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On Soz

Bu kitap, stratejik yonetimin kuramsal temellerini giincel Orgiitsel
uygulamalarla bulusturan bir tartigma alani sunmayr amaglamaktadir. Bir
yandan strateji literatiiriiniin temel sorularina sistematik yanitlar iiretirken,
diger yandan iilkeler, sektorler ve kurum tiirleri arasindaki farkhilagmalari
goriiniir kilarak okuyucuya karsilagtirmali bir bakig kazandirmaktadir.

Bu kitap, lisansiistii Ogrenciler, akademisyenler ve uygulayicilar igin
hem kavramsal derinlik hem de baglamsal farkindalik saglayan, stratejik
yonetimi ok boyutlu bir yonetisim ve deger yaratma pratigi olarak yeniden
diisiinmeye davet eden bir bagvuru kaynag niteligindedir.
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Bolum 1

Tirkiye Otomotiv Piyasasinda Pazar Pay ve
Rekabet Dinamiklerinin Dontigtimii: Cin
Menseli Otomotiv Markalarinin Etkisi' 3

Baran Akgol®

Omer Gizlier?

Ozet

Bu galigmanin amaci, Tiirkiye otomobil piyasasinda uygun fiyath ve yiiksek
teknolojili otomobiller ile yiiksek satig adetleri yakalayan Cin menseli
otomobil markalarinin Tiirkiye otomotiv piyasasina olan etkisini incelemektir.
Bu dogrultuda, 2020-2024 yillar1 arasindaki Otomobil Distribiitorleri
ve Mobilite Dernegi verileri 151¢inda Cin mengeli otomobil markalarinin
Tiirkiye otomotiv piyasasini pazar paylart agisindan nasil etkiledikleri, bu
etkide her bir Cin menseli otomobil markasinin ne kadar payr oldugu ve
Cin mengeli otomobil markalarinin bu paylar1 hangi markalardan aldiklar
aragtirilmustir. Stratejik yonetim perspektifinden bakildiginda, uluslararasi
pazarlara giri yapan firmalarin rekabet avantaji elde etme bigimleri ve pazar
payr dinamikleri, firmalarin biiyiime ve rekabet stratejilerinin somut giktilari
olarak degerlendirilmektedir. Gerek ulusal, gerekse uluslararas: literatiirde,
Cin mengeli otomobil markalarinin hem genel olarak hem de tekil marka
diizeyinde pazar paylari agisindan Tiirkiye otomotiv piyasasina etkisiniaragtiran
bir caligmaya rastlanilmamistir. Bu agidan yapilan bu ¢alismanin, literatiirdeki
bu boslugu dolduracak olmasi ¢aliymanin 6zglin yanini yansitmaktadir.
Bu c¢alismada yontem olarak, nitel aragtirma yontemi kullanilmigtir. Veri
toplama teknigi olarak ise, nitel aragtirma veri toplama tekniklerinden

1 Bu ¢aligma, Dr. Ogr Uyesi Omer GiZLiER damgmanhginda 2025 yilinda Istanbul Sabahattin
Zaim Universitesi Isletme Anabilim Dali Isletme Tezsiz Yiiksek Lisans Programinda Baran
AKGOL tarafindan yazilan “Cin Menseli Otomotiv Markalarinin Tiirkiye Otomotiv Piyasasina
Etkisi” baglikli tezsiz yiiksek lisans projesinden iiretilmigtir.

2 Yiiksek Lisans Ogrencisi, Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi, baranakgol@gmail.com,
ORCID ID: 0009-0000-3240-2109

3 Dr Ogr. Uyesi, Istanbul Sabahattin Zaim Universitesi, omer.gizlier@izu.edu.tr, ORCID ID:
0000-0002-5745-8800
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dokiiman incelemesi tercih edilmistir. Dokiiman incelemesi olarak Otomobil
Distribiitorleri ve Mobilite Dernegi'nin 2020, 2021, 2022, 2023 ve 2024
yillarina ait perakende satis raporlari incelenmistir. Dokiiman incelemesiyle
clde edilen veriler 118inda, 2021 yilinda %1,5 pazar payma sahip olan Cin
menseli otomobillerin, ek vergiler uygulanmasina ragmen 2024 yilinda pazar
paylarinin %10%un tizerine ¢iktig: tespit edilmigtir. Ayrica, Chery markasinin,
Cin mengeli otomobil markalarinin Tiirkiye otomobil piyasasindan aldiklar
toplam %10,55 payda %5,7 pay sahibi olmasiyla Tiirkiye otomobil piyasasini
en fazla etkileyen Cin mengeli marka oldugu da arastirmada tespit edilenler
arasindadir. Caliyma kapsaminda incelenen yillarda Tiirkiye otomobil
piyasasinda Cin mengseli otomobil markalarinin en gok Fiat, Opel, Peugeot ve
Citroen gibi Italya, Almanya ve Fransa menseli otomobil markalarinin pazar
paylarindan pay aldiklar1 da bu aragtirma sonucunda bulgulanmistir. Bulgular
dogrultusunda yapilan degerlendirmeler, Cin mengeli otomobil markalarinin
Tiirkiye otomotiv piyasasinda elde ettikleri hizli pazar pay: artiginin, maliyet
liderligi stratejisinin eg zamanl olarak teknoloji temelli farklilagma stratejisiyle
desteklendigi hibrit bir rekabet stratejisi benimsediklerini gostermektedir.
Elde edilen bulgular, kiiresel dlgekte faaliyet gosteren firmalarin yeni pazarlara
girig stratejileri, rekabet konumlandirmalar1 ve deger Onerileri araciligiyla
sektorlerde rekabetci dengeleri nasil doniigtiirdiigiinii gostermesi bakimindan
stratejik yonetim literatiiriine katki sunmaktadur.

1. Giris

Giiniimiizde otomobiller, insan yagaminin temel unsurlarindan biri haline
gelmistir. Bireyin giinliik yagami agisindan 6nem arz ettigi gibi, ekonomik
yapilar ve teknolojik inovasyonlar agisindan da 6nem arz etmektedir.
Bireylerin giindelik iglerini halletmeleri ve sosyal yagantilarina kolayca
ulagmalari agisindan 6nemlidir. Ekonomik yapilar agisindan ise tiretim, servis,
bankacilik ve sigortacilik sektorlerini dogrudan etkilemektedir. Bu etki ise
istihdam yaratmaktadir. Teknolojik agidan ise gelisen teknoloji ile beraber
daha gevreci motorlar ile insan sagligina daha az zararh atik gaz salinimi
olmaktadir. Ote yandan yeni giivenlik sistemleri ve akill siiriig teknolojileri
ile bireylerin hayatin1 kolaylagtirdig1 da soylenebilir. Bu yoniiyle otomotiv
sektorii yalnizca insanlarin ihtiyaglari igin ulagim araci tiretim alani degil, ayn1
zamanda firmalarin teknolojik yetkinlikleri, inovasyon kapasiteleri ve rekabet
stratejileri araciligiyla stirdiiriilebilir ve uzun donemli rekabet avantaji elde
etmeye ¢alistiklar stratejik bir sektor olarak gortilebilir.

Cin’in Hubei bolgesinin bagkenti Vuhan’da baglayan ve diinyay: etkisi
altina alan Covid-19 salgin1 tiim yagamu etkiledigi gibi otomotiv sektortini
de etkilemistir. Bu donemde ana sanayi ile ana sanayiyi destekleyen tedarik
zincirlerinde gesitli problemler yaganmig ve iiretim adetleri istenilen
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seviyelere ulagamamugtir. Pandemi donemi ile baglayan ekonomik belirsizlik
ortami ve geleneksel markalardaki fiyat yiikselisleri, Cin mengeli markalara
olan ilginin artmasina sebep olmustur. Stratejik yonetim perspektifinden
degerlendirildiginde bu donem, sektorlerde rekabetgi dengelerin yeniden
sekillendigi ve yeni firmalarin pazara giris firsatlarinin ortaya ¢iktigi bir
kirilma noktasi olarak goriilebilir. Pandemi gibi kiiresel kriz donemleri tedarik
zincirlerindeki kopmalar gibi olumsuz yan etkiler olugturmasina ragmen;
firmalarin maliyet yapilari, deger Onerileri ve yeni pazarlara girig stratejileri
araciligryla rekabet avantaji elde etmelerine imkan taniyan stratejik firsat
pencereleri de yaratmaktadir.

Son yillarda Cin mengeli otomobil markalarinin kiiresel pazarlarda artan
goriintirligl, uluslararasilagma stratejileri ve agresif biiylime yaklagimlar:
otomotiv sektoriinde rekabet dinamiklerini 6nemli Olglide degistirmistir.
Ozellikle Cin menseli otomobil markalarinin uygun fiyatlandirma politikalarinin
teknoloji temelli tiriin 6zellikleriyle birlikte sunulmasi, Porter’in rekabet
stratejileri baglaminda degerlendirildiginde yeni bir rekabet konumlandirmasinin
ortaya giktigin1 gostermektedir.

Bu ¢aligmada, Cin mengeli otomobil markalarinin 2020°den 2024°e kadar
Tiirkiye otomobil piyasasinda artan satig adetleri, aldiklar1 paylar ve bu paylar1
hangi markalardan aldiklar1 incelenmistir. Caligmada, Tiirkiye otomotiv
piyasasinin tarihsel geligimi, Cin mengeli otomotiv endiistrisinin tarihsel
gelisimi ve kiiresel yayilhimi, Tiirkiye otomotiv piyasasinda miisteri beklentileri,
Tiirkiye’de vergilendirme, 2023 yilinda yaganan stok problemi ile piyasaya
yeni giren Chery markasi, Otomobil Distribiitorleri ve Mobilite Dernegi’nin
raporlar1 ve bu raporlardan elde edilen bulgular ve degerlendirmeler ele
alinmugtir. Bu yoniiyle ¢alisma, firmalarin yeni pazarlara girig stratejilerinin
ve rekabet¢i konumlandirma tercihlerinin sektor diizeyindeki sonuglarini
analiz ederek stratejik yonetim literatiiriinde pazar pay1 degisimlerinin rekabet
stratejileriyle iligkisini ortaya koymay1 amaglamaktadir.

Caligmada, Otomobil Distribiitorleri ve Mobilite Dernegi’nin 2020, 2021,
2022, 2023 ve 2024 yillarina ait perakende satig raporlari dogrultusunda,
2020°den 2024 yilina kadar satig adetleri bulgulari incelenmig ve Cin mengeli
otomobil markalarinin Tiirkiye otomotiv piyasasindaki pazar paylarinin 2020
yilindan 2024 yili sonuna kadar nasil bir artis gosterdigi bulgulanmugtir.
Caligma bulgulari, uluslararasi firmalarin biiyiime ve rekabet stratejilerinin yerel
piyasalardaki rekabeti nasil etkiledigini ve rekabet yapisini nasil doniistiirdiigiinii
ortaya koyarak stratejik yonetim alanina ampirik bir 6rnek sunmaktadir.
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2. Tiirkiye Otomotiv Piyasasi ve Cin Menseli Otomotiv Endiistrisi

2.1. Tirkiye Otomotiv Piyasasinin Tarihsel Gelisimi

Tiirkiye’de ilk otomobil iretim girisimi 1929 yilinda Ford ile Istanbul’da
baglayarak, 1930°’lu yillara gelindiginde ise ekonomik krizle beraber ilk
otomobil tiretimini gergeklestiremeden kapanmugtir (Emiroglu, 2020). 1954
yilina gelindiginde ise Tuzla Jeep Fabikasi, Istanbul Tuzla’da kurulmustur
(Demir, 2023: 67). Tuzla Jeep fabrikasi, Amerika’dan gelen bilesenlerin
montajlandigy, jip liretimi yapan bir fabrikadir. Zaman igerisinde Tiirk Silahli
Kuvvetleri’ne devredilmistir. 1990 yilinda Tuzla Jeep Fabrikasinda GT ve GTD
adli modellerinin tiretimini %100 yerli bilegenler ile yapilmistir. Ardindan
1995 yilinda “Tuzla 1013” modeli iiretilmistir. 2006 yilinda gelindiginde
ise Tiirk Silahli Kuvvetleri tarafindan ihtiyag olmadig: belirtilerek fabrika
kapatilmugtir. Bu siiregler devam ederken 1955 yilina gittigimizde ise tamami
Tiirk ¢aliganlar ile Federal Tiirk Kamyonlar1 A.§. faaliyete kamyon imalati ile
CGayrrova’da baglamugtir. 1958 yilinda ise ilk Tiirk otomobili Nobel 200 bu
tabrikada tiretilmistir.

Tiirkiye’de otomobil sektorii igin ilk adimlar 1959 yilinda Kog grubu ile
Ford Motor Company tarafindan atilmigtir ve Otosan kurulmugtur (Giiler,
2024). 1960 yilinda ise Ford marka araglar Otosan fabrikasinda iiretilmeye
baglanmugtir. Federal Tiirk Kamyonlar1 A.S. 1962 yilinda Oyak tarafindan
satin alind1. Otobiis, minibiis, kamyon, kamyonet, traktor ve Pick-up vasitalar
igin gase, tampon, radyator ve benzin deposu tiretimi igin International
Harvester ortaklig ile Tiirk Otomotiv Endiistrileri A.§. kuruldu. 1961 yilina
geldigimizde ise “Tiirkiye’de yapilamaz’ sozii ile alaninda 24 uzman miihendis
130 giin boyunca birlikte Eskisehir’de bir atolye’de ¢alisarak, ilk yerli otomobil
“Devrim” tiretilmistir. 29 Ekim 1961 yilinda Cumhuriyet Bayraminda goriiciiye
¢ikarilmigtir. Otomobile benzin ikmali yapilmasi miihendisler tarafindan
unutuldugu i¢in donemin gazeteleri tarafindan alay konusu olmugtur. Devrim
otomobilleri 4 adet prototip olarak iiretilmistir ve bu yillarda talebin 5.000
adetin altinda oldugu goz oniine alindiginda, talep yetersizligi nedeniyle
ekonomik 6lgek agisindan yeterli tiretim gergeklestirilememistir (Kargin,
2009). Bu durum, iiretimin devam ettirilememesine yol agmugtir.1960’larda
kurulan Tiirk Otomotiv Endiistrileri A.S., 1968 yilinda Triumph firmasi ile
yerli otomobil galigmalarmna baglamistir. “Zafer” marka ile tiretilecek otomobil,
tanitim esnasindaki baskilar nedeniyle iiretimi baglamadan sonlandirilmistir.
Tiirkiye’nin ilk seri yerli otomobili Anadol ise 1966 yilinda sasi, motor ve
sanziman Ford’tan alinarak, Otosan ve Ingiliz Reliant ortaklig ile tiretilmistir
(Giines, 2012: 220). Anadol marka otomobilin iiretimi devam ederken,
1968 yilinda TOFAS kuruldu ve Fiat markasi lisans1 ile 1971 yilinda Murat
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124 {iretilmeye baglanmugtir (Kog, 2022). Ciftgiler otomotiv ise 1975 yilinda
Volkswagen EA 489 tiretimine baglamig, 1979 yilinda ise tiretimi sonlandirmigtir.
1985 yilina geldigimizde ise Oyak Renault, Renault 9 modelini, Ford Otosan
ise Taunus modelini tiretmeye baglamugtir. 1996 yilinda ise Prof. Dr. Hasan
Yurdakul tarafindan Maral marka otomobil iiretimine baglanmistir ve tiretim
giiniimiizde halen devam etmektedir. Jetpa sirketi, Siirt'te iiretecegi “Imza
700” prototip olarak tanitilsa da {iretime gegememistir. 2009 yilinda ise yerli
jip markasi Tiirkar tGiretilmistir. 2015 yilinda ise giintimiizde satist devam eden
Fiat Egea Bursa’daki TOFAS fabrikasinda tiretimine baglanmugtir ve Tiirkiye’de
5 yil boyunca en ¢ok satan model olarak liderligini stirdiirmiistiir. 25 Haziran
2018, TOGG (Tiirkiye Otomobili Girisim Grubu) kuruldu. 27 Aralik 2019
tarihinde ise ilk prototipler gosterime gtkmustir. Tk sati ve teslimatlar ise May1s
2023’te baglamigtir (Dagpinar, 2021). Uretimi ise halen devam etmektedir.

2.2. Tiirkiye Otomotiv Piyasasin1 Etkileyen Faktorler

2.2.1. Miisteri Beklentileri ve Talepleri

Tiirkiye’deki otomobil miigterileri, diinyadaki otomobil miisterileri gibi
stirekli artan beklentilere sahiptir (Balli, 2015). Tiirk miigteriler ig¢in 2020
oncesine gidildiginde, belirsizlikten kaginma durumu s6z konusu iken,
2024 yilina geldigimizde ise bunu soylemek artik zorlagmistir. Genel olarak
Tirk miigteri beklentileri igin “Konfor”, “Yakit Tiiketimi” ve “Giivenlik”
gibi beklentiler olugsa da, 2025 yili i¢inde artik daha farkli beklentiler ve
talepler olustugunu gormekteyiz. Giiniimiizde beklentiler, genglesen nufiis
ile beraber artik yiiksek teknoloji ve tasarim tizerine yogunlagmaktadir. Artik
miisteriler, dizel ya da benzinli se¢enekler yerine hibrit ya da elektrikli tercih
etmektedir (Akin, 2024: 172). Bu duruma Tesla ve Togg’un etkisi belirgin
seviyededir. Ayn1 zamanda Tiirk miigteriler gliniimiizde giincel olarak App-
Connect uygulamalari ve yardimei siiriis sistemleri beklentisi igerisinde oldugu
da gorilmektedir. Ticari olarak kullanilacak otomobillerde bu 6zellikler
aranmazken, sahsi kullanimlar i¢in tercihler bu yondedir. Bu tercihler nedeni
ile miigteriler, yiiksek fiyath geleneksel markalar yerine piyasaya yeni giren
uygun fiyatli markalarida tercih edebilmektedir.

2.2.2. Otomotivde Vergilendirme ve Ekonomik Durum

Giincel Tiirkiye ekonomisinde, otomotiv miisterilerinin otomotiv
alimlarinda katlanmasi gereken bazi yiikiimliiliikler vardir. Bu yiikiimliiliikler;

(Uretici Otomobil Fiyati+OTV (%45-%220))+KDV = Otomobil Satig
Fiyat1
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Ozel Tiiketim Vergisi 12.06.2002 tarihli ve 24783 sayih Resmi Gazete ile
yasalagmug, 01.08.2002 tarihinde uygulanmaya baglanmigtir. Motorlu tasitlar
igin uygulamada esas alinan 6lgek ise, motor hacmi ve iiretici otomobil satig
fiyatidir. OTV sonras1 motorlu araglar fiyat1 lizerine ilaveten, 25/10/1984
tarihli, 3065 sayili Resmi Gazete’de yaymlanan ve 01.01.1985 tarihinde
uygunlanmaya baglayan Katma Deger Vergisi eklenmektedir (Odabagi, 2007).
KDV oraniise 10.07.2023 tarihi itibariyle %20 oranindadir. Bu vergi oranlari,
sifir kilometre arag fiyatlarini etkiledigi gibi, ayn1 zamanda otomobillerin
yedek parga fiyatlarindan da ahnmaktadir (Gencer, 2019). Bu vergilendirmeyle
beraber, Tiirk miisteriler igin fiyatlarin yukar: ¢iktigini séylemek zor degil.
Pandemi donemideki stok problemi ve Tiirk halkinin otomobili bir yatirim
araci olarak gortiyor olmasi da fiyatlar1 yukar yonlii olmasina sebep olmaktaydi.
Ayni zamanda Tiirkiye’nin igerisinde bulundugu yiiksek enflasyonla beraber kur
ylkseligleri, ithal otomobiller ya da ithal pargalar ile yerel tiretim yapan tireticiler
igin otomobil fiyatlarini aylik baz da yukar1 yonlii hareket ettirmektedir. Bu
stiregte ylikselen fiyatlarin diigmemesi, 2. El otomobil piyasasini, yedek parga
fiyatlarini ve igciligi de etkilemektedir.

2.2.3. Stok Problemi ve Chery Markasmin Etkisi

2020 yilinda Cin’de baglayip, biitiin Diinya’y etkisini altina alan Covid-19
salgini giinliik hayati ¢ok ciddi bir sekilde etkiledigi bilinmektedir. Bu donemde
diinyada ¢ogu sektorler faaliyetlerini durmak zorunda kalmugtir. Bazi sektorler
ise esnek galiyma modelleri ile faaliyetlerini devam ettirebilmistir. Faaliyetlerini
tamamen durduran sektorler arasinda otomotiv sanayi de yer almaktaydi. Bu
duraganlik doneminde OEM pargalarin iiretilememesi, otomotiv ana sanayini
de etkilemigtir. Yine donemde Avrupa’da iiretim gergeklestiren otomotiv
firmalari, eksik parga ve ¢ip kithig1 sebebi ile tiretim kapasitesinin altinda
caligmaktalardi (Cerulus ve Vela, 2021). Bu eksik iiretimin etkileri, pandemi
doneminde otomobil sahibi olma oranindaki ani yiikseligle beraber, stok
problemlerini de beraberinde getirmig oldu. Beklenmeyen bu arz-talep iligkisi
sebebi ile bu donemde fiyatlarda ciddi bir yiikselis s6z konusu olmugtur.
Pandemi donemini firsata gevirerek, Tiirkiye otomobil piyasasina giren Chery,
uygun fiyatlar ile yiiksek teknoloji sunmasi Tiirk miisterileri etkilemistir.
Bu etki ile beraber yiiksek satig adetleri yakalayarak, piyasa da kendine yer
edinmeyi bagarmugtir.
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2.3. Cin Menseli Otomotiv Endiistrisi

2.3.1. Cin Mengseli Otomotiv Endiistrisinin Tarihsel Gelisimi

Cin otomobil endiistrisi ilk adimlar1, 1950’1 yillarin ortalarinda sovyetler
birligi’nin yardimlar ile baglamigtir. Bu dénemler bugiinkii isimleri ile Beiqi
Foton Motor Co. Ltd. ve SAIC Motor Co. Ltd. kurulmustur. Toyota, GM,
Volkswagen gibi iireticiler 1980’1 yillarda, Cin Hiikiimetinin verdigi izinler ile
Cin’de fabrikalar kurmuslardir. Y1l 1990’lara geldiginde ise Geely Auto ve Chery
Automobile Co. Ltd. gibi Cin Mengeli yerli markalar kurulmustur. Otomobil
dretiminde Cin mengeli markalar, 2009 yilinda Japonya mengeli markalar:
gegerek Diinya’nin en biiyiik iiretici konumuna gelmistir. 2010’lu yillardan
giiniimiize kadar ise Cin otomobil endiistrisi elektrikli ara¢ kategorisinde,
biiyiik bir atithm yapmugtir. BYD, NIO, Xpeng, Li Auto gibi markalar, diinya
capinda yiiksek miktarda satig adetlerine ulagmugtir. Cinli otomobil markalar1
2016 yilinda evrensel tiretimin %30’unu gergeklestirmistir (Yilmaz, vd, 2017).

2.3.2. Cin Mengseli Otomotiv Endiistrisinin Kiiresel Yayilimi1

Cin mengeli otomobil endiistrisinin kiiresel yayilimint incelemek igin
oncelikle Cin otomobil endiistrisinin yillar igerisinde nasil biiytidiigiinii 1yi
anlamak gerekir. CAAM (China Association of Automobile Manufacturers)
paylagmis oldugu veriler 15181nda, satig adetlerini ve ihracat adetlerinin
incelenmesi miimkiindiir.

China Production of Automobile [2004-2020)
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Grafik 2.1: 2004-2020 Yillary Avasmda CHC’de Uretilen Otomobil Adetleri
Kaynak: CAAM, Cin Otomobil Uretimi Verileri, 2021

Grafik 2.1°de goriildiigii tizere 2004 yilinda 2.500.000 adet seviyelerindeyken,
2006 yilina geldigimizde bu deger kargimiza 2 kati olarak ¢ikmaktadir.
10.000.000 adet seviyelerine ulagtiginda ise y1l 2009’u gostermekteydi. 2012
yilina geldigimizde ise adet sayilar1 15.000.000, 2014’te 20.000.000, 2017°de
ise 25.000.000 adede ulagmust1.
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Grafik 2.2: 2020-2023 Yillary Avasmda CHC’de Uretilen Otomobil Adetleri
Kaynak: CAAM, Cin Otomobil Uretimi Verileri, 2024

Grafik 2.2°de yer alan 2020 yilinda Cin’de iiretimi ger¢eklesen otomobil
sayist, 19.994.000 adetti. 2019 yilinda 25.000.000 adede yaklagan {iretim
adetinin, 2019 yilinin son ¢eyreginde Cin’in Vuhan kentinden baglayan,
biitiin diinyay: etkisi altina alan Covid-19 salgini ile beraber 2020 yilinda
tretim adetlerini 5.000.000 seviyelerinde diistiigii goriilmektedir. Salginin
etkisini kaybetmemesine ragmen 2021 yilinda tiretim adedi 1.414.000 artarak
21.408.000 ulagmugtir. 2022 ve 2023 yillarinda ise iiretim adetleri sirasi ile
23.836.000 ve 26.124.000 olarak devam etmistir. Uretimdeki bu yiikselen
kapasite ile beraber ihracat adetleri de tiretim ile beraber artiy gostermistir.

China Automobile Exports(2008-2021)
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Grafik 2.3: 2008-2020 yiliars avasmdn CHC Mengeli Otomobil Thracaty Adetleri
Kaynak: CAAM, Cin Otomobil Ihracats Verileri, 2021

Grafik 2.3’de yer alan verileri inceledigimiz de 2009 yilinda ihracat 175.000
adet seviyelerinde iken, 2012 yilinda 630.000 adet seviyelerine gikmugtir.
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Fakat 2015 yilinda 415.000 adet seviyelerine diigmiis ve ardindan 780.000
adet seviyelerine 2018 senesinde ulagmugtir, 2020 senesine kadar ayni ihracat
seviyelerinde devam etmigtir.

Cin Otomobil Thracat:
4.500.000
4.000.000
3.500.000
3.000.000
2.500.000
2.000.000
1.500.000
1.000.000
500.000
0
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Grafik 2.4: 2020-2023 Yllarmda CHC’de Uretilen Otomobil Adetleri
Kaynak: CAAM, Cin Otomobil Thracats Verileri, 2024

Grafik 2.4°de yer alan verileri inceledigimizde 2021 yilinda ihracat
biiyiik bir ytikselis gostererek 1.614.000 adet seviyelerine ulagirken, bir sene
sonrasi incelendiginde ihracat adetlerinin 2.529.000 adet seviyelerine giktig1
goriilmektedir. Thracat adetleri 2023 yilinda bir énceki yila gore %61 oraninda
yikselerek 4.140.000 adet ile yili tamamlamustir.

3. Yontem

Bu aragtirmada, 2020 yilinda pandemi ile baglayan otomotiv sektortindeki
tiretim sikintilar1 ve Tiirkiye’de olugan stok probleminin etkileri, bu donemde
Avrupa ile Tiirkiye’de yiiksek satig adetlerine ulagarak gelecekte otomotiv
pazarinda biiytik bir pay sahibi olmasi beklenen Cin mengeli otomobil
markalarinin, Tiirkiye otomobil piyasasindaki satig adetlerinin yildan yila
hizli bir gekilde artmasi ve bu baglamda Cin menseli otomobil markalarinin
Tirkiye otomobil piyasasina satig adetleri ve satig paylart agisindan etkisinin
incelenmesi amaglanmigtir. Bu amag dogrultusunda, aragtirmada, Cin mengeli
otomobillerin Tiirkiye otomobil pazarindaki etkisi, 2020-2024 yillar1 arasindaki
ODMD (Otomotiv Distribiitorleri ve Mobilite Dernegi) verileri 15181inda
incelenmig ve agagidaki sorulara yanit aranmugtir.
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* Aragtirma Sorusu 1: 2020-2024 yillar1 arasinda Cin mengeli otomobiller
Tiirkiye otomobil piyasasinda ne kadar satilmistir ve ne kadar pay
almuglardir?

e Arastirma Sorusu 2: 2020-2024 yillart igersinde Cin mengeli
otomobillerin Tiirkiye otomobil piyasasindaki sahip olduklar1 payda,
Cin mengeli markalarin paylari ne kadardir?

¢ Aragtirma Sorusu 3: 2023-2024 yillarinda Cin mengeli otomobillerin
sahip olduklar1 pazar paylarin1 hangi markalardan almiglardir?

Bu galigmada yontem olarak, nitel aragtirma yontemi kullanilmigtir. Nitel
aragtirma yontemi, belirli bir durumu veya olay1, bulundugu ortam igerisinde
farkli agilardan ve belirli bir zaman araliginda ayrintili olarak olarak incelemeyi
amaglar (Saban, 2006). Nitel aragtirma, ilgilendigi konu ile ilgili sorgulayici
ve yorumlayicidir. Nitel aragtirma yontemleri olarak genel olarak sunlar
siralanabilir; miilakat yontemi, gozlem yontemi, dokiiman analizi yontemi,
igerik analizi yontemi, betimsel analiz yontemi (Ilgin, 2022).

Bu galigmada veri toplama teknigi olarak, nitel aragtirma veri toplama
tekniklerinden dokiiman incelemesi tercih edilmistir. Dokiiman incelemesi,
kayitlar ve belgeler incelenerek gerekli verilerin elde edilmesini saglayan bir
yontemdir (Sak, vd., 2021: 230).

Dokiiman incelemesi yonteminin siireci agagidaki gibidir;
* Dokiiman elde etme,
* Dokiiman orijinalligi kontrolii,

* Dokiiman igerigini anlama,

Elde edilen bilgileri analiz etme (Karagoz, 2017: 586).

Dokiiman incelemesinin avantajlart ve dezavantajlart vardir. Dokiiman
incelemesinin avantajlari agagidaki gibi siralanabilir;

* Maliyeti diigiiktiir,

e Zamandan tasarruf saglar,

* Deneklerle etkilesim dezavantaji yoktur (Bowen, 2009: 31),

* Genig veri kaynag1 (Yin, 2003).

Dokiiman incelemesinin dezavantajlari asagidaki gibi siralanabilir;
* Dokiiman abartili, yanl ve kasitl olabilir,

*  Dokiimanlarin bazi boliimleri eksik olabilir,
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* Bazi dokiimanlar gizlilik sebebi ile elde edilemez,

* Analizi gergeklestirebilmesi igin arastirmacinin yeterli egitim diizeyine
sahip olmasi gereklidir (Karagoz, 2017: 587).

4. Bulgular ve Degerlendirme

MG Cars, Ingiliz bir marka olarak iiretime baslamis olsa da Cin mengeli
otomotiv sirketi SAIC Motor Corporation tarafindan 2007 yilinda satin
alimigtir. Volvo Cars ise 2010 yilinda Ford Motor Company tarafindan,
Cin’deki Zhejiang Geely Holding’e satisi gergeklesmistir. Bu sebeple bu
markalar, satig adetlerine Cin mengeli olarak eklenmistir. 2020 yilinda Cin
mengeli marka olarak, Tiirkiye otomobil piyasasinda Volvo satilmaktadir ve
2020 yilinda satig adeti 8.200°diir. Toplam Tiirkiye otomobil piyasasindaki satig
610.109 iken Volvo’nun pazardaki pay1 %1,4’(in altindadir. 2021 yili itibariyle
farkli Cin mengeli otomobil markalarinin satig faaliyetlerinin baglamasi goz
oniinde bulundurularak, 2021 yil itibari ile bir inceleme yapilmustir.

4.1. 2021 Yilma Ait Bulgular

2021 yilinda Tiirkiye otomobil piyasasinda Mg, Dfsk ve Volvo satislart
gergeklestirilmigtir. 2021 yilinda Tiirkiye’de satilan Cin mengeli otomobil
markalarinin satig adetleri Tablo 4.1.’de verilmistir.

Tiblo 4.1: 2021 Yilmda Tiivkiye'de Satdan Cin Menseli Otomobil Markalarmm Satss

Adetleri
Marka Satig Adetleri
Mg 468
Dfsk 53
Volvo 8.000
Toplam 8.521

Kaynak: ODMB, Tiivkiye Otomobil Satus Verileri, 2021

2021 yilinda Tiirkiye otomobil piyasasinda satilan otomobil sayis1 561.853
adet iken, Tablo 4.1.’e gore Cin mengeli otomobiller 8.521 adet ile %1,51
paya sahiptir.

4.2. 2022 Yila Ait Bulgular

2022 yilinda Tiirkiye otomobil piyasasinda 2021 yilina gore, Dfsk markas:
satig ger¢eklestirmemigtir ve Seres marka otomobillerin satigina baglanmistur.
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2022 yilinda Tiirkiye’de satilan Cin mengeli otomobil markalarinin satig
adetleri Tablo 4.2.’de verilmistir.

Tablo 4.2: 2022 Yiwmda Tiivkiye'de Satilan Cin Mengeli Otomobil Markalarmmn Satss

Adetleri
Marka Satis Adetleri
Mg 1.627
Seres 352
Volvo 8.228
Toplam 10.207

Kaynak: ODMB, Tiirkiye Otomobil Sats Verileri, 2022

2022 yilinda Tiirkiye otomobil piyasasinda satilan otomobil say1s1 592.660
adet iken, Tablo 4.2.’ye gore Cin mengeli otomobiller 10.207 adet ile %1,72
paya sahiptir.

4.3. 2023 Yilina Ait Bulgular

2023 yilinda Tiirkiye otomobil piyasasinda 2022 yilina gore, Byd, Honggqi,
Chery, Leapmotor, Skywell markalari satiga baglamugtir ve Dfsk markas1 2022
yilinda satig gergeklestirmezken, 2023 yilinda yeniden satig1 baglamugtir. 2023
yilinda Tiirkiye’de satilan Cin menseli otomobil markalarinin satig adetleri
Tablo 4.3.’te verilmigtir.

Tablo 4.3: 2023 Yulwmda Tiivkiye'de Satilan Cin Mengeli Otomobil Markalarmmn Satss

Adetleri
Marka Satis Adetleri
Byd 839
Chery 40.590
Dfsk 6
Hongq: 19
Leapmotor 355
Mg 14.458
Seres 289
Skywell 2541
Volvo 11.646
Toplam 70.743

Kaynak: ODMB, Tiirkiye Otomobil Satus Verileri, 2023
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2023 yilinda Tiirkiye otomobil piyasasinda satilan otomobil say1s1 967.341
adet iken, Tiirk mengseli otomobil Togg, 2023 yilinda piyasaya siiriilmesi,
miisteriler tarafindan yogun taleple kargilagmistir ve satiglar kura ile yapilmugtir.
Bu kosula ragmen piyasaya siiriildiigii ilk yil 19.583 adet satig ger¢eklestirmistir.
Togg satig degerleri gormezden gelindiginde ise Tiirkiye otomobil piyasasinda
satilan otomobil sayis1 947.758 adettir. Tablo 4.3.’e gore Cin mengeli
otomobiller 70.743 adet ile %7,46 paya sahiptir. Cin mengeli otomobillerinin
pazar paylarimnin, 2022 yilina gore ani yiikselisinin en temel sebebi, 2023 y1lin1
igerisinde satigina baglanmasina ragmen 40 binden fazla satarak, %7,46’nin
%4,3’tinii olugturan Chery markas1 olmustur. Diger sebeplerini inceledigimizde
ise 2022 yilinda 1.627 adet satig gergeklestiren Mg, 2023 yilinda satiglarini
8,8 kattan daha fazla arttirdigini goriilmiistiir. Volvo markasi ise 2022 yilinda
8.228 adet satig ger¢eklestirmisken, 2023 yilina geldigimizde ise satiglarini
%40°dan fazla arttirarak 11.646 satig gergeklestirmigtir.

4.4. 2024 Yila Ait Bulgular

2024 yilinda Tiirkiye otomobil piyasasinda 2023 yilina gore, Jaecoo ve
Neta markalar: satiga baglamugtir. 2024 yilinda Tiirkiye’de satilan Cin menseli
otomobil markalarinin satig adetleri Tablo 4.4.’te verilmistir.

Tablo 4.4: 2024 Yilwmda Tiivkiye'de Satilan Cin Mengeli Otomobil Marvkalarmmn Satis

Adetleri
Marka Satis Adetleri
Byd 8.331
Chery 57.047
Dfsk 504
Hongqi 15
Jaecoo 3.586
Leapmotor 218
Mg 17.162
Neta 53
Seres 1
Skywell 388
Volvo 13.024
Toplam 100.329

Kaynak: ODMB, Tiivkiye Otomobil Satis Verileri, 2024
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2024 yilinda Tiirkiye otomobil piyasasinda satilan otomobil says1 980.341
adet iken, Togg’un satig adetleri gozard1 edildiginde ise Tiirkiye otomobil
piyasasindaki toplam satig degeri 950.248 adettir. Tablo 4.4.’¢ gore Cin
mengeli otomobiller 100.329 adet ile %10,55 paya sahiptir. 2024 yilinda
2023 yilina gore, Tiirkiye otomobil piyasasindaki satig adetlerinde yatay seyir
s0z konusu iken Cin mengeli otomobil markalar1 Tiirkiye otomobil piyasasi
tizerindeki paylarini arttirdig goriilmektedir. Byd markasi, 2023 yilinda 839
adet satig gergeklestirirken, 2024 yilinda satiglarint %833 arttirarak 8.331
adet satig gergeklestirmigtir. Chery firmasi ise bir onceki yila gore 16.457
adet arttirarak, 2024 yilinda 57.047 adet satig gergeklestirmistir. Cin mengeli
otomobil markalarinin pazar paylar1 %10,55 iken bu pay igerisinde Chery
markasinin toplamdan aldig1 pay ise %5,81 olmustur. Dfsk markas1 2023
yilinda sadece 6 adet satig gergeklestirirken, 2024 yilinda satiglarint %8300
arttirmigtir. Bu artigla beraber toplamda 504 adet otomobil satmugtir.

Jaecoo firmasi 2024 yilinda satiga bagladig: igin, bu yil igerisinde 3.586
adet otomobil satig1 gergeklestirmistir. Mg firmasi satiglarin1 %18,70 arttirmug
ve yil igerisinde 17.162 adet satis1 olmustur. Volvo ise bir 6nceki yila gore
1.378 adet satig arttirarak, 2024 yilinda 13.024 adet satis gergeklegmistir.
Bu adetleri gergeklestirirken Volvo firmasi 8 Temmuz 2024 tarihinde Resmi
Gazete’de yayinlanan kararla Cin mengeli araglara yiizde 40 ilave giimriik
vergisi uygulanmasi tizerine Cin’de bulunan fabrikalarindan ithal edilen sedan
modellerin Tiirkiye’deki satigini askiya almistir ve sedan otomobil satiglar
stok bitimine kadar devam ettirmistir. Honggqi firmasi ise yiiksek segment
otomobilde beklenen daha diigtik satig adetleri ile 2023 yilinda 19 adet, 2024
yilinda ise 15 adet otomobil satig1 gergeklestirerek %21 oraninda satiglart
azalmigtir. Leapmotor ise %38,59 oraninda satiglar1 azalarak, 218 adet satig
gergeklestirmistir. Diger bir elektrikli arag tireticisi Skywell ise bir 6nceki yil
yapmug oldugu 2.541 adet satisa ragmen, 2024 yilinda 388 adetle yili bitirmis.
Bu y1l ki satig diistigiindeki oran ise %84,73tiir. Satig oranlarindaki en biiytik
diigtis ise Seres, 2023 yilinda 289 adet satig gergeklestirirken, 2024 yilindaki
satig1 1 adette kalarak %99,65 diisiis yagamistir.
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Cin Menseli Markalarin Tiwrkiye Otomobil Piyasasindaki Pazar
Paylarinun Grafiksel Gosterimi
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Grafik 4.1: 2020-2024 Y1l Otomobil Pazar Pay Dagilunlar:
Kaynak: ODMB, Tiirkiye Otomobil Satis Verileri, 2024
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Grafik 4.2: 2020-2024 Yilr Cin Mengseli Otomobil Satislar:
Kaynak: ODMB, Cin Mengeli Otomobil Satis Verileri, 2024
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4.5. Cin Menseli Otomobil Markalarmin Diger Markalardan
Aldig1 Pazar Paylar:

Tablo 4.5: 2023-2024 Yils Tiirkiye’deki Otomobil Satislar:

Perakende Satiglar Dagilimi 2023-2024

Marka ZTO(;I;Iam Satig Ade;lg;} Degisim (%)
Alfa Romeo 2.097 1.255 -40,15
Alpine - 8 -
Aston Martin 23 15 -34,78
Audi 22.878 19.700 -13,89
Bentley 36 37 2,78
Bmw 23.801 25.784 8,33
Byd 839 8.331 892,97
Chery 40.590 57.047 40,54
Citroen 45.395 43.219 -4,79
Cupra 10.165 9.663 -4.94
Dacia 41.339 33.658 -18,58
Dfsk 6 504 8300,00
Ds 3.511 1.971 -43.86
Ferrari 25 24 -4,00
Fiat 125.348 87.126 -30,49
Ford 30.936 29.662 -4,12
Honda 21.322 23.632 10,83
Hongqi 19 15 -21,05
Hyundai 52.856 58.499 10,68
Jaguar 121 60 -50,41
Jeep 3.622 3.366 -7,07
Jaecoo - 3.586 -
Kia 20.629 17.967 -12,90
Lamborghini 22 22 0,00
Land Rover 2.451 2.973 21,30
Leapmotor 355 218 -38,59
Lexus 507 816 60,95
Maserati 533 276 -48.22
Mazda 203 - -
Mercedes-Benz 24.646 29.967 21,59
Mg 14.458 17.162 18,70
Mini 2.633 4.755 80,59
Mitsubishi 208 56 -73,08
Neta - 53 -
Nissan 21.278 27.088 27,31
Opel 61.057 45.212 -25,95
Peugeot 58.549 53.886 -7,96
Porsche 1.158 1.203 3,89
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Renault 117.491 117.919 0,36
Seat 10.929 12.470 14,10
Seres 289 1 -99,65
Skoda 35.041 43.972 25,49
Skywell 2.541 388 -84,73
Ssangyong 1.149 9.426 720,37
Subaru 966 335 -65,32
Suzuki 5.378 5.894 9,59
Tesla 12.150 11.534 -5,07
Togg 19.583 30.093 53,67
Toyota 45.469 51.936 14,22
Volkswagen 71.093 74.533 4,84
Volvo 11.646 13.024 11,83
Toplam 967.341 980.341 1,34
Togg Hari¢ Toplam 947.758 950.248 0,26

Kaynak: ODMB, Tiivkiye Otomobil Satus Verileri, 2023-2024

Tablo 4.5."de ODMB’nin yayinladigs verilere gore, Tiirkiye otomobil piyasast
2024 yilinda bir 6nceki yila gore yerli iiretim TOGG satig degerleri harici
olarak %0,26 artmugtir. Cin mengeli otomobiller 2023 yilinda 70.743 adet,
2024 yilinda ise 100.329 adet satarak Tiirkiye otomobil piyasasinda %10°dan
fazla pay sahibi konumundadir. 2024 yilinda Tiirkiye otomobil piyasasinda
%10 pay alan Cin mengeli otomobiller, bu payr hangi markalardan aldigim
incelemek gerekirse, 6ncelikle ithal edilen bu araglarin genellikle orta segmentte
yer alan markalar oldugu bilinmektedir. Tiirkiye otomobil piyasasinda yer
alan orta segment Avrupa, Asya, Amerika’dan ithal ve Tiirkiye’de iiretilen
ara¢ markalar1 ise agagidaki gibidir.

e Citroén
* Fiat

e Ford

* Honda

* Hyundai
* Kia

e Nissan

Opel
Peugeot
Renault
Seat
Skoda
Toyota

Volkwagen

Tablo 4.5.°deki verilere gore Honda, Hyundai, Nissan, Renault, Seat,
Skoda, Toyota ve Volkwagen gibi markalar, 2023-2024 yillar1 aras1 toplam
satig degisiminden daha yiiksek oranda satig elde ettikleri igin, Cin mengeli
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firmalarin bu markalardan pay aldigi sayisal anlamda diigiiniilemez. Bu ylizden

satig adetlerinde diistigtin oldugu markalarin incelenmesi gerekmektedir.

Tablo 4.6: 2024 Yilmda Satws Adetlevinde Diisiis Olan Orta Segment Markalar

Orta Segment Perakende Satislar Dagilimi: 2023-2024
Marka Toplam Satis Adetleri Degisim A B
2023 2024 (%)
Alfa Romeo 2.097 1.255 -40,15 2.152 897
Citroen 45.395 43.219 -4,79 46.575 3.356
Fiat 125.348 87.126 -30,49 128.607 41.481
Ford 30.936 29.662 -4,12 31.740 2.078
Kia 20.629 17.967 -12,9 21.165 3.198
Opel 61.057 45.212 -25,95 62.644 17.432
Peugeot 58.549 53.886 -7,96 60.071 6.185
Toplam 74.628

Kaynak: ODMB, Tiirkiye Otomobil Satss Verileri, 2023-2024

Tablo 4.5 ’ten de goriildiigii izere, Tiirkiye otomobil piyasas1 2024 yilinda
bir 6nceki yila gore Togg hari¢ toplamda %0,26 oraninda biiyiimiigtiir. Tablo
4.6.da yer alan orta segment markalar, bu biiyiimenin altinda kalan markalardur.
Bu markalar igin A stitununda 2023 yili satiglarinin, sektoriin toplam biiyiimesi
kadar markalarin biiyiimeleri igin 2024 yilinda yapmalar1 gereken satig adetleri
yazmaktadir. B siitununda ise markalarin 2024 yilinda yaptiklari satiglarin
sektor bityiimesini yakalamast igin gereken satig adetleri yazmaktadir. B stitunu
toplami, Tablo 4.6.’da yer alan markalarin sektor biiyiimesini yakalamalari
i¢in gerekli olan 74.628 adet satis1 gergeklestiremediklerini gostermektedir.
Bu dogrultuda, Cin mengeli firmalarin satig adetlerinden en ¢ok etkilenen
tirmalarin Fiat ve Opel olduklar1 soylenebilir. Ardindan sirasi ile Peugeot,
Citroen, Kia, Ford ve Alfa Romeo firmalarin, Cin menseli firmalarin satig
adetlerinden etkilendikleri ifade edilebilir.

4.6. Ansoff Biiyiime Matrisi Baglaminda Bulgularin
Degerlendirilmesi

Cin mengeli otomotiv markalarinin Tiirkiye otomotiv pazar1 6zelinde,
yeni iiriin gelistirmekten ziyade, biiyiik 6lgiide mevcut iiriin ve teknolojilerini
Tiirkiye gibi yeni cografi pazarlara tagtyarak biiylime sagladiklari soylenebilir.
Ansoft”un pazar geligtirme stratejisi, firmanin mevcut tirtinlerini yeni miigteri
gruplarina veya yeni cografi pazarlara sunarak biiylime saglamasini ifade
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etmektedir (Ansoft, 1957). Bu stratejide temel amag pazar genigletme yoluyla
talep yaratip firmanin biiylimesinin saglanmasidir. Cin menseli otomotiv
firmalar1 (Chery, BYD, MG vb.) Tiirkiye gibi gelismekte olan ama yiiksek
otomobil talebi olan pazarlara girerek mevcut tirlinlerini yeni cografi pazarlarda
konumlandirma stratejisi izlemektedir.

Cin’de, yani i¢ pazarda doygunluga yaklagan talep, AB pazarina giriste
kargilagilan regiilasyon ve anti-damping riskleri ve Tiirkiye’nin Giimriik Birligi
nedeniyle Avrupa’ya yakin tiretim ve lojistik iissii olma potansiyeli gibi faktorler,
Tiirkiye’yi ve Tiirkiye otomotiv piyasasini, Cin menseli otomotiv firmalari i¢in
adeta bir koprii pazar (bridge market) durumuna getirdigi ileri stiriilebilir.
Dolayisiyla Tiirkiye, Cin mengeli otomotiv markalari igin sadece satig yapilan
bir hedef pazar degil; ayni zamanda Avrupa’ya agilim 6ncesi marka bilinirligi
olusturulan, tedarik zinciri test edilen, regiilasyon adaptasyonu saglanan bir
stratejik sigrama tahtasi olarak konumlandirildig: ifade edilebilir. Bunlarla
beraber, son donemlerde Cin mengeli otomotiv firmalarinin Tiirkiye’de yatirim
ve Uiretim tesisi kurma yoniindeki girisimleri, Cin mengeli otomotiv firmalarinin
biiyiime stratejilerinin, sadece pazar gelistirme olmadigini yerel tiretime dayal
dikey entegrasyona da yoneldiklerini gostermektedir.

4.7. Porter’in Jenerik Rekabet Stratejileri Baglaminda Bulgularin
Degerlendirilmesi

Cin mengeli otomotiv markalarinin Tirkiye otomotiv piyasasina etkisi
ve pazardaki diger iilke mengeli otomotiv markalari ile rekabeti, Porter’in
jenerik rekabet stratejileri (Porter, 1980) ile agiklanabilir. Cin mengseli otomotiv
markalarinin Tiirkiye otomotiv pazarina giriste biiyiik 6l¢iide Porter’in jenerik
stratejilerinden Maliyet Liderligi ve Farklilagma stratejilerini hibrit olarak
uyguladiklari soylenebilir. Ozellikle igten yanmali araglarda diisiik maliyet
avantaji ile orta segment tiiketicilerin fiyat hassasiyetine hitap edildigi; elektrikli
araglarda ise teknoloji odakli farklilagma sayesinde geleneksel Avrupal ve
Japon markalara kargt Farklilagma stratejisi izlenerek pazar payr artirilmaya
calisildigt 6ne siiriilebilir.

Cin mengeli otomobil markalarinin Tirkiye piyasasinda 2021-2024
yillar1 arasinda ek vergilere ragmen pazar paylarini %1,5ten %10’un lizerine
¢ikarmasi, Cin menseli otomobil markalarinin rekabet avantajinin biiyiik 6lgiide
maliyet liderligi stratejisi tizerinden kurduklarina igaret etmektedir. Cin menseli
otomobil markalarinin uyguladiklar1 maliyet liderligi stratejisi ile Tiirkiye
pazarinda Avrupali markalara kiyasla daha rekabetgi fiyatlar sunabilmistir.
Bu stratejinin etkisi aragtirma bulgularinda agik bi¢imde goriilmektedir.
Cin mengeli otomobil markalar: ilgili donemde en fazla pazar paymi Hat,
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Opel, Peugeot ve Citroen gibi Avrupali markalardan aldiklar1 bu galigmada
bulgulananlar arasindadir.

Cin mengeli otomobil markalarinin elektrikli ve hibrit ara¢ teknolojileri,
yiiksek donanmim standartlari, dijital kullanici araytizleri ve akalli siiriis 6zellikleri,
Tiirkiye otomotiv piyasasinda tiiketicilere ayni fiyat seviyesinde daha yiiksek
algilanan deger sundugu ve bu sayede benzer fiyat segmentinde olan diger
otomobil markalarina gore sundugu bu 6zellikler ve deger vesilesiyle farklilasma

stratejisi de uyguladiklari ifade edilebilir.

5. Sonug

Yaganan 2020 yili pandemi siireci ile beraber degigen miisteri talepleri,
otomotiv sektoriinde de kendini gostermistir. Yapilan bu aragtirmayla
giiniimiizde sik¢a adlarini duydugumuz Cin mengeli otomobillerin, sektorde
hizla artan pazar paylarinin artiginin incelenmesi hedeflenmistir. Bu aragtirmada,
ODMB’nin yillik olarak paylagmis oldugu veriler 1g1¢1inda; 2020 ile 2024
yillar1 arasinda Cin mengeli otomobillerin Tiirkiye otomobil piyasasinda almug
olduklar1 paylar, alinan bu payda markalarin etkileri ve 2023 ile 2024 yillar igin
Cin mengeli markalarin diger markalardan almig olduklar paylar incelenmistir.

Elde edilen veriler dogrultusunda; Cin menseli otomobiller, 2020 yilinda
8.200 adet satig ile pazar paylar1 %1.4’tin altindadir. 2021 yilinda 8.521 adet
ile pazar paylar1 %1.51 olarak yatay seyretmistir. 2022 yili incelendiginde
10.207 satig adedine ulagmustir ve pazar paylar1 %1.72 seviyesindedir. 2023
yilina gelindiginde ise Cin mengeli markalar biiyiik bir yiikselig ile 70.743
adet satig gergeklestirmistir. Pazardaki paylarin1 %7.46 seviyesine tagimugtir.
Ardindan 2024 yilinda ise 100 bin adetten fazla satarak, pazar paylarini %10.55
seviyesine ¢ikartmuglardir.

Yildan yila pazar paylarini arttiran Cin mengeli otomobil markalarinin 2023
ile 2024 yillar1 arasindaki pazar paylar1 incelendiginde bu artig1 piyasada var
olan bazi markalar1 da etkiledigi yapilan bu aragtirmayla tespit edilmistir. Bu
etkiden satig adetleri olarak, siras1 ile en gok etkilenen; Fiat, Opel, Peugeot,
Citroen, Ford, Kia ve Alfa Romeo olmustur. Bu dogrultuda, ilgili yillarda
Tiirkiye otomobil piyasasinda Cin menseli otomobil markalarinin, Ttalya,
Almanya, Fransa, ABD ve Giiney Kore mengeli markalarin pazar paylarindan
pay aldiklar1 sOylenebilir.

Cin mengeli otomotiv markalarinin Tiirkiye pazarina yonelik biiytime
stratejileri, yalnizca pazar pay1 rekabetini arttirmakla kalmamus; fiyatlandirma
yapilari, iirlin segmentasyonu ve alternatif yakith araglarin yayginhig: gibi
temel piyasa dinamiklerinde de doniigtime yol agtig: ileri siiriilebilir. Bu
baglamda Cin mengeli otomotiv firmalarinin penetrasyon ve pazar geligtirme
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odakl biiylime stratejileri, Tiirkiye otomotiv piyasasindaki rekabeti yeniden
sekillendiren ve 6zellikle elektrikli ara¢ segmentinde talep yapisini dontistiiren
yapisal etkiler {iretmistir. Ek olarak, Cin mengeli otomotiv markalarinin
rekabetgi fiyatlandirma ile yiiksek teknolojik donanimu birlikte sunarak hibrit
(maliyet liderligi+farklilagma) bir rekabet stratejisi izlemesi, 6zellikle Tiirkiye
piyasasi gibi fiyat duyarlilig: yiiksek bir pazarda tiiketici tercihlerinin yeniden
sekillenmesine neden olmustur.

Kiiresel anlamda otomotiv sektoriinde lider konumda olan Avrupa
markalari, Cin markalarinin yiikseligi kargisinda zorlandig: ve kiigtilmeye gittigi
bilinen bir durumdur. Bu yiikseligin arkasinda Cin devletinin markalara vermis
oldugu destek, markalarin kalitedeki yiikselisi ve tiretim giictindeki diistik
maliyetler yer almaktadir. Kiiresel markalar kendi maliyetlerini diiglirmek adina
fabrikalar kapatsa da Cin markalari ile rekabet etmekte giigliik gekmektedirler.
Volkswagen firmast Cin’deki firmasini kapatma karari almast (Oksiiz, 2024) ve
Japon temsilcisi Nissan’in fabrika kapatmasi kiiresel anlamdaki diisiistin 6niine
gegilmeye calisildigini gostermektedir (Safa, 2024). Tiirkiye’de ise pandemi
ile beraber Cin mengeli otomobillerin yiiksek stok ve uygun fiyatlar ile pazara
girmesi misterileri cezbetmigtir. Pazardaki bu ani ytikselig, 8 Temmuz 2024
tarihli resmi gazete yayinlanan %40’lik ilave glimriik vergisi ile 6nlenmeye
cahigilmugtir. Bu ek vergiye ragmen 2024 yilinda Tiirkiye otomobil piyasasinda,
Cin mengeli otomobiller %10°dan fazla pay sahibi olmuslardir. Tlave vergilerin
2024 yiinda AB’de uygulanmaya baglamasiyla beraber, Cin’li iireticilerden
BYD vergilerden muaf kalmak adina Tirkiye’ye yatirim karart almigtir ve
Tiirkiye Cumhuriyeti Hitkiimeti ile 8 Temmuz 2024 tarihinde 1 Milyar $
yatirim anlagmasi imzalamiglardir (Durdak, 2024).

Sonug olarak, yildan yila artan satig degerleri ile Cin menseli markalar,
Tiirkiye otomobil pazarinda 6nemli bir oyuncu haline gelmistir. Bu anlamda
getirilmig ilave vergiler ile beraber bu markalarin Tiirkiye’ye yatirim yapmalari
ve ekonomik katkilar1 gok 6nemlidir. Ayn1 zamanda yerli tiretim TOGG’daki
satig adetlerinde yiikselig gozard1 edilmemelidir. TOGG’da devam eden vergi
avantaji ile ithal otomobillerle rekabet avantajinin korunmasi, otomobil
miisterilerini etkilemeye devam etmektedir. Bir diger agidan avantaji ise karbon
ayak izini diigiirerek ekolojik dengeyi korumasidir (Akin, 2024:195). Ayrica
yurt diginda tanitilmasi, ardindan ihracatinin gergeklegsmesi ve kiiresel bir
marka olmasi, Tirkiye’ye ekonomik ve sosyal katkis1 da 6nemlidir.

Bu galigmada elde edilen bulgulardan hareketle politika yapicilara, sektore
ve gelecekte bu konuyla ilgili ¢alisma yapacak aragtirmacilara gesitli 6neriler
verilebilir. Politika yapicilar igin, yeni kurulacak ya da varolan yerli tiretim
yapan fabrikalara ilave {iretim tegviklerinin verilmesi, kiiresel rekabet agisindan
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ithracat destegi ve uzun vadeli yerli iiretimin desteklenmesi tilke ekonomisi ve
istihdam agisindan biiyiik bir 6neme sahiptir. Sektor igin, yatirim agisindan
cekimser olunmamalidir. Uretim verimliligi arttirilarak, maliyetlerin asag
¢ekilmesi ve fiyat/performans dengesini iyilestirerek yeni markalar agisindan geg
kalinmamalidir. Bu konuyla ilgili aragtirma yapacak aragtirmacilar i¢in ise gelecek
yillarda benzer aragtirmalar yaparak, yerli markalar ve Cin mengeli markalarin,
Tiirkiye otomobil piyasasindaki etkileri incelenebilir. Gelecekte konuyla ilgili
aragtirma yapacak aragtirmacilar, Cin menseli otomobil markalarinin tlkeler
diizeyinde etkisini inceleyip, Cin mengeli otomobil markalarinin farkl tilkelerin
otomotiv piyasalarina niifuz etme derecelerini de kargilastirabilirler.
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Chapter 2

Metaverse and Artificial Intelligence 1n Strategic

Business Transformation: A Comparative
Analysis of Global Trends, Local Realities, and
Emerging Professions 3

Hakan Kaya'

Abstract

The metaverse, powered by the convergence of augmented and virtual reality
(AR/VR), artificial intelligence (AI), blockchain, digital twins, and next-
generation networks (5G/6G), represents the next evolutionary phase of the
internet (Web 4.0). The chapter conducts a comparative analysis of global
and Turkish brand strategies in the metaverse, discusses the changes it brings
to business processes, value-chain analysis, and organizational models, and
identifies Al and explores the metaverse newly emerging professions at their
point of intersection. This paper is mainly based on a qualitative content
analysis of academic literature, industry reports and corporate case studies
reveals a significant gap between comprehensive global implementations
and market-oriented Turkish initiatives. The suggested Al & Metaverse
Integration Model (five dimensions: Technology Layer, Integration, Value-
Chain, Performance, Regulatory Factors) offers a strategic framework for the
sustainable adoption. Policy recommendations for Turkey are provided to
close the global-local divide.

1. Introduction

The metaverse represents a persistent, synchronous, and 3D virtual world
in which users participate through digital identities (avatars) (Ning et al.,
2021). Its role as the next iteration of the internet implies impacts that extend
beyond technological innovation to include important aspects related to
economics, society, culture, and governance (Wang et al., 2023; Rejeb et al.,
2023; Gao et al., 2024).
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Global brands have moved beyond experimental marketing to strategic
engagement in the metaverse. These include Nike (SWOOSH), Gucci
(Vault Land in The Sandbox), Balenciaga, and JPMorgan (Onyx Lounge in
Decentraland) (JPMorgan, 2022; SanMiguel et al., 2024). In contrast, Turkish
brands (Dogtag, LC Waikiki, Damat Tween, Turkcell, Vestel, i§ Bankasi,
Aktif Bank) are mostly in the pilot or single marketing campaign phase (Bas,
2022; Pehlivan, 2022). The Deloitte Turkey (2023) estimates that it has the
potential to create an additional $37.5 billion in economic value for Turkey
by 2035 (Tiirkekole, 2023).

This chapter contributes to the global literature by providing a systematic
and comparative analysis of Metaverse- and Al-driven strategic transformation.
The chapter specifically answers four research questions: (1) How do the
Metaverse and Al transform fundamental business processes and strategic value-
chains? (2) What are the differences between global benchmark practices and
local implementations in emerging economies? (3) What new professional roles
and competencies are emerging within the Metaverse world? (4) What kinds
of policy and management frameworks are required to facilitate sustainable
and inclusive adoption? In this way, this chapter frames the metaverse as a
strategic and institutional phenomenon rather than a technological fad.

2. Conceptual Framework and Research Methodology

This research was designed using a qualitative content analysis method
to explore the strategic positioning of global and Turkey-based brands in the
metaverse ecosystem. Content analysis is a qualitative research method that
enables researchers to systematically examine text-based data according to
predefined thematic categories. This method is appropriate to use in examining
the strategic proclivity of brands related to metaverse and artificial intelligence
integration.

To ensure conceptual consistency, the research is informed by an integrated
framework that will be referred to as the AI-Metaverse Integration Model.
The integrated framework will be comprised of five interrelated dimensions,
including the technology layer, integration into organizational processes,
impacts along the value-chain analysis, performance and competitive outcomes,
and finally, regulatory, ethical, and governance considerations. This model will
visually explain the evolutionary journey of the metaverse from Web 2.0 to
Web 4.0 and will be guided by theoretical frameworks that will be derived
from existing literature, reports, and studies. Figure 1 illustrates the research
methodological process in.
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Research Paradigm
Qualitative Approach

ertiary

Mix of Global & Tukish Brands

Data Analysis Procedure
Thematic Content Analysis

Thematic Findings on
Brand Melaverse St alegies

Reliability Validity
Triangulation & Inter-coder Consistency Clear Audit Trail
Ethical Corsiderations.
Public Data & Academic Ethics

Figuve 1. Reseavch Methodology Flowchart

Source: Author’s own drawing.

As shown in Figure 2 elaborates on the five dimensions around which
the model is built. The Technology Layer covers the core components of
AT and the metaverse. Integration is about the manner in which the new
technologies are embedded within business processes. The Value-Chain depicts
how the technology can impact the organization’s operations according to the
Porter value-chain model. Performance refers to the business and competitive
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advantages that these technologies can disclose. Finally, Regulatory Factors
encompass the environmental and institutional constraints that impact their
adoption and.

| Techmology Layer

Avrtificial Intelligence Technologies Metaverse Components

Machine Learning Vinual Environments
Natural Languags Procesring Diglial Twwins
Computer Vision Blockchaln & NTFs |
Generative Ariifical Intelligence ARVRXR Technalogies Rey ulaloryl
| Tategration Mechanlames ] i
| Data Privacy
Dala Integration Process Automaiion User Experience Decision Support Systems ";'1::::“::-
Ethical
) . : . : Framewarks
Internal Lagistics Operations & Production o il
& Procurement & Procurement Markeling & Sales  Customer Relations Technieal
Infrastrineture
Legal
Regulations
| Outputs & Performance Indicators |

Operational EMciency  Cost Optimazation  Revenue Growth  Customer Satisfaction  Competitive Advantage
Figure 2. AI & Metaverse Integration Model

Source: Author’s own drawiny.

3. Evolution of the Metaverse and Strategic Business Integration

The overall changes in the Metaverse can be further traced to not only
a shift in the way that we interact with each other via digital mediums but
also beyond platform-centricity (Dwivedi et al., 2022). Although Web 2.0
was mainly about allowing users to engage and create their own content, it
inadvertently also resulted in the centralization of data and the domination of
a few platforms. Decentralization and user ownership were the main features
that Web 3.0 brought to the table via blockchain technologies, which were
widely available. Web 4.0 represents the integration of digital intelligence with
the physical world through ubiquitous connectivity, autonomous systems,
and contextual awareness (Anwar, 2022; Chada et al., ).

From a strategic management perspective, the creation of the Metaverse
represents a paradigm shift in value creation and value capture. One of the
ways in which the application of the digital twin enables the simulation
and optimization of supply chains in real-time, thereby improving their
sustainability and resilience. Likewise, an avatar and Al-based immersive
Technologies improve human resource management, including recruitment,
training, motivation, and performance evaluation. In the field of financial
services, decentralized finance (DeFi) and smart contracts redefine the
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mechanisms and governance of transactions and trust. In the same manner,
immersive technologies redefine the field of education and training.

The development of metaverse technology gradually continues to evolve.
The development of metaverse technology has progressively followed a path
of technological evolution through the stages of foundational, advanced, and
maturity (Lee etal., 2024). Table 1 shows the progress of metaverse technology:.

Table 1. Metaverse Technology Evolution Process

Layer (Fo?ltr?gztilon) Stage 2 (Advanced) | Stage 3 (Maturity)
Smart devices, apps, | Multimodal Device-agnostic,
I . discrete experiences | interfaces, immersive |advanced virtual
nteraction . .
experiences (AR/ assistants, smart
MR/VR) spaces
Social networks, Geotagged & Graphics
games, e-commerce, | persistent data, technologies, spatial
dev tools, sensor digital currencies data integration
Content tech, Internet of & tokens, digital
Things (IoT) experience platforms,
environmental
mapping
Web3, wireless Edge cloud services, | Spatial registries,
connectivity (5G), blockchain, spatial P2P services, high
multi-user platforms | protocols bandwidth/low
Infrastructure latency networks
(e.g., 6G),
interoperability
frameworks

Sources: Lee et al., 2024; Papadopoulos et al., 2021; Shi et al., 2016; Voshmygin, 2020;
Wanyg et al., 2021.

Table2 illustrates that Web 4.0 changes the emphasis from platform-centred
to ecosystem-centred logic, thus promoting autonomous economies and co-
evolutionary human-machine .
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Toble 2. Web 2.0, Web 3.0, and Web 4.0 Comparative Analysis

Ownership &

corporations. User

assets are stored

Web 2.0 (Social/ Web 3.0 Web 4.0 (Symbiotic/
Feature Participative Web) (Semantic/ Intelligent Web)
Intelligent Web) &
User participation, Giving data Human-machine
C content sharing, and | meaning, integration, contextual
ore Focus . . S .
social interaction personalization, and | awareness, and virtual-
decentralization physical convergence
AJAX, APIs, RSS, Artificial Internet of Things
JavaScript, CSS3 Intelligence, (IoT), AI, Augmented
Key Blockchain, & Virtual Reality
Technologies Ontologies, (AR/VR), Blockchain
Natural Language
Processing
Dynamic, user- Structured, linked, | Contextual, real-
Data generated, platform- | semantic (machine- |time, integrated from
Structure | specific understandable) physical and digital
worlds
Controlled Controlled by users. | Distributed/
by platforms/ Data and digital Autonomous. Control

is shared among

Control . . .
data is stored on on decentralized humans, machines,
centralized servers. networks. and intelligent agents.
Content Data Symbiotic
User Role | Creator and Consumer | Owner and Service | Partner and Digital
Participant Self Owner
Trust in Trust in Code/ Trust in the Network/
Intermediaries: Math: Trust Intelligent Systems:
Trust Model |Trust in third- through transparent | Trust in distributed
party platforms is protocols and smart | consensus and
mandatory. contracts. contextual Al systems.
Attention Economy: | Token Economy: Autonomous
. Adpvertising, personal | Crypto assets, DeFi, | Economy: Machine-
Economic . . . :
data in exchange for  |incentives for user | to-machine (M2M)
Model . o . .
free services. contribution. transactions, tokenized
physical assets.
Facebook, YouTube, Decentraland, Brave | Smart Cities,
Typical Wikipedia, Instagram B}rowser, Uniswap, |AR Navigation, .
Applications Signal Autonomous Vehicle
PP Fleets, Personal Al
Assistants
Core Community & Meaning & Integration &
Emphasis | Collaboration Autonomy Autonomy

Source: Author’s own elabovation based on the literature veview.
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History of the concept of the metaverse goes down far before the digital era
and it has been based on fictional concepts as well as simple interactive digital
environments. The idea of a fictional world dates back to the literature of the
19th century, and the interactive idea is related to digital game environments
such as “World of Warcraft” (2004) and “The Sims” (2000) (Reiter et al.,
2025). Nowadays, places like Decentraland and The Sandbox are advertising
the idea of a Web 3.0- oriented metaverse where people have complete
ownership rights via the use of blockchain technology, whereas big tech
companies like Meta are still sticking to the idea of a centralized .

4. Global and Local Brand Strategies: A Comparative Perspective

Worldwide enterprises are progressively viewing the Metaverse as a
fundamental element of their future vision and strategy. Global fashion,
finance, technology, and consumer goods brands are not only utilizing the
Metaverse for promotional activities but also for co-creating and monetizing
their digital assets. This indicates that these brands are evolving towards
hybrid value propositions.

Nevertheless, metaverse initiatives in Turkey are still at the experimental .
Although leading brands in telecommunications, manufacturing, retail, and
finance have ventured into the metaverse by launching their virtual stores,
NEFT projects, and their own metaverse platforms, these projects have not
yet reached the stage of strategic integration. This could be partly because
of structural factors such as the lack of digital infrastructure and institutional
coordination. The high digital engagement and youthfulness of the Turkish
population are indicators of immense potential, especially when best global
practices are applied.

Tables 3 and 4 present the positioning of global and local brands in the
metaverse ecosystem. The differences in terms of innovation and strategic
integration are evident. The tables present the brand/organization, industry,
type of metaverse platform/application, key activity/description, and references.
The references are presented as per the original text.
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Tible 3. Global Brands’ Metaverse Initintives by Sector

Representati Main Key Featur
Sector cpresentative Platforms/ €y reatures /
Brands / Projects Technologies Contributions
Nike (.SWOOSH),
Adidas (Into the Roblox, The ..
Metaverse), Gucci | Sandbox, bD;sgel g‘ﬂ :Z)?éztbslersr;el\tlili
Fashion & (Vault Land), Decentraland, X rp lin i,mm s
Luxury Burberry, Valentino, |NFTs, a:a N ilty gb, d e
Tommy Hilfiger, Proprietary ;:Egeelni’nezan
Balenciaga, Louis Games ntage g
Vuitton, Versace,
. . Virtual test drive and
Automotive Eg&;ﬁrg\domhw Roblox next-generation mobility
showcase
Finance &  |JPMorgan (Onyx First metaverse branch for
Banking Lounge) Decentraland financial interaction
Clt)t::;lmszr McDonald’s, Coca- | Proprietary VR, | Virtual restaurants; NFT
Goods Cola Blockchain collectibles for campaigns
Samsung
(Create, Collect Sustainability campaigns;
Technology & |and Connect), Unreal Engine, 3% uni t}; lg & n’t
Electronics | Epic Games Blockchain tverse development,
(Unreal Engine), decentralized user spaces
Cryptovoxels
Sotheby’s (Next
Stop: The Virtual auctions; digital
Ente?tr:ij(ment Metaverse), Musée \l?Vl:t’)??I FE, museum; collectible sports
Dezentral, NBA Top moments
Shot, Louis Vuitton
Brain-Computer Neuro-digital connection
Biotechnology | Neuralink Interf p enabling sensory data
nterface transfer
. . . Symbolic merging of
Social & Virtual Wedding . . 2 .
Proprietary VR | physical and digital social
Cultural Example Fituals
Research Bridges, Trujillo & Mctavers.e marketing
& Industry | Bacciu, Flexe.io, - faxonomuies, consumer
Studies GWI, Mileva, Sethi behavpr, and NFT
campaigns

Sources: Alcantara & Michalack, 2022; Beer; 2021; Bissadn, 2022; Bridges, 2023;

Coca-Cola Company, 2022; Epic Games, n.d.; Flexe.i0, 2025; GWI, n.d.; Haigney,

2021; Heller et al., 2019; Hyundai Motor Company, 2021; JPMorgan, 2022; Lal,

2025; Mileva, 2025; Nike, Inc., 2022; Ooi et al., 2023; Samsung Newsroom, 2022;
Sethi, 2024; Syed, 2021; Trujillo & Baccin, 2023; Turi, 2023.
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Although the global brands have located the metaverse at the heart of
their comprehensive strategies, the applications of the metaverse in Turkey are
limited to individual campaign or pilot-level applications. This is because there
is a significant gap between developed countries and Turkey with regard to the
infrastructure of technology and the maturity of digital culture (Tiirkekole,
2023; Pajo, 2025). However, the need to conform to the digital culture
of younger generations is rapidly increasing the interest of Turkish brands
regarding the metaverse (Flexe.io, 2025; GWI, n.d.). Turkish brands can
secure a sustainable competitive advantage with the help of global brand
examples, including avatar personalization, virtual store experiences, NFT
loyalty programs, and the presence of multiple platforms (Ki et al., 2025;
Agarwal & Mogaji, 2024). The metaverse strategies are not limited to the
advancements of technology but also include the processes of user experience,
digital identity, and community building (Komariyatin, 2025). Thus, with the
convergence of the global path towards the “hybrid consumer experience” that
includes the integration of physical and virtual experiences (Alexander et al.,
2025), the use of the metaverse is growing rapidly in the communications,
retail, tourism, and automobile industries of Turkey (Pajo, 2025). This is
also aligned with the vision of the Turkish digital economy, and with the
incorporation of GovTech transformations, it can be used as a guide for the
branding strategies of the country.

Table 4. Turkish Brands’ Metaverse Initiatives by Sector

Representative Main Platforms Key Features /
Sector Brands / . .
. |/ Technologies Contributions
Projects
Vodafone Proprietary First metaverse store;
Telecommunications Metaverse, VR | virtual HR meetings and
Turkey, Turkcell . . .
Meetings employee integration
. Otokog MMA Global | Digital experience
Automotive . transformation in
Otomotiv Platform .
automotive sector
BITES National metaverse
Technology & (XperVerse, XR, Al :
. platform; multi-sector
Defense EduVerse, Blockchain XR applications
CityVerse, etc.) pp
Electronics & Smart factories, 3D
. Vestel IoT, AR, Al printing, robot-assisted
Manufacturing ;
production
Orka Group . .
Fashion & Retail | (Damat Tween, GoArt V¥rtual store experience
K Metaverse with AR/VR
D’S Damat)
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Food & EMCG  |Sagra (Tadelle) Proprietary Vlrtgal choc.olate factory
Metaverse and interactive sales
Construction & . Sandbox, Fl [T In sector; virtual
. Qua Granite . villas and digital real
Design Exclusible
estate events
Garanti BBVA Metaverse-focused
Finance & Bankin Portfolio (MET | Blockchain, investment fund
& Fund), Aktif Decentraland and virtual banking
Bank touchpoint
Advertising & . Proprietary First rrlle.taversc—based
Media Tazefikir Group Metaverse advertising agency
platform
Metapotamians .
Culture & National | Project, Virtual | Domestic Cultura.l her1Fage .
. . and national identity
Identity Republic Platforms romotion
Exhibitions promoto

Sources: Aktif Bank, n.d.; Cellat, 2023; Garip, 2022; Giinyol, 2022; Inbusiness, 2022;

JR Editor, 2022; Kurtar & BITES, 2022; Mavketing Tiivkiye, 2023; MMA Global,

2023; Ogztiirk, 2022; Sagra, n.d.; Topeu, 2022; Tiivk, 2022; Yildwun, 2022; Yimaz,
2022.

5. Metaverse Professions: Domains of Expertise within the
Emerging Digital Economy

The growth of the metaverse infrastructure is significantly transforming
not only digital consumerism but also work patterns, jobs, and professionals.
This new digital economy that is deeply intertwined with both the physical and
digital worlds is giving birth to new fields of work that demand the merging
of different skill sets at the intersection of Al, blockchain, AR & VR, and
data science (Wang et al., 2022; Gilmour, 2023). It is possible to categorize
this new digital economy into three main domains:

e Creative and cultural professions focus;
* Technical, legal, and cybersecurity-related professions play;
* Strategic and economic professions.

The Table 5 serves as an example of how it is possible to explore new career
opportunities while highlighting the interdisciplinary skills and digital literacy
that are essential in this constantly changing.



Hulean Kaya | 37

Table 5. New Occupational Fields Emerging in the Metaverse Ecosystem and Requived

Competencies
]qb ) Definition Required Sklll.s and
Description Competencies
Digital Designs wearable digital clothing
&'l for avatars and NFT-based fashion | 3D modeling, NFT marketing,
Fashion . . . . ]
. collections; shapes the virtual blockchain basics, trend analysis
Designer | . .
identity of luxury brands.
Virtual museums offer immersive | Cultural heritage information,
Metaverse | tours of historical sites or cultural | XR (AR/VR/MR) platforms,
Tour Guide |events, increasing the accessibility | multilingual communication, user
of digital heritage. experience design
Oversees the legal validity,
Smart intellectual property protection, | Crypto law, contract law, DAO
Contract |and data ownership of smart structures, international data
Lawyer contracts running on the regulations (GDPR, etc.)
blockchain.
Metaverse .Pmte.c s virtual assets, dlglt.a ! Cryptography, authentication
.| identities and user data against .
Cybersecurity systems, cyber threat analysis,
cyber threats and develops . -
Expert . data privacy principles
security protocols.
Metaverse .Demgns. physical-digital . Hardware engineering, sensor
interaction tools such as haptic . .
Hardware . . . technologies, user ergonomics,
Developer feedback, biosensor integration, 6G/edge computing infrastructure
P and low-latency AR / VR devices. & puting
Data Boun Analyzes user behavior data by Data mining, ethical data use,
ty anonymizing it; it creates value in | GDPR/KVKK compliance, Al-
Hunter .
the reward-based data economy. | powered analytics
Ensures the sustainability of .| "Token economy design, DAO
Ecosystem | Metaverse platforms by managing
. . management, user psychology,
Developer | community dynamics, token
. platform strategy
economy, and user participation.

Sources: Alsharida et al., 2025; Business Insider; 2022; Gilmouy, 2023; Janssen, 2024;
Juichavoen et al., 2024; Kasiyanto & Kilinc, 2022; Quan et al., 2024; Relman et al.,
2023; SanMiguel et al., 2024; Wany et al., 2022; Zhang & Lin, 2022.

6. Conclusion and Recommendations

6.1. Discussion

Besides marketing, the Metaverse is helping to reshape businesses in

such aspects as the supply chain (risk management through digital twins),
human resources (avatar-based staff engagement), finance (DeFi and smart
contracts), and education (immersive learning). Though international brands
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(Nike, Gucci, JPMorgan) are embracing the Metaverse as a part of their
overall strategies, local startups in Turkey (Turkeell, Vestel, Qua Granite) still
seem to be at the stage of experimenting and fragmentation. The reason for
this disparity can be technological infrastructure and digital maturity. New
occupations (digital fashion designer, Metaverse cybersecurity specialist)
call for creative, technical, and strategic skills, thus mirroring the rise of the
digital economy:

6.2. Contribution to the Literature

In this research, extend a holistic viewpoint to the existing literature by
examining at the combination of the metaverse and Al not just as a technological
advancement but also as a strategic and socioeconomic transformation tool.
Results concur with the findings of scholars such as Dwivedi et al. (2022)
and Hollensen et al. (2023) who claim that the metaverse enables hybrid
consumer experiences and leads to the transformation of business models.

Besides that, it deepens the theoretical concentration of the literature (Wang
etal., 2023) through the inclusion of hands-on case studies and introduces a
novel integration model (Al & Metaverse Integration Model). Additionally, it
helps to develop an interdisciplinary framework as it categorizes the Metaverse
careers into three segments (creative, technical, and strategic).

On top of that, as studies like Wang et al. (2022) and Gilmour (2023)
forecasted, this paper validates the claim with examples that the metaverse has
led to the emergence of new-generation digital professions such as cybersecurity
specialists and smart contract lawyers. However, the limitations specific to
Turkey in terms of infrastructure and strategic maturity are supported by the

local studies such as Bas (2022) and Tiirkekole (2023).

This paper adds to the body of knowledge by delving into the Metaverse-
enabled business transformation from a global-local angle. It addresses the
gap in the literature concerning the local applications by evaluating the brand
positioning in Turkey against the global .

6.3. Future Directions and Research Questions for the Metaverse

The ever-changing Metaverse comes with several; multidisciplinary research
areas that need to be explored deeply. To that end, research questions below will
serve as a crucial guide to decision-makers and industry players especially in a
developing country like Turkey which has a predominantly young population:
(1) What are the measures to assess the long-term economic impacts of the
Metaverse in Turkey? (2) How can professional development programs for
new occupational fields be structured? (3) To what extent do ethical and legal
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complications in the Metaverse depend on cultural differences? (4) What role
does Al play in increasing Metaverse’s ?

6.4. Recommendations

The metaverse is an inevitable digital evolution for business and society,
and therefore a multi-layered approach should be taken to strategically benefit
from this transformation. From a brand perspective, instead of just chasing
after technology, a long-term metaverse strategy should be formulated
that puts customer experience and operational efticiency first. Successful
applications should be ramped up by initiating small-scale, testable pilot
projects. In addition, competitiveness should be fostered by examining at global
innovations for ideas such as avatar personalization, virtual store experiences,
and NFT-based loyalty programs.

Lawmakers should focus on upgrading the cloud computing infrastructure
and ensuring fast and extensive internet access (5G/6G) as these two are the
base of the transformation and the creation of publicly supported innovation
hubs for 6G, blockchain, and Al-based Metaverse platforms should be next on
the agenda. Public institutions can play their part by raising people’s awareness
through prototype development in the areas of cultural heritage and local
services. In addition, digital literacy and metaverse-oriented technical skills
training (digital design, blockchain law;, cybersecurity) should be a part of
curricula, and “metaverse professions” focused programs should be promoted
through university-private sector collaboration.

Meanwhile, a clear, creative, and trustful legal framework should be set up
for virtual assets, data privacy, cybersecurity, and digital identities; R&D for
domestic platforms and initiatives should be encouraged and backed up; and
green metaverse strategies in line with sustainability should be worked out,
considering energy use and carbon footprint. At its core, the Metaverse and
Al ecosystem are not just digital innovation but new grounds for economic
competitiveness, professional transformation, and cultural interaction. Tarkey’s
potential to be an active player in this change hinges on the simultaneous
reinforcement of integrated policymaking, education, technology, and ethical .
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Bolum 3

Kamu Yonetiminde Stratejik Planin Izleme ve

Degerlendirme Siirecinde Strateji Bagkanliklar: ve

Denetim Birimlerinin Ig Birligi
M. Serdar Erbasg’

Ozet

Stratejik planin izleme ve degerlendirme siireci stratejik yonetim ve stratejik
planlama agisindan hayati 6nemdedir. Stratejik yOnetim i¢ denetim,
dig denetim ve yolsuzluk ya da usulsiizliik halinde teftiy gibi denetim
mekanizmalarini da igermektedir. Teftis ve denetim birimleri nitelikleri

geregi alanda ve bazen tagrada gorev yaptiklarindan stratejik planin alanda

uygulanmasi ile ilgili tecriibi bilgiye sahiptirler. Bu ¢aliymada teftis ve denetim
birimlerinin stratejik planin sahada uygulanmasina iliskin tecriibi bilgileri ile
strateji gelistirme bagkanliklarinin izleme ve degerlendirme gorevleri arasinda
bir koordinasyon olusturularak stratejik plan uygulamasinin sonuglarinin
net olarak yonetimce anlagilmasinin saglanmasi amaglanmaktadir. Bu gekilde
stratejik planlarinin hayata uygulanmasindaki sorunlarin ¢oziilmesine katki

saglanmasi amaglanmistir. Caligmada, literatiir taramasi yontemi kullanilmugtir.

Teftis ve denetim birimleri nitelikleri geregi alanda ve bazen tasrada gorev
yaptiklarindan stratejik planin alanda uygulanmast ile ilgili tecriibi bilgiye
sahiptirler. Teftis kurullar1 ve denetim birimlerinin sahadaki izlenimleri ile
strateji gelistirme bagkanliklarinin izleme ve degerlendirme gorevlerinin
birlikte degerlendirilmesinin stratejik planin bagari ile uygulanmasinda
olumlu bir etki olusturabilecegi, izleme ve degerlendirme uygulamalarinin,

gozetim ve geri bildirim saglayarak stratejik planlarin basarili bir sekilde
uygulanmasinda ¢ok 6nemli bir rol oynayabilecegi, Tiirk kamu yonetiminde
temel birimler olan strateji gelistirme baskanliklart ile teftiy ve denetim
birimlerinin koordinasyonun stratejik planlarin bagartya ulagmasinda etkili
olabilecegi, i¢ denetim ve Sayistay tarafindan gergeklestirilen performans
denetimi bulgularindan stratejik plan degerlendirme raporunun hazirlanmasi

stirecinde yararlanilabilecegi sonucuna ulagilmigtir.

1 Dog. Dr., Bagmiifettis, Cumhurbagkanligi Devlet Denetleme Kurulu, mserdar.erbas@tccb.

gov.tr; ORCID: 0000-0002-2865-0166
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GIRIS

Stratejik planlama, kamu yonetiminde mitkemmelligin temelidir. Kamu
yoneticilerine, yonetigimin karmagikliklarinda yol almalari, kurumsal ¢abalar:
toplumsal ihtiyaglarla uyumlu hale getirmeleri ve yenilikgilik ve uyarlanabilirlik
kiiltiiriinii tegvik etmeleri igin sistematik bir ger¢eve saglar. Kamu sektorii
gelismeye devam ederken, stratejik planlama, miikemmellige ulagmak
igin vazgegilmez bir ara¢ olmaya devam etmekte ve kamu kuruluglarinin
bugiiniin zorluklarini ele almak ve hizmet ettikleri topluluklarin yararina
gelecegi proaktif olarak gekillendirmek igin iyi bir konumda olmalarini
saglamaktadir (Amarasinghe, 2023:1-2). Izleme degerlendirmede vurgu,
hiikiimette degerlendirme kapasitesinin gelistirilmesinin sonug odakli bir
yonetim yaklagimini nasil destekledigi ve yoneticilerin degerlendirme bilgilerini
nasil kullanabilecegi iizerine olmaldir. Tyi yapilan izleme degerlendirme
bilgileri, performans ve sonuglarin elde edilmesiyle ilgili ¢ok ¢esitli sorulara
cevap verebilir (Kusek, Rist, 2004:115-116). Kurumlarin hedeflerine ulagip
ulagamadig, ne derece bagarili oldugu ancak bazi gostergelerin gergeklesen
durum ile kargilagtirilmasi ile anlagilabilmektedir. Uygulama sonuglarinin
tespit edilebilmesi ve uygulamalardan saglikli sonuglar alinabilmesi i¢in gesitli
oOl¢iitlerin kullanilmasi gerekmektedir. Bu olgiitler fiziksel olabildigi gibi,
niteliksel degere sahip Olgiitler de olabilmektedir. Performans olgiimii ve
degerlendirme asamasinda, izleme 6nemli bir siirectir. Izleme, personele ya
da birimlere verilen gorevlerin dogru bigimde yerine getirip getirilmediginin
tespit edilebilmesini saglamakta, istenen sonuglara ne derece ulagilabildiginin de
bir gostergesini olugturmaktadir. Bu anlamda izleme siireci stratejik planlama
ve yonetim stirecinde 6nemli bir agamadir (Karakoyun, 2021: 32).

Bu noktada izleme ve degerlendirme siireci stratejik yonetim ve stratejik
planlama agisindan hayati 6nemdedir. Teftig ve denetim birimleri nitelikleri
geregi alanda ve bazen tagrada gorev yaptiklarindan stratejik planin alanda
uygulanmas ile ilgili tecriibi bilgiye sahiptirler. Bu tecriibenin strateji gelistirme
bagkanliklarinin izleme ve degerlendirme gorevleri ile koordine edilmesi stratejik
planin bagarisinda olumlu bir etki olugturabilecektir. Tiirk kamu yonetiminde
temel birimler olan strateji gelistirme bagkanliklar: ile teftis ve denetim
birimlerinin koordinasyonu stratejik planlarin bagartya ulagmasinda etkili
olabilmektedir. Bu nedenle ¢aligmada, kamu yonetiminde stratejik planin izleme
ve degerlendirme stireci, stratejik planin izleme degerlendirme stirecinde strateji
geligtirme bagkanliklarinin rolii ve kullanilan araglar, izleme degerlendirme
sonuglarinin kullanim alanlari, stratejik planin izleme degerlendirme stirecinde
teftig ve denetim birimlerinin rolii ve strateji gelistirme bagkanliklari ile ig
birligi konulari ele alinarak ulagilan sonuglara yer verilmigtir.
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1.Tiirk Kamu Yonetiminde Stratejik Planin 1zleme ve
Degerlendirme Siireci

Stratejik planin izlenmesi, stratejik plan uygulamalarinin diizenli sekilde
takibi ve raporlanmasi anlamina gelmektedir. Degerlendirme ise, uygulamaya
yonelik sonuglarin amag ve hedeflerle kargilastirilarak 6lgiilmesi ve bu amag
ve hedeflerin hangi 6lgiide tutarli ve uygun oldugunu analiz etmektir. Izleme,
kurumlarda yonetime yardimci olan sistemli ve 6nemli bir aragtir (Akil, 2015:

60-61).

Stratejik plan degerlendirmesi, bir stratejinin organizasyonel hedeflerin
gergeklestirilmesinde ne kadar etkili bir sekilde uygulandigini degerlendirme
stirecidir. Bu degerlendirme, organizasyonun aldigi onlemlerin formiile
edilen vizyon ve misyonla uyumlu olup olmadigini gérmesini sagladig igin
onemlidir. Bu baglamda, stratejik plani degerlendirmek sadece nihai sonuglara
bakmak degil, ayn1 zamanda uygulama siirecini analiz etmek anlammna da
gelir. Bu, organizasyonun attig1 adimlarin plana uygun olup olmadigini veya
tyilestirilmesi gereken noktalar olup olmadigini degerlendirmesini ifade eder.
Degerlendirme ayrica, kullanilan stratejilerin hala gegerli olup olmadigini veya
teknoloji, ekonomi veya pazar ihtiyaglarindaki degisiklikler gibi degisen gevresel
kosullara uyarlanmasi gerekip gerekmedigini organizasyonlarin anlamasini
saglar (Handayani, 2024:1651). Degerlendirme verileri, uygulayicilar ve bilim
insanlarmnin faaliyetler araciligiyla amagladiklari hedeflere ulagip ulagmadiklarin
degerlendirmeleri igin de yararli olabilir. Yansitict uygulayicilar ve bilim insanlar
uygulamalarini nasil geligtirdigini diigtinmekten de fayda saglayacaklardir. Yine
kigisel hedefler ve kurum diizeyindeki programlar birbirini destekleyebilir.
Ornegin, bilim insanlari bir faaliyeti genisletmeyi 6nerebilir ve uygulanabilirligi
gostermek igin kurumsal kaynaklar1 ve degerlendirme verilerini kullanabilirler
(Du, Peterman, Besley, Black-Maier, 2024:11).

Izleme, stratejik planda belirlenen performans gostergelerinin yani
stratejilerin gergeklesme derecesini takip etmek ve raporlamakur (Kaygisiz,
2017: 47-48). Stratejik planlama siirecinin en 6nemli unsurlarindan biri
ve “bagarimizi nasil izler ve degerlendiririz?” sorusunun cevabini olugturan
izleme ve degerlendirme siiregleridir. Izleme, stratejik planin uygulamasinin
sistematik olarak takip edilmesi ve raporlanmasi; degerlendirme ise uygulama
sonuglarinin amag ve hedeflere kargilagtirmali olarak 6l¢iilmesi ve s6z konusu
amag ve hedeflerin tutarlilik ve uygunlugunun analizidir (Kalkinma Bakanligy,
2015: 46).

Kamu idareleri stratejik plan ve performans programlarin, ilgili oldugu yil
igerisinde periyodik olarak izler ve degerlendirir. Strateji Geligtirme Kurulu;
stratejik plan ve performans programi izleme ve degerlendirme sonuglarinin
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hazirlanmasini miiteakip izleme ve degerlendirme toplantilari yapar (Kamu
Idarelerince Hazirlanacak Stratejik Planlar ve Performans Programlari ile
Faaliyet Raporlarina Iliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik, 2021:
22. Madde).

2. Izleme Degerlendirme Sonuglarinin Kullanim Alanlari

Siirekli degerlendirme bilgisi kaynaklar1 olugturmaya verilen 6nem,
genellikle uzun siireler boyunca aralikli ve bireysel degerlendirme galigmalarina
kiyasla kasitlidir. Izleme ve degerlendirme sistemleri, hiikiimet yetkililerine
hiikiimet kaynaklarini ve miidahalelerini yonetmek ve yonlendirmek igin yararlt
ve zamaninda bilgi saglamalidir. Bir degerlendirmenin degeri, kullanimindan
gelir. Degerlendirmenin kullanim alanlar1 agagida sayilmaktadir (Kusek, Rist,
2004:115-116):

Degerlendirmenin Pragmatik Kullanimlar:

Hiikiimet yoneticileri degerlendirme bilgilerini pek ¢ok alanda
kullanabilmektedir.

Kaynak Tahsis Kararlarinin Alinmasina Yardimc1 Olma

Degerlendirme bilgileri yoneticilere hangi politikalarin veya programlarin
sonuglari agisindan daha bagarili veya daha az bagarili oldugunu ve dolayisiyla ne
diizeyde kaynag1 hak edebileceklerini bildirebilir. Benzer sekilde, degerlendirme
bilgileri pilot ¢aligmalarin sonuglarinin girigimi genigletmeyi, yeniden
tasarlamayi veya hatta tamamen birakmay1 onerip 6nermedigi konusunda
kararlara rehberlik etmeye yardimci olabilir.

Bir Sorunun Nedenlerini Yeniden Diisiinmeye Yardimc1 Olma

Siklikla, politika ve program miidahalelerinin mevcut bir sorun izerinde
kayda deger bir etkisi yok gibi gortinmektedir. Degisikligin olmamasi kotii
tasarim veya kotii uygulamadan kaynaklanabilecegi gibi, miidahalenin 6nemsiz
olmasinin nedeni sorunun baglangicta varsayilandan farkli olmasi da olabilir.
Degerlendirme bilgileri, bir sorunun varsayilan nedeninin yeniden incelenmesi
ihtiyacini ve hangi alternatif karsi onlemlerin gerekebilecegini ortaya ¢ikarabilir.

Ortaya Cikan Sorunlar:1 Belirleme

Degerlendirme bilgileri, heniiz yaygin olmayan ancak agikga hiikiimet
yetkililerinin dikkatini gerektirebilecek sorunlar1 vurgulayabilir; 6rnegin, belirli
geng gruplarinda artan okuldan ayrilma oranlari, ebeveynleri AIDS’ten 6len
yetimlerin sayisi veya ergenlik Oncesi donemdeki gengler arasinda uyusturucu
kullanimi.



M. Serdar Evbas | 51

Rekabet Etme veya En Iyi Alternatifler Uzerine Karar Vermeyi
Destekleme

Genellikle hiikiimetler, bir sorun durumuna birden fazla stratejiyi pilot
uygulama yoluyla yaklagirlar. Ornegin, bir hiikiimet, geng issizligini okul ici
programlar, 6zel sektordeki 6zel giraklik programlari, gengleri ige alan igverenler
i¢in kuponlar vb. yoluyla ele almaya ¢alisabilir. Her pilot uygulama bir stire
faaliyet gosterdikten sonra, hangisinin daha ikna edici bagar1 kanitina sahip
oldugunu ve hangisinin daha fazla veya daha az destegi hak ettigini belirlemek
daha kolay olacaktr.

Kamu Sektorii Reformu ve Inovasyonunu Destekleme

Degerlendirme bilgileri, vatandaslara reform ¢abalarinin ise yaradigina dair
kanit saglayabilir. Ornegin, okullarda iyilestirmeler yapildigina, yolsuzlugun
azaltildigina veya kirsal kesimdeki yoksullarin daha fazlasinin saglik hizmeti
aldigina dair kanitlar, hiikiimetin ¢abalarina giivenilirlik kazandirabilir. Olumlu
bir degigimin kanit1 yoksa, reform gabalar1 genellikle ivme kaybeder.

Bir Sorunun Nedenleri ve Nasil Yanit Verilecegi Konusunda Konsensus
Olusturma

Degerlendirme bilgileri, hiikiimet yetkilileri ve 6nemli paydaglar arasinda
kogullarin nedenleri ve uygun bir yanitin nasil olusturulacag: hakkindaki
tartigmalara katkida bulunabilir. Bir sorunun tanimi, sorunu ¢6zmek veya
en azindan azaltmak i¢in herhangi bir kargi 6nlemin uygulanmasindan énce
gelmelidir. Degerlendirme bilgileri, nedensellik kanit1 ve 6nceki yanitlarin
alaka diizeyi ve etkisi hakkinda kanit saglayabilir.

Yénetim Sorularmi Cevaplamak Igin Degerlendirme Kullanimi

Degerlendirme bilgilerinin kullanimina iligkin bu kisa incelemeyi 6zetlemek
gerekirse, bir izleme ve degerlendirme sisteminde, hiikiimet yetkilileri bu
bilgileri genis siyasi stratejiye odaklanmak igin kullanabilirler ve tasarim
konularina “dogru seyleri mi yapiyoruz?”, operasyonel ve uygulama konularina
“igleri dogru mu yapiyoruz?” ve soruna yaklagmanin daha iyi yollart olup
olmadigina “ne 6greniyoruz?” dair sorularina cevap bulabilirler (Kusek, Rist,
2004:115-116).

3. Stratejik Planin Izleme Degerlendirme Siirecinde Strateji
Gelistirme Baskanliklarinin Rolii ve Kullanilan Araglar

Bu boliimde, Stratejik planin izleme degerlendirme siirecinde strateji
gelistirme bagkanliklarinin rolii, stratejik planin izleme degerlendirme siirecinde
kullanilan araglar ele alinmugtir.
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3.1. Stratejik Planin Izleme Degerlendirme Siirecinde Strateji
Gelistirme Bagkanliklarmin Rolii

Izleme ve degerlendirme faaliyetleri sonucunda elde edilen bilgiler
kullanilarak stratejik plan gozden gegirilir, hedeflenen ve ulagilan sonuglar
kargilagtirihir, stratejik planin giincellenmesi karar1 verilebilir. Ust yonetici
bagkanliginda, Strateji Gelistirme Kurulu ile SGB birim yoneticisinin
katihmlariyla altr aylik donemlerde izleme toplantilari, bir yillik donemlerde
ise degerlendirme toplantilar1 yapilir. Bu toplantilarin sonucunda iist yonetici,
stratejik planin kalan siiresi i¢in hedeflere nasil ulagilacagina iligkin gerekli
onlemleri ortaya koyar ve ilgili birimleri gorevlendirir. Izleme ile degerlendirme
toplantilari, ihtiyaca gore idarenin belirleyecegi daha kisa donemlerde de
gerceklestirilebilir (Cumhurbagkanligi SBB, Kamu Idareleri Igin Stratejik
Planlama Kilavuzu, 2021: 55-60). Stratejik plan izleme ve degerlendirme
stireci agagidaki sekilde gosterilmektedir:
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Sekil 1. Stratejik Plan Izleme ve Dejerlendirme Siiveci

Kaynak: Cumburbaskanlyjs SBB, Kamu Idaveleri Igin Stratejik Planlama Kilavuzu,
2021: 55.

Izleme ve degerlendirme siirecinde, stratejik plan kapsaminda yapilan
caligmalar degerlendirilir, beklenmeyen bir sonugla kargilagilirsa stratejik plan
giincellenir (Alkag, 2021:27). Kamu kuruluslarinin, strateji olugturmayi
miimkiin kilan veya kisitlayan en az ii¢ 6zel gerilimin farkinda olmalar1
gerekir. Bu gerilimler sunlardir: kisa vadeliye kargi uzun vadeli, pargaliliga
karg: biitiinsellik ve tepkisellige karsi proaktif olmak (Hoglund, Caicedo,
Martensson, Svardsten, 2018: 822).
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Kamu kurumlarinin stratejik planlarinin izleme ve degerlendirme siireglerine
iligkin 6rnek olarak; Saglik Bakanliginin 2024-2028 Stratejik Planinda, bir
onceki stratejik planin degerlendirilmesine iligkin olarak “2019-2023 Stratejik
Planr’nin Degerlendirilmesi” bashg1 altinda; “Stratejik plan dineminde tespit
edilen viskler disinda ongoviilmeyen viskler de ortaya cikmustur: Soz konusu visklevin
ortaya gikmase nedeniyle performans gostergeleri ile hedeflevin basar: diizeyleri onemli
diizeyde etlilenmis ve hedeflenen degerlerde sapmalar yasanmastor: Stratejik plandn
yer alan hedeflerin gerceklestivilmesinde ortaya cikan viskler onemli olgiide ethkili
olmus ve bu nedenle planin son tki yillik donemi giincellenmistiv. Her seye ragmen
Bakanlyjimuz, stratejik plandn yer alan govey ve soruminluklarim basars ile yerine
getirmis ve planda ongoviilen performans hedeflevine biiyiik olciide ulasmastir”
degerlendirmesine yer verilmigtir. (Saglik Bakanligr 2024-2028 Stratejik
Plani, 21-22).

Saglik Bakanliginin 2024-2028 Stratejik Planinda bu stratejik plan donemine
iliskin olarak izleme ve degerlendirmenin ne sekilde yapilacagina dair; “Izleme ve
degerlendirme calismalar: kapsamanda stratejik planda yer alan amag ve hedeflerin
sonuglars alte aylik/ yillsk donemlerde periyodik olavak takip edilecektin: Bakanlyjimiz
bivimlerinden Stratejik Planin izleme ve degeriendirmesinden sorumin personel,
gereeklesme degerlerine iligkin verileri belirtilen donemierde Stratejik Plan Izleme ve
Dejierlendirme Sistemine (SIZDES) girecektiv. Hazwwlanan vapor sonvaki stratefik
plan doneminde kaynak olacaktn:” Seklinde agiklama yapilmigtir (Saglik Bakanligt
2024-2028 Stratejik Plani, 214)

3.2. Stratejik Planin Izleme Degerlendirme Siirecinde Kullanilan
Araglar

Stratejik Planlarin Izleme Degerlendirme Siirecinde, strateji degerlendirme
kurullarinin galigmalari, degerlendirme raporlari, izleme raporlari, etki
degerlendirmesi, faaliyet raporlar1 ve Saghk Bakanliginin Stratejik Plan Izleme
ve Degerlendirme Sistemi (SIZDES) gibi yonetim sistemleri énemli araglar
olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bir aragtirmada bulgular, tiniversitede stratejik plan uygulamasina iliskin
izleme ve degerlendirme igin gesitli yapilarin mevcut oldugunu gostermektedir;
bunlar arasinda izleme degerlendirme komitesi, alt komiteler, stratejik
planlama birimi ve kalite giivence miidiirliigli yer almaktadir. Bu yapilarin
temel sorumluluklar: arasinda ilerlemenin izlenmesi, degerlendirmelerin
yapilmasi ve teknik rehberlik saglanmasi yer almaktadir. Etkin performans
takibi ve veri toplama gibi izleme degerlendirme siire¢lerinde belirlenen giiglii
yonlere ragmen, onemli sinirlamalar devam etmektedir. Paydag katiliminin
tyilestirilmesi ve teknolojinin entegrasyonu ihtiyact vurgulanmug, ayrica izleme
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degerlendirme sistemlerinin etkinligini artirmak igin kapasite gelistirme ve
harekete gecirilebilir 6ngoriilere odaklanma onerileri sunulmustur. Bulgular
ayrica, katilmailar arasinda gelecekteki stratejik planlara resmi bir izleme ve
degerlendirme gergevesinin entegre edilmesinin gerekliligi konusunda giiglii
bir fikir birligi oldugunu ortaya koymakta; resmi bir ¢erceve, net hedefler
belirlemek, gesitli paydas bakig agilarini entegre etmek ve veri odakli karar
alma kiiltiirii aracihigyla stirdiiriilebilirligi saglamak igin gerekli goriilmektedir
(Mpepo ve Mwanza, 2025:326-327).

3.2.1. Strateji Degerlendirme Kurullar:

2 Mayis 2018 tarihinde Resmi Gazetede yayimlanan Kamu Idarelerince
Hazirlanacak Stratejik Planlara Dair Teblig’de; “II. Strateji Gelistivme
Kurulunun Olusturnlmas:” baglyp altindn; “Ust yoneticinin bagkanlymda
tist yometici yardimcilars, idavenin havcama yetkililers ile dist yoneticinin ibtiyag
dwymast halinde goveviendivecegi kisilevden olusan Strateji Gelistirme Kurulunu
olusturmamug idavelerce izleme ve degerlendivme toplantilarim yapmak iizere bu
Kurul en ge¢ Hazivan ay sonuna kadar kurulur” hitkiimlerine yer verilmigtir
(Kamu Idarelerince Hazirlanacak Stratejik Planlara Dair Teblig, 2018).

3.2.2. Izleme Raporlart

Izleme ve degerlendirme: Siirekli izleme ve degerlendirme, belirtilen
hedeflere ulagmada stratejilerin etkinligini degerlendirir. Kamu yoneticileri,
ilerlemeyi O6l¢mek, iyilestirme alanlarini belirlemek ve gelecekteki planlama
dongiileri igin veriye dayali kararlar almak igin performans gostergeleri ve
degerlendirme olgiitleri kullanirlar (Amarasinghe, 2023:1-2).

Stratejik plan izleme raporu, stratejik plandaki performans gostergelerine
iligkin Ocak-Haziran donemi gergeklesmelerinin izlenmesine imkan veren ve
her yil temmuz aymin sonuna kadar hazirlanan rapordur (Kamu Idareleri Igin
Stratejik Planlama Kilavuzu, Sitiriim 3.1, s: 57).

3.2.3. Degerlendirme Raporlar:

Stratejik planin degerlendirmesi ise stratejik planin kalan siiresi igin hedeflere
nasil ulagilacagina iliskin alinacak 6nlemleri igerecek hazirlanur. Tigili doneme
iligkin stratejik plan izleme raporu ile stratejik plan degerlendirme tablolarinin
hazirlanmasiyla birlikte {ist yonetici bagkanlhiginda, Strateji Gelistirme Kurulu ile
SGB birim yoneticisinin katilimlaryla alt1 aylik donemlerde izleme toplantilari,
bir yillik donemlerde ise degerlendirme toplantilart yapihir (Kamu Idareleri
I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, Siiriim 3.1, 2021: 60).
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3.2.3.1.Degerlendirmeyi Gelistirme

Degerlendirme siireci sonucunda uygulanan planin kurumun amaglarina
ulagip ulasamadig1 degerlendirilerek gozden gegirilmesi ve sonraki planlama
stiregleri igin geri besleme yapilmas: 6nemlidir (Dikici, 2019: 51).
Degerlendirmeyi geligtirme igin neler yapilmalidir? Tlerlemenin 6lgiilmesi igin
performans gostergelerine iliskin bilgi sistemini beslemek igin gereken verilerin
diizgiin bir sekilde toplanip iglenmesi gerekir. Veriler, diizenli olarak, yonetim
sistemleri kullanilarak, tek seferlik olarak, 6zel anketlerden veya derinlemesine
degerlendirmelerden toplanabilir. Veriler toplandiktan sonra, hedefler ve
sonuglar arasindaki tutarsizliklar 6lgiilmeli ve agiklanmalidir. Tatarsizliklar

sunlardan kaynaklanabilir (Rochet, 2004: 7-8):

* Meydana gelen olaylar (eger 6yleyse, stratejik senaryolarda tanimlandilar
m1? Neden 6nceden bunlarla baga ¢ikmak i¢in adimlar atilmadi?)

* Strateji uygulamasindaki hatalar, yeterince titiz olmayan yonetim (eger
Oyleyse, bu yetersizliklerin niteligi ve nedenleri belirlendi mi?)

* Gergekgi olmayan hedefler (ama o zaman neden ilk etapta belirlendiler?)

e Ciktilarin sonuglar iizerindeki etkisiyle ilgili degerlendirme hatalar
(eger Oyleyse, hangi alternatif model benimsenmelidir? Bu, stratejinin
yeniden formiile edilmesi gerektigi anlamina mi geliyor?)

Ustlenilen herhangi bir eylemin beklenmedik yan etkileri olabilir. Eger
oOyleyse, bunlar dikkatlice belirlenmeli ve etkileri, beklenen ve hatta amaglanan
etkilerle ayn1 temelde degerlendirilmelidir. Cok fazla ciddi “yan etki”den
kaginmak i¢in yontemlerde veya stratejide degisiklikler yapilmasi gerekebilir.
Sonuglarin ve hedeflerin kargilagtirilmasi, aralarindaki tutarsizliklar hakkindaki
yorumlar ve beklenmedik yan etkilerin incelenmesi ve personelin bunlardan
ders ¢ikarabilmesi ve motive olabilmesi i¢in kurum iginde, kullanicilar, ana
kuruluslar, genel kamuoyu, vergi miikellefleri ve onlar1 temsil eden Meclis
kargisinda seftafligi ve hesap verebilirligi tegvik etmek igin kurum diginda
bunlarin hepsi genig ¢apta yayinlanmalidir. Performans hakkindaki bilgilerin
analiz edilmesi ve yayinlanmasi, durumu tersine ¢evirmek i¢in somut
adimlarla birlestirilmedigi takdirde higbir ise yaramaz. Iste burada stratejik
izleme, biit¢eleme siirecinde belirtildigi gibi biitge tartigmasiyla birlegir.
Bu degerlendirme siirecini tegvik etmek, ¢iktilar ve sonuglar arasinda bir
zamansallik gatigmasiyla karg1 kargiyadir. Bir kamu hizmeti giinliik ¢iktilar
sunar ve bunlarin ol¢iimii, politikanin yonetimini gelistirmeye olanak tanur.
Bununla birlikte, bu tiir 6lglimler, sonuglar ve performans hakkinda herhangi
bir bilgi vermez (Rochet, 2004: 7-8).
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Birlesmig Milletlere gore; stratejik planlama siireglerinde hala bogluklar
bulunmaktadir. Bunlar (BM Office of Internal Oversight Services, 2021: 18):

* Kuruluglar arasinda ortak planlama igin yetersiz bilgi paylagim
platformlar1, bu da yetersiz ve izole edilmis planlamaya yol agmaktadir
(Etkinlik: Ortak Planlama)

* Kurulusglarin ortaya gikan ihtiyaglara stratejik olarak yanit verme yetenegini
kasitlayan yetkilerin birtkmesi (Etkinlik: Planlama kisitlamalarr)

 Planlama siirecine tutarsiz yaklagimlar, uyum eksikligine ve genellikle
tinansman diizenlemelerine dayali geligkili 6nceliklere yol agmaktadir
(Etkinlik: Planlama yaklagimlarinda tutarlilik)

e Stratejik planlama siirecinin alt program diizeyindeki yonelimi ve buna
bagli olarak gosterilen planlama kapasitesinin eksikligi gbz 6niine
alindiginda, kuruluglar iginde ve arasinda entegre planlamanin nasil
saglanacagina dair rehberlik eksikligi (Etkinlik: Ortak planlama)

e Izleme ve degerlendirmede devam eden eksiklikler, yetersiz sonug
odaklilik, yetersiz performans gergeveleri ve kaynaklar ile bunlar
gergeklestirme kapasitesinin sinirli olmasi (Etkinlik: Hesap verebilirlik
mekanizmalarr)

* Kuruluglar igindeki sik liderlik degisiklikleri, stratejik vizyonu ve planlarin
uygulanmasini kisitlamaktadir; (Etkinlik: Planlama kisitlamalarr)

* Tamamlayici strateji belgelerinin yetersiz olmasi (Etkinlik: Alt strateji
seviyesi planlama) (BM Oftice of Internal Oversight Services, 2021: 18).

3.2.4. Stratejik Plan 1zleme Degerlendirme Yonetim Sistemleri

Stratejik planlarin izleme degerlendirme siirecinde, Saglik Bakanliginin
Stratejik Plan Izleme ve Degerlendirme Sistemi (SIZDES) gibi yonetim
sistemleri kullanilabilmektedir. Bu yonetim sistemleri stratejik planin izlenmesi
ve degerlendirilmesinde olaganiistii kolaylik ve faydalar saglayabilmektedir.
Ancak bunun igin her bir faaliyet proje ve planin sorumlulari ve sorumlu
birimleri belirlenmeli ve gorevliler tarafindan sisteme uygulama sonuglari
zamaninda ve dogru olarak girilmelidir.

3.2.5.Stratejilerin Izlenmesi, Degerlendirilmesi ve Duyurulmast
Aracr: Faaliyet Raporlar:

Faaliyet, “Kamu kaynag: kullanmak suretiyle belirli bir iiriiniin ya da
hizmetin sunulmasi amaciyla, planlama agamasindan iiretim ve hedef kitleye
sunum agamasina kadar gergeklestirilen i, islem ve siiregler biitiinii”, Faaliyet
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Raporu ise, “Birim ve idare faaliyet raporunu, genel faaliyet raporunu ve
mahalli idareler genel faaliyet raporunu ifade eder” geklinde tanimlanmistir
(Kamu Idarelerince Hazirlanacak Stratejik Planlar ve Performans Programlari
ile Faaliyet Raporlarina Tliskin Usul ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik, 2021:
4. Madde).

3.2.6.1zleme Degerlendirme Faaliyetleri

Yapilan bir aragtirma, genellikle diizenli olarak yapildig: diisiiniilen saha
izleme ziyaretleri, izleme uygulamalarinin proje faaliyetlerine giiglii bir sekilde
entegre olmasina ragmen, farkli projeler arasinda bu ziyaretlerin siklig
veya kalitesinde tutarsizligin endige kaynagi olmaya devam ettigini ortaya
koymaktadir. Izleme uygulamalarindaki bu farklilik, diizensiz ziyaretlerin
yetersiz denetime ve ortaya ¢ikan sorunlarin ele alinmasinda gecikmelere yol
agabilecegi i¢in izleme siirecinin etkinligini tehlikeye atabilir. Bu nedenle, saha
ziyaretlerinin tiim projelerde siklik ve kalite agisindan standartlagtiriimasi,
bu tutarsizliklar1 azaltmaya ve projeler ig¢indeki hesap verebilirligi daha da
tyilestirmeye yardimci olacaktir. Saha izleme ziyaretlerinin siklig1 ve kalitesindeki
degiskenligi gidermek igin, tiim projelerde saha izleme uygulamalarinin
standartlagtirilmasi sarttir. Bu, ziyaretlerin sikligini ve kapsamini belirten net
bir izleme programu geligtirilerek saglanabilir. Bu ziyaretler, belirlenen programa
gore tutarl bir sekilde gergeklestirilmeli ve projenin gesitli yonlerini kapsaml
bir sekilde degerlendirmelidir (Kinene, 2024: 128).

3.2.7. Etki Degerlendirmesi Yapilmasi

Stratejik planlama sonucunda elde edilen bilgilerin analizi ile degerlendirme
siireci baglar ve kurumun misyon, vizyon, temel degerler, amaglar ve hedeflerinin
planlama raporlariyla ne kadar tutarli oldugu anlagilmig olur. Kurum igi
performansin degerlendirilmesi ve elde edilen sonuglarla birlikte kurumda
yeni bir planlanma ve yapilandirma baglatilir (Aksoy, 2020: 15).

Stratejik planlama, kuruluglarin gevresel, ekonomik ve sosyal performanslarini
kapsayan hedeflerine ulasmalari igin kritik bir siiregtir. Izleme ve degerlendirme
uygulamalari, gozetim ve geri bildirim saglayarak stratejik planlarin bagarili
bir sekilde uygulanmasinda ¢ok 6nemli bir rol oynar (Mbago ve Njoroge,
2023: 176).

Etki degerlendirmesi gogunlukla neden-sonug sorularini ele alir. Performans,
miidahaleden 6nceki sonuglarla, miidahalelerden elde edilen sonuglarla
karsilagtirilarak degerlendirilebilir ve ayrica zaman igindeki egilimler de analiz
edilebilir. Toplanan (kalitatif ve kantitatif) veriler, etki degerlendirmelerinde
gerekli olan temel performans gostergelerini degerlendirmek i¢in kullanilir.
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Bu nedenle izleme, uygulama ve maliyetler de dahil olmak tizere performans
hakkinda kritik bir bilgi kaynagidir ve kamt tabamini destekler. Izleme, proje
oncesi/olmadan 6nceki referans durumu ve proje uygulamasindan sonraki/
uygulama ile birlikteki durumu yansitmak igin kullanilir. Tzleme ekiplerine,
bilgilendirici faaliyetlerden ortak izleme faaliyetlerine kadar farkli katilim
bigimlerinde cesitli paydaglar dahil olabilir. Izleme ve degerlendirme,
performansin ve etkilerinin zaman iginde nasil gelistigini anlamay1 kolaylagtirir
ve paydas ihtiyaglarina ve yerel baglama (gevresel, sosyal ve ekonomik kogullar)
gore Olgeklendirme ve ¢ogaltma potansiyellerine iliskin bilgiler saglar. Kurum
yagsam dongiisiiniin farkli agamalarinda ayrintili ve standartlagtirilmig izleme
yontemlerinin, raporlama protokollerinin ve rehberligin eksikliginden
kaynaklanmaktadir. (Dumitru ve Wendling, 2021: 37,50).

Etki degerlendirmesi ¢iktilardan degil sonuglardan hareket etmekte,
program, alt program, proje ve faaliyetlerinin ¢iktilar1 ile amaglanan sonuglara
ne kadar ulagildigin 6lgmeyi ve sonuglart analiz etmeyi icermektedir. Ornegin
bir proje kapsaminda alinan makine sayis1 bir ¢ikt1 ise, bu makineler ile daha
once yurtiginde tiretilmeyen bir {iriiniin iiretimine baglanmasi ve bu gekilde bu
iriiniin ithalata gerek kalmaksizin yurtiginde iiretimi ise bir sonugtur. Bir proje
kapsaminda agilan igyeri sayisi gikt1 iken burada yeni istthdam olugturularak
igsizligin azaltilmasi bir sonugtur. Etki degerlendirmesi sonuglarin 6lgtimiine
yoneliktir.

4. Stratejik Planin Izleme Degerlendirme Siirecinde Teftis ve

Denetim Birimlerinin Rolii ve Strateji Gelistirme Baskanliklar: ile

Is birligi

Stratejik bir planin orijinal planin belgelenmesinden ti¢ veya dort yil sonra
denetlenmesinin biiyiik 6lgiide fazla bir degeri olmayabilir. Her seyden once,
saglam bir stratejik yonetim siirecine sahip bir kurulug, plani yillik bir dongiide
giincelleyecektir. Tkinci olarak, yoneticilerin sik stk degismesi goz oniine
alindiginda, orijinal planin hazirlayicilari, plana gore gitmeyen eylemlerm
sorumlulugunu iistlenmek i¢in muhtemelen ortada olmayacaklardir. Ugiincii
olarak, ayrintily, lgiilebilir hedefler daha gok fonksiyonel planlarin alanina girer:
stratejik plan, bu daha ayrintili planlamanin yapilabilecegi “zemini” hazirlar.
Buna gore, denetgi kurulugta stratejik planlamanin kalitesini artirmak istiyorsa,
agagidaki konularda denetim yaparak daha faydali bir etki olugturabilir:

e Stratejik planlama igin kullanilacak stireg;
* Planin hemen hazirlanmasindan sonraki hali;

¢ Planin yayinlanmasindan sonraki ii¢ ila alt1 ay i¢cinde uygulanmast;
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* Stratejik yonetim siirecinin etkili olmasini saglamak i¢in mevcut olan
kontrol ve diizenleyici sistemler (Mellalieu, 1992: 14-16).

Stratejik planin denetlenmesi ne 6lgiide miimkiindiir? Bu soruyu yamitlamak
i¢in oncelikle bazi terimleri tanimlamamiz gerekiyor. Her seyden 6nce, stratejik
plan nedir? Ve stratejik plan, bir kurulugun iiretebilecegi diger plan tiirlerinden
nasil farklidir?

4.1.Denetim, Denetgi ve Stratejik Plan

Herkesin kendi hatalarindan ders gikarabilecegi, ancak bagkalarinin
hatalarindan ders ¢tkarmanin dahi olmayi gerektirdigi sdylenir. Insanlik pek ok
hatalar yapmug ve bunlardan ders ¢ikarmistir. Simdi, bagkalarinin hatalarindan
ders gtkarmamiz1 saglamak igin ¢ok sayida yasa, yonetmelik, iyi uygulama
kodu, iiriin standardi ve denetim sistemimiz var. Oyleyse, denetim mesleginin
uygulamalardan ders ¢ikarabilecegi ve denetim becerilerini stratejik yonetim
dongiisiiniin ¢esitli asamalarinda uygulayabilecegi goriilmektedir. Bu siiregler
(Mellalieu, 1992: 12-14):

* Stratejik planlama galigmasinin baglamasindan 6nce;
* Plan belgelendikten hemen sonra;

* Plan uygulanmaya baglandiktan kisa bir siire sonra;
* Plan uygulandiktan uzun bir siire sonra.

Stratejik planlamanin baglamasindan 6nce, denet¢i planlamacilarin
kullanmay1 amagladigy siiregleri inceleyebilir. Stratejik planlama hizla degisen
bir alandir ve her gegen giin yeni teknikler ortaya atilmaktadir. Bu nedenle
giincel bir metodolojinin kullaniimasi mantikh goriinmektedir. Ornegin,
geleneksel SWOT analizi teknigi genellikle stratejik planin temelini olugturur:
kurulugun rekabetgi giiglii ve zayif yonlerine kargt uzlagtirilmig dig firsatlarin
ve tehditlerin degerlendirilmesi. Bir kurulugta stratejik yonelimin gelistirilmesi
yillar alir. Stratejik planlama igine yeni baglayan bir kurulusta ayrintily, titiz
bir planlama yaklagimi tamamen uygunsuz olabilir. Yillar gegtikge deneyim
ve faydanin takdir edilmesi kurulug genelinde yayginlastik¢a, karmagik bir
yaklagim eklenebilir. Stratejik farkindalik asamast ve stratejik degisim agamasi
onemlidir. Bu 6n planlama agamasinda denetginin rolii, stratejik planin nasil
gelistirilecegine dair yeterli kaynak harcanip harcanmadigini degerlendirmekle
ilgili olacaktir (Mellalieu, 1992: 12-14).

I¢ denetim birimlerinin ilgili mevzuati uyarinca idarenin harcamalarinin, mali
iglemlere iligkin karar ve tasarruflarinin; amag ve politikalara, kalkinma planina,
stratejik planlara ve performans programlarina uygunlugunu degerlendirme
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gorevi bulunmasi nedeniyle i¢ denetim ile Sayistay tarafindan gergeklestirilen
performans denetimi bulgularindan stratejik plan degerlendirme raporunun
hazirlanmast siirecinde yararlamlir (Kamu Idareleri Igin Stratejik Planlama

Kilavuzu, Siirtim 3.1, 2021: 60-61).

Destekleyici denetim, bagkalarinin performansini gézetmek ve yonlendirmek
ile basarili bir izleme ve degerlendirme igin gerekli olan bilgi, tutum ve
becerileri aktarmak anlamina gelir. Yapilan ¢aligmalar1 degerlendirme, elestirel
bir bakig agisiyla diigiinme, organizasyonun alt kademelerindeki personele
geri bildirim saglama ve uygun durumlarda iyilestirmeler i¢in 6zel rehberlik
saglama firsat1 sunar. Veri denetimi, raporlanan toplam verilerin eksiksizligini
ve dogrulugunu dogrulama siirecidir (Monitoring & Evaluation Strategy And
Action Plan, 2014: 57-58). Stratejik yonetimde etkin kontroliin yapilmasinda
kilit kelimelerden birisi erken uyari sistemidir. Yoneticiler hangi politikalarin
uygulanacag: belirlendikten sonra, uygulamanin izlenmesinden ve ihlal
halinde raporlanmasindan kimlerin sorumlu olacagini belirlemelidirler.
Diizeltici 6nlemler ile bu 6nlemlerin uygulanmasinin izlenmesinden kimin
sorumlu olacaginin belirlenmesi hayati 6nemdedir. Yoneticiler politikalarini
sik sik denetimden gegirmelidir. (Safak, 2007: 158). Stratejik yonetim i¢
denetim, dis denetim ve yolsuzluk ya da usulsiizliik halinde teftig gibi denetim
mekanizmalarini da igermektedir.

Ornegin OTIOS, BM sisteminin i¢ denetim organi olup BM Sekreterligi’nin
i¢ degerlendirmesini saglamakla gorevlidir. Ayrica, denetim, inceleme ve
sorusturma hizmetleri de sunmaktadir. Degerlendirme odagi, sekreterlik
programlarinin ve faaliyetlerinin alaka diizeyi, etkinligi, verimliligi ve etkisi
gibi genis kapsamli konulardir. Ustlenilen degerlendirmeler sunlart igerir:
Tek bir BM kurulugunun programini veya alt programini en az 8 yilda bir
degerlendiren program degerlendirmeleri. BM-Habitat'in son degerlendirmesi
2015 yilinda yapilmustir. Degerlendirme, 2019 yilina kadar uygulanan yedi
tavsiye yapmustir. Ornegin, BM kuruluslari veya programlar genelinde kesisen
temalar1 degerlendiren tematik degerlendirmeler, Birlegmis Milletler Sekreterligi
personeli ve ilgili personel tarafindan cinsel istismar ve tacize kargt Onleme,
miidahale ve magdur destegi ¢abalarinin degerlendirilmesi gibi galigmalar
da mevcuttur. BM kuruluglarinin degerlendirme kapasitesini giiglendirmeyi
amaglayan iki yilda bir yapilan degerlendirme islevi ¢aligmalar: da meveuttur. Bu
caligmalara her kurulug i¢in degerlendirme panosu eglik etmektedir. 2018-2019
panosundan elde edilen kanitlar, BM-Habitat degerlendirme islevinin yerinde
vapilara, araglara ve sistemlere sahip oldugunu ve kaliteli raporlar iirettigini
ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, personel ve finansman agisindan kapasite
agiklart hala mevcuttur (UN HABITAT, 20206).
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Yonetim, Ozellikle i¢ denetim departmant igin bir yazilim saglamaldir,
boylece diger departmanlara bagimli kalmak zorunda kalmazlar. Bu, nerede
olurlarsa olsunlar ve herhangi bir zamanda verilere erisilebilirligi artirmaya
yardimct olabilir. Sadece teknik sorunlar degil, tiim sorular zamaninda ele
alinmalidir. Ayrica, yonetim her departmanin kendi internet baglantisina
sahip olmasini veya internet baglantisinin hizini artirmanin yollarini bulmasini
saglamalidir ve son olarak, yonetim, mevcut geng personeli de kisa siireli
yerel ve uluslararas: egitimler diizenleyerek gelistirmeyi diisiinmelidir. Bu,
stirekli geligen i¢ denetim alaninin degisen ihtiyaglarini kargilamak igin daha
yetenekli hale gelmelerine yardimci olabilir. Etkin bir i¢ denetim departmaninin
varligi, orgiitsel verimliligi, etkinligi artirir ve giivenilir raporlama saglar.
I¢ denetimin etkinligi dort belirleyiciye odaklanmistir. Bu dort faktor, ig
denet¢inin yetkinligi, i¢ denetgilere yonetim destegi, denetim komitesinin
varlig1 ve personelin siirekli mesleki gelisimidir (Loum ve Biger, 2021:71). I¢
denetim gorevi konusunda mutabakat saglandiktan sonra, i¢ denetim birimi
bu gorevin kendi organizasyonu ve iglevi i¢in ne anlama geldigini anlamaya
yonelik bir siiregten gegmelidir. I¢ denetim birimi, organizasyonun paydaslar
ve kilit liderleriyle iletisim kurarak, kurumun iki ila beg yillik planini daha iy1
anlamalidir. Bu noktada Organizasyonun temel girigimleri, Yeni teknolojilerin
gelistirilmesi veya uygulanmasi beklentisi, genisleme plani olup olmadig,
muhtemel diger riskler, organizasyon yapisinda degisiklikler, anlagiimalidir.
Anlayigin ardindan, organizasyonun planlari ve girigimleri ile 6nerilen Ig
Denetim plani arasinda “Ne yapmaliy1z?” yaklagimi kullanilarak taktiksel bir
uyum saglanmalidir. Bu, kurulusun girigimleri, stratejileri ve ortaya ¢ikan
riskleriyle uyumlu olarak kisa ve uzun vadeli i¢ denetim planinin bir pargasi
olmast gereken alanlar1 geligtirecektir. I¢ denetim yonetimi ancak bu noktada
bir sonraki agamaya gegebilir; bu agama, fonksiyonun mevcut yeteneklerini
gelecekteki yetenek ihtiyaglartyla kargilagtirarak, birinci agamada tizerinde
anlagmaya varilan misyon ve vizyonu yerine getirebilmek i¢in gereken adimlari
atmay1 igerir. Bu siireg, fonksiyonel giiglii yonler, zayif yonler, firsatlar ve
tehditler (SWOT) analizi geklinde bir degerlendirme yoluyla gergeklestirilir.
Yol haritasi ve temel girisimler tanimlandiktan sonra, karumun uyumlu olup
olmadigini ve o6nerilen yonii destekleyip desteklemedigini belirlemek igin
paydaslarla dogrulama yapilmasi gereklidir. Bu destek bir maliyete yol agabilir
ve yatirim getirisinde ortak bir sonug elde etme yetenegi gerekebilir. Tlerleyen
siiregte, i¢ denetim stratejik plani ve ilgili girigimler igin stirekli bir iletigim plani
olugturulmasi, uyumu korumak agisindan kritik 6neme sahiptir. Siirekli iletigim
plan, diizenli ve sik sik i temas noktalarini kullanan ve planin uygulanmasini
ve gelisgimini iyilestirmek igin siirekli bir geri bildirim dongiisiine sahip akici
bir siireg olmalidir. Stratejik plana kars: ilerlemenin izlenmesi bagari igin kritik
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oneme sahiptir. Paydaglarin girisimler ve yol haritasinin unsurlariyla uyum
saglamasinin ardindan, i¢ denetim girisimlerinin ilerlemesinin stirekli izlenmesi
ve iletigimi gelistirilmelidir. Bu siire¢ dogrusal degildir; i¢ denetimin plan ve
stratejilerinde gevik olmast igin gereken tiim agsamalarda siirekli degisiklikler
olacaktir. Stratejik planlama baglaminda tasarimla olgiitlerin uygulanmasi,
tonksiyonun stratejik planlama siirecinin bagarisini izlemek ve gelecekte
stirdiirtilebilir i¢ denetim degeri elde etmek igin verimli bir yaklagimdir (PWC,
2015: 5-11).

Kamu kurumlarinda izleme ve degerlendirme fonksiyonunun
kurumsallagtirilmast igin alternatif secenekler meveuttur. Izleme degerlendirme
ile stratejik planlama, biit¢eleme, politika olusturma, denetim ve bilgi ve
iletigim teknolojisi destegi ve degerlendirmeden sorumlu program personeli
arasinda kurumsallagmig baglantilar olmalidir. Giiglii bir yukaridan agagiya
hiyerargik komuta ve kontrol yapisina sahip kuruluslar, izleme degerlendirme
birimi stratejik zirvede yerlestirilirse daha 1yi yanit verebilirken, giiclii bir sosyal
ogrenme ve deneysel kiiltiire sahip kuruluslar, kurumsal destek birimi i¢inde
yer alan bir birime daha iyi yanit verebilir. Sinirl sayida izleme degerlendirme
uzmanina sahip kuruluglar, merkezilestirilmig bir birimi tercih etmelidir, ancak
birim, kurulugun stratejik ve uygulama diizeylerinde izleme degerlendirmeye
aktif olarak katilim ve baglilik saglamalidir (Rabie, 2016: 114-115). Tzleme
ve degerlendirmeden elde edilen verilerin analizi, yayimi ve kullanimi,
program planlamasi ve uygulamasi ile politika olugturma agisindan hayati
onem tagimaktadir. Cesitli kaynaklardan, ozellikle rutin bilgi sistemlerinden
elde edilen verilerin analizi, tesis denetimleri veya degerlendirmeleri gibi
mekanizmalar ve rutin yillik performans raporlart ilge, il ve ulusal diizeylerde
tegvik edilmeli ve gii¢lendirilmelidir (Government of Papua New Guinea,
2022:21).

Diinya Saglik Orgiitii tarafindan kentsel yesil alanlarin ve diger doga tabanli
¢oziimlerin insan saghgi ve refahi igin degerini belirlemek ve degerlendirmek
i¢in basit veri toplama yontemlerine yonelik gesitli yonergeler olugturulmustur.
Bunlar (Dumitru ve Wendling, 2021:311):

* Yesil alanlart kag kisinin kullandigini, ne tiir insanlarin kullandigini,
kimlerle kullandiklarini, hangi amaglarla kullandiklarini vb.
degerlendirmek igin nispeten basit ve uygun maliyetli bir yol olarak
gozlemsel verileri kullanin;

¢ Kamusal alanlarda oyun ve rekreasyon hakkinda bilgi toplamak igin
mevcut denetim ve gozlem araglarini kullanin;
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* Basit ve yenilik¢i izleme tekniklerini géz 6ntinde bulundurun (6rnegin,
kamu tesislerinde goriilen kullanici memnuniyeti sayaglart) (Dumitru
ve Wendling, 2021:311).

4.2.Planlama Siirecinin Sonuglarmimn Denetlenmesi

Stratejik planlama ¢aligmasinin sonuglarindan biri, bir planlama belgesinin
tiretilmesidir. Tkinci bir sonug ise, planlama galiymasina katilanlarin
organizasyonun giiglii yonlerini, firsatlarini, alternatiflerini, vizyonunu vb.
giiclii bir sekilde anlamalaridir. Oniimiizdeki on yili kapsayan kusursuz bir
belge iiretmeye galiymak yerine, planlama, bir galisma olarak, kurum igin
alternatif eylem yollarini belirlemeye ve degerlendirmeye odaklanmalidir,
boylece daha fazla firsat olusturulur. Bu nedenle planlama farkindalig:
artirir. Planlama, ayrintili, bigimsel ve nicel olmaktan ziyade daha zihinsel ve
vizyoner olabilir. Bununla birlikte, bir planlama siirecinden yeterli bir ¢ikt1
olmasa da, bir tiir belge gereklidir. Belge, strateji hakkinda bilgi sahibi olmasi
gereken ancak planlama siirecine katilmayan kisilerle iletisim igin bir temel
olarak kullanilabilmelidir. Denetgi, planlama agamasinin sonunda, planlama
stirecinin ¢iktilarindan birini, yani stratejik planlama belgesini degerlendirebilir.
Degerlendirme su konulari ele alacaktir (Mellalieu, 1992: 14-16):

* DPlan, tiim “stratejik sorular1” saglam bir gekilde ele almig mi?

* Planin hedefleri ve amaglari, kritik firsatlardan yararlanmak ve kritik
tehditlerin tstesinden gelmek igin yeterli mi?

* Plan, bagarisi i¢in temel olarak bagh oldugu kilit gérevleri tanimliyor mu?

* Plan, 6ncelikleri belirtiyor mu: stratejiyi hayata gegirmek igin ele alinmasi
gereken eylemlerin zamanlamasi?

* Her bir kilit gorev ve birbirine bagli gorevler arasindaki koordinasyon
i¢in sorumluluk atanmig mr?

* DPlan, risk ve belirsizlikle ve giivenilmez bilgilerle basa ¢ikabilmek i¢in
yeterli esneklige sahip mi?

. Iyi planlama uygulamalarina uyuldu mu, yoksa tarafl bir rapor olasilig1
var m1? En son teknoloji uygulamalari ne 6lgiide kullanildr?

* Organizasyon yapisi, stratejinin gereklilikleriyle uyumlu mu?

* Strateji uygulamasinin kontrol altinda oldugundan emin olmak igin
kontrol sistemleri kurulmug mu?

* Temel varsayimlar, planin dayandigi varsayimlar taninmug ve belgelenmis
midir?
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Varsayimlarla ilgili soru, denetgi igin 6zellikle 6nemlidir (Mellalieu, 1992:
14-16).

4.3.Planin Uygulanmasinin Denetimi (Kisa Dénemde)

Temel stratejik planlama belgesinin hazirlanmasindan itibaren iig ila alt1
ay i¢inde planin uygulanmasinin denetimine baglanmasi miimkiin olmahdur.
Ornegin (Mellalieu, 1992: 14-16):

* Kisilere kilit gorevler igin sorumluluklar atanmig mi?
* Kilit gorevlerin detayli planlamasina baglanmig mi?

* En yiiksek oncelikli gorevler tamamlanmig mi?

* Kontrol ve diizenleyici sistemler etkinlestirilmis mi?

Fonksiyonel bir plan yerine stratejik bir planla ugragtigimiz igin, bu agamada
denetginin mali verileri 6l¢gmesi ve bu verilerin “uygunlugunu” veya diger bir
deyisle stratejik planla iligkilendirmesi pek olasi degildir. Uygulamanin erken
agamalarinda denetim yapmanin degeri, raporun “toz toplamas1” olasiligina
karg1 6nlem almaktir.

4.4.Uzun Donemde Stratejik Planin Denetimi

Uzun donemde (gogu durumda 12 ay ila ti¢ yil) planin uygulanmasinin
denetiminde farkli bir yaklagim benimsenmelidir. Degerlendirme bileseni,
yalnizca stratejik performansi 6lgmekle ilgilidir. Performans agig1, performansi
degistirerek kapatilamiyorsa, plani ve hedeflerini (veya standartlarini)
degistirmeyi diigiinmek gerekir. Plan1 degistirmenin gegerli nedenleri olabilir.
Daha 6nce belirtildigi gibi, gevrenin belirsizligi veya bilginin giivenilmezligi,
oldukea gergek¢i olmayan bir hedefin ortaya ¢tkmasina yol agmis olabilir. Plant
degistirmenin bir diger nedeni de, yeni stratejik planlama yaklagimlarinin
geligtirilmis olmas: ve belki de daha onemlisi, kilit rakipler tarafindan
benimseniyor olmasi olabilir. Belki de stratejik bir planin uygulanmasiyla ilgili en
sinsi sorun, stratejik sapmadir. Degisime yanit vermek igin stratejiler uyguladik.
Ancak, fark edilmeden, organizasyon ¢evresel gerceklikten uzaklagiyor.

Bir diger tehlike kaynag ise, performansin yalmzca “negatif™ izlenmesiyle
ilgilenmektir. Yani, yalnizca hedefin altindaki sapmalarla ilgilenmektir. Bu tiir
bir vurgu, insanlarin bu tiir olumsuz varyanslarin olasiligini en aza indirme
konusunda asir1 endiselenmelerine neden olabilir. Bu, 6zellikle kurulusun
yoneticiler arasinda daha fazla risk almay1 tegvik etmek istedigi durumlarda
onemlidir (Mellalieu, 1992: 14-16).
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SONUC

Kamu idareleri stratejik plan ve performans programlarini, ilgili oldugu yil
igerisinde periyodik olarak izler ve degerlendirir. Strateji Geligtirme Kurulu;
stratejik plan ve performans programi izleme ve degerlendirme sonuglarinin
hazirlanmasini miiteakip izleme ve degerlendirme toplantilari yapar. Izleme ve
degerlendirme toplantilarina strateji gelistirme birim yoneticisi de katilir. Bu
toplantilarin sonucunda tist yonetici, hedeflere nasil ulagilacagina iligkin gerekli
onlemleri ortaya koyar ve ilgili birimleri gorevlendirir. Tzleme degerlendirme
sonuglar1 agagida sayilan alanlarda kullanim alan1 bulmaktadir:

* Kaynak tahsis kararlarinin alinmasina yardimer olma

* Bir sorunun nedenlerini yeniden diigiinmeye yardimci olma

* Ortaya ¢ikan sorunlari belirleme

* Rekabet etme veya en iyi alternatifler {izerine karar vermeyi destekleme
*  Kamu sektorii reformu ve inovasyonunu destekleme

* Bir sorunun nedenleri ve nasil yanit verilecegi konusunda konsensus
olusturma

* Yonetim sorularini cevaplamak i¢in degerlendirme kullanimi

Stratejik planlarin izleme degerlendirme siirecinde, strateji degerlendirme
kurullarinin galigmalari, degerlendirme raporlari, izleme raporlari, etki
degerlendirmesi, faaliyet raporlari ve Saglik Bakanliginin Stratejik Plan Izleme
ve Degerlendirme Sistemi (SIZDES) gibi yonetim sistemleri énemli araglar
olarak 6ne ¢ikmaktadir. Stratejik planlarin izleme degerlendirme siirecinde,
Saglik Bakanhginin Stratejik Plan Izleme ve Degerlendirme Sistemi (SIZDES)
gibi yonetim sistemleri kullanilabilmektedir. Bu yonetim sistemleri stratejik
planin izlenmesi ve degerlendirilmesinde olaganiistii kolaylik ve faydalar
saglayabilmektedir. Ancak bunun igin her bir faaliyet proje ve planin sorumlulari
ve sorumlu birimleri belirlenmeli ve gorevliler tarafindan sisteme uygulama
sonuglar1 zamaninda ve dogru olarak girilmelidir.

Stratejik yonetim i¢ denetim, dig denetim ve yolsuzluk ya da usulsiizliik
halinde teftig gibi denetim mekanizmalarini da igermektedir. Yine izleme ve
degerlendirme uygulamalari, gbzetim ve geri bildirim saglayarak stratejik
planlarin bagarili bir gekilde uygulanmasinda gok énemli bir rol oynar.
Stratejik planin izleme ve degerlendirme siireci stratejik yonetim ve stratejik
planlama agisindan hayati 6nemdedir. Teftig ve denetim birimleri nitelikleri
geregi alanda ve bazen tagrada gorev yaptiklarindan stratejik planin alanda
uygulanmasi ile ilgili tecriibi bilgiye sahiptirler. Bu tecriibenin strateji gelistirme
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bagkanliklarinin izleme ve degerlendirme gorevleri ile koordine edilmesi
stratejik planin basarisinda olumlu bir etki olusturabilecektir. Tiirk kamu
yonetiminde temel birimler olan strateji gelistirme bagkanliklari ile teftis ve
denetim birimlerinin koordinasyonu stratejik planlarin bagariya ulagmasinda
etkili olabilecegi, i¢ denetim ile Sayistay tarafindan gergeklestirilen performans
denetimi bulgularindan stratejik plan degerlendirme raporunun hazirlanmasi
stirecinde yararlanilabilecegi sonucuna ulagilmistir.
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Bolum 4

Stratejik Yonetim Literatiiriinde Klasik
Yaklagimlardan Gtincel Yaklagimlara Gegig

Tuba Yudirim!

Ozet

Bu cahiyma, stratejik yonetim literatiirlinde klasik yaklagimlardan giincel
yaklagimlara dogru yaganan doniigiimii incelemeyi amaglamaktadir. Stratejik
yonetim alani, Orgiitlerin rekabet avantaji elde etme ve degisen ¢evresel
kosullara uyum saglama ¢abalar1 dogrultusunda zaman igerisinde 6nemli
kuramsal ve kavramsal gelismeler yagamugtir. Bu baglamda ¢aligmada stratejik
yonetim literatiirtintin tarihsel gelisimi ele almnarak klasik yaklagimlar ile
giincel yaklagimlar arasindaki temel farkliliklar ve siireklilikler incelenmistir.

Stratejik yonetim yaklagimi, érgiitlerin belirsizlik igeren rekabet ortamlarinda
stirdiiriilebilir basar1 elde edebilmesi igin sistematik analiz, planlama ve
uygulama siireglerini igeren biitiinciil bir yonetim anlayisini ifade etmektedir.
Bu gercevede rekabet stratejileri, kaynak temelli yaklagim, dinamik yetenekler
yaklagimi ve gevresel analiz gibi kavramlar stratejik yonetim literatiiriiniin
gelisiminde 6nemli rol oynamugtir.

Cahiymada literatiir taramasi yontemi kullanilmigtir.  Stratejik  yonetim
alaninda 6ne ¢ikan temel kuramsal yaklagimlar ve modeller incelenmis, klasik
yaklagimlardan giincel yaklagimlara dogru gergeklesen teorik doniisiim analiz
edilmistir. Bu kapsamda stratejik yonetim literatiiriinde rekabet, kaynaklar,
yetenekler ve cevresel faktorler arasindaki iliskiler ele alinmuistir.

Aragtirma sonucunda stratejik yonetim alaninin zaman igerisinde farkls
kuramsal yaklagimlarin katkistyla gelistigi ve giintimiizde ¢ok boyutlu bir
analiz cercevesine ulagtigy gortilmektedir. Ayrica orglitlerin rekabetci ve
dinamik gevre kogullarinda stirdiiriilebilir bagar1 elde edebilmest i¢in stratejik
diisiinme, ¢evresel analiz ve kurumsal yeteneklerin birlikte degerlendirilmesi
gerektigi sonucuna ulagilmugtir.

1 Dr., opticiantuba@gmail.com, ORCID: 0000-0003-1511-9269

@88 d) hipsjoi.org/10.58830)0zgunpub1261.c5134 7



72 | Stratejik Yonetim Literatiiriinde Klasik Yaklagimlardan Giincel Yoklagomlara Gegis

1. Girig

Stratejik yOnetim, Orgiitlerin uzun vadeli yonelimlerini belirleme,
kaynaklarini etkin bigimde kullanma ve degisen gevresel kosullara uyum
saglayarak siirdiiriilebilir bir performans elde etme siireglerini inceleyen
en temel yonetim disiplinlerinden biridir. Stratejik yonetim literatiiriinde
“strateji” kavrami uzun yillar boyunca o6zellikle 6zel sektor igletmelerinin
rekabet avantaji elde etme gabalari gergevesinde ele alinmig ve 6rgiitlerin gevresel
konumlanmalarini belirleyen temel bir yonetim araci olarak degerlendirilmistir
(Porter, 1980). Stratejik yonetimin temel tanimu; orgiitlerin faaliyet gosterdikleri
rekabet ortamini analiz ederek kendilerine uygun bir konum belirlemeleri ve bu
konumu koruyacak uzun vadeli planlar gelistirmeleri siireci olarak goriilmiigtiir.

“Strategi, bir orgiitiin uzun donemli amaglarimn belivlenmesi ve bu amaglara
ulasmak igin gevekli eylem planiarimn ve kaynak tabsisinin kavarlastuidmasid:”
(Chandler, 1962).”

Bununla birlikte stratejik yonetim alanindaki galigmalar zamanla yalnizca
planlama ve rekabet konumlandirmast ile sinirli kalmamusg, stratejinin olugum
stirecinin daha dinamik ve ¢ok boyutlu oldugu yoniinde yeni yaklagimlar
ortaya gikmugtir. Ozellikle Mintzberg (1994), stratejinin yalnizca planlanan
bir slire¢ olmadigini, orgiitlerin deneyimleri ve ¢evresel geri bildirimler
dogrultusunda gelisen bir siire¢ oldugunu vurgulayarak stratejik yonetim
literatiiriinde 6nemli bir doniigiim baglatmugtir. Bu gergevede strateji, yalnizca
st yonetimin belirledigi planlardan ibaret degil; ayn1 zamanda orgiit i¢inde
zamanla gekillenen ve uygulama siirecinde geligen bir yonetim pratigi olarak
ele alinmaya baglanmugtir.

Son yillarda kiiresel ekonomide yaganan hizli doniigiim, teknolojik gelismeler,
dijitalleyme, ekonomik krizler ve artan belirsizlik ortamu stratejik yonetimin
kapsamini daha da genisletmigtir. Giiniimiiz orgiitleri yalnizca rekabet avantaji
elde etmek igin degil, ayn1 zamanda belirsizlik ve hizli degisim kosullarina
uyum saglayabilmek i¢in de stratejik diigiinme kapasitesine ihtiyag duymaktadir.
Bu baglamda stratejik yonetim, oOrgiitlerin ¢evresel degisimlere kargi esnek
ve uyarlanabilir yapilar geligtirmesini saglayan bir yonetim yaklagimi olarak
degerlendirilmektedir. Teece, Pisano ve Shuen (1997) tarafindan gelistirilen
dinamik yetenekler yaklagimi da orgiitlerin degisen ¢evre kosullarina uyum
saglama kapasitesinin stratejik bagarinin temel belirleyicilerinden biri oldugunu
ortaya koymaktadir.

Stratejik yonetimin kapsamindaki bu genigleme, disiplinin yalnizca 6zel
sektor igletmeleriyle sinirl kalmamasina da yol agmistir. Giiniimiizde stratejik
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yonetim yaklagimlart kamu kurumlari, yerel yonetimler, siyaset ve ¢ok aktorlii
yonetigim yapilari agisindan da 6nemli bir analiz alant haline gelmistir.

Ozellikle kamusal alanda artan hesap verebilirlik beklentisi, kaynaklarin etkin
kullanimi gerekliligi ve kamu hizmetlerinin yonetiminin giderek daha karmagik
bir yapiya biiriinmesi, stratejik diigiinmenin kamu kurumlari agisindan da temel
bir yonetim araci olarak kullanilmasini zorunlu kilmaktadir (Bryson, 2018).

Bu baglamda stratejik yonetim yalnizca rekabet¢i avantaj elde etmeye
yonelik bir arag degil, ayn1 zamanda kurumsal kapasitenin gelistirilmesi ve
kamu degerinin olusturulmasi siirecinde 6nemli bir yonetsel yaklagim olarak
degerlendirilmektedir (Moore, 1995).

Bu ¢aligma, stratejik yonetim alaninda ortaya ¢ikan temel yaklagimlar:
ve bu yaklagimlarin giiniimiiz orgiitleri agisindan tagidigr anlami kavramsal
bir ger¢evede ele almayr amaglamaktadir. Bu kapsamda stratejik yonetim
literatiirtinde 6ne ¢ikan teorik yaklagimlar incelenmekte, stratejik diigtinmenin
degisen gevresel kogullar altinda nasil yeniden sekillendigi tartigilmakta ve
ozellikle kamu kurumlart ile gok aktorlii yonetigim yapilar agisindan stratejik
yonetimin onemi degerlendirilmektedir. Boylece stratejik yonetimin yalnizca
rekabet stratejilerinin belirlenmesiyle sinirli olmayan, daha genis bir kurumsal
yonetim perspektifi sundugu ortaya konulmaktadir.

2. STRATEJIK YONETIM KAVRAMI VE LITERATUR
CERCEVESI

Stratejik yonetim, orglitlerin uzun vadeli hedeflerini belirleme, bu hedeflere
ulagmak igin gerekli kaynaklar1 planlama ve degisen ¢evresel kosullara uyum
saglayarak siirdiiriilebilir performans elde etme siireglerini kapsayan bir
yonetim yaklagimidir. Yonetim literatiiriinde strateji kavrami baglangigta
askeri alandan yonetim bilimlerine aktarilmig ve ozellikle orgiitlerin rekabet
ortamindaki konumlarini belirlemelerine yardimei olan kapsamli bir arag olarak
degerlendirilmistir. Chandler’a (1962) gore strateji, bir orgiitiin uzun donemli
amaglarinin belirlenmesi ve bu amaglara ulagmak igin gerekli eylem planlar1 ile
kaynak tahsislerinin yapilmas siirecidir. Bu tanim, stratejik yonetimin erken
donem ¢aligmalarinda planlama ve rasyonel karar alma siireglerinin merkezi
bir rol oynadigini gostermektedir.

Stratejik yonetim literatiiriiniin gelisimi incelendiginde, strateji kavraminin
zaman igerisinde farkli teorik yaklagimlar ¢ergevesinde ele alindig goriilmektedir.
Baglangigta daha ¢ok planlama ve rekabet analizine odaklanan ¢aligmalar,
zamanla Orgiitlerin sahip olduklar1 kaynaklar, 6grenme siiregleri ve gevresel
degisimlere uyum saglama kapasitelerini de igeren daha genis bir perspektife
dogru evrilmigtir (Mintzberg, Ahlstrand, & Lampel, 2009).
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2.1 Rekabet Stratejileri Yaklagimi

Stratejik yonetim literatiiriinde 6nemli bir doniim noktasi, rekabet stratejileri
tizerine yapilan ¢aligmalarla ortaya ¢ikmigtir. Porter (1980), isletmelerin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi igin faaliyet gosterdikleri
sektoriin yapisini analiz etmeleri gerektigini vurgulamig ve maliyet liderligi,
farklilagsma ve odaklanma olmak tizere ii¢ temel rekabet stratejisi tanimlamuistir.
Porter’in gelistirdigi bu model, igletmelerin rakipleri kargisinda iistiinliik elde
etmelerini saglayacak stratejik konumlarini belirlemelerine yardimer olan
onemli bir analitik ¢er¢eve sunmaktadir.

Rekabet stratejileri yaklagimi, isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektoriin
yapisal 6zelliklerini analiz ederek stratejik kararlarini gekillendirmeleri gerektigini
savunmaktadir. Bu gergevede sektor igindeki rekabet yogunlugu, tedarikgilerin
ve miigterilerin pazarlik giicii ile itkame tirtinlerin varlig gibi unsurlar stratejik
karar alma stireglerinde belirleyici rol oynamaktadir (Porter, 2008).

2.2 Kaynak Temelli Yaklagim

Stratejik yonetim literatiiriinde rekabet stratejileri yaklagiminin ardindan
one gikan bir diger 6onemli teori kaynak temelli yaklagimdir. Bu yaklagima
gore oOrgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmesi yalnizca
sektor kogullarina bagh degildir; ayn1 zamanda sahip olduklari igsel kaynak
ve yeteneklere de baghdir. Barney (1991), orgiitlerin degerli, nadir, taklit
edilmesi zor ve Orgiit tarafindan etkin bigimde kullanilabilen kaynaklara sahip
olmalarinin rekabet avantaji yaratmada belirleyici oldugunu ifade etmektedir.

Kaynak temelli yaklagim, stratejik yonetim literatiiriinde 6nemli bir
paradigma degisimini temsil etmektedir. Bu yaklagimda stratejik iistiinliik
yalnizca dig gevre analizleriyle degil, rgiitlerin sahip olduklar1 6zgiin kaynak
ve yeteneklerle agiklanmaktadir.

2.3 Dinamik Yetenekler Yaklagimi

Giiniimiiz orgiitleri hizla degisen teknolojik gelismeler, kiiresel rekabet
ve ekonomik belirsizlikler nedeniyle daha karmagik bir ¢evrede faaliyet
gostermektedir. Bu durum, stratejik yonetim literatiiriinde dinamik yetenekler
yaklagiminin ortaya gtkmasina yol agmugstir. Teece, Pisano ve Shuen’e (1997)
gore dinamik yetenekler, orgiitlerin degisen gevresel kogullara uyum saglamak
amaciyla sahip olduklar1 kaynak ve yetenekleri yeniden yapilandirma kapasitesini
ifade etmektedir.

Dinamik yetenekler yaklagimi, orgiitlerin yalnizca mevcut kaynaklarina
degil, ayn1 zamanda bu kaynaklar siirekli olarak geligtirme ve yeniden organize
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etme kabiliyetine de sahip olmalar gerektigini vurgulamaktadir. Bu baglamda
stratejik yonetim, Orgiitlerin degisim ve belirsizlik kogullarina uyum saglayarak
stirdiiriilebilir bagar1 elde etmelerini miimkiin kilan dinamik bir siireg olarak
degerlendirilmektedir (Teece, 2018).

3. STRATEJIK YONETIM ALANINDA GUNCEL
CALISMALAR

Stratejik yonetim alani, ortaya ¢iktigi ilk donemlerde agirlikli olarak 6zel
sektor isletmelerinin rekabet avantaji elde etme siireglerine odaklanan bir
disiplin olarak sekillenmistir. Bu donemde strateji, orgiitlerin ¢evresel kogullart
analiz ederek uzun vadeli hedefler belirlemesi ve bu hedeflere ulagmak igin
kaynaklarini rasyonel bigimde tahsis etmesi olarak ele alinmustir. Ozellikle
1960’1 ve 1970°1 yillarda gelisen klasik stratejik planlama yaklagimlari, gorece
istikrarli gevre varsayimu altinda, stratejiyi Ongoriilebilir ve dogrusal bir siireg
olarak tanimlamistir (Chandler, 1962; Ansoft, 1965).

Ancak kiiresellesme, dijitallesme, teknolojik dontigiim, ekonomik krizler,
pandemiler ve siyasal belirsizlikler gibi ¢ok boyutlu gelismeler, stratejik
yonetimin kapsamini ve uygulama alanlarini 6nemli 6lgtide genigletmistir.
Giiniimiizde orgiitler yalnizca rekabet kogullariyla degil; ayni zamanda hizl
degisen gevresel dinamikler, belirsizlik ve karmagiklikla da miicadele etmek
durumundadir. Bu durum, stratejik yonetim literatiiriinde klasik planlama
anlayiginin sorgulanmasina ve daha esnek, adaptif ve siire odakl yaklagimlarin
gelistirilmesine yol agmustir (Mintzberg, 1994; Teece, Pisano&Shuen, 1997).

Bu dontigiimle birlikte stratejik yonetim, yalmzca 6zel sektor igletmelerine
Ozgii bir yonetim araci olmaktan ¢ikmig; kamu kurumlari, yerel yonetimler,
yari-kamusal yapilar ve ¢ok aktorlii yonetigim aglarini da kapsayan genis bir
analiz alanmna evrilmistir. Ozellikle kamu hizmetlerinin sunumunda artan
karmagiklik, devletin roliiniin yeniden tanimlanmasini ve stratejik karar alma
stireglerinin ¢ok paydaslh yapilar iginde ele alinmasini zorunlu kilmigtir. Bu
baglamda strateji, yalmzca orgiitsel performansi artirmaya yonelik teknik bir
ara¢ degil; ayn1 zamanda toplumsal etkileri olan, politik ve yonetigimsel bir
stireg olarak degerlendirilmeye baglanmistir (Bryson, Crosby& Bloomberg,
2014).

Stratejik yonetim literatiiriinde “glincel ¢aligmalar” kavrami, bu doniigtim
siirecinin bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmaktadir. Giincel yaklagimlar, stratejiyi
statik planlar biitiinii olarak ele almak yerine; belirsizlik altinda karar alma,
stratejik geviklik, 6grenme kapasitesi ve adaptasyon yetenegi gibi kavramlar
etrafinda yeniden tanimlamaktadir. Ozellikle karmagik ve 6ngoriilemez
cevrelerde faaliyet gosteren orgiitler igin stratejik basari, uzun vadeli planlarin
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varligindan ziyade, degisen kogullara hizli ve etkili bigimde uyum saglayabilme
kapasitesine bagl hale gelmistir (Eisenhardt& Martin, 2000).

Bu siiregte devletin dontigen rolii, stratejik yonetim ¢aligmalarinin
merkezinde yer almaktadir. Kamu ve 6zel sektor arasindaki sinirlarin giderek
gegirgenlesmesi, stratejik kararlarin yalnizca hiyerargik yapilar iginde degil;
aglar, ig birlikleri ve ¢ok aktorlii platformlar araciligiyla sekillenmesine neden
olmaktadir. Bu durum, stratejik yonetimin yonetisim kavramu ile daha yakin bir
iliski kurmasini beraberinde getirmistir. Giincel ¢aligmalar, stratejik yonetimi;
kamu yarari, hesap verebilirlik, megruiyet ve siirdiiriilebilirlik gibi normatif
unsurlar1 da igeren gok boyutlu bir ¢ergeve iginde ele almaktadir (Osborne,

2010; Klijn&Koppenjan, 2016).

Bu boliimiin amac, stratejik yonetim alanindaki giincel galigmalart kavramsal
bir ger¢evede ele alarak disiplinin gegirdigi doniigiimii ortaya koymaktir.
Caligmada, stratejik yonetimin 6zel sektor odakli klasik yaklagimlardan
nasil uzaklagtig1; kamu, yari-kamusal ve ¢ok aktorlii yapilarda nasil yeniden
tanimlandig1 incelenmektedir. Bu dogrultuda boliim, stratejik yonetim
literatiiriinde 6ne gikan giincel temalari tartisarak, gelecekte yapilacak akademik
caligmalar i¢in analitik bir zemin sunmay1 hedeflemektedir.

4. STRATEJIK YONETIMIN DONUSEN KAPSAMI

4.1. Klasik Stratejik Yonetim Anlayis1

Stratejik yonetim, uzun yillar boyunca orgiitlerin i¢ gevre analizleri ve
rekabet¢i konumlanmalari {izerine inga edilmis bir disiplin olarak geligmigtir.
Bu yaklagimda strateji, gorece istikrarh bir ¢evre varsayimi altinda olugturulan
uzun vadeli hedefler ve bu hedeflere ulagmay1 amaglayan planlar biitiinii
olarak ele alinmistir (Chandler, 1962; Ansoft, 1965). Klasik stratejik yonetim
anlayigi, orgiitlerin gevresel kogullar1 rasyonel bigimde analiz edebilecegi ve
bu analizler dogrultusunda siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilecegi
varsayimina dayanmaktadir (Porter, 1996).

4.2. Cevresel Belirsizlik ve Paradigma Degisimi

Giiniimiiz kogullarinda gevresel faktorlerin hizla degismesi, bu varsayimin
gecerliligini biiytik olgtide zayiflatmugtir. Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler,
orgiitlerin faaliyet gosterdigi ¢evreyi daha karmagik ve 6ngoriilemez hale
getirmistir (Mintzberg, 1994; Volberda, 1996). Ozellikle dijital doniisiim,
ekonomik krizler ve siyasal belirsizlikler, stratejik karar alma siireglerinde
ongoriilebilirligi azaltarak klasik planlama modellerinin sinirlarini goriiniir
kilmistir (Eisenhardt, 1989).
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Bu geligmeler, stratejik yonetimin yalnizca uzun vadeli planlama ve rekabet
analizi tizerinden agiklanamayacagini ortaya koymustur. Giincel literatiirde
strateji, onceden tasarlanmuig bir giktidan ziyade, gevresel geri bildirimlerle siirekli
olarak yeniden sekillenen bir siireg olarak ele alinmaktadir (Mintzberg& Waters,
1985). Bu baglamda stratejik yonetim, “ne yapilacagina” iliskin kararlarmn yan
sira, “nasil uyum saglanacagina” dair 6grenme ve adaptasyon mekanizmalarini
da igeren dinamik bir yap:1 olarak tanimlanmaktadir (Eisenhardt& Martin,
2000).

Stratejik yonetimin bu yeni yorumlanig bigimi, belirsizlik ve karmagiklik
kavramlarini literatiirin merkezine tagimigtir. Yiiksek belirsizlik igeren
cevrelerde orgiitlerin tiim olasi senaryolar1 6ngérmesinin miimkiin olmadig:
kabul edilmektedir (Farjoun, 2002). Bu nedenle giincel stratejik yonetim
yaklagimlari, stratejiyi statik planlar biitiinii olarak degil; zaman iginde evrilen,
deneyim yoluyla 6grenilen ve baglamsal olarak sekillenen bir siireg olarak ele
almaktadir (Whittington, 2006).

4.3. Stratejinin Siire¢ Olarak Yeniden Tanimlanmasi

Stratejik yonetimin doniigen kapsami, disiplinin yalnizca 6zel sektor
igletmeleriyle sinirli kalmamasina da zemin hazirlamigtir. Giintimiizde stratejik
yonetim, kamu kurumlari, yari-kamusal yapilar ve ok aktorlii yonetisim aglar
agisindan da temel bir analiz gergevesi sunmaktadir (Bryson, 2018). Kamu
alaninda artan kaynak kisitlar1 ve performans baskisi, stratejik diigtinmeyi kamu
kurumlari igin de kagimlmaz hile getirmistir (Johnson, Scholes&Whittington,
2017).

Bu durum, stratejik yonetimin yalmzca rekabet avantaji elde etmeye yonelik
bir ara¢ olmaktan ¢ikarak, toplumsal etkileri olan bir yonetsel yaklagim olarak
degerlendirilmesine neden olmugtur (Bryson, 2018). Ayni zamanda stratejik
karar alma siireglerinde tekil aktorlerin belirleyiciligi azalmig; strateji, orgiit
igi ve orgiit digt aktorlerin etkilesimi sonucunda gekillenen kolektif bir siireg
olarak ele alinmaya baglanmugtir (Whittington, 2006). Giincel literatiirde
bu doniigiim, stratejik yonetimin dogrusal bir planlama siirecinden ziyade,
cevresel geri bildirimlerle siirekli yeniden gekillenen dongiisel bir yap1 olarak
ele alinmasina yol agmustir. Bu baglamda strateji, yalnizca belirlenen hedeflere
ulagmay1 degil; ayni zamanda orgiitlerin belirsizlik kargisinda 6grenme, uyum
saglama ve yeniden yapilanma kapasitesini de igeren biitiinciil bir yonetim
pratigi olarak degerlendirilmektedir (Mintzberg&Waters, 1985; Teece, 2007).
Ozellikle hizla degisen gevresel kosullar altinda faaliyet gosteren orgiitlerde,
stratejik kararlarin uzun vadeli 6ngoriilerden ziyade esnek gergeveler tizerinden
sekillendigi goriilmektedir. Bu durum, stratejik yonetimin klasik rasyonel
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modelden uzaklagarak siire¢ temelli ve etkilesimsel yaklagimlara yonelmesini
beraberinde getirmigtir (Whittington, 2006).

Sonug olarak stratejik yonetim, disiplinleraras: bir karakter kazanmig ve
klasik yonetim anlayiginin sinirlarini agarak daha kapsayici bir analiz alanina
dontigmiigtiir. Stratejik yonetimin doniigen kapsami, alan yazinda “gtincel
caligmalar” bashg: altinda toplanan yaklagimlarin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamug ve stratejinin dinamik, baglamsal ve gok aktorlii dogasim vurgulayan
aragtirmalarin artmasini saglamistir (Mintzberg, 1994; Eisenhardt& Martin,
2000).

Sekil 4.3. Stratejik yonetim anlayismn klasik planlama modelinden siiveg ve
adaptasyon temelli yaklasumlava evrimi

Rekabet Dinamik ve
Odakli | Cevik
Yaklasim / Yaklasim

.{\

Stratejik
Yonetim

Kriz ve \
Belirsizlik ,;

Yonetimi

Not: Yazar tarafindan literatiive dayals olavak olusturulmustur (Ansoff; 1965;
Chandler, 1962; Mintzbery, 1994; Mintzbery & Waters, 1985; Teece, 20075
Whittington, 2006).

5. GUNCEL STRATEJIK YONETIM YAKLASIMLARI

Stratejik yonetim literatiiriinde son yillarda 6ne ¢ikan galigmalar, belirsizlik
ve karmagiklik kavramlarini merkeze almaktadir. Ozellikle kiiresel krizler,
eckonomik dalgalanmalar, teknolojik kirilmalar ve siyasal belirsizlikler,
orgiitlerin faaliyet gosterdigi gevreyi giderek daha 6ngoriilemez hale getirmistir
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(Mintzberg, 1994; Volberda, 1996). Bu gelismeler, geleneksel rasyonel
planlama modellerinin stratejik karar alma siire¢lerini agiklamada yetersiz
kaldigini ortaya koymustur (Eisenhardt, 1989).

Kriz dénemlerinde gelistirilen stratejilerin, dogrusal ve uzun vadeli planlama
anlayigiyla agiklanamadig goriilmektedir. Bu baglamda giincel stratejik yonetim
yaklagimlari, stratejiyi onceden belirlenmis bir planlar biitiinii olarak degil;
gevresel degisimlere duyarli, esnek ve siirekli glincellenen bir stireg olarak ele
almaktadir (Mintzberg&Waters, 1985). Stratejik basari, bu yaklagimlarda,
belirsizlik kargisinda orgiitlerin hizl karar alma ve uyum saglama kapasitesiyle
iligkilendirilmektedir (Eisenhardt& Martin, 2000).

Tablo 5. Stratejik yonetim literatiiriinde one cikan yaklasmmlarm kavsilastuwmals

analizi
Yaklagim Kuramsal Temel Odak Strateji Karar Alma Temsilci
Dayanak Anlayist Mant1§1 Calismalar
Klasik Endus.trlycl Uzun vadeli  Ust yonetim Chandler
.. organizasyon Rekabet . (1962);
Stratejik . rasyonel merkezli, Ansoff
Yonetim ve planlama avantajt planlama hiyerarsik ot
teorisi (1965)
Kaynak Firma igi Igsel Kaynaklarin ~ Yonetim
Temelli kaynak kaynak ve etkin ve odakly, firma Barney
Yaklagim teorisi yetkinlikler — benzersiz i¢i analiz (1991)
kullanim:
L Evnmsd Degisime Surfékh Esnek,
Dinamik ekonomi ve yeniden o
L . uyum Ogrenen Teece (2007)
Yetkinlikler ~ 6grenme . yapilandirma .
. kapasitesi . .. .. organizasyon
teorisi ve dontigiim
Adaptasyon Hizh ok aktorli, Doz &
Stratejik prasys Belirsizlik konumlanma ok ak ’ “
o ve ceviklik N esnek karar ~ Kosonen
Ceviklik . . yonetimi ve
literatiirii yapisi (2010)
adaptasyon
Ag
Yonetisim  yonetisgimi  Kamusal Payda§. Miizakereye Bryson
: . . temelli (2018);
Temelli ve kamu deger ve ag .. dayali, ¢ok
Strateji onetimi apilar seratejik diizeyli Osborne
Zeorisi Y {iretim (2010)

Not: Tablo, stratejik yonetim litevatiiriinde yer alan temel kuramsal yaklasunlor
dikkate almarak yozar tavafindan olusturulmustur (Chandler, 1962; Barney, 1991;
Teece, 2007; Doz & Kosonen, 2010; Bryson, 2018; Osborne, 2010), (Ansoff; 1965;
Barney, 1991; Bryson, 2018; Chandler, 1962; Doz & Kosonen, 2010; Osborne, 2010;
Teece, 2007).
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5.1. Dinamik Yetkinlikler

Bu doniisiimle birlikte stratejik geviklik, esneklik ve adaptasyon kavramlari
literatiirde 6n plana ¢ikmistir. Stratejik geviklik, orgiitlerin ¢evresel degisimleri
algilama, bu degisimlere uygun tepki geligtirme ve gerektiginde mevcut stratejik
yonelimlerini doniigtiirebilme yetenegini ifade etmektedir (Teece, 2007).
Giincel caligmalar, gevik ve adaptif orgiitlerin belirsizlik igeren ortamlarda daha
stirdiiriilebilir performans sergiledigini ortaya koymaktadir (Doz &Kosonen,

2010).

5.2. Stratejik Ceviklik

Giincel stratejik yonetim yaklagimlarinin bir diger 6nemli 6zelligi, stratejik
karar alma siireglerinin aktor temelli olarak ele alinmasidir. Bu yaklagimlar,
stratejik kararlarin yalmizca tist yonetimin rasyonel tercihleriyle sekillenmedigini;
tarkli orgiitsel aktorlerin etkilesimi sonucunda ortaya ¢iktigini vurgulamaktadir
(Whittington, 2006). Bu ¢ergevede strateji, tekil bir karar seti olmaktan ziyade,
aktorler aras1 miizakere, 6grenme ve koordinasyon siireglerinin bir iiriinii
olarak degerlendirilmektedir (Jarzabkowski, 2005).

5.3. Strateji Olarak Pratik Yaklagimi

Stratejiye iliskin bu siire¢ odakli bakig agisi, literatiirde “strateji olarak
pratik” (strategy-as-practice) yaklagiminin gelismesine zemin hazirlamigtir. Bu
yaklagim, stratejiyi soyut bir planlama faaliyeti olarak degil; giinlik orgiitsel
pratikler, séylemler ve etkilesimler yoluyla tiretilen dinamik bir siire¢ olarak
cle almaktadir (Whittington, 2006; Jarzabkowski, Balogun&Seidl, 2007).
Giincel galigmalar, stratejik kararlarin formel belgelerden ziyade, orgiit igi ve
orgiitler arasi etkilesimler iginde gekillendigini gostermektedir.

5.4. Yonetisim Temelli Strateji

Giincel stratejik yonetim literatiirii, stratejinin ok aktorlii ve gok diizeyli
bir yapiya sahip oldugunu vurgulamaktadir. Ozellikle kamu kurumlari, 6zel
sektor ve sivil toplum aktorlerinin birlikte hareket ettigi karmagik yapilarda
stratejik karar alma siiregleri, hiyerargik kontrol mekanizmalarindan ziyade
ag temelli iligkiler iizerinden islemektedir (Bryson, Crosby& Stone, 2015).
Bu durum, stratejik yonetimin yonetigim ve ig birligi kavramlariyla daha
giiglii baglar kurmasina neden olmustur (Klijn&Koppenjan, 2016). Giincel
stratejik yonetim yaklagimlari, orgiitlerin yalnizca mevcut kaynaklarini etkin
kullanmalarina degil, ayn1 zamanda bu kaynaklar1 doniigtiirme ve yeniden
yapilandirma kapasitelerine odaklanmaktadir. Dinamik yetkinlikler yaklagima,
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rekabet avantajinin statik varliklardan degil; degisen ¢evresel kogullara uyum
saglayabilme becerisinden kaynaklandigini vargulamaktadir (Teece, 2007).

Bu gergevede stratejik ceviklik, orgiitlerin hem kisa vadeli operasyonel
esnekligini hem de uzun vadeli yonetsel vizyonunu kapsayan bir kavram olarak
one ¢itkmaktadir. Stratejik gevikligin, 6zellikle belirsizlik ve kriz donemlerinde
orgiitsel dayanikliligr artirdigina yonelik bulgular, literatiirde giderek daha
fazla yer bulmaktadir (Doz &Kosonen, 2010).

Sonug olarak giincel stratejik yonetim yaklagimlari, belirsizlik ve karmagiklik
altinda strateji tiretme kapasitesini merkeze almakta; stratejiyi statik planlardan
ziyade dinamik, siire¢ temelli ve gok aktorlii bir olgu olarak ele almaktadir.
Bu yaklagimlar, stratejik yonetimin yalnizca orgiitsel performansi artirmaya
yonelik bir ara¢ degil; degisen ¢evresel kosullart anlamaya ve bu kosullara uyum
saglamaya yonelik biitiinciil bir analiz ¢er¢evesi sundugunu ortaya koymaktadir.

6. KAMU VE COK AKTORLU YAPILARDA STRATEJIK
YONETIM

6.1. Kamu Alaninda Stratejik Yonetim

Stratejik yonetimin kapsaminin geniglemesiyle birlikte kamu kurumlar:
ve ¢ok aktorlii yapilar, stratejik yonetim literatiiriinde giderek daha fazla yer
bulmaktadir. Ozellikle devletin yalnizca hizmet sunan bir aktor olmaktan
¢ikarak diizenleyici, koordine edici ve yonlendirici roller tistlenmesi, stratejik
karar alma siireglerinin niteligini doniigtiirmiigtiir (Osborne, 2010; Bryson,
2018).

6.2. Ag Yonetisimi ve Cok Aktorlii Karar Alma

Bu doniigiim, stratejik yonetimin yalnizca orgiitsel performans ve rekabet
avantaji kavramlariyla degil, ayn1 zamanda yonetigsim anlayigiyla birlikte ele
alinmasini gerekli kilmugtir (Klijn&Koppenjan, 2016).

Giincel literatiirde yonetigim, kamu, 6zel sektor ve sivil toplum aktorleri
arasindaki etkilesime dayali karar alma ve uygulama siireglerini ifade etmektedir.
Bu baglamda stratejik yonetim, hiyerarsik ve tek merkezli bir planlama faaliyeti
olmaktan gikarak, ¢ok aktorlii ve gok diizeyli bir koordinasyon stireci olarak
degerlendirilmektedir (Rhodes, 1997; Pierre &Peters, 2000). Kamu alaninda
stratejik kararlar, yalnizca 6rgiit ici tercihlerle degil; paydaslar arasi miizakere,
1§ birligi ve gii¢ dengeleriyle sekillenmektedir (Bryson, Crosby& Stone, 2015).
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6.3. Kamusal Deger ve Normatif Boyut

Kamu kurumlarinda stratejik yonetim, 6zel sektorden farkli olarak yalnizca
etkinlik ve verimlilik hedefleriyle sinirli degildir. Kamu yarari, hesap verebilirlik,
seftaflik ve toplumsal megruiyet gibi normlar, stratejik karar alma stireglerinde,
stratejinin mekanizmasinin ayrilmaz bir pargasi olarak degerlendirilmektedir
(Moore, 1995; Denhardt&Denhardt, 2015). Bu durum, kamu alaninda
stratejik yonetimin gok boyutlu bir yapiya sahip oldugunu ve salt performans
odakl yaklagimlarla agiklanamayacagini ortaya koymaktadir (Bryson, 2018).

Giincel galigmalar, kamu alaninda stratejik yonetimin, 6zel sektorde
gelistirilen firma merkezli modellerin dogrudan aktarimiyla agiklanamayacagini
vurgulamaktadir. Kamu orgiitleri, gogu zaman birden fazla ve birbiriyle
celigebilen hedeflere sahip olmakta; siyasi otoriteler, biirokratik yapilar ve
toplumsal aktorler arasinda denge kurmak zorunda kalmaktadir (Osborne,
2010; Christensen, Lagreid, Roness&Rovik, 2007). Bu baglamda stratejik
yonetim, kamu alaninda teknik bir planlama araci olmanin Gtesine gegerek,
politik ve yonetisimsel bir nitelik kazanmaktadir (Pierre &Peters, 2000).

Cok aktorlii yapilarda stratejik yonetim, ag temelli iliskiler tizerinden
sekillenmektedir. Kamu politikalarinin tasarimi ve uygulanmasi siireglerinde,
merkezi yonetimlerin yani sira yerel yonetimler, 6zel sektor temsilcileri ve sivil
toplum kuruluglar aktif rol tistlenmektedir (Kickert, Klijn&Koppenjan, 1997).
Bu tiir ag yapilarinda stratejik kararlar, hiyerargik emir-komuta iligkilerinden
ziyade, kargilikli bagimhlik ve miizakereye dayali mekanizmalar araciligryla
alinmaktadir (Klijn&Koppenjan, 2016).

Bu gelismeler, stratejik yonetimin kamu alaninda daha esnek, kapsayici ve
baglamsal yaklagimlar gerektirdigini gostermektedir. Giincel literatiir, kamu ve
ok aktorlii yapilarda stratejik bagarinin, tekil aktorlerin kontrol kapasitesinden
ziyade, aktorler arasi koordinasyon, giiven ve ortak amag iiretme becerisiyle
iliskili oldugunu ortaya koymaktadir (Bryson et al., 2015; Serensen&Torfing,
2007). Dolayisiyla stratejik yonetim, kamu alaninda yalnizca karar alma
stireglerini degil, ayni1 zamanda toplumsal megruiyetin ingasini da kapsayan
biitiinciil bir ¢er¢eve sunmaktadir. Kamu ve ¢ok aktorlii yapilarda stratejik
yonetim, yalnizca orgiitsel hedeflere ulagmay1 degil; ayni zamanda farkli
cikar gruplart arasinda denge kurmay: ve toplumsal mesruiyeti saglamay1
da igermektedir. Bu nedenle kamu alaninda strateji, teknik bir yonetim araci
olmanin Otesinde, politik ve yonetigimsel bir boyut kazanmaktadir (Bryson,
2018).

Giincel galigmalar, kamu politikalarinin olusturulmasinda ag temelli
yonetisim modellerinin 6nem kazandigini ve stratejik kararlarin farkl
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aktorler arasindaki etkilesimler sonucunda gekillendigini ortaya koymaktadir
(Klijn&Koppenjan, 2016; Osborne, 2010).

Sonug olarak kamu ve gok aktorlii yapilarda stratejik yonetim, klasik firma
merkezli modellerin sinirlarini agan, yonetisim odakli ve normatif boyutlar
giiglii bir analiz alanina doniigmiistiir. Giincel ¢aligmalar, stratejik yonetimin
kamu alaninda, ¢ok paydagh etkilesimleri ve toplumsal etkileri dikkate alan
yeni kuramsal yaklagimlar gelistirilmesini zorunlu kildigini ortaya koymaktadhr.

7. BELIRSIZLIK, KRIZ VE STRATEJIK KARAR ALMA

Kriz donemlert, stratejik yonetim literatiiriinde 6nemli bir kirtlma noktas:
olusturmaktadir. Pandemiler, ekonomik dalgalanmalar, jeopolitik gerilimler
ve siyasal belirsizlikler, orgiitlerin faaliyet gosterdigi ¢evreyi daha oynak ve
ongoriilemez hale getirmigtir (Pearson&Clair, 1998; Mintzberg, 1994). Bu
gelismeler, stratejik karar alma siireglerinin dogrusal ve rasyonel modellerle
agiklanmasinin giderek zorlagtigini ortaya koymaktadir (Eisenhardt, 1989;
Weick, 1995).

7.1. Belirsizlik Altinda Karar Modelleri

Belirsizlik altinda stratejik karar alma, klasik stratejik planlama anlayiginin
temel varsayimlarini sorgulamaya agmustir. Ozellikle kriz kosullarinda, gevresel
bilgilerin eksik, geliskili veya hizla degigen nitelikte olmasi, karar vericilerin
sinirli rasyonellik gergevesinde hareket ettigini gostermektedir (March&Simon,
1958; Cyert&March, 1963). Bu baglamda giincel stratejik yonetim ¢aligmalari,
belirsizlik altinda strateji iiretme kapasitesini merkeze almakta ve stratejik
karar alma siireglerini daha esnek ve uyarlanabilir modellerle agiklamaya

yonelmektedir (Teece, 2007).

7.2. Senaryo Analizi

Kriz donemlerinde 6ne gikan yaklagimlardan biri senaryo analizidir. Senaryo
temelli stratejik diigiinme, gelecegin tekil ve ongoriilebilir bir dogrultuda
ilerlemedigi varsayimindan hareket etmekte; farkli olasi geleceklerin sistematik
bigimde degerlendirilmesini amaglamaktadir (Schoemaker, 1995). Giincel
caligmalar, senaryo analizinin belirsizlik kogullarinda 6rgiitlerin stratejik
farkindaligini artirdigini ve karar alma siireglerinde esneklik sagladigint ortaya
koymaktadir (Wack, 1985; Schoemaker&Day, 2009).

“Senaryo planlaman, yoneticilerin belirsiz gelecek kavsisindn farkl olasiliklar:
sistematik bigimde diisiinmelerini saglayan giiglii biv strategik diisiinme avacidy:”
(Schoemaker, 1995)
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7.3. Ogrenen Organizasyonlar

Belirsizlik ve kriz baglaminda 6ne ¢ikan bir diger yaklagim ise 6grenen
organizasyon kavramidir. Ogrenen organizasyonlar, gevresel degisimlere
yalnizca tepki veren yapilar olmaktan ziyade, deneyim yoluyla 6grenen ve
stratejik davraniglarini bu 6grenme siireci dogrultusunda yeniden gekillendiren
orgiitler olarak tanimlanmaktadir (Argyris&Schon, 1978; Senge, 1990). Kriz
donemlerinde orglitsel 6grenme kapasitesi, stratejik hatalarin azaltilmasinda
ve yeni firsatlarin degerlendirilmesinde kritik bir rol oynamaktadir (Crossan,
Lane& White, 1999).

7.4 Cevik ve Dayanikl: Strateji

Bu gergevede gevik yonetim yaklagimlari da stratejik yonetim literatiiriinde
giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Cevik stratejik yonetim, orgiitlerin
degisen kogullara hizli yanit verebilme, kaynaklarini yeniden yapilandirabilme
ve stratejik yonelimlerini kisa dongiiler halinde giincelleyebilme kapasitesini
ifade etmektedir (Doz &Kosonen, 2010; Teece, 2014). Giincel ¢aligmalar,
gevik ve adaptif orgiitlerin kriz donemlerinde daha dayanikli performans
sergiledigini gostermektedir (Lengnick-Hall, Beck&Lengnick-Hall, 2011).

Belirsizlik, kriz ve stratejik karar alma arasindaki iliski, stratejinin bir sonugtan
ziyade siirekli glincellenen bir siireg olarak ele alinmasini zorunlu kilmaktadir.
Giincel literatiir, stratejik kararlarin nihai ve degismez tercihler olarak degil;
zaman iginde gozden gegirilen, 6grenme ve geri bildirim mekanizmalarryla
sekillenen dinamik siiregler oldugunu vurgulamaktadir (Mintzberg&Waters,
1985; Eisenhardt& Martin, 2000). Bu bakis agisi, stratejik yonetimin kriz
kosullarinda daha esnek, baglamsal ve siire¢ odakli bi¢gimde ele alinmasini
saglamaktadir.
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Sekil 7.4. Belirsizlik ve Kriz Kosullarmda Stratejik Kavar Alma: Senaryo Analizi,
Oyrenme ve Ceviklik Baglantisy

Yonetisim Temelli Stratejik Ceviklik
Strateji ve Ag Yonetimi
o
=0
=
27
S3
s =
<
=
Klasik Stratejik Dinamik
Planlama Yetkinlikler

Belirsizlik Diizeyi (Dislik — Yiksek)

Not: Sekil, belirsizlik altinda stratejik kavar alma siiveglevini agiklayan litevatiiv temel
almarak yazar tavafindan kavvamsallastwilmistyr (Doz & Kosonen, 2010; Pearson &
Clain, 1998; Senge, 1990; Schoemaker, 1995; Teece, 2014; Weick, 1995).

Sonug olarak belirsizlik ve kriz donemleri, stratejik yonetimin teorik ve
uygulamali sinirlarini genigleten temel dinamikler olarak 6ne gikmaktadr.
Giincel ¢aligmalar, stratejik karar alma siireglerinin belirsizlik altinda yeniden
kavramsallagtirilmas: gerektigini ortaya koymakta ve stratejik yonetimin
cevresel oynaklik kargisinda orgiitlere uyum ve dayaniklilik kazandiran bir
analiz ¢ergevesi sundugunu gostermektedir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Stratejik yonetim alaninda yiiriitiilen giincel ¢aligmalar, disiplinin klasik
sinrlarinin 6nemli Slgiide genigledigini ortaya koymaktadir. Baglangigta
agirlikli olarak 6zel sektor igletmelerinin rekabet avantaji elde etme siireglerine
odaklanan stratejik yonetim anlayigi, giiniimiizde kamu kurumlari, yari-
kamusal yapilar ve gok aktorlii yonetigim aglarini kapsayan daha genis bir
analiz alanina doniigmiistiir (Mintzberg, 1994; Bryson, 2018). Bu dontistim,
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stratejik yonetimin yalnizca Orgiitsel performansi artirmaya yonelik teknik
bir arag olarak degil, karmagik ¢evresel kogullar1 anlamaya yonelik biitiinciil
bir gergeve olarak degerlendirilmesini gerekli kilmistir (Whittington, 2006).

Bu boliimde ele alinan yaklagimlar, stratejik yonetimin belirsizlik, kriz ve
karmagiklik kogullar1 altinda yeniden kavramsallagtirildigini gostermektedir.
Giincel literatiir, stratejiyi dogrusal ve ongoriilebilir planlar biitiinii olarak ele
alan klasik yaklagimlarin, giiniimiiziin oynak gevresel kogullarini agiklamada
yetersiz kaldigini ortaya koymaktadir (Eisenhardt, 1989; Volberda, 1996).
Bu baglamda stratejik yonetim, statik bir sonugtan ziyade, siirekli 6grenme,
uyum ve yeniden konumlanma siireglerini igeren dinamik bir faaliyet alani
olarak ele alinmaktadir (Mintzberg&Waters, 1985; Teece, 2007).

Caligmada incelenen giincel yaklagimlar, stratejik yonetimin yalnizca rekabet
avantaji elde etmeye yonelik bir arag olmadigini; ayn1 zamanda belirsizlik ve
kriz donemlerinde karar alma siireglerini anlamaya yonelik analitik bir gergeve
sundugunu ortaya koymaktadir (Pearson&Clair, 1998; Doz &Kosonen, 2010).
Ozellikle senaryo analizi, gevik yonetim ve 6grenen organizasyon yaklagimlari,
stratejik karar alma siireglerinin daha esnek ve baglamsal bigimde ele alinmasina
olanak tanimaktadir (Schoemaker, 1995; Senge, 1990).

Bununla birlikte stratejik yonetimin kamu ve gok aktorlii yapilarda
kazandig1 6nem, disiplinin normatif boyutlarini da gortiniir kilmigtir. Kamu
yarar1, hesap verebilirlik ve toplumsal megruiyet gibi faktorler, stratejik karar
alma siireglerinde ayrilmaz bir biitiin durumuna gelmistir (Moore, 1995;
Denhardt&Denhardt, 2015). Bu durum, stratejik yonetimin yonetigim, politika
analizi ve kamu yonetimi gibi alanlarla daha giiglii baglar kurmasina zemin

hazirlamistir (Osborne, 2010; Klijn&Koppenjan, 2016).

Sonug olarak stratejik yonetim, giinlimiizde disiplinlerarasi bir karakter
kazanmug; Orgiitsel, toplumsal ve yonetsel boyutlar birlikte ele alan kapsayici
bir analiz alanina doniigmiistiir. Gelecek galiymalarda, stratejik yonetimin farkl
baglamlarda uygulanabilirliginin derinlemesine incelenmesi ve disiplinleraras:
etkilesimlerinin giiglendirilmesi, alan yazina 6nemli katkilar saglayacaktir.
Ozellikle belirsizlik ve kriz kogullarinda stratejik karar alma siireglerine
odaklanan ampirik ¢aligmalarin artirilmasi, stratejik yonetim literatiiriiniin
kuramsal ve uygulamali gelisimini destekleyecektir. Bu baglamda stratejik
yonetim, giiniimiiz kogullarinda yalmzca rgiitsel bagariyr degil; ayn1 zamanda
kamusal deger tiretimini ve toplumsal siirdiiriilebilirligi destekleyen bir yonetim
yaklagimi olarak degerlendirilmektedir. Stratejik karar alma siireglerinin gok
aktorlii, belirsiz ve dinamik yapilara uyum saglayacak bigimde ele alinmasi,
alanin gelecekteki aragtirma giindemini gekillendirecek temel unsurlardan biri
olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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