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Ozet

Bu calisma, Whittington'in (2001) stratejik yonetim dustince okullarini siniflan-
dirdigi yaklasimini esas alarak, uzun émurli isletmelerin strateji perspektifini
¢6zlimlemeyi amaglamaktadir. Arastirma kapsaminda, Turkiye'de faaliyette bulu-
nan ve kuruluslar 1807-1893 yillari araliginda olan dokuz uzun émdirli isletme
incelenmistir. Analiz sonucunda, uzun 6miirli isletmelerin strateji perspektifinin
Siiregsel yaklasima yakin oldugu gorilmustur. Strateji perspektifinin ¢céztiimlendi-
gi sekiz boyuttan yalnizca liderlik boyutunda farkli strateji perspektiflerinin varligi
gorilmis, diger yedi boyutta tiim isletmelerin Suiregsel Perspektifi benimsedigi
sonucuna ulasiimistir. Arastirma sonucunda elde edilen bulgularin, Turkiye bag-
lamina 6zel bir stratejik yonetim yaklasiminin olup olmadigini sorunsallastiracak
calismalar icin temel olusturmasi hedeflenmektedir.

Anahtar kelimeler: Strateji perspektifleri, uzun 6marll isletmeler, Trkiye

Abstract

This study aims to analyze the strategic perspective of long-lived Turkish
businesses, based on Whittington’s (2001) classification of strategic management
schools. In the scope of the research, nine long-lived Turkish businesses were
examined, foundations of which varied from 1807 to 1893. As a result of the
analysis, it is observed that the strategy perspectives of the long-lived businesses
are positioned closer to the Processual Approach. Out of the eight dimensions
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of the strategy perspectives, firms only diverge along the leadership dimension,
whereas they cluster on similar positions for the remaining seven dimensions.
The results from the empirical analysis lay the foundations of further research,
which may question whether firms operating in the Turkish context have their
own strategy perspective or not.

Keywords: Strategy perspectives, long-lived businesses, Turkey

Giris

Her isletmenin acik veya ortiik olarak bir strateji anlayist ve uygulamasi oldugu
(Grant, 1998: 4) varsayimini temel alan bu ¢alismanin sorunsali, ‘uzun émiirlii
isletmelerin nasil bir strateji perspektifine sahip oldugudur. Bu sorunun énemli
goriilmesinin iki temel nedeni bulunmaktadir. Bunlardan ilki, stratejik yonetim
alan yazininda hakim olan mevcut tartigmalarin kapsami ile ilgilidir. Porter’a
(1991) gore, isletmelerin neden birbirinden farkli oldugu, nasil rekabet avanta-
j1 elde ettikleri, stratejilerini nasil secip uyguladiklari konulari stratejik yonetim
alaninda siirdiiriilen temel tartisma konularidir. Bu tartismalari, farkli strateji
diisiince okullari icinde ele almak miimkiindiir. Ortalamanin istiindeki per-
formansin veya rekabet avantajinin siirdiiriilebilmesi, bu tartigmalarin en temel
konusudur. Burada értiik olan varsayim, rekabet avantajinin veya yiiksek per-
formansin siirdiiriilebilirliginin, isletmenin varliginin siirdiirilmesini de saglaya-
cagidir. Oysa Meyer ve Zucker (1989), isletmenin varligini devam ettirebilmesi
i¢in ortalamanin iistiinde performans sergilemesini gerekli sart olarak goriirken,
bunun yeterli sart olamayacagini vurgulamistir. Onlara gore, yiiksek performans
uzun émiirliiliik icin bir 6n kosul degildir.

Bununla birlikte, ‘nasil oluyor da bazi isletmeler ortalamanin {izerinde per-
formans sergiledikleri halde uzun yasayamiyor, bazilar ise asir(lar) boyu yasamay:
basariyor?” sorusunun uyandirdigi merak, literatiirde yeterli sayida arastirmanin
bulunmamasi nedeniyle hentiz giderilememistir (Kogel, 2012: xxxii). Bu soruyu
farkli perspektiflerle ele alan aragtirmalardan® higbiri, alan yazinda mevcut olan
kuramsal bir ¢erceveyi esas alarak aragtirdiklart isletmelerin strateji perspektifleri-
ni stniflandirmamustir.

Ikinci neden, istisna durumunda olan uzun omiirlii isletmelere dair az sayida

calismanin yapilmis olmasidir. Literatiir orgiitsel uzun émiirltligiin hem Tiirki-

(1) Daha ayrintili aciklama icin bkz: Hall, 1997; Volberda, 1998; De Geus, 1999; Collins ve Porras, 1999; Stadler,
2007; Kwee, 2004; 2009.
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yede hem de diinyada az rastlanilan bir olgu oldugunu gostermekte ve orgiitlerin
yasam siireleri giderek kisaldigini vurgulamaktadir (Dil, 2015a; 2015b; 2016).
Bu tespit, istisna durumunda olan uzun 6miirlii isletmelerin strateji perspektifle-
rini ve uygulamalarint anlamay1 daha da 6nemli hale getirmektedir. Bu baglamda,
alan yazindaki boslugun giderilmesi i¢in uzun 6miirlii isletmelerin strateji pers-
pektiflerine odaklanmak 6nemli goriilmistiir.

Bu gerekeeler isiginda ¢alismanin amaci, Whittigton’in (2001) kuramsal ¢er-
cevesinden yararlanarak Tiirkiye'de faaliyette bulunan uzun émiirlii isletmelerin
nasil bir strateji perspektifine sahip oldugunu analiz etmektir. Calismanin ceva-
bint aradigy iki temel aragtirma sorusu mevcuttur: i- uzun émiirlii igletmelerin
strateji perspektiflerinde bir benzerlik var midir? ve ii- bir benzerlik varsa, bu
hangi stratejik boyutlar tizerinden agiga ¢ikmaktadir? Boylece, ‘nasil oluyor da
birgok isletme varligini siirdiirmeyi bagaramazken, bazi igletmeler hayatta kalmay:
basariyor’ sorusuna yanit verecek birtakim boyutlarin elde edilebilmesi ve bu bo-
yutlarin uzun yasama dair gelecekte yiiriitiilecek nedensellik temelli aragtirmalara
kilavuzluk etmesi saglanacakr.

Stratejinin mevcut durum ile gelecekte ulagilmak istenen durum arasindaki
farki, uygun yontemlerle kapatma ¢abastyla gelistirildigi gercekliginden hareket-
le, bir asr1 agan zaman diliminde varlik gostermeyi basarmis isletmelerin strate-
jik bir perspektife sahip olduklari diistiniilmektedir. Bu nedenle uzun 6miirlii
isletmelerin yonetiminde stratejinin varligi ya da yoklugu tartugmasi bu calig-
manin kapsami disinda birakilarak, bu isletmelerin strateji perspektifinin orta-
ya konmasina odaklanilmaktadir. Arastirma sorusuna yanit ararken kuramsal
gergeve olarak Whittington'in (2001) strateji diisiinme okullarini siniflandirdigs
dortlti ayrim temel alinacakur. Bu yaklagimin secilme gerekgesine ileride degini-
lecektir.

Arastirmaya konu edilen isletmeler Tiirkiye'de faaliyet gdsteren uzun 6miirlii
isletmelerdir. Tiirkiye'de faaliyette bulunan uzun 6miirlii isletmelerinin stratejile-
rine dair hem baglami anlama, hem de analitik bir degerlendirme yapma firsatt
sunmast bakimindan, literatiire katki sunmak hedeflenmektedir. Uzun émiirlii
isletmeler tizerine ileride yapilacak ampirik aragtirmalar icin, nitel bir yaklagimla
hazirlanan bu ¢alismanin sonuglarinin, kavramsal bir zemin hazirlamasi da umu-
lan katkilar arasindadir.

Agiklanan kapsamda, oncelikle ¢alismanin kuramsal ¢ergevesini olusturacak
olan yaklagima deginilecek, ardindan aragtirma yéntemi konusunda detayl: bilgi
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sunulacaktir. Aragtirmaya konu edilen isletmelerin strateji perspektiflerinin ¢6-
ziimlenmesini ve bu perspektiflerde bir benzesmenin olup olmadig degerlendir-
mesi yapilacakuir.

Strateji Perspektiflerine iliskin Kuramsal Cerceve

Bu boliimde, uzun émiirlii isletmelerin strateji perspektiflerini analiz etmek icin
gerekli olan kuramsal cerceve tanitilacaktir. Yukarida belirtildigi tizere orgiitsel
uzun 6miirliiliik konusunun kuramsal bir ¢ergevenin sinirlayiciliginda ve saha
arastirmalart ile derinlestirilmesi gerekmektedir. [lgili literatiir incelendiginde bu
gereklilik kendini oraya koymaktadir. Zira, érgiitsel uzun émiirliilitk konusunun
yazinda farklt bagliklar altinda ele alindig1 soylenebilir. Bunlardan ilki, orgitsel
uzun dmiirliligi tanimlamaya yonelik calismalardir (Napolitano vd., 2015; Ri-
viezzo vd., 2015; Akin,2000; Mayfield vd.,2007; Montuori, 2000; Porsander,
2000; Konz ve Katz 1996; 2000). Calismalarin tanimlama konusunda bir ortak-
lik olugturamadigy, ancak siirdiiriilebilirlik kavrami etrafinda bir sdylem gelistir-
digi goriilmektedir. Ote yandan, isletmelerin ortalama yasam siiresinin kag yil
oldugu sorusuna yonelen arastirmalar bir diger kategoriyi olusturmaktadir (De
Geus, 1999: 17-18; Rooif, 1996; akt. De Geus, 1999: 19; www.capital.com.tr,
Ocak Sayist, 2010 ve Mart 2018, ATO, 2005). Bu ¢alismalarin ortak sonuglart
orgiitlerin yagam siirelerinin giderek kisaldigi yoniindedir.

Bir bagka kategori ise varligini devam ettirme, hayatta kalma, siirdiiriilebi-
lirlik anlaminda &rgiitsel uzun émiirliiliigii ele alan galismalardir. Ornegin, yeni
agilan igletmelerin rekabet sartlarinda varliklarini korumalari (Hung, 2006; Del-
mar ve Shane, 2006; Almeida ve Fernando, 2008; Vyas, 2005; Astebro ve Bern-
hardt, 2003;), genel ekonomik modelin siirdiiriilebilirlige etkisi (Lyles vd., 2004;
Fama ve French; 2004), sektoriin veya faaliyet alaninin 6zellikleri baglaminda
hayatta kalabilme sorunu (Banerjee vd., 2007; Cockburn ve Wagner, 2007; Sri-
nivasan vd., 2008; Giarratana ve Fosfuri, 2007; Latham ve Braun, 2009; Sudrez
ve Utterback, 1995; Piao, 2010; Cefis ve Marsili, 2006, Payan vd., 2010), aile
isletmesinin devamlilig1 (Steen ve Welch, 2006; Aronoff, 2004), stratejik yenilen-
me (Kwee, 2004;2009), teknolojik degisim (Krell, 2000), girisimci ozelliklerinin
isletme yasamina etkisi (Ciavarella vd., 2004), uzun omiirliliigiin mekanizmasi
(Fernandez-Roca, 2012; van Driel vd., 2015, Sasaki, 2015) uzun 6miirliiliikle
iligkili fakedrler (Bonn, 2000) gibi gesitli bagliklar altnda, isletmenin varligin
stirdiirebilmesi konusunun ele alindig1 gériilmekeedir.
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Tirkiye baglamini ele alan ¢alismalarin, bir sehirde/sektorde faaliyet goste-
ren uzun Smiirlii isletmeleri (Ozer, 2010; Kaplan, 2010; Baraz, 2010; Bakoglu,
2004; Aydinlik ve Yaslioglu, 2012; Baraz, 2012; Goker ve Ucgok, 2006) inceledigi
veya aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini ve markalasmay1 (Karpuzoglu, 2004;
Yal¢in ve Giinel, 2004; Kalkan, 2004; Sensoy, 2010; Kanbur ve Kanbur, 2008;
Susar-Ozdil ve Kara, 2010; Oner ve Turhan, 2010) ele aldig1 gortilmektedir.

Orgiitsel uzun 6miirliiliige iliskin bahsi gegen bu ¢alismalarin higbiri islet-
melerin mevcut stratejik perspektifleri ile stirdiiriilebilirlik mekanizmasini iligki-
lendirmediginden, bu ¢alismanin alandaki boslugu doldurmaya yonelik bir katk:
sunmast beklenmekredir.

Bu arastirmanin cevabini aradigs iki temel soru disiintldagiinde kuramsal
cergeve, stratejik boyutlarin belirlenmesinde kritik bir ara¢ olarak gorev alacak-
ur. Bu bakimdan, genis bir literatiire sahip olan stratejik yonetim alanindan bir
siniflandirma 6rnegi secerek arastirma kapsamini belirgin hale getirmek uygun
bulunmustur. Kuramsal ¢erceve olarak secilen siniflandirma 6rnegi Whitting-
ton’in (2001) dortli ayrimidir. Bu ayrim, Klasik, Evrimsel, Siiregsel ve Sistemsel
Perspektif olmak iizere dortlit bir siniflandirma sunmakeadir. Ayrimi miimkiin
kilan eksenler isletmelerin gecirdikleri siirecler ve elde edilen sonuglarin neler
oldugudur.

Stratejk yonetim yaklagimlarini siniflandiran bagka caligmalar (6rn: De Witt
ve Meyer, 2004; Calori, 1998; Mintzberg vd., 1998; Mintzberg, 1990; Chaffee,
1985; Hafsi ve Thomas, 2005) olmasina ragmen, neden bu siniflandirmanin se-
cildiginin bir takim gerekgeleri vardir. Oncelikli olarak Johnson ve Duberley’in
(2000) ‘Understanding Management Research’ (Yonetim Aragtirmalarini Anla-
mak) adli eserinde belirttigi gibi, yonetim aragtirmalarina y6n veren farkl epis-
temik duruglar mevcuttur. Whittington'in (2001) strateji perspektiflerini, elde
edilen sonuglar ve sahip olunan siiregleri temsil eden kavramlar arasinda konum-
landirmasi, farkli epistemik duruslari bir arada degerlendirmeyi saglayacak kap-
samli bir bakis agist sunmakeadir.

Ayrica Whittington'in bu siniflandirmasi, ana akim stratejik yoénetim litera-
tiirtinii olusturan klasik perspektif disinda, daha elestirel bir yaklasima sahip diger
perspektiflerin de degerlendirilmesine firsat tanimaktadir. Bir bagka ifade ile bu
siniflandirma, stratejik yonetim disiplini icerisinde agirlig: hissedilen ekonomi
temelli yaklagimlarin (Barca, 2003) yani sira, sosyoloji temelli yaklagimlarin da
ele alinmasini saglamistir. Uzun 6miirlii isletmelerin varlik gésterdigi sosyolojik
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baglamin, isletmelerin yasamlari tizerindeki etkilerini tartigma firsatt sunmasi ba-

kimindan, bu konu oldukca énemlidir.

Whittington’in (2001) siniflandirmasi, kamu kurumlari ve kar amaci giit-
meyen orglitleri disarida tutup, ozel girisimleri dikkate alarak gelistirildiginden,
bu ¢alisma i¢in uygun bir zemin olusturmaktadir. Herhangi bir siibvansiyon veya
destegin olmadigi, rekabete agik bir piyasada miicadele etmek, orgiitsel uzun
omiirlalik konusunu daha anlamli hale getirmektedir. Ayrica, Whittington’in
referans eserini uzun omiirliiliik ekseninde ele alan baska bir ¢calisma mevcut ol-
madigindan, kuramsal tartismay1 genisletecek bir katki da bu ¢alismanin hedef-
leri arasindadir.

Orgiitsel Uzun Omiirliiliigiin Ele Ahnmasinda Bir Cer¢eve Olarak
Whittington’in Strateji Perspektifleri

Whittington (2001) strateji perspektiflerini siniflandirdigy ¢aligmasinda, eserin
yayinladigi doneme kadar etkili olmus tiim strateji teorilerini ve yaklagimlarini
ele almugtir. Bu eserde, stratejinin tasarimi ve uygulamasina dair dort temel teorik
yaklasim 6nerilmektedir. Bu perspektifler Klasik (Classical), Evrimsel (Evolutio-
nary), Siiregsel (Processual) ve Sistemsel (Systemic) perspektifler olarak isimlendi-
rilmistir.

Klasik yaklasimin temelinde planlama, evrimsel yaklasimin temelinde ise
etkililik/etkenlik vardir. Siiregsel yaklagim sanat benzeri bir strateji tasavvuruna
sahipken, sistemsel yaklagim sosyal baglamin énemine dikkat ¢ekerek uluslara-
rasiligt odagina alir. Her bir perspektif; stratejik se¢cim ve uygulama, inovasyon,
uluslararasilagma, ¢esitlenme ve liderlige dair farkli teorilerin 1s1ginda tasnif edil-
mistir.

Whittington (2001) siniflandirmasini, elestirel bir perspektifi temel alarak
geligtirmigtir. Rasyonalite vurgusuyla one ¢ikan ve 1990’li yillara kadar alan yazi-
nint hakimiyetine alan (Barca, 2005; Ghemawat, 2002) klasik strateji perspektifi,
O’na gore strateji tasarim ve uygulamalarini anlamanin tek yolu degildir. Klasik
strateji diistincesi, stratejik planlama yoluyla gevrenin tahmin edilebilecegini, ra-
kiplerin birbirine benzesebilecegini ve yoneticilerin sinirli da olsa rasyonel karar-
lar ile basariy1 elde edebilecegini varsayar. Oysa uygulamada, ¢evre degiskendir,
ulusal ve uluslararasi rakipler birbirinden oldukga farklidir ve bu baglamin dogas:

geregi yoneticiler rasyonel olmaya odaklanamaz. O halde, strateji perspektifleri
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stirecin nasil gelistirildigi ve hangi sonuglart elde etmeye yoneldiklerine gore si-
niflandirilabilir.

Asagida strateji perspektiflerinin gorsel bir sunumu yer almakeadir:

SOMNUCLAR.
Kar Maksimizasyonu

d

KIL&SIK EVEIMSEL

Flanh Dogaglama
SURE(LER

SISTEWEEL SURECSEL

3
Coklu Sreaclar

Sekil 1. Whittington'in Strateji Perspektifleri (Whittington, 2001).

Perspektif ayrimi temel olarak iki ana eksende konumlanmaktadir: strate-
jinin SONUCLAR: ve gelistirilme SURECLER;. Kar maksimizasyonu ve goklu
amaglar olmak {izere iki u¢ta temsil edilen sonuglar ekseninde (dikey) isletmenin
hangi amaglari elde etmek icin ¢abaladigina yer verilir. Siiregler ekseni (yatay) ise,
stratejinin hesapli, planli ya da kaza, karmagiklik, eylemsizlik eseri ortaya ¢ikan
siireclerine odaklanir.

Perspektiflerin matris tizerindeki konumlarina gore stratejiye dair temel
varsayimlari okunabilir. Klasik ve evrimsel perspektifler kar maksimizasyonunu
strateji gelistirmenin dogal bir sonucu olarak gérmektedir. Sistemsel ve siirecsel
perspektifler ise daha ¢ogulcudur ve isletmenin karlilig1 kadar diger olasi sonug-
lart da goz oniinde bulundurur. Siirecler bakimindan da farkls ikililer meydana
gelmektedir. Burada, evrimsel ve siirecsel perspektif stratejiyi sans, karmaga ve
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tutuculugun hitkmettigi bir fenomen olarak gérme konusunda ayn: taraftadur.
Diger yandan, sonuglar bakimindan farklilagsalar da klasik ve sistemsel teorisyen-
ler stratejinin planlt olabilecegi konusunda hem fikirdir.

Whittington (2001) bu matrisi ile stratejinin dort jenerik yaklagimini inga
etmigtir. Her bir perspektif, eserin bagliginda yer alan iki soruya farkli cevaplar
vermektedir. Bunlar: i- Strateji nedir? (what is strategy?), ii- Stratejinin ne oldugu
onemli bir mesele midir? (does it matter?) sorularidir. Whittington’a gore, ders
kitaplarinda baskin olan, en eski ve halen en etkili olan klasik perspektif, ras-
yonel planlama metotlarina dayanir. Evrimsel perspektif ise doga kanunlarinin
yerine piyasa disiplinini ikame ederek, biyolojik evrimin kaderci metaforunu kul-
lanmaktadir. Ote yandan, siiregsel perspektif tiim insan yasaminin zorlu, aksak
dogasini vurgulayarak pragmatik bir sekilde stratejiyi hem orgiitlerin, hem de pi-
yasalarin bu aksayan siireglerine yerlestirir. Sistemsel perspektif, icinde yer aldig:
yerel sosyal sistemin kiiltiirii ve giigleriyle kaginilmaz sekilde bagli olan stratejinin
goreceli bir yaklasimini sunar. Asagidaki tablo Whittington’in perspektifleri ele
alis biciminin bir 6zetini sunmakradir:

Tablo 1. Stratejik Boyutlar ve Strateji Perspektifleri

Sorular Stratejik Boyutlar Perspektifler
Klasik | Evrimsel | Siirecsel | Sistemsel

Stratejist kimdir? | Liderlik = =
Stratejik tercih Kararlar = = =
nasildur? Planlama = [ =] =
Biiyiime icin Inovasyon = = =
stratejik secenekler | Cesitlenme = = —
nelerdir? Uluslararasilagma = = —
Stratejik segenekler | Orgiit = = — =3
nasil yiiriietiliir/ B L
uygulanir? Stratejik Degisim = =3

=1 :ana vurgu =3 : ikincil vurgu. Whittington'dan (2001:7) uyarlanmistir.

Orgiitsel Uzun Omiirliiliigiin Strateji Perspektifleri A¢isindan Incelenmesi

Klasik perspektifin orgiitsel uzun omiirliiliige iliskin imast agiktir: Isletmeler far-
liklarin: maksimize edebilecekleri sekiorlerde planladiklar: miiddetce varlik goste-
rebilir. Sloan’in (1963) belirttigi gibi, uzun vadede isletmenin bekledigi geri do-
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niisiim oranlar saglanamazsa aktivitelere son verilebilir, diger bir ifade ile isletme
kapatlabilir, el degistirebilir. Bu durumda, uzun omiirliliigii belirleyen sey, icsel
faktorlerden ziyade sektriin yapist ve karlilik oranlari olacaktir. Isletmeler, piyasa
yonelimli inovasyon yaparak, cesitlenmeyle veya uluslararasi rakiplerini elimine
etmek suretiyle biiyiiyebilir ve kar maksimizasyonunu garanti altina alabilir.

Karlilik varsa, uzun omiirliiliik de olacaktir’ sozii bu perspektifi ozetleyen
bir ifadedir. Stratejik yonetim yazininda var olan, iistiin performans saglandig:
miiddetce orgiitler uzun omiirlii olacaktir ‘ortiik’ varsayimi buraya dayandirilabilir.
Whittington’in (2001) belirttigi gibi, ana akim strateji literatiiri bu perspektiften
beslendiginden, bu értiik varsayimin yaygin olarak kabul gérmesi de beklenen bir
durumdur. O halde isletmelerin stratejik kararlarini analitik araglardan yararlana-
rak almasi, biiyliyebilecegi ve karini maksimize edecegi alanlara yatirim yapmast
kosuluyla uzun yasam ulagilabilir bir amaca doniismekeedir.

Evrimsel perspektifin 6rgiitsel uzun omiirliiliige iligkin imalar1 ele alindigin-
da, uzun 6miirliliigiin isletme yonetiminin elinde olmayan sansa bagli dogasina
dikkat ekildigi goriilmiistiir. Isletmenin gelecek siireglerini planlamak miimkiin
olmadigindan, bugiine ve bugiiniin etkinligine odaklanmak gerekir. Zira piyasa,
rakiplerinden daha etkin olan isletmeleri koruyacakur. Cesitlenme ve uluslarara-
stlasma, cevrenin taleplerini karsilamak ve yagam sansini arttirmak icin 6nemli
adimlardir. Ancak, kari maksimize etme diisiincesi bu perspektif icin de temel
amag oldugundan, gereken durumlarda isletmenin faaliyetine son vermek en uy-
gun degisim programi olarak algilanmaktadir. Orgiitsel uzun omiirliiliik, tercibler so-
nucu elde edilen bir bagar: olmaktan cok, tesadiiflerin esliginde elde edilen bir sonugtur.

Siiregsel perspektifin, orgiitsel uzun omiirliliige iliskin imalart ele alindi-
ginda, dort 6nemli konseptin 6ne ¢ikugt goriilmektedir. Bunlardan ilki, sezgi-
sel olarak gelistirilen strateji ile uzun émiirliliigiin saglanacagina dair imadir.
Yoneticiler gerceklige yakin durmals ve sezgiselligin yon verdigi eylemler seti iginde
stratejiyi gelistirmelidir. Ikincisi, rasyonel planlamanin uzun émiirliiliigii garanti
etmeyecegi, stirdiiriilebilirligin saglanmasinda biligsel ve politik sinirlarin varlig-
nin akilda tutulmast gerektigidir. Ugiincii ima, gecmise bakis ile ilgilidir. Eylemler
sonucu, birikimsel olarak bir oriintii seklinde aciga ¢ikan strateji formiile edilemez.
Bu nedenle uzun omiirlii isletmeler, ancak ge¢mislerine bakuginda kendilerine
ait bir stratejilerinin oldugunu fark edecektir. Eylemin icindeyken bunu ortaya
koymalari zordur. Son olarak, 6rgiitiin igsel kaynaklarinimn uzun émiirlilagiin da-
yanag olacagina dair giiclii bir ima vardir. Isletmeler dis cevrelerinde olup bitene
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gore kendilerini wyuma zorlamaktansa, kendi icsel kapasitelerinin miimbkiin kildig

yenilik ve degisimi yaparak hayatta kalmalidr.

Sistemsel perspektifin 6rgiitsel uzun dmiirliiliige iliskin imast agiker: Isletme-
ler bulunduklar: sosyal baglamin onlardan beklentilerini yerine getirerek varlik goste-
rebilir. Iginde bulunulan baglamin 6zgiin sartlari isletmeleri kar maksimizasyonu
disinda, ¢oklu amaglara ulasmaya yoneltir. Bu durumda y6netimin sorumlulu-
gu, sosyal dokunun biitiinliikli sekilde anlagilmasidir. Boylece ¢evrenin érgiitten
bekledigi mesru davranis oriintiileri gelistirilebilir. Bunu gelistirmeyi bagaran is-
letmeler varliklarint devam ettirebilirken, bunu saglayamayanlar sektérden siline-
cektir. Bu temelde, uzun omiirliiliigii belirleyen sey, sadece orgiit i¢i faktirler ya da
sektoriin yapist ve karlilik oranlar: degil, makro degiskenler olarak isimlendirilebile-
cek ekonomik, sosyal ve kiiltiirel dokunun birlikte olusturdugu gercekliktir. Whitting-
ton’mn (2001) belirttigi gibi, ana akim strateji literatiiriine yén veren Anglosakson
ideallerin sosyal baglama dikkat edilmeden takip edilmesi, isletmenin varligin
tehdit edecek olumsuz kosullarin dogmasina neden olabilir.

Yontem ve Arastirma Siireci

Yontem

Bu calismada nitel bir bilimsel aragtirma deseni tercih edilmistir. Coklu 6rnek
olay yontemi ise, segilen arasgtirma stratejisidir. Bu arastrma deseninin tercihin-
de, arastirmanin odaginda yer alan 6rgiitsel uzun omiirliiliik kavraminin, heniiz
literatiirde derinlemesine ele alinmamast rol oynamuistir. Sosyal bir fenomeni de-
rinlemesine ele alma girisiminin nitel galismalarin dogasina uygun oldugu (Flick:
2009; Attride-Stirling: 2001) goriisii dikkate alindiginda, aragtirmanin sorunsali
boylesi bir yontemi gerekli kilmigtir.

Punch (2011: 16), nasil sorusunun agiklamanin oldugu kadar, tanimlama-
nin da bir pargasi oldugunu vurgular. En genel anlamda, tanimlayici/betimleyici
calismalar ile agiklayici caligmalar arasinda bir ayrim yapan yazar, karmagik seyleri
kavranabilir kilmakla ilgili oldugunu diisindiigii betimleyici ¢alismalari, bu an-
lamda nitel bir perspektifin i¢inde veya nitel perspektife daha yakin degerlendirir.
Altunisik ve digerleri (2005: 61) ise amact, ‘konu hakkinda bilgisini derinletir-
mek ve konuyu daha degisik boyutlar: ile anlamak’ olan aragtirmalari, kesfedici
arastirmalar olarak nitelendirmektedir. Yin (2003: 1), kesifsel nitelikteki aragtir-
malar i¢in en uygun yontemin veya arastirma stratejisinin ornek olay yontemi

36 Yénetim ve Organizasyon Arastirmalari Dergisi | Journal of Management & Organization Studies



Uzun Omdirlt Tark isletmelerinin Strateji Perspektiflerinin Cézimlenmesi

oldugunu dile getirir. O halde, daha 6nce arastirilmamis olan ‘uzun 6miirlii islet-
melerin stratejik perspektiflerinin nasil oldugu’ konusunu derinlemesine anlama
gayretinde olan bu ¢alisma, amaci bakimindan kesifsel olmakla birlikte, uzun
omirlilik fenomeni hakkinda daha fazla bilgi edinmek i¢in birden fazla olay:
kapsayacak bi¢imde tasarlanmasi (Stake: 1994) nedeniyle bir 6rnek olay ¢aligma-
sidir. Ayrica, uzun omiirlii isletmeler ile ilgili ¢aligmalarin, agirlikli olarak rnek
olay yontemini kullandigt da tespit edilen bir olgudur (6rn: van Driel vd., 2015).

Arastirma Siireci

Arastirma siirecinin ilk asamasinda, miilakat sorular1 belirlenmistir. Alaninda uz-
man akademisyenlerden goriis almak suretiyle soru formu ti¢ kez yenilenmistir.
Ancak miilakatlar esnasinda, bahsi gecen konunun daha iyi anlagilmasi ve derin-
lemesine bilgi edinebilmek icin arastirmact tarafindan yeni sorular ilave edildigi
gibi, o isletmede bir kargiliginin olmadigi anlagilan konularda da bazi sorular iptal
edilerek yar1 yapilandirilmig bir miilakat siireci gerceklesmistir.

Arastirmanin ikinci agamasinda, hangi 6rnek isletmelerin secilecegine karar
verilmistir. Calisma baglaminda en uygun 6rnek olaylarin hangisinin olacaginin
belirlenmesinde, kritik olan unsur igletmenin yasidir. Aragtirmanin yapildig: za-
man araliginda Turkiyede faaliyet gosteren, uzun 6miirlii isletmelerin bir listesi
mevcut olmadigindan aragsturmacilar, olast listeler igin literatiir taramast gergek-
lestirmistir. Ozellikle aile isletmesi konusunda yapilan caligmalar, bu konuda
kaynaklik etmistir®. Bunun yani sira, gazete ve ekonomi dergilerinde yayimla-
nan bagar1 hikayeleri, sektdr tanitim yazilari® ve bu ¢alismanin saha aragtirmasi
hazirliklari heniiz yapilmaktayken kurulan Yiizyillik Markalar Dernegi’nin tiye
listesi, arastirma icin gerekli olan listenin olugmasina yardimei olmustur. Listele-
me ¢alismasi 2016 yilinda bir makale olarak ayrica yayinlanmusur (Dil, 2016).

Ornek olaylarin segimi konusunda yas kriteri kadar 6nemli olan bir baska
unsur da, isletmelerin 6zel girisim ile kurulmus olmasidir. Devlet destegi ile ku-

(2) Ayrintili bilgi icin bkz. Istanbul Kiiltiir Universitesi'nin diizenlemis oldugu Aile isletmeleri Kongresi Kitaplari
(2012 yilinda 5.si diizenlenen I.K.U. Aile isletmeleri Kongresi'nde en uzun yasamis 14 aile isletmesine Uzun
Omiirli- Kokl isletme Odiilii verilmistir. Bu arastirma kapsaminda incelenen 5 érnek olay, bu édiile layik g6-
rilenler arasinda yer almaktadir.); Erdogmus, 2007.

(3) Platin Dergisi,2009,"29 Ekim Ozel"Tiirkiye Ekonomisinin 86 Yillik Yolculugu; Hiirriyet Gazetesi iK, 10 Ocak 2010,
Sayi 744, Kucuk Hanedanlar; Hirriyet Gazetesi, Turuncu, 8 Ekim 2011, Asirlara Meydan Okuyorlar; Hurriyet
Gazetesi, 16 Aralik 2012, Tiirkiye'nin ‘INCi'leri; Huirriyet Gazetesi IK, 1 Nisan 2012, Sayi 860, Uzun Omiirlii Aile
Sirketlerinin Sirri

(4) http://yuzyillikmarkalar.org/TR/Default.aspx Erisim: 11. 07.2013
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rulmus olup, yakin zamanda ozel sektére devredilen veya kamu kurumu olarak
faaliyet gosteren Srgiitler ile kar amaci glitmeyen kuruluglar bu ¢alismanin kap-
sam1 disinda tutulmustur. Uzun omiirli isletmelerin, ancak bir strateji ile ayakta
kalabildikleri iddiasi, bu stratejinin anlagilmasini gerekli kildigindan, bu ¢alisma
piyasa mekanizmasinin igledigi ve yikici rekabetin séz konusu oldugu, 6zel giri-

simlere odaklanmaktadir.

Punch (2011) o6rnek olay caligmalarina konu edilecek 6rneklerin, bazi 6zel-
likleri bakimindan kendine has, ilging olmast gerektigi konusunu vurguladi-
gindan, aragtirmacilar bu hususa dikkat etmistir. Bu nedenle, aragtirmaya konu
edilebilecegi diisiiniilen isletmelerin ydneticileri ile miilakat gergeklestirmeden
once, isletmelerin 6rnek olay aragtirmast igin uygun adaylar olup olmadiklarina,
isletmelerin resmi internet sitelerindeki tanitim metinleri incelenerek karar veril-
mistir. Bunun {izerine arastirmayi tanitan bir metin ve randevu talebini igeren bir

e- posta listede yer alan yirmi bir isletmeye gonderilmistir.

Kendine has olma kriterini saglayan 6rnek olaylarin sayica yeterli olup ol-
madig, arastirmact i¢in 6nemli olan bir bagka boyuttur. Punch (2011: 183-184)
orneklem olusturma stratejisinin basit bir yolu olmadigini belirterek, bunun arag-
tirmaya rehberlik eden amag ve sorularla ilgili olduguna dikkat gekmistir. Or-
neklemin, aragtrmanin diger 6geleriyle uyusmast ile ilgili acik bir ilke varsa o
da, i¢sel uygunluk ve tutarli bir mantik olma zorunlulugudur. Yin (2003: 47)
ise, coklu ornek olay calismalarinda 6-10 6rnegin uygun olacagini belirtmistir.
Bu say1 mutlak olmayip, sonuglarin anlamlandirilmasi® ile iliskilendirilmistir.
Aludan daha fazla 6rnek olay olmasi durumunda kuramsal tekrarlamanin var
olabilecegi belirtilmistir.

Bu aragtirma uzun 6miirlii isletmelerin strateji perspektiflerinin derinlikli
olarak anlagilmasini amagladigindan, secilen 6rnek sayist bu derinligin yakala-
nabilmesini saglayacak 6l¢iide tutulmus ve Yin'in (2003) tanimladigt bicimde
tekrarlamanin olacag: kadar 6rnek secimi yeterli goriilmistiir. Bu durumda aras-
urmacilar, hem kendine 6zgiiliik bakimindan, hem de anlamli sonug elde edecek
yeterli sayiya ulagilmast bakimindan uygun oldugunu distindiikleri bu dokuz is-

letmeden randevu almistir.

(5) Birebir tekrarlama (literal replication) ve kuramsal tekrarlama (theoritical replication) ile sonuclarin anlamlan-
dirlmasi konusunda Yin (2003) bu bahse deginmektedir.
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Aragtirmanin tiglincii asamast, verilerin toplanmasidir. Bu ¢alismada topla-
nan verileri iki sekilde siniflamak miimkiindiir: i- yoneticiler ile yapilan miilakat-
lardan ve aragtirmacilarin tutmus oldugu gézlem notlarindan elde edilen birincil
veriler, ii- isletmelerin resmi internet sitelerinden, yoneticilerin gortisme sirasin-
da paylastgi dokiimanlardan, basinda yer alan haberlerden olusan ikincil veriler.
Veri gesitliliginin saglanmasi, aragtirmanin giivenilirligini saglamast bakimindan
onemli bir unsurdur.

Miilakatlar 22 Ocak-5 Subat 2013 tarihleri arasinda isletmelerin merkez
ofislerinin bulundugu Istanbul, Bursa ve Sakarya illerinde gergeklestirilmistir.
Goriismeden 6nce miilakat sorularint gérmek istedigini sdyleyen yoneticilere, so-
rular e-posta ile ulagtirilmistir. Her goriismeden 6nce kisaca aragtirmanin konusu
ve amact hakkinda goriismecilere kisa bilgi verilerek, goriismecinin de izniyle mi-
lakat siireci boyunca ses kaydi yapilmigtir. Yart yapilandirilmis bir miilakat siireci
izlenmistir. Ornek olay olarak segilen islermeler ve gériigme yapilan kisilerin bil-
gisi asagidaki tabloda yer almaktadir:

Tablo 2. Ornek Olay Olarak Secilen Uzun Omiirlii Isletmeler ve
Goriigmeci Bilgileri

Ornek . Kurulus | Firmanin | Gériisme - .
Olay Firma Ad: Tarihi Yast Tarihi Gériigmeciler
0.0.1 | Sekerci Cafer Erol 1807 211 22.01.2013 | 4. Kusak Isletme Yonericisi
(5. Kusak egliginde)
0.0.2 | Hafiz Mustafa 1864 154 25.01.2013 | Genel Miidiir
Sekerlemeleri
0.0.3 | Kebapgt Iskender 1867 151  |26.01.2013 | Genel Miidiir ve Kalite
Yonetim Uzmant
0.0.4 | Hamamcioglu 1880 138 05.01.2013 | 6. Kusak Yonetici (Is
Miiesseseleri Gelistirme Koordinatorii)
0.0.5 | Saffet Abdullah 1881 137 05.01.2013 | 4. Kusak Isletme Yoneticisi (3.
Giillaglar Kusak Yoneticiler egliginde)
0.0.6 | Ali Koka Boza 1884 134 30.01.2013 | 4. Kusak Isletme Yoneticisi
0.0.7 |Haci Abdullah 1888 130 28.01.2013 | Ustadan Ciraga 3. Kusak
Lokantast Kurucu
0.0.8 | Tevfik Aydin Saat 1889 129 28.01.2013 | 3. Kusak Isletme Yoneticisi
(4. Kusak esliginde)
0.0.9 | Sakkaflar Tarihi Meshur | 1893 125 | 22.01.2013 | 4. Kusak Isletme Yoneticisi
Kanlica Yogurdu (5. Kusak esliginde)
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Miilakat stirecinin tamamlanmasinin ardindan elde edilen ses kayitlarinin
analize konu edilebilecek yazili metinlere dontstiiriilmesi icin, her bir 6rnek olay
kaydi tiimiiyle desifre edilmistir. Benzer sekilde basindan elde edilen haberler,
miilakat ve gozlem notlari, yoneticilerin aragtirmaci ile paylastigi dokiimanlar
kodlama isleminin yapilmasina uygun hale getirilecek sekilde yazili metinlere d6-
nistirilmustiir.

Aragtirmaci, Schmidt’in (2004) 6nerdigi asamalari takip ederek kodlama
islemini gerceklestirmistir. Onerilen bu kodlama bes asamadan olusmaktadir.
Schmidt (2004) asamalari sdyle siralar: 1- Materyal temelli bilginin analitik kate-
gorilerinin olusturulmasi. 2- Analitik kategorilerin kodlama ya rehberlik edebil-
mesi i¢in birlestirilmesi. 3- Materyalin kodlanmasi. 4- Materyalin sayisal olarak
da ifade edilebilmesi i¢in uygun haritalarin ¢ikarilmasi. 5- Vaka yorumlarinin
detaylandirilmasi. Arasturmacilar kodlama igleminde bu izlegi takip etmistir.
Aragtirmacilar analize konu edilen yazili materyalin hacimli olmasindan dolayz,
manuel kodlama olusabilecek gozden kagirmalari giderebilmek adina MAXQDA
11 paket programini kullanma yoluna gitmistir. Nitel aragtirmalarda olugan kod
ve kategori listeleri boylece daha diizenli sekilde olusturulabilmistir.

Aragtirma bir takim kisitlara da sahiptir. Ana akim strateji tartigmalarinda
kabul edilen isletme formu daha ¢ok sirket diizeyindedir. Oysa, Tiirkiyede faa-
liyet gosteren uzun émiirlii isletmelerin pek ¢cogu bu profille tanimlanamayacak
niteliktedir. Kiigiik 6lgekli isletmeler ise yakin donemde arastirmaya konu edilen
birimlerdir (Abell vd., 2008). Secilen 6rnek olaylarin analizi ile kuramsal baglan-
unin saglikl sekilde kurulabilmesi igin, strateji perspektifleri ayrimlarindan yerel
baglamin 6zelliklerine odaklanma imkani tantyan Whittington (2001) segilerek
bu kisit asilmaya caligilmistir.

[sletme yoneticilerinin bu gibi arastirmalara agik olmayusi ve arastirmaya des-
tek verme konusundaki isteksizlikleri bir baska kisit olarak ifade edilebilir. Aras-
tirma ancak buna goniillii olan yéneticiler ile yiirtitiilebilmistir.

Analize iliskin kisit ise, birincil verilerin yalnizca isletmenin son dénem yo-
neticileri ile yapilan miilakatlardan elde edilebilmesidir. Gegmis donemlere ait
ikincil veri niteliginde olan arsiv belgelerine ulasmak s6z konusu olmadigindan,
isletmenin ge¢misine dair ydneticilerin beyanlari esas alinmak durumunda kalin-
mustir. Olabildigince ¢ok ikincil veri destegi ile bu acik kapatilmaya calisilmistur.
Ancak, son tahlilde uzun omiirlii isletmelerin strateji perspektiflerine dair son
dénem uygulamalarinin agirlikli oldugu bir analizden kaginilamamigtur.
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Analiz

Bu aragtirma, i- uzun dmiirlii isletmelerin strateji perspektiflerinde bir benzerlik
var mudir? ve ii- bir benzerlik varsa, bu hangi stratejik boyutlar tizerinden agiga
¢tkmaktadir? sorular ile operasyonel hale getirildiginden analiz de iki asamali
sekilde tasarlanmugtir.

Uzun Omiirlii Isletmelerin Strateji Perspektiflerinin Analizi

Bu asamada, uzun émiirlii isletmelere iliskin tiim veriler acik kodlama ile kod-
lanmigtr. Her bir drnek olay kendi karakteristigini ortaya koyacak sekilde bir
kod listesine sahiptir. Ancak burada, ¢oklu 6rnek olay analizini gerceklestirmeyi
saglayacak sekilde tiim 6rnek olaylar icin 6ne ¢ikan kodlardan hazirlanan tabloya
yer verilmistir:

Tablo 3. Ornek Olaylarin Céziimlenmesinde One Cikan Kodlarin
Toplu Gésterimi

Ornek ..
Olay One Cikan Kodlar
0.0.1 |Karn Inovasyon | Siirecin Tamaminda
Otesinde Hassasiyet
Amag
0.0.2 | Deger Degisim | Stirekliligi Orgiit Yapist Siirekli Gelisim | Karin
Uyum Saglamaya Yonelik Otesinde
Adimlar Amaglar
0.0.3 | Deger Marka | Orgiit Kiiltiirii Siirekliligi
Saglamaya Yonelik
Adimlar
0.0.4 | Cesitlenme | Rakip Orgiit Yapist Siirecin Tamaminda | Strateji Tanimu
Rekabet Hassasiyet

0.0.5 |Rakip Karin Degisim Uyum Deger
Rekaber | Oresinde

Amag

0.0.6 | Deger Rakip Seremoni Kiiltiir | Inovasyon Biiyiime +
Rekabet

0.0.7 | Deger Seremoni | Orgiit Kiiltiirit Degisim Uyum Karin Otesinde | Sans
Kiiltiir Amaclar Kader

0.0.8 | Degisim | Rakip Deger
Uyum Rekabet

0.0.9 |Degisim | Rakip Siirecin Tamaminda
Uyum Rekabet | Hassasiyet
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Tablonun siitunlari, verili 6rnek olayin en sik tekrar eden kodlarint sirasiyla
ortaya koyacak sekilde diizenlenmistir. Ancak maksat sikliklarin sayisal degerini
gostermek degil, soylemdeki merkezi niteligini aciga ¢ikarmakur. Tiim kodlar bir
arada degerlendirildiginde kodlar arasinda bir ortiisme (literal replication) soz
konusudur. Deger kodu basta olmak tizere, rakip-rekabet, degisim-uyum, karin
dtesindeki amaglar kodlarindan tek bagina veya bir arada tiim 6rnek olaylarda yer
aldig1 goriilmektedir.

Deger kodu, isletme yonetiminin belirli ilkeler tizerinden gergeklestigini
ifade etmektedir. Diger bir deyisle, deger temelli bir yonetim anlayisi tiim or-
nek olaylar icin gecerlidir. Orgiit kiiltiirii, seremoni-kiiltiir gibi kodlar da bu
kodu destekleyen nitelikte kodlar olup orgiitiin icine yerlesmis ve orgiit kiil-
tiirliniin parcast haline gelmis uygulama ve davranglari ima etmektedir. Diger
yandan, degisim-uyum kodu isletmenin gevresinde olup bitenlere kargt duyar-
liligint ifade eden bir kod olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ornek olaylarin tiimii-
niin, isletmenin cevresi ile etkilesim halinde olan ve temel yetkinliklerini de-
gistirmeksizin degisime uyum gosteren yapilar oldugu anlagilmaktadir. Siirekli
gelisim, inovasyon, orgiit yapist ve sans-kader gibi farkli kodlar bu kodu des-
tekler niteliktedir. Zira isletmenin degisimini, sans gibi faktorlere baglayan soy-
lemler mevcut olmakla birlikte, isletmenin siirekli olarak kendini gelistirmesi,
inovasyona agtk olmasi ve orgiit yapisini bu baglamda adapte edebilmesi degi-
sim-uyum kodu ile yakindan iliskilidir ve yonetici sdylemleri de bu dogrultuda-

dir.
Ortitgmenin oldugu kodlardan bir digeri, rakip-rekabet kodudur. Ornek

olaylar kurulus tarihleri bakimindan sektoriin en eski firmalari arasinda yer al-
maktadir. Bu bakimdan, pazara ilk giren isletme olmanin avantaji, piyasada tan:-
nirlik, tedarikei ve miisterilerle uzun donemde kurulan giiven iliskisi gibi rekabet
avantaji saglayacak bir takim ozelliklere sabiptirler. Bu avantaj diger rakiplerin
kolayca taklit edemeyecegi nitelikte avantajlardir. Bununla birlikte, tiim 6rnek
olay yéneticilerinin stratejiyi tanimlamak icin kullandiklari “isi/tiriinii dogru
yapmak” ifadesi, tiim siiregleri kapsayan bir kalite anlayisini dile getirmektedir.
Bu ifadenin igerigi, once yonetim anlayisini sekillendirmekte, sonra {iriin ve
hizmetin {iretimden satig sonrasina tiim asamalari kapsamakrtadir. Ornek olay-
larin tamaminda mevcut olan bu anlayis, onlari rakiplerinden ayirt etmektedir.

Yoneticilerin sdylemlerinde birebir tekrarlanan durum rakipsizlik/ ¢ok ra-
kibin olmamasidir. Bu durumun ayrinulari incelendiginde, isletmelerin fiyat ve
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kalite politikalarinin sektdrdeki rakiplerden farkli olmasi nedeniyle nis bir alana
konumlandiklari ve bu nedenle kendilerini rakipsiz veya az sayida rakibi olan
bir firma olarak degerlendirdikleri anlagilmaktadir. Porter (1985) jenerik stra-
tejiler ayriminda bu durumu farklilagsarak odaklanma seklinde ifade etmektedir.
Bu temelde, isletmelerin sektordeki rakiplerden farklr olarak bir uzmanlik alani-
na odaklandiklari ve bu alanda farklilasmay1 basardiklari diisiintilmektedir. Tiim
yoneticiler, ortalama veya yiiksek fiyatla, yiiksek veya cok yiiksek kalitede tiriin
/ hizmet sunduklarini dile getirmistir. Hatta, kendi sektorlerinin fiyat belirleyen
akeorleri konumunda olan 6rnek olaylar mevcuttur.

Karin dtesinde amaglar kodu, isletmelerin sadece kar maksimizasyonu gii-
diimlii performans sergilemedikleri seklinde yorumlanabilir. Bu kod, analizin bir
sonraki asamasina da temel olusturacak 6nemli bir koddur. Yoneticiler isletmenin
karliligin arturilmast diginda aile itibarinin korunmasi, kaliteli @irtin ve hizmet
sunumu, sosyal fayda, geleneklerin yasatilmasi vb. bircok amaci karlilik kadar ve
hatta karliliktan daha fazla 6nemsemektedir. Bu bakimdan, boylesi bir bakis aci-
sinin strateji perspektiflerine yon veren degerler sistemine biiyiik bir etkisi oldugu
distintilmektedir.

Uzun 6miirlii isletmelerin strateji anlayislarindaki ortakligin tespit edilme-
sine yonelik olarak gerceklestirilen analizin sonucunda; bu isletmelerin taribsel
kosullar: algilamaldegerlendirme, yoneticilerin strateji ve rekabet algisi, sektorde ko-
numlanma, deger temelli yonetim, degisime wyum saglama, karin otesinde amagla-
ra sahip olma gibi bir takim 6zellikler bakimindan ortakliklarinin oldugu tespit
edilmistir.

Ozetle, analizin bu asamasinda, ‘Uzun émiirlii isletmeler ortak bir yonetsel
anlayiga/strateji anlayisina sahip midir?’ sorusuna cevap aranmugstir. Coziimleme,
ornek olaylarin ydnetsel/strateji anlayislarinda ortakliklarin oldugunu ortaya koy-
mustur.

Benzerliklerin A¢iga Ciktigr Stratejik Boyutlarin Analizi

Analizin ikinci asamasinda, strateji anlayislarinda bir takim ortakliklarin oldugu
tespit edilen 6rnek olaylarin, hangi stratejik boyutlar baglaminda benzestigi agiga
cikarilacakur. Bu agamada stratejik boyutlarin neler oldugunun belirlenmesi i¢in
kuramsal arka plandan destek alinmugtir. Baska bir deyisle, calismanin literatiir
kisminda yer verilen ¢ercevelerin aragsal hale getirilmesi ile stratejik boyutlar elde
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edilmigtir. Whittington (2001) eserinde, dort temel sorudan hareketle stratejik
boyutlar: belirlemistir. Bu sorular; stratejistin kim oldugu, stratejik tercihlerin
nasil yapildigi, biiylime stratejilerinin nasil oldugu ve stratejik segeneklerin nasil
uygulandigidir. Bu sorular sekiz stratejik boyut tizerinden tartismaya agilmakta-
dir. Bu boyutlar; liderlik, kararlar, planlama, inovasyon, cesitlenme, uluslararasilag-
ma, orgiit ve stratejik degisimdir. Bu aragtirma kapsaminda belirtilen bu boyutlar
tema olarak nitelendirilmis ve kodlanan veriler uygunluklarina gére bu temalar
altinda birlestirilmistir.

Her bir strateji perspektifinde bahsi gecen stratejik boyutlar/temalar ayn:
onem derecesine sahip degildir. Whittington perspektifleri vurgunun olmasi ve
olmamasi durumuna gére ayirt etmistir. Sayet bir perspektif icinde bu boyut vur-
gulaniyorsa, bunun temel bir boyut mu oldugu, yoksa ikincil bir boyut mu oldu-
gunu da gérmek miimkiindiir. Bu durum yukarida Tablo 1'de gosterilmektedir.

Nitel arastirmalarda kodlama isleminden sonra, bu kodlar arasindaki iliski-
leri daha soyut ve genel kavramlar ile belirtmeye ihtiya¢ duyuldugundan temalar
kullanilmaktadir. Strateji perspektiflerini siniflandiran Whittington’m (2001)
dorelii matrisinde yer alan boyutlar bu asamada tema olarak kullanilmistir. Or-
negin, ornek olaylarda {iriin yeniliginin nasil yapildigi inovasyon koduyla isa-
retlenmigken, bu kod kendisinden daha soyut ve kapsayict olan biiyiime temasi
icinde yer alabilir. Béylece 6rnek olaylarin hangi stratejik perspektife daha yakin
oldugunu ortaya konmasi saglanmustur.

Boyutlar {izerinden benzesmenin detaylarini incelenmeden o6nce, ornek
olaylarin bu matriste hangi alana yakin olduklari tespit edilecektir. Aragtirmaci-
lar, 6rnek olaylar ile ilgili tiim verileri dikkate alarak, uzun 6miirli isletmelerde
stratejinin planli mi, dogaglama mu gelistirildigini ve siirecin kar maksimizas-
yonuyla mi, ¢oklu amaglarla m1 sonuglandigini tespit etmistir. Ornegin, karin
otesinde amaglarin varlig1 analizin bir 6nceki béliimiinde tespit edilmistir. Or-
nek Olay 4’tin verileri degerlendirilirken karin 6tesinde amagla ilgili bir takim
imalar olmakla birlikte, bu 6rnek olayin kar maksimizasyonu egiliminin daha
belirgin sekilde goriildiigii tespit edilmis ve eksendeki yerlestirme buna gore ya-
pilmistir. Benzer sekilde, rnek olaylarin yoneticileri gelecege yonelik olarak ¢e-
sitli planlar yapuklarini belirtmis olsa da, uygulamada dogaglamanin daha agir
bastgini gdsteren veriler agirliktadir. Buna ek olarak, ydneticilerin sans, kader
gibi faktorlere iliskin vurgulart da dogaclama egilimini giiglendiren veriler ol-
mustur.
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Whittington'in (2001) dortlii matrisinde siireklilik eksenleri tizerinde bu
¢oziimleme gosterilebilir. Ancak burada gosterim, ornek olaylarin mutlak olarak
nerede konumlandiklarini degil, gorece perspektiflere yakinliklarini belirtmek iizere
tasarlanabilir. Yedi 6rnek olay siirecsel perspektif i¢inde yer alirken, bir 6rnek olay
evrimsel, bir 6rnek olay da sistemsel perspeketif icinde gosterilecek sekilde olusan
matris asagidaki gibidir®:

SCHUCLAR.

Kar Waksimizasyonn
M

KLASIK EVEIMSEL

Flanh *4 Diagaglama

N

SORECLER. c1e3 06

*2*7*8
*9

*5

SISTEMEEL SUREGSEL

¥

Coklu Ammaglar

Sekil 2. Ornek Olaylarin Perspektiflere Gore Dagilimi

Analiz sonucunda 6rnek olaylar, Whittington'in (2001) sordugu dort soru ve
sekiz stratejik boyut baglaminda tek tek degerlendirildiginde siirecsel perspektife
egilimin daha fazla oldugu goriilmiistiit. Ornek olaylar karariar, planiama, ino-
vasyon, gesitlenme, uluslararasilasma, orgiit (yapis) ve stratejik degisim boyutlarinda
benzerlik gostermektedir. Diger bir ifade ile isletmelerin i- strateji tercihleri, ii- bii-

yiime yonelimleri ve iti-stratejik seceneklerin uwygulanmast bakimindan ortiistiigii tes-

(6) Sekil tizerindeki yildizlar 6rneklerin konumlandiriimasi icin tercih edilmistir. Rakamlar ise herhangi bir nicelik
ifade etmeksizin, yalnizca 6rnek olaylari temsil icin kullanilmistir.
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pit edilmigtir. Analizin bir 6nceki asamasinda 6ne ¢ikan kodlar, strateji ve rekabet
algist baglaminda degerlendirilen bu durum, stratejik boyutlar baglaminda da
kendini tekrar etmektedir.

Tim stratejik boyutlarinin siireklilik ekseni tizerinde gosterimi ise agagidaki
gibidir. Ornek olaylardan 2, 7 ve 9 siiregsel perspektifin merkezine daha yakin
bir yerde ayni nokta iizerinde gosterilmistir. Ornek Olay 1, 6 ve 8 yine siirecsel
perspektif icinde ancak dikey eksene daha yakin bir noktada yer almigtir. Ornek
Olay 5 sistemsel perspektif icinde konumlanmakla birlikte, dikey eksende sii-
regsel perspektife oldukga yakin durmaktadir. Ornek Olay 4 evrimsel perspektif
icinde yer almakla birlikte, bu 6rnek olay da yatay eksende siiregsel perspek-
tife yakinlagmaktadir. Ornek Olay 3 siiregsel perspektif igindedir, ancak diger
orneklerle cakismayan liderlik boyutu bakimindan orijine yakin bir konumda

gosterilmistir:
SONUTCLAR.
Kar MWaksirnizaswmonu
A
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Flanh Dogaglarna
" *4 -
) B *3 "
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¥
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Sekil 3. Ornek Olaylarin Stratejik Boyutlar Baglaminda Toplu Gésterimi

Daha 6ncede belirtildigi gibi, eksenler tizerindeki bu konumlandirma mut-
lak olmamakla birlikte, 6rnek olay verilerinin analizi sonucu ortaya ¢ikan gérece
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pozisyonlarinin gosterimidir. Ornek Olay 1, 6 ve 8’in ve Ornek Olay 2,7 ve 9’un
konumlarinda bir ¢akisma s6z konusudur. Ancak burada ¢akisma yine mutlak
degil, ilgili stratejik boyutlar baglaminda birbirinin ayni olan 6rneklerin bir araya
getirilmesi ile olusmustur. Tiim bu analizler sonucu 6rnek olaylarin stratejik bo-
yutlar baglaminda benzestigi goriilmiistiir.

Bulgularin Yorumlanmasi

Ornek olaylar kurulus donemleri, sahiplik durumu, biiyiikliik, sektér ve biiyiime
yonelimi acisindan benzesmektedir. Biiylime yonelimi disindaki benzerliklerin
bir bakima demografik ozellikler agisindan benzerlik oldugu soylenebilir. Bu bag-
lamda 6rnek olaylarin tamami 19. yiizyil iginde kurulmus Turk islecmeleridir.
Kurulus tarihleri Tiirkiye Cumhuriyeti’nin kurulusundan 6nceki déneme denk
geldiginden bu isletmeler geg donemde sirket unvanint almuglardir. Isletmelerin
kurulus tarihi olarak tiizel kisiliklerini kazandiklari son tarih degil, ilk kurulus yili
esas alinmugtir. Biitiin isletmeler kurulusundan itibaren araliksiz olarak faaliyet-
lerini stirdiirdtigiinden hukuki kimliklerinin ne oldugu birincil bir mesele olarak
algilanmamistir. Sekizi aile igletmesi olan 6rnek olaylarin, limited veya anomin
sirket unvanina sahip oldugu gorilmiistiir.

Ornek olaylarin faaliyet gosterdikleri sektérler incelendiginde, Ornek Olay
4 ve 8 (Hamamcioglu Makine ve Tevfik Aydin Saat) disinda biitiin isletmelerin
gida tiretimi ile mesgul olduklari goriilmistiir. Bu durumun Tirkiye'nin tari-
hi sartlart ile yakindan ilgili oldugu diisiintilmektedir. Zira kurucularin birgogu
zamanin sartlar1 dolayisiyla go¢ ederek geldikleri yerde bir girisimde bulunduk-
larindan, yanlarinda getirebildikleri tek birikim uzmanlik bilgisi olmustur. Ul-
kenin sanayilesme hamleleri isletmelerin kurulusundan sonraki dénemlere denk
distiigiinden, kitlesel tiretimden ¢ok geleneksel yontemlerle atlye tipi tiretimin
yaygin oldugu bir ekonomi séz konusudur. Bu durumda gida iiretimi ile ilgili
ornek olaylarin sayica ¢ok olmas tarihi baglam ile yakindan iligkilidir.

Ote yandan, 6rnek olaylar igin doniim noktast olabilecek en 6nemli olay-
larin neler olabilecegi sorusuna yoneticilerin verdikleri cevaplar incelendiginde,
hammadde ¢esitliliginin artmasi sonucu daha ¢ok ve daha gesitli {iretim yapa-
bilme, tiretim teknolojilerinin gelismesi ile kapasite artirimi, atdlye tipi tiretim-
den daha 6lgekli tiretime imkan veren yeni kosullara gecme vb. faktorlere dikkat
cektikleri goriilmektedir. Bu durum, ozellikle gida sektdriinde faaliyet gosteren
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isletmeler igin biyiime konusu ile yakindan ilgilidir. Zira bu isletmeler ustalik
bilgilerini koruyup gelistirerek, baglamin zorunlu kildig: sartlari elimine etmeyi
basarabilmistir.

Her ne kadar analizlerde 6rnek olaylarin ¢oklu amagclart 6nceledigi bu ne-
denle isletme yéneticileri icin biiyimenin birincil amag/oncelik olmadigt anla-
stlsa dahi, 6rnek olaylarin genelinde tarihi gelismeler degerlendirildiginde biiyii-
meyi saglayan olaylara dikkat ¢ekilmesi aragtirmaci agisindan énemli bir bulgu
olarak nitelendirilmektedir.

Biiyiime, kuramsal ¢ergeve olarak ele alinan iki kisim i¢inde 6nemli bir me-
sele olarak analizlerde yer almistir. Sonug olarak, 6rnek olaylarin agresif bir biiyii-
me trendi i¢inde olmadiklari, hatta bu durumdan kag¢indiklar tespit edilmistir.
Yoneticiler saglam adimlarla ve yavas ilerlemeyi daha uygun bir biiytime sekli
olarak algilamaktadir. Bu nedenle, uzman olduklari alanin diginda bir yatirim
yapmaktan ka¢inmakradirlar. Cegitlenme yapan drnek olaylarda dahi yonetici soy-
lemi, iliskisiz biiytime anlamina gelen uzmanlik alan1 disinda yapilan yatirimlarin
‘6nemli olmadig’ yoniindedir. Biiylimeyi saglayan sey, subelesmek veya iiretim
kapasitesini arttiracak inovasyon yapmakr.

Orgiit ile ilgili en sik tekrar eden kodlar 6rgiit yapist, liderlik ve finansman-
dir. Bu durumun 6rnek olaylarin aile isletmesi olmasiyla yakindan iliskili oldu-
gu dustiniilmektedir. Zira 6rnek olaylarin sekiz tanesinin aile isletmesi olmast,
bu kodlarin 6ne ¢ikmastyla benzesmenin tespit edilmesine yardimer olmakeadr.
Sahipligin aileye ait olmasi, isletme yonetiminin aile tiyeleri tarafindan domi-
ne edilmesine neden olmaktadir. Isletme, aile bireyleri arasinda kusaktan kusaga
devredilen bir ‘emanet’ gibidir. Liderin kim olacagi konusu da yine kusak gegisleri
ile yakindan ilgili bir konudur.

Aile itibarini zedelemekten itinayla kaginan isletme sahipleri, finansman ko-
nusunda oldukea tutucu davranmaktadir. Bir bagka ifadeyle, yoneticiler isletme-
nin siirekliligine olumsuz etki edecek ve aile itibarini zedeleyebilecek riskli yati-
rimlardan kaginmakeadir. Bu durum, isletmelerin 6z sermayeleri ile uzun siirede
yavas adimlarla biiytimesine yol agmaktadir. Yukarida da belirtildigi tizere hizli
bitytime yoneticiler nezdinde olumlu karsilanan bir durum degildir.

Bu nedenle igletmelerin benzer olduklari bir baska 6zellik de 6rnek olayla-
rin tamaminin KOBI diizeyinde isletmeler olmasidir. Orneklerin her biri halen
kurumsallagma siirecinde olan 3. veya 4. kusak yoneticiler tarafindan ydnetilen
yapilardir. Ote yandan bu yapilarin fonksiyon temelinde departmanlagmast dahi
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heniiz tam olarak gerceklesmemistir. Dolayisiyla aile bireylerinin isletmenin her
isiyle ilgilendigi bir yap1 s6z konusudur.

Yoneticilerin strateji tanimlamalarinda bir ortaklik goriilmemekle birlikte,
basari tanimlarinin finansal performans ile sinirli olmamasi dikkati ¢eken bir bas-
ka benzesmedir. Zira yoneticilerin tamamu isletmenin basarisini finansal gosterge-
ler/karlilik disindaki faktorlere dayandirmakea ve isletmenin siirdiiriilebilirligini
basli basina bir bagar1 gostergesi olarak degerlendirmektedir.

Ote yandan, 6rnek olay yéneticilerinin, bulunduklart sekt6rde rakipsiz olduk-
larina dair bir algilari mevecuttur. Sektdriin yapist geregi sekeordeki rakip sayisinin
az olmast ya da igletmenin trettigi tiriintin nitelikleri bakimindan nis bir alanda
odaklanmasindan dolay1 béyle bir alginin olustugu diistiniilmektedir. Yoneticiler az
say1da giiglii rakiple miicadele etmekte ve kendi isletmelerini sektor lideri veya lider-
lerinden biri olarak degerlendirmektedirler. Fiyat ve kalite algist bakimindan igletme
yoneticileri yiiksek kalitede tirtinlerini ortalama ya da yiiksek fiyat ile satmakreadir.

[sletmelerin bulunduklari sektorde faaliyet gosteren ilk isletmelerden olmala-
r1 (hatta Hafiz Mustafa, Kanlica Yogurdu ve Iskender Kebap 6rneklerinde oldugu
gibi tiriinii gelistirip piyasaya siiren ilk isletme olmalar1) bir avantaj saglamakla
birlikte, bu durumu siirdiirmeye yonelik igsel faktorleri 6nceleyen bir stratejik
perspektife sahip olmalari da, isletmelerin benzestikleri bir husustur.

Ornek olaylarin ortak olduklart bir konu da, sahip olduklart ¢oklu amaglar
setidir. Bu isletmeler sadece kar maksimizasyonuna odaklanarak faaliyette bulun-
mamakradir. Isin kaliteli ve diizgiin yapilmasi ve bunun siirdiiriilebilirligi, itiba-
rin devamliligy, isletmenin varligint korumak, sosyal fayda saglamak, geleneklerin
yasatilmasi gibi birgok amag isletmenin varligini anlamli kilmaktadir. Bu nedenle
yoneticiler karliligin isletmenin siirdiirtilebilirligi icin gerek sart oldugunu ancak
yeterli sart olmadigini diisiinmektedir.

Sonu¢

Bu calismada, i- uzun 6miirlii isletmeler benzer bir yonetsel anlayisa/strateji anla-
yisina sahip midir? ii- strateji anlayislarinda bir benzerlik varsa, hangi szratejik bo-
yutlar tizerinden bu durum agiga ¢tkmaktadir? sorulari tizerinden, uzun dmiirli
isletmelerin stratejilerindeki en temel benzerliklerin agiga ¢ikmasini saglanmistir.
Elde edilen bulgular, érgiitsel uzun dmiirliiliigiin dayanaklari {izerine yapilacak
ilerleyen calismalar icin bir izlek olusturmakeadir.
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Arastirma bulgularinda uzun 6miirli isletmelerin strateji perspektiflerinin,
isletmeye has deger sistemine sahip olma, rekabeti algilama bicimi, degisime wyum
saglama ve karin otesinde amaglara sahip olma bakimindan benzestigini ortaya
koymaktadir. Arastirmaya konu edilen isletmeler, arastirmanin teorik ¢ergevesini
olusturan Whittington'in (2001) dértlii matrisi tizerinde birbirlerine gorece ko-
numlari dikkate alinarak yerlestirilmistir. Analiz edilen 6rnek olaylar, liderlik bo-
yutu digindaki tiim stratejik boyutlarda benzerlik gostermis ve siiregsel perspektif
icinde veya ¢ok yakininda konumlanmigtir.

Stiregsel strateji perspektifinin; sezgisel strateji gelistirme yoneliminde oldu-
gu, biligsel ve politik sinirlari dikkate alarak strateji gelistirmeyi énceledigi, biri-
kimsellige vurgu yapugi ve orgiitiin igsel kaynaklarina dayali bir strateji anlayist
oldugu vurgulanmigti. Whittington (2001) siiregsel yaklasimda ana vurgunun,
biiytimenin nasil saglanacag1 sorusu tizerinden inovasyonda, stratejik segenekler
olusturma bakimindan ise stratejik degisimde oldugunu dile getirmistir. Ikinci
vurgular, kararlar ve planlama tizerinden stratejik tercihlerin nasil yapildigi sorusu
tizerindedir.

Bir baska ifadeyle, analize konu edilen uzun omiirlii isletmelerin “Biiyiime igin
stratejik secenekler nelerdir?” ve “Stratejik secenekler nasil uygulanir?” sorularima ver-
dikleri yanitlar, bir yandan iiretim kapasite artiina ve sinirly ¢esitlenmeye dayals
inovasyonu, diger yandan ise ozgiinliik ve kalite algisini on planda tutan ve kusaktan
kusaga aktarilan kabiliyetleri vurgulayan bir strateji algisini agiga ¢ikarmakta ve
isletmeleri bu bakimdan benzesik hale getirmekredir.

Aragtirma bulgularinin, uzun émiirlii isletmelerin karakteristiklerine odakla-
nacak diger caligmalar icin bir temel olusturmasi hedeflenmektedir. Ancak aras-
urmanin kesfedici niteligi goz ontine alindiginda, uzun émiirliligiin nedensel-
ligine odaklanacak daha fazla aragtirmaya ihtiya¢ duyulmasi kaginilmazdir. Zira,
aragtirma tasarimi ve veri kisitlari nedeniyle ¢alismada stiregsel strateji perspekti-
fine odaklanan bagka firmalarin yasam dongiisti kontrol edilememis, ayrica fir-
malarin hayatlari boyunca maruz kaldiklari baglama iliskin etkiler de boylamsal
olarak sistematik sekilde analiz edilememistir. Dolayisiyla gelecek aragtirmalar
icin odaklanilmast gereken bir baska sorunsalin da Tiirkiye baglamina 6zel bir
stratejik yonetim yaklagimi gelistirmenin gerekliligi ve gelistirilebildigi 6l¢iide de
bu yaklasimin niteliksel boyutlar: olacag: diisiiniilmekeedir.

Agtklama Notu: Gorismeye kaulan isletme yoneticileri, akademik amagl
calismalar i¢in firma isimlerinin kullanilabilecegi konusunda onay vermistir.
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