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ISLETMELERDE STRATEJi KAVRAMININ GELISIMINE
TARIHSEL PERSPEKTIFLE BIiR BAKIS VE
21. YUZYILIN STRATEJi YAKLASIMI:
STRATEJIK DUSUNCE

A. Haluk PINAR"
Ozet

Strateji kavrami, giiniimiiz isletmelerinde giderek daha ¢ok iizerinde
durulan bir kavramdir. Kiiresel rekabetin sonucunda olusan hiper-rekabet
ortamlarinda isletmeler, bu ortamlarin gerekliliklerine uygun strateji anlayisina sahip
olmaldirlar. Isletmelerde strateji kavrammin tarihsel gelisim siirecine bakildiginda
rekabet icerikli olarak, daha ¢ok yirminci yiiz yilin ikinci yarisindan itibaren
kullanilmaya baslandig1 goriilmektedir. 21. ylizyilda rekabet avantaji kazanmak
isteyen igletmelerin stratejik diislinceyi 6n plana almalar1 gerekmektedir. Stratejik
diisiince, stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasi asamalarinda organizasyonun
sadece iist diizey yOnetiminin sahip oldugu zihin giiciinii degil, organizasyonun
tamaminin zihin giiciinii kullanmaya yonelik bir yaklagimdir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Rekabet, Stratejik Planlama, Stratejik
Diisiince.

GIRIS

1957 yilinda S & P 500 listesinde yer alan firmalardan, 1997 yilina
gelindiginde sadece 74’1 faaliyetlerine devam ediyordu (Beer, 2002, s.1).
Bunun yaninda 1983°te Royal Dutch / Shell arastirmasi, Fortune dergisinin
1970’te saptadigi 500 biiyiik sirketten {igte birinin ortadan yok oldugunu
belirlemistir (Senge, 1993, 5.26). Baz1 isletmelerin yasamlari ¢ok kisa siirede
sona ererken bazilarmin yasamlart olduk¢a uzun siirebilmektedir. Bu
ormekler goz oOniinde bulundurularak, firmalarin kendilerini gelecege
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tastyacak bir strateji anlayisia sahip olmalarimin son derece 6nemli oldugu
sOylenebilir.

Thompson ve Cole (1997,s.154) stratejinin isletmenin kaynaklari,
cevresi ve degerleri arasinda uyum olusturmak oldugunu belirtmektedirler.
Isletmenin cevresi, kaynaklar1 ve degerleri arasinda uyum olusturmak
isletmelerin Oncelikli olarak gergeklestirmesi gereken gorevlerden birisidir.
Gilinlimiizde karsilagilan problemleri birbirinden bagimsiz olarak ele almak
¢Oziimsiizliigli bunun yaninda giderek artan oranda problemleri de
beraberinde getirmektedir. Birgok ¢ikar grubu meseleleri kendi bakis acisiyla
ele almakta, ben kazanayimm kars1 taraf kaybetsin diislincesi igerisinde
hareket etmektedir. Bu da hi¢bir sorunun ¢6ziimii olmamaktadir. Bu agidan
“kazan-kazan” anlayisinin benimsenmesi ve ¢dzliim iiretmeye yonelik olarak
igbirligi icerisinde hareket edilmesi gerekmektedir.

Isletmelerde iist diizeyde yonetsel performans icin isletme
yoneticilerinin sadece kendi bakis agilariyla degil, taraflarin hepsinin de
kazanmasini saglayacak bir sistem bakis agisiyla olaylar1 degerlendirmeleri
gerekmektedir. Dolayisiyla yapilan igleri dogru yapmanin yanmnda dogru
isleri yapma becerisinin kazanilmasini amaclayan stratejik diigiince son
derece 6nem kazanmaktadir.

Stratejik diisiince, strateji agiklamasinin sorumlulugunu {iist diizey
yonetimden alt diizeye dogru genisletmektedir. Stratejik diislinceye sahip
olan kiginin sistemin tamamina iliskin biiylik resmi gorebilmesi ve daha
biiyiik sistemler icindeki roliinii anlamasi gerekmektedir. Isletme
yoneticilerinin sorunlart dogru tespit ederek dogru ¢oziim Onerileri
gelistirebilmeleri i¢in, igbirligi icerisinde bir yaklasimla stratejik diislince
yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir. Milenyumun bu ilk yiizyilinda
isletme yoOnetiminde, ilgili tiim taraflarin aymi zamanda isin planlayicisi,
uygulayicis1 ve oto-kontroliiniin saglayicis1 haline geldikleri stratejik
diisiince yetenegini kazanmaya yonelik faaliyetler son derece Onem
kazanmaktadir.

Bu calismada is diinyasinda giderek daha ¢ok 6nem kazanmaya
basglayan strateji kavrami ve stratejik diisiince konusunda genis bir literatiir
taramast yapilarak stratejik diigiince konusunda farkli yaklagimlarin bir araya
getirilmesi amaglanmustir.

Bu c¢alismanin ilk kisminda konu ile ilgili yapilan genis literatiir
taramasina yer verilecek daha sonra ise sonu¢ ve Oneriler ortaya
konulacaktir.
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1. ISLETMELERDE STRATEJi KAVRAMININ
GELISIMINE TARIHSEL PERSPEKTIFLE BIiR BAKIS

Strateji kavrami konusundaki ilk ¢alisma Sun Tzu’nun askeri strateji
alaninda yaklasik olarak 2500 y1l 6nce yazmis oldugu “The Art of War” adli
eseridir. Strateji kavrami isletme ve diger bilim dallarinin literatiirlerine
askeri literatiirden gelmistir (Ulgen, Mirze, 2004, s.33). Bunun yaninda “The
Art of War”, 21. yiizyilin isletme yonetiminde hala sayginligini koruyan bir
eserdir (Fernandez, 2004, s.51). Isletmecilik agisindan stratejiyi, bir amaca
yonelik hareket veya hareketin tasarimi olarak tanimlayabiliriz (Mintzberg,
1987,s.11).

Sanayi devriminin ilk donemleri de dahil olmak {izere strateji
kavraminin igletmelerde kullanildigmma rastlanmamaktadir. Ciinkii bu
donemde isletme boyutlar1 kiiciiktiir ve bu isletmeler yonetsel anlamda
organize degildirler, planlama ve strateji anlayislari ise heniiz gelismemistir.

Bu donemde isletmelerde bilimsel bir yonetim anlayisi heniiz séz
konusu olmadigindan “Adam Smith gibi bazi ekonomistler “tek basina
firmalarin degil de bir goriinmez elin” pazart yonlendirdigini ileri
sirmiislerdir. Ancak, “Amerika’da 1850’lerden sonra demiryollariin
ingastyla birlikte genis pazarlar olugmaya baslamig, sermaye ve kredi
girisinin artmasiyla, iiretim ve dagitimda genis Olgekli yatirimlar ortaya
cikmistir. 19.yy’1n sonlarina dogru ilk olarak ABD’de ve Avrupa’da yeni bir
firma tiirii ortaya ¢cikmustir. Bu firmalar dikey entegre, ¢ok boliimlii, iiretim
ve pazarlama alaninda genis yatinmlar yapan ve farkli fonksiyonlar
koordine eden bir yonetim anlayigina sahiptir. Bu yeni tiir firmalar rekabet
¢evresinin degisimini gerceklestirmislerdir. Bu gelismelerin ardindan Alfred
Chandler, Adam Smith’in goriinmeyen el kavramimi “profesyonel
yoneticilerin goriinen eli” seklinde degerlendirmistir. Belirli bir sirket
stratejisi ihtiyaci, ilk olarak c¢ok bolimli sirketlerin st diizey
yoneticilerinden gelmistir. Alfred Sloan stratejiyi agik bir sekilde Ford’un
giiclii ve zayif yonlerini temel alarak tasarlamistir (Ghemawat, 2000). Bunun
yaninda Henry Ford’un o yillarda uyguladigi ve asagida yer alan yaklagimlar
sanayilesmenin bugiin ulastig1 boyutlara 6nemli katki saglamistir.

Glinlimiizdeki ekonomik boyutlara ulagsmanin 6énemli agamalarindan
birisini olugturan seri iiretim ¢agint Ford Motor Company baslatmigtir.
“Henry Ford 1903’te otomobil iiretmeye basladiginda her montajc1 kendi
basina bir otomobilin biitiin montajindan sorumluydu ve bu da 514 dakika,
yani yaklasik 9 saat aliyordu. Geng¢ Ford bes yil boyunca montaj islemini
hizlandirmanin yollarin1 aramigtir (Barnet, Cavanagh, 1995, 5.27).”

Henry Ford’un yasam hikayesinin islendigi filmdeki su sahne
ilgingtir. Ford, bir giin evinin garajinda iken, iiretmis oldugu otomobillerden
birine gayri ihtiyari bir sekilde dokunur. Bu esnada otomobil hareket eder,
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otomobilin hareket etmesiyle birlikte de Ford’un kafasinda bambaska bir
liretim yontemi canlanir. Otomobilin montajini, fabrikanin igerisinde sabit
bulundugu yerde degil de, otomobil fabrikanin igine désenmis olan bir rayin
lizerinde hareket ederken gerceklestirmeyi diisiiniir ve bunu uygulamaya
koyar. Henry Ford giliniimiizdeki yiiriiyen bant sisteminin ilk 6rnegi olarak
goriilebilecek bir sistemi gelistirmistir.

Bu modelin 6ziinde isbolimiinii gerceklestirerek seri iiretime gegis
yer almaktadir. Bu cercevede iiretilen “Model T siyah, kutu gibi bir aract1 ve
kullanmasi o kadar kolay, onarimi o kadar basittir ki, Ford onu evrensel
araba olarak tanimlamistir. Henry Ford, {iretim siireci boyunca is¢ilerin ayni
iiretim siirecini kullanmalar1 halinde pargalarin her bir otomobil igin 6zel
yapilmalar1 gerekmeyecegini, belli bir modeldeki tiim otomobillere
uyacaklarim kesfetmisti. Model T ile Ford uzun zamandir istedigi bir seyi
gerceklestirdi. Parcalar artik standarttt ve degis tokus edilebilirdi. Her
montajci tek bir is yapryordu ve sonugta ortalama bir Ford montajcisinin
gorevi 514 dakikadan 2.3 dakikaya diigmiistii. 1913’te Highland Park
fabrikasinda ilk tiretim bandinin kurulmasiyla bu siire 44 saniye daha kisaldi
(Barnet, Cavanagh, 1995, s.27).

Henry Ford arabalardan c¢ok fabrikalarla ilgileniyordu ve sirketini
seri Uretimde gelistirdigi yenilikler iizerine kurdu. Bununla birlikte seri
iiretimin mucidi, ondaki hatalar1 géremiyordu. Miisteriler yillarca birbirinin
ayn1 siyah araglari kullandiktan sonra, her arabanin ve otomobilin kendine
Ozgiin renklerinin oldugu o eski giinleri 6zlemeye bagladilar. Amerika
zenginlesirken otomobilde dinlence saatlerinin ayrilmaz bir pargasi; bir
varlik simgesi; tekerlekler iizerinde bir gili¢ fantezisi oldu ve miisteriler
yildan yila hep aymi ufak, kutu gibi araglar1 almayi reddettiler. General
Motors’ta 90 yil boyunca uygulanan yonetim ilkelerinin sahibi Alfred P.
Sloan ise ileri goriigliiliik gosterip seri iiretime cesitlilik katt1 ve modellerini
farkli pazarlara gore olusturdu ve neredeyse Henry Ford’u piyasadan sildi
(Barnet, Cavanagh, 1995, s.27).

[lerleyen yillarda isletmecilikte stratejiye yaklasim acisindan cesitli
akademisyenlerin Onemli katkilar1 olmustur. 1930’lu yillarda Chester
Barnard, yoneticilerin stratejik faktorlere dikkatlerini vermeleri gerektigini
belirtmistir. 1944 yilinda John von Neumann ve Oskar Mongenstern temelde
sifir toplamli problemleri ¢oziimlemeye yonelik klasik caligsmalari olan
“oyun teorisi ve ekonomik davraniglar’” isimli eserlerini yayinlamiglardir.
2.diinya savasindan sonra ise Amerika da, askeri alanda faaliyet gosteren
farkli kuvvetlerin, tek bir organizasyonmus gibi bir araya getirilmesinin daha
etkin olacag1 konusu tartisilmistir. Ancak Selznick gibi sosyolojistler ayirict
yeteneklere dikkat cekmislerdir. Ornegin deniz kuvvetlerinin organizasyon
yapisiyla kara kuvvetlerinin organizasyon yapis1 farklidir. Ciinkii biri daha
cok insan giliciine dayanirken, digeri daha c¢ok teknoloji odaklidir.
(Ghemawat, 2000).
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1950’lerin baslarinda Harvard isletme Fakiiltesi'nden iki profesdr
George Albert Smith ve Roland Christensen stratejinin rekabet durumuna
uygun olmasi gerektigini ortaya koydular. 1950’lerin sonlarinda yine ayni
okuldan Kenneth Andrews, her organizasyonun istenmeyen sonuglara razi
olmamak i¢in birimler ve bireysel bazda hedefler ortaya koymasi gerektigini
belirtmistir. 1960°larda “pazarlama miyoplugu” isimli makalesinde Theodor
Levitt firmalarin muhtemelen ayirict 6zellik tabanli gerektiginden fazla
iiriine odaklandigimi ve miisteriye hizmetin geri planda kaldigini belirtmistir.
Levitt genelde problemlerin siirekli degisen miisteri ihtiyaglari, yenilenen
pazar yapilart ve uygulamalari, T{riin gelistirmeler ve tamamlayici
endiistrilere adaptasyon konusunda oldugunu oOne siirmiistiir. Yine
1960’larda Harvard Isletme Fakiiltesi’nde, SWOT analizi gergeklestiril-
mistir. Bu yillarda Ansoff ve bazi bilim adamlart SWOT analizinden elde
edilen verileri kullanarak, strateji gelistirmede cevaplanilmasina ihtiyag
duyulan somut ve mantikli sonuglar elde etmeye odaklanmiglardir.
(Ghemawat, 2000). Ancak SWOT analizlerinin kullanildig1 stratejik
planlama c¢alismalart 1980’lerden sonra popiilaritesini kaybetmeye
baslamugtir.

Bu yillardan itibaren stratejik planlama siireglerinde, ani degisimler
bir firsat olarak algilanmaktan ¢ok bir tehdit olarak algilanmaya baslanmis
ve gercek diinyadaki hizli degisimin géz oniine alinmadigi ilgisiz planlama
stiregleri gelistirilmistir. 1980 yilinda ABD’de, 6rnegin GE sirketinin bir ¢ok
isletmesinde stratejik planlamacilarin ofisleri genel miidiirlerin ofislerinin
hemen arkasinda yer almaktayken, 1983 yilindan itibaren bu ofislere yeni
sakinleri taginmis ve zarif stratejik planlama dosyalar1 sahneden
kaybolmustur (Bossidy, 1998, s.1).

Giderek daha biirokratik hale gelen ve konu dis1 ilgisiz alanlara
odaklanilan stratejik planlama caligmalar1 (Altier, 1991, s.21), isletmelerin
rekabet ortaminin gerekliliklerine uyum saglamalarina yardimci olamaz hale
gelmistir. Isletmelerde zaman igerisinde 6n plana ¢ikan; maliyet, kalite, hiz,
esneklik ve c¢eviklik gibi konular stratejik planlama c¢aligmalarinin
gegerliligini sorgular hale getirmistir. Bu dogrultuda 21. yiizyilda belirtilen
nitelikleri karsilayabilecek bir yaklasim olarak stratejik diisiince 6nem
kazanmaktadir. Asagida stratejik diisiince lizerinde durulacaktir.

2.1 YUZYILIN STRATEJI YAKLASIMI: STRATEJIK
DUSUNCE

Rekabetci is ortamlarinda bazi anlayislarin devre disi birakilarak,
stratejik  diislince anlayisimin  yonetim siireglerinde etkin  kilinmasi
gerekmektedir. Bir kenara birakilmasi gereken bu anlayislar ve bunlarin
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yerine gegcmesi gereken yaklagimlari asagidaki basliklar altinda
inceleyebiliriz (Schminke, 1990, s.16-18).

Anlayis 1:
o Finansal Sonuclar Amactir
o Finansal Sonuglar Amag Degil, Aragtir, Oyuna Odaklanin

1 milyar dolarlik dagitim hacmine sahip olan bir sirketin Ceo’su 565
sayfadan olusan satis ve finansal hedeflere iliskin uzun vadeli planlarini
devre dist birakmistir. Cilinkii 6nemli bir problem vardir, plan
islememektedir! Bu yonetici yalniz da degildir. Pazar paylar1 azalmakta olan
bir ¢ok sirket yeni hedefler belirlemek i¢in zaman harcamaktadirlar. Ancak,
ayni seyleri daha fazla yapmak basarili sonuglari garanti etmemektedir.

Peki ne yapmak gerekmektedir? Yapilmasi gereken; planin
calismadigini kabul etmek, finansal 6l¢limlerin sirket amaclariyla aynmi sey
oldugu anlayisini bir kenara birakmaktir. Diisiliniin, spor yaparken stratejiniz
skoru 37 yaparak kazanmak olabilir mi, ya da yolculuktayken 55 km siiratle
gidecegim diyebilir misiniz? Bunun yaninda hangi oyunu oynadiginiz agik
degilse aldigimiz skorunda pek énemi yoktur. Isletmeler agisindan burada su
soru sorulabilir; sirketiniz hangi oyunun iginde, nereye gittiginizi biliyor
musunuz? Finansal sonuglari 6l¢iim olarak kullanabilirsiniz ama amag olarak
degil. Oyuna odaklanmak gerekmektedir.

Anlayrs 2:
o Gelecek Gegmisin Dogrusal Bir Projeksiyonudur

o Gelecek Gegmisten Farklidir;, Kaliplanmug Sekilde Degil, Farkl
Bir Sekilde Diisiintin

10 milyar dolarlik portfoye sahip bir banka énemli bir sorunla karsi
karsiya kalmistir. Cok hizli bir degisim vardir ve yillik standart planlara
giivenmek pek miimkiin degildir. Boyle bir durumda baskan yardimcisi
calisanlardan farkli bir sekilde diisiinmelerini istemistir. Clinkii rekabet i¢in
yeni seyler yapmadan, herhangi bir siirece yillar boyunca takilip
kalinmaktadir. Bagkan yardimcisinin en énemli amaci ¢alisanlarina stratejik
diisiinceyi telkin etmektir. Ona gore; ancak stratejik diisiince yetenegiyle
meydana gelen tahmin edilemeyen degisimlerle basa c¢ikilabilecektir.
Gelecek ge¢misin dogrusal bir projeksiyonu degildir.

Anlayis 3:

o Cevaplara Bakin Sorulart Unutun

e Once Dogru Sorulart Sorun

Dogru soru sorulmadiginda sirketler bulgulara odaklanirlar. Satiglar
artirmak i¢in satig egitimleri, moraller diisiik oldugu igin kiiltiirel degisim,
diisik yonetici performansi igin liderlik yetenekleri gibi. Ancak
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organizasyonlar entegre yapilardir, yonetici egitiminiz ne kadar iyi olursa
olsun isletme stratejisiyle desteklemediginiz takdirde bir anlami yoktur.
Yoneticilerinizin, yaptiklar tiim faaliyetlerde isletme stratejisi bakis agisina
da sahip olmalarmi saglamaniz gerekmektedir. Bdoylelikle yoneticiler
¢oziimiin dogru bir sekilde gergeklesmesi igin gerekli sorulart dogru bir
sekilde ortaya koyabilirler.

Isletmelerde yukarida belirtilen degisimlerin  gerceklesmesi,
organizasyonlarda stratejik diislince yaklagiminin tiim basamaklarda
yerlestirilmesi ile miimkiindiir. Stratejik diisiince hakkinda g¢esitli
tanimlamalar yapilmigtir. Stratejik diisiince Weir (2002, s.22)’e gore “dogru
seyleri mi yapiyoruz? sorusunu sormak’ anlamina gelmektedir.

“Stratejik diisiince Ohmae tarafindan rekabet avantaji kazanmak i¢in
analitik yontem ve diisiinsel esnekligin bir arada kullanilmasi olarak
tanimlanmugtir. Stumpf’a gore ise stratejik diisiince bireylerin tercih ettikleri
amaca erisebilmek icin ¢esitli yollar tanimlamalar1 ve igerisinde bulunmay1
istedikleri pozisyona ulagabilmek icin neleri gergeklestirmeleri gerektigini
belirlemeleridir (Pellegrino, Carbo, 2001, s.375)”.

Stratejik diisiince, fikir olusturma ve karar verme yetenegi olarak da
tanimlanmaktadir. Bu yaklasim en biiylik katkiyr fonksiyonel diizeyde
giinliik kararlar almirken olusturur ve fonksiyonel yoneticilere, verecekleri
kararlarin isletmenin rekabet pozisyonunu nasil gelistirecegini anlamalarini
saglar (Suutari, 1993, s.17).

Stratejik diisiince, stratejik yonetim disiplini igerisinde de son derece
Oonemli bir yere sahiptir. Stratejik diiglince, stratejik yonetim siiregleri
igerisinde amagclarin belirlenmesinde ve organizasyon igerisinde belirlenen
yonde hareket etmek icin gerekli iletisimi saglamaktadir (Bossidy, 1988,
S.4). Bunun yanmnda stratejik diislince yaklasimi iyi bir sekilde
uygulandiginda bilinen varsayimlara meydan okur, pazarlara ve
organizasyonlara iligkin yeni diisiinsel modeller yaratir (Rouse, 1997, s.40).

2.1. Cesitli Stratejik Diisiince Yaklasimlari

Literatiir taramast yapildiginda cesitli yazarlarin stratejik diistince
konusunda farkli yaklagimlar ortaya koyduklar1 goriilmiistiir. Bu ¢alismada
iizerinde durulacak yaklasimlar agagida yer almaktadir.

e  Mintzberg’in stratejik diisiince yaklagimi
e  O’Shannasy’nin stratejik diislince yaklagimi
e Liedtka’nin stratejik diisiince yaklagimi

e  Tracy’nin askeri stratejik diislince yaklagimi
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Mintzberg’in Stratejik Diisiince Yaklasim

Mintzberg’e gore (Graetz, 2002, s. 456-457) birgok kimse stratejiyi
plan olarak algilamistir. Bu yoniiyle strateji, Onceden enine boyuna
diisliniilen niyetin sdz konusu oldugu bilingli bir faaliyettir. Planlanan
stratejiler genel ve Ozel olabilir. Strateji, organizasyon iiyelerince pattern
olarak faaliyetlerin akisi i¢inde de goriilebilir. Plan olarak strateji enlemesine
boylamasina diisiiniilen ve niyet edilen, gerg¢eklesen ya da gergeklesmeyen
bir stratejiye iliskin iken, pattern olarak strateji planli olmayan gelisen
stratejiyi, niyet olmadan gergeklesen bir stratejiyi Onerir.

Plan ve pozisyon olarak enine boyuna diigiiniilen ve niyetlenilen
strateji ve pattern olarak gelisen planlanmayan strateji, strateji olusum
biitlinliniin her bir ucunda yer alir. Rasyonel planlanan yaklasim stratejik
karar verme siirecini basamak basamak c¢aligtirmay1 dogru bulur. Bununla
birlikte soyle bir problem s6z konusudur. Rasyonel model agik, anlasilabilir
ve sistematik bir yaklagimi stratejik planlama i¢in onerir. Ancak bu yaklagim
gercek yasamda siirdiiriilemez varsayimlar icermektedir. Stratejik yonetim
siireci daima farkina varilan ve niyetlenilen stratejilerin enine boyuna
diisiiniilmesi siirecidir. Organizasyon rasyonel bir plana baslarken gercekte
niyetlenilen seyden oldukca farkli seyler gelisebilecegi bir gergektir. Basarili
veya ger¢eklestirilen stratejiler daha ¢ok faaliyetlerin akisi igerisinde
onyargil planlara kars1 pattern olarak gelisir.

Bu strateji goriisii daha dnceden tahmin edilemeyen genis ¢evresel
yapt icerisinde stratejik diisiince kavramima daha uygun olarak yaratici,
dinamik, cevap verici, sezgisel siire¢ olusturur. Mintzberg’e gore stratejik
diisiince ve planlama, iki farkli diisiince sistemine sahiptir. Planlama;
analize, sistem ve siiregleri sekillendirmeye ve olusturmaya iliskindir.
Stratejik diisiince ise; sezgiye, yenilige ve yaratict diislinceyi tim
organizasyonda cesaretlendirmeye yonelik bir sentezi icermektedir.

O’Shannasy’nin Stratejik Diisiince Yaklasimi

Stratejik diistince konusunda O’Shannasy’nin (2003, s.54-56)
gelistirdigi modelin temel 6zellikleri agsagida yer almaktadir.

Ilk olarak O’Shannasy, stratejik diisiiniiriin sistemin tamamina
iligkin bilyiik resmi gorebilmesi ve daha biiylik sistemler i¢indeki roliinii
anlamas1 gerektigini belirtmektedir. Acik sistemlerin esnek olabilmesi,
miisteri ve pazarlara cevap verebilmesi i¢in organizasyon, esnek girdilere
ihtiya¢ duyar. Bu girdiler dort kategoride toplanabilir, bunlar;

e  Esnek teknoloji ve makineler

e  Esnek calisanlar

e  Esnek yapilar

o  Esnek sistem ve siireclerdir.



Punar, Isletmelerde Strateji Kavraminin Geligimi 167

Ikinci olarak stratejik diisiince problem ¢ézmeye odaklanir. Sistem
yaklagimi stratejik diislinliriin genis isletme yapisin1 daha iyi anlayarak,
organizasyonun tiim diizeylerindeki problemleri tanimlamasini ve bunlara
¢Ozlim Onerileri getirmesini saglar. Bu ¢6zliim gelistirme bilimsel orjinlidir,
gereksinim duyulan analitik ve sezgisel yaklagimi igerir.

Ucgiincii olarak stratejik diisiince katilim1 tesvik eder. Bu, geleneksel
yaklagimla zittir. Clinkii geleneksel yaklasimda CEO organizasyondaki bag
stratejisttir. Stratejik diistince c¢alisanlara kendi sorumluluk alanlarinda
belirsizlige cevap verebilmek amaciyla daha fazla dzerklik saglar. Ozellikle
dis danismanlar ve bazen de ortak ¢ikar ¢evresi (kredi verenler, tedarikgiler
gibi) firma stratejisine zaman zaman girdi saglayabilirler.

Dordiincii  olarak stratejik diisiincenin  merkezinde, c¢alisanlar
arasinda isletmenin gelecegine iligskin agik, dogrudan sezgiyle elde edilebilen
organizasyon stratejisi olusturmak yer alir. Stratejik niyet olarak da adlan-
dirilabilecek bu ifade, calisanlarin ¢evresel degisimlerden telaglanmadan
kendi faaliyetlerine odaklanmalarini saglar.

Besinci olarak stratejik diislince gegmis, bu giin ve gelecegi bir arada
diisinen bir zaman anlayisina sahip olmalidir. Isletmelerin tarihsel
gelisimleri incelendiginde isletmelerin kurucularinin ortaya koydugu deger-
leri hala devam ettirdikleri goriillmektedir.

Liedtka’nin Stratejik Diisiince Yaklasimi

Liedtka (1998,s.31-32) stratejik diisiinceye ait bes temel ozelligi
ortaya koymustur. Bunlar:

Sistem veya cok boyutlu bakis: Stratejik diisiince sistem yaklagimi
iizerine kurulmustur. Stratejik diisliniir deger yaratan sistem yaklagimina,
kendisinin onun i¢indeki roliine ve icerdigi konular arasindaki baglantilari
anlamaya iligkin, mantiksal bir modele sahiptir.

Niyete odaklanma: Stratejik diislince niyet yonliidiir. Gary Hamel ve
C.K.Prahalad, bu konu iizerinde uzun siiredir durmaktadirlar ve bizim
strateji slireci hakkindaki diisiincemizde devrim olusturmuslardir. Stratejik
niyet, bireylere organizasyon igerisinde enerjilerini diizenleme ve kaldirag
glicii olusturma, dikkate odaklanma, dikkatin dagilmasmna karsi koyma,
amaci basarmaya odaklanmaya izin verir. Sagirtan degisim girdabi igerisinde
boyle bir ruhsal enerji, organizasyonun sahip oldugu c¢ok dagmik bir
sekildeki kaynaklari, basariya ulasmak i¢in etkin bir sekilde kullanmaya
imkan saglayabilir.

Zaman diistincesi: Stratejik diisiiniirler; diin, bugiin ve yarin arasinda
baglant1 kurarlar. Strateji sadece yarin yonlendirmeli bir niyet degildir.
Glinlimiiz gergegi ve gelecege iliskin niyet arasindaki bogluk dnemlidir.
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Zaman diislincesinin {i¢ bileseni vardir. Bunlardan birincisi gelecek
gecmisin bir devami degildir, ancak ge¢mis bir tahmin degerine sahiptir.
Giliniimiizde gelecek icin gegmisten ne gibi farkliliklar olacagi, degistir-
meler, degisimler, alisilmis kanallardan farkliliklari gérmek ise bir diger
bilesendir. Ugiincii bilesen ise giiniimiizden gelecege ve gegmise devam
eden, stirekli mukayesedir.

Hipotez yonlendirmeli olmak: Stratejik diisiince merkez aktivitelerde
hipotez olusturma ve test etme ile ugrasan bilimsel yontemi yansitir. Ciinkii
hipotez yonlendirmelidir. Stratejik diislince analitik ve sezgisel gibi ayrimlar
olusturmaktan kacinir. Bilimsel metod yaratici ve analitik diisiinceyi
birbirlerini tamamlayacak sekilde yerlestirir.

Zekice firsat¢i olmak: Stratejik diisiince zekice firsatgr olmayi
gerektirir. Boylece ortaya ¢ikan firsatlar1 fark ederek avantaja doniistiirmeyi
saglar.

Tracy’nin Askeri Stratejik Diisiince Yaklasim

Tracy’ye gore (1997, s.12-13) askeri strateji ilkeleri yilizyillardir
gelistirilmis ve neredeyse milkemmellige ulasmislardir. Askeri stratejik
diisince yaklagimmin dokuz Onemli bileseni vardir, bunlar asagida yer
almaktadir.

Amac¢: Amag, neyi basarmayi deneyecegini onceden tam olarak
kararlagtirmaktir. Sizin amaciiz tam olarak nedir? Problemlerin %801
kisisel ve sirket yasamiyla ilgili belirsizliklerden kaynaklanmaktadir. Amacg-
larin agikligr diger stratejik diisiince bilesenlerinin oniinde yer almaktadir.
Burada diislincenizi netlestirmek i¢in su sorular sorulabilir.

e Biz ne yapmaya calistyoruz?
e Varsayimlarimiz neler?
e Varsayimlarimiz yanligsa ne olur?

Hatali varsayimlar ¢ogu zaman basarisizligin temelinde yer alir. Bu
yanlis varsayimlari ortadan kaldirmanin yolu ise onlar1 dikkatli bir sekilde
analiz etmek, tartisgmak ve varsayimlarmizin gegerliligini kanitlamaya
calismaktan gegmektedir.

Bunun yaninda amaglarin netlestirilmesinde son olarak, bu amaglari
nigin basarmak istediginizin nedenlerini ortaya koyacak su sorulari da
cevaplandirmaniz gerekmektedir.

e Degerleriniz neler?
e Temel ¢alisma ilkeleriniz neler?
e Bunlar sizin i¢in ne anlama gelmekte ya da gelmemektedir?

e Yaptiklarinizi ni¢in yapmaktasiniz?
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Taarruz: Konumunuza bakm. Basarimizi ya da basarisizligmizi
belirleyen kritik faktorler nelerdir. Bir veya iki seyi yapmaya bir kez karar
verince onlar1 iyi bir sekilde yapmak icin gergek bir farklilik olusturun,
kendinizi ileriye tasityacak faaliyetleri gerceklestirin. Endiselerin gergek
panzehiri tam olarak belirlenen amag¢ icerisinde sistematik, anlamli
faaliyetleri yliriitmektir.

Yogunlagma:  Kaynaklarinizi  alaninizdaki  biiylik  firsatlara
yogunlastirin. Bagari i¢in en 6nemli aligkanlik bir zamanda bir konu iizerine
odaklanmaktir. Simdiye kadar yasamda benim bagarimi1 saglayan beceri ve
yetenekler neler oldu diye kendinize sorun. Enerjinizi bir veya iki sey
iizerinde gercek bir farklilik olusturmak igin, potansiyelinizi tam olarak
ortaya koyarak yogunlastirim.

Amaglariniz ile sizin aranizdaki engellerin ne oldugunu kendinize
sorun ve g¢evrenizdeki bu engelleri agik bir gekilde listeleyin.
Yeteneklerinizdeki zayif alanlarn yazm. Sirket igcindeki faktorlere ek olarak,
sirket disindaki faktdrleri de yazin. Oncelikler bakimindan bu listeyi
diizenleyin.

Neyi yapiyor oldugunuzu diisiiniin ve bir seye, en énemli olan seye
odaklanin ve onu basarincaya kadar onunla ugrasm. Bu aligkanlik
geleceginizi tam olarak degistirebilir.

Manevra: Manevra ilkesi sunu sdyler; amaglar hakkinda agik olmak,
stiregler hakkinda esnek olmak. Esneklik, yoneticinin basarist agisindan son
derece 6nemlidir. Ust diizeydeki performans kalitesi, feedback’leri kabul
etmek ve kendi kendini diizeltme yetenegi olarak tanimlanmgtir. Ust
diizeyde performans gosterenler g¢evrelerinden bilgi alirlar, bu bilgiler
planlamalarina tamamuyla ters olsa bile. Bilgiyi kabul ederler ve kendilerini
ileriye tastyacak sekilde yeniden diizenlerler.

Zeka: Zeka basit bir tanimlamayla gercekleri kavrama anlamina
gelir. Dogru bilgi yalan soylemez. Ger¢ek ve dogru bilgileri alin, dogru
oldugu varsayilan ya da goriiniiste dogru olanlart degil, gercek, kanitlanabilir
bilgileri alin. Kararinizin kalitesi, zamaninda ve tam olarak bilginin alinmasi
icin ona zaman ayirmaniza baglhidir. Yetersiz bilgiye sahipseniz yapacaginiz
en iyi sey karar1 ertelemektir.

Kuvvet Ekonomisi: Kaynaklarmizi sadece amaglarinizi basarmak
icin kullanin. Amaglarmizi gerceklestirmek icin yeterli kaynak kullanin.
Kisisel enerjiniz, sizin yasaminizi yoOnlendirmek i¢in sahip oldugunuz
yatirim aracinizdir. Su soruyu sorun; bu ne kadar énemli ve benim igin ne
kadar 6nemli?

Diizenli bir sekilde karsilastiginiz deneyimlerde onceki aldiginiz
karar1 uygulayin ve kendinize sunu sorun; bu karar verilmemis olsaydi, su
anda ne yapmam gerekiyordu? Eger ne yapmam gerektigini zaten biliyor
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isem, o halde bu karar yine vermeliyim. Eger soruya cevabimiz hayir ise bu
problemi nasil ¢ozebilirim ve ne kadar hizli ¢6zebilirim sorusunu kendimize
yoneltmemiz gerekir.

Saswrtma: Beklenmeyeni yapm. Rekabeti altiist edecek yollart
arastirin.

Firsatlar: kullanma: 1zle ve tamamla. Isletmecilikte pazar firsatini
gordiigiiniizde, bu firsat1 olabildigince degerlendirin. Bir bulus fikrine, {iriin
veya servisine sahipseniz satabildiginiz kadar satin.

Sinerji: Askeri anlamda birlikte yapilmis hareket anlamina gelir. Bir
isletme terimi olarak ise sinerji “bireyleri ve gruplan digerleriyle uyum
icerisinde ve etkin bir sekilde basari igin sorumlu kilma yonetsel
yetenegidir”’. Amaglarinizi basarmak icin gerekli bireyler ve gruplar
tanimlayin. Bunlar1 6nem sirasina gore diizenleyerek listeleyin ve su soruyu
sorun ben onlarin igbirligini nasil kazanacagim?

SONUC

Giiniimiiz diinyasinda isletmelerin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
kazanmalar1 ancak etkili bir strateji anlayis1 gerceklestirmekle miimkiindiir.
Strateji olusturma ve bu stratejileri uygulama siireci olduk¢a kompleks bir
siirectir. Isletmelerde tarihsel gelisim siireci igerisinde, strateji uygulamalari
belirli bir olgunluk diizeyine ulagirken, bilimsel anlamda gergeklestirilen
cesitli aragtirmalar da strateji kavraminin siirekli gelistirilmesini ve yeni
bakis acilar1 kazanilmasini saglamaktadir. Bu dogrultuda isletme
yoneticileri, kiiresel pazarda karsilasilan problemlerin ¢ézimii igin gecerli
standart regeteler olmadiginin bilinci igerisinde ve ¢ok yonlii bakis agisiyla
hareket ederek, kurumlarina rekabet avantaji kazandiracak stratejiler
gelistirmelidirler.

Global rekabet ortaminda isletmelerin, ge¢miste yaptiklari
faaliyetleri tekrarlayarak rekabet avantaji kazanabilmeleri pek miimkiin
goriinmemektedir. Gegmiste gegerli olan stratejik planlama ¢alismalari, hizli
degisimlerin yasanmadigi ortamlarda isletmelere rekabet {istiinliigi
saglamistir. Ancak ¢ok hizli degisimlerin yasandigi giliniimiiz diinyasinda,
stratejik planlama yasanan gelismelere cevap verebilecek ozelliklere sahip
degildir.

Organizasyonlar sadece iist diizey yoOneticilerinin strateji gelistirme
siirecine katkilartyla, ya da bir baska ifadeyle sadece st diizey
yoneticilerinin zihinsel yetenekleriyle daha rekabetci olamamaktadirlar. Bu
yoniiyle stratejik diisiince, hem strateji gelistirme silireglerine tiim
basamaklardan katki saglanmasina, hem de tiim fonksiyonel diizeylerdeki
yoneticilerin gerceklestirdikleri faaliyetlerde isletme stratejisiyle baglanti
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kurmalarima imkan tanimaktadir. Stratejik diisiince yaklagimini uygulayan
organizasyonlar daha hizli, esnek ve ¢evik bir sekilde hareket
edebileceklerdir.
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