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OZET

Bu arastirma isletmelerde izlenen stratejilerin hangi strateji olusturma yaklasiminca belirlendigini
tespit edebilmek, farkli yaklasimlarca belirlenen stratejiler ile isletme performansi arasindaki iliskiyi
coziimleyebilmek icin gerceklestirilmistir. Arastirma, konusu itibari ile bir igletmenin tarihsel bir
stirecinin derinlemesine bir analizi gerektirmektedir. Literatiirdeki diger ilgili arastirmalarda da oldugu
gibi bu arastirmada da vaka ¢alismasi yontemi tercih edilmistir. Arastirmanin bulgularma gore isletme
son 10 yillik siire icerisinde stratejilerini; hem planlanan strateji anlayisinda hem de olusan strateji
anlayisinda belirlemistir. Ancak 6zellikle performans gdstergelerinin, isletme tarihindeki en yiiksek
diizeye ulastigi 2007 yilindan sonra, kismen daha fazla planlanan strateji anlayisina gore kararlar
vermistir. Bu donemden 6nce isletmeyi basarili kilan daha ¢ok olusan stratejileridir. Bunun yaninda
goriilmiistiir ki igletmenin planlanan stratejilerini, olusan stratejiler takip etmis ve bdylelikle orgiitsel
performans artirilmistir. Genel olarak planlanan stratejiler ile oOrgiitsel performans gostergeleri
arasinda tek yonlii bir etki s6z konusu iken, olusan stratejiler ile bir etkilesim s6z konusudur.
Isletmenin planladig1 stratejilerinin uygulamadaki basaris1 veya basarisizligi farkli stratejilerin
olugmasini saglamistir.
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Orgiitsel Performans, Vaka Calismasi

A CASE STUDY TO EVALUATING STRATEGY FORMULATION
APPROACHES IN BUSINESS

ABSTRACT

This research was carried out to determining strategy formulation approach of followed grand
strategies by business and analyzing interaction of business performance and strategies which
formulate with different approaches. Due to the subject of research, the paper is required in depth-
analysis of businesses historical period. As in other studies in the literature, the case study method was
chosen in this research. According to the findings of this research; in the last 10 years, business
strategies formulated both the planned strategy approach and the emergent strategy approach.
However, particularly after 2007 when performance indicators reached the highest level in the history
of business, strategic decision making was partly more planned strategy approach. Before that time
(2007), the business was successful with more emergent strategies. Furthermore emergent strategies of
company followed to planned strategy and thus, organizational performance was increased more and
more. In general, while there is a one way relationship between planned strategies and performance
indicators, there is interaction between emergent strategies and performance indicators. In practice,
the success or failure of planned strategies led to the formation of different emergent strategies.
Keywords: Strategy, Grand Business Strategy, Planned Strategies, Emergent Strategies,

Organizational Performance, Case Study



GIRIiS

Stratejik yonetim yazininin giincel durumda en 6nemli tartigma konularindan biri
“strateji olusturma (strategy formulation)” konusudur. 1980’ler ve dncesinde strateji
olusturma; i¢ ve dis ¢evre analizi analizlere, uzun donemli planlama ve biitgeleme
caligmalarina, alinmak istenen pozisyona ve bigimsel bir isleyise dayandirilarak
gergeklestirilmektedir. Bu diisiincenin iirlinii olan stratejik planlama bu donemlerde
ozellikle biiylik isletmelerde olduk¢a basarili bir uygulama olarak goriilmis ve
uygulanmistir. Ancak bu dénemden sonra, yani 1990’lar ve sonrasinda literatiirde
ciddi tartismalar yasanmaya baslamistir. Ozellikle alanin énemli isimlerinden biri
olan Mintzberg (1991, 1994) bu bi¢imsel anlayisin sorunlu 6zelliklerini ifade etmeye
calismis ve alanda onemli bir ¢ikis yapmistir. Bakoglu (2010)’nun da “‘cagdas
stratejik yonetim anlayis1” olarak ifade ettigi yeni anlayista; bi¢cimsel planlamalar,
detayl arastirmalar ve analizler yaparak strateji belirleme yerine, siire¢ igerisinde
deneyimlenerek ve dgrenerek stratejileri sekillendirme mantig1 hakimdir. Mintzberg,
stratejilerin ~ gergeklesen  faaliyetlerden, eylemlerden ve  aksiyonlardan
tiireyebilecegini belirterek, rasyonel mantigin tiimiiyle siirece hakim olmasimni

elestirmistir.

Bu konu kapsaminda, arastirma; isletmelerin stratejilerini; nasil, ne zaman ve ne
sebeple belirledikleri iizerinde yogunlasmustir. ilgili literatiir incelendiginde stratejik
yonetim yazininin bir diger onemli akademisyeni, Planlama Okulunun kurucusu
Ansoff (1991, s:449-450) planlama yaklasimini savunmaktadir. Ogrenme okulunun
kurucusu Mintzberg (1991, s:463-464) de siire¢ igerisinde Ogrenerek strateji
olusumunu savunmustur. Hatta bu fikir ayrilig1 teorisyenlerin arasinda akademik
makaleler iizerinden atigmalara kadar gitmistir. Alanin bir diger bir 6énemli ismi
Porter da Ansoff’u yani planlama anlayisin1 desteklemistir. Ancak Honda’nin
Amerika’daki basarisin1 6rnek olay yontemi ile anlatan Pascale (1996) Mintzberg’in
savundugu “olusan stratejiler” anlayisini giliclendirmistir. Bundan sonra konuya
iligkin yapilan arastirmalarin c¢ogu isletme stratejilerinin silire¢ igerisinde
sekillendigini, siirecin basinda olusturulan bigimsel planlarin ve stratejilerin basarisiz
olabilecegini veya degisime ugramasi gerektigini savunmaktadir. Bunun igin

Tiirklerin de deyimi ile, isletmelerin; “gd¢ yolda diizelir” anlayisinca hareket



etmelerinin, giiniimiiz kosullarinda (dinamik, etken sayisinin ¢ok fazla oldugu vb.)
daha dogru olabilecegi savunulmaktadir. Ancak sunu da belirtmek gerekir ki;
Mintzberg’in de katildig1 gibi “tamamen planlama anlayisindan vazgecin, 6grenme
yaklagimi ile siire¢ icerisinde stratejilerinize karar verin” demek yanlis olacaktir
(Mintzberg, 1991, s:466). Ki bazi arastirmalar bu bulguyu destekler nitelikte

sonuglara ulasmistir (Ozevren ve Agras, 2010).

Stratejik yonetim literatiiriinde son donemde en ¢ok tartisilan “strateji olusturma
anlayislart” konusunun, yerli literatiirde de glindeme gelmesi gerekliligi bu
calismanin amaglarindan birisidir. Ozellikle Tiirk isletmecilerinin bigimsel stratejik
planlamalar gibi {ist diizey yonetsel faaliyetleri gerceklestirmedikleri varsayimi, bu
arastirmanin olusmasinda 6énemli bir nedeni olusturmustur. Basarili Tiirk isletmelerin
stratejilerini olusturma anlayislarinin aragtirllmasi ve bu anlayislarin isletmenin
performansi ile etkilesiminin saptanmasi, yerli literatiire katki saglayacaktir. Bu
arastirma “tiiriniin tipik Ornegi” olarak varsayilan biiylik 6lgekli bir isletmenin
analizi seklinde gerceklestirilmistir. Burada, 25 yillik mazisi olan ve bugiine kadar
toplam varliklarini siirekli artiran bir isletmenin bu noktaya hangi strateji olusturma
mantig1 ile geldiginin aragtirllmasi gergeklestirilmistir. Bu iki anlayis ¢ercevesinde
belirlenen stratejilerin; performansi nasil etkiledigi, ayn1 zamanda performansin da
stratejilerin  gelistirilmesini nasil etkiledigi ¢oziimlenmeye c¢alisilmistir. Daha
kapsamli aragtirmalar yapmak adina, yapilan bu ilk arastirmalar, konunun daha fazla

giindeme gelmesi, ¢alisilmasi ve arastirilmasi adina bir farkindalik olusturacaktir.

1. TEMEL iSLETME STRATEJILERI
Isletmenin gerceklestirebilecegi bircok stratejik hamle ve alternatif mevcuttur. Kimi
alan yazarlar1 bu stratejileri stratejik davranis seklinde de smiflandirmis, kimileri ise
dogrudan temel stratejiler olarak belirtmistir. Ilk olarak ilgili literatiirdeki bu

siniflandirmalarin tanitimi tablo1’de sunulmustur.

TABLO 1: Temel Strateji ve Stratejik Davramis Siniflandirmalan



isletme Temel Strateji Stmflandirmalar Isletmelerin Stratejik Davranis
Siniflandirmalar:

e Duragan Strateji e Kuralct

e igsel Biiyiime Stratejileri e Deneyimci
Glueck (1980) ¢ Dissal Biiyiime Ansoff (1972) ¢ Uzantici

Stratejileri e Tahminci

e Revizyon stratejileri e Yaratici

e Biiyiime Stratejileri

- -Yatay Entegrasyon

--Dikey Entegrasyon ¢ Organik Model
Robbins ve ——Uzmanlagma e Reaktif Model

--Cesitlendirme Ansoff (1987) e Ad-Hoc Modeli
Coulter (2012) 5 . ) i

e Duragan Strateji e Sistematik Model

e Revizyon Stratejileri

--Yenilenme Stratejileri

--Tasarruf Stratejileri

o Biiylime stratejileri

e Kiiciilme Stratejileri

¢ Duragan Strangiler o Firsatci
Hayri Ulgen * Karma Stratejiler Miles ve Snow e Analizci
(2007) Al Gruplar (1978) e Korumact

Niskili/Iligkisiz o Reakiif

*Bagimli/Bagimsiz

*Yatay/Dikey

* Aktif/Pasif

e Biiyiime Stratejileri

--I¢ Biiyiime o Agresif

--D1s Biiyiime Rowe ve digerler o Rekabetci
Erol Eren (2010) e Durgun Biiyiime (1989) ¢ Duragan

Stratejileri e Korunmact

e Tasarruf Stratejileri

Arastirmanin konusu geregince, isletmelerin dogrudan gerceklestirdikleri stratejik
hamlelerin tespiti gerekmektedir. Bu yiizden stratejik davramiglar arastirma
kapsamina almmamistir. Isletmelerin gerceklestirdikleri stratejik hamlelerin de temel

isletme stratejileri kapsaminca degerlendirmesi daha dogru olacaktir.

“Temel isletme stratejileri isletmenin veya is birimlerinin yasamlarini siirdiirebilmesi
ve rekabet iistiinliigli saglayabilmesi i¢in gelecekte yapmasit ve yapmamast gerekli
olan is ve faaliyetleri ile ilgilidir” (Ulgen ve Mirze, 2007, s:199). Yabanci literatiirde
“Grand Strategy” olarak da gecen bu stratejiler hakkinda Glueck (1980, s:128-129)
temel bir siiflandirma yapmistir. Buna gore isletme temel stratejileri; duragan, igsel
biliylime, dissal biiylime ve revizyon stratejileri seklinde gerceklestirilmistir. Robbins
ve Coulter (2012, s:230), Ulgen ve Mirze (2007, s:197-199), Eren (2010) bu
siniflandirmay1 daha da detayli sunarak birgok stratejik hamleyi tanitmustir.

Hodgkinson (2008, s:158)’un da ifade ettigi gibi bir orgiitiin temel meta degeri olan




biliylime, stratejik hamleler olarak en fazla alternatifi olan temel bir stratejidir.
Biiylime stratejilerinin en Onemli hamlelerinden olan iligkili ya da iligkisiz
cesitlendirme stratejileri; biiyiimek, riski azaltmak ve karlilig1 artirmak icin tercih
edilen 6nemli bir alternatiftir (Grant, 2010, s:454). Cesitlendirilmis isletmeler birden
fazla ig kolunu barindiran, yani “is portfoyiine” sahip olan isletmelerdir (Betz, 2001,
s:470). Bu is portfoyiiniin olusturulmasinda da gozetilmesi gereken; c¢esitlendirme
icin secilen sektoriin veya faaliyetin isletmenin diger faaliyet birimleri ile sinerji
olusturarak kazan-kazan iligkisini ortaya c¢ikarmasidir (David, 2011, s:143-144).
Diger biiylime stratejisi ise yogunlasma stratejileri olarak degerlendirilen pazar
gelistirme, iirlin gelistirme ve pazara yayilma stratejileridir (David, 2011, s:143; Hill
ve Jones, 1989, s:162; Grant, 2010, s:431; Eren, 2005, 5:246). Isletmenin genisleyen
pazari ile birlikte, kendi tirtinleri ile ilgili diger {riinlere kars1 da egilimleri olacaktir.
Hele de bu agilimlar kiiresel pazarlara dogru gelistikge isletmenin {iriin portfoyii
acisindan farkl stratejik alternatifleri beraberinde getirecektir (Johnson ve digerleri,
2008: 258). Yine bir ig¢sel biiylime stratejisi olarak ifade edilen dikey biitiinlesme
stratejisinde de isletmenin siireglerindeki girdilerini kendisinin {iretmesi veya elde
etmesi (geriye dogru biitiinlesme) ve ¢iktilari lizerindeki tiim tasarrufun kendisine ait

olmasi(ileriye dogru biitiinlesme) s6z konusudur (Hill ve Jones, 2009, s:157).

Temel isletme stratejileri smiflandirmasini ilk olarak yapanlardan Glueck, bu
biliylime stratejilerini i¢sel biiylime stratejileri olarak degerlendirmistir. Bir de digsal
biiyiime stratejilerinden bahsetmistir. Isletmelerin birbirleri ile kurduklar isbirlikleri
seklinde gelisen bu stratejiler isletmenin siniri ile ilgili olan stratejilerdendir (Glueck,
1980). isletmeler arasi kurulan bu is birlikleri stratejik ydnetim literatiiriinde
“stratejiler icin araclar” seklinde de smiflandirilmaktadir. Ilgili literatiirde iliskin
yabanci kitap kaynaklari kapsamli bir sekilde tarandiginda ortak tesebbiis, satin
almalar, birlesmeler, stratejik is birlikleri, dig kaynak kullanim1 gibi igletmenin sektor
bazli olsun olmasin, isletmeler aras1 yardimlagma, dayanisma ve is birligine dayali
iliski kurma big¢imleri; kimi kaynaklarda bu iligskiler dogrudan bir stratejiymis gibi
tanmitilmig (Huff, Loyd, Sherman, Terjesen, 2009, s:207-209 Katsioloudes, 2006,
$:136-139; Becerra, 2009; Hitt, Ireland Ve Hoskisson, 1999) kimi kaynaklarda ise

isletme stratejilerini gerceklestirmek i¢in bir ara¢ olarak belirtilmistir (Johnson ve



digerleri, 2008, s:356; Thompson ve Martin, 2005, s:554). Ancak bu calisma
kapsaminda, temel stratejilerin boyutlar1 altinda ig¢sel biiylime stratejileri olarak
tanimlanmas: daha dogru bulunmaktadir. Isletmelerin diger isletmeler ile cesitli
isbirlikleri kurmalari, bilgi ve kaynak aligverisi yapmalari, igletme stratejileri olarak
gorlilmiis, bu nedenle bu uygulamalar temel stratejilerin altinda isbirligi stratejileri
olarak yansitilmistir. Aragtirmanin esas aldig1 bu smiflandirma tablo 2’de ifade

edilmistir.

TABLO 2: Temel isletme Stratejileri
TEMEL ISLETME STRATEJILERI

1. Biiyiime Stratejileri (I¢sel Biiyiime)

a. Cesitlendirme Stratejileri

/ Pazara Yayilim Stratejisi

b. Yogunlasma ——(y5, Gelistirme Stratejisi

Stratejileri \
Pazar Gelistirme Stratejisi

c. Dikey Biitiinlesme Stratejisi

cl. {leriye Dogru Dikey Biitiinlesme

c2. Geriye Dogru Dikey Biitliinlesme

d. Yenilik/Teknoloji Stratejisi

2. Korumaci(Duragan) Strateji

3. Revizyon ve Tasfiye Stratejileri

4. Isbirligi Stratejileri (Dissal Biiyiime)

a. Ortak Girisimler

b. Satin Almalar ve Birlesmeler

c. Stratejik Isbirlikleri

d. Dis Kaynak Kullanimi

2. STRATEJI OLUSTURMA YAKLASIMLARI
Organizasyonlarin stratejilerini nasil olusturduklar1 stratejik yonetim alanin en
giincel paradokslarindan biri olarak temel bir tartisma konusudur (Thompson ve
Martin, 2005, s:849-850; Grant, 2010, s:25). Strateji olusturma siireci klasik stratejik

yonetim ve c¢agdas stratejik yoOnetim baglaminda farkli bakis agilar1 ile



degerlendirilmektedir. Klasik stratejik yoOnetim yaklasiminda; {ist yoOnetimin
belirledigi vizyon dahilinde, uzun vadeli yarar saglamay1 diisiinen, sistematik, adim
adim, kronolojik prosediirler kapsaminda, amaclarin ve hedeflerin siirecin baginda
belirlendigi bigimsel bir siire¢ ve bir planlama bilinci hakimdir (Johnson ve digerleri,
2008, s:400-401, Bakoglu, 2010, s:232). Cagdas stratejik yonetime gore ise strateji
orgiitlin  kiiltiirel yapisinin bir ¢iktis1 veya isletmenin igsel/digsal gruplarinin
(paydaslarinin) arasindaki pazarlik ve miizakere siirecinin bir sonucu olarak
olusturulabilir (Johnson ve digerleri, 2008, s:414). Yani strateji her zaman disaridan
empoze edilen, rasyonel/analitik ¢evresel analizlerin olusturdugu bir siire¢ olarak
goriilmemelidir. Bu goriise gore degisimin daha yavas ve adim adim
gerceklestirilmesi gerekir. Stratejinin olusturulmasi stratejinin uygulanmasi ile
siirekli test edilmesi sayesinde gerceklestirilir. Isletmeler stratejilerini
gergeklestirirler ve bu siliregcten 6grendikleri ile stratejilerini adeta el sanatgisinin kile
sekil verdigi gibi sekillendirirler (Bakoglu, 2010, s:222). Bu bakis a¢is1, konunun bir
tartigma alani haline gelmesini saglayan Mintzberg ile literatiire girmistir. Mintzberg
stratejik karar vermenin ‘“sanat, bilim ve zanaat” bakis agilar ile olusturuldugunu
ifade etmistir. Bu baglamda da bilim (planlama) bakis acgisindan ve sanat (sezgi,
vizyon, yaraticl1 ongorii) bakis acisindan ziyade, zanaat (deneyimlenerek 6grenme,
uygulayarak karar verme, siire¢ igerisinde sekillendirme) bakis acisinin daha dogru

olacagini ifade etmistir (Mintzberg vd., 1998, s:66-68).

(Cagdas stratejik yonetimin dile gelmesinde Mintzberg’in stratejik planlamaya iliskin
elestirileri 6nemli yer tutar. Ona gore artik stratejik yonetim daha sentez yonlii
ilerlemelidir (Mintzberg ve digerleri, 1998, s:10). 1970’lerde ABD ve Avrupa’da
tipik bir uygulama olan, biiyilikk bir isletmede bi¢imsel planlama prosediirii,
isletmeleri; stratejik is modellerinde donemsel degisiklikler yapma yetenegi gibi
onemli bir aragtan yoksun birakan yaygin bir isletme uygulamasi haline gelmistir
(Betz, 2001, s:230). Ciinkli bu bakis agis1 stratejik planlamay1 6ne ¢ikarmis, ancak
daha hayati olan stratejik diisiince boyutunu ikinci plana atmistir. Hal bu ki stratejik
planlama analiz siirecini icerirken stratejik diislince bir sentezdir. Analiz siireci
sentez siirecini takip eder, higbir zaman sentez siirecinin yerine gecemez. Stratejik

planlama yaparak stratejiler iiretilemez, sadece yapilacak faaliyetler programlanir,



bicimlendirilir ve analitik bir siire¢ haline doniistiiriilir. Bu ifadeden anlasilacagi
lizere stratejik disilince stratejik planlamanin Onceleyicisi ve stratejik planlamaya
ilham verici konumdadir. (Heracleous, 2003, s:39). Planlama, amaglara ulagsmada
gerceklestirilmesi gereken adimlar1 programlayan, bicimsellestiren ve uygulanmasini
saglayan onemli bir aragtir. Bu baglamda planlamadan vazgecilmemelidir. Ancak
tamamen planlamaya ve programlamaya bogulup esas stratejik yonden de
saptlmamalidir (Mintzberg, 1994, s:107-110). Sonug olarak stratejik yonetim anlayisi
stratejik planlama ve stratejik diislince olgularinin biitiinlesmesi ile olusmustur
(Brock ve Barry, 2003, s:544). Stratejik diisiince ve stratejik planlama tartigmasi gibi
Ozellikle 1990’lardan sonra stratejik yonetim literatiiriinde diger onemli bir tartisma
konusu ve bakis acist degisimi kaynak tabanli goriis yaklasiminin glindeme
gelmesidir. Bu yaklagimca sektor analizini onemseyen yaklasimdan ziyade, artik
igsel yeteneklere daha ¢ok yogunlasan yaklasim c¢agdas stratejik yaklasima da

onciiliik etmistir.

Klasik stratejik yonetim ve cagdas stratejik yonetim yaklasimlari baglaminda strateji
olusturmaya da iki bakis acist ile bakilmasi gerekir. Bunlardan birincisi planlama
bakis agisidir. Planlama bakis acisi ile strateji; sistematik, niyetli bir plan veya
gelisim icin bir rehber durumundadir. Diger bakis agisit ise evrimdir. Stratejiyi
sistematik, acgik bir sekilde programlastirilmis bir sekilde diisiiniilmesinden ziyade,
daha ¢ok zaman i¢inde evrim gegiren, rotanin degisebilecegi, gelisim amagli verilen
onemli kararlar olarak gérmek gerekir (Robbins, 1990, s:121-122; Mintzberg, 1978,
$:945). Stratejinin evrimleserek sekillenmesi yaklagimi klasik stratejik yonetim
anlayisinin benimsedigi stratejinin Once belirlenip, sonra uygulamaya konuldugu
ilkesine karsidir. Klasik strateji gelistirme yaklasimi stratejilerin tasarlanmasi sonucu
olugsmas1  gerektigini  iddia  ederken, c¢agdas yaklasimda  gergeklesen
faaliyetlerin/eylemlerin/olaylarin bir sonucu olarak stratejilerin olustugu iddia
edilmektedir. Yani cagdas yaklasima gore strateji insanlarin tasarimlarindan degil
aksiyonlarmin sonuclarindan olusabilir (Bakoglu, 2010, s:6). Bu yiizden olusan
strateji anlayisinda strateji zamanla ortaya ¢ikmaktadir. Ciinkii planlanmus stratejiler
degisen realite/gercekliklerle uyusmayabilecektir. Olusan stratejiler; eylemler ve

stratejik davranig degisiklikleri ile ortaya ¢ikmaktadir. Mintzbeg’in deyimi ile olusan



stratejiler adeta calistiginiz bahgede yeni tlireyen otlar gibidir (Mintzberg ve
digerleri, 1998). Bu anlayista isletme, yapabileceklerini uygulamada bazi faaliyetleri
gergeklestirerek Ogrenir. (Moore, 2011). Artik siire¢ icerisindeki deneyimler,
hissedilen sikintilar, alinan geri bildirimler ve olusan fikirler daha da dnemsenmeli
ve strateji olusturmada daha oncelikli olarak diistintilmelidir (Johnson ve digerleri,
2008, s:400). Planlanan strateji anlayisi ve olusan strateji anlayist ayriminin
yapilmasinda Oncii olan Mintzberg tasarlama/planlama anlayisinca olusturulan
stratejilerin, olusan stratejiler mantiginca siire¢ icerisinde olusturulan stratejilere gore
daha siradan oldugunu iddia etmistir. Birikimsel anlayisla olusturulan stratejilerin
daha 6zgiin ve daha yenilik¢i oldugu ifade etmistir (Rose, 2010, s:22). Cagdas
stratejik yonetimin temelini olusturan bu bakis acis1 Mintzberg’in stratejinin tanimina
dair revizyonunda da acik bir sekilde ortaya konmustur. Mintzberg stratejinin
faaliyetlerin planlanmasindan daha fazlasini i¢erdigini ileri siirmiistiir. Atlar igin at
gozIligli ne ise organizasyonlar icin de stratejiler o olmamast gerektigini
vurgulamistir. Cilinkii bu isletmenin periferik (kusaklayan, gevresel) bakis acisini
engelleyecektir (Mintzberg vd., 2008, s:12-13). Strateji calismasinin asil biiyiik
kisminin igin basinda tamamlanacagi ve stratejiste diisen tek gérevin 6n analizleri ve
plan1 iyi yapmaktan ibaret oldugu diisiincesi yanlhs ve ¢ok tehlikelidir. Her zaman
yeterince agikar olmayan tercihler bulunacaktir. Tamamen 6ngoriilmesi olanaksiz iyi
veya kotii sayisiz beklenmedik durum gelisebilir. Bu yiizden ¢ogu strateji 6ziinde
bilinmezlik barindirmaktadir (Montgomery, 2011, s:139). Tiirklerin bu konuya
iligkin 6nemli bir atasozili olan “gd¢ yolda diizelir” olusan stratejilerdeki bakis agisini

yansitmaktadir.

Bu gorlis ayrimini ifade ederken 6nemli bir husus daha belirtilmelidir. Aslinda
uygulamada da ¢ogu isletmenin hem planlanmis hem de olusan stratejileri beraber ve
dogru kombinasyonlarda tercih ettigi diisiiniilmektedir (Hill ve Jones, 1989, s:7)
Yani sOylenmek istenen: iki yaklasimdan biri dogrudur demek yanlis bir anlayis
olacaktir. Uygulamada ve akademideki temel problem planlama veya O6grenme
yaklagimlarindan birini tamamen benimsemenin basarinin yolu oldugu goriisiidiir. Bu
ylizden iki yaklasimi da gozeterek, dogru stratejik kararlar vermek gerekir

(Mintzberg, 1991, s:466; Mintzberg vd., 1998; Campbell, 1991). Kararlar ve



stratejiler hem bir kumandan edasiyla hem de bir kasif tavri ile olusturulmali ve

yonetilmelidir.

3. ARASTIRMA

3.1.Arastirmanin Amaci
Arastirmanin temel olarak c¢oOzliimlemek istedigi problem isletmelerin temel
stratejilerini; planlanan strateji anlayisinca mi, yoksa olusan strateji anlayisinca mi
olusturduklar1 ve bu stratejilerin isletme performansi ile etkilesimidir. Bu arastirma
sorusunun ¢oziimlenmesi adina; igletmenin son 10 yilda izledigi temel stratejiler, bu
stratejilere etki eden genel ¢evrede, sektor cevresinde, isletme icinde meydana gelen
olay/gelismeler, bu stratejilerin izlenme gerekgeleri, bu gerekceler baglaminda hangi
stratejik hamlelerin olusan, hangilerinin planli bir sekilde gerceklestirildigi ve son
olarak da planli ve olusan stratejilerin performans gostergeleri ile etkilesimi
belirlenmeye calisilmistir. Boylece hangi anlayisin isletmede baskin oldugu, bu
anlayislara gore belirlenen stratejilerin etkinligi ve isletmenin performansi ile

etkilesimi ortaya konacaktir.

3.2.Arastirmanin Yontemi
Strateji olusturma anlayislan ile ilgili gegerliligi saglanmis betimsel bir arastirma
modeline ulagilamamasi, konu hakkinda nitel bir arastirma zorunlulugunu
dogurmaktadir. Aragtirmanin konusu ve arastirma siirecinin 10 yil gibi bir zamamn
kapsamasi sebebiyle “vaka c¢alismas1” yOntemi arastirma i¢in en uygun yontem
secilmistir. Zira vaka calismasi 6zellikli sorulardan cevaplara giden, duruma/olaya
gore elde edilen farkli bulgular1 ve c¢ikarimlari diizenleyip inceleyen, arastirma
sorularina miimkiin olan en iyi cevabi veren ve bunlar1 6zetleyip harmanlayan
inceleme bi¢imidir (Gillham, 2000, s:2). Yin (2003)’e gore, vaka calismalarinin;
nasil ve neden sorularinin agirlikta oldugu, arastirmacinin olgu/olay/durum iizerinde
etkisinin olmadigi, gercek hayatta var olan / yasanan, ancak iizerinde c¢ok fazla
calisma olmayan alanlarda yapilmasi daha uygun hatta zorunludur (McDonnel ve
digerleri, 2000, s:385). Bu ¢alisma da isletmenin stratejilerini nasil belirledikleri ve

neden o stratejileri sectiklerini aragtirmaktadir. Bu yilizden Selminen ve digerleri



(2006, s:5) yaptig1 kategorizasyona gore bu calisma tanimlayict ve agiklayict bir

vaka ¢aligmasi niteligindedir.

“Isletmelerin stratejilerini siire¢ icerisinde olusturmalarini, stratejilerine dair siireg
basinda bicimsel bir planlama yapmadiklari, siire¢ icerisindeki basari veya
basarisizliklara gore strateji degisimlerinde bulunduklari, planli yasamaktan ziyade
birikimli ve 6grenerek (deneyimleyerek) faaliyetlerine yon verdiklerini” konu edinen
bu tez caligmasi, alanda gergeklestirilecek nadir arastirmalardan olacaktir. Strateji
olusturma biciminin Orgiitsel performansi ve performans degisimlerinin strateji
olusumlarini nasil etkiledigine dair ne yabanci literatlirde ne de yerli literatiirde bir
caligmaya rastlanmamistir. Bu nedenle 06zel durumlardan/6rneklerden teoriye
gidebilmek i¢in arastirma metodolojisi olarak en uygun vaka caligsmasi goriilmiistiir.
Bunun dayanag; literatiirde konuya iliskin yapilmis az sayida da olsa diger
aragtirmalardir. Bu konu ile ilgili literatlir taramasi1 yapildiginda goriilmiistiir ki
gorgiil caligmalarin ¢ogu arastirma yontemi olarak vaka ¢alismasini tercih etmistir.
Konunun ilk olarak literatiire kazandirilmasinda onemli katki saglayan caligsma
Pascale (1984) tarafindan Honda’nin Amerika’daki stratejisinin olusumuna iligkin
yaptig1 vaka calismasidir. Alanda ciddi manada derinlesen Mintzberg 1928-2007
yillar1 arasinda Alcan isletmesinin stratejilerinin neler oldugunu, bu stratejilerin
hangi anlayigsca benimsendigini incelemistir (Kipping ve Cailuet, 2010, s:102-104).
Apple ile IBM arasindaki cekisme de Betz (2001) tarafindan analiz edilmeye
calisilmigtir. Lowe ve Jones (2004) strateji olusturma ve stratejik kontrol faaliyetlerin
teorideki planlama mantigindan farkli oldugunu dile getiren bir vaka arastirmasi
yapmuslardir. Mirabeau (2009) yaptig1 doktora tezi calismasinda, konu ile alakali bu
kadar az ¢alismanin olmasini; “olusan stratejileri” belirleyebilmenin zor olmasindan
kaynaklanabilecegini ifade etmistir (Mirabeau, 2009, s:11). Bu yiizden kendisinden
once yapilan diger arastirmalardaki gibi o da 6rnek bir igletmenin belirli bir zaman
diliminde izledigi stratejik hamleleri anlatarak incelemeler yapmayi yeglemistir.
Yani bu konunun heniiz anket gibi kesitsel bir analiz yontemi ile saglikl
yapilamayacagi, bir siireci kapsayan boylamsal bir incelemenin gerektirdigi

sOylenebilir.



Tiirkiye’deki c¢alismalara baktigimizda ise Ozevren ve Agras (2010) konuyu dile
getiren ilk arastirmayi literatiiriimiize kazandirmistir. Arastirmacilar ¢oklu vaka
calismas1 metodu kapsaminda bes isletme segip, bu isletmelerin strateji olusturma
yaklagimlarina bakis acilarin1 degerlendirmislerdir. Yapilan bir diger arastirmada ise
Agca ve Kizildag (2009) dogrudan ilgili kavrami dile getirmese de konuya iliskin
yaptiklar1 vaka analizi ile bir igletmenin basarisizliginin nasil basarili bir stratejiye
yol actigim1 yazmislardir. Bu vaka ¢aligmalarinin yaninda Slevin ve Covin (1997)
planlanan ve olusan strateji ayrimim Olgmeye yoOnelik Olcek maddeleri
belirlemiglerdir. Bu maddeler anket halinde yoOneticilere sunulmustur. Andersen ve
Nielsen (2009) da yaptiklar1 anket calismasi ile olusan stratejilerin nasil ortaya
ciktiklarma dair degiskenleri belirleyip, bunlari olusturulan Slgekler ile 6lgmeyi
yeglemislerdir. Rose (2010) da yaptig1 doktora tezinde konuyu nicel olarak

arastirmistir.

3.3.Analiz Birimi, Katihmcilar, Arastirma Sorulari
Arastirmanin analiz birimi Bat1i Akdeniz Bolgesinde mermer sektoriinde énemli bir
biiylikliige sahip olan bir iiretim isletmesidir. Analiz birimi olarak se¢ilen isletme
1988°de kurulmus ve giiniimiize kadar siirekli biiyiiyerek gelmistir. isletme bir aile
isletmesidir. Yonetim kurulunda, isletme sahibi (baba) ve diger 3 yonetim kurulu
iyesi (oglu ve iki damadi) bulunmaktadir. Bu yonetim kurulu tiyeleri arasinda temel
alan dagilimlar1 yapilmustir. Isletme sahibinin bilyiik damadi i¢ pazar satislarindan,
kiiciik oglu finansal yapidan, kiiciik damadi ise dis pazar alanindan sorumlu
tutulmustur. Isletme sahibi ise biiyiik kararlarda son onay1 veren, kontrolii saglayan

ve denetimi yapan pozisyondadir.

14460 m2 si kapali, toplam 48.200 m2 lik bir alan iizerinde kurulu olan iiretim
tesislerinde uluslararasi standartlarda plaka, fayans, ebatli mermer, mozaik {iriinler,
bordiir, madalyon ve antik iiriinler {iretmektedir. Isletme sektorii itibari ile bdlgesinde
(batt Akdeniz bolgesi) en biiylik imalat tesisidir. Bu sektdrdeki en dnemli giiciin
“ocak” glicii oldugunu bilen isletmenin 5 ayri tas ocagi bulunmaktadir. Bunlardan
2’si temel, diger 3’ii ise arastirma gelistirme ocaklaridir. Isletme 2012 itibari ile

yaklasik 47 milyon tl ciroya sahiptir. Bunun yaninda yaklasik 45 iilkeye de ihracat



yapmaktadir. Uretiminin %60°1mn1 dis piyasaya, %40’ ise i¢ piyasaya satmaktadir.
Mevcut durumda 463 calisan1 bulunmakta, bunlar1 82’si beyaz yakali kalan 381’1 de
mavi yakali durumundadir. isletme 2012 nin son rakamlari itibari ile 1.220.000m2

‘lik tiretim yapmaktadir.

Arastirmaya katilan ilgili kisiler isletmenin bu 10 yillik siire¢ igerisinde stratejik
kararlarinda etkin olan kisiler olarak secilmistir. Oncelikle isletme sahibine, daha
sonrada isletmenin yonetsel ve finansal kararlarinda danigmanlik destegi veren
kisilere bu donemde isletmenin stratejik kararlarinda etkili olan kisilerin kimler
oldugu sorulmustur. Edinilen bilgiler dogrultusunda isletmenin son 10 yillik siirecte
stratejik kararlarinda etkin rol oynayan igletmenin kurucusu, stratejik kararlarda en
etkili icrac1 yonetim kurulu iiyesi, isletmenin genel miidiirii ve isletme danigmani ile
goriisiilmesine karar verilmistir. Bu kisilerle yapilan goriismelerde toplamda yaklagik
12 saate yakin ses kaydi bulunmaktadir. Bu ses kayitlar1 metne gegirilmis ve bu

metinler katilimcilara onaylatilmistir.

Bu 4 kisi ile ayr1 ayr1 miilakat yapilmasi, bir kisi ile birden fazla goriisme
gergeklestirilmesi ve 6grenilmek istenen hususun birkag farkli yonden farkli sorular
ile 6grenme ¢abasinin amaci; igletmenin stratejilerini, stratejilere etki eden i¢ ve dis
etkenleri, strateji olusturma anlayisim tek bir cevapla veya tek bir kisiden
ogrenmemektir. Bu sorularin cevaplar1 aranirken, c¢esitli birgok soru ile cevaplarin
saglamalar1 yapilmaya c¢alistlmistir. Hem bir kisi istiinde farkli sorular ile
saglamalarin yapilmasi, hem de ayni sorularin farkli kisilere sorulmasi arastirmanin
gecerliligi ve giivenilirligi adina 6nem arz etmektedir. Yani goriildiigi iizere
isletmeden alman veriler ne tek bir kisiden ne de tek bir soruyla elde edilmistir. Ilgili
kisilerin hafizalarin1 zorlamak, bir stratejiyi veya gelismeyi en dogru bi¢gimde almak,
gelismeler-stratejiler-orgiitsel performans arasindaki iliskileri dogru goriip, dogru
yorumlamak i¢in ¢ok yonli ve capraz sorgulamalar gergeklestirilmistir. Bunun
yaninda aragtirma sonucu olusan yorumlamalarin ilgili kisilere okutulup,

diizeltmelerin yapilip, onaylarinin alinmasi da arastirmanin gegerliligini artirmistir.

Arastirma siiresince katilimcilara yoneltilen temel sorular sunlardir.



e isletmenizin mevcut durumda uyguladigi temel stratejiler nelerdir? Gerekgeleri
nedir?

e isletmenizin yakin gelecekte uygulamay1 planladig1 veya niyetinde olan stratejiler
nelerdir? Gerekgeleri nedir?

e Sizden mevcut durumda bir stratejiyi tayin etmeniz istense bu hangisi olurdu?
Neden?

e isletmenizin son 10 yil itibari ile uyguladig: stratejileri yillari itibari ile anlatir
misiniz?

eisletmenizi onemli diizeyde etkileyen genel ve sektdr cevrenizde ne gibi
olaylar/gelismeler gerceklesmistir?

e Mintzberg’in strateji olugturma bi¢imleri siniflandirmasinda kendinizi hangi sinifta
goriiyorsunuz?

e Isletmenizin son 10 yillik siirecte karlilik oranlari, satis cirolari, ihracat miktarlar:
ve calisan sayilar1 nedir?

e Isletmenin bu kadar biiyiimesinde ge¢misindeki en énemli olay/gelisme nedir?

o Sektor liderligi stratejisi agik olarak ne zamandir izlediginiz bir strateji?

¢ Hi¢ orta kademe y0neticilerinizin stratejilerinize etki ettigi oldu mu?

¢ Hi¢ pazardaki dagiticilarinizin stratejilerinize etki ettigi oldu mu?

¢ Basarisiz oldugunu diisiindiigiliniiz bir stratejiniz oldu mu?

e Hi¢ yeni gelistirdiginiz bir {iriinii ¢ok fazla pazar arastirmasi1 yapmadan pazara
kiigiik partiler halinde siirdiigiiniiz oldu mu?

o L. bir hamle yaptik, ama bu hamlenin sonuglar1 bize ..... 6gretti. Daha sonra
stratejimizi degistirdik. Cilinkli yaptigimiz hamle sonuglar1 (basari/basarisizlik)
stratejilerimize yon verdi.” Boylesi bir durumu hi¢ yasadiniz mi?

e Kag tane ocaginiz var? Bu ocaklariniz ne zaman agildi? Bu ocaklarin agilma karar
stireci nasil gelisti?

¢ Hi¢ ozellikli bir ocak sayesinde ¢ok biiyiik basarilar sagladiginiz oldu mu?

e Hi¢ 6zellikli bir ocak sayesinde stratejinizi degistirdiginiz oldu mu?



3.4.Arastirma Bulgulan

Ik olarak isletmenin son yil icerisinde hangi temel stratejileri benimsedigi ortaya
konulmaya ¢alisilmistir. Sekil 1°de de goriildiigii tizere isletmenin temelde 3 stratejisi
siirekli izlenir konumdadir. isletme sahip oldugu temel iki mermer tiirii {izerinde
uzmanlagmayi, bu liriinlerden daha fazla ve daha farklilagtirilmis bir sekilde satmay1
temel strateji edinmistir. Aslinda mermer sektoriiniin gerektirdigi temel strateji de
budur. Ciinkii bu sektdrde biiyiik bir isletme olabilmek i¢in olmazsa olmaz maden
kaynagidir. Bu kaynagi elde ettikten sonra ise bu kaynak iizerindeki {iriin
farklilagtirmast ¢abalar1 ve pazar gesitlendirmesi hamleleri sektor adina en temel
stratejiler olmaktadir. Ornek alian isletme de uzmanlasarak biiyiime stratejisini uzun
yillarca siirdliirmiis, ancak pazar cesitlendirme ve iirlin farklilastirma stratejilerine
2004 yili ile birlikte daha fazla agirlik vermistir. Bu yila kadar yurtdis1 pazarinin
%85’ni Amerika pazari olusturmustur. Ancak Amerika ile Irak arasinda baglayan
savas ve Euro/Dolar paritesinin Euro yoniinde hareketlenmesi isletme tarafindan bir
risk olarak algilanmigtir. Bu yiizden isletme Avrupa ve Asya pazarlarina dogru
yonelmis, bu yonelme ile birlikte farkli iilkelerin farkli talepleri, isletmeyi daha da
fazla {irtin gelistirmeye/farklilagtirmaya yoneltmistir. Niyetinde uluslar arast diizeyde
bir pazara derinlemesine yayilma stratejisi olmayan igletme, pazarlardaki acentelerin
yonlendirmesi ve karlilik rakamlarinin bu pazarlarda iyilesmesi ile birlikte pazara
daha fazla yayilmigtir. Aymi stratejik hamleyi 2002-2004 yillar1 arasinda da
Amerika’da giitmiistiir. Birgok farkli lilke pazarina yonelen isletme hangi pazarda
isler iyi giderse, itibar saglarsa ve acentelerle iyi iligkiler kurarsa bu pazarlarda daha
fazla yayilmay1 tercih etmistir. Bu arada iilke i¢inde de talep farklilasmas1 meydana
gelmistir. Ingaat sektdriiniin hizla biiyiimesi ve artik biiyiik capli proje tipi islerin
artmasi ile sektoriin mermer talebi de biiyiikk bloklu taslar {izerine olmustur.
Isletmenin 2006 yilinda denemek igin aldig1 yeni teknolojideki makineleri sayesinde

bu talebe karsilik verebilmis, yerli pazarda da 6nemli satis hacimlerine ulasabilmistir.



SEKIL 1: Isletme Stratejileri

Temel Igletme 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | Yakin
Stratejileri Gelecek
Uzmanlagarak

Biiyiime

Pazara Yayilim

Uriin Gelistirme
/Farklilagtirma

Pazar Gelistirme
Yenilik / Teknoloji
Tliskili
Cesitlendirme

Llisksiz
Cesitlendirme

Dikey Biiyiime

Korumaci (Duragan
Strateji)

Is Birligi

Isletmenin 2007 yilindan sonra strateji yelpazesi genislemistir. Oncelikle isletme
2008 kiiresel ekonomik kriz ile birlikte ilgili yilin Eyliil aymndan 2009 yilinin Ocak
ayina kadar korumaci bir yaklagimin ig¢ine girmistir. Bu donemde daha c¢ok diger
pazarlara odaklanarak mevcut durumunu korumayi yegleyen isletme, daralmaya
giderek, cironun artigin1 degil, karlilig1 6nemsemistir. Nakit akisinin hizli ve tahsilat
stirelerinin kisa oldugu iilkelere daha da yogunlagmistir. Bu dénemde, 2004 yilinda
yoneldigi pazarlara daha fazla yogunlasmis ve ayni zamanda kar marj1 yiliksek
iirlinlere ve iilkelere yonelerek karliligimi artirmistir. 2004°de gerceklestirilen pazar
cesitlendirilmesi ve kapasite artirimi, isletmenin bu siiregte cok da yara almamasina

sebep olmustur.

Isletmeyi énemli olciide etkileyen bir diger stratejisi ise 2008 kriz yilinda karar
verdigi, 2009 yilinda gerceklestirdigi yeni bir teknoloji yatinmdir. Hatta bu yatirim,
mevcut fabrika dahilinde degil, yeni bir fabrika kurulumu olarak gergeklestirilmistir.
Eski teknolojide verimlilik daha diisiik ve is giicli ihtiyaci1 daha yiiksektir. Kriz
doneminde petrol fiyatlarindaki yiikselig, diinyadaki pazarin daralmasi, sektordeki

rekabetin artmasindan dolay1r daha verimli olabilmek adina teknolojiye yatirim



yapmak tercih edilmistir. Onceden de niyetli olduklar1 bu yatirimi kriz déneminde
daha ucuza mal etme niyeti ile hizlandirmiglardir. 2009°dan 6nce daha kiiciik
parcalar1 kesmek icin kismen eski teknolojiyi kullanan isletme 2009°da biiyiik ebatl
plaka tiretim tesisi kurmustur. Verimliligi artirmak i¢in biiytik ebatta kesimler yapip,
biiylik ebatta satmak daha oncelikli hale gelmistir. Daha Onceki iiretimlerde fire,
kayiplar, emek yogun ¢alisma ihtiyact daha fazla iken, bu iiretim bi¢iminde kayiplar
az, is¢i gereksimi azdir. Ozellikle sektodr liderligi stratejisi geregince higbir rakibin bu
tiretim bicimini gergeklestirmiyor olmast da bu teknoloji stratejisi i¢in onemli bir

motive edicidir.

Isletme yakin gelecekte; daha ¢ok iiriin ¢esidine ulasmayi, yeni iiriin gelistirmeyi ve
farklilastirmay1 kendine en temel stratejiler edinmeyi diisiinmektedir. Isletme bu
stratejileri destekleyen; tirlinlerin daha az is¢ilige ihtiya¢ duymasini saglayan, daha
az firenin ve daha fazla verimliligin olugsmasina neden olan modernizasyon
caligmalarim1 yapmay1 istemektedir. Bu stratejinin yaninda kendi faaliyet alanmi ile
iligkili ve iligkisiz alanlarda c¢esitlendirme stratejileri izlemeyi de niyetlerinde
bulundurmaktadr. ilgili kisiler; girmek istedikleri insaat sektorii ve enerji sektdriiniin
uzun vadede isletmeyi olduk¢a biiylitecegini diisiinmektedir. Son olarak isletme
yabanci ortaklar ile isbirligine olduk¢a sicak bakmaktadir. Basarisiz olduklari
ocaklar1 yabanci ortaklar ile birlikte degerlendirip, basarisizligi farkli bir bakis
acisindan basaritya cevirmeye caligmaktadir. Goriildiigii {izere isletmenin yakin
geleceginde bircok stratejik alternatifler gdziikmektedir. Biiyliyen isletme, gegmisten
beri temel olarak giittiigii stratejilerin yaninda, yeni stratejileri de niyetlerinde
bulundurmaktadir. Var olan sermayenin biiyiikliigii ve isletmenin bir sirket kiiltiirii
yolunda belirli bir olgunluga erismesi, daha fazla stratejik alternatifin ortaya

cikmasini tetiklemektedir.

Daha once de ifade edildigi iizere bu stratejilerin hangi anlayisla olusturuldugu bu
calismanin temel arastirma sorularindan bir tanesidir. Bu calisma kapsaminda
isletmenin izledigi temel isletme stratejileri ve bu stratejilerin faaliyetleri yapilan
gorlismelerle belirlendikten sonra, bu stratejik kararlarin hangi anlayis ¢ercevesinde

olusturuldugu asagidaki sekil 2’de planlanan ve olusan strateji olarak ayrigtirilmustir.



SEKIL 2: Planlanan ve Olusan Stratejiler

Stratejiler

PS/OS

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012

Traverten ve
Bej Mermerde
Uzmanlasarak
Biiylime

PS1

Amerika’dan
Avrupa’ya ve
Asya’ya
Yonelme

PS2

Kriz Donemi
Korumaci Tavir

PS3

|

Nakliyat
Firmasi ile
Ortaklik

PS4

Yeni Ocaklarin
Agilmasi

PS5

I¢ Pazara
Yogunlagma

PS6

Amerika
Pazarina
Yerlesme

0S1

Avrupa ve
Asya Pazarina
Yerlesme

082

Mermer Imalat
Fabrikasi ile
Ortaklik

0s3

Yeni
Fabrikanin
Kurulmasi

0S4

I¢ Pazara
Yogunlagma

0S5

Arap Bahart ile
Farkli Ulkelere,
Farkli Uriinler

ile Satis Yapma

0S6

. B S ey S p—

PS: Planlanan strateji (

Sekil 2’de isletmenin olusan ve planlanan stratejileri (stratejik faaliyetleri) ve

bunlarin zaman araliklar1 verilmistir. Goriildiigii iizere isletmenin stratejileri her iki

tiir strateji belirleme bigimine gore de olusturulmaktadir. Isletme traverten ve bej

mermerde uzmanlagsmay1 niyetli bir sekilde uzun bir zamandir siirdiirmektedir.

Isletme 2004 yilinda Amerika pazarini artik riskli gdrerek Avrupa ve Asya pazarma

proaktif bir hamle ile yonelmistir. Avrupa ve Asya pazarlariin karlilig1 yiiksek olan



bolgelerinde pazara yayilim stratejisini glitmiistiir. Yayilim stratejinin izlenmesinde
herhangi bir plan ve niyet bulunmamaktadir. Pazardaki acentelerin yonlendirmesi, bu
pazarlarin kalite beklentilerinin daha diisiik olmasi, isletmenin karhilik ve satig
oranlarinin artis gdstermesi isletmeyi boylesi bir stratejiyi izlemeye yoneltmistir.
Isletme 2001-2004 Amerika pazarinda da bu sekilde, herhangi bir yol haritasi
belirlemeden, ulasabildigi kadar miisteriye ulasmay1 hedeflemistir. Hatta bu siirecte
nakit doniisiinii riske atarak bilmedigi, cok da kurumsal olmayan isletmeler ile
amatOrce bir cesaret ile calismistir. Bu donemde isletmenin satisg gelirlerinin artist
kadar uluslararasi ticaret baglaminda kazandigi tecriibbe ve 0grenimleri de oldukca

fazladir.

Artik yurt dist pazarda etkin hale gelmeyi planlayan isletme 2005-2007 yillar
arasinda i¢ pazardaki talebin degismesi ile birlikte birden, hi¢ aklinda olmayan bir
sekilde i¢ pazara yogunlagsmistir. Kisim kisim almis oldugu yeni teknolojideki
makineler ile, blok kesimler yapabilen isletme bu iiretim bigimi ile i¢ pazardaki talep
farklilagsmasma karsilik verebilir duruma gelmis, bu yetenegini de i¢ pazara
yogunlasarak degerlendirmistir. Hatta bu iiretim bi¢imi ile elde edilen basari
sayesinde isletme mevcut fabrikasini modernize etmeye karar vermistir. Ancak
piyasada gormiistiir ki hala eski tip {iretimin de 6nemli bir pazar1 vardir. Bu ylizden
modernizasyon niyeti, yeni teknoloji ile yeni bir fabrika kurma niyetine kaymustir.
2008 kiiresel krizinde yatirim maliyetlerinin de diismesini firsat bilen isletme

yatirimini 2009 doneminde gergeklestirmistir.

Isletmenin 6nemli bir déniim noktas1 da kiiresel kriz ile birlikte korumaci bir strateji
icine girmesi ile gerceklesmistir. Isletme kriz doneminde cironun artisina
yliklenmekten ziyade karl iiriinlere ve karli iilkelere yonelmis ve artik miisterilerini
secen bir sektor lideri olma yolunda gitmeye karar vermistir. Isletme katma degeri
diisiik tirtinleri iretmekten vazgegmis, degeri yiiksek iirlinlere yonelmistir. Boylece
piyasada da O6nemli bir itibar saglamistir. Sagladigi bu itibar yeni teknolojik
yatiriminin geri doniitlerine de yansimis, i¢ pazarda daha da giliclenmesine sebep

olmustur.



Isletme son dénemde hem yurt dis1 pazarda hem de yurt i¢i pazarda pazar gelistirme
stratejisini izlemeye devam etmistir. Isletme, 2006 yilinda aldig1 ilk yeni makineler
ile i¢ pazarda Onemli bir boslugu kapatabileceginin sinyallerini almistir. O
zamanlarda olusan strateji baglaminda i¢ pazara yonelen isletme, son donemde
(2010-2012) ise niyetli bir sekilde i¢ pazara yonelmis, sagladig1 prestijini biiyiiyen
insaat sektoriinde kullanmay1 amaclamistir. Di1s pazardaki c¢esitlendirmesi ise olusan
strateji baglaminda degerlendirilmistir. Bu stratejinin olusmasinda 2010 yilinda
gerceklesen ve halen etkileri kismen devam eden Arap Bahart 6nemli bir gelisme
olmustur. Isletmenin Libyaya, Suriyeye, Tunusa, Misira satiglari durma noktasina
gelmistir. Ancak arap bahariin olumlu bir etkisi de olmustur. Misir ciddi bir mermer
iireticisidir. Burada yasanan problemler alim taleplerini daha c¢ok Tiirkiye’ye
kaydirmigtir. Bunun yaninda, isletme Libyaya, Suriyeye, Tunusa, Misira satilamayan
miktarlart hem mevcut hem de yeni pazarlara servis etmistir. Ornegin Libyanim
almadig iiriinleri Cezayir’e, Arabistan’a, Singapur’a kaydirmstir. Onemli diizeyde
pazar gesitlendirmesi yapilmasina vesile olmustur. Isletme pazarimi bahsedilen diger
pazarlara kaydirdiginda, o iilkelerde talep edilen diger mermer {irlinlerini de gérme
ve bilme sans1 elde etmistir. Yani yeni pazar firsatlar1 bu ¢esitlendirme ile goriilmiis

ve degerlendirilmistir.

Sekil 3°deki performans gostergelerinin seyirlerinden de goriilecegi iizere isletmenin
satig gelirleri, ihracat gelirleri ve karinin en yiiksek diizeye ulastigi donem 2007
yilidir. Bu dénemde hem yurt dis1 hem de yurt i¢i pazarda hem finansal agidan hem
de tecriibe anlaminda O6nemli bir olgunluga ulagmistir. Yapilan miilakatlarda da
goriilmiistiir ki isletme bu donemden sonra daha planli, daha analitik ve daha uzun
donemli bir diisiince yapist gilitmiistiir. Hatta yine goriilmektedir ki yeni ar-ge
ocaklarinin a¢ilma kararlar1 bu dénemden sonra planl bir sekilde gergeklesmistir. Bu
anlayis degisimi sekil 2’den de anlasilmaktadir. Goriildiigii tizere bu 2007 yilina
kadar olusan stratejiler daha agirlikli, bu donemden sonra ise planlanan stratejiler
daha agirliklidir. Isletme 2007 déneminden sonra uzun vadede neler yapilabilecegini
yonetim kurulunda tartismaya baslamistir. Bir sonraki yilin biitceleme ¢aligmalari ilk
olarak 2009 yilinda yapilmistir. Yine 2007 yilindan sonra isletme genel miidiir

pozisyonu olusturulmus ve profesyonel diizeyde danigmanlik hizmeti alinmistir.



Ayrica isletme kendi birimi icerisinde kalite ve ar-ge birimi kurmustur. Tiim bu

cabalar daha kurumsal ve uzun vadeli olabilme adinadir. Ancak boyle bir anlayis bir

isletme i¢in belirli bir o
gerekir ki bu olgunluk

Ogrenerek gelinmistir.

lgunluk siirecinden sonra gerceklesmistir. Yine de sdylemek

donemine de olusan strateji mantig1 ile, deneyimlenerek ve
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Yukaridaki ¢izgi grafiklerde isletmenin son 10 yillik zaman zarfinda toplam satis
gelirleri, ihracat rakamlari, karlilik oranlar1 ve karlarimin seyirleri verilmistir. Bu
performans gostergelerinin seyirlerine bakildiginda tim gostergelerde inigli ¢ikigh
egilim gézlenmektedir. Satis gelirleri, ihracat gelirleri ve kar miktar1 2003°den 2007
yilina kadar yiikselme egiliminde olmustur. 2007 yilindan sonra diisiise gegmis ancak
2009 yilindan sonra tekrar yiikselmeye baslamistir. Karlilik oranlar1 ise 2006 yilina
kadar yiiksek bir ivmeyle, sonrasinda 2009’a kadar da daha diisikk bir ivme ile
yiikselisine devam etmistir. Isletme 2009’da tarihinin en yiiksek kar marjina
ulagmistir. Ancak 2010 yilinda karlilik gostergeleri sert bir diisiis gostermistir. Bu
yildan sonra tekrar, hatta yiiksek bir ivme ile artis gdstermistir. Isletmenin elde ettigi
net kara gelince; bu gosterge de 2006 yilina kadar yiikselmis, 2008 yilina kadar
duragan bir seyir izlemis, 2010 yilina kadar ciddi bir diisiis yagamistir. Ancak bu
gosterge de kendini bu yildan sonra toparlamis ve yiliksek bir ivme ile ¢ikisa

gecmistir.

Isletmenin 1999°da Amerika pazarmna girmesi, dnemli bir doniim noktasi olarak
gorlilmektedir. Bu donemden dnce ihracat baglaminda genellikle Suudi Arabistan ile
calisilmaktadir. Isletme, doneminde en biiyiik pazar olarak nitelendirilen Amerika
pazarma girerek buglinlere ulasmanin ilk biiyiik adimimi atmistir. Bu yeni pazar
hamlesinden itibaren, satis ve ihracat gelirleri 2007 yilina kadar siirekli artig
gostermistir. Bu arada i¢ pazarda olusan ekonomik istikrar iklimi, yeni hiikiimetin dis
ticarete verdigi tesvikler ve insaat sektoriindeki canlanma i¢ pazardaki talebi de
canlandirmistir. Bu canlanmaya karsilik verebilmek i¢in isletme i¢ pazarda degisen
talepler dogrultusunda uzmanlagsmaya yonelmistir. Bu gelismeler isletmeyi 2007
yilinda isletmeyi 6nemli bir olgunluga ulastirmigtir. Olgunluktan kasit; hem finansal
diizeyde en iist diizeye gelmek, hem de is yapma modellerini deneyimleyerek ve
ogrenerek dis pazarda 6nemli bir aktor haline gelmektir. Bu pazarda deneyimlenen
isletme 2005 yilinda Amerika pazarindaki payini azaltmaya karar vermis, yoniinii
Asya ve Avrupa pazarlarina ¢evirmistir. Artik isletme daha karli olabilmeyi temel
finansal amaci olarak belirlemistir. Bu amag¢ dogrultusunda 2009 yilina kadar

karliligini artirarak siirdiirmiis ve tarihinin en yiiksek kar marjina ulagabilmistir. Bu



basar1 isletmenin daha karli iilke ve diirlinlere dogru kaymasinin sonucudur.
Isletmenin bu strateji degisikliginde 2008 finansal krizinin de olumlu bir etkisi
olmustur. Aslinda performans gostergelerine bakildiginda satis ve ihracat gelirlerinin
bu donemde onemli diisiis yasadigi goriilmektedir. Ancak isletmenin bu stratejik
davranigi sayesinde krizden en az etkilenen olabilmeyi basarmistir. Hatta kriz
doneminde 6nemli ve biiyiik bir teknolojik yatirim karar1 dahi verilmistir. Ciinkii

giiclii finansal yap1 sayesinde isletmenin toplam aktifleri siirekli artig gdstermistir.

2009 yilinda gerceklestirilen yeni yatirimin temel niteligi teknolojik bir yenilik
olmasidir. Isletme bu yeni teknolojiye sahip makineleri ile farkli iiriin bigimlerini
(miisterinin gereksinim duydugu) daha az maliyetler ile elde etmistir. Yatirimin
gergeklestigi donemde karlilik ve dolayisiyla elde edilen net kar 6nemli bir diisiis
yasamistir. Ancak isletmenin kriz doneminde daha fazla Orta Dogu iilkelerine
yonlenmesi, ihracat yaptigi iilke sayisini artirarak bu bolgelerde pazara yayilimci
politika izlemesi ihracat gelirlerini tekrar artirmistir. Karindaki diisiisii satiglar
artirarak tolere etmeye ¢aligmistir. Bu artisi, kriz doneminde korunmaci bir tavir

takindigy; karl {ilke ve {iriin ¢esitlendirme stratejisine borgludur.

Isletme 2010 yilindan itibaren yapti§1 yeni yatirrmin geri doniisiinii dnemli diizeyde
hissetmistir. Artik gostergelerin yonii ylksek bir ivmeyle artisi gostermektedir.
Ciinkii bu teknoloji ile daha temiz, daha blok ve daha verimli islenen iiriin elde
edilmektedir. Isletmenin bugiine kadar piyasada sagladigi imaj bu iiretim bicimi
sayesinde daha da kuvvetlenmistir. i¢ pazardaki talep de bu iiretim bigimi ile
fazlasiyla oOrtiismektedir. Bu yiizden isletme bu donemde i¢ pazara daha fazla
yogunlasmistir. Bu sayede isletme yiiksek bir satis geliri saglamis, yatirim
maliyetleri noktasinda rahatlamistir. 2011°den sonra ise isletme yoniinii tekrar dis
pazarlara ¢evirmistir ve gecen doneme gore onemli bir artig saglanmistir. Olusturulan
prestij ile talepler artmus, artik dagiticilar veya acenteler yerine dogrudan biiyiik
miisterilere odaklanilmistir. Bu noktada isletme Arap Baharimin olumlu etkisini de
yasamistir. Bu bolgede bulunan iilkelerdeki talepler isletmeye kaymis, isletme bu
sayede calismadig iilkeler ile de calismaya baslamistir. Hatta son donemde ihracat

yapilan iilke sayis1 46’ya ulagmugtir.



SEKIL 4: Isletmenin Performansi Uzerinde Planlanan/Olusan Stratejilerin ve
Genel/Sektor Cevresindeki Gelismelerin Etkisi
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Sekil 4’de isletmenin satig gelirleri, ihracat gelirleri ve kar miktarina iligkin son 10

yillik seyri verilmistir. Bu seyirlerin hemen iizerinde hangi planlanan/olusan

stratejilerin, ilgili yillar aras1 performans degisimlerine etkisi oldugu da etki sirasina

gore belirtilmistir. Tabiki her donem izlenen stratejilerin performansa etkisi ve

katkis1 farkli diizeylerde olmustur. Bu yiizden de performansa etki eden stratejiler,

etki diizeyine gore siralanarak ifade edilmistir. Isletmenin 2002-2004 yillarindaki

performans artisi ilk olarak Amerika pazaria yayilim stratejisine ve yillardir devam

ettirdigi traverten ve bej mermer lriinlerinde uzmanlasmasina baghdir. Ancak 2004

ile 2005 yillar1 arasinda bilingli bir niyetle Avrupa ve Asya pazarna girmesi

isletmenin ihracat gelirlerini, satig gelirlerini ve karini1 daha artirmistir. 2005-2006



yillar1 arasindaki gostergelerdeki artis ise ilk olarak Avrupa ve Asya pazarina yayilim
stratejisine, daha sonra da i¢ pazardaki talep farklilasmasi ile bu pazara yonelmeye
baglidir. Ancak bir yi1l sonraki artiglar ise daha ¢ok bu i¢ pazara yonelme stratejisi ile
saglanmigtir. Tabi ikinci sirada da yine Avrupa ve Asya pazarina yayilim stratejisi de
etkilidir. 2007-2008 ve 2008-2009 yillarindaki satis ve ihracat gelirlerinin sert diislisii
isletmenin planlanan korumaci politikasi ile daha ¢ok iligkilendirilmektedir. Avrupa
ve Asya pazarlarindaki karl iilke ve {iriin stratejisi sayesinde kar miktarin1 duragan
tutabilmeyi basarmustir. Isletmenin 2009-2010 yillar1 arasindaki kar miktaridaki
diisiis ise yeni yatirnmin gergeklestirilmesinden kaynaklanmaktadir. Ancak krizin
etkisinden siyrilip Orta-Dogu {ilkelerindeki giici ve itibar1 ile satis ve ihracat
gelirlerini tekrar artirmistir. 2010 yilindan sonraki artiglarda yeni teknolojik yatirimin
geri doniitleri oldukca acik bir sekilde hissedilmektedir. Thracatta Arap Bahar’inin
etkisini istiinde hisseden isletme, daha once olusan bir strateji ile yogunlastig1 ic
pazara artik bu teknoloji ile planl bir sekilde yogunlagmis ve satis gelirlerini dnemli
diizeyde artirmistir. Bu arada isletme Arap Baharinin olumlu etkisini de dis ticarette
hissetmistir. Diinyada 6nemli bir mermer saticis1 olan Misir’in mevcut talepleri
Tiirkiye’ye kaymistir. Isletmenin iiretim kapasitesini yeni teknolojisi ile artirmis
olmasi bu talebe fazlasiyla karsilik vermesini saglamistir. Bunun yaninda Arap
Baharinin etkisindeki iilkelere mal satilamadigi i¢in, isletme farkl: iilkelere kaymustir.
Bu yeni {ilkelerdeki farkli iirlinler ve talepler degerlendirilerek ihracat artirilmistir.
Yani olusan strateji baglaminda Arap Bahari isletmenin yeni iilkelere, farkl iiriinler

ile girmesini saglamigtir.



SEKIL 5: Cevresel Gelismeler, Planlanan/Olusan Stratejiler ve isletme
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Sekil 5’de isletmenin planli ve olusan stratejiler baglaminda degerlendirilen temel

stratejileri, bu stratejileri etkileyen digsal etkenler ve performans degisimleri

verilmigstir. Planlanan ve olusan diye ayrilan stratejiler yukaridan asagiya kronolojik

bir sirayla belirtilmistir. Stratejiler, olaylar/gelismeler ve performans degisimleri

arasindaki iligkiler de tek yonli ve ¢ift yonlii oklar (kirmizi renkte) ile belirtilmistir.

Bu sekil arastirmanin ulastigi en Onemli iliski yumagmi ifade etmektedir.

Aragtirmanin temel sorusu; igletmenin planlanan/olusan stratejileri ile performansi

arasindaki iligskiyi sorgulamistir. Bu iligkiler bazen tek yonlii bazen de ¢ift yonlii

olarak geligmistir.



Planlanan ve olusan stratejileri birbirleri ile bir iligkisi gézlemlenmektedir. Her bir
strateji kendisinden once giidiilen stratejiden etkilenmektedir. Adeta diger stratejinin
olusmasi icin bir zemin hazirlamaktadir. Ozellikle isletmenin planli bir sekilde
belirledigi niyetli stratejilerinden sonra, isletme kendini olusan bir strateji i¢erisinde
bulmaktadir. Bu degerli bulgunun yaninda, arastirma sorusunun esas ilgilendigi
husus; stratejiler ile performans arasindaki etkilesimdir. Goriilmektedir ki isletmenin
planli stratejileri daha ¢ok tek yonlii olarak performans degisimlerine etki etmektedir.
Ozellikle burada goriilmesi gereken husus sudur ki isletmenin olusan stratejiler
baglaminda gergeklestirdigi hamleler, aslinda performans artislarindan etkilenerek
karar verilen stratejiler olmustur. Amerika’ya girilince saglanan gelir artisi
isletmenin pazara yayilmasini saglamistir. Ayni sekilde Asya ve Avrupa’ya
yonelindiginde saglanan karlilik ve kar artisi, igletmenin bu kitalarda daha fazla
iilkeye girmesini saglayarak ihracat yaptig: lilke sayisin1 46’ya ¢ikarmistir. 2006°daki
i¢ pazar talebinin karsilanmasi ile satislar artmis ve bu artig sayesinde yeni teknolojik
makinelerden daha fazla alinmis ve bdylece pazara yayilimci bir politika izlenmesi
saglanmigtir. Aslinda yeni teknolojik yatirimin da gergeklesmesinin arkasinda bu
yeni makineler yatmaktadir. Isletme hem yerel bazda hem de dis pazarda bu teknoloji
ile trettigi iirtinlerden yiiksek kar elde edince, sirf bu teknoloji ile donatilmus,
oldukca biiylik bir imalat tesisi kurmustur. Niyetinde bu modernizasyonu kendi
isletmesi bazinda diisiinen isletme, siire¢ igerisinde yasanan gelismeler sayesinde

yeni bir fabrika kurmustur.
SONUC

Arastirma bulgularinin temel c¢ikarimlarindan ilki; isletmenin, stratejilerini hem
planlanan hem de olusan bir sekilde belirlemesidir. Ancak ikinci temel ¢ikarim ise;
isletme bir niyet dahilinde planli bir sekilde hamle yapsa da gelisen siirecte
isletmenin performansina gore olusan stratejileri isletmeyi daha basarili kilmaktadir.
Bu baglamda isletmenin stratejik karar verme tarzinin da daha ¢ok “dene-yap-gor-
strateji belirle” seklinde oldugu goriilmiistiir. Mintzberg vd. (1998)’in de esas olarak
vurguladig1 bu karar verme tarzi isletmede gecmisten gelen temel bir tavirdir. Ancak
bir bagka ¢ikarim ise igletmenin olusan stratejilerinin yogunlugu 2007 yilindan sonra

aslinda azalma gostermesi, bu donemden sonraki ve gelecekte atmayi diisiindigi



stratejik adimlar1 daha niyetli ve planl stratejiler baglaminda gerceklestirmesidir.
2007 yilinin belirgin 6zellikleri de; isletmenin tarihinin en ytliksek satis gelirine,
ihracat gelirine ve karina ulastigi yil olmasidir. Isletme bdylesi bir biiyiikliige
ulastiktan sonra kendisinde sektdr liderligi olgunlugunu da hissetmistir. Isletme
kendisinde sektor lideri olma olgunlugunu hem yonetsel hem de finansal agidan
hissettiginden beri genel miidiir pozisyonu olusturmus, profesyonel danigsmanlar ile
calismaya baglamis, kalite ve ar-ge birimlerini kurmustur. Yani hissedilen o olgunluk
isletmeyi kurumsal olma cabalarina itmistir. Yonetim kurulu daha etkin islemeye
baslamistir. Bu donemden sonra kararlari daha analizlere dayali daha uzun vadeli
olmaya baglamistir. Ancak yine de 2008 yilinda isletme i¢in olduk¢a Gnemli
teknolojik yatirim karart bir olusan strateji mantig1 tasimaktadir. Yani sOylenmek
istenen; evet, isletme biiylidiik¢e daha fazla planlanan stratejileri tercih etmektedir,
ancak olusan stratejiler de planlanan stratejiler izlenirken isletmeyi daha dogru bir
konuma tasiyan stratejiler olabilmektedir. Hatta bu arastirmanin bulgularina gore
sOylenebilir ki planlanan stratejiler isletmenin yoluna bir 151k tutmustur. Olusan
stratejiler bu yolda isletmeye esas performans artisini getiren stratejiler olmustur.
Planlanan stratejilerin performansa olumlu veya olumsuz yansimalari, isletmenin

performansini daha da yiikselten daha dogru stratejileri sekillendirmesini saglamistir.

“Oyun oynanirken kural degismez” kuralina sadik kalmak, ¢evrenin ve rakiplerin
affetmeyecegi bir hata olabilir. Bu yiizden isletme stratejik vizyonunu bir biitiin
olarak gorebilmeli ve siire¢ igerisinde, ortaya ¢ikan durumlara gore stratejilerini
diizenlemeli veya yeniden belirleyebilmelidir. 1950-1980 yillar1 arasinda benimsenen
dogrusal ilerleme-biliyiime-gelisme, bu yiizyilda yerini 6grenemeye dayali birikimsel
olarak gelismeye birakmistir. Yoneticilerin stratejik planlar igerisinde kaybolmamast,
her zaman biitiinii gorebilmesi gerekir. Bunun i¢in belirlenen stratejilerin ve
faaliyetlerin bir amagmis gibi algilanmamasi gerekmektedir. Muhakkak ki, belli bir
stratejiyi izlemeyen, gelecege iliskin varsayimlar gelistirmeyen ve bu varsayimlari
siirekli ~ sorgulayarak  giincellemeyen  isletmeler  bulunduklart  konumu
koruyamayacaklardir. Rotasiz bir yelkenin aldigi yol riskli olacaktir. Ancak bir
isletme ne olursa olsun limandan ayrilmali, bir yandan y6niinii bulmaya ¢aligirken bir

yandan gemiyi ylizer durumda tutabilmeli, ayn1 zamanda da bu yolculukta omurgay1



tamamen bile degistirebilecegini kabullenmelidir (Montgomery, 2011). Ancak bunu
sOylerken de bilinmelidir ki; isletme uzun vadede; kendisine, is ¢evresine, is
modeline, teknolojik degismelere ve miisterisine yonelik varsayimlar gelistirmelidir.
Ama bu varsayimlar kati1 ve degismez 6zellikte olmamalidir. Isletme &grendikge ve
deneyimlendik¢e bu varsayimlarini sorgulamali, degistirmeli ve yani cevresel
kesinliklere uyumlu hale gelebilmelidir. Yonetim kurullarinda yapilan analizler,
raporlar ve aragtirmalar sayesinde belirlenmis bigimsel yol haritalari, planlar ve
faaliyet programlar1 her zaman veya her isletme i¢in basariyr getirmeyebilir.
Tiirklerde yerlesmis bir atasozli olan “gd¢ yolda diizelir” ¢aligmanin aragtirdigi en
temel anlayis1 ifade etmektedir. Bu anlayis; isletmeler icin stratejilerin,
uygulamalarin i¢inde veya sonunda ¢ok daha saglikli bir sekilde belirlenecegini
savunmaktadir. Isletmenin basarisi, basarisizhigi yani performans: gidisata yon
vermektedir. Hatta isletmenin gerceklestirdigi hamlelerin performansina yansimasi
(olumlu veya olumsuz) bu stratejileri olusturmada en 6nemli bilgi kaynaklarindandir.
Uygulamalar icerisinde Ogrenilenler yeni uygulamalara, yeni stratejilere ve yeni
varsayimlara yol agabilmektedir. Bu yiizden siire¢ basinda detayli, uzun vadeli ve
belirgin stratejiler veya planlar gelistirmek her zaman dogru olmayabilir. isletmenin

siirec icerisindeki performansi stratejilerine yon verebilmektedir.
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