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Strateji kavrami yonetimle ilgili disiplinlere agkekanallarla girmgtir. Moderr
yonetim stratejileri dletmelerin birbirleri ile mutcadelelerini nasil ne aararla ve €
cok karla kapatabileceklerinin cozlenmesi Uzerine kuruludur. Bu c¢ahadq
modern stratejik yonetim bicemlerinin askeri sfraiee hangi acilardan na
oOrtistigl, Porterin Pozisyon Okulu vénnovasyon kavrami etrafindgekillener
stratejiler temelinde ele alinmaktadir. Gadanin ilk bdumunde strateji kavramir
evrimsel gekimi, tarihsel 6zellikleri, stratejik analiz kavranie ifade edilenler \
cesitli stratejik yonetim araclari ele alingtr. Daha sonra Porter'in Pozisyon Ok
ile askeri strateji diiincesinin nasil Ortfiigli, daha c¢ok Portari Pozisyo
Okulu’nun askeri stratejiye 6Oykiunegeddi noktalara vurgulamalar yapilal
aktariimaktadir. Daha sonra innovasyon kavramisked strateji ile hangi acilard
nasil ortigtagt irdelenmektedir. Calmanin son bdimunde ise ilk G¢ bolimde
alinan  kavramlarin  birbirleri ile kaitastirimasindan ¢ikarsanan nokti
Ozetlenmektedir. Her ne kadagletme stratejileri olgturulurken stratejiyle ilinti
kavramlgtirmalar § dinyasi tarafindan 6rnek alinarak gelildilerse de, aske
orgutlenmeler de edli bicimlerde bu kavramlarin geliricisi olmustur. Porter’r
Pozisyon Okulu'nda da, modernslatmelerde egemen olan stratejik yong
anlaysinda da, orgitsel innovasyon gehinde de askeri stratejiler altyapl ya d

temel olarak bgat rol oynayagelgi bu calsmada acimlanngiir.

Anahtar kelimeler: Strateji, Askeri strateji, Pozisyon Okuinnovasyon,
Yonetim Stratejisi
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GIRIS
Calismanin Amaci

Strateji askeri kokenli bir kavramdir ve yonetiniggli disiplinlere askeri kanallarla
girmistir. Modern yonetim stratejilerisietmelerin birbirleri ile mucadelelerini nasil
ne az zararla ve en ¢ok karla kapatabileceklegbiimlenmesi Gzerine kuruludur.
Bu calsmada modern stratejik yonetim bicemlerinin askeratsgji ile hangi
acllardan nasil ortiigt, Porter’in Pozisyon Okulu vi@novasyon kavrami etrafinda

sekillenen stratejiler temelinde ele alinmaktadir.
Calismanin Yontemi

Arastirmada kagilastirma yontemi ve literatur tarama yontemi temel ralta
kullaniimistir. Bu yontemlere ek olarak cgna konusunda bilgili kilerle yiz ytze
gorisme ve e-posta ileiimi ile ‘derinlemesine milékat’ yontemi kullanilgir.
Karsilastirma yonteminde bazi yonlerden birbirine benzenutar veya olaylar
farklari da g6zonunde tutularak birbirleriyle fastirilir. Burada amag benzerlik ve
farkhliklarin nedenlerini ortaya koymaktir. Agtarma icin secilen konuda
baskalarinin yap# aratirmalara ulamak icin bir literatir taramasi yapilmasi
gerekir. S0z konusu tarama, girana ya da rapor icin temel glurur (Porsmouth
University, 2002, 13 — 14).

Yukaridaki bglamda argtirmanin  konusuyla ilgili kitap ve makalelere
basvurulmustur. Universite kittphaneleri ile EBSCO, Emerald J8TOR sanal

veritabanlarindan bu caina icin yararlaniingtir.

Calismanin ilk boliminde strateji kavraminin evrimseli geni, tarihsel ozellikleri,
stratejik analiz kavrami ile ifade edilenler vesitle stratejik yonetim aracglari ele
alinmstir. Ayrica stratejik karar verme sirecleri ile edkstratejinin kavramsal
tanitimi da cadmanin ilk bdlumuinde verilmektedir. Cahanin ilk béliminde
askeri guc¢ kavrami ve bu kavramin fdeleri ile 21. yuzyilda askeri stratejinin
evrimleserek hangi boyutta ve nasil algilanmakta gltha da dginilmektedir.



Calsmanin ikinci boélimindeyse Porter'in Pozisyon Okula askeri strateji
distncesinin nasil Ortiiligl, daha cok Porter'in Pozisyon Okulu'nun askeri
stratejiye Oykunegeldi noktalara vurgulamalar yapilarak aktariimaktadBu
baglamda o©ncelikle s6z konusu okulun kavramsal tamityapilarak, rekabet
stratejisi, kuresel sektorlerde rekabet ve stiatigirarlarin anlami ele alinmaktadir.
ikinci bolimde ayrica Pozisyon Okulu'nun Sun TzuauBewtiz ve Liddell Hart gibi

askeri strateji dehalarindan hangi acilarla vel yasarlandgl da ele alinmaktadir.

Calismanin tc¢linct béliminde ise innovasyon kavraminkerastrateji ile hangi
acilardan nasil oritiigli irdelenmektedir. Bu l@amda innovasyon terimi ve bu
terimin bilegenleri olan teknolojik innovasyon, programli otory@s ve innovasyon,
esnek Uretim ve innovasyon ile stratejik yonetim wmovasyon kavramlari
acimlandiktan sonra innovasyon ile askeri straligjiincesinin ortaklgigi noktalar

ve sO0z konusu iki disiplinsel vyaklanin birbirlerinden 6dian aldiklari
kavramlgtirmalara dginilmektedir.

Calismanin sonuc boliminde ise ilk ¢ bolimde ele alkamamlarin birbirleri ile
karsilastirilmasindan cikarsanan noktalar 6zetlenmekt€thiismanin bu bolima iki
kisimdan meydana gelmektedir. Bu kisimlarin ilkimdedern yonetim stratejileriyle
askeri stratejilerin Porter'in Pozisyon Okulu'nargdasilastiriimasinin sonuglari,
ikincisinde ise modern yodnetim stratejileriyle askestratejilerin  innovasyon

yaklasimina gore kamlastiriimasi yapilmaktadir.
Calismanin Onemi

Calsmada ordularin ve sirketlerin  strateji  gelitirirken  ortaklgtiklar  ve
farkhlastiklari noktalarin irdelenmesi sonucunglanoktalar bulgulanmatir:

- Sirketler finansal kurumlardir; dolayisi ile varlgkl ya da yokluklari ¢ok
onemli olsa da ordularin varliklari ya da yoklukten ifade edegenden

daha 6nemli olgumlar sayilmak durumunda giéerdir.

- Sirketler  surekli var olduklari  pazarlari  ggirebildikleri  ve
blyuyebildikleri 6lciide var kalma ve kargtama potansiyellerini korurlar.

Ordularinsa yeniliklere uyum glayarak mevcut duglarini strdirmeleri



sicak cayma anlari dandaki durumlar icin ¢gu kez yeterlidir. Bundan
Oturl sirketler serbest piyasa kallarinda surekli satin almalar ve Pazar
savalari ile buyuyerek tekelci ya da oligopol piyasalaigru yonlenirler.
Ordularsa, ordulari yoneten hikimetler emperyaégtimler icinde
degillerse benzer yonelimler igerisinde olmazlar. DetMrin askerlikle
ilgili bakanhklarinin Sava Bakanlgl ya da Saldiri Bakargh olmayip
Savunma Bakargi olmasinin temelinde, g¢o kez teorik de olsa, bu

ilkenin etkinligi yatar.

Askeri orgutlenmeler dindaki sletmelerin gektirilen esnek Uretim
bicemleri innovasyon yolu ile giderek askeri Orgiithelerde de

icertilmektedir.

Strateji kavrami, yenilgme ve dgisiklikle ilintili innovasyon kavramlari
gibi kokensel olarak askeri gelenekten gelen kalaain. Her ne kadar
zaman igerisindssietme stratejileri olgturulurken bu kavramlagidiinyasi
tarafindan 6rnek alinarak daha geildilerse de, askeri drgutlenmeler de

cssitli bicimlerde bu kavramlarin getliricisi olmustur.

Porter'ln Pozisyon Okulu'nda da, modergleimelerde egemen olan
stratejik yonetim anlayinda da, orgitsel innovasyon gethinde de askeri
stratejilerin altyapisal ya da temel olaraksddarol oynayagel@i bu

calismada acimlanmtir.



BOLUM 1 : STRATEJ I KAVRAMI

Calismanin bu bolimiinde strateji kavraminin tarihsebiensel sirecte kullanimi
ile karihk geldigi olgular c¢aitli boyutlari ile ele alinmaktadir.

1.1. Tanim ve Kapsam

Strateji, eski Yunan'da ‘general'in sanati, uyguism anlamina gelenstratagem
kelimesinden gelmektedir (Etymology Online, 200Btrateji kelimesinin etimolojik
kokeni Eski Yunanca'ya dayanmaktadir. Strateji, iBSknanca “stratos” (ordu) ve
“ago” (yonetmek, yon vermek) kelimelerinin bigteilmesiyle olusturulmustur. Bazi
yazarlar kelimenin etimolojik yonden Latince “strat” kelimesinden turetilg@ini
ifade etmektedirler. Latince’de “stratum”; “yol, zgji, nehir yatgl” anlamlarina
gelmektedir. Strateji kelimesinin s6zlik anlami, iSgir amaca varmak icin eylem
birligi sgglama ve dizenleme sanati” olarak ifade edilmekteSirateji, 6zellikle
askeri terminolojide de ¢ok sik kullanilan bir kawrdir (Wikipedia, 2007).

Day’e gore (1984: 23), strateji bir organizasyosegilen ¢cevrede kaynaklarin kullaniminda
takip edecgi yonid belitmektedir. Kotler (1986: 111) ise s#jit planlamayi
organizasyonun hedefleri, kaynaklari ile cevresgténlarin arasindaki uyumu yénetimsel

bir stirec olarak aciklamaktadir.
1.2. Stratejik Yonetim Duslncesinin Temel Felsefesi

Strateji kavrami savunma alaninda gepiarak kullanilan bir kavram olmakla
birlikte zaman icerisinde yonetim alaninda da kullmaya balanmstir. Yonetim
biliminde strateji, bir organizasyonun amacinasmlak icin izleyecgi “yollar”
anlaminda kullaniimaktadir. Bu cercevede, stratggimeye yon vermek ve rekabet
sgilamak amaciylasletme ve cevresini sirekli analiz ederek uyunglaszcak
amagclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmas gerekli arac ve kaynaklarin

yeniden diizenlenmesi surecidir.

Rekabete dayanan ekonomik bir ortamda stratejiiliggnilerlemeyi ve gletmenin
devaml olarak ¢cevreye uyumunuskeyarak ortaya cikan @ssiklikleri kontrol altina

alan yonetsel bir aractir.



Yonetim sanattir, bilimsel veriler kullanilir, megtir; ¢inkiu sahip oldtu ilke,
teknik, yontem, teori ve varsayimlari her yoneéigni bgari diizeyinde kullanamaz.
Hicbir plan, organizasyon olmadan sggamaz. Yonetim biliminde 6zellikle
firmalarin ya dasirketlerin rakiplerine kan izleyecgi stratejiler, dnce Stratejik
Planlama ve daha sonra da Stratejik Yonetim adlewebir disiplinin d@gmasina
neden olmgtur. GUnumuizde stratejik yonetim, yonetim bilimingek onemli

arggtirma alanlarindan birini oturmaktadir (Dinger, 2003: 6).

Yonetim ve gletme alaninda stratejisletmenin cevresi ile arasindaki shileri
dizenleyen ve rakiplerine Ustunlikgkeyabilmek amaciyla kaynaklarini harekete
geciren bir anlam tamaktadir. Buradan hareketle stratejgleime ile cevresi
arasindaki igkileri analiz edereksietmenin yonunin ve amaclarinin belirlenmesi,
bunlari gercekligirecek faaliyetlerin tespiti ve orgutiin yenideredilenerek gerekli
kaynaklarin elde edilmeseklinde tanimlanmaktadir. Dolayisiyla stratejinimai,
belirsizlik ortaminda sletmenin istenilen sonuclara wgébilmesini sglamaktir,
cunku strateji bir gletmenin amaglari dgultusunda firsatgi olmasina imkéan
tanimaktadir (Dinger, 2003: 7).

Stratejinin ilgilendgi temel alanlar gagidaki gibi 6zetlenebilir (Asunakutlu ve
Caoskun, 2000: 20) :

YoOnetim sistemi,

Pazar bgarisi,

Isletme araglari,

Calisanlar,
= Cevre.

Yonetim acgisindan karar sistemi, organizasyon yapstetme Kkuoltara ile tim
yonetsel yardimci araclar, yonetim sistemini saleurken; Grin, pazarin yapisi,
isletmenin kullandil teknoloji ve pazarlama ile verimlilik yaratma kdari, pazar
basarisinin unsurlari arasinda sayilmaktadir (Druck@@9: 53).



Isletmenin kullandg Gretim malzemeleri, enerii, finansal araclar \ahip olunan
teknik bilgi, isletme araclari olarak stratejik yonetimin ilgilepidalanlar arasinda
bulunmaktadir. Ayrica 6rgut cganlari ve gletmenin faaliyetleri ile dolayli veya
dogrudan ilgili bulunan cevre ve kurum imaji stratejgcidan buydk ©6nem

tasimaktadir.

Stratejik yonetimin 6ncelikle Ust yonetim kademigler ugrasi alaninda yer almasi
nedeniyle, Ust duzey yoneticiler bu slrec icindeyliti 6nem taumaktadirlar.
YoOneticilerin, gletmenin uzun vadeli yak§anlarinin olymasinda ve hareket tarzinin
belirlenmesinde Ustlendikleri fonksiyon, blyuk daeiorgutiin yapisini ojturacak
tercihleri de icermektedir. Bu acidan Ust yonetindingoruleri ve yetenekleri,
drgutin misyonunun belirlenmesinde ve yerine detesinde temel belirleyici
olmaktadir (Dinger, 2003: 9).

Stratejik yonetim surecinin ilk safhasinda yonégicisletmenin mevcutsartlarini
degerlendirirler, i¢c kaynak ve yetkinliklerini analieder, planlar ve galirirler.
SWOT analizi ile stratejik planlarin ggirilebilmesi icin cevredeki d&simlerin
takip edilmesi, firsat ve tehditlerin g6z 6nunenaftak gercekigiriimek istenen
amagclarin belirlenmesi gerekmektedir. Stratejilergelistiriimesi ve stratejik
planlarin hazirlanmasi kleca ¢ kademede gercekheektedir. Bu kademelegu
sekilde siralanabilir:

= Dig ¢evrenin analizi:Bu analiz, sletmenin d¢ ¢cevresindeki désim ve
gelismelere bgli olarak kletmenin kagl kariya kalacg firsat ve
tehditlerin tahmin edilmesine yonelik gahalar kapsamaktadir. Bu
cercevede, cevrenin mevcut yapisi belirlenmektegeiecekte alaga

sekil tahmin edilereksietme Uzerine yapagaetkiler ngorulmektedir.

= Jsletme ici kaynak ve yetkinliklerin analiZBu analiz ile dy cevredeki
gelismelerden ne kadar istifade edilgoen belirlenmesi igin sletmenin
sahip oldgu kaynak ve kabiliyetlerin thisine yonelik cakmalar
yapilmaktadir.

= Stratejik amaclarin, yonetim gderlerinin ve 6rgutsel oOnceliklerinin

belirlenmesi Dis cevre ve gletme ici analizden sonra busamnada



yonetimin oncelikleri, dgerleri ve sorumluluk alanina gore glanak
istenen amag ve hedefleri tanimlanmaktadir

Isletmelerin genelde yerine getirmesi gereken sorluklar aagidaki gibi

Ozetlenebilir:

Ekonomik sorumluluk gergevesinde verimli ve katinak,
Hukuki sorumluluk bglaminda kanunlara uymak,

Ahlaki sorumluluk, kanunlarin 6tesinde toplumsakmove beklentilere

uyumlu davranmak,

Sosyal sorumluluk yani toplumsal sorunlarin ¢oziqwi gonullt katkida

bulunmak.

Kurumsal sosyal sorumluluk, gaidan bu sorumluluklarin son ikisini, ancak dolayl

olarak hepsini icermektedir. Bunun sebebi, toplunfeklentilerine uyumlu olan,

onun sorunlarina ilgi gosteregidtmelerin, toplumda yaragh mutluluk, onlarin daha

mutlu insan kaynaklarina, daha mutlu gteililere ve dolayisiyla daha mutlu

hissedarlara sahip olmalari sonucunu getirmeskluitumsal sosyal sorumluluk,

isletmelerin daha iyi bir toplum ve daha iyi bir cevicin gonulli olarak katkida
bulunmasidir (Bircan, 2002: 6).

Kurumsal sosyal sorumluluk kavramina 6nem vegdgtmeler genel olarak ¢ ana

tema Uzerinde taahhitte bulunurlar. Bunkagalaki sekilde 6zetlenebilir:

Isletmelerin ticari faaliyetlerini yuritirken, kanynahlak standartlarina,
insan haklarina tam anlamiyla uyumlu davranmalarifaaliyetlerinin
dinyanin her yerinde cevreye verebilgcearari en aza indirgemek

durumunda olduklarini kabul etmeleri ve buna uydawranmalari,

Isletme faaliyetlerinin sadeceslétmenin icini dgil, ayni zamanda
piyasayl, tedarik piyasalarini, icinde sgailan yo6reyi, sivil toplum
orgutlerini ve kamu sektorind de etkilgaiin ve tim bu payddar ile is

birligi icinde calsma gerginin bilincinde olmalari,



= Bu sorumlulgun, en bgta isletme yonetim kurullari, yonetim kurulu
baskanlar ve genel mudurlerin sorumlglinda oldgu kabul edilmelidir.
Bu kavrama ©6nem verersletmeler, yonetim yakkamlarini da ayni
ciddiyetle ydritmek durumundadirlar. Dolayisiylagleimeler bu
konudaki faaliyetlerini de, toplam kalite yonetifelsefesinin iyi yonetim
ilkeleri olarak ortaya koydiu ilkelerle yonetmelidirler.

Stratejik yonetim planinda betemel aama su sekilde formule edilebilmektedir
(Robbins ve Coulter, 1999: 146):

Sekil 1: Stratejik Yonetim Planlamasinda Bg Asama

Organizasyonda

1. GOREV —- stratejik vizyon ve

misyonun olugturulmas

v

B Organizasyonda
2. GOREV ’ amaglann tesbit edilmesi.

v

Organizasyondaamaglar

i

- gergeklegtirecek
3 GOREV » stratejik plarnin
olughurulmasi
} Stratejik
4. GOREV —_—

plarin uygulanimasi.

v

Stratejik plan
- sonuglannm deger-

5. GOREV — lendirilmesi Geligmelerin |

ghzden gegirilmesi.

Gerekirse telorar bagtan
bazi ditzeltici te dbirletin -
uygulanmasi

Kaynak : Robbins ve Coulter (1999: 146)



1.3. Stratejik Yonetim Distincesinin Tarihsel Gelgimi

Stratejik yonetim dgiincesinin evrimini ¢ok eski donemlere kadar uzguma
soylemek mumkiindir. Ozellikle askeri sgaa stratejik yonetime ornek olarak
gosterilebilir. Ancak 20. yuzyila genki stratejik yonetim ornekleri yonetsel model
teknikleri hentiz disiplinsel bir anlaya sistemli bir bicimde bilimsel kilinmaya
baslanmamg oldugu icin bu yillara dginki stratejik yonetim orneklerini dwudan

bilimsel stratejik yonetim Orrg olarak kabul etmek hatali olabilir (Eren, 1998).1

1800’lerle doruk noktasina alan ve Avrupa’da bdayan endustriyel devrim,
yonetim diglncesinde bilimsellgneyi de beraberinde getirgtir. Stratejik yonetim
distncesinin bu bdamdaki evrimlemesi gagidaki gibi gosterilebilir:

Sekil 2: Stratejik Dustincenin Evreleri

Bilimsel Olmayan n&tim Donemi
1880 Bilimsel Y6netim Donemniaglangici
1950 Planlama

1960 Uzun Vadeli Planlama

1955 Toplu Planlama

1970 Stratejik Planlama

1980 Stratejik Yonetim

1985 Stratejik Senaryolar

1990 Stratejik G@ri
Kaynak: Ulengin ve dg. (1997: 17)

1950’lerle birlikte sistemli dgiince de modern dinyada ©6nem kazanmaya
baslamistir. Gelecekte meydana gelecek ve gelmesi olasulaig Onceden
distindlerek tasarlanmasi surecini kapsayan s6z kosigamlgme, 1960’larla
birlikte daha uzun vadeli planlama ve toplu plardarkavramlarinin 6nem



kazanmaya b#amasina yol acngtir. 1970’lerle birlikte ginimuizde de kullanilan
strateji kavrami ‘stratejik planlama’ ile kullaninga&mis ve ¢cadas stratejik yonetim
slrecinin taninarak benimsenmeyslamasina onayak olngtur (Ulengin ve di,
1997: 19).

1.4. Stratejik Analiz
Calismanin bu boliminde stratejik analizi gluran etmenler irdelenmektedir.
1.4.1. Dis Cevre Analizi

Dis cevrede olgan deisimler, isletmenin bu ginkd ve gelecekteki firsat ve
tehditlerinin ana kayrani olwtururlar. Ds cevre gletmenin dgrudan kontrol
edemedii egilim, olay ve guclerden okwr. Dis cevredeki dgisimler, desisik is
kollarini ve endustrileri dgsik bicimlerde etkiler. Orngin; teknolojik degisim
sonucu bilgisayar aracil ile iletisimin yayginlgmasi, cep telefonu Uzerine gain
isletmeleri olumsuz y6nde etkileyecektir. Ancak aglagisim, bilgisayar sektoriinde
bulunan gletmelerde olumlu etkiler yapacaktir. Bu ylzden devredeki bir tek
desisim kimi endustrilerde firsatlar gorurken, kimi endustriler icin tehditler
olusturacaktir (Dindar,1998: 198).

Firsat, belirli bir hedef veya hedef grubu ile lilgilarak sletmeye avantajli kallar
saglayan ds cevrenin herhangi bir 6zelidir. Tehdit ise, firsatin tam aksine belirli
bir amaca ulgmada gletme icin problem olgturan herhangi bir cevresel gehiedir
(Demirdézen, 1997: 144). i cevre surekli bir dasim icindedir. Bu yilzden
yoneticiler firsat ve tehditleri ofturabilecek dy cevre faktorlerini devaml izlemek
zorundadirlar. Ancak ¢ok sayidaki olay @lienleri izlemek ve kaydetmek gibi cok
guc bir problemle kar karsiya kalmaktadirlar. Burada gorevingbalabilirligi, tim
bu deisimler icinde gercekten ©6nem verilmesi gereken Kritiesisimlere

odaklanmakla mimkundr.

Bu ise kagimiza kritik ¢evre faktorleri kavramini ¢ikarmaksadKritik cevre
faktorleri; isletmenin faaliyetleri Gzerinde olumlu ya da olumsumemli
sayllabilecek bir etki yapangd@imler, olaylar ve guclerdir. BI cevrede meydana
gelen dgisimlerin sonuclarini, olgacak firsat ve tehditleri 6nceden tahmin
edebilmek icin (Dundar, 1998 : 200) :
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- Kritik gevre faktorleri tanimlanmali,
- Bu faktdrlerde gorilen ggsimler belirlenmeli,

- Bu desisimlerin isletme icin olumlu olup firsat mi, yoksa olumsuz

olup tehdit mi, olgturaca belirlenmeye c¢agiimalidir.

Genel ds cevre, sletmeyi genel olarak ve dolayisiyla etkileyen celrgDincer,
2003: 43). Bu cevre; teknolojik, sosyal ve kiltjirgémografik, ekonomik, d@l,
hukuki ve politik cevre ile beklenmedik olaylarigsar. Bu faktdrler makro cevre

faktorleri olarak da isimlendiriimektedir.

Artan teknolojik, ekonomik dgésme ve gekmelere bgl olarak, dinya adeta
kiculmis, kureselleme hareketleri ulusal 6l¢l, boyut ves&hnliklarr deistirerek
uluslari birbirine yakinlglirmistir. Rekabetin  boyutlari da ulusal dizeyden
uluslararasi dizeye cikgtr. Artik ulusal sinirlar 6énemini kaybetstir. Gerek
politik, gerekse sosyo-kultirel ve ekonomik inceéden arasindaki sinirlar biyuk
Olciide yapaylgmistir (Eren, 1997: 111). Bu nedenle genel devre faktorlerinin

analizi, ulusal ve uluslararasi ayrimi yapiimakstar bittn olarak ele alinmalidir.

1.4.2. ¢ Cevre Analizi

Ic cevre analizi gletmenin analizi), firsatlardan yararlanmak ve iteérden
korunmak icin bir gletmenin hammadde, pazar, insan veedi kaynaklarini
inceleyerek sahip oldgw gicu belirleme sirecidir. Bu siregetmenin neler yapma
yeterliligi oldugunu ve ne tur kaynaklara sahip bulupdikonusunda bilgi verir. Bu
bilgiler, isletmenin ne yap#i veya ne yapmak isiende old@gu ile ilgili bilgilerden
farkhdir. Bu nedenlesletmenin analiz edilmesi, onun gicli ve zayif ydinie
ortaya konulmasiyla ilgilidir. Clinkiletmenin yapmakta oldw faaliyetler, kaynak
ve kabiliyetlerinin hepsini yansitmayabilir veyapyaak istedii faaliyetler gercek
durumdan dgil, yoneticilerin hayal gucinden kaynaklanabilim#iz etme grasisi
ayni zamanda, mevcut faaliyetlerin wteimenin bulundgu yerin belirlenmesini
kapsamaktadir. Boylecelétmenin ne yapabile@eile ne yaptg arasindaki farki

belirlemek mumkun olacaktir (Dinger, 2003: 72 —.73)
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Guclulik, sletmenin belirlenen amaclarina git@asina yardimci olacak belirli
olanaklar ve Ustin meziyetlerdir. Bunlar belirliygsa tirlerindeki, tecribeler,
uretim, Ar-Ge, ve pazarlama konularinda gailarin sahip oldgu belirli
yeteneklerle ilgili olabilir. Zayiflik ise, sietmenin belirli amaclara wenasini
engelleyen ve belirli pazar, teknologlatme imaji veya mevcut finansal kaynaklarin
buyuatilmesi v.b. konularda sinirli tecriibesini egerozelliklerdir (Demirdgen,
1997: 145 — 147).

Isletmenin mevcut gicli ve zayif yonlerinin acikcdinbhesi ve analiz edilmesi
yoneticilerin  stratejik secimlerini iyikirmektedir. YoOnetim ayni zamanda
isletmenin mevcut gucli ve zayif yonlerini analiz edke su anki ve gelecekteki
stratejilerini, politikalarini dgerleme ve yonlendirme olanaklarina ksacektir
(Eren, 1997: 158).

1.4.3. Pazar Analizi

Sirketin icinde bulundgu pazarin analizi ve segmentasyonu stratejik aséliecinin
onemli bir parcasidirSirket ister kamu kurulgu, ister kar amaci gutmeyen bir
yardim kurulgu olsun, Pazar analizi ¢ginalarn stratejik formulasyon icin temel
girdi teskil etmektedir. ClUnkl pazarin yapisi ve davglm uygun stratejinin
seciminde ve organizasyon icinde ystildmesinde énemli rol oynamaktadir. Pazar
analizi dort bolimden ofmaktadir;

- Pazar argtirmasi

- Sats ve pazar tahminleri

- Tuketici davrarglarinin analizi

- Pazar bolumlendirilmesi
Stratejik analiz bgigr altinda, yapilan dlic cevre ve pazar analizi ile
organizasyonun kar karsiya oldwgu firsatlar/tehditler, gucli/zayif yonler ve icinde
bulundgu pazarin durumu saptanmaktadirg®i bir deygle mevcut durum analizi
yapilimaktadir. Bu analiz stratejik formuilasyon vegun stratejilerin secimi

safhasinda 6nemli rol oynamaktadir (Kottler, 20084).
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1.4.4. Stratejik Yonetim Araclar

Stratejik yonetimde kullanilan araclar ya da yémeekniklerini kisaca incelemekte
yarar bulunmaktadir Stratejik yonetimde en Onemfanea SWOT analizi
yapilimasidir. SWOT analizi ile organizasyonun i¢ di¢ durum dgerlendirmesi

yapilir. Portfoy analizleri ise strateji secimingararlanilan tekniklerdir. Arama
konferansi, beyin firtinasi, Delphi teghinominal grup tekr@i ve saire karar verme
tekniklerinden de stratejik yonetim alaninda gedilctide yararlanilir. Bu bélimde

s6z konusu stratejik irdeleme araclari ele alinewdikt(Aktan, 2007: 10 — 13)
1.4.4.1.Swot Analizi

SWOT;Ingilizce “Strength” (guiclii yonler),"Weakness” (zhyonler), Opportunity”
(firsatlar), “Threat” (Tehdit ve tehlikeler) Kkelineginin ba harflerinin
birlestiriimesiyle olwturulmustur. SWOT Analizi, kisaca organizasyonda i¢ ve di
durum dgerlendirmesi yapilmasi demektir. Organizasyondadigcdurum analizi”
yapilarak organizasyonun gugcli ve zayif yonleragat konulur. Daha sonra da §di
durum analizi” yapilarak organizasyonun rakip fitama kagisindaki durumu,

pazardaki firsatlar ve tehditler tespit edilmeyksgiar.
1.4.4.2.Portfoy Analizleri

Organizasyonda strateji tespitinde kullanilan aheddir. Portfdy analizleri
genellikle matrisler ile yapilir. Stratejik yonetil®m en yaygin olarak bilinen matris
analizlerisunlardir: McKinsey matrisi, pazar rekabet matisston Dargmanlik Sir-
ketinin gelstirdigi blylme/pazar payl matrisi, Urinsgan analizi (Hofer analizi), Ansoff

blyltme matrisi, Porter rekabet analizi ve saire.
1.4.4.3.QSort Analizi

Strateji seciminde alternatifler arasindaki 6ndelikbelirlemek icin kullanilan bir
tekniktir. Q- Sort analizinde en fazla ve en az Onengiy@an konularin bir

deserlendiriimesi yapilarak Oncelik siralamasi teggilmeye cakilir.
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1.4.4.4. Senaryo Analizi

Senaryolar, gelecekte ne olgo®a iliskin yazil ifadelerdir. Senaryo analizi, 1950’li
yillarda Rand Corporation’da gtamaci olarak ¢cajan Herman Kahn tarafindan
gelistirilmi stir. Stratejik yonetimde senaryo yazimi, geleceiater olacgini tahmin

etmek i¢in yararlanilan bir tekniktir.
1.4.4.5. Vizyon / Misyon Bildirileri

Vizyon Bildirisi (vision statement), organizasyokdaamaclarin ve ilkelerin yer
aldigi  bir yazih dokimandir. Misyon Bildirisi (Missionstatement) ise
organizasyonun varlik nedenini ve vizyonasutaasi icin gerekli ilkeleri ve ortak
degerleri iceren bir yazili belgedir. Bazi organizasigwda vizyon ve misyona
yonelik ilkeler tek bir belge icerisinde toplartmn.

1.4.4.6. Arama Konferansi

Organizasyonda “ortak akil” yaratmaya yonelik biatikm tekngidir. Arama
konferansi ¢cok ¢atli gerekgelerle yapilabilir. Organizasyonda vinyge misyonun
belirlenmesi icin arama konferansi yapilabilgagbi, stratejik planlamanin hazirlan-
masil icin, organizasyondaki sorunlarin tesbiti vadiliskin ¢coztmlerin bulunmasi
icin de arama konferanslari yapilabilir. Arama levahslarinda “beyin firtinasi” adi
verilen teknikten gegiolgiude yararlanilarak ortak akil yardimiyla “ortg&éris”ler
Uzerinde uzlgmaya ulallmaya calgilir. Arama konferansinda belirli sayida
organizasyon calani bir araya gelir. Konferans genellikle organyzas dsinda
rahat bir ortamda, genellikle bir dinlenme tesisingpilir. Once katimcilar kiigik
gruplar halinde ortak akil bulmaya gali Daha sonra gruplarin ¢ahalari bir araya
getirilerek tekrar tagmalar yapilir ve nihai bir konferans s@aeesi tizerinde uzanaya
calsihr.

1.4.4.7. Delphi Tekngi

Gelecge iliskin tahminler yapmada yararlanilan bir yontemdielf@hi tekngi de
senaryo analizlerini geliren Rand Corporation tarafindan gefilmis bir karar

verme ve uzlgma tekngidir. Delphi tekngi, organizasyonda bir sorunun ¢6zimu
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icin uzman kgilerin ytz ytze gorgmeler ve bir arada tagtmalar yapmadan bir konu
hakkinda karar vermelerine ve ugtaalarina imkan sgayan bir yontemdir. Bu karar
verme teknginde 6nce konunun uzmaniskere sorunlara bakiacilan ve ¢6zim
Onerileri hakkinda yazili bir form gonderilir. Folan uzman kiiler tarafindan
doldurulduktan sonra geri gonderilir. Tium grup @yelin veya uzmanlarin gégive
Onerileri siniflandinlir ve tekrar yazili olaraleikdilerine geri gonderilir. Busliem

karar alincaya ve uzlma gerceklgnceye kadar devam eder.
1.4.4.8. Nominal Grup Tekn§i

Grup Uyelerinin bir konu hakkindaki fikirleri 6ngeazili olarak istenir. Bu fikirler
Uzerinde targma yapilmadan oylamaya gidilir. Nominal grup tednin Delphi
tekniginden farkisudur: Nominal grup tekginde grup Uyeleri bir araya gelerek ve
oylama yaparak c¢coztumler arar. Delphi tgmde ise uzmanlar (grup Uyeleri) yuz

ylze gorgmeler yapmazlar.
1.4.4.9. Coklu Oylama

Grup uyeleri ¢cok sayida konuyu, génie 6nerileri bircok kez oylama yaparak daha
az saylya indirmeye cairlar. Bu yontemle nihai olarak en sona kalan deeri
arasindan secim yapilir. Coklu oylama, kisaca hirdek oylama yaparak karar
alinmasi i¢in kullanilan bir tekniktir. Delphi teiginde genellikle “coklu oylama”
(multivoting) yonteminden istifade edilir.

1.4.4.10. Acik Grup Tartsmalari

Organizasyonda belirli gunlerde gayri resmi olarBk araya gelerek grup
tartismalarinin yapiimasina yonelik bir toplanti yontemi®rganizasyonda ymn is
temposu icinde olan caainlar genellikle haftanin belirli gtinlerinde kucgkuplar

olarak bir araya gelerek organizasyon sorunlarngdzim yollarini tartirlar.
1.4.4.11. Kalite Cemberleri

Kalite Cemberleri (Quality Circles) toplam kaliténetiminde cok yaygin olarak
kullanilan bir toplanti yontemidir. Burada orgarsganda kalitenin planlanmasi,

gelistiriimesi, uygulanmasi ve denetiminden sorumlyilér bir araya gelerek
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tartisirlar ve *“ortak akil” yaratmaya calrlar. Kalite cemberleri, acik grup
tartismalarina benzer bir toplanti tekrdir.

1.4.4.12. Fayda-Maliyet Analizi

Fayda-Maliyet analizi 6zellikle yatirnm projelenmidezerlendiriimesinde kullanilan
bir karar alma tek@dir. Yatirrm projelerinin fayda ve maliyetleri {@$ edilmeye
calisilarak daha rasyonel karar alinmasina yardimct olur

1.4.4.13. Risk Analizi

Yapilacak yatirrmin ne ol¢tde riskli olglunu tespit icin yapilan analizlerdir. Risk
analizleri, “ekonomik-mali risk”, “siyasi risk”, “lke riski” ve saire analizlerden
olusur. Son yillarda 6zellikle yabanci sermaye yatiammda risk analizleri yaygin
olarak kullaniimaktadir. Ribor¢ ihtiyaci icinde olan ulkeler icin kredi g&rlemesi

ve risk analizi yapan rating kurglarinin sayisi son yillarda hizla artm.
1.5. Stratejik Karar Verme Sireci

ABD’deki baslica endustriyel kuruklari inceleyen A. D. Chandler 1962 yilinda
birim baina digen dretim, cgrafi dagihm ve dikey ve yatay entegrasyon
ili skilerinin 6nidnde sonunda orgutlerin yapisal bicidgki degisimlerine gore
belirlendiini bulgulamstir (Walsh, 1996). Her ne kadar yeni bir 6rgutsaply
stratejide meydana gelen bir gidgmin Orgutsel yapida bir slevsizlige yol
acmasindan kaynaklangga da, duzenli ve kuralli bir gki belirlemek pek kolay
olmamstir. Yine de ‘Orgitsel yapinin stratejiyi izleygte disincesi 1970’ler
ABD’sinde yaygin kabul gormgiir. Orgutsel yapinin bigletmede sglikli kararlar
verilebilmesinde 6nemli Olgude etkili oldu savi da bircok agarmaci tarafindan
One surulmgtar. Bu yondeki ‘bir kez, bigirket yerli yerine oturdu mu; bu, grketin
stratejik karar verme strecini ve stratejisini ketkecektir digliincesi de akademik

dinyada sikca ele alinage#tim.

Karar alma surecinin orgutsel yapi tarafindan neetkilenecgini anlamak icin,
karar verme ile drgutsel yapi arasindakgibanlamak gereklidir. Simon’a (1976)

gore orgutsel yapi orgutin mantiksal sinirlarinaya koyar, bu sinirlar érgutteki
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bireylerin bilissel sinirlarini da gosterir. Sorumluluklari ve igeh kanallarini
yeniden sinirlandirarak, orgutsel yapi orgutleringiisel bakimdan mantikli
sonuclara varmasina, stz konususbél sinirlara karn, izin verir. Buna gore bir
isletme belirli bir drgutsel yapiyr seginde, yalnizca mevcutslemler icin bir
arkaplan sglamakla kalmaz, ayni zamanda stratejik enformasyorakacgl

kanallari da sunar (Bower, 1970: 23).

Orgutlerde her zaman, onlari bir bitiin olarak kimdke eden ozelliklerden farkli
ozellikler gosteren birimler de bulunur. Opire bir 6rgitsel yapi genel itibariyla son
derece merkezi olmayan bglayise sahipken, bu yapinin kimi birimleri son derece
merkezi bir g¢leyise sahip olabilir. Yine de bir 6rgutin stratejik &arverme
mekanizmasinin o 6rgutiin yapisindaki baskin (domjngapidan kaynaklangini
sdylemek — istisnalari gamayan — bir 6nerme olarak kabul edilebilir. Byidticeler
bir araya getirildiinde, Fredrickson’'un ileri sirgii ssagidaki alti ozellgin karar
verme / strateji belirleme formulasyonlan glirmada belirgin rol oynagh
diUstnulebilir (Fredrickson, 1986: 283).

Tablo 1: Kritik Stratejik Karar Verme Sireci Karakt eristikleri

Karar Verme Sirecinin| Tanim Ve Sorular
Ozellikleri

1. Surecin bgatilmasi. | Strecin nasil ve nerede dhatildigi ile ilgilenir. Sire¢

ortaya cikan bir kriz/sorundan 6tirt mi, yoksa oan
cikar ve olanaklarin bir gegeolarak mi balatiimistir?
Operasyonel ya da stratejik bakimdan hangi duzeydek
bir uyarici 6rgutsel yapidaki dyelerin algilamasini
sgilama amach olarak ortaya cikmalidir? Hangmraa

surecin bglatiminda temel 6neme sahiptir?

Tablo 1'in devami
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2. Amaglarin rold.

Karar verme surecinde amaglarin oynaygceolle ilgili

konulara iliskindir. Kararlar bireysel ya da orgits

temelli amaclardan hangisine @imesi icin alinacaktir?
Amagclar stattikoya gbére mi yoksa gelecekteki duruan
gére mi yenilenebilir d&simleri icerecektir? Amaclarii
kesin ya da genel 6zelliksigip tssimayacg! bilinmekte

midir?

3. Arag/sonug ikkisi.

Araclar (alternatifler) ve sonuclar (amaclar) araslaki

lliskiyle ilgilenir. Karar verme surecinde arag

sonuglar  (amaclari) etkileyecek midir? Amag
ulasilabilir araclarda meydana gelecek gd@nlere

karsin kalici olabilecek midir?

4.  Stratejik  eylemir

aciklanmasi.

Stratejik eyleme vyol acan karar verme sireci

alternatif _aciklamalarini__irdeler. Stratejik eylem

istendgi gibi rasyonel stratejik bir karar vern

surecinin, standargariimis orgttsel sureclerin, i¢sel bir

sure¢ ya da politik pazarliklarin mi Grintdiur? ®fra
hareketlerin mevcut stratejiden ufak ya da Kkd@

ayrimlar icerip icermeme olagilinedir?

el

D

la

—

ar

lar

nin

e

kIt

5. Karar verme sirecing

cStratejik  karar  verme  slrecinin  buUtUging

er.
[

batanluk. sinirlayabilecek  etmenleri tanimlamayi hedef
Stratejik slrecin butunfiii 6nindeki bglica engel Us
yonetim biriminin bilin¢li sinirlamalart midir, ysha
yoneticilerin dnyargilart mi?

6.Kararlarin Bireysel kararlarin bittiinle ne denli uyumlu ofdunu

entegrasyonunda irdeler. Butunsel bir strateji okiurmak icin gereker

batanltk. batinltk ne olcide ganmstir?

Kaynak: Fredrickson (1986: 283 — 284)
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Orglitsel yapi birsletme ya da o6rgutiun icsel gkiler, yetke ve iletim iliskileri
butinini kapsar. Orgitsel yapilarin boyutlari vdutderine iliskin  degisik
siniflandirmalar ~ yapildiysa da, merkegite (centralization), resmiyet
(formalization) ve karmgaklik (complexity) dgelerini merkeze alan siniflamda,
Ozellikle stratejik karar verme mekanizmalari bakidan daha fazla akademik
ilgiyle karsilanmstir (Fry ve Slocum, 1984: 227). Buna gore merkanike karar
verme ve etkinlikleri dgerlendirme hakkinin yaunlasma durumuna karik gelir.
Merkezilemenin yiksek dizeyde olmasi orgitsel karar vergteyigini denetim
altinda tutmanin en belirgin yoludur. Ne var ki, durum ayni zamanda merkezi
yapinin baindaki yoneticilere buyik sorumluluklar yikler veaktar verir. Bir

drgutin bayuklgd ile onun merkezi bir yapiya sahjplarasinda ters oranti vardir.

Resmiyet (formalization) derecesi ise bir 6rgutgapinin edimlerini ne olgtde
kurallara ve yoOnetmeliklere uygun olarak ygpt belirlemeye yarar. Yiksek
resmiyet derecesi bir orgutsel yapidaki belirsielikazaltabilirken, bireylerin karar
verme serbestisini de kisitlar. Bundan otird, rgeiie profesyonellik derecesinin
birbirini karsilamasi gerekgi belirtilir, zira resmiyet profesyonedii olumsuz yénde
etkileyen bir 6gedir (Hedberg vegdi 1976).

Karmaiklik bircok — genellikle bglantili — bdlimlerden meydana gelme halidir.
Bircok denetim vesleyis dizengi ve casrafi olarak yayllmyg parcasi bulunan bir
orgutsel yapi ayni zamanda kagmka bir yapidir. Karmsiklik, resmiyet ve

merkezilik kavramlarinin orgtitsel yapidaki taningar Tablo 2.'de 6zetlenrsir.

Tablo 2: Orgiitsel Yapinin Ug Boyutunun Etkilerine iliskin Onermeler.

Merkezilesme Resmilgme Karmasiklik

Onermeler 1.A-D.] Onermeler 2. A-D| Onermeler 3. A-D]
MerkeZzileme duzeyi| Resmilgeme dizeyi arttik¢a, Karmasiklik dizeyi arttikca,
arttikeca, aagldaki | asagidaki onermelerin asagidaki onermelerin

onermelerin gercekiee | gerceklgme olasllgl artar. gerceklgme olasilgl artar.

olaslilg! artar.
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Tablo 2’nin devami

1-A: Stratejik karar verme

sureci yalnizca birkag baskinsureci yalnizca resmf sistem

konumdaki yonetici
tarafindan belirlenecek, ve
dolayisi ile aktif ve firsatci

bir nitelige burlinecektir.

2-A: Stratejik karar verme

tarafindan gozlemlenebilen
sorunlar/krizler ortaya
ciktiginda harekete

gecirilecektir.

3-A: Verilen karara maruz

kalan kalacak bireyler, karar

stratejik bir karar olarak
algilamayacak ya da bunu
keyfi olarak gdrmezden

gelecektir.

1-B: Karar verme stireci
kullanilacak araclarda
meydana gelebilecek
degisikliklere karin
“olumlu” ve belirlenmg
amaclara yonelik olmayi

surdirecektir.

2-B: Kararlar somut fakat
degsisebilecek amaclara
yonelik olarak alinacak, ve
araclar sonuclarin
(amaclarin) yerine

gecebilecektir.

3-B: Verilecek olan karar
genk bir gereklilikler
kiimesini tatmin etmelidir;
bu ise drgutsel dizeydeki
amaclara egim olasilgini

dUsurecektir.

1-C: Stratejik eylem bilingli
rasyonel bir tercihin sonucu
olacak, bu ise var olan

stratejiden temel ayrimlara

yol acabilecek ve;

2-C: Stratejik eylem
standartlgtiriimig 6rgutsel
sireclerin sonucu olacak,
degisiklikler daha ufak
adimlardan meydana gelece

ve

ladimlardan meydana

3-C: Stratejik eylem i¢sel bir
politik pazarlik sirecinin
sonucunda gergelgecek,

Degisiklikler daha ufak

gelecek; ve

1-D: Ust yonetimin bilingli
sinirlamalari stratejik sireci
butlnsellgi 6nindeki temel
sinir olacaktir. Kararlarin
butunsellgi ise goreli

yiksek olacaktir.

2-D: Stratejik karar verme
nsurecinde sirasinda ele
alinacak standart 6rgutsel
sureclerle egilecek ayrinti
diuzeyi, karar verirken temel
kisiti olwturacak. Kararlarin
batunlgl (entegrasyonu)

orta diizeyde olacak.

3-D: 6rgutsel yapi tyelerinin
onyargilarindan 6tard
olusacak 6znellikler stratejik
karar sdrecinin buttnsedii
ondndeki temel sinirhihik
olacak. Genellikle, kararlari
butlnsellik dizeyi diik

kalacak.

Kaynak: Frederickson (1986: 285)

1.6. Askeri Strateji

Askeri acidan strateji Askeri Gucun, siyasi maksattle etmek icin, millt

ideolojilerin paralelinde, zor kullanilarak yonlenbinesi sanatidir (TSK, 1976: 3).
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Clausewitz’e gore askeri strateji savahedefine ulgmak icin sava kullanma

sanatidir (Oztorun, 1982: 52). Liddell Hart’a gise politikanin hedeflerini ele
gecirmek amaciyla askeri gig tertipleyerek uygulsangecirmektir (Oztorun,
1982: 52). Andre Beaufre de bu tanima katilir vek&i strateji politik

hedeflerin ele gecirilmesinde en etkin katkiyiglagacak sekilde kuvvet

kullanma sanatidir” der (Oztorun, 1982: 52). Asksirateji gaagidaki dgeleri

kapsamina alir (Oztorun, 1982: 52) :

« Silahh ¢catgmanin genel kurallari,

Gelecek sawdarin kasullari ve yapisi,

Bir Ulkenin Silahli Kuvvetlerinin harbe hazirlansiaa ilskin teorik ve

askeri planlama esaslarini,
« Silahlh Kuvvetlerin bolumleri ve her birinin stegik kullanma esaslari,
e Harbin yurttulmesi yontemleri,
* Harbin maddi ve teknik temeli,
e Askeri ve tum olarak harp dndeihin esaslari,
*  Muhtemel hasimlarin stratejik ggtéri,

Askeri strateji, askeri gtclerin harekatini, siyak@darlarca belirlenmi bir hedefe
ulasacak bicimde birlgirme sanatidir (Blyidk Larousse, 1986: 10816). Gene
manada, bir sagan surdurtlmesi, ya bir ulusun ya da ittifakin sawia hazirliklari
icin gerekli askeri, siyasal, iktisadi ve maneviclgiin hareketlerini birbiriyle
uyumlu kilma sanatidir (Denk, 2002: 95).

1.6.1. Askeri Stratejinin Tarihsel Evrimi

Kavramsal olarak askeri stratejinin ilk kez M.O05@llarinda yaams Cinli Sun-
Tzu'nun “Harp Sanati” adli eserinde s6z konusudgglilbilinmektedir (Michaelson
ve Michaelson, 2003: 11). M.S. 5. ve 6. yuzyillaida, Yunan Site devletlerinde

yine askeri strateji kararlarini vermekle yukimégirategotarin varlgl so6z
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konusudur. Halk MeclisiEkklesig tarafindan secilen strategoslar halk meclislarini
tercihlerini askeri alana yansitir ve elgilik gdrele gorerek askeri komutan ve
sitenin siyasi 6nderi olarallev gorurlerdi (Théma Larousse C I, 1994: 50). 16.
ylzyilda italyan digunur Machiavelli'nin eserleri ile agilim getigdiaskeri strateji,
19. yuzyilda Prusyall general ve yazar Carl voru€savitz tarafindan yazilan “Sava
Uzerine” adli eserle bilimsel bir disiplin olmayasamistir.

1.6.2. Askeri Gu¢ Kavrami

Machiavelli’'nin kavramsallgirdigi gic anlayw bircok glic¢ anlaygina temel
hazirlamstir. Machiavelli'nin glic anlaginda insanin dgasina yonelik fikirleri etkili
olmustur. Hukimdar adli eserinde insanlarin evrensel Ozellikleri @aw ve
bunlarin dgismedigini yazmstir. Ona gore, insanlar genellikle nankor gidien,
ikiyuzlu, tehlikeden kacan, cikarlarinda hasis ddrgtadirlar (Machiavelli, 1984
80). Insanlarin ancak zorunda kaldiklarinda iyilikte mmduklarini ve dier
zamanlarda koétu olduklarini vurgulagtnr (Machiavelli, 1984: 111). Ancak ayni
eserinde insanlarin nankdrliklerinin de bir sioidugunu; bir micadele icinde yer
alan taraflardan zafer kazanan tarafin adalet gdmgerleri g6z ardi
etmeyebileceklerini de yazgtur (Machiavelli, 1984: 105). Bu noktaya Carr dagw
yapmstir. Machiavelli'den etkilenen Carr’a gore de, adajticten kaynaklanir (Carr,
1996: 11 — 37). Yani adalet dizeni yaratmaz, tergiicli olanin yarag bir

dizende adaletten s6z edilebilir.

Insan dgasina ilkin bu tasvirlerinden yola ¢ikan Machiavelli, gaalaysinda
belirli bir siyasal 6rgutlenmeyi hedeflemez. Bu anba ‘olmasi gerekeni’ — yani
yonetim ahlakini - bir kenara birakip ‘olan’ — yéiii olarak giictn gerektirdikleri -
Uzerinde y@unlasir. Machiavelli’'nin ygadigl donem gdz onunde bulundurulursa,
Machiavelli’'nin c¢abalarinin, déneme hakim olan &dinin din ile ahlaki
Ozdelestirmesine kagt bir c¢ikis oldugu da gorulebilir. Habermas'a gore,
Machiavelli’'nin kendisinde o6nceki “klasik siyasaligiince geleng’nin disina
ctkmasini mumkin kilagey, sahip oldgu “Pozitivist” bilim anlays! degil, siyaseti,
dinya ve insan otesi bir “iyilik” anlaynin belirleniminden kurtarmasi ve “pratik

siyaset bilgisini bir teknik beceriye indirgemesi’(Habermas, 1977: 59).
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Atilla Eralp’in (2003: 42) da belirtsi gibi, Machiavelli'de devletin kendisi olan bir
birim olarak tanimlanmasi ve siyasetle gucin veledev kisiler arasi ahlak
kurallarinda soyutlanip salt politikanin gerekleringére dgerlendirilmesi,

devletlerarasi ifikiler anlaminda bir glic ve siyaset aniaya yol agnytir.

Yonetim — guc anlayi ikileminde ilging fikirleri olan dger bir dgtndr de T.
Hobbes’tur. Hobbes’un teorisinde de insargak tasviri temel tkil etmistir. Ona
gore, insanlar bencil, hirslidir. Yamlarini devam ettirmek icin sonu olmayan bir
iktidar arzusu tarlar. Hobbes’a goére, insan g@ni bir kau yarsmasina benzer ve
bu yarsmanin, rakipleri arkada birakmanirgidda bir bgka amaci ve 6dullu yoktur.
(Goyard-Fabre,1980: 68). Kisaca ‘insan insanin kdud'.

Hobbes’'un ‘dga durumu’ kurgusu da dnemlidir. Burada belirtmekegge ki, dgza
durumunun tarihsel olarak bir anlami yoktur; sadbdensel bir kurgudur. Dga
durumu, ortak bir siyasi otoritenin olm@dianasi ortamidir. Dga halinde ne
diizenden ne de hukuktan bahsedilebilir. Herkesikedsée savgtigl bu ortamda
insanlarin tim faaliyetleri felceguamstir. Mutlak bir 6zgurlik ortamidir bu hal:
herkesin hegeyi yapma hakki vardir. Ama herkesin Reyi tUzerinde hakki varsa
kimsenin hicbir hakki yoktur. Bu da “guglinin hakkiavraminin irdelenmesi
gerezini gosterir. “Gug” kavrami 6n plana c¢ikar ve gligkileri icinde devinen farkl
iktidar odaklari belirir.

Gug arttikca guvenlik artar. Fakat var olan iktidkorumak icin daha fazla gii¢
gereklidir. Guvenlik istginin belirmesiyle boylece surekli bir iktidar arzubelirir.
Herkesin birbiriyle @it konumda oldgu ‘doga durumu’'nda, cok farkl iktidar
odaklari oldgundan herkesin herkes ile saivgy bir durum ortaya cikar. Hobbes’a
gore. insanlarin rasyonel hesaplar yapigal@urumundan toplum haline gegip tek
bir iktidara boyun gerler. Bu ise yonetim — siyaset ikilemini agiklayain olgudur:

Insanlar siyasetin 6znedlhi, yonetim ve yonetimin nesnellne yeslerler.

1.6.2.1. Askeri Guciin Ozellikleri

Askeri guc belli amaclarla bir araya gelen, bidririin faaliyetlerini tamamlayan,
gerekli silah, ara¢c ve gereclerle donatgmbireyler ve gruplar olarak belirli

teknolojiyi uygulayan yapilardan cfan bir varliktir (Oztorun, 1982: 23 — 24).
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Askeri gicu meydana getiren orgutler fiziki gic bena uygun yetenekli
insan gucunun etkili birkemidir. Askeri gug; milli cevre ve say&osullarinin
yarattgl dis cevreye acik oldiu gibi, i¢c bolumleri, dger bir deyimle askeri
gucun alt sistemleri de ic¢ gkilerinde birbirlerine aciktir. Sagakosullarinin
ve muhtemel dimanin gerektirdli askeri yetenekleri gdayamayan ve
dolayisiyla sawda milli hedefleri gercekligirerek devletine hizmet edemeyen

askeri gugc, yok olur ve askeri gucle birlikte ngjlicte yok olabilir.

Asker? guc¢ sistemi kendini meydana getires bamel alt sistemden alur
(Oztorun, 1982: 2x4:

(1) Deser ve hedefler alt sistemi,

(2) Askeri teknoloji alt sistemi,

(3) Psiko-sosyal ve dnderlik alt sistemi,

(4) Askeri yapl, kuvvet yapisi alt sistemi,

(5) Komuta ve yonetim alt sistemi,
1.6.2.2. Askeri Glg

Askeri gugc; bir Ulkenin ya da ulkelertsti bir yapinhedefledii politikanin
gerceklamesi ve hedeflerin ele geciriimesinde ya da korwsinda kuvvet
gostermek veya kullanmak amaciyla orgutlegtimi Askeri gicun sawabilecek
Ogeleri ulusal hedeflere yimay! sglayacak askeri hedefleri ele gecirecek yeterli
fiziksel gucl dgmana uygulayabilmelidir. Askeri guclerin karakterldevletten
devlete dgisir. Maruz kalinacak tehdit ve ulusal gucungeli elemanlarina ve
gerceklatirilecek ulusal cikarlara Iga olarak sekillenir. Askeri gu¢ ulusal gug
sisteminin bir alt sistemidir (Oztorun, 1982: 16).

Askeri guc belirli amaclarla bir araya gelen, bidrinin faaliyetlerini tamamlayan,
gerekli silah, ara¢c ve gereclerle donatgmbireysel ve gruplar halinde belirli
teknolojiyi uygulayan kiilerden meydana gelir. Ulusal hedeflerin ele gégesinde

zor kullanmak uzere kurulan askeri gug, insan, em& ve silah sistemlerinden
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olusan bir sistemdir. Askeri guc¢ milli ¢cevresinden gidaynaklari muharip (Saya
savg destek) ve idari destek elemanlarina dtimérek ve temel olarak gteve
manevra fonksiyonlarini belirli harp &dlarinda hasim kuvvetlere karkullanarak
milli hedefleri gercekligirecek askeri hedeflerin ele geciriimesinglsanak suretiyle

milli cevresine fayda $#ayan bir sistemdir.

Askeri gucl meydana getiren orgutler ise fiziki giécbu glice uygun ve yetenekli
insan gucunun etkili ve yeterli bir bigienidir. Savg kosullarinin ve muhtemel
dismanin gerektirdii askeri yetenekleri glayamayan ve dolayisiyla sata millt
hedefleri gerceklgirerek devletine hizmet edemeyen askeri gii¢, ok we askeri
gucle birlikte ulusal gii¢ de ortadan kalkabilir.

1.6.2.3. Askeri Gucun Kullanilmasi

Askeri guc sadece sinirli limitler icinde kullamila. Bu sinirlamalarin gesgli gi,
gucun dger temel 6gelerin sinirlarina@adir. S6z konusu 6geler ‘askeri kuvvetlerin

.....

projelendiriimesi’, ‘gbreviendirme’, ‘seferberlikopansiyeli’ ve ittifaklardir.

Askeri gucun kullaniimasi stratejik, operatif, ikkitve teknik acilardan belirli
komuta-kontrol glevlerinin hizla ve dgman etkinliklerine uygun olarak
gerceklgtirilmesini ongorir. Askeri gl¢ sasta silah sistemlerinin gorevini yapacak
bicimde kullanilmasini gercekfirecek bir yapidadir. S6z konusu yapinin alt
sistemlerinin birbirini destekleyerek ve birbirida batinlgerek gorevierini
gerceklgtirmesi komuta-kontrol sievinin etkili bir bicimde gercekigdiriimesine
baglidir. Komuta-kontrol her diizeydeki komutanin wvenil yetkiyi kullanarak
emrindeki birlikleri gorevi yapacakekilde sevk ve idare etmesidir (Oztorun, 1982:
67 — 69). Stratejik operatif, taktik ve teknik dyideki komuta-kontrolslevleri stz
konusu karargahlardaki personel, malzeme, muhalzealari dier kolayliklar ve
yontemleri kullanarak vazifenin kari ile yapilmasi icin birliklerin ve silah

sistemlerinin faaliyetlerinin planlanmasi, yone#sn egudimui ve kontroludur.

Silah sistemlerinin niteliklerine ve nicelikleringsggun olarak teknik, taktik, operatif

ve stratejik dizeydeki komuta-kontrol fonksiyonlafarkhlasir. Askeri gucte
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hiyeragik farklilasmanin olgturdugu komuta-kontrol sistemi her duzeydeki
komutana faaliyetlerin planlanmasi, yonetiimesikemtroli yeteneklerini sgayan
doktrin, yontem orgutsel yapi, personel, malzen@ayiklar (6rngin teknolojik

olanaklarla sglanan kolayliklar) ve sagaaraclarindan okur.
1.6.2.4. Askeri Glg ve Strateji

Stratejik askeri guc¢ kullanimi s6z konusu @dada alinacak kararlar ve onlarin
uygulanmasi yontemleri dihani tim amaclarindan vazgecirerek teslim olmaya
mecbur birakan ya da ghian askeri gucini gucstz veya etkin bir bigcimde
savgamayacak veya sagtan vazgecirecek duruma getirmek amaclarina ydmelik
(Oztorun, 1982: 64 — 65). Stratejik askeri giic &ulninda siyasi ve ekonomik
etkenlerin katkisi dikkate alinmalidir. Bu durumddahi askeri harekat
gerceklgtirilecek edimlerin temelidir. Askeri taktik bir ga bolgesinde komutanin
kullanabilecgi askeri yeteneklerle saygticini gercekigirecek, s6z konusu gucin
dismana uygulanmasi icin uygulagidiharekat tarzlarina gkin esaslari kapsar
(Oztorun, 1982: 66). Taktikte kesin sonuc¢ almasnaiini imha veya hedefini ele

gecirmesini kesinlikle 6nleme giiincesi vardir.

Askeri gug stratejisi ilgili butin say®dlgelerini kapsar. Strateji, tajgé gore yer ve
amag itibari ile daha genkapsamlidir. Strateji taldi cevreler. Strateji ve taldin
savg gucunu olgturarak askeri hedeflerin ele gecirilmesine yonddikinlikleri
birbirine baldir. Stratejik askeri gu¢ kullanimi, stratejikr&dari gercekligtirecek,
stratejik kavrama uygun olarak gercekiglen askeri gictn askeri hedefleri elde

edecek bicimde say&dlgesine aktarimidir (Oztorun, 1982: 67).
1.6.3. 21. Yuzyilda Askeri Strateji

21. Yuzyll'a dgin devletlerin ya da ordularin birbirlerine karsava hazirliklari,
baslangicta cephe stratejisi ¢cercevesinde, daha ceknain silahli gicine kar
yapiimaktaydi. Ancak sayaaygitlarinda ve sistemlerinde kaydedilen geéler
disman ve potansiyel dinan devletlerin birbirlerine kar yaptiklari hazirliklar
cephe stratejisi yerine milli glic etmenleri temeadrkurgulamaya gmislardir. Bu

ise askeri strateji ve milli glvenlik kavramlarinomtaya cikmasini beraberinde
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getirmistir (Milli Guvenlik Kurulu Sekreterksi, 1990: 40). Devletin hedeflerine
ulasmak icin kullandgi, kayna&ini ulustan alan guce ‘milli gu¢’ denir, dolayi i
milli gl¢ bir ulusun siyasal, ekonomik, toplumsal askeri yonleri iceren somut ve
soyut guclerinin bilgkesidir (Milli Glvenlik Kurulu Sekreterdi, 1990: 91 — 92).

Askeri strateji kavraminin Ulkeden ulkeye, durumdduruma ve gadan c&a
gOsterebildii  tanimsal  farkhliklar, onun kapsaminin net bir cibide
belirlenebilmesini de gugiérmektedir. Askeri strateji, yurt savunmasi ve @uiNgi
ile olan dgrudan ilgisi bakimindan askeri, Ulkenin i¢ ves dgikarlarinin
surdurdlebilirligi  agisindan  siyasi, Ulkenin  kaynak elgBliginin  ve
gereksinimlerinin genel stratejik konumuna olani®tkakimindan ekonomik, temel
hak ve 6zgurluklerin sinirlanmasinda zaman zamardgiie getirilen bir kavram

olmasi bakimindan ise hukuki acilima sahiptir.

21. yuzyilla degin salt askeri gucin kullaniimasiyla ilgili olanrageji anlami

gengleyerek, askeri guciun ggiriimesini ve milli gicin dier elemanlarini da
kapsayan bir boyuta eritgtir. Strateji milli gticin buttin elemanlarini gélimeyi,

milli gl¢ elemanlarinin birbirleri ile olan gkilerini ve milli gliciin tam olarak
kullaniimasi ile milli HEDEFLER ele gecirmeyi 6ngoéren bir kapsam kazanwe

askeri guci meydana getirecek kaypaklarlgndina nazaran nasil bir savgiicl

karisimi meydana getirilege hususunu da icine algtir (Oztorun, 1982: 53).

Askeri gucun alt sistemleri ile birlikte orgutsednel hedefleri gercelkdarecek
sistemli bir bicimde gedtirilmesi bars ve sava kosullarinda uluslararasi bir cevrede
kullaniimasi ve her halikarda ggk harekat tarzlarinin saptanmasini ve bunlardan
uygun olanlarin secilmesini 6ngormektedir. g&i bir tanimlama ile, belirli
kaynaklarin askeri orgut icinde belirli fonksiyonlaetkili ve yeterli bir bicimde
gerceklgtirilmesini sa&layan bir tertiplenmenin gercekt&ilmesiyle askeri gicin
orgutsel hedefleri ile gecirilebilir. Batin bu satara ulamak yénetimde problem
cozme faaliyetlerini, gier bir deyimle karar verme surecinin etkili hiekilde
islemesiyle mumkundur. 21. yuzyil itibarl ile askéeknolojinin sgladigi bilgi
birikimi, askeri glcin en az riskle goérevini yapmaskimindan gerekli bilgiyi
sglayacak durumda olgundan, askeri guicun hangi teknolojiyi secip nasil
uygulayacginin saptanmasi askeri yonetim sisteminigliba urasisi olmutur.
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BOLUM 2 : PORTER'IN POZiSYON OKULU VE ASKERI
STRATEJI

Stratejik yaklaimlar arasinda 1980’lerden sonra sik¢a kullaniléntgmlerden biri
de Michael Porter'in 6ncigiiinii yaptgl Pozisyon Okulu olmgiur. Bu bélimde
Porter'in pozisyon yakkami aciklanip strateji ve askeri strateji kavramlde

ilintilendirilerek ele alinacaktir.
2.1.Porter’'in Pozisyon Okulu

Michael Portera gore strateji, bisirketin bitin etkinlikleri arasinda uyum
sagilamaktir (Porter, 1996: 27). Stratejininghas! bircok gi basariyla yapmaktan 6te
bunlar birlgtirmeye dayanir. Porter'a gore (1998: 4lgetmelerin stratejik
gundeminde ggida belirtilen konularin olmasi gerekmektedir:

Yatirirmdan elde edilen getiriyi en Ust diizeye grkak icin

yonetim anlaywinin desistiriimesi
- Sektor yapisinin yeniden gbzden gegirilmesi
- Operasyonel etkintin yukseltiimesi
- Rekabet Ustunlini gayan kaynaklarin artiriimasi
- Farkli bir rekabet stratejisi gglirmek
- Csitlendirmenin yeniden yapilandiriimasi
- Sektordeki geleneksel kategorilerigida ¢ikilmasi

- Ulkedeki k cevresinin geditiriimesi icin proaktif bir rol

ustlenilmesi

Strateji birsirketin batin etkinlikleri arasinda uyumg@amaktir. Stratejinin baarisi
bircok isi basariyla yapmaktan 6te bunlari bgtemeye dayanir. Etkinlikler arasinda
uyum yoksa, farkli bir stratejiden ve kalicilikt@®z edilemez. Uyumun ortaya

cikarac&l sonugc sinerji etkisidir. Her ikisini bir aradapraak, her ikisini ayri ayri
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gerceklgtirmekten daha iyidir. Bigirketin ana bgari faktori yaptiklari hegeydir.
Birgok etkinlik i¢ butlnluk igerisinde, birbirlerig uyumlu bir dizi ciddi segimler
yapiimalidir. Gercek rekabet avantaji bir gklyi iyi yapmaktan dgl bircok seyi iyi
yapmaktan dgacaktir. Bunun anlanyudur: Rakip yalnizca bir teeyi ssitleyemez.
Rakip stratejiyi gittemek istiyorsa hegeyi yapmak zorundadir bu da ¢ok zordur
(Porter, 1998: 44-46).

Yukaridaki bg@lamda, gletmelerin birbirlerine gére konumlarini ele alarak
birbirlerine kagl rekabet pozisyonlarinin 6neminegdeen Porter, Pozisyon Okulu

olarak da bilinen ekollin kurucusu olgwr. S6z konusu strateji okulu iki 6nemli

boyuttan olgmaktadir (Barnett ve Cavanagh, 1995: 46):

- Endustri ¢cekicilgi
- Endustri icerisindeki rekabet pozisyonu

So6z konusu iki boyuttan birinin rekabet stratejigiek bagina belirlemede yeterli

oldugu soylenemez.

Pozisyon okuluna gére endustriyel c6zimlemede karakik 6zellikler be boyutta
irdelenebilir (Porter, 1991: 101):

Rekabet yapisi ve derecesi

Ikame rekabet giicii

Alicilarin yeri ve gicu

Saticilarin yeri ve gucu

Piyasaya yeni girenler icin ggrengelleri

Yukaridaki etmenlerin tercih edilebilir dizeyde alen endustri cekiciinin
gostergesidir. Porter rekabet pozisyongrdtiusunda Ust dizeyde performans icin
Uc rekabet stratejisi dnermektedir (Porter, 2000:-229), bunlar dgilk maliyet

liderligi, farklilastirma ve odaklanmadir.
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Dusuk Maliyet: Deneyim ¢risi kavraminin yayginlik kazanmasi nedeniyle
1970’lerde gittikge artan bigekilde genellgen temel strateji, bu temel hedefi
amaclayan bir dizi fonksiyonel politika aragiyla, bir sektérde toplam maliyet
liderligine ulgmaktir. Maliyet liderlgi, verimli 6lcekte faal tesislerin kurulmasini,
deneyimlerden gucli maliyet gliglerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel
giderler kontrolunu, kucuk mgteri hesaplarindan kacinilmasini ve Ar-Ge, servis,
sats gucu, reklamlar vs. gibi alanlarda maliyetlerin &ma indirilmesini gerektirir.

Bu hedeflere ukamak icgin, yonetimin, maliyet kontroll Uzerine dikleaesilmesi
gereklidir. Kalite, hizmet ve der alanlar gbzardi edilemese de, rakiplere oranla

disik maliyet, tim stratejiyi belirleyen ana tema olur

Farklilasma: Ikinci genel strateji, firmanin sungu Urin veya hizmeti
farkhlastirarak, tum sektorde benzersiz olarak kabul edidmnsey yaratmaktir.
Farklilastirma ile ilgili yaklagimlar birgok farkli bicim alabilir: Tasarim veya nka
ismi, teknoloji, ozellikler, miteri hizmetleri, satici @ veya dger boyutlar.ideal

olan, firmanin kendini ggtli boyutlarda farklilgtirmasidir.

Odaklanma: En son genel strateji, 6zgul bir alici grubu, Uy@tpazesinin bir kesiti
veya c@rafi Pazar tUzerine odaklanmaktir; farkjtiamada oldgu gibi odaklanma da
bircok bicim alabilir. Dgim maliyet ve farklilgtirma stratejileri hedeflerini tim
sektor capinda gercektemeyi amaclamy olmalarina rgmen, odaklanma
stratejisinin tamami, belirli bir hedefe cok iyirbiekilde hizmet vermek etrafinda

kurulur ve her bir fonksiyonel politika, bu glince akilda tutularak getirilir.

Odaklanmay1 gerceldgren firma, potansiyel olarak sektor acisindaralarnanin
Ustiinde getiriler de elde edebilir. Odaklanma, &mm ya stratejik hedefi ile ilgili
olarak diguk maliyet konumuna ya yiksek farkilaemaya ya da her ikisine sahip
oldugu anlamina gelir. Maliyet lidegi ve farklilastirma bélimunde ele alingligibi,
bu konumlar her bir rekabet gucl farnda savunma glar. Odaklanma, ikamelere
karsi en az savunmasiz olan veya rakiplerin en zayliigol hedefleri segmede de
kullanilabilir. Odaklanma stratejisi, her zamargsuébilir toplam Pazar pay! tzerine
bazi sinirlamalar getirir. Odaklanma, kaciniimaarak ya karhliktan ya da ssti

hacminden 6din vermeyi gerektirir.
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2.1.1. Rekabet Stratejisi

Kiresellgme ile birlikte ulusal pazarlara girengellerinin azaltilmasi ve bununla
birlikte ortaya cikan uluslararasi rekabetgiddetlenerek, @rlasmasi rekabet
stratejilerinin 6nemini artirngtir (Maennel, 1997: 207). Porter'in Pozisyon Okulu
baglaminda rekabet stratejisi, stratejik analiz siiréei Gnemli bir yer tutmaktadir.
Cunku yeni strateji gefiirmede sektdrdeki rakiplerin durumu ve bulunduklar
pozisyon dnemlidir. Bu ylzden organizasyon hankjptarle kagi kariya oldygunu
bilmek zorundadir. Ozellikle yeni pazarlara acilngiki bir strateji benimsengii

taktirde rakip analizi daha da 6nem kazanmaktadir.

Porter'a gore rekabet beana grubun fonksiyonu olarak tanimlanmaktadir t@?or
2003: 21 - 36). Bunlarsagida belirtilmitir:

Sektordeki rekabetin durumu

Tedarikcilerin pazarlk gtcu

Musterilerin pazarlik gucu

Sektdre yeni girenler,

Sektordeki alternatif Griin ve hizmetler

Etkin ve dgru bir rekabet analizi yapmak icin, rakipler halkdandetayl bilgi sahibi
olmak gerekmektedir. Sadece tedarik¢i,stati ve sektor analizi yapmak yeterli
olmamaktadir. Bu sebepten dolay! pek gwket rakip analizi yapmak icin pek ¢cok
sistemler gelitirmektedir. Rakipsirketlerin, satgtan, miterileri, mali durumlar vb.
bilgiler detayl birsekilde analiz edilmektedir. Rekabet analizi, paa&irdakipleri
taniyarak, bu rakiplere karzayif ve gucli yonlerin belirlenerek buna gomatsgjiler
gelistirmek amaci ile yapilmaktadir.

Organizasyonlarin genel cevresi altt kisma aytklamcelenmektedir. Bunlar;
demografik cevre, sosyokdltirel cevre, politik gevr teknolojik cevre,
makroekonomik c¢evre, kiresel c¢evredir. Organizasyongenel cevrelerini
etkileyemezler ve bu cevredeki herhangi bigigi&likten -yasalar, faiz oranlan vb.-
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etkilenmektedirler. Genel cevredeki iyi yondeki igeleler organizasyonun
driin/hizmetlerinde galime sglayacak firsatlarin ortaya ¢ikmasina sebep olacakti
Yapilan dg cevre analizinin sonunda organizasyonun yiuz ylaeig firsat ve
tehditler ortaya cikacaktir. Firsatlar, elde eddeantajlar, tehditler ise, organizasyon

icin tehlike tgkil eden faktorlerdir.

En etkin stratejiler, organizasyonun i¢ cevresiranaliz edilmesi ile ortaya
ctkmaktadir. Organizasyon kendisinin kuvvetli veyigayonlerini belirledgi icgin
yapilan analizler genellikle 6znel olmaktadir. Birketin gucli ve zayif yonlerini
belirlenmesi icin yapilmasi gereken en 6nemli atdivorganizasyondaki butin
faaliyetleri temel ve destek faaliyetler olarak gadara ayiran dgr zincirinin analiz
edilmesidir. Boylece her faaliyet glerlendirilerek herhangi bir kuvvetli ya da zayif

yonin kayngi olup olmadg arastirihir.

Rekabet stratejisi, birsletmenin onu rakiplerinden ayiran yeteneklerinirgeteni
encoklgtiracak (maksimize edecek) bicimde keglandiriimasini gerektirir (Porter,
2003: 59). Bu ise, stratejinin kurulmasinin merkgaininin kapsaml bir bicimde
hem gletme ici analizi hem de rakiplerin analizini getigk Rekabet analizinin
amaci, potansiyel rakiplerin gercegtiemesi olasi strateji desikliklerinin ve her bir
rakibin diger firmalarin balatabilecgi birtakim uygun stratejik hamlelere olasi
tepkilerinin saptanmasidir.

Rekabet stratejisinin gerektigili rakip analizi, her bir rakibin birtakim sektor
degisikliklerine ve ortaya cikabilecek daha gemevresel d@sikliklere kari olasi
tepkilerinin dg@asinin ve bgarisinin bir profilini ¢ikartmayi gerektirir. “sektde
savgmak icin kimi segmeli ve hangi siklikta hamlelerg\vurmaliyiz?”, “Rakibin
stratejik hamlesinin anlami nedir ve bunu ne derdidiye almaliyiz?”, “Rakibin
tepkisinin duygusal ya da caresiz olgichangi alanlardan kacinmaliyiz?” benzeri
sorulara yanit vermek icin de ayrintili rekabettgjisi analizi gereklidir (Porter,
2003: 59).

Stratejinin kurulmasinda ayrintili rakip analiziy@nelik belirgin gereksinime kan,
s6z konusu analiz kimileyin net ve kapsamli birrbde gerceklgtiriimez. Rakipler

hakkinda yontemsel diince tek yanli ve benmerkezcigilenlerle olumsuz
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etkilenebilir. Birgoksirket rakipleri hakkinda sistemli bilgi toplamaz lkandan o6tart
sirketler yoneticilerin her gun rakipleriyle ilgiledindikleri — sistemli olmayan
cabalara dayali — bilgi kirintilari ile edindiklerzlenimlere gére hata yapmaya

egilimli bir bicimde kararlar alirlar (Porter, 20080).

Porter'a gore bir rakip analiziyle ilgili dort tanlayici bilesen vardir (Porter, 2003:
60):

Gelecekteki hedefler

Mevcut strateji

Varsayimlar

Yetenekler

Gelecekteki stratejilerde rakibin hedeflerininghisi, yani rakip analizinin ilk
bileseninin 6neminin bircok nedeni vardir. Hedeflergkiin bilgi, her bir rakibin
mevcut konumundan ve finansal durumundan memnun dlimadg! ve boylece o
rakibin ds olaylara veya dier firmalarin hamlelerine ksar tepki goOsterirken
kullandigl stratejisini ve faaliyetini dgstirme olasilginin ne oldgu hakkinda

tahminlerin yapilabilmesine olanakgsayacaktir.

Mevcut strateji, her bir rakibigu andaki stratejilerinin bir ifadesini hazirlamakti
Bir rakibin stratejisi, en faydal olarak, her lianksiyonel alandaki anahtagletme
politikalari ve fonksiyonlari birbirine nasil pamak istedii seklinde formiule

edilebilir. Bu strateji acik ve gizli olabilir.

Rakip analizinde hayati 6nem stgan bir baka bilesen, her bir rakibin
varsayimlarinin saptanmasidir. Bunlar iki temekgatiye ayrilir:

1. Rakibin kendisi hakkindaki varsayimlari.

2. Rakibin sektor ve sektordekigtir sirketler hakkindaki varsayimlari.
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Her organizasyon, kendi durumu hakkinda bir takiamsayimlar dgrultusunda
faaliyet gosterir. Bir rakibin kendi durumu hakkakd varsayimlari dgru olabilir de,
olmayabilirde. EBer bunlar dgru desilse, busasirtici bir stratejik etki sgar.

Her bir rakibin yeteneklerine gercekci olarak beger bicilmesi, rakip analizinde
teshisle ilgili en son adimdir. Hedefleri, varsayimlae mevcut stratejisi, bir rakibin
tepkilerinin olasilgini zamanlamasini, @asini ve ygunlugunu etkileyecektir.
Rakibin gucli ve zayif yanlari, onun stratejik halati bglatma veya bunlara tepki
verme ve ortaya clkan cevresel veya sektorel dlayldgilenme becerisini

belirleyecektir.

2.1.2. Kuresel Sektorlerde Rekabet

1990’ yillardan itibaren, blyuk giimciler ve hatta kiicuk gigimcilerden bazilari
bile, zaman, mekan, ulusal sinirlar, dil, gelenekie ideolojiler konularinda eski
sinirlart @an boyutta, teknolojik olanaklara ve stratejik gteie sahiptir. Normalde,
politikten ¢ok ekonomik, kamusaldan cok 6zel olangkelendirebilecgimiz bu
kurumlar, dinyay! kapsayan teknikler bularak, heghdir yerde Uretilip her yerde
satilabilecek Urunler gstirerek, kredilerini diinyanin her yerine yayarak ker
kdye, her mahalleye uabilen kiresel ilesim kanallarina girerek, yirmi birinci
yuzyilin siyasal ve ekonomik gugleri haline geli®idir (Barnet ve Cavanagh, 1994 :
2).

Cok uluslusirket, Uzerinde ygun tartsmalar yapilan bir kavram nitgindedir. Cok
uluslu sirket, “uluslarétesisirket”, “uluslararasi sirket” ve “uluslartsti sirket”
kavramlari ile kagtiriimaktadir. Bu tur kasikligi dnlemek acgisindan o6ncelikle bu
kavramlari aciklamakta yarar gorilmektedir. Ulustasi (Internationaljirket; “Bir
Ulkede kuvvetlisekilde yerlgtikten sonra merkezi bir yonetimden yararlanaraedi
Ulkelere girmeye ve oralarda yemeeye cakan firmadir’ (Kutal ve Blyukuslu,
1996: 27).

Uluslarttesi (Transnationaljirket; “Cokuluslu bir sirket gibi kabul edilen ve
yonetimi c¢aitli uluslardan gelen kilerden olan kurulg tarafindan getirilen

firmadir’. Uluslaristi (SupranationaRirket; “Halen mevcut olmayan ve hicbir
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Ulkeye mensup olmayan, uluslararasi bir gmkaile kurulan, uluslararasi bir kurglu
nezdinde tescil edilmive bu kurulga bali olan, bu kuruly tarafindan denetlenen,
bu kurulglara vergi 6deyen ve boylece milletini hukuken kegbnsirkettir” (Kutal
ve Blyukuslu, 1996: 27).

Cok uluslu (Multinational}irket ise; “Bir Ulkeden yonetiimeye klanan ve yabanci
ulkelerdeki faaliyetin sanki asil tlkede cereyamigtgibi kabul edildgi firmalardir”.
Bir diger tanima gore Cokuluslfirket; “Genel merkezi belli bir tGlkede ol@u
halde, etkinliklerini bir veya birden fazla tlketler kendisi tarafindan koordine edilen
subeler, yavrusirketler aracilgiyla ve genel merkez tarafindan karsialan bir
isletme politikasina uygun olarak yurattlen buwitketlerdir (Kutal ve Buyukuslu,
1996: 34). Busirketlerin teknolojik ve yonetim alanlarinda Usttasariya sahip
olduklar goérulmektedir. Ancak bu 6zelliklerininiigli ekonomik yapilari ile gkili

oldugu da bilinmektedir.

Cokuluslusirketin taniminda da oldiw Uzere, bwirketin diger bir Ulkede faaliyet
gosterme zorunlulgu vardir. Dolayisiyla birsirketin diger Ulkelerde faaliyet
gostermesi icin gecerli nedenlerin varlgarttir. Bu yonuyle ¢ok uluslsirket, kendi
Ulkesinde faaliyette bulunmanin belli bir noktadsonra yetersizini géz éniinde
bulundurmaktadir. Bir sletmenin gerek yatirirm, gerekse faaliyet acisindan

ulkelere yonelmesinin nedenlgtinlardir:

Isletmenin kendi llkesindeki pazar payinin yetersiliriasi ve yeni pazarlar arama
durumunda kalmasi (dpazarlar); tlkenin ekonomik yapisi, Uretilen Unirticareti

konusunda yetersiz olabilegiggibi, isletmenin Uretim kapasitesi tlkenin o mala olan
talebinin Uzerinde de olabilir;sletmenin uluslararasi kalitede rin dretebilme

kabiliyetine sahip olmasi.

Dolayisiyla gletme drettgi Grint pek cok tlkede pazarlayabilme avantajif@psa
olabilmektedir. Boylelikle tretilen trtn ger tlkelerde de Uretilip dinya pazarlarina
sunulabilir. Cok ulusluirketin kendi Ulkesindeki tcret, sosyal haklar vergr gibi
maliyet arttirici unsurlar agisindan dezavantajtahmasi.isletme kendi tlkesinde

yuksek scilik maliyetlerinden ve @r vergi oranlarindan kurtulmak igin, glik
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maliyetli Uretim yapmak amaciyla ghir Ulkelere yodnelebilmektedir (Kutal ve
Blyukuslu,1996: 42).

Isletmenin kendi Ulkesinde rasyoneletmecilik ilkesini uygulamaya c¢ok fazla
misait olmamasi. Ulkenin uygulgdi ekonomik politika, baski rejimi ger
isletmelerin rahat bigekilde faaliyetlerini strdurebilmelerine izin vermekte ise;
bu sirketlerin dg Ulkelerde faaliyet ydruttiklerine tanik olunmaktadKutal ve
Blyukuslu, 1996: 42).

Cok uluslusirketin yatirim yapt tlkelerin cekicilgi incelendginde ise belli bgli
etmenlersdyle siralanabilir; Yatirirm yapilan Ulkeniggiicinin ucuz olmasi, yatirim
yapilan ulkenin yatirnm yapmaya elwdriolmasi ve geni bir pazar payina sahip
olmasidir. Elbette ki kiresefime sirecindagirketlerin sadece bu uyaranlarlager
ulkeye yatirrm yapmasi ya da drinlerini sunmasenjieblmamaktadir. Kiresel
sirketlerin, pazarlama stratejilerinin strddrtlebilbagarisi icin yeni ydntemler

yaratmasi gunumuzde bir ttr zorunluluktur (Bir2001).

Cok uluslusirketlerin kendi amag¢ ve uygulamalarina paralelratagelitirdikleri
pazarlama stratejileri bulunmaktadir. Gelenekgé&ket politikalarindan farkl olarak
kiresel alanda faaliyet gosteren firmalar, Uretian ga faaliyette bulunduklar
ulkelerin ekonomik, siyasal ve kultirel gk ve hassasiyetlerine goére politikalar
belirlemektedirler. Farkh bir ifade ile mevcgitket politikalarindan kazang gamak
icin kullandiklari aragc ve yontemleri kdlara  uygun olarak

yerellestirebilmektedirler (Birrer, 2001).

Benzersekildesirketin kendi tlkesinde ya da uluslararasi alangialyan gelimelere

bagli olarak farkli politikalar Gretebilmektedirler.ilBsim, petrol, yiyecek, otomotiv
gibi farkl sektorlerde Uretim yapan ya da hizmenan firmalar, uluslararasi
alandaki olaylara gore temel ya da kisa, orta wenuzadeli politikalarini yeniden

g6zden gecirmek durumunda kalmaktadirlar.

Bu durumun gerekgesi farkli nedenlere glaaabilse de, Ozetle, urtnlerin
pazarlanaca Ulkenin sartlarina uyumigtiriimasi vesirketin pazar payinin artmasi

icin ilgili Ulkeye yonelik pazarlama politikalarelirlenebilir. Farkli tlkelerde, farkh
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kaltarlerin varlgl nedeniyle, farkli hedef kitlelerine yonelik pdi& Gretme
zorunluligu ve ayrica kiureselee sirecinin olumsuz etkilerine ga olarak,
sirketin amaclarina kart olusabilecek tepkileri (kiireseljene kasitligi ve milliyetci
tavirlar gibi) 6nleyebilmek amaci da kureseketlerin yerel @eleri vurgulamasina

neden olmaktadir.

Isletme yonetiminde strateji kavrami uzun sireyi épebir kavramdir. Bgka bir
anlatimla strateji sayesindgatme gelecge sistematik bigekilde hazirlanmak yani
kaderine sahip olabilme imkanini elde eder. Ekokoraekabete dayall bir ¢cevrede
faaliyet gosterensietmeler strateji sayesinde yenilik ve ilerlemglagarak cevresel
degisimlere uyum gOsterebilirler. Bu nedenle tepe ydnetin temel gorevi

isletmenin stratejisini tanimlamaktadir.

Cunku stratejinin uzmargeis Uretim, pazarlama, ag@rma gelgtirme ve personel
yonetimi gibi faaliyetlerinin uyumlusekilde butunlgtirerek cevrenin sundiu

firsatlara yonlendirilmesini zorunlu kilar. Bundadolayidir ki, &er isletmeler

faaliyet sahalarinda lider olmayr amacliyorlarsa ilerleme stratejisi belirlemek
zorundadir (Tgkiran, 2003: 4).

Gelisen pazarlama anlayiile birlikte tiketicilere sadece reklamlarla ven mesajla
satslarin yeterli dlcide arttirilmagh goérilmektedir. Reklamin satiizerindeki
etkisinin tam olarak 6lgulemegive tuketicilerin de kitlesel Uretime gi¢ bireysel
farkhlastiriimig tGrinlere taleplerinin ygunlasmasi sonucundgletmeler tutundurma

calismalan (dgrudan saty, halkla iliskiler, promosyon vb) kullanir olnglardir.

19901 yillardan itibaren sadece reklam ve bir d@riitutundurma calmalarinin, bir
arinin satini arttirmaya yetmedi, pazarlama ilegiminin Griinin ambalajindan,
isletme yoneticilerinin yakkamiyla, sirket imajiyla, reklamlarla bir batin olarak
sgilanmasi gerek#i dustincesi olmgtur. Bu zorunluluk isesletmelerin yeni sagive
pazarlama stratejilerini belirlemektedir (Guney,020 63). Isletmelerde stratejik
planlamanin kullanilmasi son derece Onemlidir. Qurstrateji amag¢ tayini ile
ilgilidir. Isletmelerin dgrudan pazarlama uygulamalarinda istedikleri somacla
erisebilmeleri ve bgari kazanabilmeleri icin stratejik planlama yapmalae

kullanmalari gerekmektedir.
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Stratejik planlama yapiimagl takdirde amaclar agikgca ve kesinlikle
saptanamamakta, gerekli hesaplamalar yapilamamiakyamaklar etkin ve verimli
kullanilamamakta, analiz ve grerlendirme eksiklikleri yganmaktadir. Ozellikle,
dogrudan pazarlama uygulamalarinda stratejik planl@magararlaniimaginda;
hangi faaliyetlerin, ni¢in, ne zaman, nasil ve lamtarafindan yapilmasi geretiti
bilinememekte ve uygulamalar bir kaklik icerisinde gercekigmektedir.

2.1.3. Stratejik Kararlar

Orgutsel yapilarin genellikles ibolisimu esasi (zerine kurulgw distincesinden
yola cikilirsa, gorevler, gorevler arasgkiler ve baliliklar, isletmesel karar verme
derecesi ve dizeyi ile bu konulardan meydana delsdk sorumluluklarin buyik
Olcide — yoneticilerin de icinde yer agdi— orgutsel yapilara & oldugunu
belitmek vyanlg olmaz. Dger bir deysle, daha ©6nce de belirtilgli gibi,
isletmelerdeki karar verme surecleri ve dizeyi buylgiide 6rgutsel yapinin ne

Olguide merkezi olup olmagina balidir.

Uzun hiyeragik yapilara ve gamalara sahip orgitler en Ust dizey yonetim
biriminden en alttaki birimlere enformasyon alsgilanmasi sirecinde enformasyon
ve bilginin 6znellgtiriimesi ve ‘dezenformasyon’a gwatilmasi riski ile kan
karslyadir. Bu, bircok nedenden kaynaklanabilir. (¥ine degisik bireyler,
aktariimasi istenen bilgi ve enformasyon toplamnde kendilerine en yatkin
olanlarini daha fazla benimseyebilir (algida sékicidolayisiyla yeni enformasyon
degisik bicimlerde yorumlanacak, hatta koétiye kullanileabektir (manipulation).
Ayrica, alt kademelerdeki yoneticiler kendilerinstiérine kanitlamak amaciyla
enformasyon akini olumsuz etkileyebilir. Dolayisiyla, her ne kadast dizey
yoneticiler enformasyonu merkeziieerek daha fazla denetim @ama amaci
tasiyorsalar da, sonucta iletilen ile iletiimesi ist@narasinda dramatik ayrimlarla
karsilasilabilir (Wilensky, 1967: 23 — 27).

Orgiitsel yapi karar-verme etkigilin gerceklstiriimesinde giiclii bir etkiye sahiptir.
Ornesin, sirketlerde dgisim gerceklstirilecegi zamanlarinda orgutsel yapilar farkli
yonelimler izleme gilimi icine girebilir. Taylora gore, disal cevreler dramatik

degisim sureclerinden gecmeyesgtediklarinda buyukirketler uzun erimli planlarini
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beklemeye alirlar ve giine ve duruma goére karar gegi@yisini benimserler (Piercy,
1990, 128). Mintzberg ise boylesi durumlardgeime yanila varilan kararlari, uzun
erimli stratejileri terk etmeme cabasiyla birlikigavas yavag ve eldeki en uygun
enformasyonun kullanilarak verilen kararlar gidau belirtir (Mintzberg, 1976: 49 —
58).

Suresen bir dgisim hali, yukarida tanimlangh bicimiyle karar verme sureclerine
maruz birakildiinda 6niinde sonunda 6rgitsel yapi tzerinde etlitiadktir. Bundan
otard, yonetim yapisindaki gmiklikler de karar verme sirecinin gasinda bir
degisiklik gerektirecektir. Bu ise, ister istemez birgatsel yapi kendi ywamsal
dongusunde ilerlerken, ya da az Once soOz edildibi dramatik dgisimler
gecirmekte olan bir gsal cevreye uyum glamaya cakirken orgutsel yapida

degisiklikler yapilmasini da zorunlu kilacaktir.

Bireysel yoOneticilerin d@smesi ve uyum sdamasi bganli bir drgitsel yapinin
olmazsa olmaz kmllarindandir. Bu durumun tersine, yonetim birinmer desisime
ayak diremesi bircok soruna yol acabilir. Kotlegére, bir orgitsel yapinin giindelik
yasami gecny planlarin uygulanmasi Uzerine kurulu ise, herhdmgiyeni plan da
cogu kez direnilerek reddedilmidesisik sirket kaliplarini ve akkanhklarini da
beraberinde getirecektir (Kotler, 1986: 106). Dahgani planlar eylemi uygulamaya
dokecek yoneticilere Igh olacaktir. Kotler bu durumda “... yeni strategiskisine
gore ne denli ¢ok farklik gosterirse, buna skagtsterilecek diren¢g de o 6lcude
art’acaini belirtir (Kotler, 1986: 107). Bu isesletmede yonetimsel bir belirsizk
yol acabilecektir. S6z konusu belirsizlik 6zellikireysel yoneticilerin karar verme
durumundaki sorumluluk derecelerinden kaynaklan®eklenmedik durumlar

meydana getirebilir.

Minztberg'e gore, karar vermek “yavgava ilerleyen, ardyilk adimlardan olgan”
bir surectir ve herhangi bir zamanda bir anda diitperen, anlk bir olgu dgldir
(Mintzberg, 1976: 55). Karar verbir planlama sirecindengdirine gegii ve verilen

| verilecek karari geitirme esasina dayanir. Buna gore etkin kararlameesureci,
yonetmenlerin karar vermeyi gerektirecek durumlsecip, bu kararlara uygun

enformasyon aramasiyla gercelie
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Pazarlama veslietme disiplinleri bakimindan ele aligghda ise, karar verme sireci
daha farkli ve genellikle iki yonli - bir karara razak, ve verilen o karari
uygulamaya sokmak - bir olgu olarak ele alinir. €htey’e gore pazarlama
planlamasinin temelissel sureclerin mantiksal ve sistemli bir bicimde alinsi
olarak algilanabilmesi icin — gelecekte gerceddelecek senaryolari da olabighce
degerlendirerek — gbrece az riskstygacak kararlar alinmasini gerektirir (Greenley,
1986: 55). Geleneksel olarak pazarlama terminahmes karar verme sirecinin
planlama gamasinin énemine vurgu yapikt. 1980’lerden sonra ise bu vurgu
daha ¢ok, s6z konusu planlarin uygulamaya ‘nasgirdebilecg&inde odaklanmaya
baslamistir.

Planlama neyin gercekte yanlyia da dgistiriimesi / desistiriimesi ve 6zlgtiriimesi
gerektgi Uzerine kurulu bir sirectir. Bu ise, en temelder yalan ‘tanimlama,
belirleme’ sorununun ¢ozimuniugsar. Boylelikle dgisime ne yonde, nasil ve nigin
gereksinim oldgu belirlenebilir ve en uygun secenek belirlenesiyn olasiliklar
ele alinmaya calilir. Bu karar verme streci ise yalnizca bireyséhgtmenlerin
sorumluluk almasini, olan-biteni butlnlikli olamiayabilmesini ve digsime istek
duyarak kapsaml bir empati kurabilmesini zorunilak Boylesi bir yonetmenin
etkinlikleri olumlu olacaktir. Bu yoénetmen gigim yoniinde inisiyatif Ustlenecek,
sorumlu oldgu o6rgutsel yapinin galinesi ve ilerlemesi icin diinceler ve alanlar
argtiracak ve olasi c¢ozumlere whak adina secenekler ve alternatifler

arastiracaktir.

Yukarida s6z edilen karar verme ve uygulama slireakinci asamasi verilen
kararin sonucunu istenen bi¢cimde kullanmayi gerekiBu agama, dolayisi ile,
verilen kararin uygulamaya konabilmesi ve yonlarebiimesi icin uygulama
gerektiren gamadir. Uygulama, pazarlama stratejilerini ve @anih pazarlama
pratiklerini, stratejik pazarlama hedeflerine sul@bilmesi adina, harekete gecirme
surecidir (Brooksbank, 1991: 25). Dolayisi ile yicikerin etkin bir bicimde ve
yonetim ve oOrgutleme yetilerini ortaya koyarak goralarak etkin bir liderlik
sergilemeleri beklenen bir sirectir bu. Bu siregteev verilen ya da ustlenen
yoneticinin, sorumlu oldgu Orgitsel yapidaki etkinlikleri uyum igine sokmasi

cabalarin ggudumund sgamasi, nesneler ve insanlar arasi dizeglaszasl ve
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korumasi, uygulamalari denetlemesi ve yonlendirmgginetmesi, d&gsime cabuk
tepki verebilmesi ve alternatif planlarini hazirlamimasi beklenir.

Uygulamayla gorevlendirilen her yoneticinin gahlarini dgru ve etkin bir bicimde
bilgilendirerek etkin bir yonlendirmede bulunmaserekir. Bdyle davranabilen
yonetici, arkasina ¢ghnlarin etkin desfgyle sgslanacak rizgari alabilir, ve hedefe
varilana dgin yapacg! yonlendirmelerde daha verimli kararlar verebilir.

Yukarida aktarilan uygulama gerekliliklerine ek rakg bir oOrgitsel yapi
yoneticisinin  baarili bir uygulamanin mgerilerin ve rakiplerin dgisim
zamanlarinda alacaklarn kararlarla goOstereceklesgisomlere uyum gosterme
yetenginin gelismis olmasi gerekir. Yine Brooksbank’e gore tim opevasy
etkinliklerde surgenligi sgslamaya cakmalidir. Aksi taktirde, rekabetten ghcak
olumsuzluklarin 6ntine gecmek ve tutarli bir stattdarbitinini gler kilmak
zorlasabilir (Brooksbank, 1991: 141- 153). Belirtilen Imoktalara dikkat edilmesi
yoluyla sglanacak bir planlama ve uygulama, karar verme siire©rgutsel yapi
icin en uygun Pazar pozisyonunun bulunmasinin 6nagéicak ve bu yapinin

rakiplerine gore gicunun artmasinglsgacaktir.

Porter, stratejik karar verme surecini U¢ temehalgerisinde analiz edegelstir
(Porter, 2003: 374). Bunlar Dikey entegrasyonuatsjik analizi, kapasite artirimi ve
yeni is alanlarina gistir.

2.1.3.1.Dikey Entegrasyonun Stratejik Analizi

Dikey entegrasyon, teknolojik olarak farkli olaretim, dgitim, saty ve/veya dier
ekonomik stureglerin tek bir firmanin sinirlari igm birlestiriimesidir. Bu bakimdan,
firmanin, ekonomik amaclarina ghaak icin piyasasiemlerinden c¢ok, dahili veya
idari islemleri kullanma kararini yansitir (Porter, 200353 386).

2.1.3.2.Kapasite Artirimi

Kapasite artirrmi, hem ilgili sermaye miktari hene darar verme sorunun
karmaikligi acisindan Olculditinde, firmalarin karlastigi en 6nemli stratejik

kararlardan biridir. Kapasitenin ggirilmesi muhtemelen temel trin Uretgrketler
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acisindan stratejinin en temel yonunu salour. Kapasite artirrmlarinin yillarla
Olgulen hazirlik zamanlarini gerektirebilmesi ve&sitenin ¢gunlukla uzun 6murlu
olmasi nedeniyle, kapasite kararlari firmanin ugalecekteki kegullar hakkindaki
beklentilerine dayali kaynaklar taahhit etmesimegtrir (Porter, 2003: 405 - 407).

2.1.3.3.Yenils Alanlari

Dahili gelisme yoluyla sektbre gigj yeni tretim kapasitesi, gaum iliskileri, satg
glcu ve benzerlerini kapsayan, sektérde timiyle ypénvarligin yaratiimasini
gerektirir. Ortak gigimler, ayni ekonomik meseleleri giarur, cunkl ortaklar
arasinda cabalarin giami ve kimin etkin kontrol sahibi olagahakkinda karmgak
sorular yaratmasinagamen, bunlar dase yeni balayansirketlerdir.

Satin almaglemi, yeni bir firmayi sektére doudan katmaz. Bir satin almgaminin
fiyatinin sirketler pazarinda olturulmus oldugunu fark etmektir. Bazi durumlarda
satici firmanin safiigin zorlayici nedenleri vardir ve bu ylizden parmda olgan
fiyat ne olursa olsun, bunu kabul etmek zorundaltiét (Porter, 2003: 425 — 428).

2.2.Porter'in Pozisyon Okulu ve Sun Tzu’nun AskerStrateji Yaklasimi

Daha once bu camada s6z konusu edilen bolimlere g6z aiila Michael
Porter'in strateji anlayinin temelinde odaktakisirketin butin etkinliklerinin
entegrasyonu oldiw gorultr (Porter, 2003: 43 — 44irketler de tipki ordular gibi
birer 6rgutttr. Dolayisi ile mevcut bicimsel fatidlara kagin her iki 6rgut tira de

benzer guclultkler ya da / ve de zayifliklarla nhdiw.

Daha 6nce s6z edilen Pozisyon Okulu’nun giaii Michael Porter'in 1980 yilinda
yayinladgi Competitive Strategy: Techniques for Analyzing #tdes and

Competitors adli  kitabiyla gerceklenistir. S0z konusu okul stratejiye icerik
kazandirarak 6ne ¢cikmayidaamstir. Pozisyon Okulu, ger okullardan farkli olarak
stratejinin ne oldgu Uzerinde durmy ve herhangi bir endistride, ekonomik
pazaryerinde pozisyonlar olarak arzu edilebileceknvevcut ve gelecek rakiplere
karsi savunulabilecek birka¢ anahtar stratejiyi (sozlinge dusik maliyet,

farkhlastirma, vb.) modeline temel algtir (Porter, 1998).

42



Porter 1985’te yayimlanan ikinci kitabCompetitive Advantage: Creating and
Sustaining Superior Performarite stratejiye mikro balgi acisini geltiren
kavramlari derinlgtirmistir (Sarvan ve dierleri, 2003: 85). S6z konusu kavramlarin
odak noktasi rekabet Ustuglidir. Isletmelerin kendi endistrilerinde yiiksek
performans gostermesi, rekabet Ustgitiiir. Porter'a gore birslietme rakipleri
karsisinda daha yuksek kar elde etmek icin maliyetniggiine (dguk maliyet) ya
da farklilgtirma Ustinlgtine sahip olabilir. Béylece firma bilinen bir mah ya
hizmeti en dgik fiyattan satmakta, ya da wgtérinin daha fazla ddemeyi kabul
edecgi bir farkhlastirma yapmaktadir. Boylece, bigletme etkinlik gostergi
sektorde yuksek bari elde edebilmek ve rekabet Usti@ilisa&layabilmek icin ¢

temel stratejiyi (maliyete dayali liderlik, farkdgtirma ve odaklgma ) esas almalidir.

Kapsamli rekabet stratejileri olarak adlandirilaiz «konusu stratejilersletmenin
kendi pazar alaninda rakiplerinden daha iyi olmasalayacak genel rekabet
Ozelliklerini tanitlar. Stratejilerin secilmesindgletmenin d¢ cevre analizinin
yanisira ic ¢evre analizinin de yapilmasi, yamhetmelerin rekabet tstunltklerini
sagilayabilmeleri icin stratejilerini belirlerken guckionlerini ve zayif yonlerini tghis

etmeleri gerekmektedir.

Pozisyon Okulu’na gore, strateji ggirme streci hesaplamaya dayanan analitik bir
surectir. Burada amag, endustri hakkinda elde rdikrileri analiz etmek ve bu
dogrultuda en uygun ve en kapsamli stratejiyi secmeRiyrica strateji gefitirme
surecinde, sletmenin gucli ve zayif yanlari ile sanayi yapisinyumlgtiriimasi
gerekmektedir. Yani tehdit eden giclereskaavunmada kalarak, endustrinin zayif
oldugu alanlarda firsatlari gerlendirmek, bdylece daha iyi konuma ge¢cmek esas

olmaktadir.

Porter'in Pozisyon Okulu'nun stratejik gince olarak Sun Tzu'nun gdatérini
temele aldil belirtilebilir (Grundy, 2003: 133). M. O. 4. yiega yagadg rivayet
edilen (McNeilly, 1996: 3) Sun Tzu, ¢gha durumlarinda uygulanmasini 6ngrdi
stratejik onlemler ve uygulamalarla bilinen birsdadrdir. Sun Tzu'ya gore s6z
konusu uygulamalar stratejik karar verme, odaklameagemenlikle ilintili keul ve

zorunluluklara bghdir.
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Sun Tzu'nun ygadgl devirde Cin'de hanedanlar arasinda ulkeye egeoisma
savalar surdigl icin, Sun-Tzu Cin’'in sekiz buyuk kratindan biri olan (tlkenin
ortasindaSanghay’in batisinda yer alan) Wu Ulkesindgayas s6z konusu tlkenin
krall Holu tarafindan saykrda yardimci olmasi icin generghi atanny ve caitli
askeri bgarilarin mimari olmgtur (Denk, 2002: 227 — 228). Sun Tzu'nun sava
stratejilerini acimlagn Sava Sanati adli eseri yerylizinde yazgren eski askeri

eser olarak bilinir.

Tablo 3: Porter'in Pozisyon Okulu

Temel Varsayimlar Temel Kavramlar Strateji ile ilgili Oneriler

Stratejiler pazarda jenerik

Ozellikle sik gorilen, tdis | Jenerik strateji Strateji gelgtirme
edilebilir konumlardir slrecinde pazarin yapisi ve
(pozisyonlardir). Stratejik grup rekabetartlari goz
oninde

Pazaryeri (bglam) Rekabet analizi bulundurulmalidir.
ekonomik ve rekabetcidir.

Portfoy Rekabet Ustunfil
Strateji olgturma sireci isletmeler ici baarinin
analitik hesaplamalara Deneyim @risi temel dl¢utadar.
dayanan jenerik
konumlardan birinin Farklilastirma Uygun stratejilerin
secilmesidir. secilebilmesi icin ilgili

Dusuk maliyet enddstrinin durumu
Bu surecte analistler incelenmelidir.
onemli bir rol oynarlar. Odaklgama
Analistler Isletmenin rakiplerinden
hesaplamalarinin Ustiin konuma gelmesini
sonugclarini, resmi olarak sglayacak “kapsamli rekabet
secimleri yapan stratejileri” - maliyet
yoneticilere verirler. liderligi, farklilasma ve

odaklgma stratejileri rekabet

Stratejiler bu slrecten tan kosullarina gore
olarak gelstirilmi s olarak uygulanabilmelidir.

cikarlar ve daha sonra
aciklanip uygulamaya
gegirilirler.

Pazar yapisi kasitli
konumsal stratejilere, onla
da organizasyon yapisina
yon verirler.

=

Kaynak : Porter (2003) ve Porter (1998)
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Savg Sanati adli eserin ilk bdluminde stratejinin 6newrgulanir. Askeri
harekatlar agisindan sgvsanati her turli micadele 6ncesinde goz oninenasn
gerekli bg noktaya (yol, hava kallari, arazi, askeri dnderlik ve disiplin) dikkat
ceker. Kitabin ikinci bolimi, saym, savaan taraflarin kendi i¢c Ulkelerindeki
sonugclarini irdeler. Bu bolumde vurgu anayurttanakuzsava harekatlarinin
uzatilmamasina ve surat ile etkfii 6neminedir. Ayni bdlimde anayurttan uzak
savamakta olan ulkelerin enerji ve maddi kaynaklarrrédiakullanmasinin énemi de
ele alinmaktadir (Sun Tzu, 2000: 55 - 74).

Kitapta ksatmanin planlanmasi Uzerine olan tGg¢uncl bolimdeasdarufun 6nemine
deginilir. Temel hedef, gerek toplumsal, gerekse maddmaklari olabildiince az
tuketerek kagilasilan herkesi ve hegeyi yok etmeksizin zafere wmaktir. Sava
Sanatr’nin dérdinci bolimi strateji ve sawaen 6nemli konularindan biri olan
saflgma lzerinedir. Sun Tzu bu bélimde zaferin anahtaruyarlanabilirlik ve
¢cozlilmezlik oldgunu vurgular. SagaSanati'nin bgnci bolimunin konusu kuvvet
ya da momentum, eylem halindeki grubun dinamik . Sun Tzu bu bélimde
orgutsel becerileri, sgidimi savwan konvansiyonel ve gerilla yontemlerini
vurgular. Sonsuz taktik gglemelerine bgvurarak dgisim ve sasirtmacalarin altini
cizer, cikmazlara suriklenmek Uzergr@nlarin psikolojik keullarindan yararlanir
(Sun Tzu, 2000: 83 - 120).

Altinci bolim, sava sanatlarina yayginca uyarlanan temel Tao'cu kalaaan
oldugu daha 6nce de belirtilen “fak ve doluluk” konusunu ele alir. Burada esas
fikir, bir yandan eneriji ile dolu olup 6te yandaa, Gun Usta’'nin degi gibi kendini
yenilmez kilarak ancak yenilgiye acik olduklarindiggmanlar alt etmek amaciyla
dismanlari bealtmaktir. Kitapta silahli micadelenin ele algdyedinci bolim
somut sav@ alani dizenlemeleri ve savenanevralari Uzerinedir (Sun Tzu, 2000:
121 - 140).

Savag Sanatr’nin sekizinci béliuminde Sun Tzu saaaninin kullanim ekonomisini
irdeler. Dokuzuncu bolim ordularin aktarimina ve giansferinde dikkat edilmesi
gereken noktalara gkindir. Arazi Gizerine olan onuncu bolim taktik marsdar ve
uyarlanabilirlik Gzerine ¢ikarsamalar igerir. “DakuZemin” bghgini taslyan
onbirinci bolim de, sagaalanina ve sagaincesi hazirliklara B&lik eden arazinin
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daha ayrintih bir irdelenmesini kapsar. Burada kbmusu edilen ‘dokuz zeminin
yalnizca fiziksel araziye @, toplumsal alanlara uygulanmasi da s6z konusudur
Burada vurgu yapilan zeminler uyoazlik zemini, hafif zemin, tagima zemini,
seferli yol, kesime zemini, 8ir zemin, kétl zemin, katmali zemin ve 6lim
zeminidir (Sun Tzu, 2000: 149 - 177).

Savg Sanati kitabinin onikinci boélimud, yangin cikarmayénelik saldiri
stratejilerinin ve dgman takibinin teknik yonlerinin betimlenmesini igerKitabin

onuguncl boélimu casusluk tzerinedir. Bu bélimdébsaratin ygamsal éneminin
Uzerinde durulur (Sun Tzu, 2000: 193 - 198).

Sun Tzu'ya gore bir mucadeleyi kazanmanigutlar asagidaki gibi 6zetlenebilir
(Denk, 2002: 228):

Saval balatma inisiyatifini elde bulundurmak,

- Buyuk ve kuguk birlikleri sevk ve idare edebilecsjetide

komutanlara sahip bulunmak.
- Butdn birliklerde ve personelde Ustiin moraflaanak,
- Baskin sglamak,

- Savain sevk ve idaresinde politikacilarin mudahalesidmine
gecebilmek.

S6z konusu kgaullar bes temel etkenin (askerin moral durumu, havaullari, arazi
kosullari, komutanin yeterge ile yontem ve disiplin) dengesinin godzetilmesine

baghdir.

Savata, ikiden fazla saldir yontemi bulunmaz. S6z lkanyontemler dolayl ve
dolaysiz yontemlerdir. Her iki yontemin bigteilmesiyle sayisiz diziler halinde
manevralar dizenlenebilir (Denk, 2002: 230). Bugava boyunca, muharebeye
girismek icin dolaysiz yontem kullanilabilir; fakat kesiafere ulgmak icin dolayli
yontemlere ihtiya¢c duyulacaktir. Sun Tzu'ya goretiioli savalari carpsarak
kazanmak en Ustin ¢ deildir. En dstin bgari digmanin direncini
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carpsmaksizin kirabilmektedir. Buna #at olarak en dgerli uygulama bicimi
oncelikle dgmanin planini bozup dihan kuvvetlerinin birlgmesini Onleyerek
disman ordusuna muharebe alaninda taarruz etmektir. T@u'ya gore “usta bir
savacl, salt galip gelen g, fakat kolaylikla galip gelme yetepmi gosterendir.”
(Denk, 2002: 230).

becerilerine sahip olanlarin giian ordusunu muharebeye gerek kalmadaglupa
edebileceklerini ve sayt en iyi politikanin, devletin butingilini muhafaza etmek
oldugunu soOylemgtir. Sun Tzu'nun dglnceleri Porter ve Mintzberg gibi
distindrlerle 1980lerden itibarery idinyasinda gegiuygulama alani bulngtur
(Grundy, 2003: 132).

Yukarida ifade edilen dinceler giginda bir micadelede savaaya enerji
harcamanin, ayni sayaenerji harcamaksizin kazanmaktan ¢ok daha yowmeu
zorlayici oldgu belirtilebilir. Askerlikte s6z konusu olan ve itae ilk kez Sun
Tzu'nun gindeme getirgi bilinen ‘savgamadan kazan’'mak ilkesinin s i
dunyasindaki karligi, ‘Pazari tahrip etmeden ele gecirmektir (Por603: 111 —
112). Orngin, icinde bulunulan pazari ele gecirmek icin, séiyati disurilirse,
savg kazanilsa dahi geriye arzu edilen bir pazar kabmalgtir. Her sektdrde cok
sayida rakip vardir ve fiyat sayraa girildiginde, bu sawa kamikaze taktikleri ile
karsilamak isteyecek rakipler de bulunacak, bu ise gamakletmeyi kazancli

cikartmak isteyecekleri de zararli kilacaktir.

Sun Tzu'nun ‘Dgmanin gucli yanindan sakin, zayifliklarina saldikesi is
dinyasinca ‘Rakibine hi¢c tahmin etm@dipazarda ve zamanda saldir olarak
alimlanmstir (Porter, 2003: 62 — 63). Askerler rakiplerir@dsrmak icin uzun sire
hazirlik yapar ve bu hazirliklar rakipleri tarafamd (casusluk benzeri istihbari
etkinliklerle) ongorulebiliris dinyasinda ise zaman boyutu daha dar ve doldgisi i
istihbari etkinlikler daha elzemdits diinyasinda gau kez kampanyalarin tamamen

hazir olmadan aciklanmasi neredeyse olanaksizdir.

Sun Tzu'nun da s6z konusu edeggldaskerlikteki ‘Aldatma ve bilgiyi etkin

kullan’'ma ilkesi § diinyasinda ‘pazar hakkindaki butin detaylar bdwe rakipleri
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surekli sasirt'mak olarak uyarlanabilir. Cevre ve rakip anddimin giderek artan
onemi, bu ilkenin vazgecilmeginin gostergesidir (Porter, 2003: 459). Son
zamanlardasidinyasinda rakipleri sistematik olarak takip ederolasi stratejilerini

anlamaya ¢cajan departmanlar ofturulmaya bglanmstir.

Sun Tzu'nun Sawvasanati’nda daha cok ilk ve tclincu béliumlerde simmku et
rakibe gore konumlanmak ve dolayisi ile rakibi letk@rek onu istenen yonde
davranmaya zorlamak ilkesi dinyasinda ‘Uygun pazari ve rakibi se¢’mek ilkesi
olarak uyarlanabilir (Porter, 2003: 159 - 161). Re#tin gorece az oldu sektori
bulmanin bgli basina stratejik bir bgari oldgu g6z onine alingdinda, en iyi
rekabet ortami, rekabetin hic olmgdortamdir ve bdyle bir ortami bulmak gha
basina stratejik bir bgaridir.

Sun Tzu'nun SavaSanati adli eserinde temel 6nem v@rdinderlik olgusu (bu
olgunun ygamsallgina daha cok 9. ve 10. bélimlerde, micadele zamad&
onderin yeteneklerinin ve dndere uyulmasinin 6nend&indigi kisimlarda vurgu
vardir), 5 dinyasinca da benimsentir. Yoneticiler klerini iyi yaparken, liderler
iyi isler yaparlar (Vira, 2006)lyi is, kurumu uzgoériisinegiyan & olarak tanimlanir
ve bu uzgoériye ukmak isteyen birsietme ‘iyi’ isleri bulup, onlari bgarili bir

bicimde hayata gecirmelidir. Bunu da ancak gucldeailer gercekligirebilir. Sun

Tzu bir komutanin diimemesi gereken Béhayati hatayi isgu sekilde siralamtir

(Denk, 2002: 231):

a.Ordusunu felakete géturecek ihtiyatsizlk,
b.Maglubiyete sebep olabilecek korkaklik,

c. Cabuk 6fkelenmek ve kendini kontrol edememek,
d. Asiri derecede gururlu olmak,

e.Kendini rahatsiz edecek dl¢ciide askerlerine ihtinggisterme ve onlar igin

endise duymak.

Sun Tzu'nun ‘kendini yenilmesi imkansiz hale getikesi is diinyasinda ‘Surekli
rekabet avantajini elinde tut'ma bicimine démiistir (Porter, 2003: 93 — 109).
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Rekabetin giderek arfin 21. yuzyll § ortaminda, rekabet avantajini elde tutmak ve
tuttuktan sonra surdirmek son derece zorlu fakegkdjdir. Askerlikteki ‘Dismani
savgmadan yenecek yollari ara’'ma ilkesidinyasinda ‘farklilik yaratarak hayatta
kal’'ma bicimine dongmistiir (Paradigma Consultancy, 2006). Uriinde veyas sati
sonrasi hizmette fark yaratmak sureti gehayatinda hicbir rakiple saymadan da
surekli karllga ulgilabilir.

Sun Tzu'nun SawvaSanati adli eserinin ilk iki boliminde s6z kontisi ‘Iyi
hazirlan ve hizli o’ma ilkesisidinyasinda ‘surekli ve hizli yenilik yap’'mak ve
innovasyon olarak uyarlanabilirls dinyasinda periyodik olarak innovasyon
uygulamalar gerceki@riimeksizin var kalmak olanaksizdir. Bu nederslieketlerin
calisanlarinin yaratici fikirleri cok 6nemli olmaya diemis ve yaratici fikirleri
hayata gecirmek olarak tanimlanan innovasyon kanragiderek, en popduler

yonetim araci olmaya bamistir.

Yukarida belirtilen noktalar, daha c¢cok Sun Tzu'ndisinceleri ile Porter'in
Pozisyon Okulu'nun hangi bakimlardan @ttigiini ele almaktadir. Fakat, her iki
yaklasimin farklilastigi noktalar da mevcuttur. S6z konusu farkhtea daha cok Sun
Tzu'nun gorglerinin insan odakl, Porter'in Pozisyon Okulu'nuse & ve i

Uzerinden kazang odakli olmasindan kaynaklanmi

Sun Tzu'ya gore askeri salarin kazanilmasi da, kaybedilmesi de insan fakiéyi
insanin yeteneklerine, insanin zaaflaringlb&ken; Porter'in Pozisyon Okulu’nda
onemli olan ¢ cevresidir. S6z konusu ¢cevrede gmee isglctini temsil eden ‘insan’
etmeni dger etmenlerle (sermaye, arazi, uretim faktorlezknbloji, vb.) birlikte
islerin yaratilmesinde bir aractir. Odaktagdeedilgen konumdadir, ¢iinkggicunt

temsil eder.

Sun Tzu’'nun gorg§lerinde ise insan odaktadir ve tingeli etmenler (arazi kallari,
ordu stratejisi, lojistik donanim, vb.) odaktaksam etmeninin temsil egti olumlu
ya da olumsuz kamllanmalarin sonucu olarak kullanilir, ya da kullavaz. Bu
bakimdan insanin ruhsal durumu,sdfiisel olarak kendisini konumlangirive
rakibin buna yaniti Sun Tzu’'nun askeri strategigicesinde cok dnemlidir. Her ne

kadar insan psikolojisi Porter'in Pozisyon Okuluandikkate alinmayan bir kavram
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degilse de, s6z konusu olgu, Porter icin ayrintisaltherkezi 6nem verilerek ele

alinmaz.

Calismanin bir sonraki boliminde innovasyon kavramirsked ve § dinyasi

orgutlenmesindeki konumu ve olasi yararlari irdelehktedir.
2.3.Porter’'in Pozisyon Okulu ve Clausewitz’in Asker Strateji Yaklasimi

Stratejist Liddell Hart’'a gére Sun-Tzu’nun giinceleri ve getirdi yeniliklerin Carl
Von Clausewitz’in dginceleri ile kiyaslanabilir (Denk, 2002: 227). Carbn
Clausewitz 19. yluzyllda yams bir Alman (Prusya) askeri ve stratejistidir.
Clausewitz’in en 6nemli eseri Savblzerine ismini tar. Clausewitz, askeri tarihe
Ozel bir doktrin gozuyle dg&l, gundelik ygamin bir 6gesi olarak bakagektir.
Clausewitz’e gore “strateji saslari kazanmak icin dizenlenir” (Atkeson, 1988: 3).
Ona gore askeri teori gegtd, veya halen cereyan eden seferlerin ciddi bir
incelemeye tabi tutulmasi icin aranan bir formdbava bir siddet eylemi oldgu
denli, siyasi bir etkinliktir. Strateji ise siyasetbalica aracidir ve gerelginde
“harbin hedefini ele gecirmek icin gerekli olagiddetin yani muharebelerin
kullaniimasidir’. Clausewitz’e gore savasla yalitilmg bir eylem dgildir ve hicbir

zaman kesin sonuclu olmaz (Luvaas, 1988: 21 — 23).

Clausewitz, Buyuk Frederick ve Napolyon'un sefamiemcelerken, karar verme
islemi sirasinda kendini onlarin yerine koymaya ghytmktir. Clausewitz

savg alanini ve sawva ilgilendiren her harekete, askeri strateji ve limil
politikaya s&ladigl avantaj acisindan bakghr. Stratejinin Bati dglincesinde bir

sanat olarak uygulaginin Napolyon Bonaparte ile fdadigi ve Clausewitz ile

kavramsallgtirildigl yaygin kabul géregelmbir distincedir (Denk, 2002: 104).

Clausewitz’in sav@ anlaysinda; sosyal organizmalar arasindaki sgaélar, icinde
glcun kullanildgl cografi bir sinir, dizenli ordular, ¢atnanin bir zaman boyutu, bir
baslangici ve bir sonu, bir yanda saaa bir taraf, dier yanda sawaayan bir taraf
ile sava ve barg arasinda net bir ayrim ve savabir yasallgl vardir (Denk, 2002:

154). Bu bakimdan saglar sosyal §letmeler arasindaki micadele, sava rekabet
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distnceleri acisindan Porter'in gdincelerinin  kismen Clausewitz tarafindan
Oncelendgi belirtilebilir.

Clausewitz’e gore saya“...dUsmani irademizi kabule zorlamak icgin bir kuvvet
kullanma eylemidir. Kuvvet ise, yani fiziksel kusty digmana irademizi zorla kabul
ettirme amacinin aracidir. Bu amaca guvenlgabidmek icin dgmani silahtan
arindirmak zorundayiz ve bu da saharekatinin asil hedefidir.” (Denk, 2002: 258).
Clausewitz’e gore her sayézde uc¢ temelgimi barindirir (Denk, 2002: 259):

- Siddet ve siddetle birlikte gelen kin ve nefret (bu, satam
etkilenen halklari ilgilendiren bir 6gedir),

- Saval bagimsiz bir ruhsal etkinge dongturen olasilik
hesaplamalari, taktik hesaplamalari ve raslantifau 6ge

komutani ve ordusunu ilgilendirir),

- Saval butundyle akla bdayan siyasi ara¢ nitgh (bu 6ge daha
¢ok hukumeti ilgilendirir).

Yukaridaki 6gelerdeki ilk madde, yani satan etkilenen halk Porter'in rekabet
stratejisinde alicilara ve tedarikcilere (PortedQ2: 135 — 147), komutan ve ordusu
sirket yoneticisi ya da / ve de CEO ile onun yonatideki sirket calsanlarina
(Porter, 2003: 35), saya siyasi arac nitel ise sirketin faaliyetlerine gére durumu
daha iyilgecek ya da kotudecek olansirketin hissedarlarina ve yonetim kuruluna
(Porter, 2003: 66) benzetilebilir. Burada Clauseivitséz konusu et ‘sava’ ile

Porter'in § dinyasindaki rekabet ortami ifadeleri nigktedir.

Clausewitz’in strateji d§iincesinde politika sayayonlendirir, siyasi hedefler ne
denli buyuk ve arzu edilir olursa, onlar i¢in haraeak c¢abalar da benzer olgutte
olacaktir, bu dgiince Porter'in sektdr analizinde blyume hedefleriRazar payi

matrisi algisi ile ort§mektedir (Porter, 2003: 452).

Clausewitz'in gehtirdigi agirhik merkezi kavrami sagastratejilerinde temel dnem
teskil edegelmgtir. Agirhk merkezi, “Herseyin ba&imli oldugu glic¢ ve hareketin

merkezidir’ ise dger bir tanimdir. Bu merkez, eldeki kuvvetle etkismale
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getirilebilecek hassasiyete sahip olmalidigeEdesilse bu merkezi etkileyebilmek
icin uygun tip ve miktarda vasita (silah sistemiglee etmek icin kuvvet yapisi
olusturulmasi gerekmektedir (Ceylan, 1996: 5).gik merkezi Clausewitz
tarafindan “Bltin enerjinin - yonetilmesi gereken bimoktadir” seklinde
tanimlanmgtir. Clausewitz, bu nokta harekatin amacini destikl ve kabul
edebilecgimiz riskle etki altina alinabildi Olgciide hedef olarak secilmelidir diye

hedef olarak secimine aciklik getigtii (Ceylan, 1996: 5 — 6).

Clausewitz’e gore @rlik merkezi, dgman sisteminin en hayati dgesidir. Bu dge
sistemden cikarilirsa veyglavini yapamaz hale getirilirse, sistem gaimaz duruma
gelecektir.Sekil 3'te goruldgu gibi, sistemin bgeelemani (H2, H3, H4, H5, H7)
faaliyetlerinde H1 Elemanindagimlidir. Bu sistemde g@rlik merkezinin H1
unsuru oldgu acik olarak gorulmektediBu gsirhk merkezi/merkezlerinin

etkilenmesi ise, harekatin amaci olacaktir.

Sekil 3: Agirhk Merkezi

H2
H3 —

(o

~{H1 H7
-~
H4
T O—O e
H5

Kaynak: Ceylan (1996: 6)

Sun Tzu’'nun, “askeri guct kullanmanin son care @dworist, s6z konusugrlik
merkezinin dgisik yollarla etkisizlagtirilebilecesi dustncesi ile ilintilidir.
Clausewitz de, dgrudan siyasi sonuclar goran ve yeni mittefikler kazandiran
harekat turlerinin de mevcut olgunu belirterek, bu tur garlik merkezi odakli
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harekatlarin bgarili bir sekilde uygulanabilmesi durumunda sdian kuvvetlerini
maglup etmeden bar kazanilabilegagni sdylemstir (Clausewitz, 1996: 72 — 73).

Etki Odakh yaklaimda da, dg§mani m&lup etmek icin dgrudan siyasi sonuclar
doguran etkiler yaratiimaya calimaktadir. Asirik merkezi kavrami Porter'daki
odak noktasi kavrami ile Ogiinektedir (2003: 132 — 133). Clausewitz’e gore
savglar askeri stratejilerin ogani olusturur ve daha 6nce de bahsediidiizere
fiziksel kuvvet Clausewitz’de dinana zorla irade kabul ettirmenin bir aracidir.
Porter'in Pozisyon Okulu'nda (bir dnceki bolimdenStizu’'nun askeri strateji
distncesi ve Porter'in Pozisyon Okulu kiyaslanirkerirtiei gi tzere) fiziksel
kuvvet bir ‘sav@ta her zaman temel etmen gldir ve fiziksel kuvvet
kullanmaksizin rakibi etkisiz kilmak gerek Sun Traun gerek Porter'in goslerine
ickindir. Dolayisi ile Clausewitz’in askeri stratéisiincesinde merkezi énemi haiz
‘fiziksel gug¢’ kavraminin ele align, 6nemsenme dizeyi bakimindan, Porter’in

Pozisyon Okulu’ndan farkhdir.

Ayrica Sun Tzu'nun askeri strateji gincesinde oldgu gibi Clausewitz’in
distincesinde de ‘insan’ faktori askeri sdgaeda odaktadir ve Porter'in Pozisyon
Okulu'ndaki c¢evredeki etmenlerden biri olmak yeringevredi etmenlerin
belirleyicisi olmak konumundadir. Porter'in PoziayOkulu ile Clausewitz’in askeri
strateji yaklaimi yukarida dile getirilen iki bakimdan 6taru faksir.

2.4.Porter'in Pozisyon Okulu ve Hart'in Askeri Strateji Yaklasimi

Liddell Hart 20. yuzyillin en o©Onde gelen askeri sidiirlerinden ve
stratejistlerindendir. Savunmanin en iyi savaktigi oldugunu savunagelmiolan
Hart saldirilara kar uzun sureli savunma ve ablukalarin iyi sonuck@lag/acaini
disunmsttr (Denk, 2002: 289). Her ne kadar 2. Dinya Sasaasinda diiinceleri
Almanya ve Japonya’nin saldirgan tutumundan 6tisinkn dgismisse de, Hart sz
konusu sava oncesindeingiltere’ye Avrupa savunmasinda sinirli yikimlalik
siyaseti uygulamasini dneregejmve ingiltere’nin giicli donanmasiyla sinirsiz
kaynaklarina dayanarak geleneksel abluka ve ekdnsavia politikasina donmesini

tavsiye etmgtir (Denk, 2002: 289 - 290). Gerilla usuli carpa taktiklerini
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irdeleyegelmy Hart'in distinceleri, 2001 yilinda New York'ta gercegda ikiz kule
terdr saldirilarinin ardindan Bati’'da yeniden peplik kazanmgtir.

Hart'a goOre strateji siyaseten sonucglar almak ayeacaskeri yollarin uygun bir
bicimde dizenlenmesi ve uygulanmasidir (Hart, 1324:). Hart'in askeri stratejiye
iliskin distinceleri iki bakimdan Clausewitz’in gincelerinden ayrilir. Hart'a gore
siyaset ve strateji (Clausewitz’in gincesinin aksine), askeri harekatin giidimu igin,
hikimet tarafindan gorevlendirilgniolan askeri liderlerin  sorumlytu degil,
hikumetindir. Clausewitz’e (Clausewitz, 1975: 24fre sava politikanin bir
aracindan bg&a bir sey deildir. Yine Harta gore strateji (Clausewitz’in
distncesinin aksine) yalnizca satan yararlanma sanatinin dar kapsaghhh
sikistirlimamalidir, ¢inkl sasastratejik amaca ugmanin biricik araci daldir
(Denk, 2002: 290).

Hart'a gore bir stratejik hareketin nerede bifgoeve bir taktik hareketin nerede
baslayaca&ini tam olarak kestirmek gicttr. Taktik sgvaani icin s6z konusu iken
strateji sava alaninda olmakla kalmaz, s6z konusu savsiddetini savaan tarafin
en az zarar vesiddet ygayacg@ bicime dongtirme glevini de yukimlenmek
zorundadir. Hart'in savunmaya g vergi de burada ortaya cikar, ona gore
dismanla savga girmeksizin ona kar tstunluk sglamak, hedefini ise; dinanin
dengesini bozmak olarak belirtgtir. Bu ise, Clausewitz’'de fazla vurgulanmayan

fakat Sun Tzu’nun temel 6nem vegdbir olgudur.

Diger yandan Hart'in diiinsel 6éncili oldgu uygun durumda yildirrm harekatla
dismana saldirarak dstinlik gama stratejisi 2.Dinya Sawanda Alman
komutanlar (6zellikle Rommel) tarafindan sha ile uygulanmgtir. Savunmaya
dayal stratejiye zit gibi gortinse de bu stratggun durumda rakibi hi¢ hazirliksiz
yakalayarak ¢cok az guc¢ kullanimi ile saficeirakmak amacini §&, ki bu savain
temel amacina ve Sun Tzu'nun baskin olma ilkessaegta hareket inisiyatifini
elde bulundurmak ilkelerine (Denk, 2002: 228) dgundur.

Hart'in savunmanin en iyi saldiri olabil@tee bununla birlikte yildirirm baskinla en
az kayiph savakazanimlarinin elde edilebilegiegorisleri Porter'in odaklanma ve

maliyet liderligi stratejileri ile benzerlik tar (Porter, 2003: 42 — 47). Porter'in
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odaklanma stratejisi aslinda savunma ve abluka if@loelirli bir hedefe ygunlasan
askeri gucin durumuna benzer konumdasletmelere gondermelergia. Porter'in
maliyet liderligi stratejisi ise bir pazara ya da sektore ilk gi@ma ve bununla
birlikte zaman icerisinde deneyimgayarak maliyetleri sektére girengdir rakiplere
karsi goreli olarak dgirme stratejisine benzer ki bu durum vyildirnm hatkk
saglanan ilk girsimde bulunma dstunfiii ve bunun devaminda siren skastirmali

dstunluk olasiliklarina denk gkr.

Yukarida dile getirilen benzerliklerle birlikte Han askeri strateji yakkami ile
Porter'in Pozisyon Okulu arasinda birtakim farkldr da mevcuttur. Heseyden
once Hart'in gorileri ikinci Dinya Sav@ ©ncesi, esnasl ve sonrasindaki birkag
yilda degerlendirilerek 6éne cikngtir. Yani Hart'in gorigleri, bu onun kendi y#@eyisi
olmasa da, buyik ve 6lumcuil sonuglara gebe birsgawezaniimasi ve rakipten
gelen etkilerin bertaraf edilmesi Uzerinedir. Dotaylle bu gorglerde fiziksel sava
durumunun olmag ya da fiziksel savaolasilginin gorece az oldiwm konumlar

sinirh bir bicimde kapsanir.

Porter'in Pozisyon Okulu’'nda ise strateji belirlenk belirlenen strateji @goudan
rekabet, dolayli (sessiz) rekabet ya da genelei@bet yerine parcali rekabet tzerine
insa edilebilir. Hart'in uzmankdug! askeri strateji diiincesi buyuk capli ve kapsamli
sicak catmalar ile ele gecirme ve ayni durumlarda digesdaklidir. Porter'da soz
konusu direni de, sicak rekabet de kavramsal olarak ele alkatfounlar Porter’'in
cevre analizlerinde gercekhaesi olasi senaryolardan yalnizca ikisidir. Bu badan
Porter'in  Pozisyon Okulu dincesi ile Hart.in askeri strateji gincesi
birbirlerinden farklilamaktadir.
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BOLUM 3 : INNOVASYON VE ASKERI STRATEJ i

Bu bdlimde innovasyon kavrami ile askeri stratgwreminin hangi bakimlardan

benzatigi ya da farklilgtig! ele alinmaktadir.
3.1innovasyon

Innovasyon basit tanimiyla belirli bir organizasyomai bir teknolojiyi sunmaktir.
Bir teknoloji rutinlestikten sonra yenilikgi (innovative) olma 6zglini Vyitirir.
Teknolojik innovasyon sosyal buylu(invention) ve sosyal innovasyonu da
beraberinde getirir. Sosyal bglyeni sosyal ikki bicimleri gelistirmek ve sosyal
innovasyon da bu kavrami teknoloji konseptinde kadimek diye tanimlanabilir
(Brooks, 1982: 3).

Innovasyon her ne kadar daima insan toplumlari ig@lirleyici bir 6zellik
olagelmise de gunimuizde yeni bilginin yaratimi ve ticaniesi temel rekabet
gucunu tekil ettiginden 6nemi daha da artgthr (Drucker, 2001: 23). Boylece,
surdurebilir innovasyon yonetimgletmelerdeki hayati yonetimsel etmenlerden biri
olmustur. Uluslararasi rekabet ve teknoloji gibi cevidsdétorler organizasyonlari,
kapasitelerinin sinirlarini gesheterek etkin cevaplar verebilmeleri icin daha #azl
bilgi ve istihbarat elde etmeye zorlatm (Zack, 1999: 125 — 144).

Innovasyon teknoloijileri ticarilgp satin alinabilecek hale geldikge bu yeni gabyi
benimsemek icin gerekli bilgiler de @&a cikar. Belli teknolojileri birtakim
uygulamalar icin elde etme karari kaynaklarin yenidl@itimi icin bir plani ve
uygulama yontemleri gelirmeyi de beraberinde getirir (Kozlowski, 1988: #81).

Bu noktada kapsamli bigletme yonetimi katkida bulunabilir.

Kisa donemdeki gelecek butgartlar yizinden sabitlengtir ve yeni teknolojinin
ana hatlar belli oldgundan uygunstileri istihdam etmek muimkundir. Orfie,
Morano ve Deets organizasyonun yeni ihtiyaclan igniden gitilmis ve arti vasif
kazandirilmg teknik personelin oldtu bir programdan bahsederler (Morano ve
Deets, 1985: 99). Bu program arti vasiflari olartilkacilari belirleyip yeni
pozisyonlarina bir yil 6nceden atgnve gelecekteki gérev ve rolleri icin liGzumlu

vasif ve bilgileri verecekekilde eitmistir.
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Sekil 4 : Teknolojik Innovasyon icin Uygunisletme Stratejisi

Zaman

L]
o
=1
)
)
®
4]
=
o)
D
Q
@
®
o
o)
®
Q
2
E
L]

Sinirli, kati gelecek gosi
Belirli degisikliklere hazirlik
Kaybolan firsatlar
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degisiklik icin hazirhk
* Firsatlar Tanima

Uzun Doénemli

» Tepkisel (reactive)@tim Ongorull (proactive) @tim

« Is gereklilikleri vasif, bilgi ve Is gereklilikleri vasif, bilgi ve
Kisa Donemli yetenekler arasinda zayifdpal  yetenekler arasinda gicliga
* Etkisiz uygulama Etkili uygulama

DisUk Yuksek
Ozglllik Duzeyi

Kaynak: Kozlowski (1988: 77)

Yukarida s6zi edilen innovasyona ghadrgutsel dgisimler isletme yodnetimi
stratejileri gelgtirilerek sa&lanir. Elbette higbir teorik model innovasyonu tam
anlamiyla tgvik edici desildir. Bunun yerine firmanin yapisal kallari, ¢calsanlarin
vasif ve bilgi duzeyleri, gsal faktorler gz 6ninde bulundurularak her 6rgatin

kendine has yontemler yaratmasi ve hayata gecirgeeskir.

3.1.1. Teknolojik Innovasyon

Organizasyonlarin stratejik yonetiminde onemiy@an cok ceitli nedenler arasinda
teknolojik gelsme 0Ozellikle vurgu yapilmasi gereken bir unsurdiiink teknolojik
gelisme sirecinde “insan” unsuru, teknoloji ile beralm#birinin tamamlayicisi
olarak kabul edilmektedir. “Teknoloji” ile “insan’lretim sirecinde birbirine
geckmekte ve birbirini etkileyen ve getiren bir yapi icerisinde hareket etmektedir.
“Insan varlikli teknoloji” (humanware technology) ralla tanimlanan bu ikide,
insan ile teknolojinin, teknolojiyle de insan vehinginin, etkinliginin ve
yaraticilginin gugclendirilecgi iddiasi bulunmaktadir (Selarglo, 1998: 561 — 52).
Bu anlamda teknoloji tek ma belirleyici faktor olmaktan uzakgdaistir. Diger bir
ifadeyle, farklihk yaratacak unsur teknolojiyi etk kullanacak olan *“insan”

unsurudur.

57



Sirketlerdeki dramatik d&smelerin ¢gu akli varliklar (intelligence assets) Uzerine
yogunlasilmasi ve temel yetkinlikler (core competencies)isgieilmesine dayanir.
Isletme yonetimi stratejisi de bilginin nasil idardilecesi ve temel yetkinliklerin
nasil yaratilaga dogrultusunda belirlenmelidir (Chourides vd., 2003: 2946).

Innovasyona yonelik bir stratejik yonetim planlanikistemel stratejiden okur:

- Sirket icerisinde teknolojik ve sosyal innovasyoiesdsli bir hava yaratmak

ve dezisimi kabullenmenin dnindeki engelleri kaldirmaktir.

- Yeni teknolojilerin uygulanmasini §ayacak vasiflarin, bilgilerin ve

kabiliyetlerin kazaniimasi iginggim programlari gektirmektir.

Basaril bir bilgi yonetimi politikasiyla da

)] rekabet Ustunkgil,

i) dahaiyiigiiliskileri,

1)) innovasyon ve

Iv) maliyette azalma kaydedilebileggae

inanihr (Skyrme, 1997: 15).

3.1.2. Programl Otomasyon velnnovasyon

Otomasyona genel bir bakiagisindan bakilginda caitli tanimlarini vermek
mumkundur. Ama kavram olarak otomasyon “ bilgiséraveya bilgisayarlarla ilgili
techizatin Uretimi miktar ve kalite olarak duzerlgn ve kontrol altina alabilg

entegre sistemlerdeklinde tanimlanabilir. Tanimda yer alan Uretim g hizmet
dretimini de kapsayacak olursa, tanimi ofise velganhbt kletmelerine uygulamak

olanaklidir. Busekilde tanimlang@ginda” rutin slem ve glevlerin kisa strede ve
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dogru bir sekilde yapilmasini ggayan bilgisayar ve bilgisayarlarla ilgili techinat
kullanimi” olarak tanimlanabilir (Gonenli, 1986:)76

Isletme politikasi olarak bakilginda, sletmelerin pazarlama politikasindan personel
politikasindan s6z edildi gibi bilgisayar kullanim politikalarindan da sédilebilir.

Su anda bizim icin 6nemli olan personel politikatar bakildginda, bilgisayar
kullanimina gecildiinde dikkat edilmesi gereken en O6nemli unsurlardan,
personelin bu uygulamaya aktif ve olumlu katilintan sglanmasidir. Bu amacla

bilgisayar kullaniminin personel ¢ikartmaya nediemamasi 6zellikle gozetilmelidir.

Ancak personel sayisinin azaltilmayacgeklinde anlailmamalidir. Bilgisayar belli
bir donem icinde personelde bir tasarruglagacaktir. Cikan personelin yerine
yenisini almamak, ya da buydimenin gerekfirdipersonel ihtiyacini yeni
uygulamadan sonra kontrol altina almak bilgisayardaeklenen tasarruflari

isletmeye mal etme imkanini verecektir (Gonenli, 1985.

Uretim sisteminin niteffine gore, otomasyon, ofis ve /veya fabrika otomagyo
olarak iki ana grupta gunulebilir. Fabrika otomasyonu, temelde bilgisayardimi
ile tasarim, imalat, planlama ve kontrol ile robaitihalat konularini kapsamaktadir.
Bu konulardaki ilerlemeler giderek entegre imalastesnleri ve esnek imalat
sistemlerinin gelimesine neden olngtur. Ote yandan ofis otomasyonu dergldde,
yoneticilerin, memurlarin, sekreterlerin faaliyeihe, elektronge ve bilgisayarlara
dayali teknolojilerden yararlanarak yurutmelerigigklinde tanimlanabilir. Her iki
devrede de insan faktérinin rolt buyuktir (Saghgidl986: 137).

Otomasyon dgal olarak insanin uretim sistemlerindeki rolinuiletkistir. Artik
insan Uretim sisteminin sireglerinin direk kontrallyapmaktadir. Uretim surecinin
insan tarafindan elle kontrolii asgari dizeye $nniduna kagin insan Uretim
sisteminin denetimsel kontrolinden 6nemli mertebeurslu olmytur (Hwang,
1984: 841 — 856). Denetimsel kontrolde denetciglevieri dort grupta irdelenebilir.

Planlama, @retme,izlemek ve mudahale etmek.

Insan planlamaslievini bilgisayar kullanarak da kullanmayarak dgailir. Insan

bilgisayar yardimi ile atdlye cizelgesi icin gdlidigi yordam ©6rnek olarak
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verilebilir. Insanin grenme §levi, daha ¢ok otomasyon icin yazilan bilgisayar
programlarinda somutla. Bu programlarda makineler, robotlar, malzemélina

araclarinin gleyisi diizenlenir.insan, tretim parametrelerini izler ve karar vermek
icin gerekli bilgileri Uretir.izlenen parametrelerden bazilar, takim émrinin duyum

makinenin durumu ve parcalarin giklir (Saatciglu, 1986: 141).

Otomasyonun insan getigdiyararlar onemli mertebede olmakla beraber zamadia
vardir. Otomasyonun yararlari, sistemigbluran bilgisayar yardiml tasarim, imalat,
planlama ve kontrol bakimindan ele alighm Bilgisayar yardimli tasarimin

getirdigi yararlarindan sz etmek gerekirse;

- Optimum tasarimin bulunmasinda alternatif tasammigaratmak ve
Olcutler cercevesinde @gerlendirmek suretiyle insanin karar verme

suresini kisaltmak ve etkigii arttirmak

- Urun tasanimlari tzerinde yapilacakggéklikleri aninda dgerlendirmek

ve desisikli gin drunun glevsel 6zelliklerine olan etkisini belirlemek.
Bilgisayar yardimlimalatin getircii yararlar ise;

- Islem planlamasini ¢ok hizli ve @il bir sekilde yaparak, insanin
zamanindan tasarruf @amak. Ayrica sec¢im kararlarinin  gho
verilebilmesi i¢in ¢ok sayida alternatifin ggxlendirilmesi ve en iyisinin
secilmesi gerekir. Busleri bilgisayarda yapmanin insana getdi
zamansal yararlardan ¢k@a, elde edilen bilgilerin giveniligi ve bunun

insan getirdii yararlar kicimsenemez.

- Imalat gamasinda tasarlanan vgleim planlamasi yapilan parcalarin
sayisal denetimli tezgahtar kullanarak dretimi yapiBu samada,
insanin rutin glemleri, otomatik olarak yapildindan, insanin hareket
dizeyi onemli mertebede azalir. Boylece insanineketr nedeniyle

yorulmasinda azalma olur.

Uretim, planlama ve kontrol tarafindan bakgidda ise;
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- Gelen talebe uygun bir tretim plani hazirlamadagidalyarlarin insana
yardimi oldukca fazladir. Gerek ana uretim planwengerekse uretim
cizelgesinin hazirlanmasinda ¢ok sayidgigesnin ve verimin bir arada
deserlendirilmesi zorunlu olmaktadirinsan bilgisayarlarla etkijan
halinde, s6z konusu programlari kisa zamanda vergiivv bir sekilde
hazirlayabilmektedir.

- Kalite kontroliinde, dlcimlerin otomatik olarak ykpasi ve istatistiksel
analizlerin bilgisayar ile yapilmasi insanin karaerme sirecini

hizlandirmaktadir.

Ote yandan zararlari ve alinmasi gereken tedkgenndan bakil@ginda; ergonomik
kosullara uyulmamanin yaratabifgizararlari, bilgisayar teknolojisinin neden ofau
zararlar1 ve icgudu ihtiyacini azalmasindargato zararlar gorilebilir. Ergonomik
olarak incelendiinde, insan- bilgisayar sistemi ergonomik skdara gore
tasarlanmahdirinsan — Bilgisayar arasindaki mesafe, insanin ofurdskemle,
bilgisayar masasinin pozisyonu, yuksgkliisigin yont gibi daha cok sistemin

yerlesme dizeni gibi keullara dikkatle uyulmalidir.

Ayrica isgorenin ¢ok § ve makineyi denetleme ve izleme durumunda, insaaman
ayirma kapasitesisdabilmekte ve bu nedenlggorenin performansi dinektedir.
Bu durum, d@al olarak insan Uzerinde stres yaratmaktadir. Salgar teknolojisini
yarattgl zararlar acisindan bakifginda ise ¢goren daha cok bilgisayarin ekrant,
klavye ve yazicisi ile temas durumundadir. Bunlarékavye, daktilo klavyesine
benzer ve daktilo yazan bir insan klavyeden ne kamlamsuz etkileniyorsa
bilgisayar kullanan da klavyeden o kadar etkiledigrica bilgisayarin ekrani da
onemli bir etkendir. Ekrarsinli bir ortamda olmasi bakimindan, uzun sire lesal
kullanildigi takdirde g6z hastaliklarina yol acabilir. Buraglae yerleme dizeni
onemlidir. Bilgisayar kullaniminin olumsuz yanlatan biri olarak ifade edilen bir

konu da, insanin yaraticilik nitginin sinirlandirmasidir.

Sonu¢ olarak bakilginda, otomasyona gem insan faktoriine olumsuz yodnde
etkisini asgari duzeye indirerek gercekiglmesi icin tedbirler alinmahdir. Bu

konuda hukumetlere, géetim kurumlarina, kuruklara ve sendikalara oneml

61



gorevier dgmektedir. (gretim kurumlari otomasyon konularinda ders progaaml
koyarak, kurulglar egitim planlari cercevesinde otomasyon konularigieyerek
geck donemine katkida bulunmalidirlar (Saagtio 1986: 154).

Hangi isimle anilirsa anilsin, ister “otomasyon&ter “mikroelektrik devrim”,
“elektronik calsma cevresi”, “k@itsiz buro”, “CAD-CAM” densin, bugin “yuksek
teknoloji” diye isimlendirilen alan, sendikalar vsgiler icin belli bir tehdit
olusturmaktadir. Oyle ki, teknolojik yenilikler sonudssiz kalma sorunustiphesiz,
isci hareketini her hiyergik kademesindesgal eden bir konudur. Sadece biro
hizmetlerindeki otomasyon bile tahrip edici bir dyde teknolojik tensikata sebep
olmaktadir. Buna gére ABD’de biragilerini sayisinda yilda %2’lik bir azali
gorulmistar (Naisbitt, 1984: 39).

Teknolojik gelsmelerin ve 6zellikle otomasyonun etkisi Turkiyenigieni sayilan bir
konudur. Ancak, teknolojik gelneyi durdurmak sdz konusu giklir. Yuksek
teknolojiler giderek daha fazla oranda girecegi iistihdamini en azindan kisa
donemlerde olumsuz yonde etkileyecek ve sendikal@nemli ilgi alanlarindan
birini olusturacaktir. Ote yandan, Turkiye'dgsizligin zaten yilksek oranda mevcut
olusu, teknolojik dgismeye bgl issizligin hemen ve kolaylikla fark edilmesini
guclendirmektedir. Ancak, sure¢ hizlandikga, te&jbl issizligi diger issizlik
tiplerinden ayirt etmek de kolaykcaktir.

3.1.3. Esnek Uretim veinnovasyon

Yeni teknolojiler, toplumun tim gkilerinin ve ekonomiyi etkileyerek, yeni tretim
iliskileri de yaratmaktadir. B&a bir ifadeyle, esnek otomasyon teknolojileri
alanindaki gefimeler ve bunun gayaca& innovasyon ortami, sadece yeni urunler
ortaya cikarmakla kalmamakta, Gretim sirecini vesbitecte kullanilan araclari da
etkilemektedir. Uretim sirecinin toplumsglli dikkate alindtinda, toplumsal
kesimlerin Uretim sistemleri ve teknolojidesgaan hizli dgisimlerden etkilendii
gorulmektedir. Ancak, Uretim surecinde Ustleéndiol itibariyle ve toplum icinde
onemli kesimi olgturmasi bakimindan, bu hizl glgmelerden en cok etkilenen
kesimin emek kesimi oldiw aciktir. Bu bglamda yeni teknolojiler ve esnek lretim

sistemleri, istihdamin bimi, isglcunidn nitegi ve calsma bicimleri, §
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drgutlenmesi ve sendikal orgutlenme alanlarindaribingegisimlere yol agmaktadir.
Bdylece esnek otomasyon teknolojileri, tretingkisinin yani sira, toplum ve sinif
yapilarini, emgin dretim sdrecindeki 6rgutlenme bicimini, gaha ygamini ve

endustri ilkileri sistemlerini buytk olctde etkilemektedir.

Post-Fordist esnek Uretim sistemlerinden biri Jajp@tim tekngi olarak da bilinen
yalin Uretim sistemidir. Kitle Uretimine dayanan veetim surecinde hantallik
yaratan gereksiz timgeélerden kurtulma anlaminda yalin Uretim, esnekiraiet
“blyuk firma” versiyonunu olgturmaktadir (Humphrey, 1995: 1). Buyuk firmalarin
uretiminde merkezsizjeneye giderek, ana firma icinde “toplam kalite”, rfta
zamaninda Uretim” ve “kalite gemberleri” gibi henaliteyi, hem de verimlii
arttiran bazi Uretim ve yonetim tekniklerini icerein organizasyon modelidir. Ber
esnek Uretim sistemi ise, kiguk olcekli Gretimeatan esnek uzmanlk modelidir.
Bu model esnek, genel amacli makinelerin ve nifelggtcinin kullaniimasiyla
mUsteri tercihine veya talebine goére Grinin dretilmearak tanimlanabilir (Hirst ve
Zeitlin, 1991.: 2).

Esnek uzmanlik modelinin, 6zellikle bazi boélgelewdesektorlerde alternatif Gretim
sistemini olgturaca! distnulebilmekle beraber, yalin Gretimin post-Forgeshiden

yapilanma sirecinde guclu ve etkili olgcgahmin edilmektedir (Ansal, 1994: 35).
Baska bir ifadeyle, yalin tUretimin Fordizm’e alterrfdtir Gretim sistemi olarak yeni

dinya dizeninin Uretim paradigmasinistluaca séylenebilir.

Yalin Uretim sistemi, firmalarda daha gglicti, daha az Uretim alani ve yeni Urin
gelistirmede daha az miuhendislik suresi gerektirmekt&iircercevede yalin tretim
yapisinda hata, maliyet, stolgcilik gelistirme suresi, Uretim alani, fire, rtéri
memnuniyetsizfii gibi hicbir gereksiz unsur gamayan bir Gretim sistemi olarak
tanimlanabilir (Akgeyik, 1995: 132). Kitlesel Umgin arza dayali yapisinin ve i¢
isleyisinin sonucu ortaya ¢ikan stoklari, yeniden Uretlami@rini, zamanin, ergm,
malzemelerin, makinelerin israfini ortadan kaldirgain Uretim sistemi, talebe

dayali bir Gretim anlayini ifade etmektedir.

Yalin Uretim sisteminde Uretim ve kaliteyi g@limek icin kullanilan teknikler ise,

“kalite cemberleri”, “Gneri sistemleri”, “toplam kg yobnetimi”, “tam zamaninda”,
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“zaman tabanli rekabet”, “mngteri yonlendirilmesi”, “kagilikli planlama” olarak
saylilabilir (Ekin, 1996: 172).  Yalin Uretim sisterm U¢ temel gesi olan toplam
kalite kontroll, tam zamaninda Uretim ve kalite tkohcemberlerine kisaca bir g6z

atmak gerekirse;

Toplam Kalite Kontrolt (Flood, 1993) Uretim sures@nhatali Grind ya da Uretimi
daha ortaya ¢cikmadan dnlemeye ve tamamen ortadidunnkaya cakarak, “0” hatali
Uretimi gerceklgtirmeye yonelik bir tekniktir. Bu sirecte hegci yaptgl isin
kalitesinden sorumlu olmakta, ayrica yapilaimi kalitesi hemen bir sonrakiin
yapilisi sirasinda da kontrol edilmekte ve bdylece deatopkalite kontrol sistemi
ortaya ¢cikmaktadir.

Tam zamaninda Uretim ise, bir “talebe gore Gresmtemidir. Baka bir deggisle, tam

zamaninda dretime gore Udretimin anlami, stefi taleplerine gore Uretimde
bulunmaktir. Migteri siparg ve talebinden bxdayarak malzemelerin tedarikine kadar
her seyin hizla ve tam zamaninda yapilmasini icerenisterade pazardan uretime

ihtiyac oldysu konusundasaret gelmeden Uretim yapilmaz (Harrison, 1992: 21).

Kalite kontrol cemberleri degyerindeki Gretim ve ¢caima ygami ile ilgili sorunlari
belirlemek ve ¢6zim yollari ortaya koymak amaciytdlerin gondlli birsekilde ve
belirli kurallara gére toplanmasi olarak tanimlaktadir. Boylece Uretim sirecinde
hatalarin ya da aksakliklarin giderilmesi, veringlit artmasi, Uretim ve denetim
maliyetlerini azaltilmasi, koruyucu bakim konusuiddeme ve ya lretim programi
gibi konular ve sorunlar cember Uyeleri tarafindetirlenmekte, incelenmekte ve
arggtinlip ¢cozume kavgturulmaktadir. Bu anlay) verimliligi artirma aray ve

sorumluliguna buttinggilerin katimini sglamak bicimde de derlendirilebilir.

Yalin dretim sisteminin bir firmada ya dgyerinde baariyla uygulanabilmesi firma-
ici kdltirel dongumiu de gerekli kilmaktadir. Bu kiltirel daiin cercevesinde
isciler ortak inanclar, ortak bir gorev, ortak birnfia kultirt gibi ceitli ideolojik

yontemlerle ve “hepimiz ayni gemideyiz” tirlu slogata motive edilmekte ve
itaatkar, fedakar, cgkan ve firmasina k@ isciler haline getiriimektedir. Firma ile

O0zdelesme sonucu,stiler Urettikleri Grindn kalitesinden ve firmani@ashrisindan
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gurur duymaktadirlar ki, bu bile tel gaa kciler icin motivasyon kayna
olabilmektedir (Ansal, 1995: 730).

Bati firmalarinin en ¢cok uygulagli yontemlerden biri olan kalite cemberlerinin en
yaygin oldgu tlke olan Fransa’'da, 1990 yilinda kalite cembgrile sayisi 30.000’e
ulasmistir. Kalite cemberleriyle birlikte takim camasi, darsma mekanizmalari ve
ortak kurullar gibi uygulamalar bircok Ulkede hizyayginlamaktadir. Tum bu
gelismeler verimliligin artirlmasinda calanlarin  katkisi ve katilimini artiran

uygulamalar olarak, yonetimin ginmiyle baslatilmaktadir (Koray, 1994: 96).

Esnek uzmanlik 1970'lerin bmda, italya’da kci hareketlerinin yiikseldi bir
donemin hemen ertesinde ortaya ¢i¢mi Esnek uzmanlk modeliyle birlikte, buyuk
Olcekli fabrikalardaki Uretim desantralize olgnboylece daha kicuk tretim birimleri
ortaya c¢ikmgtir. Ayrica Uretim sirecinin géli asamalari tgeronlara devredilngive
yeni teknolojiler sayesinde, Uretimin giderek d&tigik birimlerinde ve ekonomik
olarak yapilmasi olanakh kilingtir. Mikroelektronik teknolojisi bgta olmak tzere,
yeni teknolojilerin bu stirecin hizi tzerinde buyetkisi olmwtur. Esnek uzmanlk
modelini olygturan kicik ve orta boy firmalar, Pazar dalgalammah hizla uyum
sglamak icin gittikce daha c¢ok mikroelektronik tekogdi kullanmaya
baslamslardir. Bu Uretim sistemi, firmalarin sdrekli yaimin ve tretim yontemleri
kesfederek dgisen Pazar taleplerini katamak Uzeresgiict ve mal tedarik ettikleri
firmalarla ygun bir isbirli gini gerektirmektedir (Hirst ve Zeitlin, 1991, 120).

Diger taraftan bakilganda, tGretim sistemlerinde ve 6zellikle ginimuzseolojide
yasanan innovasyon ve ggimlerin, diinya 6l¢ginde yaygin gsizlige neden olaga
korkulari giderek gegiemektedir. Bu korkular, 0Ozellikle alinan tim tedéie
ragmen ksiz sayisinin azaltiimagl Avrupa’da daha derinden hissedilmektedir
(Yiksel, 1997: 91).

Sonu¢ olarak, dretim sistemleri ve teknolojidesaysan dgisimler, emein
orgutlenme bicimlerinde, istihdamin yapisinda, dntende ve sendikal
orgutlenmede de buydk gigsimlerin de yaanmasina neden olmaktadir. Boylece
esnek Uretim sistemleri, Gretimghilerinin yani sira, cagma ygamini ve endustriyel

iliskileri de derinden etkilemektedir. Yeni teknolojile ve esnek Uretim
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sistemlerinin ortaya c¢ikmasi ve sistemin esrgkiEnesi yoninde artan arayar,
emek piyasasinda ve gaha hayatinda esneklik ve yeni gaia bicimlerini de
beraberinde getirngiiir. Istihdamin biciminde y@nan dgisim ve bu siirecte ortaya
ctkan yeni ¢cabma bicimleri, Gretim streci vg brgutlenmesine de oldukca esnek bir

yap! kazandirmaktadir.
3.1.4. Stratejik Yonetim ve innovasyon

Stratejik sletme yonetimi, yaratici giince kulturinursirkete gilanmasinda ve bu
dogrultuda kletme yonetim bicimlerinin gadiirilmesi icin calsmalar yapmalidir.
Stratejik kletme yo6netimine bu konuda gni sorumluluklar ise, ©ncelikle
organizasyon igerisinde zengin bir yetenek havulustarulmasi, arkasindan bu
zengin yetenek havuzundan yaraticsldicelerin ¢cikmasi icin ¢ahnlarin cakma
ortamlarinin emniyetli ve verici olgu hissettirilmeli, aykirihk ve bamsiz
disinme Ozendirilip, yetki ve sorumluluk glami gerceklstiriimelidir (Rosen,
1998: 279). Tum bunlarin gercekieilmesinde degletme yonetimi bunlari organize
eden ve Ust yonetim ile bu yondeskileri dizenleyen, geftiren bir sorumlulga

sahip olmalidir.

Innovasyonu destekleyecek bir 6rgiitsel hava ve ogtaratmak uzun dénemli bir
yaklasimdir fakat sonucgta maddi vesigel faydalar sglar. Moss’a (1982) gore
organizasyonlar tretkenlik agtive teknolojik yenilik igin sosyal innovasyonuek
etmeli ve beslemelidirisletmeciler denemeye, risk almaya ve tepkisel cearapl
vermeye acik olmalidirlar (Moss, 1982: 229 — 241).

Bireysel sorumlulga deser veren firmalar rakiplerinden bu alanda dahsabh
olmusturlar. Boylesirketler surekli bilgilerinin sinirlarini test eder, kabul edilmg
pratikleri elatirirler ve gelecek icin alternatif vizyonlar ggirirler. Kanter, parlak
innovasyonlarin anahtarini bilgi paylainin, esnek rollerin, organizasyonun
yonetiminde yer almanin ve teknik Ustigilitkabul etmenin okturdusu destekleyici
bir sirket kaltura diye belirtir (Kanter, 1983: 42). Buazellikleri taimayan
organizasyonlar yeni firsatlari yakalayamaz, insyealari bastirirlar ve statiikoya

sikica sarilirlar. Orngn, Kozlowski ve Farr (1985) otonomi, katilimciligesitlilik,
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kapsamli ¢ ve belirsizlgin muhendislerin performansi, kendilerini glinceléeni ve

yeniliklere acik olmalarinda bir hayli etkili oldunu bulmgturlar.

Sekil 5: imaj Teorisi

Birey Firma
inanglar ve Degerler <+— | Orgiitsel Kiiltiir
Ajanda ve Hedefler > | Vizyon
Uygulamada olan Planlar <+—> | Stratejik Plan

Kaynak: Meso vd. (2002: 68)
Sirketlerin baeri ve akli varliklarini getirmeye calgma cabalarinin karikli yarar

saglamasi icin bunlarin bireysel yatirimlarla parajgmesi gerekir. Meso vd. (2002)
firma ve birey arasindaki gkinin cok 6nemli oldgunu ve bireysel katkilarin
firmanin timine yansiyabileg@i soyler. Bilgi yonetimi bu acidan strateji
duzenlemelerine dwgu bireysel cevaplar verme dinginiyaratmayi sglar. Bilgi
yonetimiyle herhangi bir Bar1 sglayabilmek icin bireyler hem diizenleme hem de

uygulama gamasina ikna edilmelidir.

Bireyler ve firma arasinda innovasyon bakimindan diger 6énemli konu da
isglcunun dgisen yapisi ve yenisguci niteliklerinin stratejik sletme yonetimine
talebi arttirmasidir. Ozellikle kadinlarin, eskiiganlarin §giiciine akimi; ygilarin
isgUcu icerisindeki oraninin vagucu icerisindeki farkliliklarin (irk, cinsiyet, ya
degerler, ve kdiltirel normlar bakimindan) artmagetme yonetiminin esneks i
programlari dizenlemesine, gahlarin sglklarinin korunmasi icin ve gatirilmesi
icin calsmalar yapmasina; kariyer ggirme ve farkhliklarin uyumlu birsekilde

yonetilebilmesi konularinin 6nem kazanmasina nedi@ostur (Dessler, 1997: 9).

Yine isgucunin nitelik ve yetenek bakimindan daha donanimle gelmesi
Drucker’in deyimi ile “el $i yapanlarin énemini yitirerek bilgi ¢caanlarinin 6nem
kazanmas!” dletme yoOnetiminin surecglerini yeniden gb6zden geesmi
gerektirmektedir ¢inku bilgs¢isinin verililiginin artirimasinin ve elde tutulmasinin

yontemleri el gcili gininkinden farkli gercekkgmektedir. Bilgi cisinin verimliligini
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altt temel faktore belirler ve bu faktorler ejcilerinin verimliligini etkileyen
faktdrlerin hemen hemen tam ziddidir (Drucker, 199%¥ — 158):

1. Bilgi iscisinin verimliligi “gbrev nedir’ sorusunu sormamizi ister:

Bilgi isinde gorevgciyi programlamaz,

2. Bilgi iscisinin  verimliliginin sorumlul@gunu  kendi Uzerine

yluklenmesini ister.

3. Sdrekli yenilik, bilgi kcisinin gorevinin ve sorumlufunun bir

parcasidir.

4. Bilgi isi, bilgi iscisi tarafindan surekligienmeyi ama ayni derecede

de surekli @retmeyi gerektirir.

5. Bilgi iscisinin verimliligi sadece cikti miktari ile ilgilenmez. Kalitede

en az o kadar 6nemlidir.

6. Bilgi iscisinin verimliligi, bilgi iscisine “maliyet” ten ziyade “varlik”

olarak bakilmasini gerektirir.

Bilgi iscisinin 6zelliklerinin buginin sletmeleri tarafindan iyi angdmasi
gerekmektedir cunkl onlar gel@oe organizasyonlariningiinsanlaridir. Yeni g
insani  gunumuzidn tuketicisine benzer. GuUnumuzinetitileri artik  kendi
ihtiyaglarina yanit verecek Uriinler istemektediriveticiyi bu drtnleri ve hizmetleri
sunmaya zorlamaktadir. Bununlaskili olarak da cakanlar da dgismektedir.
Eskiden kitlesel birsgiicinden bahsedilirken bugin artik giderek bireysekendi
kendini tanimlayan sgicinden bahsedilmektedir. Bunun nedeni ise Kkitlese
tuketiciye giden kitlesel Urinleri yine kitleselrligguci ile tretebilirken, tiketicinin
bireysel ihtiyaclarina sunulansisellesen trtnleri ancak inisiyatif sahibi yaratici ve
kendi kendini tanimlayan bilgggisi Uretebilir (Dessler, 1997: 30 — 31).

3.2.Askeri Strateji veinnovasyon

Stratejik yonetim, bir kurumun Ust tabaka yonedigilin Ustlendii Uc farkli ancak
birbirleri ile iligkili olan ve devamlilik arz eden noktalarin sireldiarak
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ayarlanmasidir. Bunlar; ust yonetimgdeeri, cevre ve elde bulunan kaynaklardir.
Stratejik yonetim; cevresel firsatlarin géelendirilip yakindan izlenmesi ve bir
organizasyonun kuvvetli ve zayif yonlerindengdo tehdit ve firsatlarin g6z éninde
bulundurulmasi gereldini vurgular. Bu bakimdan stratejik yonetim birhbiritakip

eden ve besleyen halkall bir zincire benzetilebilir

1. Organizasyonun yoni (misyon ve vizyon, yonetetsdfesi ve firma icin
onemli deerler) [Bu 6ge askeri stratejide Sun Tzu'nun SaSanati adli
eserinde de vurgulanan ‘askeri dnderlik’eskés gelir. ]

2. Cevresel analiz (ic ve dcevresel etmenler) [Bu 6ge askeri stratejide Sun
Tzu'nun Sava Sanati adli eserinde de vurgulanan ‘arazukari’na, ‘yol

kosullar’na ve ‘hava keullar’na kasilik gelir. ]

3. Strateji formulasyonu (stratejik secing, birligi, islevlerin belirlenmesi) [Bu
0ge askeri stratejide Sun Tzu'nun Sa%anati adli eserinde de vurgulanan

‘asker? onderlik’e kanlik gelir. ]

4. Strateji uygulamasi (liderlik, yapi kontrol sistem) insan kaynaklari) [Bu
0ge askeri stratejide Sun Tzu'nun Sa%anati adli eserinde de vurgulanan

‘asker? onderlik’e ve ‘disiplin’e karlik gelir. ]

5. Strateji denetlemesi ve gerlendirmesi @letme performansi, mali
performans) (Wright ve McMahan1992: 299). [Bu 0g&edi stratejide Sun
Tzu'nun Sava Sanatl adli eserinde de vurgulanan ‘askeri onderie
‘disiplin’e karsilik gelir.]

Yukaridaki ogeler dgrudan askeri stratejiden 6dung¢ aligme Sun Tzu'nun be
temel etken dgesi ile 6gén unsurlardir. Bu strateji ilkelerinin tamami inasyonun
ilgili 6rgut (ordu ya dasletme) tarafindan benimsenmesi ilegdo orantili olarak
ilintilidir. Innovasyon stratejisi uygulayan orgitler icin gecddvrang bigimleri
yaraticilga 6nem verme, uzun déneme odaklanntarligine ve takim cagmasina
vurgu yapma, daha cok risk alma ve belirgzliacik olma diye siralanabilir. Bu
orgutler icin gecerli insan kaynaklari uygulamalise insanlar arasinda yakinliklar
ve ekip camasini gerektirensler yaratmak, orgut icinde birden c¢ok alanda

kullanilabilecek vasiflar gafiirmeye elverli isler belirlemek ve ekip ¢caimasina
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dayali sleri tesvik edici 6dul sistemleri gedtirmektir (Laursen ve Foss, 2003: 243 —
263).

3.2.1. Askeri Orgltlerde Gelenek ve Dgisim

“Gelenek” en 06z tanimi ile bir toplumda ya da tdpkia kusaktan kigaga iletilen
kaltarel kalintilar, akkanliklar, bilgi, tére ve davraglarin timuind ifade eder.
“Geleneksel” ise, bu davranbutiininid benimseyen, uygulayan tavirdir. Gelenek’i
Latince kagiligl olan “traditum” gecmiten gelersey demektir. Bu tanimiyla gelenek
acikca anlatima kagturulmus, bicimsel olarak yaptirrma BEnms kurallardir.
Bunlara aykiri davraglar toplum tarafindan ggsken bicimlerde cezalandirilir.

Cunku gelenek bireylerde 6dev,d@lo, yanls, ahlaki, erdemlilik duygusu yaratirlar.

Gunumuzde tum dinyada, temelinde bilgisayar veisitet teknolojisindeki
gelismelerin yer aldil ve mal dretiminden hizmet Uretimine, iktnden savunmaya,
egitimden s&liga kadar hayatimizin her noktasini etkileyen tatikrgetoplumsal
acidan cok onemli bir dogum yaanmaktadir. Bu doéniim sonucunda bilgi
toplumunun olgumuna gelinceye dek sirasiyla taringigaganayi ¢ ve bilgi ¢al
olarak adlandirgmmiz ¢ 6nemli devre yanmstir. Yaklasik olarak M.O. 5000
yillarinda toprga ilk tohumun atilmasi ile bayan ve Sanayi Devrimi'ne kadar
devam eden tarim gada servet yaratmanin temel girdisi toprak sgiicu iken;

sanayi ¢cginda bu girdilere bir de kapital eklenir.

1950’lerde 2. Dinya Sayénin bitmesinin ardindan kkyan bilgi c&ina
gelindiginde toprak vegguci 6nemini kaybederken; entelekttel vanionemi artar
ve bilgi en dgerli sermaye olur. Tarim ganda bilgi Grinun arttirilmasi ve gdierin

artl drtin elde edebilmelerinin @anmasi icin kullanilirken; sanayi gada bilgi,
verimliligin arttirllmasina hizmet etgtir. Bilgi ¢aginda ise bilginin yine bilgiye
uygulanmasi sz konusudur. Cunkl bilgi hem hamméaaae sire¢c hem de blyuk
cogunlukla trtn haline gelrgiir. Ekonominin kaba bir glcten beyin gicine geci
ile birlikte, sosyal, kultarel, kurumsal ve siyaalanlarda 6nemli dgsme ve
gelismeler meydana gelgiiesitimden s&liga, aileden adalet ve siyaset sistemlerine
kadar pek cok alanda 6nemli gilar ve krizler yganmstir.
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Sanayi ¢ginda ve bugiin de halen varliklarini gosteren satogyumlarinda gir bir
sekilde kentlemis mekanlarda,siyerlerine yakin dev kentlerde gsyan aileler,d ve
diger temel fonksiyonlarin tekrar eve dénmesi, bilgésa ezitim, alisveris, salik ve
banka hizmetleri gibi kolayliklarin glanmasi ile giderelgehrin dsina ¢ikmaya
baslamslardir. Bilgi ¢agina geg ile ortaya c¢ikan yeni uygarlik yeni aile tarzlari,
degisik egitim, calisma, sevme ve yam bicimleri, simge ve sembollerin hikim
surdiEi yeni bir ekonomi ve politik andenazliklar da beraberinde getigndaha da
onemlisi insanlarin ve toplumlarin bilinclerinder lezisiklik yaratmtir (Toffler,
1999: 19).

Bilgi kavrami Latince ‘information’ kokinden oluppicim verme eylemi,
bicimlendirme ve bilgi-haber eylemi olarak adlamiehr Ingilizce’deki data (veri) —
information (enformasyon) — knowledge (bilgi) tekamnin tamami Turkce'de
‘bilgi’ kavrami ile ifade edilmektedir. Oysa herlgrbir veri ancak glendiginde ve
kullanilabilir hale getirildginde deer tair. Onemli olan ise, her diizeydegiigklik
yaratmanin katalizéri olan enformasyonge i yarar hale getirip bilgiye
donistirmektir (Sarthan, 1998: 106). Oyleyse bilgi, e ezer tgiyanidir. Bilgi
sistemi olgturan bireylerin organizasyondan ayrilmasina ve panorganizasyona
katilmasina karn, sistemde kalan, derli bilgidir. Bilginin en 6nemli ve en temel
Ozellikleri bolinememe, kendi kendini besleme, &uildikca dgerinin azalmak
yerine artmasi ve mutlak bir ger desil; kullaniciya, kullanim amacina wekline
gore gorece bir der tgimasidir. Bu nedenle gerekli olan bilgiye, gerekamanda
ve gereken dgrulukta ergim ¢ok buyik 6nem tamaktadir {nceler, 1996: 105 —
107).

Askeri orgutlerde gecrten gelen bglar ve kulturel, teknolojik, genetik miras yolu
ile ordu varlginin surdartlmesi ordularin varliklarini stirdirme® gugclenerek
surdirmesi icin elzemdir. Ne var ki bu durum ask@ngutlenmelerin yenilikleri
benimsemesini ve cabuklukla ic¢setleebilmesini de engelleyici olabilrtir.
Gelenekselci ve yenilikgi duincelerin kdkeni, 21. yuzyildaki giincelerin ¢gu
gibi, temelde, modern felsefe ile giten zitlggmalardan, bir dier yandan da modern
felsefe ile butlnlgerek onu gma ¢abalarindan @dugu icin, ilkin, ¢gsdas felsefenin

disinis bicimini ,"6zne” ve “akil” kavrami ile ilgisindeanlamak ve bilmek
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gerekmektedir. Bu nedenle modern felsefenin teméjtumnme bigimini, asil

cizgileriyle 6zimsemek zorunlu olmaktadir.

Bilgi toplumunun temeli bilim ve teknolojiye dayamaktadir. Bu nedenle bilim ve
teknoloji arasinda da yakin bir ski vardir. Bilim teknoloji dgurur. Gelgen
teknoloji ise surekli olarak yeni bilimsel gtama alanlari agmaktadir. Bunun
sonucunda da yepyeni teknolojiler ve urunler ortagmakta, gelimelerin
gerektirdgi yeni politikalar uygulamaya konulmakta ve yepydwirumsal yapilar
olusmaktadir (TU$AD, 1997).

Yirminci yuzyilin sonlarina dgru artik dinya bilgi toplumu olma yolunda
ilerlemektedir. Bilgi ve bilgili insan gucinin, ekominin en dnemli girdileri haline
gelerek sermayenin ve uretim faktorlerinin biridugiurmasi, bilgi toplumunun en
onemli ozellgidir. Drucker'in da belirt@& gibi ginimuiz toplumlarinda meydana
gelen en blytk dgsme; politika, devlet anlayl ya da ekonomi biliminde meydana
gelen dgisiklikleri biyuk bir farkla geride birakarak, bilgoplumuna dgru olan
yonelitir (Drucker, 1988: 45 — 53). Bu geme bazi onemli 0&zellikler
gOstermektedir.

Bilgi caginda sosyal @rlik merkezi bilgi scisine dg@ru kaymaktadir. Batlin gehnis
olan ulkeler ticaret sonrasi bilgi toplumlari haligelmektedir ve gelmis Ulkelerde
lyi islere girebilmek ve meslek hayatinda ilerleyebilmehn bir Universite
diplomasina sahip olmak zorunlu hale getmi Bu bir bakima alin teri ve kas
glcuyle cayma gamasindan, sanayide gata gamasina, son olarak da bilgiye

dayali calgmaya ve bilgi toplumuna gegn mantikli sonucudur.

Bilgi Cagl toplumunu tanimlayan temel 6zellik, hizla teknpéaegisimi uygulama
ve butunlgtirme yetisidir (Denk, 2002: 134). Enformasyona aayteknolojinin
uygulanmasi ve butinderilmesi daha fazla bilgi okiurur, daha farkli hareket
edilebilmesini sglar ve 6rgitlerde yapisal gigikliklere yol acar. 21. yuzyilda bir
savg baglamadan 6nce, sevk ve idare mekanizmalarinda roentdgisikliklere
gereksinim oldgunu ongorebilmek buyik 6nem kazagtm Herhangi bir silah

malzeme ve birfiin ilerdeki gelsmelerine ait izlerin belirlenmesi ve onlarin gelece
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bir savata nasil kullanilagani bilmek, teknolojik ve yontemsel ggineleri ve
degismeleri yakindan takip etmekle mumkan olabilir.

3.2.2. Askeri Stratejide innovasyon

innovasyon, ya da vyenjirme, her organizma ya da sistemin var
surdurebilmesi icin temel 6nemgtgan bir olgudur. Ne var ki, bu kavraminggansal
onemi haiz olgu ve dolayisi ile her firsatta s6z konusu eglilkimi kavramsal
yanilglara da yol acabilmektedir. So6zgelimi 1998'de yamwl bir calsmada
(Newton, 1998) 1990’larin son donemlerinde Kuzeyehika'da gelsen sletmelerin
‘innovasyon’ kavramina teoride sicak yakjar olmalarina kain, %70’inin klasik
ya da geleneksel olarak tanimlanabilecek ve ydarkkgoreli kapall bir icsleyise
sahip oldgu belirlenmgtir. Ayni ¢alsmada, incelenesirketlerin %18'i ise ‘katilim-

tabanl’ yeniliklere agik bir gorinim sergileyti.

Katihm tabanh yenilikle anlatiimak istenen ‘istihm politikalar, ¢ tanimi
duzenlemeleri ve ilgili uygulamalar'dir. Bu atamaya goresirketler ve orgutler ici
yenilenme davraglari buyik 6l¢iide s6z konusiurket ya da orgutlerin biyuklukleri
ile baslantiidir. Ayni aratirmadaki bir dger bulgu, tamamlayici ve yodnetsel
yenilemelerin, somut teknolojik yenilemelere kiyastlaha yawa oldugudur.
Incelenensirketlerin yarisindan daha azi gercgkielikleri teknik ve teknolojik
yeniliklere kaut yonetsel (ve insan kaynaklarl yonetimini de eggr yeniliklere
meyletmglerdir. Bu durum ‘yenilenme Btugu olarak nitelenmsi ve teknolojik
yenilikleri alan bir gletmenin tamamlayici yenilikleri sahiplenmede geg ga

isteksiz davranmassletmeleri geri birakan birgdim oldugu icin, eletirilmi stir.

Britanya’'daki 81 sirketle 1999'da gercekidirilen bir calsmada innovasyon
kavraminin drgutsel ve cevresel bdaleri ile kestirimcileri irdelenngtir. Buna gore
“Innovasyon yalnizca s6z konusu edilen orglitleri tyiiellyetkesine sahip olanlarin
kaynaklarinca gereksinilen yeni Urlnleri ve hizmettlesil, 6rgutsel yaamin bittn
Ogelerini kapsayacak bir bicimde uygulanmalidir. Bgeler arasinda Uretim
yontemleri, orgutsel igsleyis ile calsanlara destek verme ve onlari yonlendirme yer
alir.” (West vd., 2000) Benzer bir yaklen Muffato’nun (1998) ilgili makalesinde

gorilur. Bu ¢amadainnovasyon kavraminin uygulanma gereklilikleri vardéri
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da ele alinmytir. Buna goéreinnovasyon, orgitsel sirdurilebilirlik icigu dort
baslikta gerceklemelidir:

) Urlin innovasyonu
i) Uretim siirecinnovasyonu
1)) Calisma 6rgutleniminnovasyonu
iv)  Insan kaynaklari yonetinihnovasyonu
Yukaridaki siniflama da iki ayri 6bekte toplanabili
a) Uriuin ve teknolojik sistemlerle ilintiinnovasyon (i ve ii)

b) is diizenlenmesi, 6rgiitlenmesi ve insan kaynaklarefani ile ilintili

Innovasyon (iii, ,iv)

Askeri orgutler, insan merkezli 6rgitlerdir. Orgiitnenin insan merkezli olmasi ile,
bilgi tGretiminin ve kullanilmasinin éntindeki engglh ailmasi mumkandar. Cunku
bilgi tretimi kurulw ici iliskilerin bir takim 6zelliklere sahip olmasini gereikt
Kisisel bilgilerin paylailmasi i¢in bireyler birbirlerini dinlemeli ve bintberinin
diUstncelerine tepkilerini belirtmelidir. Bir 6rgit e bilgi siklikla guc ile @t
tutuldusundan, bilgiyi saklama taktikleri ginltik gamin bir parcasi olabilir (Pfeffer,
1992). Bilginin saklanmasi ginimugetmelerinin temel sorunlarindan biridir ve bu

sorunun ¢ozulmesi icin 6rgutlenmenin insan merkelntiasi gerekir.

Bilgi, askeri orgutlerin surdurulebilir rekabet iistigti elde etmelerinin en 6nemili
kaynaklarindan biridir. Buna Bh olarak bilgi yonetimini bgarili bir sekilde
gerceklgtirmektir her organizasyonun temel amaclarindan baline gelmtir.
Literatiirde bilgi yonetiminin bganli bir sekilde nasil gercek$ebilecegine dair pek
cok argtirma vardir. Orngin, Hansen ve derleri, iki tip bilgi yonetimi
stratejisinden stz etmektedir. Rekabet avantajbilgi yonetimi metotlari beraber
kullanildiginda elde edilir. Bu stratejiler, kodlama vesigellestirme stratejileridir
(Hansen vd., 1999).
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» Kodlama Stratejisi, 6rgut icinde herhangi bir kimsenin bilgiye gi@asini
kolaylastirmak icin, elde edilen bilginin e¢#li veri tabanlarinda
depolanmasini gerektirmektedir. Kodlama stratefliyeti azalttgi, erisimi
kolaylastirdigl, standargema ve tasarimlarin etkigini arttirdigindan dolayi
global bilgi depolarinin yaratiimasi icin kullanaktadir (DeSouza ve
Evaristo, 2003). Kodlama stratejisi kullangchda kagilasilan sorunlardan
biri, bilginin durumundaki farkhliklarin aciklanman zorlatirmasidir.
Ayrica kullanilan kaynaklarin farklgi da problem yaratir. Bu strateji askeri
orgutlerdekisifre / parola glemlerinin bilgi c&inda uygulama bulmuve

gelistirilmi s bir uyarlamasidir.

» Kisisellestirme Stratejisi ise bilgiyi gelstiren kisiye yakindan bgidir ve
bire bir iliskiler aracilgiyla paylgilir. Bu strateji, bgta gelen teknolojileri e-
mail, intranetler ve tagma gruplari olan dagmanlik, sigorta, yazilim ve
diger bilgi-yogun firmalar arasinda yaygiglaistir. Kisisellestirme
yaklasimi, bilgiyi ve bu bilgiyi s@layan arasinda bir ayrim yapmaz. Bu
strateji, bilginin daha cok goudan ksiden-kisiye temaslarla paysadigini
varsaymakta ve bilginin resmi olarak duzenlenmeysoyutunu ifade

etmektedir (DeSouza ve Evaristo, 2003).

Bhatt (1998) bilgi yonetiminin bireylerin kontralde olan bireysel bilginin
organizasyonun der Gyeleriyle paylglmasinin  sglanmasiyla mudmkin
olabileceini ifade etmektedir. Orgutiin i¢ ve sdgevresinin etkisiyle farkli bilgi
turlerinin ortaya cikabileggni ifade eden Bhatt (2002), bir organizasyonurklfar
bilgi tdrlerini  bilgiyi basariyla nasil yonetebilegame iliskin  dort strateji

onermektedir.

e Birinci Stratejide, asil amac¢ calanlari ve aralarindaki gkileri
glclendirmektir. Clnkl organizasyon icinde rutirolgemlerle yiz yuze
kalan calganlar, benzer problemleri kavramada ve bunlara rpodierileri
gelistirmede daha zanli olabilirler.
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« Jkinci Stratejide, yonetimin temel hedefi, uzmanlarin uzmanliklarini
besleyecek ve onlari motive edecek bir ortam sumimakyonetim,
uzmanlarin daha yuksek beklentilere sahip olmatam onlari tgvik etmeli

ve bu beklentilerin karlanmasi durumunda 6dullendirmelidir.

« Ucuincu Strateji olarak, orgutsel bilgi diizeyini artirmak icin kerdandini
organize eden takimlar glurulmali ve sosyal etkifgmlere izin verilmelidir.
Bu sekilde yeni fikirlerin gel§mesi ve bir konu hakkinda pek ¢ok yorumun
yapilmasi ve farkli perspektiflerin konuya dahilleesi ile dg@ruya ulgmak

mUmkuinddr.

» Dorduncu Strateji ise, kurallarin ve slreclerin basit formlarda lewuthasi
ve depolanmasidir. Bgekilde calganlar, bilgiye kolayca ukabilir ve basit

kodlanms bilgileri rahat birsekilde anlayabilir.

Earl bilgi yonetimi stratejileri konusundaki strgliere iliskin - ayrintili  bir
siniflandirma yapmgive literatiirde yer alan stratejileri ¢ temel oktidafinda yedi
bolime ayirmgtir (2001). Askeri drgutlenmelerden esinlegiyan s6z konusu g
temel okul; teknokratik okul, ekonomik okul ve damgsal okul olarak

adlandiriimgtir.

* Teknokratik okulu kendi iginde sistem okulu, haritacilik okulu ve
mihendislik okulu olarak lce ayirghr. Bu okullar genelde bilgi
teknoloijileri tabanh okullardir.

a) Sistem okulunun temel fikri bilginin geleneksel Mabanlarindan CD
rom’lar aracilglyla uzman sistemlere dégiimini sglamal ve bunu
yaparken de uzman ddierden yararlanarak uzman bilgisini elde
etmektir.

b) Haritacihk okulu, adindan da amiacas Uzere, orgutsel bilginin

haritasini ¢ikarma ile ilgilidir. Bu okul, érgutingle “bilgi rehberleri”
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olusturacakseyi kimin yapabilecgini ortaya ¢ikarmak ve bunu kayit
altina almayl amaclamaktadir. Bu okulun temel fikniganizasyon
icinde baka insanlara bilgisini aktarabilecek, dglabilecek veya

ogut verebilecek bilgili kgilerin kim oldugunu tespit etmektir.

c) Muhendislik okulunun varsayimina gore sadece kanarl ilgili
enformasyonun hazirlanmasigde ayni zamanda icerik olarak ve en
pratik bilgi de yararli olmalidir. Bu okulun kritikssar faktorti, hem
bilginin (uzmanlik, deneyim ve gdenme) hem de enformasyonun
(istihbarat, geribildirim ve veri analizi) ¢cganlara, uzmanlara ve
yoneticilere sistemler ve intranet aragyia aktariimasidirikincisi,
enformasyon ve bilginin arz ve glami sinirli dgildir. Cunkda,
endustriyel cada ki yapmasi icin caganlara arag ve gerec verilirken,
bilgi ¢aginda ki yapmasi icin ¢ajanlara enformasyon ve bilginin

verilmesi gerekgii 6n plana ciknytir.

Ekonomik okul icinde ise ticari okul olarak adlandirilan okukyémakta ve
bilgiyi sadece ticari boyutta ele alarak acik @kilde gelirlerin bilginin ve
entelektlel sermayenin iyi kullaniimasiyla eldel@ulecesine odaklannstir.
Bu okulun kritik bagari faktorlerinden biri, bilgi sahiglini etkin bir sekilde
yonetmek icin uzman bir takimin veya fonksiyonuri geeiimesidir. Aksi
taktirde sahip olunan entelektiiel sermayenigedecabucak unutulabilir.
Ikincisi, rutinlestirilmis sirecler olarak entelektiiel sermayeyi yonetmek ici
sureclerin ve tekniklerin gatiriimesidir. Boyle olmasaydi, sirketler
entelektiel sermayeyi ggirmek ve ondan faydalanmak igin harcayaca
zaman ve cabadan ¢ok daha fazlasini bunu olgcmekhagicarlardi. Bikim
teknolojileri ise entelektlel sermayenin kayit vgeme sistemlerinin

kullanilip gelstiriimesi konusunda katki sunmaktadir.

Davranis okulu, orgutsel, mekansal ve stratejik okul olarak adiatan
yaklasimlar ise davragsal okul icinde yer almakta ve bu okullar yoneé&dil

tesvik eden, onlarin orkestrgefi gibi bir rol Ustlenmesi gereli Gzerinde
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duran ve boylece bir kaynak olarak bilginin Gretksinde, paykalmasinda
ve kullanilmasinda proaktif olabileceklerini dngémekullardir.

a) Orgutsel okul, bilgiyi paylgmak veya bir araya getirmek icin orgtsel
yapilarin veya garin kullaniimasi gerekti Uzerinde durmaktadir.
Daha ¢ok “bilgi topluluklar” olarak tanimlananugiar, ortak ilgileri
problemleri ve deneyimleri payan bir topluluktur. Bu topluluklar
bir is amaci icin bir araya gelir ve organizasyon icindeya

orgutlerarasi olarak tasarlanabilirler.

b) Teknoloji ile de desteklenen bu yapilarin en 6nedgelligi bu
gruplarin bilgiyi interaktif olarak paykmalarndir. Daha ¢ok rutin
olmayan, yapilanmamwe kisisel olmayan bigekilde birbirine bgli
olan bir yapilanmadir. Mekansal okul, bilgi gi@mine imkan
sglamak icin mekanin kullanimi veya mekansal tasammerkeze
alir. Bunun i¢in firma iginde veya firmaginda insanlarin bir araya
gelebilmelerine olanak gkyan caféler, restoranlar veya dinlenme
tesislerinin kurulmasini 6ngoérir. Hem orgitsel raarfiziksel mimari
genelde insanlari birbirine yakigtaacaina birbirinden daha da
uzaklgtirmaktadir. Bu yuzdensietkinligini saslamayi digunurken
cogunlukla insanlarin bir araya gelme firsatlari kdypogider. Bu
okul bir bakima sosyal okul olarak da adlandiriiatginkt temel
amac bilgi dgisimini gerceklatirebilmek icin sosyallgneyi tevik
etmektir. Ayni zamanda sosyal sermayeyi beslemekbuadan
faydalanmak bir gger amagtir.

c) Stratejik okul ise, bilgi yonetimini rekabet striggin bir boyutu gibi

gormektedir.
Yukarida belirtilen stratejiler dikkate alirgginda, innovasyon igin 6rgut igcinde etkin

bir bilgi Uretim ve ybnetiminin gerceldmesine yardimci olacak orgutsel yapinin,

sureclerin ve dizenlemelerin nasil olmasi gegeiai dair ipuclarini yakalamak
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mumkundur. Her ne kadar innovasyon askeri stradéjiincesinde temel bir
konumda yer alsa da, s6z konusu kavram askerggtdiklincesinin gelimesinde

kullanilan araclardan yalnizca biridir.

Askeri stratejiler innovasyon s6z konusu olmadarnnga edilebilir. Bu bakimdan,
20. yuzyilin ikinci yarisinda Vietnam’da ABD kuvietine kagl gerceklgtirilen
gerilla saval 6rnek olarak verilebilir. S6z konusu satzagerilla gugleri innovasyon
olarak adlandirilabilecek yeniliklerden, destektare gelsmelerden yoksun
olmalarina kagin halktan sgladiklari ve kismen Cin Halk Cumhuriyeti’ningadg|
kisith yardimla dinyanin o gunlerdeki en gelis ve innovasyondan yararlanagegmi
askeri gucinu dize getirmeyidaamstir.

Diger yandan ABD’nin Irak Ordusu’'na karbirkac haftada kazangl askeri bgari
ise, ordunun innovasyona aclk olmasindan ve Irakusanun innovasyon
olanaklarindan yararlanamamasindan da kismen mthijer. Burada verilen iki
ornek innovasyonun askeri strateji gluulmasindaki gorece Onemini
gOstermektedirinnovasyon askeri bir strateji gtururken merkezi dgl, yardimci

bir etmendir.

Askeri bir 6rgit s6z konusu olsa dahi, bilgi Uretien destek olacak mukemmel
evrensel bir orgutsel yapidan, sureglerden ve démezlerden s6z etmek miumkin
degildir. Ancak, her 6rgutiin kendine 6zgu kekilde sletme stratejileri icin know-
how uygulamalarinin nerede ve nasil 6nemli glohu anlamasi, know-how
uygulamalarini etkin bir bicimde edinecek, pagleak ve uygulayacak orgutsel
yapiyl olgturmasi ve bilginin grenilmesini ve uygulanmasini pghren bir 6rgut

kaltart yaratmasi mumkundur.
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SONUC

Modern Yonetim Stratejileri ile Askeri Stratejileri n Porter'in Pozisyon

Okuluna Gore Karsllastiriimasi

Askeri stratejiler ile Porter'in Pozisyon Okulu gemindaki modern ydnetim
stratetejileri birgok noktada benge yonler tgimaktadir. Kavramsal olarak Porter'in
sirket / orgut / gletme olarak aldgn yapi birimleri Sun Tzu, Clausewitz ve Hart gibi
askeri stratejistler icin ordu ile denk kavramlardNasil kisirketler kapitalist evreni
olusturan yapitglari ise, ordular da ulusal ve uluslaristi yelpanegydana getiren
yapitglandir. Sirketlerin tepe yoneticileri (CEO’lari) ordulardakikomutan
kavramina denk dir.

Clausewitz ve Liddell Hart'in say& uluslar etkileyen temel 6ge olarak 6ne
koyduklarisiddet olgusu, Porter'in Pozisyon Okulu’nun rekagteatejisinde alicilar
ve tedarikcilerin rekabet stratejilerinden aldikladolayli etkiye kagilik gelir.
Savain rasyonel c¢ozimlemesini yapmasi gereken komutan okdusu sirket
yoneticisi ile onun yonetimindekirket calsanlarina; savan siyasi arac¢ niteli ise
sirketin faaliyetlerine gére durumu daha igéeek ya da kotipecek olansirketin
hissedarlarina ve yonetim kuruluna ¢bk gelir. Clausewitz’in s6z konusu eii
savg ortami ile Porter'ing diinyasindaki rekabet ortami ifadeleri gntigktedir.

Komutanlar gibi yoneticilerin de surekli daabilecekleri ve birimlerini yonetirken
esgudum icerisinde olacaklari kurmay kadrolari varéhem ordu komutanlari hem
sirket CEO’lar1 herhangi bir saldiri ya da kapsasdvunma gerceldgéreceklerinde
(bu bir ordu icin belirli bir toprak parcasini efgecirme ya da koruma amaci ile
olabilir; bir sirket icinse bir sektbre gigis6z konusu oldtunda ya da bir sektordeki
payin korunmasi artiriimasi s6z konusu @lthda gindeme gelebilir) stratejik
planlama yapmak zorundadirlar ve sonrasinda kigleak taktikler ve olasiliklar her
turlt riskle birlikte hesaplanir. S6z konusu mudadeekabet, sagaortami hem
ordulari hem desirketleri diger ordu ya dasirketlere kagl istihbari faaliyetlerde
bulunmaya zorlar, cinki bilgi altin glerindedir ve birgcok istenmeyen kayiplar
onceden s#danacak bilgiler, veriler ve enformasyonla bertagdilebilir ve bilgiyi

elde edene sayisiz olanak ve avantajlgiagabilir.
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Sirketler surekli pazar paylarini buyitmek icigrasmak durumundadir. Buguas
icinde olmayarsirketler kiicilmeye ve giderek yok olmaya yazgilidBiiyime ise
nitel olarak Urin gedtirimi ve farkh sektorlerde yenilikler gercekkrmeyi de
beraberinde getirmelidir ki bu go kez gekme ve kapasite artirrmi anlamina gelir.
Kapasite artirirmi kavrami, buyime zoruniuutasimadgl soylenebilse de, surekli
degisme ve yenilenme igcinde olmasi gereken ordulardgrmgecerlidir.

Sun Tzu'ya gore askeri salarin kazanilmasi da, kaybedilmesi de insan fakiéyl
insanin yeteneklerine, insanin zaaflaringlb&ken; Porter'in Pozisyon Okulu’nda
onemli olan ¢ cevresidir. Sun Tzu'nun g&lérinde insan odak olarak alinir ve tim
diger etmenler (arazi kallari, ordu stratejisi, lojistik donanim, vb.) ddaki insan
etmeninin temsil etfi olumlu ya da olumsuz kaollanmalarin sonucu olarak
kullanilir, ya da kullaniimaz. Bu bakimdan insamuhsal durumu, diiinsel olarak
kendisini konumlandigi ve rakibin buna yanitt Sun Tzu'nun askeri stratej

distncesinde, Porter’'in Pozisyon Okulu'ndakine kiyastk daha fazla dnemsta

Michael Porter'in strateji anlaynin temelinde odaktaki sirketin  batin

etkinliklerinin entegrasyonu vardiSirketler de tipki ordular gibi birer 6rguttdr.
Dolayisi ile mevcut bicimsel farklliklara kan her iki 6rgut tiri de benzer
guclulukler ya da / ve de zayifliklarla birlikte valur. Cevre ve rakip analizlerinin
giderek artan 6nemi, bu ilkenin vazgecilmgizlin gostergesidir. Son zamanlarda i
dinyasinda rakipleri sistematik olarak takip edenolas! stratejilerini anlamaya

calisan departmanlar ojturulmaya bglanmstir.

Stratejilerin secilmesindgletmenin d¢ ¢cevre analizinin (ordular i¢cin Sun Tzu'nun
Sava Sanati adli eserinin ilk bolimiunde beljttiizere yol, hava kallari, arazi ve
rakip kasullar) yanisira i¢ ¢evre analizinin (ordular icgun Tzu'nun SavaSanati
adli eserinin ilk boliminde belirgii Gzere askeri onderlik ve disiplin) yapiimasi,
yani isletmelerin rekabet Gstunluklerini g@ayabilmeleri icin stratejilerini belirlerken
gucla yonlerini ve zayif yonlerini $bis etmeleri gerekmektedir.

Porter'in Pozisyon Okulu'nun stratejik gince olarak Sun Tzu'nun gdatérini
temele aldii belirtilebilir. Pozisyon Okulu’'na gore, stratepelistirme sireci

hesaplamaya dayanan analitik bir surectir. Tekiolojarak farkli olan Uretim,
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dagitim, saty velveya dier ekonomik etkinliklerin ayni sietme catisinda
gerceklgebilmesi (dikey entegrasyon) uzun erimde hem ordudan desirketler igin
ayakta kalabilmede gerekli olabilir. Bu anlg@lausewitz’'in savan asla yalitilmy

bir eylem olmadii anlaysi ile 6rtisar.

Savain kazanilmasi ya da kaybedilmesi devletin /hikimkesin yengisi ya da
yenilgisi olarak algilanamaz, s6z konusu kesinsiztirdularin etkinliklerinin
tamaminin bir entegrasyon icerisindggeiendiriliyor olmasindan kaynaklanir. Hem
Pozisyon Okulu'nu temele alan modern yonetim sitatende, hem de askeri
stratejilerde temel hedef, gerek toplumsal, gerekaddi kaynaklari olabilgince az
tuketerek kanlasilan herkesi ve hegeyi yok etmeksizin zafere ylaaktir.

Porter'in Pozisyon Okulu'nda fiziksel kuvvet bira\ss’ta her zaman temel etmen
degildir ve fiziksel kuvvet kullanmaksizin rakibi etz kilmak gerek Sun Tzu’nun
gerek Porter'in gorlerine ickindir. Dolayisi ile Clausewitz'in askestrateji
distincesinde merkezi 6nemi haiz ‘fiziksel gu¢’ kavramiele alingi, Ghemsenme
dizeyi bakimindan, Porter'in Pozisyon Okulu’ndarklidir. Buna ek olarak Sun
Tzu'nun askeri strateji guincesinde oldgu gibi Clausewitz’'in dglincesinde de
‘insan’ faktorl askeri sagkarda odaktadir ve Porter'in Pozisyon Okulu’ndaki
cevredeki etmenlerden biri olmak yerine, cevredstknenlerin belirleyicisi olmak
konumundadir. Porter'in Pozisyon Okulu ile Claudeivi askeri strateji yakkami

yukarida dile getirilen iki bakimdan 6tart farkhia

Hart'in savunmanin en iyi saldiri olabil@cee bununla birlikte yildirirm baskinla en
az kayiph savakazanimlarinin elde edilebilegiegorisleri Porter'in odaklanma ve
maliyet liderligi stratejileri ile benzerlik tar. Porter'in odaklanma stratejisi aslinda
savunma ve abluka yolu ile belirli bir hedefegyalasan askeri gucin durumuna
benzer konumdakiletmelere gondermelergia. Porter'in maliyet liderfii stratejisi
ise bir pazara ya da sektore ilk giren olma ve bilawbirlikte zaman icerisinde
deneyim spglayarak maliyetleri sekttre giren géir rakiplere kan goreli olarak
disirme stratejisine benzer ki bu durum yildirnm hatkk sglanan ilk girsimde
bulunma Ustunlgl ve bunun devaminda suren ¢testirmall Gstlnlik olasiliklarina

denk diger.
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Liddell Hart'in Clausewitz’den esinlenerek ve onlestrerek gelgtirdigi gerilla
savg ve yildinm baskin taktikleri Porter'in Pozisyonk@u'nda yeni dgan
sektorlerde rekabet stratejisi gélilirken 6nem kazanir vesistratejisi yonetimine
uyarlanir. Sun Tzu'nun Sayé&anati adli eserinde s6z konusugettuvvet ya da
momentum, eylem halindeki grubun (sektor icindeelniddimlar atangirketin)
dinamik yapisidir. Sun Tzu'nun Orgutsel becerilerlesgidimi  sawan
konvansiyonel ve gerilla yontemlerini vurgulgdibélimlerde gereksinilen sonsuz
taktik ceitlemeleri ve dgisim ile sasirtmacalar digmani (ve ¢ dinyasinda yeni
sektore girme durumundaki, giict ve etkisi rakiplesi hentiz 6ngdrilemeyen rakibi)
ctkmazlara suriklemek ve onlar psikolojik olaraketkilemek amaclarini ga.

Diger yandan, Hart'in gosleri ikinci Diinya Sav@’'nda ve sonrasinda daha énem
kazanmgtir, solayisi ile Hart'in gorleri daha cok buyik ve élumcul sonuglara gebe
bir savain kazanilmasi ve rakipten gelen etkilerin bertagdflmesi tzerinedir.
Dolayisi ile bu gorglerde fiziksel sawadurumunun olmagi ya da fiziksel sava
olasilginin gérece az oldw konumlar sinirli bir bicimde kapsanir. Porter'in
Pozisyon Okulu'nda ise strateji belirlerken, belmén strateji dgrudan rekabet,
dolayl (sessiz) rekabet ya da genel bir rekabengeparcali rekabet Uzerinesan
edilebilir. Hart'in uzmanlgtigi askeri strateji djiincesi buyik capl ve kapsamli
sicak catmalar ile ele gecirme ve ayni durumlarda digesdaklidir. Porter'da soz
konusu direni de, sicak rekabet de kavramsal olarak ele akkatfounlar Porter’'in
cevre analizlerinde gercekhaesi olasi senaryolardan yalnizca ikisidir. Bu badan
Porter'in  Pozisyon Okulu dincesi ile Hart.in askeri strateji gincesi
birbirlerinden farklilamaktadir

becerilerine sahip olanlarin gian ordusunu sayaaksizin mglup edebileceklerini
ve savata en iyi politikanin, devletin (ordunun) buatuplini geri cekilmenin
gerektgi durumlarda dahi muhafaza etmek gidau sdylemgtir. Rekabetin gérece
az oldgu sektort bulmanin bl basina stratejik bir bgari oldygu goéz 6nine
alindginda, en iyi rekabet ortami, rekabetin hi¢ olngacbrtamdir ve bdyle bir
ortami bulmak bgi bagina stratejik bir bgaridir. Sun Tzu’nun diiinceleri Porter’in
gelistirdigi gerileyen sektorlerdeki rekabetsdlari icin de uygulanagelrtir.
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Sun Tzu'nun askeri gicu kullanmanin son care goldgorist, savalarda
Clausewitz'in 6nemsegi dusmanin &irlik merkezini belirleme ve oraya odaklanma
distncesi ile ortglr. Clausewitz dgrudan siyasi sonuclar goran ve yeni
mittefikler kazandiran harekéat turlerinin de mevoldusunu belirterek, bu tor
agirhk merkezi odakli harekatlarin gl bir sekilde uygulanabilmesi durumunda
disman kuvvetlerini mg@lup etmeden bgrn kazanilabileggni soylemstir. Etki
Odakli yaklgimda da, dgmani mglup etmek icin dgrudan siyasi sonuclar goran
etkiler yaratilmaya calilmaktadir. Asirlik merkezi kavrami Porter'in Pozisyon

Okulu’ndaki odak noktasi kavrami ile ogtiiektedir.

Yukaridaki duruma kgt bir bicimde Clausewitz’in ¢cok gucli ve spem
kaynaklara sahip bir ordunun abluka ve etkin sawantkesi ile Sun Tzu'nun
‘kendini yenilmesi imkansiz hale getir' ilkesi Psyon Okulu'nu temele alan
yonetim anlawinda surekli rekabet avantajini elinde tutma bigenddngmdistir.
Rekabetin giderek arfin 21. yuzyll § ortaminda, rekabet avantajini elde tutmak ve
tuttuktan sonra surdirmek zorlu ve gereklidir. Asikeeki dismani savgmadan
yenecek yollar arama ilkesi Pozisyon Okulu’nu teEmalan yonetim anlayinda
farklilik yaratarak hayatta kalma bicimine dgmiistiir. Uriinde veya satisonrasi
hizmette fark yaratmak sureti il¢ hayatinda hicbir rakiple saymadan da surekli
karhliga ulagilabilir.

‘Savgmadan kazan’mak ilkesinins idiinyasindaki karligi, Pozisyon Okulu'nu
temele alan moderns iyonetimi stratejilerine gore ‘Pazari tahrip etmedele
gecirmektir. Daha 6nce ifade edifglitzere, icinde bulunulan pazari ele gecirmek
icin, sats fiyati disuralurse, sawakazanilsa dahi geriye arzu edilen s&bsullarini
haiz bir pazar kalmayacaktir. Hart'in savunmaygetieversi de burada ortaya cikar,
ona goOre dgmanla savga girmeksizin ona kar Ustunlik sglamak, hedefini
ise;digmanin dengesini bozmak olarak beligtmi Bu ise, Clausewitz’'de fazla

vurgulanmayan fakat Sun Tzu’nun temel 6nem \&itair olgudur.

Sun Tzu’'nun sonradan Clausewitz tarafindan da agark olan ‘Dismanin guclu
yanindan sakin, zayifliklarina saldir’ ilkesi Portarafindang diinyasina ‘Rakibine
hic tahmin etmegi pazarda ve zamanda saldir’ olarak uyarlatimi Askerler
rakiplerine saldirmak icin uzun sure hazirlik yaper bu hazirliklar rakipleri
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tarafindan (casusluk benzeri istihbari etkinlikb¢rbngorilebilir.Is diinyasinda ise
zaman boyutu daha dar ve dolayisi ile istihbarinéi#ter 6nemlidir. is diinyasinda
cogu kez kampanyalarin tamamen hazir olmadan aciklanmaeredeyse
olanaksizdir. Porter, ajturulan tuzaklarla birlikte rakibin ne yapa&wain énceden
istinbari etkinliklerle kestirilebilmesinin ve bektirim uyarinca rakibe (rakiplere) en
beklenilmeyen anlarda darbe indiriimesinin 6nemmirgularken Sun Tzu,

Calusewitz ve Liddell Hart'in askeri stratejilerimiliing almaktadir.

Clausewitz’'in sav@ anlaysinda; ordular arasindaki cghalar, icinde gicin
kullanildigi cografi bir sinir, duzenli ordular, ¢catnanin bir zaman boyutu, bir
baslangici ve bir sonu, bir yanda sasa bir taraf, dier yanda sawaayan bir taraf
ile sava ve barg arasinda net bir ayrim ve sawvabir yasallgl vardir. Bu bakimdan
savglar sosyal gletmeler arasindaki muicadele, savee rekabet diuinceleri

acisindan Porter'in sektmrlerin yapisal analizideiedgi distincelerinin Clausewitz

tarafindan oncelengii belirtilebilir.

Istinbari etkinliklere kgut olarak Sun Tzu'nun ve Clausewitz’'in 6nemle viagug
s6z konusu edegefgiaskerlikteki aldatma ve bilgiyi etkin kullanmareé&lilikleri is
dinyasinda pazar hakkindaki ayrintilari bilme vé&iplari strekli sasirtmaya

uyarlanabilir.

Clausewitz, Buyuk Frederick ve Napolyon'un seferiencelerken, karar verme
islemi sirasinda kendini onlarin yerine koymaya gagtenistir. Askeri stratejide
Sun Tzu’nun rakibe gére konumlanmak ve dolayisralabi etkileyerek onu istenen
yonde davranmaya zorlamak ilkesi ve benzer birnig Clausewitz’in kendini
rakibin yerine koyarak diiinme ilkesi Pozisyon Okulu'nu temele algnybnetimi
anlaysina goére § dinyasinda ‘Uygun pazari ve rakibi se¢’mek ilkasitir

kargihgidir.

Clausewitz’in strateji d§ilncesinde politika sayayonlendirir, siyasi hedefler ne
denli buyuk ve arzu edilir olursa, onlar i¢in haraeak c¢abalar da benzer olgutte
olacaktir. Liddell Hart bu noktada Clausewitz’irds ayrilir. Hart daha ¢ok saaa
ve sava alanina bgh kildigl strateji dgincesinin bir bitin olarak alinmasi

gerektgini ve her ne kadar askerin sorumiglu buyik Olcide sagaalaninda
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yapilanlarla ve yapilacaklarla sinirliysa da askéstindeki hukiimetin daha genel
ve bltunlgik savag stratejilerinin uygulanmasiyla yukimlia ve sorunaliduklarini
vurgular. Bu dgince Porter'in Pozisyon Okulu’ndaki sektdr anati@nbiyime

hedefleri ve Pazar payl matrisi algisi ile éntektedir.

Porter'in Pozisyon Okulu'nu temele alan stratejongtim anlawi, ¢alsmanin bu
bolumune dgin anlatildgi Gzere birgok bakimdan askeri stratejik yonetitaagina
benzemektedir. Bununla birlikte Pozisyon Okulu’'nger alan ve serbest piyasa
ekonomi anlawinin 6zinde bulunan kimi ilkeler ile askeri strigejn

Ortismeyecgi noktalar da mevcuttur.

Oncelikle, sirketler ile onlarin sahipleri arasindakigtemelde maddiyata Badir.
Sirket sevgisi, s6z konussirkete yapilan yatirimlarla orantilidir. Ordunurmtsl
ettigi yurdun yurttalari ise herhangi bire yatirrm yapgmolmasalar da, yadiklari
topraklari sahiplenirler. Bu bakimdan insanlar hkarhi kaybetmeme konusunda
sirketlerini kaybedip iflas etmemeye kiyasla dah®kB ve arzulu olacaktir. [@er
yandan ordular yenilse dahi, hatta yok edilse dathia plandaki halk deste
sayesinde yeniden toparlanarak kisa sirgdesel olmaya hazir hale gelebiliflas
edensirketler iginse,sirkete aidiyet (ordu ve yurda gore) daha eksiklaak! icin,

cogu kez bdyle bir durum s6z konusu olmaz.

Sirketler surekli var olduklari pazarlari ggirebildikleri ve blyuyebildikleri 6l¢ctide
var kalma ve kar gama potansiyellerini korurlar. Ordularinsa yengile uyum
sgilayarak mevcut duglarini sirdirmeleri sicak catna anlari dandaki durumlar
icin ¢cogu kez yeterlidir. Dolayisi ilgirketler serbest piyasa kallarinda sirekli satin
almalar ve pazar saglari ile buylyerek tekelci ya da oligopol piyasalatgru
yonlenirler. Ordularsa, ordulari yoneten hukimetenperyalist gilimler icinde
degillerse benzer yonelimler icerisinde olmazlar. DxMrin askerlikle ilgili
bakanliklarinin SawaBakanlgl ya da Saldiri Bakar@gi olmayip Savunma Bakaglh
olmasinin temelinde, ¢a kez teorik de olsa, bu ilkenin etkigliyatar.
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Modern Yonetim Stratejileri ile Askeri Stratejileri n innovasyon Yaklgimina
Gore Karsllastiriimasi

Askeri orgutlerin stratejik yonetiminde teknologlelismeyi de kapsayan innovasyon
Ozellikle vurgu yapilmasi gereken bir 6gedir. Askadevler gerceklgtirilirken
“teknoloji” ile “insan” Uretim surecinde birbiringecsmekte ve birbirini etkileyen ve
gelistiren bir yapi icerisinde hareket etmektedir. Fdulklyaratacak dge, ordularda da

teknolojiyi etkin kullanacak olan “insan” unsurudur

Yillik cirosu 31 trilyon ABD Dolar’ni gecen savurarsanayi harcamalari gegiein
bugiine teknik ve bilimsel alanda gercgkifden gelismelerin yol agicisi olmylur.
Ornezin, kimi savlara gore aralarinda Turkiye'nin de wid bircok tlke nikleer
santrala sahip olmayi ayni teknoloji Gzerinden aéklsilaha sahip olabilmek icin
istemektedir. Ya ddnternetin atasi sayilan ve ortaya §1ki969 yilinda Amerika
Birlesik Devletleri Savunma Bakagh bunyesinde bulunan Advanced Research
Project Agency adli kurututarafindan gedtirilen ARPANET de savunma sanayisi

ile teknolojik innovasyon ilintisini g6z 6niine sezxktedir.

Ordularda da innovasyona yonelik stratejik yonepilanlamasi iki temel stratejiden

olusur:

- Askeri orgit icerisinde teknolojik ve sosyal innsyana elvesli bir hava
yaratmak ve d&simi kabullenmenin dntindeki engelleri kaldirmak;

- Yeni teknolojilerin uygulanmasini gayacak vasiflarin, bilgilerin ve

yeteneklerin kazaniimasi icigiém programlari gelitirmektir.

Basaril bir bilgi yonetimi politikasiyla potansiyekevmevcut rakiplere kar Gstinlik,
daha iyi ast-Ust vesetler arasi askeri gkiler (6rgut ici iligkiler), hizli innovasyon ve
maliyetlerde dgls salanabilir. Askeri stratejik yonetim, bir askeri konun
onderlerinin / komutanlarinin Ustlegdifarkli ve birbirleri ile iliskili noktalarin
surekli olarak ayarlanmasidir. S6z konusu noktadaretim dgerleri, cevre ve elde
bulunan lojistik kaynaklardir. Askeri stratejik ygm; cevresel firsatlarin

degerlendirilip yakindan izlenmesi ve bir organizasyon kuvvetli ve zayif
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yonlerinden dgan tehdit ve firsatlarin géz 6ninde bulundurulngasesini vurgular.
Innovasyonu ilkesel olarak icseflieecek askeri stratejik yonetingagidaki ogeleri

kapsar:

- Askeri orgitin yonu (Bu 6ge askeri stratejide Smo’ffun Sava Sanati adli
eserinde de vurgulanan ‘askeri onderlik’'eskde gelen misyon, vizyon ve

yonetim felsefesidir),

- Askeri 6rgutin cevresel analizi (Bu 6ge askeritsfidge Sun Tzu'nun Saya
Sanati adl eserinde de vurgulanan ‘araziukari'na, ‘yol kosullar’na ve

‘hava kaullarr’na kasilik gelir),

- Askeri orgutun strateji formiulasyonu ve uygulanmésratejik secim, si
birligi, islevlerin belirlenmesi ile liderlik ve insan kaynaki gibi askeri

orgutlerde onderdi ilgilendiren konular bu cerceveye girer),

- Askeri orgutte strateji denetlemesi vegeidendirmesi @letme performansi
olarak nitelenebilecek bu 0Oge, askeri stratejidekeéa oOnderlik'e ve

‘disiplin’e karsilik gelir).

Yukaridaki innovasyon ve strateji 6gelerigdodan askeri stratejiden 6ding aligmi
ve Sun Tzu'nun betemel etken 6gesi ile dén dgelerdir. Bu 6gelerslék etmekte
olan bilginin denetimi olgusu, gelecekte dinya gdpisiddetlenerek siirmesi olasi
gic micadelesinin 6zunu egturmaktadir. Bilgi ¢@inin askeri oOrgitlenme ve
micadeleye getirgi bir baska boyut ise, askeri risklerin nitgiihden cok yonu ile
ilgilidir. Bilginin giderek artan dnemiyle birliktéilgiyi toplayan, §leyen ve yayan
altyap! da potansiyel risklerin hedefi durumunaebémektedir. Bu ise "sagadisi
harekat" kavraminin ortaya c¢ikmasina yol agtmi S6z gelimi askerlikle ilgisi
olmayan 15 yandaki birhackerbir Ulkeye ait savunma bakaginin gizli bilgilerine
internet yoluyla ulgabilir, ki bu durum teknolojideki dgsimin risk algisindaki

degisime nasil etkide bulungiunu gostermektedir.
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Teknolojik innovasyon ile gfirilen bilgi altyapisi askeri érgutlere bircok awaj
sazladigl gibi, savain hedeflerinden biri durumuna da gejtiti innovasyon ganda
askerler, daha cok sawa ve askeri muicadelenin boyutlarinin ne alaga
ilgilenmektedir. Bilgi ¢&l, Uretim slrecini ve bireylerin yam seklini dezistirdigi
gibi, savalari da koklu bicimde etkilemektedir. Yirminci yldy sonlarina dgru
ortaya cikan buatin teknolojik innovasyon dgelersKerlik mesliginde devrim"

(revolution in military affairs-RMA) kavramini gliedie getirmeye amistir.

20. yuzyil'la birlikte askeri operasyonlarda sevi& mare mekanizmalarinda nasil
degisikliklere gereksinim oldgunu o6ngorebilmek buydk ©6nem kazagmm
Herhangi bir silah malzeme ve bgiln ilerdeki gelsmelerine ait izlerin belirlenmesi
ve onlarin gelecek bir sagta nasil kullanilagani bilmek, teknolojik ve yontemsel
gelismeleri ve dgismeleri yakindan takip etmekle mimkin olabilir. Nar ki,
askeri orgutlerde gecatén gelen bglar ve kilttrel, teknolojik, genetik miras yolu
ile ordu varlginin sdrddrtlmesi ordularin varliklarini strdirmes guclenerek
surdirmesi icin elzemdir. Bu durum ise askeri dayimelerin yenilikleri
benimsemesini ve c¢abuklukla i¢satieebilmesini de engelleyici olabilstir; bu
zorlugu ssabilen askeri orgitler dahaghéll olarak durglarini strdurebilmtir.

Teknolojik yeniliklerle ortaya cikan silah sistemien kullaniminin kolay olmasi ve
uzmanlik istememesine gaen; lojistik, doktrin, komuta, kontrol ve koordsyon
anlaminda karmak bir yapiy! ortaya cikard@ deserlendiriimektedir. Bu durumda,
yuksek gitime sahip personele duyulan gereksinim agtw@ bu ordu mensuplarini
egitmenin maliyetli ve zaman alici olgu gorulmigtiir. Innovasyonla giindeme gelen
yeni bilgi teknolojilerinin, bilgiye dgrudan ulamayi kolaylgtirmasindan o6tiru,
geleneksel yapilar d@estirdigi belirtilebilir. Bu durum ise askeri orgutlerdetis
kademe ile orta kademe arasindaki hiygyarazaltmakta bodylece askeri 6ndere

ulasim zor olmamaktadir.

Askeri orgutler, insan merkezli 6rgutler olduklatam, belirtiimg engellere kain
bilgi tGretiminin ve kullanilmasinin éniindeki engelh aillmasi mumkandar. Canku

bilgi Uretimi kurulw ici iliskilerin bir takim 6zelliklere sahip olmasini gerieit
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Bilginin saklanmasi gunumizsletmelerinin temel sorunlarindan biridir ve bu

sorunun ¢ozulmesi icin 6rgutlenmenin insan merkelntiasi gerekir.

Bilgi, askeri orgutlerin surdurulebilir rekabet iistigii elde etmelerinin en 6nemili
kaynaklarindan biridir. Buna Bh olarak bilgi yonetimini bgarili bir sekilde
gerceklgtirmektir her organizasyonun temel amaclarindan baline gelmgtir.
Literatiirde bilgi yonetiminin bganli bir sekilde nasil gercek$ebilecgine dair pek
cok argtirma vardir. Askeri bir drgut s6z konusu olsa dafigi Uretimine destek
olacak mukemmel evrensel bir 6rgutsel yapidan,céémgen ve dizenlemelerden s6z
etmek mimkin deldir. Ancak, her oOrgitin kendine 6zgu hjekilde kletme
stratejileri icin  know-how uygulamalarinin nerede \nasil 6nemli oldgunu
anlamasi, know-how uygulamalarini etkin bir bicimddinecek, paykacak ve
uygulayacak orgutsel yapiyr glurmasi ve bilginin grenilmesini ve uygulanmasini

pekistiren bir 6rgut kulttrd yaratmasi mumkunddr.

Teknolojik innovasyonla gganmasi olasi gelneler gbz 6nine alinginda ileriki
yillarda giderek sawsaalanlarinin ve boyutlarinin geteyecesi, savalarin ilgi ve
etki sahalarinin bulylyege hizla degisen riskler, silahsizlanma ve silahlarin
kontroll ile ilgili faaliyetlerin ve modern askedirgitlerin devletlere maliyeti gibi
etmenlerin; sayisal agidan kucguk, fakat daha ebkinaskeri orgutlenme modeli
gelistiriimesini gerektirecek oldgu, yiksek teknoloji Grind silah sistemlerinin
yogun olarak kullaniimasi sonucu ¢ok iitimis insan gict gereksiniminin ortaya
ctkac&!, bununla birlikte profesyonel askeilh ve eitimin 6nem taiyacas
belirtilebilir.

Silahli kuvvetlerde belirlenngihedeflere ulgmak; innovasyon gelineleri giginda

desteklenecek Uretken diincenin giginda ve acik sistem anlayiicinde, etkili ve

verimli calsmadaki Ustin performansi uygulamaya koymayi getektAskeri

innovasyon agisindan da modern teknoloji, pagia anlgma, iletsim ve bilgi

toplumu, farkh bir liderlik ve yoneticilik anlayini 6n planda tutmayi gerekli
kilmaktadir.
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Askeri orgutlenmeler dindaki sletmelerin gektirilen esnek dretim bigcemleri
innovasyon yolu ile giderek askeri orgitlenmelerie icertilecektir. Orngn
ABD'nin Irak’i isgal ederken yagtl Uzere, artik yaygin cephe sawvgerine gerilla
tarzi ve digik yogunluklu sava yontemleri konvansiyonel ordularin buyik kayiplar
vermesinin 6nune gecilmesini gbrece de olsglasaaktadir. Cephe sauayerine
hiicresel olarak gercelsken bu askeri 6rgutlenme bicemleri, s6z konusu lhérere
sahip ordularin daha hizli, cevik ve sonuc¢ alicinevaalar icinde olabilmesini
sgilamaktadir. Bir bgka 6rnek de 1984 — 1999 sirecinde PKK 6rgutiing kaygin
cephe savwandan esnek ve dik yogunluklu muicadeleye gecen Turk Silahl
Kuvvetleri (TSK) icin verilebilir. Teknolojik ve d@utsel innovasyon sayesinde TSK
kendini gelgtirerek yenilerken, cok zorlu bir arazi micadelési i¢ ice gecmy

gerilla savainda buyik 6lctde kari da kazanngtir.

Bu calgsmada, buraya kadar irdelenen gded isiginda t¢ askeri stratejistin, strateji
olustururken hangi etmenleri dikkate aldiklari, bu @l bicemlerinin Porter’'in
Pozisyon Okulu ve genel olarak innovasyostditesi ile etkilgimleri bakimindan
irdelenmitir. Her ne kadar askeri stratejiler insan hayatinsanlarin savunma ve
saldiri gudulerinin ortaya ¢ikma nedenleri ve stenugi irdelemeye odakliyken,
Pozisyon Okulu ve innovasyon c¢evresi ile § cevresinin gerektirdi finansal ve
ekonomik olgulari odga alsa da, askeri stratejiler gerek evrimsel olayalisme
surecleri, gerekse ele aldiklari konunun dahgayesal olmasi bakimindag odakli

stratejilerden daha kapsamli ve geldir.

Strateji kavrami da, yenime ve dgisiklikle ilintili innovasyon kavramlari da
kokensel olarak askeri gele@gedezgin kavramlardir. Her ne kadar zaman igerisinde
isletme stratejileri olgturulurken bu kavramlagidinyasi tarafindan 6rnek alinarak
daha gelitirildilerse de, askeri orgutlenmeler desige bicimlerde bu kavramlarin
gelistiricisi olmustur. Porter'in Pozisyon Okulu’'nda da, modegietmelerde egemen
olan stratejik yonetim anlaynda da, orgutsel innovasyon gehinde de askeri
stratejiler altyapisal ya da temel olaraksdiarol oynayagel@ bu calsmada
acimlanmgtir. Askeri stratejileri uygulayan askeri orgutteriaskeri olmayan

isletmelerle olan etkigmlerinin boyutlarini daha net ortaya koymak iciazi3yon
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Okulu ve innovasyon olgusustindaki strateji okulu ve olgularinin da irdelengce

calismalar bu alandaki incelemelerin 6nuint acgici olacakt
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