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Ozet

Rekabetin ve pazarin, savas alanlari ile ézlestirilmesiyle birlikte, askeri stratejilerin isletmelerin rekabet
stratejilerine uyarlanmasina yénelik ¢alismalarin giderek arttigi gériilmektedir. Bu agidan bakildiginda en eski
ve en dederli askeri strateji eseri olan Savas Sanati kitabinin yazari olan asker ve strateji uzmani Sun Tzu’nun
ilkeleri, bir¢ok isletmecilik alaninda yararlaniilmaya baslanmistir. Rekabete iliskin unsurlari etkili bir sekilde
biitiinlestirmesinden dolayi, Sun Tzu’nun ilkeleri, isletmeler ve ézellikle de rekabette dezavantajli konumda
gériilen KOB/’ler icin rekabet stratejilerinin belirlenmesinde yararli olacadi ileri siiriilmektedir. Sun Tzu’ya gére
herhangi bir eyleme gecmeden 6nce bes 6nemli faktériin detayl bir sekilde incelenmesi gerekmektedir: yol
(ahlaki etki), iklim, arazi, komutan ve disiplin. Stratejik durumsallik olarak tanimlanan bu bes faktér, stratejik
liderlik uygulamalari ile birlikte isletmenin gliclii ve zayif yonlerinin belirlenmesine yardimci olmaktadir. Bunun
sonucunda ise isletme sahip oldudu gii¢lii yénler élgiistiinde, “savastan ka¢” ya da “kazanmak igin savas”
stratejilerinden birisini secebilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Sun Tzu, Savas Sanati, Rekabet, Rekabet Stratejisi, Liderlik
Abstract

As competition and the market begin to be compared to battlefields, it seems that the research of adapting
military strategies to competition strategies is increasingly seen. From this point of view, the principles of Sun
Tzu, the military and strategy expert who is the author of the oldest and most valuable military strategy book,
"The Art of War", has begun to be used in many business areas. Since he integrates elements of the
competition effectively, it is suggested that the principles of Sun Tzu will be useful in identifying competition
strategies for businesses and especially SMEs which are seen as disadvantaged in competition According to
Sun Tzu, before any action is taken, five important factors must be examined. They are the way (moral impact),
weather, terrain, commander, and discipline. These five factors, identified as the strategic contingency,
together with strategic leadership practices help identify the strengths and weaknesses of the business. As a
result, the business can choose between "avoiding the fight" or "battle to win" strategies, to the extent that
it has strengths.
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1. GiRis

Son donemlerde askeri jargonlar ve benzetmeler; Unli gazetecilerin, yoneticilerin ve
akademisyenlerin yazilarina konu olmaya basarmistir. Bu durumun ortaya ¢ikmasinda; havayollari,
otomobil, bilgisayar, yiyecek, ticaret ve gelik endstrisi gibi cok uzun yillardan beri yatirim yapilan
sektorlerdeki fiyat savaslarinin sona ermemesi etkilidir. Bunun sonucunda ise isletmeler, her ne
pahasina olursa olsun pazar paylarini korumak igin miicadele etmeye baslamislardir (Wee, 1994:
189).

Rekabet anlayisina yonelik bu bakis agisi, rekabetin “savas” kavramiyla 6zdeslestirilmesine neden
olmustur. Cinlilere ait olan “Shang chang ru zhan chang” cimlesi diger dillere, “savas alanlari gibi
pazar” olarak cevrilmistir. Bu Asyalilarin, is dlinyasinda basari ve basarisizhgl nasil algiladigini
gostermektedir. Asya disincesi acgisindan; bir aile isletmesinin basarisizhigi, ailenin refahini ve
varhgini dogrudan etkilemektedir. Ayni sekilde bir ulusun ekonomisinin basarisi da ulusun refahini
ve varligini sirdirebilmesini dogrudan etkilemektedir. Bu ylizden Asyalilar, is hayatindaki rekabete
bir “6lim-kalim” meselesi olarak yaklasmaktadir. Ornegin bircok Batili isadami, Japonlarin
stratejilerinin  yogunlugunu tanimlamak icin “savasan isletmeler” terimini kullandigini ve
isletmelerini sanki bir savastaymis gibi yonettiklerini gézlemleyebilmektedir. Bu ylzden, Asyalilarin
gbziinde “pazar” bir savas alani olup, askeri stratejilerin etkili bir sekilde kullanilabilecegi bir alandir.
Rakip isletmeler ve askeri savaslar arasindaki temel benzerlikler su sekilde siralanabilmektedir
(Chen, 1994):

e isletmeler ve ordular; kendilerini savunurken rakiplerine saldirabilecekleri uygun bir pozisyon
bulmak zorundadir.

e Rekabet ve savas, cephelesmeyi gerektiren faaliyetlerdir.

e ikiside iyi bir sekilde organize edilmeli ve yénetilmelidir.

e ikisi de iyi stratejilere ve taktiklere sahip olmalidir.

e isletmelerin ve ordularin liderleri, basarinin elde edilmesinde kritik 6nem tasir.

e ikisi de nitelikli ve amaglara bagli insanlarin varligini gerektirir.

e ikisinin de basarili olmak igin istihbarata gereksinimi vardir.

Tabi ki savas ¢cok ekstrem bir durum olup 6lme-6ldiirme gibi olagan disi faaliyetleri icermekte ve bu
nedenle normal hayatin askiya alinmasina neden olmaktadir. Bu yoniiyle savas ve rekabet
kavramlari arasindaki benzerliklerin bir siniri vardir (Wee, 1994:197). Ancak yine de bir isletmeyi
yonetmek; tipki savas gibi kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasina odaklanan ve bunun icin hem
maneviyata hem de maddiyata dayanan, dinamik, hizli ve tempolu bir miicadeledir (Michaelson,
1998). is hayatinda savas; isletmenin, kendi cikarini maksimize etmek isteyen tedarikgileri ya da
distribttorleri arasindaki pazarlik olabilir. Ayrica yetki ve kaynaklar icin miicadele eden departman
muddrleri arasinda ya da mdusterilerle fiyat pazarhig1 yapilirken savas s6z konusu olabilir (Yen,
2017:36).

Rekabetin “savas alani” olarak gorilmesiyle, askeri stratejilerin isletmelere uygulanmasina iliskin
cesitli arastirmalar yapilmaya baslanmistir. Bu askeri dehalardan birisi ise Sun Tzu’dur. Sun Tzu’nun
2500 yil 6nce yazdigl “Savas Sanati” adli eseri, kendi déneminde dikkatle korunan bir devlet sirri
olmakla birlikte artik herkesin ulasabildigi ve askeri manevralar/stratejilerle ilgili en eski ve en
degerli kaynaklardan biri olarak gérilmektedir (Dimovskivd., 2012:151). Bu eser, 1772 yilinda Peder
Jean Joseph Marie Amiot tarafindan Paris’te yayinlanmasina kadar kadar Bati tarafindan
bilinmemekteydi. 1910 yilinda ise Lionel Giles tarafindan ingilizceye terciimesi edilmistir (Yuen,
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2017:1). Bircok dile gevrilen bu askeri strateji kitabinin, artik askeri baglami astigl ve ¢agdas
isletmelerin yonetimi icin degerli bilgiler sundugu da kabul edilmektedir (Wee, 1994:190).

Kitaptaki ifadelerin netliginden hareketle Sun Tzu’nun stratejik ilkeleri, neyin yapilmasi ve neyin
yapilmamasi gerektigi konusunda bir fikir vermektedir. Boylece, ayrintilarin okuyucunun
yaraticiigina dayanilarak genisletilebilmektedir. Ancak ne yazik ki Sun Tzu'nun stratejik felsefesi
hakkinda fikir sahibi olmak isteyenler igin Savas Sanati’ni anlamak kolay olsa da askeri faaliyetlerle
ilgili bu cimlelerin, ¢agdas is hayatinin sorunlarina nasil uyarlanabilecegini anlamak nispeten daha
zordur. Savas Sanati’nin askeri konulara gore diizenlenmis olmasi nedeniyle, bugiinkii is diinyasina
uyarlanabilmesi icin aradaki ucurumun kapatilmasi gerekmektedir (McNeilly, 1996).

Sun Tzu’nun prensiplerinin isletmecilik alanina transfer edilebilmasine iliskin arastirmalarin sayisi
giderek artmis ve 6zellikle isletme yonetimi baglaminda yogun bir sekilde tartisiimistir (Pheng ve
Fang, 2005). Bu alanlar arasinda stratejik yénetim/ diisiinme (Chen, 1994; Tung, 1994; Lee vd.,
1998; Wann vd., 2004; Wu vd.2004; Pars, 2013; Berinato, 2015), karar verme (Ko, 2003),
siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii (Chang, 2004, Li ve Ling, 2013; Wey, 2014), proje yénetimi (Pheng
ve Chuvessiriporn, 1994; Hawkins ve Rajagopal, 2005), yalin iiretim (Pheng & Fang, 2005), givenlik
yonetimi (Watson, 2007), kalite yénetimi (Lo, Ho, & Sculli, 1998), isletme etigi (McCann, 2012;
Heath, 2007); degisim yo6netimi (Wee, 1994; Ellsworth, Harris, & Moore, 2011; Fernandez, 2004),
insan kaynaklari yénetimi (Lamond ve Zheng, 2010), érgiitsel davranis (Ahlstrom vd., 2009),
pazarlama (Tan vd.Lim, 1998; Marber vd., 2002; Macdonald ve Neupert, 2005), liderlik ve
yéneticilik (Dong, 2005; Hee ve Gurd, 2010; Dimovski, vd., 2012; pazarlik (Fang, 2006), uluslararasi
isletmecilik (Wong vd.,1998) ve sistem miihendisligi (Foo, 2009) sayilabilmektedir.

Bati diinyasinin detayli bir sekilde inceledigi bu eserle ilgili olarak Tirkge ¢alismalara bakildiginda,
Savas Sanati’'nin Tiirkge’ye gevrilmis kitaplardan ve is hayatina yénelik magazin dergilerinde ya da
kisisel bloklarda yer alan bilimsel altyapisi yetersiz galismalardan olustugu goériilmektedir. Bilimsel
calismalarin ise sadece Kiling, Oncii, ve Tasgit (2012)’in calismalariyla sinirh oldugu tespit edilmistir.
Bu alandaki eskikligin giderilmesine yonelik calismalarin, 6zellikle rekabet stratejileri ve liderlik
calismalari acisindan olumlu sonuclar saglayacagi disiinilmektedir. Bu makalede, bu alandaki
eksikligin giderilmesine katki saglamak amaclanmaktadir. Ozellikle, Sun Tzu’nun diisiince yapisinin,
rekabetci faaliyetleri etkili bir sekilde bitlinlestiriimesinden dolayi, isletmelerin ve o6zellikle
dezavantajli konumda gorilen kigilk isletmelerin rekabet stratejilerinin belirlenmesine yonelik
Onerilerine agirlik verilmistir.

2. SUN TZU: FELSEFi TEMELLERI

Sun Tzu MO. 500 yillarinda suanda Cin’nin Shandong eyaleti olan Qi eyaletinde yasamistir. Tzu, Chou
Hanedanligi'ndaki (M.O. 11. yy) filozoflara verilen saygin bir unvan olup "iistat" olarak terciime
edilebilmektedir. Bu donem, Cin’in siirekli birbiriyle savasan ¢ok sayida eyalete bolindiGgi ve Cin
tarihinde “Savasan Eyaletler” donemi olarak bilinmektedir (Fernandez, 2004:52).

Savasan Eyaletlerde ¢ok sayida kralin ortaya ¢ikmasiyla toplumsal diizenin korunmasina yonelik agir
ceza kanunlarina agirlik verilmeye baslanmistir. “istihbarat, planlama, komuta ve idari usulleri
kapsayan pratik 6gretinin tutarh bir stratejik teorisi” olarak adlandirilan bu donemde, Sun Tzu boyle
bir doktrini ilk sunan kisi olmustur. ikinci &nemli gelisme ise profesyonel askerlerden olusan biiyiik
daimi ordularin kurulmasidir. Antik Cin’in ilk donemlerinde savaslar, esasen dort savas arabasi ve
piyade askerlerle olduk¢a ucuza mal edilebilmekteydi. Ordu, koyli/serflerden olusan alelacele
toplanmis ve yeterince egitim almamis askerlerden ve farkl soylu ailelere mensup yoneticilerden
olusuyordu. “Savasan Eyaletler” dénemi disiplinli ve iyi egitim almis askerlerden olusan ve
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profesyonel subaylar tarafindan yénetilen biiyiik ve daimi ordular kurulan bir dénemdir. Personel
ise hava tahmini, harita ¢izme, tlinel/maden kazmay! planlayan mihendisler, karada ve suda
hareketleri diizenleme, yangin ¢ikarma konusunda uzman kisilerden olusuyordu Ozetle bu ordular,
“Bilimsel Yonetim Tekniklerini” uygulayan profesyonel yoneticiler tarafindan yonetilen biylk
isletmelerin kurulmasina benziyordu. Bu 6rgit yapisi, Sun Tzu’nun savas sanatini ve liderlik teorisini
gelistirmesine yardimci olmustur.

Ugiincii olarak, Sun Tzu’nun teorisini etkileyen farkli felsefi yaklasimlarin dogmasidir. Bu dénemde
krallar, rekabet Ustlinligl kazanmak igin askeri stratejilerde uzmanlagmis farkl diistince okullarinin
kurulmasini cesaretlendirmislerdir. Sun Tzu’un etkiledigi temel distince okullari Konfligyanizm,
Daoizm ve Yasalliktir. Konfiigyiis¢ii diigiince, yardimseverlik, dogruluk, uygunluk ve bilgelik
kavramlarina odaklanmakta ve Savas Sanati’'nda; liderligin, stratejinin tanimlanmasinda ve
degerlendirilmesinde kullanilmistir. Daoist diisiince, “ying-yang” birbiriyle celisen glicler ve savasta
bes elementin (ates, toprak, agac/tahta, su ve metal) 6neminin anlasiimasinda 6nemli bir etkisi
vardir. Temel unsurlari kanun (fa), otorite (shi) ve taktik (shu) olan yasallik ise, Sun Tzu’nun stratejik
liderlik ve taktiklerinin temel unsurlarini olusturmaktadir (Sun vd., 2008:144). 13 bélimden olusan
kitabin genel ¢ercevesi Sekil-1’de verilmistir (Lee vd. 1998).

Sekil 1: Savag Sanat’inin Genel Cergevesi

Genel Stratejik Plan

Savas nedir? Bir iilke i¢in $liam kalhim meselesi. Hem askerler ve insanlar hem de
hukametler i¢in hayatta kalmak yada yok olmak demeck. O nedenle detayh bir sekilde
planianmali.

{
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Taktik Plan | [ Ozet |
B ] [ < ]

Yol nlanyla tam bir uyum gerisinde olmas: savas
savasmalarimi sag
iklim 1diiz, soguk ve sicak. ve mevsimlerin dontstma
= = = -
= _ as o kin mi? Uzak nu? Arazi. stratejik olarak zor mu?
= Arazi v azi kosullari. yasamda kalmak icin avantaj
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Diizensizse saldir
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IPargalara ayrilmasin sagla

Dismana beklemedigi yerden saldir.

Beklemiyorsa Diismana hig beklemedigi bir zamanda saldir.

da| Dismana | Di
Saldir

Savasmadan Snce plan yapan avantaj saglar.

Savasmadan nce plan yapmayan avantaji kaybeder.
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3. REKABET STRATEJiSiNiN UNSURLARI

Rekabet, isletmeler arasinda Ustlinligli elde etmek amaciyla gergeklestirilen bir savastir (Kiling vd.,
2012:10). Strateji, amaglara ulasmak igin sahip olunan glglerin es zamanli ve bitinlestirilmis bir
bicimde kullanilmasini ya da gelistiriimesi iceren bir sanat ve bilimdir (Wilcoxon, 2010). Rekabet
stratejisi ise isletmenin sektor ortalamasi tizerinde kar oraniyla ¢alisabilmesi icin pazarda belirli bir
pozisyon elde etmesine yonelik uzun vadeli eylemlerden olusmaktadir (Porter, 1987). Rekabet
stratejisi gelistirmek; bir isletmenin nasil rekabet edecegi, hedeflerinin neler olmasi gerektigi ve bu
hedefleri gergeklestirmek icin hangi politikalara gereksinim duyulacagl konusunda genis bir
perspektif saglamaktadir (Porter, 1998).

Etkili bir rekabet stratejisi gelistirmek icin, bilim ve sanat yaklasimi olmak Uzere iki temel yaklasim
kullanilabilmektedir. Bilimsel yaklasimin, stratejik karar alma siirecine uygulanmasi daha makul
goriinmekle birlikte, eger derinlikli ve etkili stratejiler gelistiriimek isteniyorsa “sanat” yaklasiminin
benimsenmesi onerilmektedir. Bu anlamda Sun Tzu’'nun temel prensiplerinin degerlendirmeye
alinmasi, stratejistlerin ve yoneticilerin problem ¢6zmede cesitli stratejiler ve yontemler
gelistirmelerinde yardimci olacaktir (Wu vd.,2004:396).

Sun Tzu’nun rekabet anlayisi incelendiginde; her seyden dnce olanakh oldugu 6l¢iide savasmaktan
kacinmayi 6nerdigi gérilmektedir. Ona gore “savasmadan kazanmak” en iyi strateji olup, liderligin
en hayran olunacak bicimi olarak kabul edilmektedir. Sun Tzu’ya gére savasmanin cesitli bigimleri
vardir (Yen, 2017:38):

e En usta komutan, diismanin planlarini bosa cikarir.

e Ondan daha az deneyimlisi, dismanin destekgilerini yok eder.
e Daha sonra geleni, dismanin askeri giiglerine saldirir.

e En kotli komutan ise surlarla gevrili kentleri kusatmaya kalkar.

Oncelikle tercih edilmemekle birlikte eger savas karari alinacaksa; siirat, maliyet ve ganimetin
paylasilmasi, savasin sonucunu belirleyen 6nemli unsurlar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Shan vd.,
2009: 968). Sirat, savasin temelini olusturmaktadir. Rakibi hazirliksiz yakalamanin tstiinliklerinden
yararlanabilmek icin beklenmeyen yollardan ilerlemek ve rakibe beklemedigi zamanda saldirmak
gerekmektedir. Bu farkli eylemlerin yarattigi sinerjiyle, rakibe diisinme ya da etkili savunma yapma
firsati tanimadan harekete gecilmesi anlamina gelmektedir. Ancak slratli davranmak, aceleci olmak
anlamina gelmez. Aksine detayli bir hazirlik sirecini kapsamakta ve her ayrintinin ¢ok iyi
hesaplanmasini gerektirmektedir. Bunun ic¢in ise uzun degerlendirmeler yapiimalidir. Ancak
harekete ge¢me karari verildikten sonra bunun ¢ok hizli bir sekilde gergeklestirilmesi gerekir
(McNeilly, 1996:20). Surenin uzamasl, savasin maliyetini arttiracak ve askerlerin motivasyonunu
disurecektir. O ylizden Sun Tzu, suyun glcini momentumundan almasi gibi gli¢li bir ordunun
saldirisinin da bir sel gibi olmasi gerektigini ifade etmektedir (Li ve Ling, 2013). Kazanglarin
paylasilmasi ise elde edilen ganimetlerin askerlerle paylasiimasini ifade etmektedir. Boylece
askerler, savasmak icin daha istekli olacaklardir (Michaelson, 2007:125).

Sun Tzu, rekabet stratejisi gelistirilirken oncelikle tiim kosullarin degerlendirilmesini (stratejik
durumsallik) gerektigini ifade etmektedir. Belirlenen stratejinin, gi¢li bir liderlikle ve stratejik
kontrol sistemi ile uygulanmasinin ise savasta basariyi getirecek unsurlar olarak tanimlamaktadir.
Bu (¢ unsur Sekil-2’de gosterilmistir.
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Sekil 2: Sun Tzu Prensipleri Agisindan Rekabet Stratejisinin Unsurlari

Stratejik Durumsalhk

- Yol (Ahlaki Uyum
-Iklim

-Arazi

-Komutan
-Disiplin

Stratejik Liderlik

Antik Cin . .. |- Bilgelik Giicliilitk Rekabet Stratejisi
\'lr:ncji(k diigtince Konflgytisgt | . Igtenlik ug‘ t‘l = ) (s&’l\';wlun
yapist - Cesaret Zayifliklar k:lgll}/ku/:mmuk
- Adil olma < igin savas)
- Disiplin

Stratejik Uygulama
- Esneklik ve

bigim alma

- Yenilik

- Inisiyatif alma

- Aldatma

Kaynakga: Literatir bilgisinden hareketle yazar tarafindan olusturulmustur.
3.1. Stratejik Durumsallik

Savas Sanati’nin girisinde yer aldigi gibi “savas, bir iilkenin varligini devam ettirmesinde hayati 6nem
tasir. Bu bir éliim-kalim meselesi olup tam anlamiyla planlanmasi gerekmektedir.” Sun Tzu
prensiplerinin en 6nemli unsurlarindan olan bu goris; sagduyu ve planlamaya vurgu yapmaktadir.
Savas karari alinmadan Once en ince ayrintisina kadar planlanmaldir. Ayni mantik, isletmenin
varhgini siirdlirmesi ilgili oldugu ve hissedarlarin, ¢alisanlarin, musterilerin ya da toplumun akibeti
acisindan biylk bir 6nem tasidigl icin isletme rekabeti icin de soylenebilmektedir. Bu yiizden
stratejik olarak planlanmasi blylik bir 6nem tasimaktadir (Chang, 2004).

Sun Tzu, bir savasin sonucunu tahmin etmek icin, asagidaki karsilastirmalarin yapilmasi gerektigini
ifade etmektedir (Michaelson, 1998):

e Hangi taraf daha ahlaki degerlere sahip?

e Hangi komutan daha yetenekli?

e Hava ve arazi bakimindan hangi tarafin kosullari daha elverisli?

e Hangi taraf emirleri daha iyi uyguluyor?

e Hangi tarafin silahlari daha Gstiin?

e Hangi tarafin askerleri daha iyi egitilmis?

e Hangi taraf 6diil ve ceza mekanizmalarini daha adil ve daha etkili bir sekilde uyguluyor?

Tim bu unsurlar, savasin kim tarafindan kazanilacagina dair bilgi vermektedir. Bu
degerlendirmelerin tam olarak yapabilmesi, blylik resmin gorilebilmesine baghdir. Sun Tzu’ya gore
“Kendisini ve diismanini bilen, yiizlerce savasa girse bile yenilme tehlikesi yoktur. Kendini bilen ama
diismanini bilmeyen yenebilir de yenilebilir de. Ancak ne kendisini ne de diismanini bilmeyen her
savasta yenilmeye mahkimdur.” Sun Tzu, basarinin; liderin, hem durumunun giiciini kavrayabilme
becerisinde hem de degisen cevre kosullarina uyum saglayabilme yeteneginde sakl olduguna
inanmaktaydi. Bu ise “stratejik durumsallik” olarak tanimlanmaktadir. Sun Tzu herhangi bir eyleme
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gecmeden once degerlendirilmesi gereken bes temel unsura dikkat cekmektedir: yol (ahlaki etki),
iklim, arazi, komutanin nitelikleri ve disiplin.

3.1.1. Yol (Ahlaki Etki)

Sun Tzu ahlaki etkiyi “askerlerin, komutanlari ile uyum icerisinde olmasi ve onlara ugruna
savasacaklari bir amag verilmesi” olarak tanimlamaktadir. Akilli bir komutan, amacini ahlaki olarak
desteklemelidir. Bunu saglamak icin komutan askerlerin gereksinimlerini gézetmeli, adil kurallar
koymali ve onlara aileden biri gibi davranmalidir. Savas baglaminda ahlaki etki, “tek bir adam gibi
savasmay!” ifade etmektedir. Sun Tzu’ya gore “Yetenekli komutanlar tarafindan yénetilen birlikler;
Mount Hong bélgesinde yasayan bir ¢cingirakli yilan olan Shuoi Ran’a benzer. Basini tutsan, kuyrugu
ile saldirir, kuyrugunu tutsan basiyla saldirir, ortasindan tutsan hem basi hem de kuyruguyla saldirir.
Askeri birligin yonetiminde de temel amag tek bir cesaret diizeyine ulasmaktir” (Sheetz-Runkle,
2014:69).

isletme acisindan ahlaki etki; yénetim, ideoloji ve vizyon/misyon ifadesine karsilik gelmektedir.
Amacin ahlaka uygun olduguna dair giiclii bir inang, ¢alisanlarda baglilik yaratmakta ve kararlilikla
amaca yonelik calismayi saglamaktadir (Michaelson, 1998). Rekabetgci is diinyasinda yoneticiler,
calisanlarin kendilerini ayni botta karsiya gecen bir grubun (yesi olarak gorebilmeleri igin tim
calisanlar tarafindan benimsenen amacglar belirlemelidir. Yonetici, isletme igerisindeki iliskileri
degerlendirmeli ve gerektiginde fedakarlik yapmaya hazir olmaldir. Ancak bu yolla, rekabette
ayakta kalabilir (Chen, 1994). Yol; isletmenin kiltlrind su bes faktér agisindan incelenmesini
gerektirmektedir (Watson, 2007:50):

e Temel misyon: insanlar maddi gereksinimlerini karsilamak icin calissalar bile, yaptiklari ise
tutku ile sarilmalari icin paranin 6tesinde anlamli bir is yapmaya gereksinim duyarlar.
Yonetim, sadece kar amacina odaklanmakla kalmamali ayni zamanda ugruna calismaya
deger bir misyon da olusturmasi gerekmektedir.

e Misyonunun ¢ahsanlara aktarilmasi ve benimsenmesi: Yoneticiler, herkesin
benimseyecegi bir misyon ve vizyon ifadesi olusturduktan sonra bunu calisanlara acik ve
net bir sekilde anlatmak ve benimsemelerini saglamalidir. Calisanlarin her zaman goérddkleri
yerlere sloganlar yazmak, bu amaci gerceklestirmek icin yeterli degildir. Kelimelerin,
eylemlerle desteklenmesi gerekmektedir.

e (Calisanlar: Bir isletmede galisan kisiler, liderligin nasil oldugu hakkinda bir bilgi vermektedir.
Cahsanlar isletmeye bagli mi yoksa ellerine firsat geginceye kadar zaman mi gegiyorlar?
isten ayrilan calisanlar, isletme hakkinda olumlu seyler mi séyliyorlar yoksa kirginlar mi?
Galisanlar gozlemlenerek, isletmenin degeri ve yolu degerlendirebilir.

e tibar: “Hangi medya araclari, isletme ile ilgili yorumlar igeriyor?”, “isletme hangi siklikla
dava ediliyor ya da kag¢ kere tazminat 6demeye mahkim edildi?” sorularina cevap
verilmelidir. isletmenin itibari incelenerek, isletmenin yolu anlasilabilir.

o Orgiitsel mitler: Mitler ya da efsaneler, isletmelerin temel inanglarini yansitmaktadir. Bir
isletmenin “yolunu” anlamak i¢in bu mitlerin ve efsanelerin incelenmesi gerekmektedir.
Bunlar ortak bir tema iceriyor mu? Eger dyleyse isletmenin kultliri hakkinda ne diyorlar?
Bu mitler ve efsaneler, isletmenin misyon ifadesi ve yonetimin uygulamalari ile uyumlu mu?
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3.1.2. iklim

Sun Tzu, “iklim” kavramiyla mevsimleri, havayi, sicakhgi, giinleri ve geceleri kasteder. iklimsel
kosullar, askeri kosullarin kontrol edilemeyen unsurlaridir. Ancak bilge bir komutan, savas icin en
uygun zamani belirleyerek koti hava kosullarini, diismanlari icin nasil dezavantaja donistiirecegini
bilir. Ornegin Rus Komutan Kuznetzov, Napolyon’un birliklerini kisin yardimiyla yenmistir.

Generallerin micadele ettigi iklim kosullari, isletme yOnetimi agisindan ise dis ¢evre sartlarina
karsilik gelmektedir. Her endistride, rekabeti ortaya ¢ikaran ve cevreyi etkileyen dis etkiler soz
konusudur (Michaelson, 1998). Yoneticiler, “isletme iklimi” ve “ekonomik iklim” gibi unsurlarin yani
sira (Chen, 1994);

e Duraganlik, etnik catisma ve savaslar gibi politik kosullar,

e Biylime, resesyon ve duraganlik gibi ekonomik déngiiler,

e Hikiimet politikalari, diizenlemeleri, tesvikler, teknoloji diizeyi, patent ve telif haklari ve pazar
yapisindaki diger degisimler gibi yatirim iklimi,

o Demografik yapidaki ya da tiketici tercihlerindeki degisimler gibi sosyo-kultirel iklim kosullariyla
da miicadele etmelidir.

Rekabetci olmak icin isletme; ekonomik ve is cevresinde meydana gelen degisimlerden
yararlanabilmeli ve stratejilerini buna gore formile etmelidir. Savasta oldugu gibi isletme de, bu
faktorlerin kendi kontroli disinda oldugunun farkinda olmahdir. Ne ekonomik dalgalanmalari ne is
cevresini ne de sosyo-kiltiirel normlari kontrol edemez; ancak iklim kosullarinin sinirliliklari ile nasil
savasacagini bilir. Ayni zamanda iyi bir yonetici bu kosullari Gstlinlige dénistlrecek dogru zamani
sec¢mesini de bilmelidir. Ornegin ithal ikamesi politikasi, bazi pazarlara girisi engelleyebilir; ancak
ayni zamanda kapali pazarlara erisim olanagi saglayan yatirim firsatlari da yaratabilir.

3.1.3. Arazi
Arazi, askeri operasyonlarin diizenlendigi alandir. Tablo-1 arazi tirlerini gostermektedir.

Tablo 1: Arazi Tirleri

Tanim Strateji

Arazi

Acik Her iki tarafinda kolayca girip cikabildigi | Dismanin yolunu
arazi kapatma

Karisik Ulasmanin kolay ancak cikisin zor oldugu | Karisik  arazide
arazidir. savasma

ihtilafli Sahip olunmasi her iki tarafa da biyik | Saldirma
avantaj saglayan arazi

Uzak Kendi sinirina uzak, diisman sinirina yakin | Durma

Ciddi Dusman lkesine girilmis ve arkada | Dismani yagmala
kuvvetli diisman kaleleri bulunan arazi

Zor Daglk, cahlik, batakliklarla kapli arazi Yoluna dikkatle

devam et

Kusatilmis | Dar vadilerden gecilerek kusatilabilen, | Stratejini goézden

daracik kegi yollari ile gikilabilen araziler | gegir

Kaynakga: Cleary, 2015:76
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Arazi kelimesinin iki unsuru vardir: “savas alanin cografi 6zellikleri” ve “savasilacak alanin
belirlenmesi”. Cografi 6zellikler, blyilk 6lglide kontrol edilemeyen degiskenlerdir. Bir ordu, belirli
bir arazide savasmaya basladiginda; araziyle ilgili yaptigl incelemelerin sonuglarini yasayacaktir.
iklim kosullarinda oldugu gibi komutan, ordusu icin en uygun arazinin hangisi olduguna ve nerede
savasacagina dair tercihleriyle, kontrol edilemeyeni stiinlige cevirebilir.

isletmecilikte arazi; pazar ve rekabete karsilik gelmektedir. Hedef pazar konusunda ortak géris,
isletmenin uygun ve biiyiimesine olanak saglayacak bir pazar alanina odaklanmasidir. isletmeler
pazarda vyenilmeyecekleri bir pozisyon olusturmali ve rakiplerini yenebilecekleri firsatlari
kacirmamalidir. Bu agidan isletmelerin etkili savunma yapabilecekleri pazarlarin belirlenmesinde
“giris kolayhg1”, “cikis kolayligi” ve “uyum” etkili olmaktadir. Giris kolayhgr; pazara giriste ozellikli
ve blyilk yatirimlar yapilmasinin gerekli olmamasidir. Cikis kolayligi; giris kararinin yanlis olmasi ya
da pazar kosullarindaki degisimlerden dolayi ¢ikis yapilmasi gerektiginde isletmenin pazardan
kolayca cikabilmesidir. Uyum ise isletmenin 6zelliklerinin pazarin gereksinimlerini karsilayabilme
derecesini ifade etmektedir. isletmenin 6zellikleri, onun giiclii ve zayif ydnlerine gore
belirlenmektedir. Pazar ve isletme 6zellikleri arasindaki uyumun fazla olmasi, isletmenin glglerini
kullanmasina ve biylk rakiplerle miicadelesinde kaynak yetersizliginin Ustesinden gelmesine
yardimci olmaktadir. Bu unsurlar agisindan arazi tlrleri Tablo-2'de verilmistir.

Tablo 2: Pazara Giris ve Cikis Kolayligi Agisindan Arazi Tiirleri

Cikis Kolayligi
w
_f Yiksek Disuk
z» Yiksek | Acik arazi Karisik, ciddi
G | Dusuk | Sinir arazi Kusatilmis
Kaynak: Tan vd.,1998:90

Ac¢ik arazi; hic kimsenin, yeni bir rakibin piyasaya girmesini engelleyecek glicte olmadigi, hem
isletmenin hem de rakiplerinin kolaylikla girebilecegi pazarlardir. Karisik arazi; baskin bir pazar lideri
olmadigi icin pazar cazip ve ulasilabilir gorinmektedir. Eger rakipler yeterince hazir degilse, isletme
atilgan bir strateji uygulayarak basariya ulasabilir. Ancak rakip hazirlikliysa ve musteri sadakati de
beklenenden fazlaysa isletme basarisiz konumlandirma ¢abalari nedeniyle eski/yeni pazar arasinda
sikisip kalabilir. Profesyonel/kisisel hizmet sunan isletmelerin (oto tamir, danismanlik, medikal
klinik) oldugu pazarlar bu kapsamdadir. Sinir arazi ise giris engeli olan ancak ¢ikmanin nispeten
kolay oldugu pazarlardir. Giris engelinden dolayi, bu pazarlara niifuz edebilmek igin isletmenin
zaman ve gaba sarf etmesi gerekir. USA araba Ureticilerinin yillardir milyonlarca dolar harcamasina
ragmen tam olarak niifuz edemedikleri Japon araba pazari buna 6rnek gosterilebilir. Giris engeli
ylziinden, USA isletmeleri, Japon isletmeleriyle kurmak zorunda kaldiklar stratejik isbirlikleri,
yatinmin basarisiz olmasi halinde piyasadan ¢ikisi kolaylastirmaktadir. ihtilafli arazide; cevre
hakkinda iyi bir fikir edinmeden ilerlemek tehlikeli olup rakibin giris yapmasini beklemek daha
dogrudur. Kusatilmis arazi; sadece ilk olarak ulasilmasi halinde basarili olunabilecek arazidir.
isletme agisindan dar gegitler; giris engelleri ile korunan pazarlar olup pazara ilk giren, stratejik
durumu dogru analiz edebilirse, rakiplerine karsi Gistiinliige sahip olabilir. isletme, kusatilmis/sinirli
pazarlara girebilmesi icin rekabet Ustlinligiine sahip olmalidir. Ayrica ¢ikisin cok maliyetli oldugu bu
pazarlarda kalabilmek igin suirekli olarak Ar-Ge yatirimi yapilmalidir. Zor arazide; piyasanin geregi
olarak, isletme rakipler tarafindan saldiriya ugramaya hazir olmalidir. Eger piyasaya ilk giren isletme
konumundaysa, rakiplerde bu pazarin yeterince iyi olmadigi izlenimi yaratiimalidir. Uzak arazi;
sizden uzak ancak rakibinize yakin olan pazarlar olarak degerlendirilir. Rakibe kendi evinde
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saldirmak zordur ve akillica bir strateji degildir (Macdonald ve Neupert, 2005:298; Tan vd.,1998:91).
Araziye iliskin olarak isletme 6rnekleri Tablo-3’de verilmistir.

Tablo 3: Sun Tzu’nun Arazi Cesitleri

Arazi tiirii | isletme drnegi Strateji
Acik Priceline, Yahoo | Arzu edilen segmentlerde olabildigince c¢abuk
tutunma noktasi olusturulmal
Karigik Kmart, JC | Basarisizlik halinde iki pazardan silinmeyecek sekilde
Penney/Sears yeni yatirimlar finanse edilmeli
ihtilafli AT&T, DSL Rakibi ilk olarak pazara girmeye zorlamak ancak,
misteriden tepki goriir gormez saldirmaya hazir
olmak
Kusatilmis | Nike, Piyasaya yeni girisleri engellerinden ve network
Footlocker dissalliklarindan yararlanmak
Zor Boing & Airbus Saldiriya hazir olmak ve ¢ikmaktan kaginmak. Rakipte
diger pazarlarin daha iyi olduguna dair izlenim
yaratmak
Uzak NTT DoCoMo Uzak arazide saldirida kaynaklari boga tiketme

Kaynak: Macdonald veNeupert, 2005:298

Eger yonetici, isletmenin gereksinimlerine tam olarak uyan bir konum segebilirse, bu kontrol
edilemeyen unsurlardan yarar saglayabilir. Bunun icin yliksek diizeyde mobiliteye ve esneklige
gereksinim vardir (Chen, 1994).

3.1.4. Komutanlarin Yetenegi

Komutanin temel &zellikleri, Sun Tzu icin biyiik bir 5nem tasimaktadir. iyi bir lider yoksa askerde
disiplin ve yonlendirme eksikligi olur ve savasma sevkini kaybeder. Sun Tzu’ya gore iyi bir komutan
bes temel yetenege sahip olmalidir: bilgelik, ictenlik, cesaret, adil olmak ve katilik (Graham, 2014).
Bilgelik; durumlari degerlendirme, degisen kosullari goézlemleme ve onlara uyum saglama
yetenegidir. igtenlik; astlarin giivenini kazanma ile ilgidir. Sun Tzu’un adil olma anlayisi askere karsi
derin bir ilgiyi icerir. Onlarin sorunlarini anlama ve onlarin refahi ile ilgilenmeye vurgu yapmaktadir.
Cesaret; komutanin cesur, kararl ve tereddit etmeden firsatlardan yararlanmasini gerektirir.
Katilik ise disiplin uygulamasiyla ilgili olup birliklerin emre itaatsizlik yapmasina engel olmak igin
cezalarin belirlenmesini icermektedir (Dong, 2005:278). Sekil-3 Sun Tzu’ya gore stratejik liderligin
unsurlarini icermektedir.

Sekil 3: Sun Tzu’'nun Stratejik Liderlik Modeli

Liderin Ozellikleri

7 I

e —————— . N
Durum ——————Pizleyiciler

Orgiitsel basari

Kaynak: Sun, Chen, & Zhang, 2008, s. 158
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Sun Tzu iyi bir komutanin 6zelliklerini belirttigi gibi, bir komutani felakete siiriikleyecek 5 olumsuz
ozelligi de su sekilde siralamistir (Tzu, 2010:155):

e Dikkatsizse oldurilir.

e Korkaklik esarete neden olur.

e Aceleciise ¢cabuk provoke edilir.

e Gurura asiri daskinlik utanmaya gotardr.

e Adamlarina asiri diskiinliik; endise ve tereddiide gotirir.

Komutanda bulunmasi istenen/istenmeyen bu 6zelliklerin isletmeler agisindan en 6nemli yorumu,
liderlerin vizyonun paylagiimasi igin ilham kaynagi olmalari ve tutkuyla fark yaratabileceklerine
inanmalaridir. Sun Tzu'nun iyi bir komutanda olmasi gerektigini ifade ettigi bes unsur, bir isletmenin
ybneticisi icin de gegerlidir (Chen, 1994):

e isletmenin gelisim trendini ve firsatlarini tanimlayabilmek icin genis bir bilgiye sahip olmak
e Yonetim ve calisanlar arasinda karsilikh gliven yaratma becerisi

e Astlarin hatalarinin ne dereceye kadar tolere edilebilecegini bilerek yetki devredebilme

e Astlarin sorunlarini anlamak ve ilgilenmek

e Harcamalarda dikkatli olmak; israftan kaginmak

e Riskli kararlar konusunda cesur olmak, ancak aceleci ya da dikkatsiz davranmamak

e Odiil ve ceza sistemini etkili bir sekilde kombine etmek

Sun Tzu’'ya goére bir komutan, sakin, tarafsiz, ne disindigu anlasilmayan ve kendini kontrol
edebilen biri olmalidir (Li ve Ling, 2013). Bu 6zellikler, belirli alanlarda (lUretim, pazarlama, yonetim
vb.) teknik bilgiye ve uzmanhga vurgu yapan Bati is diinyasi anlayisindan uzaklasmaktadir. Birgcok
Cinli isadami, teknik bilginin egitimle kazandirilabilecegine ancak liderlik 6zelliklerini egitimle elde
etmenin zor olduguna inanmaktadir. Bu ytzden Cinliler, “binlerce askerden olusan bir birligi ele
gecirmek, iyi bir komutani ele gegcirmekten daha kolaydir” anlayisi ile hareket etmektedir (Chen,
1994).

3.1.5. Disiplin

Sun Tzu’nun disiplin anlayisi; “érgiitlenme” , “emir komuta zinciri” “lojistik destek” kavramlarina
dayanmaktadir (Tzu, 2016). Orgiitlenme, kural ve diizenlemelerin belirlenmesini, riitbelerinin
belirlenmesi, sorumluluklarin dagitiimasi ve orgilitsel yapinin olusturulmasini ifade eder. Sun Tzu’ya
gore “eger ordunun kafasi karisir ve siipheye diiserse, komsu eyaletler kesinlikle bir sorun ¢ikarir.
Kafasi karismis asker; diisman icin zaferin géstergesidir” (Giles, 2009:38). Sun Tzu'nun orgiitleme
fikrinin en 6nemli unsuru, gerekli oldugu o6lglide astlara yetki devredilmesidir. Zaferin 6n kosulunu
ise su sekilde aciklamaktadir “Generalleri yetenekli olan ve siirekli miidahalelerle onun isine
karismayan hiikiimdar kazanir.” Bu prensip; “her seye stiipheyle yaklasmamayi ve glivenmeyi” ifade
eder. Sun Tzu'ya gore, otoriter liderlik ve yetki devri arasinda bir denge kurulmalidir.

Rekabetci bir cevrede yonetici, degisen cevrede strateji ve taktiklerini koordine edecek etkili bir
glice sahip olmalidir. Yonetici, astlarina glivenmeli ve gorevlerini yerine getirebilecek kadar gereken
glci astlarina vermelidir.

Sun Tzu'ya gore iyi bir ordu, etkili bir 6dullendirme ve cezalandirma sistemi sonucunda elde edilen
kati bir disipline sahiptir. Askerlere iyi muamele edilmeli ancak demirden bir disiplinle kontrol
altinda tutulmalidir. “Eger askerler, komutanlarina tam olarak giivenmeden cezalandirilirsa, itaatsiz
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olurlar. itaatsiz askerleri yénetmek zorlasir. Fakat komutanlara giivenmelerinden sonra da disiplin
uygulanmamissa komutan yine onlari yénetemez.”

Sun Tzu, 6dil ve ceza arasinda da denge kurulmasi gerektigini ifade etmektedir. Cok fazla oddl,
dismanin kaynaklarin tikendigini gosterdigini gosterir; ¢ok fazla ceza ise sikintili durumlarinin
varhigini isaretidir (Giles, 2009). Sun Tzu’nun izleyicilerinden Du You, “Odiiller yeterli dedilse,
minnettarlik dogurmayan bir masraf; cezalar makul degilse saygi dogurmayan bir katliam olur”
demektedir (Tzu, 2016). lyilikseverligin ve katiligin kivamli bilesimi, sadakat ve disiplinin garantisidir.

Bir isletme etkili bir disiplin sistemine sahip olmalidir. Eger ¢alisanlar, karsiligini alacaklarini bilirlerse
birbirleriyle uyum igerisinde c¢alsirlar. Sadece cezalandirmaya dayanan kati disiplin, motivasyonu
azaltir. Fujian-Hitachi Tu ortak yatirimi “yiksek 6diller ve gesitli cezalar” yontemini devreye sokarak
verimliligi arttirmistir. ise ge¢ gelme ve erken ayrilma problemi kisa siirede ¢éziimlenmis ve
calisanlar isletme ile daha ¢ok 6zdeslesmistir.

Sun Tzu icin egitim, orgltsel etkinligi arttirmak icin oldukg¢a 6nemlidir. Eger askerler sinyalleri nasil
takip edeceklerini bilmezse, uyum icerisinde hareket edemezler. isletmecilik baglaminda, iyi egitimli
¢alisanlara sahip olan isletmeler, biiyik bir etkinlikle yonetilirler.

3.2.Strateji Uygulama

Toplanan istihbaratin kullanilmasi ile detayl bir plan yapilmis olsa bile; savas basladiktan sonra tim
askeri operasyonlarin surekli olarak gozden gecirilmesi gerekmektedir. Savas kosullarinin dinamik
olmasi nedeniyle bir operasyonun tim sonuglarini 6nceden 6éngoérebilmek neredeyse olanaksizdir.
Bu durum ise esneklik (bicim alma), yenilik, inisiyatif alma ve aldatma faktorlerinin kritik bir 6nem
kazanmasina neden olmaktadir.

Esneklik (uyarlama), cesitli kosullara uyabilmek icin rekabette kilit bir 6neme sahiptir (Dong,
2005:281). Savas Sanati’'nda bir tam bolim, kosullardaki degisimlere gore taktiklerde yapilabilecek
degisiklikleri icermektedir (Man, 2015). Uyarlama, belli ydntemlere bagh kalmamak ve sartlara bagl
olarak degismek anlamina gelmektedir (Tzu, 2010:149).

Uyum kavramiyla iliskili diger unsur ise yenilikgiliktir. Esneklik ve bigcim alma, durumun gelisimine
gore gergeklestigi icin reaktif iken; yenilikgilik, arzulanan bir durumu olusturmaya yonelik oldugu
icin proaktiftir. Sun Tzu; “Sizi zafere gétiiren taktikleri tekrar etmeyin, ancak onlari sartlara gére
dedistirin” demektedir. isletmeler de degisen cevre kosullarina uyum saglayarak zorluklarin
Ustesinden gelecekleri yeni ve inovatif yollar aramalidir. Strekli yeni yaklasimlarin ve yontemlerin
aranmasl; tahmin edebilirligi ortadan kaldirmakta ve rakiplerin isletmenin planlarina karsi dnlemler
almasina engel olmaktadir. Sun Tzu'nun anlayisina gére yenilik; gecmis stratejilerin ve taktiklerin
basarisina glivenerek, aliskanliklar dogrultusunda hareket etmemek ve yeni/ farkh yollar aramak
anlamina gelmektedir (Wee, 1994).

inisiyatif kullanma, bireylerin rekabetin Ustesinden gelmek icin cabuk davranmalarini ifade
etmektedir. inisiyatif alma, bireylerin rekabet icin tamamen hazir olmalari ve rekabette 6ne
gecmeye calismalari anlamina gelmektedir (Dong, 2005:279). Bu yonuyle inisiyatif alma, hem
proaktif hem de reaktif bir tepki olup bireylerin degisen kosullara cevap vermesini ve ayni zamanda
onleyici tedbirler almasini gerektirmektedir. Bu nedenle beceriklilik, karar vermede kritik bir 6nem
tasimaktadir. Cinki inisiyatif kullanma genellikle anlik olup, kararla karsi karsiya kalan kisinin
sezgisel bir davranisidir (Wee, 1994).
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Aslina bakilirsa disiplin ve itaat konusunda ¢ok titiz olan Sun Tzu bile “girilmemesi gereken yollar
(dar ve pusuya disme ihtimali ¢ok yiiksek olan yollar); saldiriimamasi gereken ordular (daha
dogrusu saldirilmamasi gereken zamanlar); kusatiimamasi gereken kentler (ele gegirdikten sonra
elde tutmanin ¢ok zor oldugu ancak saldiriilmamasi haline herhangi bir soruna neden olmayacak
kentler); zorlanmamasi gereken mevziiler ve itaat edilmemesi gereken hiikiimdar emirleri vardir”
demektedir (Tzu vd., 2012:65). Sun Tzu, itaat edilmemesi gereken emirleri iki sekilde tanimlamistir.
Birincisi eger zafer garanti ise, hiikiimdar savagsmayin dese bile komutan savasmalidir. Bunun tam
tersi durumda ise yani maglubiyetin kaginilmaz oldugu durumlarda, hikiimdar savasin dese bile
komutan savasmamalidir (Giles, 2009:43). Cao Cao ise “isini cabuklastirman gerekiyorsa,
hikimdarin emirleriyle sinirli kalma” diyerek komutanin gerektigi durumlarda inisiyatif almasi
gerektigini ifade etmektedir (Tzu, 2010:151).

Cin Kultirinde aldatma sanati “strategem” olarak tanimlanmaktadir. Strategem, savunma ve
hiicum baglaminda kurnazliktan yararlanilarak etkinlik saglamayi amaglamaktadir. Diger bir deyisle
strategem, kurnazlik temelinde akillica yapilandirilan, sorun ¢ézmeye yonelik bilinenin disina ¢ikma
yetenegidir (Senger, 2007). Bati dislncesinde stratejinin tanimi; gi¢ kullanimi ve “yol-arag-
sonuglar” gibi rasyonel davranis modelleri gibi kavramlara dayanmaktadir. Fakat Cin stratejik
diisiincesi, bu kavramlara ¢ok fazla 6nem atfetmez ve onlarsiz da islevsel olunabilecegini soyler. Bati
diisincesinin tam aksine Cin stratejik diisiincesi, askeri gli¢c kullanmanin her zaman gerekli olmadigi
varsayimindan hareket eder (Yuen, 2017:14). Sun Tzu; dismanin savasma isteginin, savasabilme
yeteneginden daha 6nemli olduguna inanmaktadir. Bu nedenle diplomasi, aldatma, ya da istihbarat
yoluyla diismanin iradesi kirilabilirse, zaferin kan dékmeden de kazanilabilecegine inanmaktadir
(Yen, 2017:38). Bu ylizden “biitiin savaslar aldatmaya dayanir. Saldirabilecekken gli¢siiz gibi;
askerleri sevk ederken hareketsiz gibi; diismana yakinken, uzaktaymis gibi; uzaktayken ise
yakindaymis gibi gériinmeliyiz” (Schwanfelder, 2015). Strategemler, Sun Tzu’un sirekli vurgu
yaptigi “ahlaki etki” ile celismektedir. Ancak Wangxi “Aldatma diismani yenmek icin gereklidir;
dogruluk ise bir grubu yénetmek” icin diyerek bu celiskiye kismen de olsa bir aciklama getirmektedir
(Tzu, 2016:20).

3.3.Glglu Yonler

Savasan Eyaletler doneminde “gliclli, ortalama ve zayif at” hakkinda anlatilan hikdye, Taocu
diyalektigin temel ozelliklerini yansitmaktadir. Sun Bin, Komutan Tian’a hizmet eden strateji
uzmanidir. Komutan Tian, hobi olarak at yarislarina katilmaktadir. Normalde berabere sonuclanacak
bir yaris icin Sun Bin’den tavsiye ister. O zamana kadar “kendi giiclii atinla-rakibin gliclii ati”, “kendi
ortalama atinla-rakibin ortalama at1” ve “kendi zayif atinla rakibin zayif ati” yaristirilmaktir. Sun
Bin, komutan Tian’a “kendi zayif atini-rakibin en glcli atiyla”, “kendi en gligli atini-rakibin ortalama
atiyla” ve “kendi ortalama atini ise rakibin en zayif atiyla” yaristirmasini séyler. Bu tavsiyeyle Tian,
3 yarisin ikisini kazanarak misabakanin galibi olur. Sun Bin, 6nemli olanin yarisi degil misabakayi
kazanmak oldugu anlamistir. Bu hikdye, diinyada kesinlikle Gstin ya da zayif bir sey olmadigini, her
seyin birbiriyle iliskili oldugunu kabul eden Taocu gorusi acik bir sekilde yansitmaktadir (Wu, 2015).

isletmeler/ordular, rakiplerin zayif yénlerine saldirmak icin giigli yanlarini kullanmaktadir (Baloch,
2007). Ancak, Sun Tzu’ya gore glic goreceli bir kavram olup mutlak Ustlnlik/zayiflik diye bir sey
yoktur. Hepsi, kisinin onlari nasil diizenledigine baglidir. Burada Yin&yang'in, nesneler ya da olaylar
arasindaki iliskileri anlamak, karsitliklari asmak ya da bitinlestirmek igin celiskili ancak 6gretici
bakis acilarinin benimseyen yaklasimi etkilidir. Yin ve yang birbirileriyle etkilesimli ve birbirine bagli
olarak kesintisiz bir sekilde ilerledigi icin biri ylkselirken digeri alcalmaktadir. Sun Tzu der ki; “5
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elementten hicbiri baskin degildir, 4 mevsimin hicbiri sonsuza kadar siirmez, glinlerin bazilar1 uzun
bazilari kisadir ve ay bazen hilal seklinde bazen de dolunaydir. Savasta ne sabit bir konum ne de
sabit bir strateji vardir. Her kim taktiklerini diismanin durumuna gére ayarlarsa savasi o
kazanacaktir” (Yuen, 2017).

Sun Tzu’ya gore savasta sayilarin tek basina bir anlami yoktur. Kiigik bir ordu, biyik bir ordu ile
kiyaslandiginda giigsiiz olsa da glclerine yeterince konsantre olabilirse biliylik gériinen orduyu bir
bir yok edebilir. Bir komutan, diismanin durumunu dogru bir sekilde degerlendirerek askeri gliclinii
yogunlastirabilir. Bu stratejiye “glcleri gerekli oldugu alana yogunlastirma stratejisi” adi
verilmektedir.

Gucleri arttirmak icin etkili olan yontemler biri ise casus kullanmaktir. Sun Tzu “bilge bir komutan,
diismanin ne zaman hareket edecegini ve tiim hareketlerini 6nceden bilir. Bu bilgi, ne ruhsaldir ne
Tanri tarafindan génderilir ne de varsayimsal ¢ikarimlardir. Bu bilgi, diismaninin durumunu bilen bir
adamdan elde edilir” demektedir. Glinimizde rekabet, aslinda bilgi rekabetidir. En dogru ve en
giincel bilgiye sahip olanlar rekabette 6ne cikmaktadir (Lee vd., 1998:98). Rekabet¢i olmak icgin
isletmenin; rakiplerinin yeni Urlin gelistirme planlari, eylem planlari ya da finansal durumlarini
bilmesi gerekir (Chen, 1994). Rekabet istihbarati; yasal ve etik yontemlerin kullanarak rakiplerin
faaliyetlerine iliskin olarak kamu ya da 6zel kaynaklardan bilgi edinilmesi icerir (Akpinar ve Edin,
2007) ve yoneticilere, isletmelerini glinlimiiz pazarlarinda etkili sekilde yonetmek igin gereksinim
duyduklari kritik bilgileri saglar. Bu agidan internet, isletme slreclerinde ve stratejilerinde ¢ok
onemli etkiler yapan iletisim devrimini ortaya ¢cikarmistir (Haas, 2000).

Tablo-4, isletmelerde casus uyarlanmasina iliskin 6rnekleri icermektedir.

Tablo 4: Casus Kullaniminin isletmelere Uygulanmasi

Casus Ornek isletmelere uyarlama
Yerli Disman hattindaki yerli halk Belirli bilgiler igin yerel
danismanlar
Devsirme | Ele gegirilerek, diisman aleyhine | Ozel bilgilere erisim,
kullanilan digman casusu stajyerler ve bagimsiz
danismanlar
Olu Dismani  yaniltmak  igin cesitli | Parti  tabani, halk,
davranislarla yonlendirilip sonra da | gonlliler
bizim casuslarimiz tarafindan diismana
bilingli olarak belirtilen casuslar
Hayatta Disman hattindan haber getirmeyi | Proje veya irtibat
kalan basaran casuslardir gorevlileri

Kaynakga: Hee ve Gurd, 2010:400

Sun Tzu’nun glgleri gelistirmek icin bir diger Onerisi, cevreden 6diing enerji almaktir. Bilge bir
komutan hareket momentumundan yararlanarak askerlerini dagdan yuvarlanan kayalar gibi hizli ve
gicli hale getirebilir. Bu durum, uygun bir ¢cevre ortami yaratmayi basarabilen isletmeler icin de
gecerlidir. Ornegin, bir ticaret isletmesi tedarikgileri ile iyi iliskiler gelistirerek ya da dogrudan onlara
yatirim yaparak pozisyonunu gelistirebilir.

4. SUN TZU’NUN REKABET STRATEJILERI

Rekabetci stratejiler, sektorde savunulabilir bir konum yaratmak icin “savunma” ve “saldir”
stratejilerini icermektedir (Tanwar, 2013). Strategemler yoluyla zafer kazanilmasina verdigi 6nem

nedeniyle Sun Tzu'nun rekabet stratejilerini; “savunma stratejisi”, “acik saldirma stratejisi” ve
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“gizli saldirma stratejisi” olmak Uzere Ug¢ grupta toplamak daha uygun olacaktir. Hangi alternatifin
secilecegi ise su faktorlere baghdir (Kheng-Hor, 1992):

e Savasmaya deger mi?

Savasacak kadar giicli misin?

Savasacak kadar glicli olsan bile savunmanda zayifliklar var mi?
Savasmaktan baska bir ¢care var mi?

Daha once belirtildigi (izere, savasmaya degmeyecek durumlarda, savasmakta israr etmek sadece
kaynak israfidir. Savas sonunda elde edilecek o6diliin/kazancin savasin maliyetini karsilamasi
gerekmektedir. ikinci Han Hanedarlarindan Wang Po, diismanlarina karsi bir zafer elde ettikten
sonra kampina déner. Po, subaylari ile yemekteyken diismanlari tekrar harekete gecerek askeri
kampi ok yagmuruna tutmasina ve subaylarin saldiriya cevap verilmesi gerektigine dair gelen
yorumlarina ragmen Wang Po soyle der: “Su Mo’nun erzak tasiyicilari uzun yoldan geliyor,
miihimmatlari ise neredeyse tiikendi. Bu nedenle, kazanan hepsini alir gider gibi bir savasa girmek
istiyor. EgGer kampimin kapilarini kapatir, askerlerimi igeride tutarsam zaten istedigimi elde ederim”
(Tzu, 2016:44). Ozetle liderler, isletmelerine karsi sorumluluklarinin bilincinde olmali ve kendi dogal
saldirganliklarini kontrol etmelidirler (Kheng-Hor, 1992:152).

Sun Tzu’nun yorumcularindan biri olan Du Mu “Once diismana saldiri basarili olur mu? Savasma
gliciin var mi? Bunlari hesapla. Sonra asker topla. Ancak bu sekilde zafer kazanip yurduna dénersin”
demektedir. Diger bir deyisle 6nce savasacak kadar gucli olunmalidir (Tzu, 2016:34). Bunun
degerlendirilebilmesi icin ise Sun Tzu su yorumu yapmaktadir: “Eger diismandan sayica 10 kat
istiinsen, onu kusat; 5 kat biiyiiksen saldir; 2 kat biiyiiksen onu oyala; sonunda karsi karsiya
geldiginde onu bélebilecek yetenekte ol. Diismandan zayifsan, kendini koruyabilecek konumda ol;
diismandan (istiin oldugunda ise onu parcala” (Ames, 1993:80).

Sun Tzu, dismanin glicliyse savasmanin dogru olmadigini ifade etmekle birlikte; geri c¢ekilerek
dismanin kibrini arttirmayi ve uygun bir zamanda ise pusu ya da tuzaklarla saldirilabilecegini
belirtmektedir (Tzu, 2016:53). Ozellikle kiiciik isletme liderleri, biiyiik isletmelerin liderlerine oranla
daha akilli ve sinsi olmali ve diismanlarini daha iyi tanimalidir. Bu durum o6zellikle kiiclik ya da
olgunlasma diizeyine gelmis rekabetci endstriler icin de gecerlidir. Kliclik isletmeler miicadelelerde
basarili olmali ve diusuk butceler/kisith kaynaklarla basariyla ulasmalidir. Eger Sun Tzu’nun 6gretileri
dogru anlasilir ve yorumlanabilirse, rekabette ve pazarda basarili olmak isteyen kigclk isletme
yoneticileri icin bir bakis acisi ve ilham saglayabilir (Sheetz-Runkle, 2014). Orgiitsel, insan ve finansal
kaynaklarinin sinirli olmasi nedeniyle kiguk isletmeler dezavantajli olsalar da; blyuk isletmelere
oranla cevresel degisimlere ¢cok daha cevap verebilecek esneklige sahiptir (Nort ve Varvakis, 2016:
6). Ayrica kiglk isletmeler rekabet stratejilerini, bilgiye dayandirarakyenilik ve yaraticiigin
saglayacagl Ustlnlikten vyararlanabilirler (Mbizi vd.2013). Kiiglik isletmeler, eger bu
yeteneklerinden yararlanabilirlerse yani esneklikleri kadar etkinliklerini de koruyabilirlerse sinirli
kaynaklariyla buyik isletmelerle rekabet edebilir ve kendi essiz nis pazarlarini olusturabilirler (Chen,
1994).

4.1. Defansif (Savunma) Stratejisi

Napolyon “Savas sanati; iyi diistiniilmiis, son derece dikkatli bir savunmayi ve ciiretkdr bir saldiriyi
igermektedir. Savunma, saldiridan hari¢ tutulamaz; tipki saldirinin, savunmadan harig
tutulamayacagir gibi” demektedir  (Connelly, 2001). Savunma stratejisi, glcli bir rakiple

194



Ugiincii Sektor Sosyal Ekonomi,2018,53 (1) : 180-200
Third Sector Social Economic Review,2018,53(1) :180-200
doi: 10.15659/3.sektor-sosyal-ekonomi.18.02.870

karsilasildiginda kisinin/ordunun zayif bir pozisyonu kabullenmesini degil kendini gelistirmek igin
gerekli kontrolleri yaparak herhangi bir olasiliga karsi hazirlkli olmayi ifade eder (Kaufman, 1996:1).

Bazen lider isletmelerde, halihazirda sahip olduklarini korumak amaciyla defansif bir pozisyon
alabilirler. iyi bir savunma, bir isletmenin kendi pazar payini korumak amaciyla bir saldiri stratejisi
olarak degerlendirilmelidir. Defansif strateji, cevresel gelismelere reaktif bir tepki olarak degil; tam
tersine proaktif bir calismadir (Kheng-Hor, 1992:56). Ciinki kisinin zayif yonlerinden giigli yonler
insa etmesi gerekmektedir. Bu ise ¢ok ciddi bir 6z disiplini gerektirmektedir (Pheng &
Chuvessiriporn, 1994:135). Defansif strateji, dismanin saldirmamasina glivenmek yerine, herhangi
bir saldiriya karsi hazir olmayi ve Ustiin bir savunma prensibiyle yenilmez bir pozisyona gelmeyi ifade
etmektedir (Tzu, 2010: 11). Sun Tzu, “Antik ¢adlardaki yetenekli savasgilar 6ncelikle kendilerini
yenilmez bir pozisyona alirlar ve daha sonra diismani yenmek igin firsat ararlar. Yenilmezlik, kisinin
kendisine baglidir ancak galibiyet firsatini bize diisman verir.” Sun Tzu’ya gore kendini yenilmez hale
getirmek, diismani yenmeyi garanti altina almaz (Ames, 1993:83).

4.2. Acgik Ofansif Strateji

Ofansif strateji hikiimdarlarin ya da generalin dismani yenmek icin alabilecegi acgik bir catisma
kararidir. Ofansif strateji, operasyonlari ya da ataklari baslatir ve durumun gelisimine gore sekillenir
(Pheng ve Chuvessiriporn, 1994). Ofansif strateji cogunlukla rakamlardaki tstlinlige dayanir ve bir
kisinin sahip oldugu glicleri yogunlastirmasini gerektirir (Kheng-Hor, 1992:171).

4.3. Gizli Ofansif Strateji

Gizli bir strateji kullanilmasi; saldirgan bir strateji uygulanirken isletmenin olanakl oldugu olgiide
faaliyetlerini belli etmemesi ve dislk bir profil sergilemesidir. Bu strateji, ilgi odaginin disinda
kalarak, faaliyetlerinin neredeyse fark edilmez olmasini saglamaya yardimci olmaktadir. Yogun
olarak stratagemlerden yararlanilmasini igerir.

5. DEGERLENDIRME VE SONUC

Sun Tzu’'nun ilkeleri incelendiginde; yonetimin stratejik durumsallik, holistik yaklasim,
vizyon/misyon, liderlik 6zellikleri, yenilik ve rekabet GstlinlGgl alanlariyla dogrudan iliskili oldugu
gorilmektedir.

Yonetim bilimi, kosul bagimlilik (durumsallik) yaklasimiyla birlikte, “her durum igin gegerli dogrularin
olmadigini ve en dogru ¢bziminin iginde bulunan kosullara gore degisecegi” mantigini
benimsemistir. Yonetim biliminin 1960’li yillardan itibaren benimsedigi bu fikir, bundan 2500 yil
Once yasayan bir asker ve strateji uzmani olan Sun Tzu tarafindan siklikla vurgulanan bir unsur olarak
karsimiza ¢cikmaktadir. Sun Tzu’nun herhangi bir strateji uygulamadan ya da eyleme gegmeden 6nce
durumsal faktorlerinin (yol, iklim, arazi, komutan ve disiplin) en ince ayrintisina kadar
degerlendirilmesi ve planlanmasi gerektigine iliskin vurgusu, giiniimizde SWOT analizine karsilik
gelmektedir. Bu anlamda Sun Tzu’'nun durumsal faktorlerinin degerlendirilmesine iliskin
Onerilerinin bugiin de gecerliligini stirdirmektedir.

Bilindigi Uzere sosyal olaylari agiklamada indirgemeci ve holistik olmak Uzere iki temel yaklasim
kullanilmaktadir. indirgemeci yaklasim, parcalara biiyiik bir 5Snem vermekte ve biitiinii anlamak igin
parcalarin anlasiimasi gerektigini ifade etmektedir. Sosyal olaylarin karmasikhgini aciklamada
yetersiz kalmasina ragmen olaylari neden-sonu¢ baglaminda acgiklama kolayligi sagladig icin
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y6neticilerin/bilim insanlarinin tercih ettikleri indirgemeci yaklasima alternatif olarak ileri siiriilen
holistik yaklasim ise sosyal olaylarin bir biitiin olarak degerlendirilmesi gerektigini ifade eder. Sun
Tzu’'nun bes stratejik faktoriin ayni anda degerlendirilmesi ve stratejik liderlikle desteklenmesi
gerekliligine yaptigi vurgu ise Sun Tzu’'nun holistik (bitinsel) bir yaklasimi benimsedigini
gostermektedir.

Sun Tzu’nun “ahlaki etkiye” yaptigi vurgu ise glinimiizde karsiligini vizyon ve misyon kavramlarinda
bulmaktadir. insanlari bir arada tutacak amaglar belirlemek ve bu amaglar etrafinda toplanmalarini
saglamak her donemde yoneticilerin en temel sorumlulugu olmustur. Sun Tzu’nun 6zellikle stratejik
liderlik ilkeleri dikkate deger olup glinlimiz Bati diinyasindaki liderlik anlayisina alternatif bir bakis
acisi sunmaktadir. Bati dlinyasinin, belirli islevlerde uzmanlasmis ve teknik yoni agir basan liderlerle
¢alisma anlayisina alternatif olarak Sun Tzu, teknik uzmanlhktan ziyade liderlik 6zelliklerine vurgu
yapilmasi gerektigini ortaya koymustur. Teknik bilgi eksikliginin, egitim ve deneyimle telafi
edilebilecegini ancak liderlik 6zelliklerinin sonradan kazanilmasinin zor oldugunu ifade etmektedir.

Sun Tzu’nun “seni zafere gotiren taktikleri bir daha kullanma; onlari kosullara gore yeniden
diizenle” tavsiyesi ise ¢agdas yoneticinin yenilik arayisina bir 6neri sunmaktadir. Sun Tzu, “bir tek
durumu bilinmeyene etki edilemez” diyerek rakipler tarafindan tahmin edilebilir olmamanin
onemine vurgu yapmaktadir. Strekli yeni yaklagimlarin ve yontemlerin aranmasi; tahmin edebilirligi
ortadan kaldirmakta ve rakiplerin isletmenin planlarina karsi 6nlemler almasina engel olmaktadir.
Sun Tzu’'nun anlayisina gore yenilik; gecmis stratejilerin ve taktiklerin basarisina glivenerek,
aliskanhklar dogrultusunda hareket etmemek ve yeni/ farkl yollar aramak anlamina gelmektedir

Sun Tzu’unun yénetim bilimi agisindan referans alinmasi gereken bir diger 6zelligi ise strdurdlebilir
rekabet UstinlUglh kavraminin aslinda uzun dénemde s6zkonusu olamayacagina dair uyarilaridir.
Sun Tzu’ya gore gl goreceli bir konumdur. Mutlak Gstlnlik ya da mutlak zayiflik diye bir sey yoktur.
Hepsi, kisinin onlari nasil diizenledigine baglhdir. Yin&yang felsefesinin bir yansimasi olan bu anlayisa
gore onemli olan biyik resmin gorilebilmesidir. Rekabet kosullarini, rakiplerini ve kendi
kaynaklarini cok dogru bir sekilde anlayan ve analiz edebilen yoneticinin, kendi kontroll disindaki
faktorleri bile yaptigi dogru tercihlerle kendisine yarar saglayabilecek unsurlara doéndstirebilir.
Savasta ve rekabette, sayilarin tek basina bir anlami yoktur. Glclerini ve yeteneklerini dogru
konumlandiran isletmeler, kendilerine gore daha glicli olan rakipleriyle etkili bir sekilde miicadele
edebilirler. Bu esnada rekabet istihbarati elde etme, aldatma ya da dis faktorlerin yarattig
firsatlardan yararlanarak micadele gilcliniin arttirilmasina yonelik ekstra énlemler alinabilir. Bu
nedenle iyi bir yonetici, uzun donemde surdirilebilir rekabetgi Gstiinlik diye bir seyin olmadigini
ve rekabette ne zaman ve nasil bas edecegini anlamalidir.

2500 yil 6nce yasamasina ragmen goris ve dnerileri zamanin 6tesine gecen ve hatta Micheal Porter
gibi cagdas strateji dehalarin konusmalarinda alintilar yaptigi bir kisi olan Sun Tzu, cagdas yoneticiler
icin kadim bilgiler ve 6neriler sunmaktadir.
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