(K2)

“Stratejik yonetim siirecindeki bes asamada birbiriyle i¢ ice ge¢mis durumda. Birini
tamamen énemlidir dive ayirmak miimkiin degil. Oncelik kartlar olabilir ama ayristirmak miimkiin
degil. Cevresel degisimler de yasanan ilerleme, bir kelebek etkisi olusturmakta. Cevresel analiz
stirekli yapilmali. Stratejiyi bir kere yapip kenara koymak miimkiin degil. Stk sik gozden gegirilmeli.
Belki dedigim gibi ana hatlar ¢ok fazla degigmiyor ama alt aksiyonlarin ¢ok sik gézden gegirip
giincellenmesi gerekiyor. Maalesef bes yil sonrasina gimdiden planlamak tamamen o plana sadik
kalmak artik miimkiin degil. Dogal olarak stratejik yonetim siirecinin her aduminin karsilikli etkilesim

halinde yiiriitiilmesi ve dongiisel olmasi gerekmektedir.”(K3)
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“Stratejik yonetim siireci dongiisel olmalidir. Cevresel degisimin dinamik olan yapisina
uyum saglayabilmesi icin stratejik yonetimin bes asamal siirecinin dongiisel ve karsilikly etkilegim
halinde olmas: gerekmektedir. Cevresel degisimler siirekli analiz edilmeli ve stratejik yonetim siireci
buna gére uyarlanmalidir. Hatirlarsan degisimi yonetmeden bahsetmistik. Ben analizimi yaptim
demek yetmez. Her giin bir seyler degisiyor, siirekli bu degisimi takip etmek durumundayiz. Dedim ya
biz bunu konusurken su an diinyada bu konuyla alakali neler konusuluyor bilmiyoruz ki. Sadece

disarmmin degil icerinin de verileri siirekli analiz edilmelidir. ”(K4)

“Stratejik yonetim siireci bence dongiisel olmali. Bu zaten déngiiseldi ama dongiiniin siiresi
kisalds. Ikincisi bunu ¢ok béyle dogrusal bir siire¢ olarak goriip esnek olmayan planlar yapilamaz
artik. Ongoériilemeyecek krizlerin bir sekilde bu planlama siirecinde yansitilmas: gerekmektedir.
Bunun icinde ¢ok yonlii bir iliski icerisinde siire¢ yapilabilir. Adim agisindan bakilirsa teorisi ¢ok
degismez. Ama bu siirecin yapilma seklinde ii¢ tane farkliik goriiyorum ben. Daha esnek bir planlama
siireci var. Ikincisi firmalar giderek artan bir sekilde trade off yapmak zorunda. Yani secim yapmak
zorunda kalacaklar. Bu segimleri yapmayan firmalar, her seyi her yerde yapmaya ¢alisan firmalar,
biiyiik ihtimalle basarili olamayacaklardir. Bir de en son dongiisel iliski devam edecek. Déngii devam
edecek ancak bu dongiisel iliski de teknolojinin getirdigi faydalar ile mesela artik en son izleme
degerlendirme dedigimiz agamast ve kalibrasyon yapilan asama ¢ok daha ger¢ek zamanli yapilmaya
bagslaniyor. Bu gercek zamanli durum eskiden nasildi. Siz bunu yapardiniz, ii¢ ay bes ay bunu takip
ederdiniz. Ama simdi giinliik saatlik takip ediyorlar. Mesela bu déngiiniin siiresi ¢ok kisa oluyor.
Feedback gruplar: kisaldi. Bence bu iicii stratejik planlamadaki déniisiimii etkileyecektir. Stratejik
yénetim siirecinde dongiisel olmasi gerektigini, her adimin karsilikli etkilesim halinde yiiriitiilmesi
gerektigini ¢evresel analizini bilincin siirecin her noktasinda revize edilmesi gerektigine genel olarak
katilirim. Tepe noktada stratejik yometim siirecinin dongiisel olmast gerektigi ve her bir adimin
etkilesim halinde olmasi gerektigine katiliyorum uygulama noktasinda da senaryo analizleri ile bu

tarz yaklasimlarin benimsenmesi gerektigini diigiiniiyorum. ”(K5)

“Hi¢bir stratejik karar hi¢bir kural sabit degildir. Bunlar siirekli giiniin gereklerine gére ve
rekabet de farklilasmaya gore yeniden yenilenmesi lazim. Burada bu dongiisellik 6nemli. Tabi burada
esnek insanlar ¢ok énemli oluyor. Dolayisiyla esnekligi diigiiktiir. Dolayisiyla esnekligi diisiik bir
insann siirekli strateji modelleyebilmesi miimkiin degildir. Yapay zeka ile beraber bu tip insanlara
ihtiyag da kalkiyor ashinda yapay zeka ile cok daha hizli bir sekilde karar alinabiliyor. Ozetle stratejik

yonetim stirecinin dongiisel ve ¢ok yonlii karsilikl iliskili bir siire¢ olmasi gerektigine katilyyorum.”(

K6)

“Stratejik yonetim siireci bilin¢gli olmasi gereken bir siiregtir. Dolayisiyla stratejik biling ile
baslar siire¢ dongiisel ¢ok yonlii karsilikli iliski baglaminda degerlendirilmesi gerekir. Ciinkii her sey
cok hizli degisiyor. Eskiden on yilda bir olan sorunlar, problemler, krizler ¢ikarken bu siireg ii¢ yilda

bire indi. Hatta her yil basimiza artik bir seyler gelmeye basladi ve biz onu da éngoremiyoruz. Ancak
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bir hedefimiz var tabii ki de. Biz ii¢ yil sonra bes yil sonra su kadar para kazanmak istiyoruz. Bu
Tiirkiye igin bu kadar yurtdisi icin bu kadar. Bu bakis acisimi hedef tahtasina koyduk. Biz buraya
ulasmaya ¢alisacagiz. Bagimiza neler gelecek, karsimiza ¢ikacak olumsuzluklara ne kadar hazirlikli
olacagiz vs bu sizin ¢izdiginiz Stratejik yonetim siirecindeki senaryolart da masamizin iizerine
koyuyoruz. Ve diyoruz ki biz boyle birsey olursa ne yapmamiz lazim. Nasil hazirlikli olmalyiz. Su
oldugunda ne olmali. Tabi bunlar Ongorebildiklerimiz. On géremediklerimize o anda ¢éziim bulmaya
calisacagiz. Dolayisiyla bizim igin ilk ¢ikis noktasi hep su hedefi koymak. Bu hedeften geriye dogru
geldigimizde stratejik yonetim siirecindeki her bir basamak ashinda biitiiniin birer halkasi. Bunlardan
bir tanesinin kopmasi siireci zayiflatiyor. Bir biitiin olarak siire¢ isletilmeli. Bizim igin stratejik
yonetim siirecinde belirli bir hedef belirlenmeli ve tiim ekibin bu amaci, bu hedefi belirlemesi
benimsemesini isteriz. Bireysel hedefleri de net bir sekilde ortaya koymayi isteriz. Kimin ne yapacagi,
nasil yapacagi, nasil daha hizli yapar, nasil daha iyi yaparsa bu hedefe hizli olusacagi net bir sekilde
ortaya konulmaya c¢alisiyor. Burada biz kontrolii siirecin tamamina yayiyoruz. Boylelikle stratejiye

ulagsmada ne kadar yol kat ettigimizi de ongormiis oluyoruz. ”(K7)

“Bu kadar ¢ok degisimin ard arda ¢ikiyor olmast stratejinin énemini daha da artirmaktadir.
Siirekli degisebilecek kisa vadeli planlar ile bu planlarin sonuglarimin incelenerek gidilmesi daha da
onemli. Mesela bizde iki yil sonra su fonksiyonu iiretecegim ama ilk iki ay sunu, sonraki iki ay bunu
yapacagim diye siirekli plan, davranmg, kontrol et, diizenle déngiisiinii ¢ok daha hizli bir sekilde
yapmak gerekiyor. Dolayisiyla stratejik planlama bence ¢ok gereklidir. Ama stratejik planlamayi
uygularken ki metodolojimiz daha ¢evik olmalidir. Bu baglamda stratejik planlama siireci de dongiisel
olmalidir kesinlikle. Ciinkii dis diinya bu kadar hizli degisiyor ise sizin strateji dediginiz nokta da
onun kadar hizli olmasa da degisime ve doniigiime a¢ik olmalidir. Bu doéngii bu agiklig
saglamaktadwr. Bunu kiigiik kiigiik dongiiler olarak diistinebiliriz. Buradaki en biiyiik dongii stratejik
planlama  siirecidiv. O da tabiki degigsime ugramalidr. Buradaki doniisiimden bahsettigim sey
bambaska birsey degil aslinda. O yolda ilerlerken anlik ol¢iimler yaptiginiz icin stratejinizdeki minor
ya da major degisiklikleri de ortaya kontrollii bir sekilde koyabiliyor olmaniz gerekiyor. Ben sizin
ortaya koydugunuz bu teze %100 katilyyorum. Kesinlikle dongiisel ve ¢ok yonlii karsilikly iliskiye
imkan veren bir siire¢ olmalidir. Giincelleme kontrol etme giincelleme harekete ge¢cme gibi dongiiyii
tekrar etmek gerekiyor. Stratejik yonetim siireci boyle siirekli kendi igerisinde dongiiyii tekrar etmeli.
Stire¢ biling ve farkindalik ile yonetilmelidir. Ve sizin bahsettiginiz gibi stratejik ¢evre analizi siirecin

her asamasinda yapimali ve siire¢ boyle yonetilmeli. ”(K8)

“Stratejik yonetim siirecindeki her asamada ayri ayri énemli. Bir strateji belirlenirken
rakiplerin durumu, miisterilerin durumu hepsi birbirini etkileyen bir durumda. Daha dnce icecek
sektoriinden idim. Icecek sektoriinde bir limonata ongériiliivordu. Ama dediler ki bu iiriin tutmaz.
Sonra uludag limonatay ¢ikardi ve tiirkiye 'deki biitiin algiyi komple degistirdi. Bu sektorde kendisine
bir yer edindi. Aymi sekilde baktigimizda didi markasi. Benzer bir sekilde ortaya benzer bir amagla

ortaya ¢ikti. Ama su anda ortada olmayan bir iiriin haline geldi. Piyasasini da kaptirdi. Tamamen
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ortadan kaybolmaya yiiz tuttu. Baktigimiz zaman bu isin basinda olan bir kurumun deviet kurumu
olmasi olayin stratejik olarak biitiin yénleriyle ele alinmamasimin sonucudur diye diisiiniiyorum.
Sonugta bunlarin hepsi bundan dnce denenmis ve dogru sonuglar vermis yontemler. Dolayisiyla
stratejik yonetim siirecinin her asamasimin birbirini tetikleyen, birbirini etkileyen durumlar olarak
degerlendirmek gerek. Son dénemlerde bu bahsettigimiz biitiin degisimleri diisiindiigiimiizde stratejiyi
etkileyen unsurlarin yer aldigi ¢evre artik ¢cok genis bir alan. Dolayisiyla stratejik yonetim stirecinin
de siirekli bir dongiisellik icerisinde olmasi gerek. Cevresel degisimler siire¢ icerisinde siirekli takip
edilmelidir. Birbirini etkileyen bir sekilde, bir disli bir ¢ark gibi sistem goriilmelidir. Bir gida iiretici
olarak baktigimizda, bir rusya ukrayna krizi senin hammadde tedarikini etkiliyor. Boyle bir durumda
farkl pazarlar bulman gerekir. Onun éncesinde buna hazir olman gerekir. Bu sadece savas i¢in degil
diyelim ki bir sel felaketi nedeniyle iiriin temini yapiamadi. Siz biitiin planlarimizi buna yénelik
yaptiysaniz, ge¢mis olsun. Ama burada herhangi olasi durumlar icin bu iiriiniin tedarikinde baska
baglantilar yapip ayarlamalari énceden yaparsaniz, bu krizden etkilenmeden ¢ikarsiniz. Buna benzer
sekilde stratejik yonetim siirecinde diinyadaki bu dinamikler arasi etkilesimi géz oniinde almak
gerekir. Bu da siirekli ¢evresel analizin yapilmasi ve farkli senaryolarin olugturulmasini gerektiriyor.

Yani alternatifler olmalidir.”(K9)

“Stratejik yonetim siirecinin, ¢evresel degisiklikleri de géz oniine alinarak bu tarz seylerin,
uygulamalarin déngiisel olmasi gerektigini tarafindayim. Ciinkii bu her bir ara olarak saydiginiz
fazda, bu faziarin ¢iktisi ile ilgili bir degerlendirme sansi siintiyor. O ¢ikti ile ilgili bir problem
oldugunda onu yeniden geri tarafinda diizeltme sansimiz ortaya ¢ikiyor. Bunu bir tiretim tesisi olarak
diistiniirseniz sadece bir tane yanls iiriin iiretimi yapma sansi veriyor. Bunu bir kalite yonetim
sistemine benzetirseniz sadece bir noktada kalite yonetim sisteminin bir maddesinde problem ¢ikmasi
manasina geliyor. Ama biz bu siireci dogrusal bir siire¢ olarak ele alirsak, hi¢ dongiisele dénmeyen
bir siire¢ olarak varsayarsak boyle algiladigimizda son tiriin iyi ¢ikarsa ve sorun yoksa eyvallah giizel
Kismetimiz iyiymis diyecegiz. Ama Son iiriinde bir problem varsa bu sefer hangisini girdisinde
hangisini ¢iktisinda oldugunu bilemeyecegiz. Problemin nerede oldugunu bilemeyecegiz. Bu durumun
hangi siireglerde birikerek geldigini bilemeyecegiz gibi bir siirti dezavantaji var. Dolayisiyla bu ve
buna benzer konularda kendi acimdan tartismaya yer birakmayacak sekilde déngiisel ve ¢ok yonlii

karsilikly iliskili olmasi gerektigini diisiintiyorum.”( K10)

“Stratejik yonetim siireci dongiisel bir siire¢ olmali. Doksanli yillardan onceki ¢evre
sartlarimi artik yasamiyoruz ve tiirbiilansin hakim oldugu bir ¢cevrede yasiyoruz. Artik dogru bilgiye
an itibari ile sahip olmak ¢ok onemli. Bu noktada stratejik yonetim siirecinde ¢evre iizerinde stirekli
bir bilgi sahibi olmak zorundayiz. Bu da dongiiselligi ve ¢ok yonlii bir iliskiyi gerekli kilmaktadir. Bazi
sirketlerde yénetim danismanhigi yapiyorum. Biz de raporlama yaparken, geleneksel de hep
raporlamalar da bir sats raporunu érnek vereyim mesela ya da harcamalart ornekleyecek olursak
gecen sene ne satiyorduk, bu sene ne satiyoruz. Dikkat edersek sirketler su anda da biitce hedeflerini

koyarken gegen sene sattiklarinin iistiine bir miktar biiytime koyarak ayni satisi yapmayi hedefliyorlar.
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Ben su anda yeni nesil raporlama yaptirirken, gegen seneyi hayatimdan ¢ikardim. Ciinkii gegcen sene
bir sey ifade etmiyor. Ciinkii sen kendi kendini dl¢miis oluyorsun. Burada onemli olan sey ashinda
Pazar. Simdi gegen seneki satisindan %10°dan fazla biiyiimiissen, bundan ¢ok mutlu olacaksin. Ama
ya pazar %20 biiyiidiiyse. Divelim ki pazar mesela %50 biiyiidii ve sen %10 biiviidiin. Iste bu
surdiiriilebiliv bir sey mi. Dolayisiyla sen zaten rekabet de ¢ok geride kalacaklarsin. Sen burada
kendini saglikli goremezsin. Sen saghkli degilsin. Dolayisiyla burada artik strateji belirlenirken
sadece kendi gecmiginizi degil kendiniz ile degil biitiin dinamikler ile olaya bakmamiz gerekiyor. Ben
onun i¢in hep pazardaki biiyiimeye bakiyorum. Pazardaki biiytime, oldugunuz pazarin disindaki tiim
diinyadaki pazarlar sektorlerin gelisimi gibi. Iste yapay zeka neden énemli burada? Yapay zeka o
sektordeki biitiin gelisimleri ve degisimleri an itibari ile o6lgmenizi saghyor. Dediginiz gibi
yoneticilerin dogru karar verebilmeleri i¢in dogru bilgilere sahip olmalar: gerekiyor. Iste strateji
belirlerken olmazsa olmaz An itibari ile dogru veriye en genis kapsamda erismek gerekiyor. Biraz
once dedik ya pazar artik global bir Pazar, yani artik biz lokal pazardan bahsetmiyoruz. Bu noktada
global bir pazardan bahsediyorsan ben sadece yanindaki ya da iilkemdeki ya da rakibin ne yaptigi ile
degil ya da miisteri davranisi ile degil biitiin diinyadaki davraniglara ve davranislarin etkilerini de

gorebiliyor olmam lazim. Bunu biliyor olmam lazim ve buna gore karar almam lazim.”(K11)

“Boyle bir donem de bize, stratejinin esnek olmasi gerektigini gédsteriyor. Bunu ile ilgili
olarak da siireg, bir biling bir farkindalik ile déngiisel bir siireg olarak yiiriitiilmelidir. Bu konuda size
katilyyorum ¢ok yonlii ve dongiisel bir siire¢ olmali. Cevreden alinan bilgiler iizerine strateji
kurulacag icin, siirekli yenilenen bir siire¢ olmak zorunda. Siirekli bir revize edilebilir bir siire¢
olmalidir. Cevresel degisimlerden uzak bir strateji belirlenemez. Biraz onceki érnekte de belirttigim
gibi ben su kadar piston iiretecegim demek yanls olur. Ciinkii dizel araglar kalkiyor. Artik elektrikli
araglar ¢ikacak. Dolayisiyla bunlart degistirmeniz gerekiyor. Diinyanin nereye gittigini iyi
degerlendirmek lazim. Giin giin, an an, saniye saniye stratejik planiniz revize edilmelidir. Sadece olan
veri ile g¢evreye bakmak degisen olusumlardan habersiz plamnizi yiiriitmeye odaklanmak isletmeler

igin biiyiik hata olur.”(K12)

“Dolayisiyla bdyle bir tiirbiilanslar ekonomide stratejinin belirlenme siireci esnek ve
dongiisel olmasi gerekiyor. Ciinkii cevre ¢ok degisken bir ¢cevre ve siirekli analiz edilmesi gerekiyor.
Dolarak bir déngiisel formda strateji belirlenmeli. Oncesinde i¢inde bulundugumuz ¢agda strateji
belirleyin, ama stirekli dongiisel olarak kontrol edin demistim. Baska bir sekilde igletmelerin ayakta
kalmasi miimkiin degil. Bu noktada sizin onerdiginiz ¢ok yonlii karsilikly iliskili bir siire¢ olmast
gerektigini diigiiniiyorum. Bilingli bir sekilde yonetilen bir siire¢ olmali. Tipki PUKO déngiisii gibi

olmali bu siire¢ buna benzer ¢calismali.”(K13)

“Stratejik yonetim ile ilgili séyleyebilirim. Iki tane biiyiik firma var dedigim gibi yanls
stratejiler dogrultusunda hayatini sona erdirmis firmalar bunlar. Bir tanesi kodak. Eskiden

biliyorsunuz film olan kameralar vardi. Kodak ilk dijital kameray: kesfeden firmalardan bir tanesi.
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Fakat buna yatirim mu yapulwr deyip dijital kamerayr ¢ope atan, sonrasinda baska bir firmanmn dijital
kameray gelistirip kodak 1 yok ettigi bir hikayesi var. Ikincisi ise Nokia. Nokia cep telefonlar olarak
2000 li ydlarin basinda toplam diinya pazarin %65 %70°i kadar bir pazar payina sahipti. O kadar
biiyiik bir firmadan su anda diinyada herhalde 10.000 pazar payr olan bir firmaya geriledi. Siirekli
baska bir firma satin alyyor. O da isminden dolay: falan filan. Dediginize katilryorum kesinlikle
strateji belirleme de belirli bir uzun vadeli planlari tabii ki de olmali. Ama bunlar nasil diyeyim biitiin
strateji orada belirli degildir. Kisa vadeli stratejiler ve orta vadeli stratejiler her zaman daha
avantajlidir. Bunlart yapan firmalar her zaman daha fazla kazaniyor diyebiliriz. Bir diger érnegi de
vermek gerekirse; firmalar bir¢ok alanda yatirim yapabilirler. Bununla ilgili en ¢ok Google’r takdir
diyorum. Google mesela altina alamadigi bir birimi varsa, onu kapatmay: tercih ediyor. Cok karli bir
birim olsa bile, ¢ok para kazansa bile, bir anda biiyiise bile kesinlikle bu riske girmiyor ve oray
kapatmay tercih ediyor. Onun igin belirledigi bir sey var, bir hedef var. Mesela yiizde 10-15
biiyiimeyi hedefledigi bir alanda %100 biiyiime oldugu zaman, ben burayi yonetemiyorum deyip bu
stireci kapatiyor. Firmalarin bunu da stratejilerine eklemeleri gerekiyor. Mesela anlik olarak ciddi
kazanglar elde edebiliyorlar. Ama maske orneginde oldugu gibi ¢ok uzun vadeli planlar yapmak riskli
olabilir. Iyi bir sekilde yonetilmez ise patlayabilir. Patlayacak bir bomba olarak diisiinebiliriz. Bu
noktada sizin de ortaya koydugunuz gibi stratejik ydnetim siirecinin daha ¢ok dogrusal degil de
dongiisel bir siire¢ olmast ve her bir adinin birbiri ile iletisim halinde olmasimin daha dogru bir
yaklasim olacagimi diisiiniiyorum. Bu noktada énemli olan aslinda sizin de bahsettiginiz gibi bu
bilince sahip olunmasi gerekiyor. Aynmi benzer sekilde Kodak hikayesinde de bahsettigim gibi
okumanizi tavsiye ederim Kodak nasil bir batis hikdyesi oldugunu. ”(K14)

“Ben kendi sirketim olsa kesinlikle stratejik planlamayt siirekli kontrol ederek yaparim. Bir
dongiisel formda uygularim. Bu sizin bahsettiginiz tezinize de katiliyorum. Yani bir radyasyon oldu
diyelim. Gida alaminda iiriin satryorum. Kimse almaz tiriiniimii. Dolayisiyla bir ¢esitlendirme séz
konusu olmali. Riski bélmeliyiz gibi. Yani burada sizin bahsettiginiz gibi stratejiyi siirekli bir dongii
halinde, bir metot iizerinden izlemeliyiz. Sonuglart kontrol edilmeli ve o metodunun kendisi de
iyilestirilebilecek bir sekilde revize edilmeli. Kesinlikle dediginiz seye katilyyorum. Stratejik yonetim
stireci dongiisel bir formda ve ¢ok yonlii karsilikly iliski seklinde olmali. Cevre hakkinda siirekli bir
bilgi sahibi olunmali. Bu bahsettiginiz asamalarin hepsi ¢ok énemli. Ama en basta bahsettiginiz o
biling her asamadan daha onemli. Ciinkii o olmazsa diger asamalar ger¢eklesemeyecek gibi duruyor.
O noktada biling ¢ok onemli. Sirketin yaklasimi ¢ok onemli. Hazir mi olmak istiyor mu, nasil bir alani
doldurmatk istiyor. Sadece kar etmek isteyen bir firma kar eder ama 10 yil sonra kendi varligini yok
edecek kadar da kar edebilir. Demin konustugumuz risklerin énlenebilmesi i¢in stratejik uygulamalar
icin faaliyette bulunmasi lazim. Bence bunun en onemlisi biling. Ama digerleri de énemli. Onlar
onemsiz demiyorum. Bir biitiin olarak hepsinin de basarili olmasi gerekiyor ki bu dongii basarili

olsun.”(K15)
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“Cagimizda her sey ¢ok hizli degistigi icin stratejik yonetim siireci mecburen dongiisel
olmasi gerekiyor. Bu her sey icin béyle. Planlar igcinde bu boyle. Uzun donemli stratejiniz olur. Bir de
kisa vadeli stratejilerinizi olur. Bu uzun vadeli sonuca ulagmak i¢in kisa vadelileri siirekli
evirebilirsiniz tabii ki de. Uzun vadeli plaminizi da degistirebilirsiniz. Sartlar kosullar degistikce
oteleyebilirsiniz. One alabilirsiniz gibi yapabilirsiniz. Bu konuda soylediginiz teze katiliyorum.
Stratejik yonetim siirecinin her asamasi dongiisel bir formda olmali ve karsilikli iliski halinde
yiiriimeli ve evet biling siirecin her adiminda olmasi gereken bir sey. Cevre siirekli takip edilmeli. Bu
stireg, sartlara ve kosullara gore evrilebilir bir halde olmali. Hizli hareket edebilmek icin yatirnmlari
ya da kararlarmni verebilmek i¢in bu siire¢ evlilebilir bir siire¢ olmak zorunda. Ciinkii sartlar kosullar
stirekli degisiyor. Ama kesinlikle stratejik yénetim siireci statik olamaz. Dinamik bir siireg¢

olmali. ”(K16)

“Firmalarin béyle bir donemde artik kendine bir parametre belirleyip bir parite gibi bir sey
koyarak siirekli revize ediyor olmalart sarttir. Yani stratejik yonetim siireci siirekli revize edilebilir bir
stiregte olmali Bu da sizin dediginiz gibi dongiisel ve karsilikl iligkili bir formata tekabiil ediyor

aslinda. Bu noktada sizin soylediginiz duruma katilyyorum. ”(K17)

“Sizin bahsettiginiz gibi bes asamal bir siireg, tabii ki de hani bilingli bir sekilde yénetilmesi
gereken bir siire¢. Stratejik yonetim siireci siirekli giincellenebilir, esnek ve dongiisel olmalidir.
Ozellikle krizlerin yaratugi etkiler, eskisine gore ¢ok daha kisa vadede ve ¢ok daha biiyiik olarak
sirketleri etkiliyor, insanlari da etkiliyor, tiiketim aliskanliklarini da etkileniyor, politik diisiinceler
degisiyor. O yiizden de strateji kurulurken ozellikle takip edilmeli. Takip edildikten sonra da bunun
uygulanabilirligi varsa hizli bir sekilde uygulanmali. Bununla ilgili olarak ne kadar teknolojik alt
yapiniz iyiyse, daha kolay uygulanabilecegini diisiiniiyorum. Yoksa insanlarla bunu yapmaya
calisirsaniz, bu biraz daha zor. Belki daha ¢ok teknoloji kullanmilarak insanlara bu konularda
egitimlerin verilmesi, sirket i¢erisindeki biitiin aktorlerin bu igin icinde yer almasi gerekiyor. Béyle bir

sekilde olursa bence bu strateji boliimii daha iyi ¢alisir diye diistiniiyorum.”(K18)

“Sunu  soyleyebilirim,  yonetimle  ilgili  olarak  giiniimiiz  ¢evresel  sartlarin
degerlendirdigimizde strateji belirlenme siirecinde yer alan sizin de belirttiginiz bilincin analizin
kararin uygulamanin ve kontroliiniin her birinin dnemli oldugunu hatta ¢ok ¢ok énemli oldugunu
soyleyebilirim. Ciinkii ¢ok degisken bir ¢evre s6z konusu. Bu noktada siire¢ icinde yer alan bu
adimlarin da birbiri ile etkilesiminin bahsettigimiz ¢evresel dinamiklerdeki degisimlere uyum
baglaminda da ¢ok yonlii karsilikly etkilegsimli bir sekilde olmasi gerektigini diisiiniiyorum. Burada
stratejik biling tabii ki bence de siirecin her yerinde yer almali. Burada ¢ok onemli bir noktasi
stratejik biling ve bir diger 6nemli unsur ise bence cevresel analiz. Ozellikle degisimlerin belirlenmesi
icin gevresel analizin ¢ok iyi bir sekilde yapilmasi lazim. Bir diger asama olarak bakarsak stratejik
kontrol, kesinlikle belirli araliklarla yapiimali ve siire¢ igerisinde siirekli bir kontroliiniin saglanmast

gerekiyor. Ciinkii konugmanin basindan bu yana bahsettigimiz degisimleri diisiindiigiimiizde kontroliin
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onemi de ortaya ¢ikiyor. Ben burada sizin tezinize katilyyorum. Bence de stratejik yonetim siirecindeki
her bir basamaginda artik karsilikli etkilesim halde olmasi gerektigini séyleyebiliriz. Yéneticilerin
stratejik ydnetim siirecini bu sekilde yonetmeleri gerektigini soyleyebiliriz. Yani dediginiz gibi
dongiisel bir siire¢ olmasi giiniimiiz kosullar: acisindan da diisiindiigiimiizde uygun olacaktir bana

gore.”(K19)

Katilimcilarin stratejik yonetim siireci ile ilgili ifadelerinde de anlasilacagi
lizere stratejik yonetim siireci artik deterministtik bir yap1 olmaktan ¢ikmistir. Joyce
ve Woods’un da belirttigi gibi stratejik yonetim, gelisen ve baglama bagli bir
uygulamadir ve bu nedenle, kuruluslarin faaliyet gosterdigi dis ve i¢ ortamlari siirekli
olarak analiz etmeye ve anlamaya calismalidir. Dolayisiyla 21. yy diinyasinda
stratejik yOnetim siireci Orgiit-cevre iliskisini saglayabilmek i¢in dongiisel ve ¢ok

yonlii karsilikli iligki temelinde yiiriitiilmelidir.
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Yirminci yiizyilin sonlarmma dogru stratejik yonetim ve orgiit-cevre iligkisi
cergevesinde koklii degisimler yasanmistir (Aricioglu ve Berk, 2022). Teknoloji,
kiiresellesme, yenidiinya diizeni, insan, pandemi, savaslar, ekonomik Krizler, kiiresel
rekabet, iklim degisikligi gibi kiiresel c¢apta etki saglayan faktorler hizla
degismektedir. Bu degisim ise belirsizligi artirmakta ve kaotik bir ortamin dogmasina
neden olmaktadir. Giinlimiiziin kaotik diinyasinda ise mevcut yaklasimlar, siireci
aciklamada yetersiz kalmakta ve yeni paradigmalara ihtiyag duyulmaktadir. Bu
calismada ¢evresel degisimlere uyum baglaminda stratejik yOnetim siirecinde
yasanan paradigma degisimleri arastirilmistir. Arastirmada kaos teorisinin gevresel
degisim ve stratejik yonetim siireci iligkisi arasindaki aciklayict rolii irdelenmistir.
Bu baglamda stratejik yonetim siirecinin tarihsel gelisimi, stratejik yonetim siirecinde
paradigma degisimini tetikleyen dinamikler, bu dinamikler iizerinde kaos teorisinin
aciklayici rolii, ve stratejik yonetim siirecindeki degisim incelenmistir. Literatiirde bu
arastirmanin  konusu ile ilgili daha Once arastirllmis birebir bir calismaya
rastlanmamaktadir. Bu dogrultuda bu c¢alisma hem konusu hem de sonuglari
acisindan literatiire katki saglamaktadir. Ayrica ¢alismada nitel arastirma yonteminin
kullanilmis olmasi ve c¢ok degiskenli bir analizin yapilmis olmasi da calismanin

literariire saglamig oldugu katkilar arasinda yer almaktadir.

Stratejik yonetim, kiiresel pazar yapisindaki kuruluglar icin rekabet
edebilirligi silirdiirmek ve istikrarsiz ¢evre kosullarina uyumlarini artirmak icin
onemli bir degerdir (Ansoff, 1979). Dogal olarak cevreye ve ¢evrede meydana gelen
degisimlere kars1 duyarli bir yapr siirdiirmektedir. Calismada yapilan kod iligkileri
analizi sonucu ¢evresel degisim farkindaligi ile stratejik yonetim siirecinin iligkisi
desteklemistir. Giiniimiiz kaotik diinyasinda bu duyarlilik daha da hissedilebilir
boyutlara ulasmistir. Ozellikle 1990’11 yillardan bu yana kiiresel alanda degisiklikler
yasandigi yeni bir iddia olmaktan ote literatiirde bir¢ok kaynakta vurgulanan bir
durumdur (Greenspan, 2008; Turan, 2020; Kotler, 2011; Lane, 2019; McKinsey,
2017; Rifkin, 2015;Friedman, 2002). Yasanan degisimler ise igerisinde yasadigimiz
cag1 daha istikrarsiz, daha diizensiz ve gelecegi ise belirsiz hale getirmektedir. Ortaya

cikan calkantili ¢evre sartlari, stratejik yonetim siirecinde bir paradigma degisime
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gidilmesini zorunlu kilmistir. Cevrenin, yap1 tizerindeki dontistiiriicti giicii calismada
da desteklenmistir. Caligmada giinlimiiz kaotik ¢evresel sartlarina uyum saglamada
stratejik yonetim siirecinin nasil bir formda uygulanmasi gerektigi irdelenmistir. 21.
yiizyil degisimlerini yonetebilmek igin stratejik yonetim siirecinin dongiisel ve ¢ok
yonli karsilikli iliski igerisinde yonetilmesi gerektigi anlasilmistir. Bu bakimdan
mevcut teorilerin deterministtik yapisinin giintimiiz sartlarin1 aydinlatmada yetersiz
kaldig1 ve yeni bir paradigmaya ihtiya¢ duyuldugu tezi de dogrulanmistir. Stratejik
yonetim siireci dongiisel, ¢ok yonlii karsilikli iliski igerisinde uygulanmalidir (bkz.

Sekil 5.1)

STRATEJIK
ANALIZ

STRATEJIK STRATEJIK
BILING KARAR
VERME

STRATEJIK
UYGULAMA

STRATEJIK
KONTROL

é—

Sekil 5.1. Stratejik Yo6netim Siireci

Ulusal istihbarat konseyinin 2008 yilinda “global trendler 2025: degisen bir
diinya” raporunda ekonomik sistemlerde yasan degisimler, demografik degisimler,
yeni glic unsurlarinin ekonomide ortaya ¢ikmasi, uluslararast kurumlarin ¢okiisii,
iklim degisiklikleri ve enerji gibi konular 6zellikle giiniimiiz ekonomik sistemini
sekillendiren unsurlar olarak belirtilmistir (Kotler, 2011). Calismada tespit edilen
cevresel degisimlerden elde edilen kategoriler ulusal istihbarat konseyinin tespitleri
ile ortiismektedir. Stratejik yonetim siireci paradigmasinda degisime neden ¢evresel

degisimlerin neler oldugunun belirlenmesi i¢in katilimcilara yoneltilen soruya verilen
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cevaplarda goze carpan ve etkileyici boliimler, temalar altinda diizenlenmis ve
stratejik yOnetim siirecini etkileyen c¢evresel degisimler “teknolojik degisimler”,
“veni diinya diizeni”, “zaman kavrami degisimi”, “isbirlik¢i yapilanma”, “insanin
nitelik degisimi”, “ekosistemdeki degigsim” olarak alt1 ana tema olarak belirlenmistir.

Bu ana temalara bagli 15 alt kod bulunmaktadir (bkz. Sekil 5.2).

N
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Degisim
Teknolojik Yeni Diinya Zaman Kavrami isbirlikgi insanin Nitelik Ekosistemdeki
Degisimler Diizeni Degisimi Yapilanma Degisimi Degisim
N’ ) g g ) g N’
e N eee” N _rf\ e N
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o’ o’ ) g o’
N eeee?” N e N e N
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_f\ B S N I S
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Bagimhlik Esnek Planlama Platformlar Yénetici
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Siyasi ve Politik
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o’

N

Kiiresellesme

N’

Sirket
Biiyiikliikleri
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Sekil 5.2. Cevresel degisim temas1 ve kodlar

Icerisinde yasadigimiz ¢agin, esas olarak ekonomik ve teknolojik gelismelerle
harekete gegen bir degisme dinamigi bulunmaktadir (Kennedy, 2001). Diinya
ekonomilerinin sinirlarini kaybettigi ve birbirine bagladig: giiniimiiz diinyasinda artik
kiiresellesme ve bunun sonucunda olusan ekonomik bagimlilik ka¢inilmaz bir durum
haline gelmistir. Sirketler artik kendi sinirlar i¢inde hapsolmamakta ve diinya
capinda ¢ok cesitli ticari faaliyetler gerceklestirebilmektedir. Giiniimiizde
bakildiginda ticaret engelleri ortadan kalmakta ve mal ve hizmetlerdeki iilkeler
arasindaki kiiresel ticaret, yerel liretimden daha hizli biiyiime elde etmektedir

(Ristovska ve Ristovska, 2014). Aslinda bakildiginda diinyadaki kiiresel degisimler,
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siyasi, ekonomik ve ticari faaliyetlerdeki degisimler ile teknolojinin, ulasimin ve
iletisimin gelismesi, isletmelerin hayatta kalmasi i¢in kendi sinirlarinin digina ¢ikma
miicadelesi igerisine zorunlu olarak sokmaktadir (Guehenno, 1998). Toplum giderek
daha fazla biitiinlesme egilimi gosterirken, ekonomik bagliliklar da gittik¢e daha da
artmakta ve ulus asir1 kiiresel bir ekonomik sistem ortaya c¢ikmaktadir (Drucker,
1996; Beaverstock, vd., 2000). Igerisinde bulundugumuz ekonomik sistemi en giizel
Ozetleyen durum ise COVID-19 siirecinde yasanmistir. COVID-19 kiiresel bir salgin
olarak ilan edilmesinden sonra yaklasik 90 trilyon dolarlik kiiresel ekonomiyi
etkilenmistir (Boissay ve Rungcharoenkitkul, 2020). Bu durum da diinyada iilke
ekonomilerinin birbirine ne kadar bagimli oldugu da goézler 6niine ¢ikmigtir. Olusan
bu ekonomik g¢er¢eve giliniimiizde yenidiinya diizeni olarak da tanimlanmaktadir.
Yeni diinya diizenine iliskin bahsedilen bu nitelikler ¢aligmada da desteklenmistir.
Calismada “Yeni diinya diizeni” ile ilgili olarak katilimcilar, iilke sinirlarinin
kalkmasi, ekonomik sistemde birden fazla iilkenin artik s6z sahibi olmaya baslamast,
iilkelerden daha cok ¢ok uluslu sirketlerin s6z sahibi oldugu yeni bir ekonomik
sistemin varligi, kiiresel ticaret ve bu ticaretin liberallesmesi, dijital teknolojiler ve
ticaretin dijital siireglere kaymasi, iilke ekonomilerinin birbirlerinden etkilenir
konumda olmasi, pandemi, savas ve krizlerin sonuglarinin sadece kendi tilkelerinde
degil tiim diinyada yankilarinin olmasi, iilkelerin siyasi ve politik iligkilerinin
ekonomik sistem ve ticaret iizerine etkisi gibi konulardan bahsetmiglerdir. Bu tema
ile ilgili ifadeler igerisinde gbze ¢arpan ve etkileyici boliimler, diizenlenmis ve “cok
kutupluluk”, “ticaret”, ‘“ekonomik bagimlilik”, “siyasi ve politik iliskiler”,

“kiiresellesme” ve “sirket biiyiikliikleri” gibi alt kodlar elde edilmistir.

Yenidiinya diizeni olarak nitelendirilen kiiresel ekonomik sistem, siyasi
belirsizlikleri, ¢alkantilari, kaosu igerisinde barindirdigindan geleneksel anlayislar ile
yonetilmesi miimkiin degildir. Yenidiinya diizeni baglaminda ele alinan bu
degisimlerin yap1 lizerindeki doniistiiriicii etkisi caligmada da desteklenmistir.
Stratejik yonetim siireci paradigmasinda degisime neden ¢evresel degisimlerin ikinci
sirasinda Yenidiinya diizeni faktorleri yer almistir. Calismada yapilan kod iligkileri
analizi sonucunda yenidiinya diizeni ve alt boyutlar1 olan ticaret, kiiresellesme,

ekonomik bagimlilik alt kodlar1 da stratejik yonetim siireci alt kodlar1 olan stratejik
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biling, stratejik karar, stratejik analiz, stratejik uygulama ve stratejik kontrol alt

kodlari ile iligkili oldugu tespit edilmistir.

Dijitallesme ve kiiresellesmenin birlesimi, isletmelerin ve insanlarin ¢alisma
bicimleri iizerinde ¢arpici bir etkiye sahip olacaktir (Niemi, 2017; McKinsey, 2017).
Dijital teknolojiler sayesinde iiretim siirecleri hizlanacak, esnek iiretim yapilabilecek,
maliyet avantaji elde edilebilecek, kisisellestirilmis iiretim, lretim ve hizmet
stirelerinde azalma ve bdylelikle verimlik artis1 saglanabilecektir (PWC, 2017).
Bakildiginda bugiin dijital teknolojiler hayatiminiz biiyiik parcasinda yer almaktadir.
Dijital teknolojiler, o kadar hizli ilerleme kaydetmistir ki, 2020 yilina kadar ki
siiregte bile diinya niifusunun yaklagik yiizde 50'si bu teknolojileri kullanmaya
baglamistir (United Nations, 2019). Giiniimiize baktigimizda kamu hizmetlerine
erisimde, finansal araglara ulasmada, ticarette daha bir¢ok alanda teknolojinin erigimi
kolaylastirict ~ tarafina sahit olmaktayiz. Teknoloji, i ortammni yeniden
sekillendirirken ayn1 zamanda yeni is modelleri ve yeni rekabet bigimlerinin ortaya
¢ikmasini saglamaktadir. 20. ylizyilin son ¢eyreginden bu yana diinya, yeni bilgi ve
iletisim teknolojilerinin (BIT) hizla yayildig1 bir siirece tanmk olmus ve bu siireg
dikkate deger degisiklikleri ve yapisal degisimleri zorunlu kilmistir (Lechman ve
Marszk, 2019). Sonug olarak, diinyanin dort bir yanindaki isletme yoneticileri, bir
yandan is modelleri ve diger yandan organizasyonel uygulamalarla yeni zorluklarla
kars1 karsiya kalacak ve ister istemez yonetsel araclarda degisime gitmek durumunda
kalacaktir. Teknolojik degisimlerin yapi tizerindeki doniistiiriicii etkisi ¢alismada da
desteklenmigstir. Stratejik yonetim siireci paradigmasinda degisime neden g¢evresel
degisimlerin basinda teknolojik degisimler yer almistir. Caligmada yapilan kod
iligkileri analizi sonucunda teknoloji boyutunun stratejik biling, stratejik analiz,
stratejik karar, stratejik uygulama ve stratejik kontrol kodlari ile iligkili oldugu tespit

edilmistir.

Teknolojik degisimler is modellerinin yani sira demografik ¢alkantilar ve
toplumsal degisimlerin iizerinde de etki gdstermektedir (Niemi, 2017). Igerisinde
yasadigimiz dijital ¢ag, toplumu da degistirmekte ve bir¢cok yenilikleri beraberinde

getirmektedir. Is hayati agisindan bakildiginda teknolojik devrimler isgiicii yapisini
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degistirmekte, yeni caligma bi¢imleri ve kaliplarini ortaya ¢ikarmakta, mevcut
mesleklerin bazilarin1 ortadan kaldirmakta ve ¢ok derin toplumsal degisimlere yol
agmaktadir (United Nations, 2019). McKinsey’in 2017 yilinda yayinladig1 raporda
teknolojik degisimler nedeniyle 400 ila 800 milyon insanin 2030 yilina kadar isini
kaybedebilecegini 6ne siirmektedir. Raporda ayrica 75 ila 375 milyon kisinin meslek
kategorilerini degistirmesi ve yeni beceriler 6grenmesi gerekebilecegi de ortaya
konulmustur. Bu durum da teknolojinin is diinyasi iizerindeki muazzam giiciinii
ortaya c¢ikarmaktadir. Ginliik yasam agisindan bakildiginda ise teknoloji insanlar
arasindaki yatay iletisim aglarmin kurulmasimi saglamaktadir (Friedman, 2002).
Boylelikle kiiltiirel degerler ve yasam tarzlar kiiresel bir sistemin icerisinde tekdiize
hale gelmekte ve bu durum insanin niteligine etki etmektedir. Oyle ki calisma
sonuglari insanin niteliginde yasanan degisimi desteklemektedir. Calismada “Insanin
nitelik degisimi” ile ilgili olarak katilimcilar, 6zellikle teknolojik gelismeler ve
dijital stirecler ile birlikte tiiketicilerin, calisanlarin ve yoneticilerin niteliklerinde
degisimlerin yasandigi, online tiiketimin artmasina bagli olarak dijital siireglere
hakim tiiketicilerin ortaya ¢ikmasi, gerek imalat gerekse yonetim siireclerinde bu tiir
teknolojilerinin kullanimin artmasina bagl olarak yonetici ve ¢alisanlarinda dijital
stirecleri etkin kullanabilen, teknoloji ile isbirligi igerisinde c¢aligsabilen Kkisilerin
ortaya ¢ikasi gibi konulardan bahsetmislerdir. Bu tema ile ilgili ifadeler igerisinde
gbze carpan ve etkileyici boliimler, diizenlenmis ve ‘“tiketici”, “calisan” ve
“yonetici” alt kodlar1 elde edilmistir. Stratejiyi belirleyen, stratejiye konu olan ve
stratejinin bagar1 ile uygulanmasinda rol iistlenen insan faktorii stratejik yonetimin
onemli bir degeridir. Insanin niteliginde yasanan degisimin stratejik ydnetim siirecine
etki eden faktorler arasinda yer aldig1 calismada da desteklenmistir. Stratejik yonetim
siireci baglaminda ele alinan c¢evresel degisimlerin iiglincii sirasinda, insanin degisen

niteligi gelmistir.

Hizli degisimlere ve yiiksek diizeyde belirsizlie maruz kalan c¢alkantili bir
ortam, firmalara geleneksel endiistri sinirlarin1 agma firsatlar1 saglamaktadir (Wang
vd., 2020). Ancak firmalar, ilgili bilgileri izleyerek ve piyasa degisikliklerine uyum
saglayarak giincel kalamazlarsa rekabet avantajlarin1 kaybedebilmektedirler (Dai ve

digerleri, 2014). Boyle bir durumda bir firmanin ag iligkileri belirsizligi azaltabilir ve
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firmalarin degerli bilgilere erisebilecekleri kanallar sagladigi i¢in ve rekabet
avantajim1 siirdiiriilebilir kilabilmektedir (Phelps ve digerleri, 2012; Parida ve
digerleri, 2017). Dolayisiyla isbirlik¢i bir anlayis ile hareket etme ve rekabetin de bu
diizen iizerinden yonetilmesine dogru bir kayma s6z konusudur ve belirsizlik
ortaminda ag yapilar ile oOrgiitlenme verimlilik ve rekabet giicliniin temelini
olusturmaktadir. Bakildiginda General Motors ve Toyota otomobilleri monte
etmekte, Siemens ve Philips yari iletkenler gelistirmekte, Canon Kodak'a fotokopi
makineleri saglamakta, Fransa'dan Thomson ve Japonya'dan JVC video kaset
kaydediciler iiretmektedir (Hamel vd.,1989). Diinya bu yone dogru bir egilim
gostermektedir. Calismada is diinyasinda isbirlik¢i anlayisa dogru bir egilim oldugu
ve bu degisimin stratejik yonetim siireci ile iliskili oldugu tespit edilmistir. “Isbirlikci
vapilanma” ile ilgili olarak katilimecilar, artik isbirlik¢i yapilanmanin yayginlastigi,
pandemi, savas vs gibi olaylarin isbirligine dogru isletmeleri yonettigi, 6zellikle
dijital stireclerin satin alma davraniglarin1  degistirmesiyle beraber dijital
platformlarin yayginlik kazanmasi, temel yeteneklere dogru egilim artmasi, kobilerde
rekabet edilebilirligi  isbirlikgi yapilanma saglanabilecegi gibi konulardan
bahsetmislerdir. Bu tema ile ilgili ifadeler icerisinde goze c¢arpan ve etkileyici
boliimler, diizenlenmis ve “isbirlik¢i yapinin artan énemi”, Kobilerde isbirligi” ve

“dijital platformlar’alt kodlar1 elde edilmistir.

Strateji ve stratejik yonetim gelecege yonelik planlamayi igermektedir.
Gelecegin ne kadar uzak ya da ne kadar yakin oldugu ise artik tam kestirilebilen bir
durum degildir. Ciinkii bilisim ve dijital teknolojiler nesneleri yerel, kiiltiirel, tarihsel
ve cografi anlamlarindan koparmakta, gegmis gelecek ve simdi ayni mesaj igerisinde
iletilerek zamana iligskin algi silinmekte, eszamanlilik kavrami ortaya ¢ikmaktadir.
Bu durum da zaman kavramina iliskin algiy1 degistirirken isletmelerin stratejik
yonetim baglaminda gelecege yiikledigi anlami da etkilemektedir. Bu durum ¢alisma
sonuglarinda de desteklenmistir. “Zaman kavrami degisimi” ile ilgili olarak
katilimcilar, eskiye kiyasla zaman kavraminin anlam degismesi, stratejik planlarin
hitap ettigi vadenin artik eskisi gibi olmadigi, degistigi, planlama siirecinin ve

planlarin esnek ve dinamik revize edilebilir nitelikte olmasi1 gerektigi gibi konulardan

bahsetmistir. Bu tema ile ilgili ifadeler icerisinde géze ¢arpan ve etkileyici boliimler,
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diizenlenmis ve ‘zamamin anlam degismesi”, “planlama doénemi” ve ‘“esnek

planlama” alt kodlan elde edilmistir.

Giliniimiiziin stirekli gelisen ve degisen diinyasinda, isletmelerin stratejik
yonetim siireglerini  yiiriitirken  siirdiiriilebilirligi ~ stratejilerine  dahil edip
etmeyecegini tartismak artik bir segenek degil bir zorunluluktur (Chladek, 2019).
Strdiriilebilirlik, 6zellikle is diinyasinda onemi giderek artan bir konudur. Ciinkii
iklim degisikligi, gezegendeki tiim canlilarin kaderini etkilemeye devam eden bir
tehdittir (Lee vd., 2015; McKinsey, 2020). Dolayisiyla isletmeler stratejilerini
belirlerken ¢evre ve toplum iizerindeki etkilerine daha fazla dikkat etmeli ve kiiresel
sorunlara daha fazla duyarli hale gelmelidir. Cevresel ve toplumsal degerlere duyarli
bir yaklagim, uzun vadeli basar1 i¢in hayati 6nem tasiyabilmektedir. Kiiresel iklim
sorunlart ile ilgili ekolojik sorunlarin yap1 iizerindeki doniistiiriicii etkisi calismada
da desteklenmistir. Stratejik yonetim siireci paradigmasinda degisime neden olan
cevresel degisimlerden biri de ekosistemde yasanan degisimlerdir. Katilimecilarin
ozellikle strateji ve siirdiiriilebilirlik kavramimi bir arada kullanirken ekolojik

sorunlara egilim gerekliligini vurguladigi goriilmiistir.

Orgiitlerin siirdiiriilebilirligi ile ilgili tartismalarm bir diger ayag1 ise orgiit ve
cevre arasindaki iligkinin iyi bir sekilde kurgulanmasi gerekliliginde yatmaktadir.
Geleneksel teoride, diinya istikrarlt ve ongoriilebilir bir evren olarak algilandig i¢in
orgiit cevre iliskisinde neyin ise yarayip neyin yaramadigi hakkinda sahip olunan
bilgi kullanilabilmekteydi (Grint, 1997). Ancak 20. yiizyil sonlarindan itibaren artik
diinya istikrarli ve ongoriilebilir bir evren olmaktan ¢ikmis ve c¢evresel belirsizlikler
orgiit-cevre iliskisini agiklamada geleneksel teorilerden ziyade yeni yaklasimlara
ihtiyag duyulmustur (Debnath, 2022). Ciinkii 21. yiizyilin diinyas1 kaos ve
tirbiilanslarin hakim oldugu bir diinyadir (Greenspan, 2008). Calismada da isletme
cevresinin kaotik yapr gosterdigi ispatlanmistir. Calismada yapilan kod iliskileri
matrisine gore cevresel degisim ve kaos arasindaki iliski diizeyinin yiiksek oldugu
goriilmistiir. Katilimcilarin 6zellikle igerisinde bulunulan g¢evreyi ve bu cevrede
yasanan degisimleri kaos, tiirbiilans, kasirga, dinamik ve degisken gibi kavramlar

tizerinden aktardigi goriilmistiir. Son donemde yasanan teknolojik degisimleri,
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kiiresel iklimde yasanan siyasi, politik tansiyonlari, ticarette yasanan degisimleri,
kiiresel ekonomide etkili olan iilkeleri, 6zellikle pandemide 6n plana ¢ikan dijital
platformlar1 isletmelerin faaliyetlerini direkt sekillendiren unsurlar olarak gérmeleri
ve bu degisimleri kaotik bir siire¢ olarak degerlendirmeleri bu sonuca varilmasina
neden olmustur. Katilimcilarin gevreyi tanimlarken kullanmis oldugu ifadeler, kaos
teorisi ve teorinin ilkeleri ile ortiismektedir. Bu baglamda ifadelerden “Kaos” ana
temasina bagh “Karsilikli Etkilesim”, “Tiirbiilans”, “Garip Cekiciler” ve “Kelebek
Etkisi” alt kodlar1 elde edilmistir (bkz. Sekil 5.3).

VR

Kaos

~
A = = =N

Karsilikh . i , . . . .
Etkilesim Tiirbiilans Garip Cekiciler Kelebek Etkisi

N— N—" N—" N—"

Sekil 5.3. Kaos temasi ve kodlar1

Giinliimiiz kaotik is diinyasinda her sey birbirine bagimli ve kirilgan bir yapi
gostermektedir (Aricioglu ve Berk, 2022). Diizensizligi, belirsizligi, kaosu ve
degisimi tetikleyen ve hizlandiran bir dizi faktor vardir. Bu faktorlerden bazilar tiim
isleyisi bir anda tersine doniistiirebilecek, tiim kaynaklarn tek bir noktada
toplayabilecek etkiler ortaya koyabilmektedir. Kaos teorisi, bu durumu garip
cekiciler ilkesi ile aciklamaktadir. Garip c¢ekiciler, olustuklar: noktalarda orgiitlerin
dogru pozisyon almasini zorlastirmakta ve orgiitlerin daha fazla direng géstermesine
neden olabilmektedir (Aricioglu ve Karabiyik, 2019). Calismada katilimeilarin bazi
ifadeleri de isletme ¢evresinde yer alan garip ¢ekicilere isaret etmektedir.
Katilimcilar son 30 yillik donemde yasanan ve igletmelerin faaliyetlerini etkileyen ve
yonlerini degistiren, bir nevi tiim odag1 bir noktaya ¢eken bir ¢ekici gorevi listlenen
pandemi, endiistri 4.0, dijital teknolojiler, Rusya-Ukrayna savasi, kiiresel iklim
sorunlar1 gibi olaylar lizerinde durmustur. Calismada en fazla garip ¢ekicilerden

bahsedildigi goriilmektedir. Garip c¢ekiciler haricinde sirasiyla en cok ele alinan
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konularin tiirbiilans, kelebek etkisi ve karsilikli etkilesim kodlar ile iliskili konular

oldugu belirlenmistir.

Kaos teorisi, yonetim pratigine uygulanan bilimsel bir teoridir. Kiiresel
ekonomi ve teknoloji, islerin giinliik olarak yiiriitiilme seklini degistirmeye devam
ederken, kaos kurammin dnemini her gecen giin daha da artirmaktadir. Ozellikle
cevresel degisimlerin fazlaligi ve buna bagli olarak ortaya ¢ikan belirsizlik ve
ongoriillemezligin yonetimde kaos kuraminin ilkeleri isletmelere 151k tutmaktadir
(Debnath,2022). Bu agidan bakildiginda kaos teorisi stratejik yonetim alaninin karsi
karsiya oldugu kalici sorunlardan biri olan, firmalarin ve endiistrilerin davranislarini
tanimlamak ve tahmin etmek i¢in mevcut teorik araglarin eksikligi konusuna da katki
saglamaktadir (Levy, 1994; Debnath,2022).). Calisma sonuglari da bu durumu
desteklemistir. Calismada yapilan kod iliskileri analizi sonucunda kaos teorisi ile

stratejik yonetim siireci ve alt boyutlarinin iliskili oldugu tespit edilmistir.

Stratejik yonetim siireci ise tanimlanan kaotik ¢evreye uyum saglamada daha
da kritik bir rol listlenmektedir. Cevresel dinamiklerde yasanan degisim ve diizensiz
ortam g¢evresel belirsizligi ve karmasikligr artirmakta ve bu karmasikligi yonetmek
icin de stratejik ydnetim siireci daha da &nemli hale gelmektedir. Ozellikle
ongoriilemezligin hakim oldugu is ¢evresinde uzun vadeli kararlarin rekabet avantaji
saglayict yonde alinmasi gerekmektedir. Bu noktada stratejik yonetim siireci
asamalarmin her biri ayr1 Oneme sahiptir. Calisma sonucunda bu durumu
desteklemektedir. Calismada stratejik yonetim siirecinde yer alan asamalarin 6nemini
belirleyebilmek icin katilimcilara stratejik yonetim siireci asamalarinin 6nemi
hakkindaki diisiinceleri sorulmus ve soruya verilen cevaplarda goze carpan ve
etkileyici boliimler, temalar altinda diizenlenmistir. Bu baglamda “stratejik biling”,
“stratejik analiz”, “stratejik karar”, “stratejik uygulama” ve “stratejik kontrol” alt

kodlar1 elde edilmistir (bkz. Sekil 5.4). Calismada stratejik biling ve stratejik analizin

Ooneminin diger asamalara gore daha fazla vurgulandig: tespit edilmistir.
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Sekil 5.4. Stratejik yonetim siireci temasi ve kodlari

Cevresel degisim farkindaligin stratejik yonetim siireci ile iliskisi ve bu iliski
igerisinde kaos ana temasinin agiklayici roliinii belirleyebilmek igin kod birlikte
olusturma modeli olusturulmustur. Cevresel degisim farkindalig1 ve stratejik yonetim
siireci alt boyutlarinin, kaos alt boyutlarindan “garip ¢ekiciler” ile en fazla iligki
icinde olan kodlarin sirasiyla; teknoloji, yeni diinya diizeni, stratejik karar, stratejik
biling ve stratejik analiz oldugu goriilmiistiir. Benzer sekilde cevresel degisim
farkindaligi ve stratejik yonetim siireci alt boyutlarinin, kaos alt boyutlarindan
“Tiirblilans™ ile iligkisine bakildiginda ise en fazla iliskili olan kodlarin sirasiyla;
teknoloji, stratejik karar, stratejik analiz, stratejik biling ve zaman kavrami degisimi
oldugu goriilmiistiir. Cevresel degisim farkindaligi ve stratejik yonetim siireci alt
boyutlarinin, kaos alt boyutlarindan “Kelebek etkisi” ile en fazla iligki i¢inde olan
kodlar yenidiinya diizeni, ekonomik bagimlilik, kiiresellesme, ticaret ve stratejik
karar kodlar1 olmustur. Kaos hem cevresel degisim hem de stratejik yonetim stireci
ile iliski igerisinde yer almaktadir. Calismanin bu sonucundan ¢evresel degisim ve
stratejik  yonetim siireci iligkisinde kaosun agiklayict bir rol {istlendigi

anlasilmaktadir.

Ozetle bu galismada gevresel degisimlere uyum baglaminda stratejik yonetim
siirecinde yasanan paradigma degisimleri incelenmistir. Bu caligmada goriilmiistiir ki
stratejik yonetim siireci giinlimiiz ¢evresel sartlarina uyum baglaminda doéngiisel, cok
yonli karsilikli iligki igerisinde uygulanmalidir. Ciinkii ¢evresel degisim ve kaos,
stratejik yonetim siirecini daha da dnemli hale getirirken ayn1 zamanda daha esnek,

dinamik bir yonetim yaklasimini da gerekli kilmaktadir. Tipki Newtoncu klasik bilim
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anlayisinin  elestirilerek ortaya konulan yeni bilim anlayis1 gibi yOnetim
yaklasimlarinda da bir paradigma degisimi yasandigi tespit edilmistir. Dogrusal,
ongoriilebilir, standart modeller olusturmaya galisan yaklasimlar giiniimiiz kiiresel
isletme diinyas1 i¢in yetersiz kalmaktadir. Yani mevcut yonetim anlayisi bu degisken
cevreyi, kaosu yonetmede yetersiz olmaktadir. Boylelikle ¢cevre ve stratejik yonetim
stireci iliskisinde kaos aracilik rolii de desteklenmis olmaktadir. Ciinkii kaos teorisi
temelde dogrusal ve Ongoriilebilir sistem anlayisinin siirdiirilemez oldugunu

vurgulamaktadir (Alan, 2021).

Bu c¢alismada ulusal ve uluslararasi firmalarin Tirkiye’deki st diizey
yoneticileri ile goriismeler saglanmistir. Gelecek c¢alismalarda yurtdisindaki yabanci
firmalar iizerinden yiiriitiilerek ¢alisma sonuglart kiiresel boyutta desteklenebilir.
Ayrica c¢alismada sadece nitel arastirma yontemleri kullanilmistir. Gelecek
caligmalarda nicel arastirma yontemleri lizerinden konu arastirilabilecegi gibi hem
nicel hem de nitel aragtirmalar birlikte yiriitiilerek daha kapsayict sonuglar elde
edilebilir ve stratejik yonetim literatiire katki saglanabilir. Ayrica ¢evresel degisim
hizinin sektorlere gore de farklilik gosterebilecegi diisiincesinden hareketle, gelecek

calismalarda sektorlere gore ayrim gozetilerek calisma ylirtitiilebilir.
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EKLER
Ek 1: Goriisme Formu

Sayin Y oOnetici;

Bu caligmanin amaci, stratejik yonetim diisiince ve siirecinde yasanan
paradigma degisimlerinde c¢evrenin etkisini kaos teorisi araciligi ile ortaya
koymaktir. Caligmada stratejik yoOnetim; stratejik biling, stratejik analiz, stratejik
karar, stratejik uygulama ve stratejik kontrol olmak tizere 5 temel asamadan olusan
bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Literatiirde yer verilen bilgiler 1s18inda stratejik
yonetim siireci dogrusal bir siire¢ olup, bir deterministtik bir yapis1 bulunmaktadir.
Ancak bu ¢alismada ellikle 90’11 yillardan bu yana ¢evresel kosullarin degisimi ve bu
degisimlerin aslinda bir kelebek etkisi yarattigi, dolayisiyla sirketler ve yoneticiler
acisindan bakildiginda yatirnmlardan karar vermeye degin stratejik yOnetim
stirecindeki her bir basamagin artik karsilikli etkilesim halinde olmas1 gerektigi tezi
savunulmaktadir. Yani stratejiyi iiretmek i¢in analizi slirecinin hem karar almaya

hem uygulamay1 hem de denetlemeyi dogrudan etkiledigi 6n goriilmektedir.

Arastirma sorularina vereceginiz cevaplar ¢alismanin amaci i¢in énemlidir.
Bu hbilgiler sadece bu tezde ve gelecekte yapilacak olan arastirmalarda
kullanilacaktir. Bu nedenle simdiden degerli katimlariniz ve zaman ayirdiginiz i¢in

tesekkiir ederiz.

Arastirmaci Arastirma Damismani
Biisra Yigitol Prof. Dr. Mustafa Atilla Aricioglu
Doktora Ogrencisi, Isletme/ Necmettin Erbakan Universitesi

Necmettin Erbakan Universitesi
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Miilakat Sorular:
1. Kendinizi biraz tanitabilir misiniz?
2. 1990’1 yillardan itibaren isletmeyi etkileyen cevresel unsurlardaki

degisimleri ve bu degisimlerin isletmelere etkilerini stratejik yonetim baglamini da

ele alarak nasil degerlendirirsiniz?

3. Isletme ¢evresini ve icerisinde bulundugumuz c¢agda yasanan

degisimleri nasil tanimlarsiniz?

4. Gilinlimiiz ~ ¢evresel sartlarim1  degerlendirdiginizde  stratejinin
belirlenme siirecinde yer alan bilincin, analizin, kararin, uygulamanin ve kontroliin
onemi hakkindaki diisiinceniz nedir? Ayrica bu adimlarin birbiri ile etkilesiminin
bahsettigimiz g¢evresel dinamiklerdeki degisimlere uyum baglaminda nasil olmasi

gerektigini diisiiniirsiiniiz?

Bu arastirmanin hangi konu ile ilgili oldugunu anladim ve onayliyorum.
Bu aragtirmaya katilimimin goniilliiliik esasina gore oldugunu anladim ve
istedigim zaman, sebep gostermeksizin sorulara cevap vermeden
cekilecegimi biliyorum.

Bu arastirmanin bir pargasi olmay1 onayliyorum.

Bu gorligmenin kayda alinmasini onayliyorum.

Yayinlarda anonim olarak alint1 yapilmasini onayliyorum.

J00 UL

Katilimc1 imza;



