ANKARA
HACI BAYRAM VELI UNIVERSITESI
I LISANSUSTU EGITiM ENSTITUSU

ENDUSTRI VE KAYNAK TEMELLI BAKIS
ACILARINDAN REKABET USTUNLUGU SAGLAMA:
OZEL HASTANELERDE BiR ARASTIRMA

Ece DOGUC

Tez Damismam
Prof. Dr. Zekai OZTURK

DOKTORA TEZI
SAGLIK YONETIMi ANABILIiM DALI
SAGLIK KURUMLARI YONETIMi BiLiM DALI

OCAK 2024






ENDUSTRI VE KAYNAK TEMELLI BAKIS ACILARINDAN
REKABET USTUNLUGU SAGLAMA: OZEL HASTANELERDE BiR
ARASTIRMA

Ece DOGUC

DOKTORA TEZi
SAGLIK YONETIMi ANABILIiM DALI
SAGLIK KURUMLARI YONETIMIi BiLiM DALI

ANKARA HACI BAYRAM VELI UNIVERSITESI
LiSANSUSTU EGITIM ENSTITUSU

OCAK 2024



ETiK BEYAN

Ankara Hact Bayram Veli Universitesi Tez Yazim Kurallarina uygun olarak
hazirladigim bu tez calismasinda; tez iginde sundugum verileri, bilgileri ve
dokiimanlar1 akademik ve etik kurallar ¢ercevesinde elde ettigimi, tiim bilgi, belge,
degerlendirme ve sonuglart bilimsel etik ve ahlak kurallarina uygun olarak
sundugumu, tez ¢alismasinda yararlandigim eserlerin tiimiine uygun atifta bulunarak
kaynak gosterdigimi, kullanilan verilerde herhangi bir degisiklik yapmadigimi, bu
tezde sundugum calismanin 6zgiin oldugunu, bildirir, aksi bir durumda aleyhime

dogabilecek tiim hak kayiplarini kabullendigimi beyan ederim.

Ece DOGUC
10/01/2024



TEZ ONAY SAYFASI

Ankara Hac1 Bayram Veli Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Saglik Yonetimi
Anabilim Dali Saghk Kurumlar1 Y&netimi Programi Doktora 6grencisi Ece DOGUC
tarafindan hazirlanan “Endiistri ve Kaynak Temelli Bakis Agilarindan Rekabet
Ustiinliigii Saglama: Ozel Hastanelerde Bir Arastrma” Baslikli tez calismasi
10/01/2024 tarih ve saat 10:00’da yapilan tez savunma smavinda asagidaki jiiri
tarafindan OY BIRLIGI ile DOKTORA TEZ] olarak KABUL edilmistir.

Kabul Ret
X
Baskan (Prof. Dr. Emine ORHANER):
Tez Danismani (Prof. Dr. Zekai OZTURK): X
Uye (Prof. Dr. Dilaver TENGILIMOGLU): X
Uye (Prof. Dr. Seyhan CiL KOCYIiGiT): X

Uye (Dog. Dr. Alper GUZEL X




ENDUSTRI VE KAYNAK TEMELLI BAKIS ACILARINDAN REKABET USTUNLUGU
SAGLAMA: OZEL HASTANELERDE BiR ARASTIRMA
(Doktora Tezi)

Ece DOGUC

ANKARA HACI BAYRAM VELI UNIVERSITESI
LiSANSUSTU EGITIM ENSTITUSU
Ocak 2024

OZET

Stratejik yonetim alani isletmelerin rekabet iistiinliigii konusunu uzun siiredir tartismaktadir.
Rekabet iistiinliigii saglama konusuna deginen iki ana yaklasim vardir. Bunlardan ilki
isletmelerin rekabetci Uistlinliigliniin kaynagi olarak endiistri yapisi oldugunu diisiinen endiistri
temelli yaklagimdir. Diger yaklasim ise isletmenin kendine 6zgii kaynak ve yeteneklerinin
rekabet listlinliiglinii sagladigini belirleyen kaynak temelli yaklasimdir. Her alanda oldugu gibi
saglik sektoriinde de rekabet, 6zellikle 6zel hastaneciligin gelismesi, kiiresellesme, sunulan
hizmetlerden kalite beklentilerinin yiikselmesi ile etkisini artirmistir. Bu arastirmada hem
endiistri hem de kaynak temelli bakis acilarindan 6zel hastanelerin rekabet iistiinliigii anlayisi
ve hastanelerin rekabet istiinlikklerinin (performanslarinin) hangi bakis acisindan
etkilendiginin ortaya konulmasi amaglanmigtir. Bu amagla Ankara’da hizmet vermekte olan
0zel hastanelerde calisan toplam 402 yonetici, hekim, hemsire ve uzman ile arastirma
tamamlanmigtir. Aragtirmada elde edilen veriler frekans, yiizde dagilimlari, dogrulayici faktor
analizi, Pearson Korelasyon Analizi kullamilmistir. Arastirma modelinin test edilmesi
amaciyla iki agsamal1 yapisal esitlik modellemesi kullanilmigtir. Arastirma sonucunda saglik
calisanlarinin rekabet {istiinliigiinii etkiledigini diislindiigii en 6nemli endiistri giicii, hastalarin
rekabet giicii ve rekabet yogunlugu olmustur. Isletmelere 6zgii kaynaklara bakildiginda ise en
etkili gili¢ olarak kurumsal itibar ve marka boyutu olarak goriildiigli ortaya konmustur.
Calisanlar ayrica uluslararasilagsma stratejisini en etkili strateji olarak belirlemislerdir.
Aragtirma modelinin test edilmesinin ardindan endiistri gii¢lerinin genel rekabet stratejileri
tizerindeki dogrudan etkisi 0,260 iken isletmeye 6zgii kaynaklarin dogrudan etkisi 0,706
olarak bulunmustur. Hastane performansi tizerinde isletmeye 6zgii varliklarin dogrudan etkisi
0,669 iken toplam etkisi 0,596 olarak belirlenmistir. Ancak endiistri giigleri ve genel rekabet
stratejilerinin hastane performansi iizerinde dogrudan etkileri istatistiksel olarak anlamsiz
bulunmustur. Genel rekabet stratejilerinin dolayli etkisi ise hem endiistri giiclerinde hem de
isletmeye Ozgii varliklarda istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur. Calisma sonucunda
genel olarak isletmeye 0zgii varliklarin yani kaynak temelli yaklasimin 6zel hastanelerin
rekabet iistiinliigli ve genel rekabet stratejilerinin belirlenmesi iizerinde en etkili yaklagim
oldugu ortaya konmustur.
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ACHIEVING COMPETITIVE ADVANTAGE FROM INDUSTRY AND RESOURCE-
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ABSTRACT

The field of strategic management has been discussing the competitive advantage of
enterprises for a long time. There are two main approaches that address the issue of achieving
competitive advantage. The first one is the industry-based approach that considers the industry
structure as the source of competitive advantage of enterprises. The other approach is the
resource-based approach, which determines that the unique resources and capabilities of the
enterprise provide competitive advantage. As in every field, competition in the health sector
has increased its impact especially with the development of private hospitalisation,
globalisation and the increase in quality expectations from the services provided. In this study,
it is aimed to reveal the understanding of competitive advantage of private hospitals from both
industry and resource-based perspectives and from which perspective the competitive
advantages (performances) of hospitals are affected. For this purpose, the research was
completed with a total of 402 managers, physicians, nurses and specialists working in private
hospitals serving in Ankara. The data obtained in the research were analysed using frequency,
percentage distributions, confirmatory factor analysis and Pearson Correlation Analysis. Two-
stage structural equation modelling was used to test the research model. As a result of the
research, the most important industry power that healthcare professionals think affects
competitive advantage is the competitiveness of patients and the intensity of competition.
When the resources specific to organisations are considered, it is revealed that the most
effective power is seen as corporate reputation and brand dimension. Employees also
identified internationalisation as the most effective strategy. After testing the research model,
the direct effect of industry forces on general competitive strategies was found to be 0.260,
while the direct effect of business-specific resources was found to be 0.706. While the direct
effect of business-specific assets on hospital performance was 0.669, the total effect was
determined as 0.596. The indirect effect of general competitive strategies was found to be
statistically insignificant for both industry strengths and firm-specific assets. The indirect
effect of general competitive strategies was found to be insignificant for both industry
strengths and business-specific assets. As a result of the study, in general, it has been revealed
that business-specific assets are the most effective approach to determining the competitive
advantage and general competitive strategies of private hospitals.

Science Code : 114709
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1. GIRIS

Bir isletmenin vizyonunu, misyonunu, ama¢ ve hedeflerini belirleyen ve
uygulayan bir siire¢ stratejik yonetim olarak tanimlanabilir. Rekabet iistiinliigii ise bir
isletmenin rakipleri karsisinda iiriinlerinin daha fazla deger gormesidir. Stratejik
yonetim alani, isletmelerin rekabet iistiinliigli kavramini uzun siiredir incelemektedir.
Stratejik yonetim alani igletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistlinliiglinii korumasi ve
gelistirmesi i¢in gerekli olan kaynak ve yeteneklerini analiz ederken ayn1 zamanda dis
cevreden kaynaklanan firsat ve tehditleri de belirlemektedir. Stratejik yonetim
Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiinii saglamasina ve uzun vadeli basariya

ulasmasinda katkida bulunmaktadir.

Stratejik yonetimin ve 6zellikle rekabet iistiinliigiinlin ana sorusu isletmelerin
bazilarmin rakipleri karsisinda iistiin performans gostermelerinin nedenlerinin neler
oldugunun saptanmasidir. Bu sorunun cevabini bulmak adina arastirmacilar tarafindan

iki ana yaklasim gelistirilmistir.

Isletmenin rekabet iistiinliigiiniin bulundugu cevreden kaynakladigimi diisiinen,
Endiistri Temelli Yaklasim temelini yapi-davranis-performans modelinden ve endiistri
iktisadindan almaktadir. Michael Porter, 1980°li yillardan itibaren bu yaklagimlardan
hareketle endiistrinin bes giiciinii tanimlamigtir. Tedarik¢ilerin ve alicilarin pazarlik
giicii, sektore yeni girecek isletmelerin ve ikame firiinlerin tehditi ile endiistrideki
rekabetin yogunlugu bes gii¢ olarak belirlenmistir. Bu bes gii¢ sayesinde isletmeler
bulunduklar1 ¢evrenin analizini yaparak stratejilerini belirleyip uygulayabilir
anlayisina sahiptir. Endiistri temelli yaklagima gore isletmeler rekabet iistiinliigii
saglamak adina farklilagtirma, maliyet liderligi ve odaklanma stratejilerinden birini
se¢melidirler. Yeni is diizeni ve kiiresellesme ile bu stratejilerin birlikte kullanildig

hibrit stratejiler ve uluslararasilagma stratejileri de tartisilmaya baslanmustir.

Ikinci ana yaklagim ise kaynak temelli yaklasimdir. Kaynak temelli yaklasim
isletmelerin sahip olduklar1 kaynak ve yeteneklere odaklanmistir. Isletmelerin
rakiplerinden daha iyi performans gostermeleri degerli, nadir ve taklit edilmesi zor
olan stratejik kaynaklara sahip olunmasidir. Stratejik kaynaklarin belirli bir
siiflandirmas: yoktur ancak ¢ogunlukla maddi ve maddi olmayan kaynaklar olarak
listelenmistir. Kaynaklarin uygun olarak kullanilmasi, isletmelerin sahip olduklari

yeteneklerle isletmenin kaynaklarini etkin bir sekilde yonetmesi ve deger yaratmasidir.



Bu iki yaklagim rekabet {istlinligii saglamada igletmelere iki farkli bakis agisi
saglamaktadir. Endiistri temelli yaklagim isletme dis1 faktorlere odaklanirken, kaynak
temelli yaklasim isletme i¢i faktorlere dikkat ¢ekmektedir. Son yapilan arastirmalar
birbirine rakip olarak goriilen bu iki yaklagimin bir arada kullanilmasinin isletmelere
rekabet istiinliigii saglama konusunda biitiinciill bir yaklasim sunacagini
belirtmektedir. Bu iki yaklagimin bir arada kullanilmasi igletmenin hem i¢ hem de dis

cevresini kapsamli bir sekilde degerlendirmesini saglamaktadir.

Diger tiim isletmeler gibi hastaneler i¢in de rekabet iistlinliigli saglamak
Oonemlidir. Saglik sektoriinde rekabet yogunlugunun olduk¢a yiiksek oldugu
bilinmektedir. Rekabet¢i ortam saglik hizmetlerinin kalitesinin artmasina, maliyetlerin
diismesine, erisilebilirliginin kolaylasmasina, inovasyon ve teknolojilerin gelismesine
rekabet¢i ortam bulunmaktadir. Bu durum hastanelerin tim paydaslari i¢in oldukca

onemli bir konudur.

Arastirmanin onemi

Tirkiye’de Saglikta Doniisiim Programinin baglatilmasi ile saglik sektoriinde
0zel isletmecilik/hastanecilik tesvik edilmektedir. Bunun nedeni ise sunulan saglik
hizmetinin kamu ve 06zel hastaneler tarafindan birlikte sunulmasi ve kamu
hastaneciligin {izerindeki hizmeti yiikiiniin hafifletilmesi olarak sunulmaktadir. Ozel
hastaneciligin yayginlagsmasi ile saglik sektoriinde rekabet yogunlugunu artirmistir.
Ancak saglik sektoriinde rekabet iistiinliigii saglama konusunda yapilan ¢aligsmalar
genel olarak tek bir anlayisa gore incelenmistir. Hem isletme i¢i kavramlar1 hem de
isletme ¢evresine bagli olan isletme dis1 kavramlari bir arada inceleyen ve karsilagtiran
¢ok az ¢aligma bulunmaktadir. Ozellikle endiistri giigleri olarak adlandirilan endiistri
temelli yaklasim imalat isletmelerinde olduk¢a fazla incelenmesine ragmen hizmet
isletmelerine yonelik ¢alismalar akademik yazinda daha az yer almaktadir. Bu ¢alisma
0zel hastanelerin rekabet Ustiinliigii saglamalarinda kullandiklar1 bakis agilarini ve

rekabet stratejilerini belirlemek agisindan 6nemli olacaktir.

Bu arastirma dort boliimden olugmaktadir. Arastirmanin ilk boliimiinde strateji,
stratejik yonetim kavrami, rekabet ve rekabet iistiinliigii kavramlarina yer verilmistir.
Ardindan Endistri temelli yaklagima gore rekabet dstiinliigii saglama klasik
endistriyel iktisat, yapi-davranis-performans modelinden baslanarak agiklanmistir.

Michael Porter tarafindan tanimlanan bes rekabetc¢i giic hakkinda bilgi verildikten



sonra isletmelerin uyguladiklar genel rekabet stratejilerinden bahsedilmistir. Endiistri
giiclerinin akademik yazina katkilar1 ve elestirileri tartisilmis ve saglik hizmetlerinde

rekabet tistiinliigii kavramu ile birinci boliim sonlandirilmistir.

Aragtirmanin ikinci boliimiinde Ricardocu iktisat, Penrose’un biiylime iktisadi,
Avusturya Ekonomi Okulu ve Geleneksel ayirt edici yetkinlikler bakis aciklarindan
hareketle kaynak temelli yaklagimin temel varsayimlarina yer verilmistir. Daha sonra
kaynak, yetenek ve temel yetkinlik kavramlari agiklanmistir. Kaynaklarin ve
yeteneklerin siniflandirilmasina yer verilmis, maddi ve maddi olmayan kaynaklardan
bahsedilmistir. Bir varligin degerli olmasi i¢in gerekli oldugu varsayilan 6zellikleri
hakkinda bilgi verilmistir. Kaynak temelli yaklasima yonetilen elestiriler ile iki
yaklasim arasindaki farkliliklar ve tamamlayiciliktan bahsedilerek ikinci bolim
bitirilmistir.

Aragtirmanin {i¢iincii boliimil arastirmanin uygulama bdliimiidiir. Bu boéliimde
Ankara’da hizmet vermekte olan 6zel hastanelerin rekabet {stlinliigii saglama
amaciyla olusturulan ¢alismaya yonelik gerekli agiklamalar yapilmistir. Arastirmanin
amaci, onemi, hipotezleri, kullanilan 6lgekler, kapsam ve kisitlamalari, varsayimlari,

evren ile orneklem ile arastirmada 6nerilen model agiklanmistir.

Dérdiincii béliimde ise arastirmanm bulgularina yer verilmistir. Oncelikle
anketlerin madde analizi ile boyutlarina bakilmistir. Model analizi i¢in Olceklerin
uygunlugu saglandig1 belirlendikten sonra dogrulayici faktor analizi ile 6lg¢eklerin
boyutlar1 dogrulanmistir. Olgeklerin tanimlayici bulgulari ile hipotez testlerine yer
verilmigtir. Arastirma sonuglar1 akademik yazinda yer alan diger caligmalar ile
karsilastirilarak tartigilmigtir. Son olarak arastirmanin sonuglari ve 6nerileri sunularak

arastirma bitirilmistir.

Arastirmanin amaci: Bu arastirmanin ama¢ Ankara’da hizmet vermekte olan

0zel hastanelerin rekabet tistiinliigii saglamalar1 konusunda endiistri ve kaynak temelli
yaklasim agisindan degerlendirilmesidir. Her iki yaklagima ait boyutlarin hastane
performansina dogrudan etkisi ile genel rekabet stratejileri dolayisiyla dolayli

etkilerinin olup olmadiginin belirlenmesi amaglanmaktadir.

Arastirmanin varsayimlari: Aragtirmaya katilan saglik c¢alisanlarinin ankete

verdikleri cevaplarda cevrelerinden etkilenmeden, sorulari anlayarak, samimi ve

bilingli olarak cevap verdikleri varsayilmistir. Arastirmada kullanilan o6l¢eklerin



rekabet {istlinliigiinii 6l¢mede giivenilir ve yeterli bilgileri toplayacak nitelikte

olduklar1 varsayilmistir.

Arastirmanin kisitlari:  Arastirma sadece anket uygulamasina izin veren

Ankara’daki 6zel hastanelerde yapilmistir. Anket calismasi Covid 19 pandemi
doneminde yapildig1 i¢in daha fazla veri toplanmasini zorlastirmigtir. Hem pandemi
donemi olmasi hem de maliyet ve zaman kisitlarindan dolayr ¢aligma tek ilde
yapilmigtir. Arastirma kapsaminda toplanan verilerin gegerlilik ve giivenilirlikleri
anket yonteminin 6zellikleri ile sinirlhidir. Arastirmada en 6nemli sinirliliklardan biri
hastanelerin 6zel statiilerinden dolay1 objektif performans verilerine ulasilamamasidir.
Bu nedenle performans degerlemesi siibjektif degerlendirmeye bagli olarak
Olclilmiistiir. Arastirma sadece Ankara’da yapildigi i¢in aragtirma sonuglar1 tiim

iilkede hizmet vermekte olan 6zel hastanelere genellenemez.



2. STRATEJIK YONETIM KAVRAMI VE ENDUSTRi TEMELLI
REKABET YAKLASIMI

Bu bdliimde strateji, stratejik yonetim kavramlarindan bahsedildikten sonra
siirdiiriilebilir rekabet istiinliigli kavramlar1 hakkinda bilgi verilmistir. Ardindan
endiistri temelli yaklagima kaynak olan Yapi-Davranisg-Performans Modeli ile Michael

Porter tarafindan gelistirilen Bes Gii¢ Modeli’nden bahsedilmektedir.
2.1. Strateji Kavram

Strateji kavrami, politika ve yonetim bilimlerinin merkezinde yer almaktadir.
Ozellikle son yillarda stratejik yonetime olan ilgi siirekli artmaktadir. Strateji kavrami
hem 6zel sektorii hem de kamu sektdriinii ilgilendirmeye baslamigtir. Bir kavramin
temel anlam1 hakkinda farkindalik kazanmanin bir yolu, kavramin ilk adlandirildig
baglami incelemektir (Evered, 1983: 58). Strateji kavrami Yunanca kokenli strategia
veya stratekige kokiinden gelmektedir ve “generalin sanati/yetenekleri” anlamina

gelmektedir. General ise stratejiyi uygulayan kisidir (Atag, 2019:1).

Ticaretin ilk gilinlerinden beri isletmeler stratejilere sahip olsa da ancak
1960'lardan beri stratejilerinin ne olmasi gerektigi sorusu iizerine diisiiniilmeye
baslanmigtir. O zamandan beri strateji, araliksiz olarak incelenmis, 6gretilmis ve
tartisilmigtir. Strateji baglarda orta ve uzun vadeli planlama gibi diisiiniilmiistiir.
Isletmeler giderek artan bir sekilde planlarin, fiili faaliyet kararlar1 iizerinde gok az
etkisi oldugunu fark etmisler ve planlama modas1 yavas yavas gerilemistir (Kay, 2001:
6). Cevresel siireksizliklere yanmit onemli hale geldiginde strateji kavrami, is
diinyasinda 6nemli hale gelmistir. {lk giinlerde stratejinin anlami belli degildir ¢iinkii
sozliiklerde hala strateji 'savas i¢in gili¢c kullanma bilimi ve sanati' olarak tanimlamigtir

(Ansoff, Kipley, Lewis, Helm-Steves ve Ansoff, 2019: 17).

Stratejik yonetim alani, tek bir strateji tanimina giivenmeyi goze alamaz. Birden
fazla tanimin acik bir sekilde taninmasi, uygulayicilarin ve arastirmacilarin bu zor
alanda manevra yapmalarina yardimci olmaktadir. Sonug¢ olarak strateji; plan,
uygulama, ¢er¢eve, konum ve bakis agis1 olarak tanimlamaktadir. Bazi yonlerden bu
tanimlar birbirlerinin yerine gecebildikleri gibi birbirlerini tamamlayabilirler. Her
tanim, strateji anlayisimiza dnemli unsurlar eklemekte ve isletmeler hakkinda temel
sorular1 ele almay1 tesvik etmektedir (Mintzberg, 1987: 11). Yapilan calismalar ile

cesitli strateji tanimlar1 gelistirilmistir.



Tiirk Dil Kurumu (TDK) (2020) stratejiyi “Bir ulusun veya uluslar toplulugun,
baris ve savasta benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik,
psikolojik ve askeri giicleri bir arada kullanma bilimi ve sanati.” olarak
tanimlamaktadir. Yashoglu (2020) icin strateji, “Bilimsel bir disiplin olarak
gelismesini askeri alanda tasidigir 6neme bor¢ludur. Temelde askeri bir terim olan
strateji, bir ulusun veya uluslararasi baris ve savasta benimsenen politikalara en fazla
destegi vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve askeri gii¢leri bir arada
kullanma bilimi ve sanatidir”. Kogel (2015) ise stratejiyi “isletmelerin i¢ ve dis ¢evre
kosullarina bagl olarak ve igletmenin misyon ve vizyon anlayislart dogrultusunda,
isletme kaynaklarinin hangi alanlara ve hangi amaglar icin ayrilacagini gosteren
temel tercihleri” olarak tanimlamaktadir. Oliver’a(2001) gore strateji, “bir endiistri
yvapisint ve dinamiklerini anlamak, kurulusun o sektordeki géreceli konumunu
belirlemek ve organizasyonun sonuglarint iyilestirmek icin endiistrinin yapisini veya
kurulusun konumunu degistirmek icin harekete ge¢mektir.”. Strateji, “bir igletmenin
temel uzun vadeli hedef ve amaclarinin belirlenmesi ve eylem yollarinin kabul edilmesi
ve bu hedeflerin gercgeklestirilmesi icin gerekli kaynaklarin tahsisi” olarak
tanimlanabilir (Mintzberg, 1979: 935). Yonetim teorisinde, Chandler’in (1962) tanimi1
tipiktir: "Strateji bir isletmenin temel uzun vadeli amag ve hedeflerinin belirlenmesi,
harekete gecilmesi ve kaynaklarin tahsisidir.” Bu tanima gore strateji agik, bilingli ve
maksathi olarak gelistirilmis ve spesifik kararlardan Once yapilmis olarak
degerlendirilir. Tokgoz (2014) stratejiyi, “isletmenin amaclarina nasil ulasacagini
belirleyen, rakiplerin faaliyetlerinin izlenmesini iceren, nihai sonuca odakli, uzun

donemli bakis a¢isina dayali, dinamik kavramlar toplulugu” olarak tanimlamaktadir.

Isletmelerin hizmet vermeye ve sonug olarak basarili olmalari stratejilerini iyi
se¢melerine ve uygulamalaria bagli oldugu konusunda bir goriis birligi vardir. Ancak
bir stratejinin hangi kosullarda iyi oldugu konusunda bir uzlasma yoktur. Hitt, Ireland
ve Hosskisson’e (2019) gore strateji, “temel yeterliliklerden yararlanmak ve rekabet
avantaji elde etmek icin tasarlanmig entegre ve koordine edilmis bir dizi taahhiit ve
eylemdir.”. Andrews’a (1987) gore bir isletmenin stratejisi; “isletme amaglarint veya
hedeflerini belirleyen ve ortaya ¢ikaran, bu hedeflere ulasmak icin temel politikalart
ve planlari iireten ve igletmenin takip edecegi is alanini tanimlayan, ayni zamanda ne

tiir bir ekonomik ve insani organizasyon oldugunu veya olmayr planladigin



hissedarlarina, ¢alisanlarina, miisterilerine ve c¢evresine agiklayan, amagladig

ekonomik ve ekonomik olmayan katkinin niteligini belirleyen karar modelidir.”

General Elektrik’in eski iist diizey yoneticisi Jack Welsh tarafindan strateji
“nasil rekabet edilecegi konusunda net secimler yapmak anlamina gelir.” olarak
tanimlanmaktadir. Ayrica isletmenin su anda nerede oldugunu anlama ve gelecekte
nerede olmak istedigi hakkinda net bir goriis ve gelecekteki hedefine nasil ulagacagina
dair genis ¢apli bir tartisma olarak ifade edilmistir (Lowson, 2003: 40). Johnson,
Whittington, Scholes, Argwin ve Regner’e (2017) gore strateji, 'bir orgiitiin uzun
vadeli yonii' olarak tanimlanmaktadir. Bunun iki avantaji vardir. Oncelikle bir
organizasyonun uzun vadeli yonii onun hem kasitli, mantiksal stratejisini hem de daha
asamali, ortaya cikan strateji kaliplarimi igerebilir. Organizasyonun uzun vadeli
yonlendirmesi ise, hem farklilig1 ve rekabeti vurgulayan stratejileri hem de is birliginin

ve hatta taklitinin rollerini taniyan stratejileri icerebilir.

Mintzberg’e (2007) gore stratejinin ilk tanimi belirli bir uzun vadeli amaca
ulagmak i¢in tasarlanmis bir plandir. Ancak daha sonra stratejiyi kararlarinin siirekli
bir sekilde uygulanmasi i¢in olusturulan bir model olarak tanimlamistir. Strateji
terimi, ¢esitli sekillerde tanimlanmistir, ancak neredeyse her zaman gelecege yonelik
kararlar belirleyen bilingli bir dizi kilavuz oldugu ortak temasi olmustur. Ozel sektdrde
strateji olusturma baslig1 altinda ve kamu sektdriinde politika olusturma basligi altinda
genis bir literatlir, kuruluslarin 6nemli (yani stratejik) kararlarini nasil aldiklar1 ve
birbirleriyle nasil iligkili olduklar1 sorusunu ele almaktadir (Mintzberg, 1978: 934,
Mintzberg ve Waters, 1985: 257).

Strateji kavrami gliniimiizde yalnizca siyasi amaglara ulagmak i¢in kullanilan bir
yol degil hayatin tiim alanlarinda yiiksek amaglar1 ifade eden genis semsiye bir kavram
haline gelmektedir. Artik en kiiciik isletmeler dahi stratejilerine gore hareket ettiklerini
belirtmektedirler (Atag, 2019: 1). Her kurulus bir Is Teorisi (Theory of Business) yani
isinin ne oldugu, hedeflerinin ne oldugu, sonuglarinin nasil tanimlandigi,
miisterilerinin kim oldugu, miisterilerin neye deger verdigi ve para 6dedigi hakkinda
bir dizi varsayimla ¢alisir (Drucker, 1998: 28-29). Strateji ise Isletme Teorisini
performansa doniistiirlir. Amaci ise bir kurulusun 6ngériilemeyen bir ortamda istenen

sonuglara ulagmasini saglamaktir. Nitekim, “firsat” in ne olduguna ancak bir strateji



varsa karar verilebilir. Aksi takdirde, orgiitii istenen sonuglara dogru ger¢ekten neyin

ilerlettigini sdylemenin bir yolu yoktur (Drucker, 2007: 43).

Temel olarak, bir strateji, orgiitsel davranisa rehberlik etmek i¢in bir dizi karar

alma kuralidir. Bu tiir kurallarin dort farkl tiirli vardir (Ansoff vd. 2019: 17-18):

a) Isletmenin simdiki ve gelecekteki performansmin olgiildiigii kurallar. Bu

kurallarin kalitesi hedef ve istenen miktar ise amag olarak adlandirilmaktadir.

b) Isletmenin dis gevresi ile iliskisini gelistirmeye iliskin iiriin pazari veya is
stratejisi kurallaridir. Isletmenin hangi {iriin teknolojisini gelistirecegi, nerede
ve kime satilacagi, isletme rakiplerine gdre nasil avantaj elde edecegini

kapsamaktadir.

¢) Kurulus i¢indeki i¢ iliskilerin ve siireglerin olusturulmasina iligskin kurallar

siklikla orgiitsel kavramlardir.

d) Isletmenin giinliik islerini yiiriitme kurallari, isletme politikalar1 olarak

adlandirilir.

Strateji, i¢sel olarak tutarli, birbirine bagimh ve etkilesimli bir dizi 6geden
olusmaktadir (Bantel, 1998: 206). Bir isletmenin stratejisi, yoneticilerinin isletmenin
rakiplerinden daha iyi performans gostermesi ve istiin karlilik elde etmesi igin
gerceklestirdigi bir dizi eylemdir. Iyi hazirlanmis bir stratejinin amaci sadece gegici
rekabet basaris1 ve kisa vadede kar saglamak degil uzun vadede biiylimeyi
destekleyebilecek ve sirketin gelecegini giivence altina alabilecek kalic1 basaridir.
Bunu basarmak, nasil rekabet edilecegi konusunda iyi diisiiniilmiis bir dizi se¢ime
yonetimsel bir taahhiitte bulunmay1 gerektirir. Sadece iyi hazirlanmais, iyi yonetilen,
stirekli gelisen bir strateji; seckin bir isletme grubunun nasil zirveye ¢ikmayi ve her yil
orada kalmay1 basardigini, miisterilerini, hissedarlarini ve diger paydaslarini siiregte
benzer sekilde memnun ettigini aciklayabilir (Thompson, Pertaraf, Gamble ve

Strickland, 2018: 4).

Bir strateji segerken isletmeler stratejik rekabetgiligi nasil stirdiireceklerine karar
vermenin yolu olarak rakip alternatifler arasinda se¢im yaparlar. Bu anlamda, secilen
strateji isletmenin ne yapacaginin yani sira igletmenin ne yapmayacagini da gosterir
(Hitt, vd. 2019: 4). Arastirmacilar iyi bir stratejide olmasi1 gereken etmenleri birkag

cergeve icerisinde incelemis, farkli agiklamalar agsagida verilmistir:



Rumelt (2012)’e gore iyi bir strateji; organizasyonun dis ve i¢ ortamlarinin
analizi ile ortaya konan rekabet gii¢liigiiniin teshisini, organizasyonun kurumsal, ticari
ve fonksiyonel stratejileri ile rekabet sorununu ele almak icin yol gosterici bir
politikay1 ve organizasyonun yol gosterici politikasin1 uygulamak i¢in bir dizi tutarl
eylemi igermelidir. Drucker (2018) basarili olmak i¢in organizasyon stratejisinin;
pazarlar, miisteriler ve miisteri olmayanlar, organizasyonun kendi pazarindaki ve diger
pazarlardaki teknolojiler, diinya capinda finans ve degisen diinya ekonomisi

hakkindaki bilgilere dayandirilmasi gerektigini diisiinmektedir.

Sekil 2.1°de gosterilen basarili bir strateji, isletme ve endiistri ¢evresi olmak
lizere iki gruba ayrilir ve strateji ikisi arasinda bir baglant1 olusturur. Isletme bu
unsurlardan ti¢ set icerir: Hedefler ve degerler (basit, tutarli, uzun vadeli hedefler),
kaynaklar ile yetenekler (kaynaklarin objektif degerlendirilmesi) ve yap1 ile sistemler
(etkili uygulama). Endiistri ¢evresi igsletmenin miisteriler, rakipler ve tedarikgilerle
iliskileri tarafindan tanimlanir. Is stratejisinin gdrevi, isletmenin kaynaklarini
cevresine nasil dagitacagini ve boylece uzun vadeli hedeflerini nasil karsilayacagini
ve bu stratejiyl uygulamak i¢in kendini nasil organize edecegini belirlemektir (Grant,

2010: 12-13).

Isletme Endiistri Cevresi
Hedefler ve degerler ] Rakipler
Kaynaklar ve ST RAT EJ I W

Miisteriler
yetenekler o
Yapi ve sistemler Tedarikgiler

Sekil 2.1. Temel Cerceve: Isletme ve Cevresi arasinda bir baglant: olarak strateji
Kaynak: Grant, 2010: 13

Strateji neredeyse tiim isletmeler i¢in bir tiir bilingli olarak tasarlanmig eylem
plani, bir durumla basa ¢ikmak i¢in bir veya bir dizi kilavuz, pozisyon ve perspektif
acis1 ve siireklilik ihtiva eden bir siirectir. Mintzberg (2007) stratejinin sekiz ideal
tiriiniin oldugunu belirtmistir. Bunlardan ilki planli stratejilerdir. Girisimcilik
stratejileri yeni firsatlardan yararlanmaya ve isletmenin vizyonuna dayalidir. ideolojik
stratejiler, isletmenin c¢evre karsisinda proaktif onlemler aldigi ve isletmenin ortak

inanclarindan kaynaklanan stratejilerdir. Isletmeler ayrica planli, girisimcilik ve



ideolojik stratejileri de kapsayan semsiye stratejilere sahiptir. Isletmenin isleyisi ile
ilgili kararlarin alindig1 (ise alma gibi) siirec stratejileri ile merkezi ya da ortak
niyetlerin yoklugunda isletmenin birbiri ardina gelen siireclerini birlestiren baglantisiz
stratejileri vardir. Ayrica isletme i¢in yayginlasan kaliplar iizerinde birlesilerek alinan
fikir birligi stratejileri ile ¢evreden kaynaklanan, onleme veya sinirlama yoluyla

cerceve cizen en acil stratejiler olan dayatilan stratejileri vardir.
2.2. Strateji Diizeyleri

Isletmelerde her yonetim diizeyinde stratejiler uygulanmaktadir. Ancak degisik
yonetim diizeylerinde uygulanan stratejiler amag, alan ve bakis acilar1 olarak
farklilagmaktadir. Bu nedenle isletmelerin uyguladiklar stratejiler, hazirlandiklar: ve
uygulandiklar1 sorumlu yonetim diizeylerine gére simflandirilmaktadir (Ulgen ve
Mirze, 2013: 221). Dikmetas ve Yardan’a (2019) gore isletmeler tarafindan uygulanan

stratejiler kurumsal, rekabet/is yonetim ve fonksiyonel olarak ii¢ sinifa ayrilmaktadir:

1) Kurumsal stratejiler: Isletmenin su anda ve gelecekte hangi is ile ilgilendigi
ve nasil rekabet etmek istedigiyle ilgili stratejidir. Kurumsal stratejiler 6zellikle birden
cok is alaninda faaliyet gosteren isletmelerde gereklidir (Bakoglu, 2010: 43).
Isletmenin uzun vadede, karsilastirmali iistiinliiklere sahip olarak isletme degerini
yiikseltebilmesi i¢in hangi konumda bulunmasi, hangi is alaninda faaliyet gdstermesi,
bunlart nasil uygulayacag: ile ilgilidir. Kurumsal stratejiler genellikle iist diizey

yoneticilerin uzun dénemli ugras alamdir (Ulgen ve Mirze, 2013: 221).

2) Rekabet / is yOnetim stratejileri: Isletmelerin bulunduklari is alaninda,
sektorde mal veya hizmet temelinde rakipleriyle rekabet etmek i¢in kullandiklar:
stratejilerdir (Puranam ve Vanneste, 2016: 11). Hangi mal veya hizmetlerin
gelistirilecegi, hangi sektorlere sunulacagi ve isletmenin hedeflerine ulagirken miisteri
ihtiyaclarinin nasil karsilanmasi gerektigiyle ilgilidir (Dikmetas Yardan, 2019: 7).

Genellikle tist- orta diizey yoneticilerin ugras alanindadir.

3) Fonksiyonel stratejiler: Isletmede kaynak verimliligini artirarak isletme ve
isletme amag ve stratejilerini bagarmaya yonelik fonksiyonel alanlarin yaklagimlarini
kapsamaktadir (Bakoglu, 2010: 40). Isletmenin fonksiyonel boliimlerinin (pazarlama,
finans, muhasebe gibi) kendileriyle ilgili konularda ve faaliyet alanlarinda kurumsal

stratejileri destekleyen stratejilerdir. Strateji uygulamasina iligkin fikir birligi, bir
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organizasyondaki operasyonel seviye yoneticileri ve calisanlar1 arasinda stratejik

onceliklerin paylasilan anlayisidir (Ho, Wu ve Wu, 2014: 39).

Ancak bu ¢ stratejik diizey arasindaki siir oldukca belirsizdir ve daha ¢ok
mevcut kosullara ve igsletmenin tiiriine bagli olarak degismektedir. Kurumsal planlama,
isletmenin etkinliklerinin incelenmesi, isletme c¢evresi ile uyumlandirilmasi, kaynak
kapasitesinin, degerlerinin ve hissedarlarinin beklentileri ile ilgilidir (Ritson, 2008:

20).
2.3. Stratejik Yonetim

Akademik bir disiplin olarak stratejik yOnetim nispeten yenidir. Titiz,
arastirmaya dayali bir arastirma alani olarak ortaya c¢ikisi, 1960'larin baslarina,
Ozellikle de Chandler (1962), Andrews (1971) ve Ansoff (1965) gibi yazarlara ait
klasik eserlerin yayimmlanmasina kadar uzanmaktadir. Stratejik yonetim en basindan
beri disiplinler arasi bir aragtirma alani olarak kabul edilmistir (Nerur, Rasheed ve

Natarajan, 2008: 319).

Stratejik yonetim alaninin kdokleri, disiplinin baglangigta “isletme politikas1”
olarak adlandirildig1 1950'lere kadar uzanabilir. Giinlimiizde stratejik yonetim, ¢esitli
teorik ¢ercevelerden yararlanan eklektik bir alandir (Parnell, 2014: 6). Stratejinin
kokleri endiistriyel ekonomi, isletme, hukuk, pazarlama, finans, psikoloji, davranis
bilimleri ve askeri tarih ve taktikler de dahil olmak iizere ¢esitlidir ve birden ¢ok
disiplin igerisinde tartisilmaktadir. Bu nedenle temel kavramlari ve cerceveleri
hakkinda 6nemli tartigmalarin olmasi sasirtict degildir. Stratejik yonetimin uygulamali
dogasi, cesitli karmasikliklari, rasyonaliteleri ve stratejileri iceren ¢ok boyutlu bir
bakis agis1 gerektirmektedir (Stonehouse ve Snowdon, 2007: 257 ve Osinga, 2007:
15).

Stratejik yonetim faaliyeti; kurulus i¢in amag ile hedeflerin belirlenmesidir.
Ayrica stratejik yonetim isletmenin; amaclarina ulasmasini saglayan, organizasyonel
yeteneklerle tutarli bir dizi iliskinin siirdiiriilmesi ve ¢evresel taleplere cevap vermeye

devam ettirilmesidir (Ansoff vd. 2019:12).

Stratejik yoOnetim, karmasik organizasyonlarin iist diizey yoneticilerinin,
isletmelerinin yetkinliklerini ile ¢evredeki firsatlar1 ve kisitlamalart koordine etmek

icin bir strateji gelistirip kullandiklar1 siiregtir (Jemison, 1981: 633). Ayn1 zamanda
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stratejik yonetim, bir isletmenin rekabet avantajlar1 yaratmak ve siirdiirmek igin
iistlendigi analizlerden, kararlardan ve eylemlerden olusur (Dess, Mcnamara ve
Eisner, 2021: 9). Stratejik yonetim, isletmelerin i¢ ve dis ortamlarindaki performansini
arttirmak icin kaynaklarin kullanimini da igeren, genel yoneticiler tarafindan isletme
sahipleri adina alinan 6nemli ve ortaya ¢ikan girisimleri ele alan bir alandir (Culp,
2012: 1). Bir kurulusun ana hedeflerini, politikalarini ve eylem dizilerini uyumlu bir
biitlin halinde biitiinlestiren model veya plan1 yonetmek olarak diistiniilebilir (Noe,
Hollenbeck, Gerhart, Wright ve Eligh, 2016: 50). Stratejik yonetim ile ilgili temel

kavramlar1 Tablo 2.1°de 6zet seklinde gosterilmistir.

Kavram Anlami

Misyon Paydaslarin degerleri veya beklentileri dogrultusunda oncelikli
amagtir.

Vizyon / Stratejik Niyet | Arzu edilen gelecek durumu: organizasyonun uzun dénemli
biiyiik amacidir.

Amag Genel agiklama veya niyet beyanidir.

Hedef Kisa vadeli amaglardir.

Stratejik Yetenek Isletmenin kaynaklari, etkinlikleri ve siirecler. Bazilar1 benzersiz
olmali ve "rekabet avantaji” saglamalidir.

Stratejiler Uzun dénemli yol haritasidir.

Is Modeli Katilimci taraflar arasinda {iriin, hizmet ve bilginin akiginin nasil
oldugudur.

Kontrol Asagidakilere yonelik eylem adimlarinin izlenmesi:

1. Stratejilerin ve eylemlerin etkinliginin degerlendirilmesidir.

2. Gerekli stratejiler ve / veya eylemler olarak degistirilmesidir.
Tablo 2.1. Stratejik Yonetim ile Ilgili Temel Kavramlar

Isletmenin hedef ve amagclarma ulasmasi icin isletmelerin stratejilerini
gelistirmesi ve politikalarinin olusturmasi stratejik yonetimi igerir. Stratejik yonetim
siirecinde isletmenin i¢ yeteneklerine odaklanirken ayni zamanda isletmenin dis
cevresine dikkat edilmelidir. Stratejik yonetim bir isletmeye belirsiz bir ¢evrenin ve
gelecegin degiskenlerine uyumlasabilecegi bir g¢erceve sunarken ayni zamanda
isletmenin performansi ile daha genis bir ortamda karsilagmas1 muhtemel olan zorluk
ve firsatlar arasinda bir arayiiz saglar. Stratejik yonetim, organizasyonel kaynaklari
daha genis ortamdaki zorluklar ve firsatlarla iligskilendirmek ve bu kaynaklar ve

firsatlara gore uzun vadeli bir yon belirlemekle ilgilidir (Steiss, 2003: 1).
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Stratejik yonetim, isletme yoneticilerine stratejik diisiinme, planlama ve hareket
etme konusunda yardimei olmak igin tasarlanmis, araglar ve tekniklerle desteklenen
bir dizi teori ve cerceve olarak kavramsallastirilabilir. Basit bir ifadeyle, tiim
organizasyonun uzun vadeli basarisiyla ilgilidir ve yoneticilerin gelecegi
planlayabilecekleri bir aractir (Stonehouse ve Pemberton, 2002: 853). Ulgen ve Mirze
(2014) yaptiklar1 galigmalarinda stratejik yonetimi isletmelerdeki bir siire¢ olarak
belirtmis ve “stratejik yonetim siireci igletmenin uzun donemde hayatini
stirdiirebilmesine ve devamli rekabet tistiinliigii saglamasina yonelik bilgi toplama,

analiz, secim, karar ve uygulama islemlerinin tiimii” seklinde tanimlamislardir (Sekil

2.2).
o l%' Uzun dénemli nihai sonug
' Stratejik : Uzun dénemde yasamin devam ettirilmesi
‘ontrol Yanetim Organize Etme
Surdurulebilir rekabet Gstunluga
Yaratme

D Ortalamanin Gzerinde getiri

Sekil 2.2. Modernist Gériis Agisindan Stratejik Yonetim ve Onemli Amaglar
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2014: 26.

Stratejik yonetim isletmenin tiimiinii kapsar ve ¢alisanlarin ortak katilimin
gerektirir. Stratejik yonetim uzun dénemli kararlar almay1 iceren, rekabeti takip eden,
siirekli kendini yenileyen bir anlayistir. Isletmeyi stratejik yonetmek, stratejik ydnetim
anlayisina sahip olmaktan gegmektedir (Dikmetas Yardan, 2019: 2). Uzun dénemli
talep tahminleri, biiyliyen igletmelerin yoneticileri i¢in detayli pazarlama ve dagitim,
tiretim, insan kaynaklar1 ve finansal planlar gelistirmelerini kolaylastirmiglardir. Uzun
donemli planlamanin amaci, gelecekteki belirli bir zaman dilimi i¢in isletmenin mal
ve hizmetlerine olacak talebin biiyiikliigiinii tahmin etmek ve bu talebin nerede ortaya
cikacagmi belirlemektir. Pek ¢ok isletme uzun donemli planlamayi yaptirimlarini
genisletme ise alim tahminleri, sermaye ihtiyaglar1 gibi kararlarini vermek igin
kullanmistir (Tokgoz, 2012: 8). Stratejik yonetim, sadece alternatif uzun vadeli planlar

arasindan secim yapma siireci olarak degil toplam bir sistem perspektifi olarak
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goriilmelidir. Diger bir ifadeyle dig ve i¢ gli¢ler tarafindan dayatilan talepleri
dengeleme ve hedefleri ve amaclar1 karsilayacak en iyi sekilde tasarlanmis kaynaklari
tahsis edecek sekilde isletmenin genel isleyisini biitiinlestiren "stratejik kabiliyetini"
yansitmaktadir (Steiss, 2003: 7). Lider strateji gurusu Michael Porter (1996) ig¢in
strateji, “farkli olmak yoluyla rekabet avantaji elde etmekle ilgilidir. Misteriye
benzersiz bir deger katmak, sektorde benzersiz bir sekilde nasil konumlandiracaginiz
konusunda agik ve etkin bir goriise sahip olmaktir.” Basarili bir strateji uygulamak i¢in
bir sirketin faaliyetleri arasinda bir uyumun olmasi, birbirlerini tamamlamalar1 ve
isletmeye ve miisterilerine deger vermeleri gerekir. Tiim bunlarin sonucunda igletme

ortalamanin tizerinde gelir elde edecektir (Yaslioglu, 2020: 3).

David (2011) stratejik yonetimi bir isletmenin hedeflerine ulasmasi i¢in gerekli
olan kararlar1 belirleme, uygulama ve degerlendirme bilimi ve ayrica sanati olarak
tanimlamaktadir. Bu tanimda da ifade edildigi gibi isletmelerin basarili olmasi igin
isletme yoOnetimi; finans, muhasebe, iiretim ve operasyonlar, pazarlama, bilgi
sistemleri, arastirma ve gelistirme sistemlerini biitiinlesmesine odaklanmalidir.
Stratejik yonetimin amaci, yarinin uzun vadeli planlamasi i¢in yeni ve farkl firsatlar
yaratmanin aksine, bugiiniin egilimlerini yarin i¢in optimize etmeye caligmaktadir

(David, 2011: 6).

Cesitli egilimler sonucunda stratejik yonetimin 6nemi artmistir. Cogu endiistride
artan rekabet, bazi isletmelerin rekabet etmesini zorlastirmistir. Modern ve daha ucuz
ulasim ile iletisim, kiiresel ticaretin ve farkindaligin artmasina neden olmustur.
Teknolojik gelisme, kiiresel ekonomide hizli degisimlere yol agmistir. Sebeplerden
bagimsiz olarak, son yirmi yilda stratejik yonetime olan ilgide bir artig goriilmiistir.
Stratejik yonetim ve stratejik yonetim siirecine iliskin birgok bakis agisi ortaya
cikmistir (Enz, 2010: 5). Nag, Hambrick ve Chen (2007) tarafindan yapilan sistematik
bir icerik analizinde stratejik yonetim tanimlari; ekonomi, sosyoloji, pazarlama ve
yonetim akademik alanlarinda ¢alisan akademisyenlere ait makalelerde incelenmistir.
Aragtirma sonucunda her ne kadar goriis farkliliklar1 olsa da tamimlarin; stratejik
girisim, i¢ siirecler, yoneticiler ve isletme sahipleri, kaynaklar, performans, isletmeler
ve ¢evre olmak {izere toplamda yedi ana kavramsal unsur igerdigi belirlenmistir. Bu
durum stratejik yonetim alaninda ¢alisan akademisyenlerin alanla ilgili calismalarinda

tamamlayic1 kavram ve araclar gelistirdiklerini, bu nedenle stratejik yonetim alaninin
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anlam1 hakkinda temel bir fikir birliginin ve konularinin nasil gercevelendirildigi ve
arastirlldigt  konusundaki 6nemli ¢esitliligin  birlesiminden faydalandiklarini

gostermektedir.

Akademisyenler ve danigsmanlar stratejik yonetimi analiz etmek i¢in sayisiz
model ve cergceve sunmaktadir (Hambrick ve Fredrickson, 2005). Kay (2000),
stratejinin artik planlama ya da 'gérme' ile ilgili olmadigin1 savunmaktadir. Cilinkii
gelecegi tahmin edemeyecegimizi, bir isletmenin konumunu anlamak ve etkilemek
i¢in isletmenin bulundugu pazarla ilgili dikkatli analizler yapilmas1 gerektigini ifade
etmektedir. Tiim strateji tartismasini birlestirmesi gereken kilit mesele, bir kurumun
hedeflerinin ve bu hedeflere nasil ulasilacaginin agik ve dogru bir sekilde ifade

edilmesi ile her gerekliligidir.

Miller (1998) diinyanin karmasik ve oldukga hizli hareket eden bir pazar yeri
haline geldigini belirtmistir. Bu nedenle stratejik yonetimin sadece birkag yonetici ya
da personel ile kisith kalamayacak kadar basari unsurudur. Her uzmanlik alaninda ve
kademesindeki yoneticiler ve diger ¢alisanlarin katilimlar1 ve sorumluluk almalari ile
isletmelerin basarili olacagini belirtmistir. Williamson, Cookee, Jenkins ve Moreton’a
(2005) gore stratejik yonetim, bir organizasyonun kaderini sekillendirmekle ilgilidir.

Bunun hakkinda su ii¢ sav1 gelistirmiglerdir:
a) Bir igletmeyi rekabet¢i bir konuma getirmek.

b) Uygun kaynaklar1 igletme icin stratejik konuma yerlestirilmesi ve edinilmesi
yoluyla ¢evresel degisiklikleri izleyerek, pazarinda iyi bir konuma getirmek,

bu konumu siirdiirmek ve iyilestirmek,
¢) Kilit paydaslarin taleplerini izlemek ve bunlara yanit vermek.

Stratejik yonetim 6zellikle {ist yonetim tarafindan karar verilen, orta ve alt diizey
yoneticilerin de bir isletmenin stratejilerini gelistirmek ic¢in yaptiklaridir. Stratejik
yonetimin Onemli olmasinin nedenlerinden biri bir organizasyonun ne kadar iyi
performans gosterirse o kadar farklilik yaratacagidir. Ayni ¢evresel kosullarda faaliyet
gosteren organizasyonlardan bir tanesi bagarili iken neden digeri basarisiz olmaktadir?
Aragtirmalar stratejik planlama ile performans arasinda genellikle olumlu iligkiler
bulmakta, stratejik plan yapan igletmelerin yapmayanlara gore finansal yonden daha

basarili olduklar1 belirlenmektedir (Gonzalez-Benito ve Suarez-Gonzalez, 2010;
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Baum ve Wally, 2003 ve Carmeli ve Tishler, 2004). Diger neden olarak her tiir ve
biiyiikliikteki tiim organizasyonlarin siirekli degisen ¢evre kosullarina uyum
saglamalar1 zorunlulugudur. Her isletmenin i¢inde bulundugu kosullar ile g¢evre
faktorleri karmasik ve farklidir, bu durum stratejik yonetimi onemli kilmaktadir.
Organizasyonun her departmani organizasyon amaglarim1 basarmak igin birlikte
calismak zorundadir ve stratejik yonetim buna yardimer olur (Robbins, Decenzo ve

Coulter, 2016: 108-109).

Stratejik yonetim, bir isletmenin uzun vadeli performansini belirlemeye
yardimci olan bir dizi yonetimsel karar ve eylemdir. Bir organizasyonun hedeflerine
ulagsmasini saglayan islevler arasi kararlar1 formiile etme, uygulama ve degerlendirme
bilimidir (Pinto, 2020: 63). Baslangicta isletme politikas1 olarak adlandirilan stratejik
yonetim, aragtirmacilarin ve uygulayicilarin yogun cabalariyla onemli o6l¢iide
ilerlemistir. Bugiin, stratejik yonetim tekniklerinin uygulanmasini hem bir bilim hem
de bir sanat olarak kabul edilmektedir (Wheelen, Hunger, Hoffman ve Bahford, 2018:
37). Stratejinin roliiniin bir kurulus i¢in rekabet avantaj1 elde etmek oldugu konusunda
fikir birligi vardir. Rekabet avantaji, bir kurulusun faaliyetlerinin, tiiketici ihtiyaclarini
rakiplerinden daha iyi kargilamasini saglayan yapilandirmasidir. Bir sirketin mal veya
hizmetini tasarlarken, {iretirken, pazarlarken, teslim ederken ve desteklerken
gerceklestirdigi ayn faaliyetlerden kaynaklanir. Bununla birlikte, eger bir rekabet
avantaji siirdiiriilebilir olacaksa, rakiplerin bu avantaji taklit etmesi zor olmalidir

(Henry, 2021: 32).

Bir stratejinin olusturulmasi, esas olarak isletmeyi rekabet ortamina gore
yerlestirmek ve siirdiiriilebilir avantajlar olusturmasindan ibarettir. Her endiistrinin
yapisi, rekabetin yani sira igin uygulanmasi gereken stratejiler i¢in oyunun kurallari
tizerinde gliclii bir etkiye sahiptir. Rekabetin yogunlugunun sadece mevcut rakiplerin
davraniglarindan kaynaklanmamasina degil ayrica potansiyel olarak yeni rakiplerin,
mevcut veya aniden goriinen yedeklerin, tedarikgilerin ve miisterilerin pazarlik
giiciiniin etkisinde olabilecegine dikkat edilmelidir. Bunlarin hepsi bir sektoriin kar
potansiyelini ve dolayisiyla ¢ekiciligini belirlemektedir (Writtman ve Reuter, 2008:
27). Spanos ve Liokas (2001) tarafindan 1990’11 yillardan itibaren bir isletmenin
stirdiiriilebilir rekabet avantaji kaynagi olarak endiistrinin etkisinden isletmeye 6zgii

olan etkilere dogru odaklanan 6nemli bir yaklasim degisimi gecirdigi belirtilmektedir.

16



Williamson (1991) bu iki farkli perspektifi iki genel baslik altinda sunmaktadir: Firsat
yaklasimi zorunlu bir piyasa gliciiniin altin1 ¢izerken, kaynak tabanli yonetim temelde
verimlilikle ilgilidir. Bu yonelimlerin her ikisi de orgiit stratejisinin ¢aligmasina
uygundur. Stratejik yonetim calismasi farkli diisiince okullarina sahiptir. “Tasarim
veya klasik okul”, iist diizey yoneticilerin belirsiz bir gelecekte basar1 sansini en {ist
diizeye cikaracak stratejileri formiile etmek icin isletmeyi, kaynaklarini ve gevresini
objektif olarak degerlendirebilecekleri inancina dayanmaktadir (Lowson, 2003: 44).
Zaman ig¢inde stratejik yonetimi agiklayan okullardan biri de siire¢ okuludur.
Mintzberg (1978, 1985,) siire¢ okulunun dnde gelen savunucularindan biridir. Ona
gore, list yonetimin aklinda amaclanan bir strateji olsa da bireyleri ve gruplari iceren
bir miizakere, pazarlik ve uzlagsma siireci stratejinin nihai seklini belirleyeceginden,
stratejinin gelistirilmesi rasyonel olmaktan uzaktir. Baska bir deyisle, bir strateji,
gelisen dis kosullara uyum saglayan kararlarla agamali olarak ortaya ¢ikacaktir. Stireg
okulu, bir stratejinin nasil ortaya ¢ikabilecegi ve ilgili siireclerin gercekleri iizerine
yogunlagsmaktadir. Hem tasarim hem de silire¢ ekolleri, stratejik planlama ve
diistinmenin isletmenin en ilist kademelerindeki yoneticilerin rolii oldugu inancim

yansitmaktadir.

Michael Porter’in (1980, 1985) katkilar ile gelismis ve diisiince okulu haline
gelmis olan Konumlandirma Okulu, tasarim ve siire¢ okullarinin temel varsayimlarini
bliyiik Olgiide kabul etmistir. Ancak stratejinin ne oldugu iizerinde durarak onu
somutlastirmistir. Konumlandirma Okulu herhangi bir endiistride, ekonomik
pazaryerinde konumlar (pozisyonlar) olarak arzu edilebilecek ve mevcut ve gelecek
rakiplere kars1 savunulabilecek birka¢ anahtar stratejiyi (Orn.: farklilastirma, diisiik
maliyet ve odaklasma) modeline temel almistir (Sarvan, Arici, Ozen, Ozdemir ve
Icigen, 2003: 80). Konumlandirma Okulu diger stratejik diisiince okullarindan farkli
olarak strateji kavramini somutlagtirmistir. Konumlandirma okulu mevcut ve
gelecekteki stratejileri belirlemek i¢in birkac ana strateji belirlerken, planlama ve

tasarim okulu stratejilere higbir sinirlama getirmemektedir (Porter, 1980 ve 1985).

Stratejik yonetim daha dinamik bir bakis agisi ile ele alinmaya baglanmis ve
rekabet {istiinliigii saglamanim &nemli bir arac1 olmustur. Isletmelerin yeniden tasarimi
icin yapilan ¢aligmalar daha radikal hale gelmeye baslamis, kaynak analizlerinin yani

sira, organizasyonel yeterlilik ve ¢cevreye cevap verme analizleri yapilmistir. Ayrica
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stratejik yOnetim bilgi sistemleri ve insan kaynaklari gibi diger branslarla da
biitiinlesmistir (Dinger, 2013: 63). Stratejik yonetimin bugiine kadar gecirmis oldugu
degisim Tablo 2.2°de verilmistir.

1950°1i 1960’11 1970°1i 1970°li ve 1980°1i ve 2000’1
yillar yillar yillar 1980’1i yillar | 1990’11 yillar | yillar
Baskin Planlama Kurumsal Kurumsal Endiistri Rekabet Yenilik ve
Tema ve kontrol | planlama Strateji analizi avantajt yaraticilik
igin
kullanilan
biitceler
Ana Finansal Biiyiime Portfoy Segmentler, | Rekabet Esneklik ve
Konular | kontrol igin planlama sec¢im, avantaji yanit
Biitgeleme | planlama konumlandir | kaynaklar verebilirlik
yoluyla ma
planlama
Kavraml | Yonlendir | Tahminve | Sinerji, Yap1 ve Kaynaklar, Hizli
ar ve me ve modelleme | Stratejik is | rakip analizi | temel cesitlendir
Teknikle | planlama birimleri yetkinlikler me, bilgi ve
r icin her matrisleri O6grenme
diizeyde ve deneyim
biitce egrileri
Etkileri | Finansal Planlama Cesitlendir | Segicilik, Is siireglerinin | Sanallik,
yonetimin | departmanl | me, ¢ok yeniden yeniden bilgi
giicii gok ar1 ve bes bolimli, yapilandirma | yapilandirilm | tabanlari,
onemlidir | yillik plan | kiiresellesm | , varlik ast, dig ag yonetimi
e yonetimi kaynak
kullanima,
yeniden
yapilandirma
ve yeniden
odaklanma

Tablo 2.2. Stratejik Yonetimin Geligimi
Kaynak: Lowson, 2003: 45.

2.4. Rekabet Ustiinliigii Saglama ve Rekabet Stratejileri

Isletmelerin daha dnce agiklanmis olan kurumsal stratejilerinin yani sira rekabet
stratejilerine de ihtiyaclar1 vardir. Pazarda benzer mal ve hizmetlerin ayni grup
misteriye sunan isletmeler birbirleriyle rekabete girerler. Rekabet ise miisterilerin
gereksinimlerini karsilarken onlarin beklentilerini karsilayan ve onlar i¢in deger

yaratan stratejilerle miicadele etmek demektir (Korkmaz, Eser ve Oztiirk, 2017: 174-
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175). Tiim kurumlar rekabeti stratejik bir hedef haline getirmelidir. Hi¢bir kurum, ister
bir isletme, bir liniversite veya bir hastane olsun, hi¢bir kurum, diinyanin herhangi bir
yerinde, alaninda liderlerin belirledigi standartlara uymadig: siirece, basar1 bir yana
hayatta dahi kalmayr umut edemez (Drucker, 2007: 61). Eninde sonunda her o6rgiit
rekabetin bir tiirii ile karsilagsmaktadir. Rekabet ve risk, kar amaci olan orgiitler i¢in
dogal sonuglardir. Bazen orgiitlerin rakiplerine kiyasla en iyi yaptiklart ya da
digerlerinin yapamadiklar isler vardir. Bir isletme kendisine deger katan, rakip olan
isletmelerin yapamadigi ya da sahip olamadig islere, kaynaklara, yeteneklere ve
teknolojilere sahip oldugunda diger isletmelere rekabet lstiinligii saglar. Ancak
normal olarak, bir isletme, rakip isletmelerin bu ustiinliigii taklit edip baltalamasi
nedeniyle yalnizca belirli bir siire i¢in rekabet {istlinliigli saglayabilir. Sadece rekabet
iistiinliigii elde etmek yeterli degildir. Bir isletme tarafindan stirekli rekabet tistiinliigii

saglamak i¢in ¢aba sarf etmek gerekir (David ve David, 2013: 36).
2.4.1. Rekabet ve Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii

Stratejinin roliiniin isletmelerin rekabet {istliinliigli elde etmelerine yardimci
olmak oldugu konusunda genel bir diisiince vardir ancak isletmelerin rekabet
istlinliiglinii nasil elde ettikleri konusunda fikir ayriliklar1 bulunmaktadir. Rekabet
istiinliigii literatiiriinde ¢ok sayida ifade olmasina ragmen hizli degisen ¢evre kosullari
nedeniyle de kesin ve net bir tanim her zaman oldukga zor olmustur (Sigalas, 2015:
2004). Rekabet iistiinliigii, stratejik yonetimde belki de en yaygin kullanilan terimdir,
ancak heniiz yeterince tanimlanamamis ve islevsellestirilmemistir (Ma, 2000: 15).
Rekabet ve rekabet tistiinliigiine iligkin tiim tartigmalara ragmen, heniiz net bir tanim
veya model gelistirilememistir. Hatta rekabet edebilirligin varligi hakkinda devam
eden bir tartisma var. Bazi1 aragtirmacilar, rekabet edebilirlik kavraminin en uygun
sekilde isletmeler ve {iriinler i¢in gegerli olduguna inanirken, digerleri endiistrilerin ve
uluslarin da rekabet edebilirlik ¢alismasi ic¢in analiz birimi olabilecegini ifade
etmektedir (Cho, 1998: 2). Ancak rekabet iistlinliigii gibi soyut kavramlarin tanimlari
asla dogru veya yanlis degildir (Ketels, 2016: 6).

Adam Smith’de dahil olmak tizere klasik iktisat¢ilar tarafindan, rekabet,
bagimsiz hareket eden igletmelerin birbirleriyle ¢atisan ¢ikarlarini koordine eden ve
onlar1 terimin dinamik anlamiyla dengenin elde edilmesine yoOnlendiren bir

mekanizma olarak goriilmiistiir. Ayrica asir1 kar veya zararin ortadan kaldirilmasi ve
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piyasa fiyatlariin g¢ekim merkezleri olarak normal fiyatlarin egilimsel olarak
kurulmasi i¢in hi¢ bitmeyen bir siire¢ olarak tanimlanmistir (Tsoulfidis ve Tsaliki,
2019: 199). Modern donem ekonomistleri de genellikle rekabetin yeniligi tesvik
ettigini ve piyasalarda verimliligi artirdigini diistinmekte ve rekabeti olumlu bir
dinamik olarak gormektedirler. Rekabet, maliyetler iizerinde asagr dogru baski
uygulamakta, gevsekligi azaltmakta, tiretimin verimli organizasyonu igin tesvikler
saglamakta ve hatta yeniligi yonlendirmektedir (Nickell, 1996: 724:725 ve
Symeonidis, 2008: 134). Bu nedenle, rekabet politikasi yapicilari, yenilige ulagsmak ve
piyasalarda verimliligi artirmak i¢in rekabeti tesvik etmeye ¢aligsmaktadir (Kato, 2017:

57-58).

Yashoglu (2020) rekabeti iki veya daha fazla tarafin herkesin ayn1 anda elde
etmesi miimkiin olmayan bir seyi elde etmek i¢in ugragsmasindan kaynaklanan yaris
olarak tanimlamaktadir. Tiirkkan (2001) bu tanima paralel olarak rekabeti en basit
haliyle belli kurallar ¢cergevesinde yapilan bir yaris olarak tanimlanir. Rekabet giicii ise
bu yarista nispi bir iistiinltiktiir. Her yaris gibi rekabet yarisi da stratejik bir boyuta
sahiptir. Rekabet, belirli bir iirliniin saticilar1 arasinda iiriinleri i¢in alic1 talebini
kazanmaya ve siirdlirmeye ¢alistiklari i¢in aktif bir siirectir (Proctor, 2002: 103). Mead
(1937) tarafindan rekabet, bir baskasiyla ayn1 anda kazanmaya calisilan seyi elde etme

veya elde etmeye calisma eylemi olarak tanimlanmistir.

Rekabet, bir kurulusun ticari girisiminin ne kadar basarili olabilecegini
etkilemek acisindan 6nemlidir. Miisteri istek ve ihtiyaclar ile Ortiisen ve miisteri
memnuniyeti saglayan iyi bir {iriin veya hizmet iiretmek basit bir mesele degildir. Oyle
ya da boyle, cogu isletme bunu yapabilir, ancak bazilar1 pazarda digerlerinden ¢ok
daha basarihidir. Bir isletme, miisterilerinin zihninde rekabet edebilir bir sekilde
konumlanabilmelidir, bdylece mal ve hizmetleri, rakipleriyle iligkilerinde 6nemli
acilardan ¢ok avantajli bir sekilde 6ne ¢ikar (Proctor, 2002: 3). Rekabet bir isletmenin
kendi sektoriinde pazar payi elde etme ve koruma becerisi olarak tanimlanmistir (Noe
vd. 2016: 57). Isletme paydaslarmm (is uygulamalarindan etkilenen gruplar)
ihtiyaclarimi karsilayip karsilamadigina gore belirlenen isletme etkinligi ile ilgili

oldugunu belirtilmistir.

Rekabetci strateji se¢iminin altinda iki temel soru yatmaktadir. Birincisi, uzun

vadeli karlilik i¢in endiistrilerin ¢ekiciligi ve onu belirleyen faktorlerdir. Tim
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endiistriler, slirdiiriilebilir karlilik ve bir isletmenin dogasinda var olan karlilik i¢in esit
firsatlar sunmaz. Rekabetgi stratejideki ikinci temel soru, bir sektordeki goreceli
rekabet¢i konumun belirleyicileridir. Cogu endiistride, sektoriin ortalama karliligi ne
olursa olsun, bazi igletmeler digerlerinden ¢ok daha karlidir. Her iki soru da tek basina
rekabetgi strateji secimine rehberlik etmek icin yeterli degildir. Cok cazip bir
sektordeki bir isletme kotii bir rekabet konumu segmisse, sektdr cazip olsa dahi ¢ekici
karlar elde edemeyebilir. Tersine, miilkemmel bir rekabet konumunda olan bir isletme,

cok karli olmayacak kadar zayif bir sektdrde olabilir (Porter, 1985: 1-2).

Christensen (2010) rekabet iistiinliigii kavramini “bir igletmenin miisterilerinin
veya son kullanicilariin rakiplerinin sundugu mal veya hizmetlerinden yararlanmak
yerine isletmenin kendi mal veya hizmetlerini satin almaya motive eden, mevcut veya
potansiyel rakipleri tarafindan taklit edilmesine engel olan degeridir” olarak
tanimlamaktadir. Rekabet ustiinliigii, isletmenin pazardaki miisterilerin ihtiyaclarini
karsilamasi ve digerlerinden belirgin bir sekilde daha iyi olmasi anlamina gelmektedir.
Iyi yoneticiler, isletmenin faaliyetlerinde degisime gerek olabilecek trendleri yakindan
takip etmekte, rakiplerini, i¢ ve dis ¢evreyi analiz ederek potansiyel rekabet firsatlarini
bularak ve endiistrideki diger isletmeleri gegebilmek i¢in isletmenin hangi yeteneklere

sahip olmasi gerektigini 6grenmeye ¢aligmaktadir (Daft, 2015: 105).

Bir isletme icin rekabet istiinliigli, yarinin rekabet¢i giiclerini, rakiplerinin
bugiin yararlandiklarin1 yakalayabileceginden daha hizli tespit edip bunlardan
yararlanmaktan gelebilir (Thulbry, 1998: 23). Rekabet iistiinliigii, bir isletmenin rakip
isletmeler tarafindan yapilan faaliyetlere kiyasla 6zellikle iyi yaptigi herhangi bir
faaliyet veya bir isletmenin sahip oldugu ve rakip isletmelerin arzu ettigi herhangi bir
kaynaga sahip olmak olarak tanimlanabilir (David ve David, 2017: 36). Rekabet
Uistiinliigii, isletmenin kaynaklarinda ve becerilerinde bir miktar {istiinliik saglayan bir
tiir benzersiz veya ayirt edici yetkinlige ulagmasindan, goreli maliyetleri daha diisiik
bir konuma ulagma veya tistiin miisteri degeri sunma fikrine kadar uzanan ¢ok sayida

farkli anlayis yaratmaktadir (Ford, 2020:141).

Rekabet iistiinliigii tstiin karliliga yol a¢gmaktadir. En temel diizeyde, bir
isletmenin karliligi; miisterilerin isletme {irlinlerine verdigi deger, bir isletmenin
tirtinleri i¢in talep ettigi fiyat ve bu tirlinlerin maliyetlerine baglidir. Rekabet listiinligii

kurmak ve rakiplerinin dniinde kalmak i¢in igletmeler hiz, kalite, fiyat, yenilik gibi i

21



verimliligini artirmak i¢in her yone odaklanmaktadir (Azeem, Ahmed, Haider ve
Sajjad, 2021: 1). Rekabet isletmelerin liretken veya rakiplerinden daha verimli
caligmasini saglayan bir giictiir ancak kisalan iirlin yasam dongiileri, teknolojik
ilerleme ve kiiresellesme sonucunda bu avantajin siiresi giderek kisalmaktadir.
Glinlimiiz kiiresellesen ekonomi ¢aginda tiim isletmelerin kendi i¢ pazarlar1 ve dis
pazarlarda varliklarimi siirdiirmek i¢in teknolojik gelismeler, artan rekabet ortami ve
piyasaya giren ¢ok sayida ve giiglii rakip ile kars1 karsiya gelmektedir. Bunun sonucu
olarak isletmeler yeni/gelistirilmis mal veya hizmet sunmak i¢in daha fazla baski ile

kargilagmaktadir.

Rekabet iistiinliigii bir isletmenin rakiplerine kiyasla 6nemli ve uzun siireli bir is
avantajina sahip olmasi durumunda var olacaktir. Genellikle bu durum isletmenin
rakiplerinin yapamadig1 bir mali liretmesi ya da hizmeti sunmasi veya rakiplerinde var
olmayan bir seye sahip olmasi anlamina gelmektedir. Rekabet istiinliigiinii stirdiirmek
son derece zor olmakla birlikte, isletmeler kaynak ve yeteneklerini gelistirerek avantaj
yaratmaya c¢aligmaktadir (Enz, 2010: 117). Bir organizasyonda uzun vadeli basar1 i¢in
rekabet Ustiinliigl elde etmek ve siirdiirmek esastir. Rekabet tistlinliigii; bir isletmenin,
organizasyonun ya da birimin hem sundugu mal veya hizmetlerin tedarik
maliyetlerinden daha fazlasina sunmasi hem de rakiplerine kiyasla daha fazla miisteri
icin deger yarattigiyla ilgilidir. Rekabetci olmak i¢in bir isletme, miisterilerin tedarik
maliyetlerinden daha fazlasim1 6demeye hazir olduklar1 yeterli degeri gormelerini
saglamalidir. Bir avantaja sahip olmak i¢in, isletmenin rakiplerinden daha fazla deger
yaratabilmesi gerekir. Rekabet istlinliigliniin yoklugunda, bir kurulusun rekabet
stratejisi, daha iyi iirlinlere sahip veya daha diisiik fiyatlar sunan rakiplere kars1 her

zaman savunmasizdir (Johnson vd. 2017: 210).

Genel olarak, bir isletme rakip isletmelerden daha fazla ekonomik deger
yaratabildiginde rekabet istiinliigline sahiptir. Ekonomik deger, en basit sekliyle
miisterilerin bir isletmenin {iriinleri i¢in 6demeye hazir olduklar: tutar ile bu {iriinii
liretmenin toplam maliyeti arasindaki olumlu farktir. Dolayisiyla, bir isletmenin
rekabet avantajinin biiyilikliigii, bir isletmenin yaratabilecegi ekonomik deger ile
rakiplerinin yaratabilecegi ekonomik deger arasindaki farktir (Barney ve Hesterly,
2020: 30). Urettikleri mal veya sundugu hizmetleri karli bir sekilde satan ve

miisterilerin 6ncelikli tercihi olan isletme, rakip isletmeler biiyiikliik, giic, tiriin kalitesi
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veya dagitim giicii bakimindan istiin olsalar bile rekabet iistlinliigli saglamis
olmaktadir. Rekabet iistlinliigli; miisteriler isletmenin sundugu mal veya hizmeti
rakiplerinden 6nemli 6zelliklerinde tutarli bir fark algiladiklarinda saglanmis olur.
Algilan bu fark, isletme ile rakipleri arasindaki yetenek farkinin dogrudan sonucudur
ve zaman i¢inde farkin korunmasi beklenmelidir (Coyne, 1986: 55). Bir isletmenin
rekabet tistlinliigl gecici ya da siirekli olabilir. Gegici bir rekabet tistiinliigii, cok kisa
bir siire devam eden bir rekabet iistlinliigii iken, siirdiirtilebilir bir rekabet iistiinliigii
cok daha uzun siirebilir. Rakipleri ile ayni ekonomik degeri yaratan isletmeler
rekabetci denklik yasarlar. Son olarak, rakiplerinden daha az ekonomik deger {ireten
isletmeler rekabet agisindan dezavantajlidir ve bu dezavantaj gegici ya da kalici
olabilir. Bir isletme rekabet {istiinliigilinii ancak belirli bir siire siirdiirebilir, ¢ilinkii rakip
isletmeler bu avantaji taklit edip ve engelleyebilir. Bu nedenle, sadece rekabet
tistiinliigii elde etmek yeterli degildir. Bir isletme dis trendler ve olaylar ile dahili
yetenekler, yeterlilikler ve kaynaklardaki degisikliklere siirekli olarak uyum
saglayarak ve bu faktorlerden yararlanan stratejileri etkin bir sekilde formiile ederek,
uygulayarak ve degerlendirerek siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli elde etmeye

calismalidir (David ve David, 2017: 36).

Rekabet iistiinliigii, isletme ve onun pazara sundugu her {iriin i¢in bir biitiin
olarak onemlidir. Stratejik yonetim temelde; miisteriler, isletme ve ¢evre olmak tizere
ic etmenle ilgilenmektedir. Basar1 isletmenin miisterinin isteklerini rakiplerine oranla
daha iyi yapmasi ile kazanilmaktadir. Bu nedenle isletmeler pazarda agik bir rekabet
istiinliigii yaratmak ve siirdliirmek icin ¢alismalidir (Barutcugil, 2013: 25). Ancak
dinamik is ortaminda rekabet istiinliigiiniin siirdiiriilmesi kolay degildir. Bugiiniin
onemsiz kiiclik isletmeleri kurum birlesmeleri veya satin almalar yoluyla ertesi giin
dev rakipler olarak karsimiza ¢ikabilirler. Ayrica isletme i¢in 6nemli olan tstiinliikler
rakipler tarafindan kolaylikla taklit edilebilmekte ve sonucunda iistiinliik
kaybedilebilmektedir. Siirdiiriilebilir rekabet istiinliigii isletmelerin deger yaratan
stratejilerinin  rakipler tarafindan taklit edilmedigi, uygulanmadig hallerde

miimkiindiir (Mirze ve Ulgen, 2013: 33).

Modern stratejik yonetim anlayisina gore bir isletmenin temeli uzun dénemli
performansinin artirtlmasi ve bunun i¢in isletmenin siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiinii

elde etmesi gerektigi lizerine kurulmustur. Stirdiiriilebilir rekabet ustiinliigii rekabet
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istlinliigli kavramiyla yakindan ilgilidir ve onu tamamlar ancak strateji literatiiriinde
istlinliiglin  stirdiiriilmesindense onun yaratilmasiyla daha ¢ok ilgilenilmis ve
onemsenmistir (Sevigin, 2009: 172). Siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli saglamak tiim
rekabet stratejilerinin amacidir. Sektordeki basarisi isletmenin tiim faaliyetlerinin
basarisina baghdir. Bu faaliyetler rakiplerinden daha fazla deger yarattigi olgiide
isletmeye rekabet iistiinliigii saglar. Degerin yaratilip yaratilmadigi miisterinin satin
aldig1 mal veya hizmeti algilamasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu deger miisteri
standart bir mal veya hizmeti satin aldiginda daha az maliyete katlandiginm
diistindiigiinde veya katlandig1 maliyete karsin daha fazla bir yarar saglandigina
inandiginda yaratilmis olmaktadir (Porter, 1985: 3). Siirdiiriilebilir rekabet listiinliigii,
hem mevcut hem de gelecekteki rakiplere karsi anlamli bir avantaj saglayan is
stratejisinin bir unsuru veya unsurlarin birlesimidir. Stratejik yonetimin 6zii, anlamh
varlik ve becerilerin gelistirilmesi ve siirdiiriilmesi ile bu varlik ve becerilerin
stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii olusturacagi sekilde stratejilerin ve rekabet¢i alanlarin
secilmesidir (Sekil 2.3). Siirdiiriilebilir rekabet istiinliigiiniin etkili olmasi igin
miisteriler tarafindan goriilebilir olmali, bir deger yaratmali veya gelistirmelidir.
Isletmenin varliklar1 ve becerileri -rekabetin temelini olusturan- siirdiiriilebilir bir
rekabet avantajinin ve uzun vadeli performansin temelini olusturur. Rakiplere gore
kolayca kopyalanamayan veya karsi konulamayan bir avantaj olmadik¢a, uzun vadeli
karhilik zor olacaktir. Bu nedenle varliklarin ve becerilerin giiciinlin gostergeleri bu
nedenle performansi 6lgmek ve varliklart ve becerileri gelistirmek igin gereken

programlari yonlendirmek i¢in gereklidir (Aaker, 1989: 92).
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Rekabet Alani Rekabetin Temeli
-Pazar Se¢imi -Varliklar
-Rakip Se¢imi -Yetenekler

Rekabet
Stratejileri/ Uriin Sunumu ve
Politikalar: Secimi
-Fiyat Stratejisi -Deger Yaratma
-Uriin Stratejisi vs Siirdiiriilebilir

Rekabet

Ustiinliigii

Tablo 2.3. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii Elde Etme
Kaynak: Aaker ve McLoughlin, 2010: 135

Aaker ve McLoughlin (2010) siirdiiriilebilir bir rekabet avantajinin, neredeyse
her zaman hem endiistri hem de kullanilan strateji ile ilgili bir veya daha fazla varlik
veya yetkinlik alaninda hedef rakiplerden daha iistiin bir konuma sahip olmaya
dayandigini, bu nedenle her bir rakibin ilgili varliklar ve yetkinlikler agisindan konumu
hakkindaki bilgi, strateji gelistirme ve degerlendirmenin merkezinde yer aldigini

belirtmislerdir.
2.4.2. Saghk Hizmetlerinde Stratejik Yonetim ve Rekabet Ustiinliigii Saglama

Saglik sistemi; topluma bekledikleri tiim saglik hizmetlerini sunmak igin
tamamen is biriligine dayanan ayrintili hizmet ve bina ag1 olarak tanimlanabilir
(Achour ve Price, 2010: 265). Saglik sistemi icerisinde yer alan basarili saglik
kuruluglar1 dis ¢evrenin degisimini ve etkilerini anlayan, degisimi hesaba katarak ona
uygun olarak etkili stratejiler gelistirme becerisine sahiptir. Ayni zamanda bu
stratejileri olusturabilecek ve uygulayabilecek yoneticileri ve stratejistleri vardir. Bu
faaliyetler topluca "stratejik yonetim" olarak adlandirilmaktadir. Organizasyonlarda
liderligin en agik gostergesi stratejik yonetimin ve faaliyetlerinin varligidir. Stratejik
yonetim, dinamik ortamlarda kuruluslara liderlik etmenin temeli olup ve gerekli

degisim icin yon ve ivme saglamaktadir (Ginter, Duncan ve Swayne, 2013: 5).

Baz1 aragtirmacilar stratejik ilkelerin uygulanmasinda saglik sektorii ile diger

sektorler arasinda hicbir fark olmamasi gerektigini savunmaktadir. Ancak genel kabul
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goren gorlis saglik hizmetlerinin diger bir¢cok sektdrden farkli oldugudur.
Kuruluslarinin ¢ok daha yiiksek bir yiizdesi toplum veya kamu yarar1 igin
olusturulmustur (genellikle kar amaci giitmeyen kuruluslar olarak anilir) ve bir¢ok
ekonomik ilke farklilhlk gosterir. Bu farkliliklar stratejinin  ve ilkelerinin
uygulanmasinin dnemini azaltmaz, ancak stratejiyi Ozellikle saglik hizmetlerinde
aciklayan ve uygulayan materyallerin dikkate alinmasini tesvik etmelidir (Waltson,
2023: 7). Saghik sektoriinde belirsizlikler yiiksektir. Bunun yani sira diger
sektorlerdeki hatalar iiretim/hizmet kaybina neden olurken saglikta kayiplarin
cogunlugunun (can kaybi, hayati fonksiyon kaybi gibi) telafi edilemez olmasi,
sektorde gorev yapan basta yoneticiler olmak iizere tiim profesyonellerin daha dikkatli

ve stratejik davranmalarina neden olmaktadir (Nardali, 2020: 59).

Diinyanin her yerinde, her saghk sistemi iyi niyetli ve iyi egitimli saglik
profesyonellerinin siki ¢aligmasina ragmen artan maliyetler ve kalite dengesi ile
miicadele etmektedir (Porter ve Lee, 2013:3). Saglik kuruluslarinda, rekabet ve geri
O0deme sorunlarinin yam sira giderek daha dinamik hale gelen bir ortamin getirdigi
zorluklarla miicadele etmeye devam ettikleri i¢in kaos hala kendini gostermektedir.
Teknolojideki ilerlemeler, doktor girisimciler ve kar amaci glitmeyen nis saglayicilar
gibi yeni rakipler ortaya ¢ikmistir. Ayrica artan kalite talepleri ile hasta giivenligi ve
rahatligina daha fazla 6nem verilmesi, mevcut hemsirelik krizi ve bas gosteren doktor
ac181, hastanelerin ve sistemlerin kapsamli ve saglam bir stratejik planla en iyi sekilde
yonetilebilecek cesitli beklenmedik durumlarla basa c¢ikmaya hazirlikli olmalar

gereken bir ortam yaratmistir (Zuckerman, 2004:4-5).

Saglik hizmeti yoneticileri ve politika yapicilar; dolandiricilikla miicadele,
hatalarin azaltilmasi, uygulama kilavuzlarinin uygulanmasi, hastalarin daha 1yi saglik
tiikketicileri olmalar i¢in egitilmesi, elektronik saglik kayitlarinin isleme konulmasi
gibi bircok 6nlem almaya c¢alismis ancak higbiri istenen etkiyi saglamamistir. Temelde
yeni bir saglik stratejisinin zaman1 gelmistir. Bunun 6ziinii ise hastalar i¢in degeri en
iist diizeye ¢ikarmak yani en az maliyetle en iyi sonuglar elde etmek yatmaktadir.
Hekimlerin ne yaptig1 etrafinda sekillenen arz odakli bir saglik sisteminden uzaklasip
hastalarin neye ihtiyaci oldugu etrafinda sekillenen hasta merkezli bir sisteme dogru
ilerlenmesi gerekmektedir (Porter ve Lee, 2013: 3). Dafny ve Lee (2016)

caligmalarinda saglik sektoriinli doniistiirmeye yonelik her senaryonun bazi paydaslar
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icin hos olmayan veya istenmeyen sonuglar dogurabilecegini ancak deger konusunda
rekabette basarisiz olmanin sonuglarinin kaotik, maliyetli, esit olmayan kalitede
bakim, bireyler ve ekonomi iizerinde artan bir yiik gibi daha kotii olacak sonuglarinin
olabilecegini belirtmislerdir. Yazarlara gore ileriye giden yol gercek rekabet olmalidir.
Rekabeti saptirmaya c¢alisan saglik kuruluslari, tarihin ve stratejinin yanlis tarafinda

yer almaktadir.

Kiiresellesmenin etkisi ile demografik degisimler, saglik hizmetlerine
erisiminin, maliyetinin ve kalitesinin yalnizca yakin ¢evreden degil aynm1 zamanda
uluslarasi ¢evreden de etkilenmesine neden olmustur. Bu degisimler ortaya ¢iktikea,
saglik kuruluglar1 yenilik¢i stratejilere ihtiyag duymaktadir (Waltson, 2022: 11). Saglik
hizmeti sunucularinin rekabet¢i etkilesimleri tarafindan saglanan tesvikler, saglik
hizmetlerinin fiyatini, miktarin1 ve kalitesini etkileyerek davraniglarimi sekillendiren
merkezi bir glictiir (Gaynor ve Tawn, 2012: 501). Saglik hizmetlerinin daha fazla
rekabete ihtiyaci vardir. Ekonominin diger sektorlerinde rekabet, kalite ve verimliligi
artirmakta, yenilikgiligi tesvik etmekte ve maliyetleri diistirmektedir. Saglik hizmetleri

de bir istisna olmamalidir (Dafny ve Lee, 2016).

Saglik hizmetleri politikalari, genellikle bilingli olsun ya da olmasin saglik
hizmeti sunucularinin giris, ¢ikis, yatirim, birlesme ve yenilik yapma tesviklerini
etkilemektedir. Yani, saglik politikalar1 saglayicilar1 piyasa yapisini etkileyebilir ve
boylece fiyat, miktar veya kalite gibi piyasa yapisindan etkilenen ve politikanin amaci
disinda kalan sonuglar1 degistirebilir. Bu tesvikler sahiplik durumuna gore farklilik
gosterebilir ve dolayisiyla politikalar kar amact giitmeyen veya kar amaci giiden
isletmeler ile 6zellikle kamu kuruluslarinin durumunu degistirebilir (Gaynor ve Tawn,
2012: 511). Saglik sektorii bazen kaginilmaz olarak, bazen de kamu veya 6zel
politikalarin bir sonucu olarak rekabet kosullarindan oldukg¢a sapmaktadir. Bunda
sektoriin finans yapist ve kamu giicili oldukga etkili olmaktadir. Saglik sektorii, ABD
ve diger birkag iilke haricinde ¢ogu lilkede geleneksel olarak agir bir sekilde kamu
tarafindan dilizenlenmistir. Ancak son yirmi yilda bir¢ok iilke ozellikle saglik
hizmetlerinin sunumunda rekabet yanlis1 reformlar yapmistir. Bunlara 6rnek olarak
ileriye doniik 6deme planlari, hastanin hizmet saglayicisini se¢mesi, performans
O0demesi, 6zel hizmet saglayicilarin sektdre girisi ve kamu hizmet saglayicilarinin kar

amaci gliden isletmelere doniistiiriilmesi verilebilir. Bu reformlar, genellikle bakim
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kalitesi gibi fiyat dis1 boyutlarda saglik hizmeti saglayicilar1 arasinda rekabet igin
kapsam ve muhtemelen tesvikler getirmektedir. Rekabet yanlis1 bu egilimlere ragmen,
saglik hizmetlerinde piyasa temelli sunum ve rekabet konusundaki politika tartismalari

halen devam etmektedir (Brekke, Canta, Sicilliani ve Straume, 2021: 1).

Kamu diizenlemelerinin en az etkili oldugu iilkelerden ABD’de Federal Ticaret
Komisyonu (Federal Trade Commission) ve Adalet Bakanligi (Department of Justice)
tarafindan hazirlanan bir rapor (2004), ABD saglik sistemindeki rekabetin kotii bir
sekilde engellendigini dogrulamaktadir. Rekabet ABD’de saglik hizmetleri
piyasalarini 6nemli dl¢ilide etkilemistir. Maliyetlerin diisiiriilmesine yonelik baskilara
yanit olarak yeni orgiitlenme bicimleri gelismis ve maliyetlerin diisiiriilmesi ve
kalitenin artirilmasina yonelik yeni stratejiler ortaya ¢ikmistir. Bununla birlikte, tam
rekabet¢i piyasalar i¢in 6n kosullar tam olarak yerine getirilmediginden, rekabet cogu
saglik piyasasinda miimkiin olandan daha az etkili olmaya devam etmektedir (Cannon
ve Tanner, 2007: 10) Raporda ayrica hastalarin daha ihtiyatli saglik hizmeti tiiketicileri
olmalarinin tesvik edilmesi; hizmet saglayicilarin kendi ¢ikarlar ile hastalarin diisiik
maliyetli, yiiksek kaliteli bakima olan ilgilerinin yeniden diizenlenmesini
Onerilmektedir. Ayrica tip uzmanlar1 ve tesisler (6rnegin hastaneler) arasindaki
rekabetin Onilindeki devlet engellerinin azaltilmasi ve saglik sigortast maliyetini artiran

diizenlemelerin azaltilmasi tavsiye edilmektedir.

Saglik hizmetleri alaninda serbest piyasa rekabetinin potansiyel maliyetleri ve
faydalar1 yogun tartismalarin odagi olmustur ve olmaya devam edecektir. Saglik
hizmetlerinde piyasa rekabetini savunanlar, maliyetlerin diigmesi, kalitenin artmasi,
verimliligin artmas1 ve yenilik¢iligin tesvik edilmesi gibi cok sayida faydayi
vurgulamaktadir (Kessler ve McCellan, 2000: 577). Saglik hizmetlerinde rekabete
kars1 c¢ikanlar ise saglik sektorii ile diger sektorler arasinda belirgin farkliliklar
oldugunu ileri silirmekte, dolayisiyla saglik hizmetleri sunum sisteminin
tyilestirilmesine iligskin sonuclar ¢ikarirken temel ekonomik modellerin kullanilmasina

kars1 uyarida bulunmaktadirlar (Cimasi, 2013: 30).

Saglik sektoriinde hastaneler arasinda rekabet kar amaci giiden diger isletmeler
arasinda olan fiyat rekabeti ve kar maksimizasyonundan farkli olarak algilanmaktadir.
Saglik sektoriiniin 6zellikleri normal tesvikleri degistirebilir ve hastanelerin talep

edebilecegi fiyatlar lizerindeki kisitlamalari azaltabilir. Hastane rekabeti bunun yerine

28



hastalar1 ve doktorlar1 gekmek i¢in kaliteye odaklanabilir. Kalite maliyetli oldugundan,
rekabeti artiran faktorler, ortalama kalite seviyesini yiikselterek, kaliteye gore
ayarlanmamis birim bagina daha yiiksek fiyatlara yol acabilir. Buna ek olarak, rakip
hastanelerin nitelikleri hakkindaki eksik bilgi de rekabetin niteligini etkileyebilir
(Noether, 1988: 259-260).

2.5. Endiistri Temelli Bakis Acisina Gore Rekabet Ustiinliigii Saglama

Rekabet ve siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigli kavramlar1 stratejik yonetimin
gelisimi ile birlikte her donemde incelenen temel konulardan biri olmustur. Her
donemde baskin olan stratejik yonetim anlayisi rekabet iistiinliigiinii kendi yaklagimina
gore aciklamig ve rekabet istiinliigiinii saglayan kavramlari ortaya koymustur.
Isletmelerin performanslari arasindaki farkliligin nedeninin kendi i¢ faktdrlerinden mi
yoksa endiistri (¢evre) faktorlerinden mi kaynaklandig siirekli bir tartisma konusu
olmus ve ortaya iki temel rekabet {istiinliigii modeli (Endiistri Temelli Rekabet Modeli
ve Kaynak Temelli Rekabet Modeli) gelistirilmistir. Bu baslik altinda oncelikle
Endiistri Temelli Rekabet Modelinin ¢ikis noktas1 olan Klasik Endiistriyel
Organizasyon lktisad1 icinde yer alan Yapi-Davranis-Performans Modeli ile Michael

Porter’in Bes Gli¢ Modeli 6ncelikle agiklanmustir.
2.5.1. Klasik Endiistriyel Organizasyon iktisadi

Birincil stratejik hedefi uzun vadeli ilerleme, gelisme ve basari olan isletmeler,
bir tiir rekabet istiinliigii olusturmak zorundadir. Bu da belirli rekabet iistiinliigii
kaynaklarinin var olmasi gerektigi anlamina gelir. Isletmeler arasindaki rekabet siireci
bu nedenle “rekabet iistiinki#¥iiniin kaynaklar1 —ekabet listiinligii performans”
seklinde nedensel-ardigik bir dizi olarak tanimlanabilir (Cater, 2003:309). Rekabet
ustiinliigii ozellikle endiistri temelli ekonomistler ile kaynak temelli goriistini
benimseyen ekonomistler tarafindan tartisilmaktadir. Temelde isletmenin ig
kaynaklarina odaklanan kaynak temelli yaklagim ile endiistri yaklagiminin disa odakl
bakisinin baglangic noktalar1 ve varsayimlari farkli olsa da her iki yaklagimda 6ziinde
rekabetci basari ile ilgilenmektedir (Huang, Dverson, Wu ve Harindranath, 2015: 617).
Endiistri temelli yaklasim temelini isletmenin pazar kosullarini etkilemeyecegini bu
nedenle rekabet iistiinliigiiniin i¢ kaynaklardan degil dis kaynaklardan (yani ¢evrenin
ozelliklerinden) etkilenecegini ve boyle elde edilecegi diisiincesinden almaktadir

(Cater, 2005:23). Endiistri Temelli Yaklasim’dan ve daha 6zel olarak Porter'in (1980,
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1985, 1990, 1991) rekabet stratejisi ¢er¢evesinden yapilan arastirmalar, isletmenin
rekabet {stlinliigiine pazar yapist ve performans iizerindeki etkisi konusunda
"disaridan iceriye" (endiistriden Orgiite) bakis agisini benimsemistir. Bu gercevede
isletme piyasada cazip bir yer arayarak endiistri ortamina uyum saglamayi amaglayan
bir stratejik faaliyetler biitiinii olarak goriilmektedir. Bu pozisyondan kaynaklanan
avantajlarin stirdiiriilebilirligi isletme tarafindan karsilasilan kritik rekabet gili¢lerinin
goreceli etkisine baghidir (McGahan ve Porter, 1997: 15). Endiistri temelli yaklagim
icinde arastirmacilar isletme performansinin aksine endiistriyi agiklamak ve

degerlendirmek ile ilgilenmektedir.

Endiistri iktisad1, ger¢ek hayatta faaliyet gosterilen endiistride isletme
davraniglarini, isletme stratejilerini, devletin rekabet politikalarini ve genis anlamda
da rekabet kavramini inceleyen ayri bir bilim dalidir ve Endiistri iktisadi 1950’li
yillardan itibaren ayr1 bir bilim dali olarak kabul edilmektedir (Tiirkkan, 2001: 10). Bu
yillarda onde gelen isletmeler strateji se¢iminde i¢ organizasyondan ziyade dis
cevrenin en giiglii etkiye sahip olduguna inanmaktaydi. Ortalamanin iizerinde getiriye
sahip endiistriyel organizasyon modeli, dis ¢cevrenin strateji se¢imi ve onunla iliskili
eylemler tizerindeki baskin etkisini agiklamaktadir. Endiistriyel iktisat modelinin
manti81; Olgek ekonomileri, pazara girisin Oniindeki engeller, ¢esitlendirme, {iriin
farklilastirmasi, sektordeki isletmelerin yogunlagsma derecesi ve pazar siirtiismeleri, bir
endiistri veya onun bir boliimii ve isletmelerin karli bir sekilde faaliyet gdstermesi igin
almas1 gereken hareketler dahil olmak iizere bir dizi sektdr 6zelliginin karlilik
potansiyelini belirlenmesidir (Hitt vd. 2019: 14). Ilk endiistriyel organizasyon
iktisat¢ilart tarafindan (Harvard Ekolii) pazar yapisinin isletmelerin pazardaki
davraniglarini etkiledigini ve bu davraniglarinin da ekonomik verimlilik veya genel
sosyal refah agisindan sonuglarini pazar performansini etkiledigini savunan Yapi-
Davranig- Performans modelini (paradigma) kabul etmislerdir (Norman ve Chisholm,

2014: 298).
2.5.2. Yapi- Davranis-Performans Modeli

Amerikan {icliisii olarak da adlandirilan bu model 1870’lerden itibaren gegerli
olmak tiizere ozellikle 1940-1970 arasinda ekonomi literatiiriine hakim olmustur
(Tirkkan, 2001: 11). Bir isletmenin gevresi, davranist ve performansi arasindaki

iliskiyi anlamak icin yaklasim gelistirmeye baslanmistir. Model Edward Mason ve Joe

30



Bain tarafindan 1940 ve 1950’11 yillarda gelistirilmistir. Mason, Bain ve ayn1 anlayis1
takip eden arastirmacilar pazar yapisi, davranisi ve performans arasinda direkt bir iligki
oldugunu iddia etmiglerdir (Waldman ve Jensen, 2016: 3). Bain (1951) tarafindan
farkli sektorlerde rekabet eden isletmeler arasindaki performans farkliliklarinin temel
belirleyicisi olarak pazar yapisinin dnemini dogrulayan, “Yapi-Davranis-Performans
[Structure — Conduct- Performance (S-C-P)]” modeli (Sekil 2.4.) olarak son seklini
almistir (Soyer ve Erkut, 2008:38). Model kendi doneminde strateji disiplininin
gelisimine ve Ozellikle bireysel endiistrilerde rekabet stratejisinin formiile edilmesine
katkida bulunmustur (Franklin ve Fredericks, 2003: 143). Daha 6nce yapilan
arastirmalarin aksine S-C-P sadece tek bir endiistri ve pazar1 degil endiistriler arasinda

da karsilastirmalar yapilmasini saglamistir (Yolag, 2004: 215).

Modelin odak noktas1 adina ragmen aslinda isletmeler degil, faaliyet
gosterdikleri pazarlarin yapisidir. Bu odak, pazar yapisinin Onemini ve giris
engellerinin, isletme boyutunun ve tekel giiciiniin fiyatlar iizerindeki etkilerini
vurgulayan Endistri Temelli Modelde SCP yaklasimina yansimistir (Ramsay, 2001:
39). Bu modelin 6zii, bir isletmenin pazardaki performansinin, kritik olarak rekabet
ettigi endiistri ortaminin ozelliklerine bagli olmasidir (Porter, 1981: 610). Modeli
Sekil 2.4’teki gibi agiklamak miimkiindiir.

Pazar Yapisi
- Rakip isletme sayisi
-Uriinlerin homojenligi
-Pazara giris engelleri

isletme Davramsi
-Firmalarin rekabet avantaji elde etmek i¢in izledikleri stratejiler

Pertormans
-Karlilik
-Pazar pay1
-Satis geliri

Tablo 2.4. Yapi-Davranig-Performans (S-C-P) Modeli
Kaynak: Barney ve Hesterly, 2020: 55 ve Franklin ve Fredericks, 2003: 143
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Yap1 — Davranis — Performans Modeli bir pazarin yapisi, isletme davranist ve
pazar performansi arasinda istikrarli, nedensel bir iliski oldugunu varsaymaktadir.
Temel fikir, yapisal degiskenler ile endiistriler arasinda genellesen veya gecerli olan
pazar performansi arasinda iligkiler kurmaktir (Church ve Ware, 2000: 425). Yapi-
Davranig-Performans Modeli, bir isletmenin faaliyet gdsterdigi pazarin yapisi ile
isletmenin davranisinin igletmenin karlilig1 yani performans: arasinda bir baglanti
oldugunu savunmaktadir. Model ayrica isletme biiyiikliigliniin ve pazara giris

engellerinin etkilerini incelemeye odaklanmaktadir (Ramsay: 2001:39).

Modelde bahsedilen pazar yapisi, igletmenin pazardaki davranmisini etkileyen
pazarin belirli istikrarli 6zelliklerini ifade eder. Pazar yapisinin 6nemli unsurlari,
saticilarin ve alicilarin say1 ve biiyiiklik dagilimi, pazara giris ve ¢ikis engellerinin
seviyesi, iiriin farklilastirma ile uluslararasi rekabetin kapsami ve karakteri ile pazarin
esneklik ve biiyiime oranini gibi belirli talep degiskenlerini igermektedir (Caves, 1980:
64). Ayn1 zamanda bir pazarin yapisini o pazarda hizmet veren igletme sayisi ve yeni
isletmelerin pazara giris ve c¢ikis kolaylig1 belirlemektedir. Bir pazarda ¢ok sayida
potansiyel alici- satici varsa ve giris veya c¢ikis engelleri yoksa pazarin yapisi
rekabetgidir. Bir isletme ¢ok sayida aliciya satis yaptiginda ve yeni saticilar
giremediginde isletme bir tekeldir. Tersine, bir¢ok saticidan satin alan tek igletme bir
monopsondur. Saticilar, diger isletmelerin rekabetiyle karsi karsiya kalsalar bile fiyati
etkileyebiliyorsa, piyasa yapisi ya oligopolistik ya da tekelci rekabettir. Bir oligopol,
yeni saticilarin pazara girmesini engelleyen 6nemli engelleri olan bir pazardaki kiiciik
bir isletme grubudur. Giris ve ¢ikis i¢cin onemli engeller yoksa ve her igletme iiriiniiniin
fiyat1 iizerinde bir miktar kontrole sahipse, o zaman piyasa tekelci rekabet piyasasidir.
Isletmeler fiyat1 rekabetci seviyenin {izerinde belirleyebilir ancak sifir kar elde edebilir

(Carlton ve Perloff, 2015: 31).

Pazarin yapisal Ozelliklerine bagli olarak isletme davranislart farklilik
gosterebilir. Davranig, isletmenin fiyat, reklam, kapasite ve kalite gibi kilit karar
degiskenleri secimidir. Bu nedenle, politika agisindan davranis, isletme stratejisinin
ekonomik boyutlar1 olarak gorilebilir (Porter, 1981: 611). Bir isletmenin (ist
yOneticilerinin pazar yapist ve kendi isletmelerinin giiclii ve zayif yonlerine iliskin
algilar1 kurumsal stratejileri ile organizasyon yapilarini ve uygulanan stratejilerin en

1yl takibi i¢in segilen Odiilleri belirlemektedir. Hem kurumsal stratejiler hem de
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organizasyon Yyapisi isletmenin ekonomik performansini ve satig yaptigi pazari

etkilemektedir (Caves, 1980: 64).

Performans, tahsis etkinligi (karlilik), teknik etkinlik (maliyetin en aza
indirilmesi) ve yenilikg¢ilik gibi boyutlar1 kapsayan, genis bir sekilde ve ekonomistin
sosyal performans anlaminda tanimlanmistir (Porter, 1981: 611). Siirdiiriilebilir
rekabet avantaji, 6zellikle siirdiiriilebilir rekabet avantajinin amaglanan sonucunun
'siirekli iistiin ekonomik performans' olmasi nedeniyle, strateji uygulamasi ve
arastirmasinda kilit bir kavramdir. Ekonomik performansin rekabeti asan seviyelerde
yakalanmasi ve bu listiin performansin daha uzun siire siirdiiriilmesi ve elde edilmesi
son derece zor oldugundan pratikte ¢ok nadiren ulasilmaktadir (Baaji, Greeven ve

Dalen, 2004: 517-518).

Lipczynski, Wilson ve Goddard (2017), SCP modelinin 6nemini birkag sekilde

ifade etmislerdir:

e Arastirmacinin tim endiistri verilerini anlamli kategorilere indirgemesine

olanak tanir.

e Piyasa yapisi ile igletme davranisi ve performansi arasinda dogrudan bir
baglanti oldugunu varsayan, ancak bu baglantiyr gereginden fazla fark etmeyen

neoklasik firma teorisi ile tutarlidir.

e Eger bir yap1 standartla tutarli sonuglar {iretiyorsa, uygulanabilir veya kabul
edilebilir bir performans standardi tanimlayarak, kusurlu bir piyasa yapisini kabul
etmek miimkiin olabilir. Sonug olarak, davranis ve performansi iyilestirmek i¢in pazar

yapist degistirilebilir.

Hitt vd. (2019) modeli dort temel varsayim iizerinden agiklamislardir. Birincisi,
SCP modeli dis ¢evrenin ortalamanin iizerinde getiri saglayacak stratejileri belirleyen
baskilar ve kisitlamalar getirdigini varsaymustir. Ikinci olarak bir endiistri i¢inde veya
o endiistrinin bir boliimi iginde rekabet eden ¢ofu isletmenin benzer stratejik
kaynaklara sahip oldugunu bu yiizden ayni stratejilere sahip olduklarini
diisiinmektedir. Ugiincii olarak isletmeler arasinda kaynaklarin hareketli oldugunu ve
elde edilen kaynak farkliliklarinin kisa siirecegini varsaymaktadir. Son olarak da
kurumsal karar vericilerin kar maksimizasyonu gibi karar ve davranislar da igletme

cikarlarina uygun olarak hareket eden rasyonel bireyler oldugunu varsaymaktadir.
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Modelin bazi kisitlamalar1 bulunmaktadir. Model piyasa yapisinin sabit
kaldigin1 kabul etmekte ve belirli bir piyasa yapisinin nasil ve neden gelistigi ve
degistirilebilecegi konularin1 agiklamamaktadir. Bu modelin 6nemli bir sinirlamasi
geri bildirim dongiilerini goz ardi etmesidir (Norman ve Chisholm, 2014: 298). Porter
(1981) tarafindan pazar performansindan pazar yapisina bir geri bildirim eklenmis ve
model degistirilmistir. Yapilan bu degisikliklerle, SCP modeli sektor yapisinin ve
gelisiminin, sektorlerde yer alan isletmelerin ve isletmeler arasindaki etkilesimlerin

incelenebilmesine olanak saglamistir. (Soyer ve Erkut, 2008: 38).

Tiim bu elestirilere ragmen klasik endiistri temelli rekabet anlayisini temsil
alanina giren ve islenen konularin modern endiistri iktisadinca islenmedigi ve kabul
edilmedigini sdylemek miimkiin degildir. Aksine klasik endiistri iktisadina giren tiim
kavramlar ve konular modern endiistri iktisadinda da yer almaktadir. Asil farklilik
metodolojide kendini gostermektedir (Tiirkkan, 200:17).  Model endiistriyel
organizasyon ekonomisinin temelini olusturan bir modeldir. Yalnizca ekonomide degil
ayni zamanda isletme yonetimi alaninda da pazarlar1 ve endiistrileri analiz etmek igin
de kullamlmustir. Ornegin Michael Porter’m rekabet iizerinde ¢alismalarinin ana hatt:
bu paradigmadan tiiretilen hipotezlere dayanmaktadir (Lelissa ve Kuhil, 2018: 80).
Porter (1980,1985), endiistri analiz modelini tasarlamak igin SCP modelini
kullanmistir. Ayni1 zamanda endistri iktisadinin merkezi analitik yOniiniin,
isletmelerin kendi endiistrilerinde sahip olduklar stratejik secenekleri belirlemek igin
kullanilabilecegini iddia etmistir. Daha spesifik olarak, endiistri iktisadi stratejik
yonetime bir endiistrideki rekabeti degerlendirmek icin sistematik bir model
sunmustur. Bu nedenle endiistri iktisad1 boliimiine Michael Porter’in Bes Giic Modeli

ile devam edilmektedir.
2.5.3. Michael Porter’in Bes Giic Modeli

Michael Porter 1980’li yillardan itibaren Harvard gelenegini iyi bilen yeni bir
endiistri iktisatgisi olarak stratejik yaklasima dnemli katkilarda bulunmustur. Porter ilk
olarak isletme ¢evresinin (pazarin) daha sistematik bigimde tanimlanmasini saglamaya
calismistir. Bu ¢ergevede bir pazardaki rekabet yogunlugundan hareketle, rekabetin
dinamigini analiz edebilmek i¢in, potansiyel girisler, ikame mallar, saticilar ve
alicilardan olusan dort tarafli bir sema tanimlamistir. Porter ikinci olarak iilke

diizeyinde karsilastirmali rekabet giicii ile isletme diizeyinde rekabet giicii analizini
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birlestirmistir. Bu sekilde isletmenin karsilastirmali rekabet giicli maliyet diizeyine

veya lirlin farklilagtirmasi diizeyinde olabilmektedir (Tiirkkan, 2001: 19).

Michael Porter tarafindan gelistirilen degistirilmis ¢erceve (1980; 1985; 1990;
1991), geleneksel Endiistri Temelli Yaklasim teorisinden belirgin olarak birkag
noktada ayrilmaktadir. lk olarak, Porter, stratejik yonetim geleneginde arastirmanin
bir 6zelligi olan endiistri performansindan ziyade isletmeye odaklanmaktadir. Endiistri
temelli yaklagimda piyasa sabittir ancak Porter (1991), piyasa ortamini kismen digsal
olarak ve kismen Hrebriniak Joyce (1985) tarafindan ileri siiriilen “se¢im durumuna”
benzer bir kavram ya da stratejik bir se¢cimin etkisine tabi olarak gérmektedir. Son
olarak, Porter'in ¢ergevesinde, igsletmenin performansini etkilenmesindeki davraniginin
rolii, endiistri yapisi ile birlikte acik¢a kabul edilmektedir. Endiistri yapis1 hala isletme
performansini agiklayan merkezi bir rol iistlenirken, hi¢ siiphesiz geleneksel endiistri
iktisadinin mirasini yansitan Porter, isletme faaliyetlerinin roliine odaklanmay1 ve
dinamik bir strateji teorisi gelistirme i¢in verimli bir alan olarak hareket etmeyi
segmektedir (Porter, 1991: 96). Porter’a (1985) gore isletme diisiik maliyet ya da {iriin

farklilastirarak iki halde cazip bir pozisyona sahip olmaktadir.

Porter (2008a) temelde, stratejistin isinin rekabeti anlamak ve bununla bas etmek
oldugunu ancak ¢ogu zaman stratejist olan yoneticilerin rekabeti ¢cok dar bir sekilde
tanimladigini, sadece piyasada dogrudan yer alan rakipleri arasinda gergeklestigini
diisiindiiklerini belirtmektedir. Ancak rekabet miisteriler, tedarikgiler, yeni girebilecek
orglitlerin ve ikame mallarinda dahil oldugu bes rekabet giiciinii de icerdigini
belirtmektedir (Sekil 5). Bes glicten kaynaklanan genisletilmis rekabet, bir sektoriin
yapisini  tanimlamakta ve bir sektordeki rekabetci etkilesimin  dogasini
sekillendirmektedir. Bu analiz ayn1 zamanda bir isletmenin bir endiistriye girme
kararinin verilmesinde Onemlidir ve stratejik kararlarin temelini olusturmakta ve
isletme yoOneticilerinin bir endiistriye girerken mutlaka yapmalar1 gereken bir analiz
niteligi de tagimaktadir (Eren, 2022: 149). Porter tiim bu ana faktorlerin incelenmesiyle
is cevresinde gergekgi bir rekabet analizinin yapilacagini ileri siirmektedir. Is ¢evresine

rekabeti etkileyen bes gii¢ (Ulgen ve Mirze, 2013: 95):
a) Is cevresine girebilecek yeni isletmelerin (olas1 rakipler) yarattig: tehdit,
b) Isletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame mallarin yarattig: tehdit,

¢) Tedarik¢ilerin pazarlik giict,
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d) Misterilerin pazarlik giicii ile
e) Pazarda yer alan rakipler arasindaki rekabetin siddetidir.

Ancak bes rekabet¢i gii¢ ve bunlarin yapisal belirleyicileri yalnizca igsel endiistri
Ozelliklerinin bir fonksiyonu olsaydi, o zaman rekabet stratejisi biiyiik 6l¢iide dogru
endiistriyi segmeye ve bes giicli rakiplerden daha iyi anlamaya dayali olurdu. Ancak
bunlar herhangi bir isletme icin kesinlikle 6nemli gorevler olsa ve bazi endiistrilerde
rekabet stratejisinin 6zii olsa da, bir isletme genellikle endiistri yapisinin tutsagi
degildir. Isletmeler stratejileri araciligiyla bes giicii etkileyebilirler. Bir isletme yapiy1
sekillendirebilirse, bir endiistrinin ¢ekiciligini daha iyi veya daha kotii i¢in temelden

degistirebilir (Porter, 1985: 6).

Porter’in bes kuvvet modeli temelde; endiistri yapis1 bir endiistrideki rekabetin
dogasini belirleyen ve rekabetin dogasi isletme karliliginin 6nemli belirleyicisi olan
iki arglimana dayanmaktadir. Bu nedenle Porter (1985) rekabet kurallarinin bes
rekabetci gilicte somutlastigin1 belirtir. Bu bes rekabet¢i giiclin kolektif giicii, bir
sektordeki isletmelerin ortalama olarak sermaye maliyetini asan yatirim getirisi
oranlarin1 kazanma yetenegini belirlemektedir. Bes kuvvetin her birinin giicii, endiistri
yapisinin bir fonksiyonudur veya bir endiistrinin altinda yatan ekonomik ve teknik
ozelliklerdir (Porter, 1990: 35). Bu nedenle, Porter't izleyerek, bazi durumlarda
endiistri yapisinin yogun fiyat rekabetine ve sonug olarak diislik ortalama karlara yol
actig1 iddia edilebilir. Diger durumlarda endiistri yapisi, zayif fiyat rekabeti ve sonug
olarak yiiksek ortalama kar ile sonuglanmaktadir (Hill ve Deeds, 1996: 429). Sekil
2.5’te ayrmtili sekilde gosterilen faktorler, Michael Porter’a gore isletmelerin
gelecekteki durumu, stratejik karar ve davranislarini etkileyebilecek bes ana faktordiir.
Oziinde stratejistin isi rekabeti anlamak ve onunla basa ¢ikmaktir ancak ydneticiler
genellikle rekabeti sanki bugiiniin var olan rakipleri arasinda yasaniyormus gibi ¢ok
dar tanimlamaktadir. Aslinda rekabet mevcut rakiplerle birlikte miisteriler,
tedarikgiler, potansiyel pazara girenler ve ikame iiriinleri de kapsamaktadir. Bes giiciin
hepsinden kaynaklanan genisletilmis rekabet, bir endiistrinin yapisini tanimlamakta ve
bir endiistri i¢indeki rekabetci etkilesimin dogasini sekillendirmektedir (Porter, 2008:
25). Bes rekabet giicliniin tiimii endiistrideki rekabetin yogunlugunu ve dogrulugunu
birlikte belirlemektedir. Isletmenin sahip oldugu en kuvvetli giic veya giicleri

yonetmekte ve strateji formiilasyonu agisindan ¢ok dnemli hale getirmektedir. Ornegin
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potansiyel girenlerin tehdit olusturmadig bir sektorde ¢ok giiclii bir pazar konumuna
sahip bir isletme bile, daha iistiin, daha diisiik maliyetli bir ikame ile kars1 karsiya

kalirsa diistik getiri elde edecektir (Porter, 1980: 6).

Yem
Girecek

Isletmeler

Yeni Giracel

Izletmelerin Tehdidi

Raldpler Alieilanin

\.__j Fazarhil Gick

Mevcut Isletmeler
Arasmdaki Rekabet

Tedarilkegiler

Icame Uriinlerin
Tehdidi

Tablo 2.5. Endiistri Rekabet Diizeyini Belirleyen Bes Giic Modeli
Kaynak: Porter: 1998: 4

Endiistri yapist nispeten istikrarlidir, ancak bir endiistri gelistikge zaman iginde
degisebilir. Yapisal degisim, rekabetci giiclerin genel ve goreceli giiciinii degistirir ve
bu nedenle endiistri karliligimi olumlu veya olumsuz etkileyebilir. Strateji i¢in en
onemli olan endiistri egilimleri, endiistri yapisini etkileyenlerdir (Porter, 1985: 4).
Isletmeler bulunduklari endiistrinin analizinde ve bu endiistride basarili olmak i¢in bes
giiciin her birini degerlendirmek zorundadir (Wheelen, vd.,2017: 82-83). Sektorler
yilizeyde goriindiigli kadar birbirinden farkli olsada, karliligin altinda yatan itici giigler
aynidir. Ornegin, kiiresel otomobil endiistrisinin, diinya capindaki sanat saheserleri
pazariyla veya Avrupa'daki siki bir sekilde diizenlenmis saglik hizmetleri dagitim
endiistrisiyle higbir ortak yani yok gibi gdriinmektedir. Ancak bu ii¢ sektoriin her
birinde sektordeki rekabeti ve karliligr anlamak i¢in, sektoriin temel yapisini bes giic

acisindan analiz etmek gerekmektedir (Porter, 2008a: 64-65).
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Bes giiclin her birinin endiistri karliligiyla agik, dogrudan ve dngoriilebilir bir
iligkisi var. Genel kural sudur: kuvvet ne kadar giigliiyse, fiyatlar veya maliyetler veya
her ikisi lizerinde o kadar fazla baski1 olusturacaktir ve bu nedenle endiistri, yerlesikleri
icin o kadar az c¢ekici olacaktir (Magretta, 2012: 78). "Rekabet agisindan c¢ekici
olmayan" bir endiistrinin en u¢ Ornegi, bes giiclin hepsinin giiclii rekabet baskilar
tirettigi zamandir: Saticilar arasindaki rekabet siddetlidir, diisiik giris engelleri yeni
rakiplerin pazarda yer edinmesine izin verir, ikame Uriinlerle rekabet yogundur ve hem
tedarikciler hem de tedarik¢iler Miisteriler Onemli Olgiide pazarlik kaldiraci
kullanabilirler. Bes yonden gelen siddetli ve giiglii rekabet baskilari, neredeyse her
zaman endistri karliligin1 kabul edilemeyecek kadar diisiik seviyelere ceker, cogu
endiistri liyesi icin siklikla kayiplara neden olur ve bazilarini isi birakmaya zorlar
(Gamble vd. 2015: 54)Rakip saticilar arasindaki acimasiz fiyat rekabeti gibi bes gilicten
yalnizca birinden kaynaklanan siddetli rekabet baskilari, iyi karlilik kosullarim1 yok
etmeye yeterli olabilir. Buna karsilik, bes rekabetci giiclin toplu etkisi orta ila zayif
oldugunda, sektor liyelerinin makul bir sekilde iyi karlar ve giizel bir yatirim getirisi
elde etmeyi bekleyebilecekleri anlaminda bir sektdr rekabetgi agidan cekicidir. Ustiin
kar elde etmek i¢in ideal rekabet ortami1, hem tedarik¢ilerin hem de miisterilerin zay1f
pazarlik pozisyonunda oldugu, iyi ikamelerin olmadig, yiiksek engellerin daha fazla
girisi engelledigi ve mevcut saticilar arasindaki rekabetin yalnizca orta diizeyde
rekabet baskis1 yarattigi ortamdir. Zayif rekabet, vasat stratejileri ve ikinci sinif
uygulamalar olan isletmeler i¢in miimkiin diinyalarin en iyisidir ¢ilinkii onlar bile

makul bir kar bekleyebilirler (Gamble vd. 2015: 55).

Is gevresinde rekabeti etkileyen bes giicten is cevresine girebilecek olan yeni
isletmeler ve isletmenin {iriinline alternatif sunabilecek olan ikame iirlinler birer tehdit
unsurudur. Yani bu unsurlar isletmenin su andaki is cevresinde degildir. Tedarikgilerin
ve miisteriler ise mevcut is gevresinin i¢inde ve dogrudan baglantili 6nemli gruplardir.
Isletmenin bu iki grupla olan pazarlik giigleri alacag stratejik karar ve davramslari
etkileyecektir. Rekabetin siddeti ise son olarak endiistride yer alan irili ufakli rakiplerin
ayni lirtinlerini sunarken birbiriyle yaptiklari rekabetin siddet diizeyini ve alinacak tiim
karar ve davraniglar etkileyecektir. Porter’in bes rekabet giicii olarak adlandirilan ve
rekabet analizinde yillardir 6nemli 6lglide kullanilan bu faktdrler asagida ayrintili

olarak aciklanmaktadir.
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2.5.3.1. Is cevresine yeni girebilecek isletmelerin tehdidi

Shepherd ve Shepherd (2004)’e gore etkili bir rekabetin ii¢c temel kosul vardir.
Bu kosullar genellikle piyasada yer alan en az bes karsilastirabilir rakip, higbir
isletmenin piyasada tekel olmamas1 ve pazara girislerin kolay olmasidir. Bu kosullar
sayesinde rakipler birbirlerine baski uygulayarak makul bir esitlik saglayabilirler
ancak kosullar karsilanmadiginda, rekabet genellikle etkisizdir. Sektore girisler kolay
oldugunda ayni sektorde birgok yeni isletme hizmet vermeye baslayacak ve giderek
sayilar1 artacaktir. Is cevresine yeni giren isletmeler beraberlerinde yeni bir kapasiteyi
ve pazar payl kazanma istegini ve genellikle dnemli kaynaklar1 da getirirler. Sonug
olarak sektdrde bulunan isletmelerin fiyatlar1 karlar1 azaltabilecek sekilde diisebilir

veya sektordeki isletmelerin maliyetlerini artirabilirler (Porter, 2015: 7-8).

Yeni rakipler pazara girdikce mevcut rakipler arasi pazar payr boliistimiini
etkileyecegi ve ek bir liretim/hizmet kapasitesi yaratacagi i¢in rekabetin yogunlugu
artmaktadir. Eger mevcut pazar biiylimiiyorsa, ek hizmet ya da mal kapasitesi
miisterilerin maliyetlerini asagiya ¢ekerken rekabet eden isletmelerin daha az gelir
etmeleri sonucu dogacaktir (Bakoglu, 2010: 130). Gelisim hiz1 ve karlilik derecesi
yiiksek, rekabet siddetinin diisiik oldugu biiylime evresindeki sektorler ¢ekici sektorler

olarak kabul edilirler ve igletmeler bu sektdrlerde biiyiime egilimi gosterirler.

Yip’e (1982a) gore bir isletmenin bir pazara dogrudan girisi zordur. Yeni
gelenler pazara ait engelleri agmak zorundadir. Giris, rekabet yeteneginin en yiiksek
testlerinden biridir. Yeni bir pazarda hizmet veren isletme kendini ve yetkinliklerini
yeni bir alanda sergilemek ve kanitlamak zorundadir. Endiistriyel organizasyon
ekonomisinde, piyasa yapisinin nasil 'girig engelleri' yaratabilecegine dair kapsamli bir
teori gelistirilmistir. Bu engeller, dahili gelistirme (dogrudan giris) yoluyla girmek
isteyenler icin piyasadaki hali hazirda hizmet veren isletmelere gore dezavantajlar
olusturur ve bdylece engellerin olmadig1 duruma gore daha yiiksek karliligin tadini
cikarabilirler (Yip, 1982b: 332). Stigler (1968 aktaran Demsetz, 1982) engelleri Pazara
giris engelleri “bir endiistriye girmek isteyen bir isletme tarafindan karsilanmasi
gereken ancak halihazirda endiistride bulunan isletmeler tarafindan karsilanmayan (bir
miktar veya her ¢ikt1 oraninda) iiretim maliyeti” olarak tanimlar. Ilk olarak Bain (1956)
tarafindan formiile edildigi ve sonraki yazarlar tarafindan rafine edildigi sekliyle, dort

engel smifi vardir: 6lgek ekonomileri, iirlin farklilagtirmasi, mutlak maliyetler ve
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sermaye gereksinimi (Karakaya ve Stahl, 1989: 80). Porter (1980), giris engelleri
hakkinda kapsaml1 yazilar yazmis ve alt1 ana engel kaynagi dnermistir. Genel olarak,
onceki literatiirde tartisilan en 6nemli giris engellerini icermektedir. Sektore giris
engellerinin bulunmadig1 ve rakiplerin kars1 davranislarinin beklenmedigi durumlarda
sektore giris kolaylasacaktir. Pazara giris tehdidi altinda olan yerlesik isletmeler,
rekabetten korunan sektorlerdeki isletmelerden farkli davranirlar. Yerlesik
isletmelerin olduk¢a karli oldugu ve yerlesik isletmelerin giris engellerini
yiikseltmenin yollarin1 arayabilecegi sektorlerde algilanan giris tehdidi muhtemelen
daha yiiksek olacaktir (Lipczynski vd.,2017: 28). Sektore giris engelleri ise, dlgek
ekonomisi, dagitim kanallarina sahip olamama, sermaye gereksinim yiiksekligi, marka
sadakati ve {iriin farklilig1 yaratmanin zorlugu, mevcut firmalarin maliyet avantajlari,
tedarik¢i/iiriin degistirme maliyetlerinin yiiksekligi ve devlet diizenlemeleridir (Ulgen

ve Mirze, 2013: 97).

Olgek Ekonomisi: Olgek, tiim girdilerin degisken oldugu durumda bir isletmenin

belirli bir zaman icerisinde yaptig1 iiretim miktaridir. Olgek ekonomisi; birim iiretim
basina ortalama maliyet ile 6lgek arasindaki iliskiyi acgiklamak i¢in kullanilir. Bir
isletmenin maliyetleri, iretim hacminin bir fonksiyonu olarak diiserse bir endiistride
dlgek ekonomileri var olur (Yildirim, 1995: 70). Olgek ekonomisi iiretimde kullanilan
girdilerde meydana gelen artigla birlikte ortalama maliyetlerde diisiis olarak
tanimlanabilir. Olgek ekonomileri igsel ve dissal olarak ikiye ayrilir. igsel dlgek
ekonomileri igletmenin kendi faaliyetleri nedeniyle daha somut olarak isletmenin
tiretim Olceginin artmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Digsal 6lgek ekonomileri ise
isletmenin kendisi disindan kaynaklanan nedenlerle endiistrinin genislemesi nedeniyle
ortaya c¢ikmaktadir (Azgiin, 2017: 30). Olgek ekonomisinin kaynaklari;
standartlastirilmis  bir ¢iktinin/iirliniin iiretimi yoluyla elde edilen maliyetlerin
diismesi; ham madde girdilerinin ve bilesen parcalarinin toplu alimlarinda indirimler;
sabit liretim maliyetlerini genis bir liretim hacmine yayarak elde edilen avantajlar ve
pazarlama ve reklam maliyetlerinin biiyiik bir ¢ikti hacmine yayilmasiyla iliskili

maliyet tasarruflaridir.

Olgek ekonomilerinden saglanan maliyet avantajlari énemliyse, sektdre yeni
giren ve kiiglik olgekte iiretim yapan bir sirket, kurulu sirketlere gére 6nemli bir

maliyet dezavantajina maruz kalmaktadir (Hill ve Jones, 2010: 44).
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Olgek ekonomisi pazara yeni isletmeye iki sekilde engel olur. Pazara biiyiik
Olceklerde girmeye kalkigsan igletme mevcut isletmelerin biiyiik tepkilerini goze
alamaz. Ote yandan kiigiik dlgeklerde girmeye karar verirse de maliyet dezavantajini
kaldiramaz. Olgek ekonomisi bir is kolunda iiretimi, satin almayi, arastirma ve
gelistirmeyi, pazarlamayr da igerebilen hemen hemen tiim fonksiyonlarda mevcut
olabilir (Porter, 2015: 8). Pazarlarda zaman igerisinde 6l¢cek ekonomisine bagli olarak
giris engelleri azalip artabilir. Ornegin tarihsel olarak, dlcek ekonomileri diinya
capindaki celik piyasasina giriste bir engel gorevi gormiistiir. Olgek ekonomisinden
tam olarak yararlanmak i¢in geleneksel celik fabrikalarinin ¢ok biiylik olmasi
gerekiyordu. Celik pazarina yeni girenler bu verimli ve biiyiik ¢elik {iretim tesislerini
kurmus olsalardi, ¢elik arzini ¢elik talebine gore artirma etkisine sahip olacaklard.
Bunun sonucunda hem yeni girenlerin hem de hali hazirda hizmet veren isletmelerin
karlar1 azalacagi igin yeni girisleri caydirmistir. Ancak 1970'lerden itibaren alternatif
mini degirmen teknolojisinin gelistirilmesi, daha kiiciik fabrikalari ¢elik pazarinin bazi
segmentlerine hitap etmede ¢ok verimli hale getirerek 6l¢ek ekonomisinin etkisini
azaltis ve pazara giris Oniindeki engelleri azaltma etkisine sahip olmustur. Celik
endiistrisine yeni giren igletmeler, halen eskimis, daha az verimli iiretim teknolojisi

kullanan igletmelere gore dnemli maliyet avantajlarina sahiptir (Barney, 2020: 37-38).

Biiyiik olmanin agik avantajlari oldugunda, rekabetci davranis muhtemelen daha
agresif olacaktir. Daha diisiik maliyetler, fiyatlarin distiriilebilecegi ve daha yiiksek
hacimlerin elde edilebilecegi anlamina gelir. Talebin esnek oldugu ve {iriiniin seri
tiretime tabi oldugu (6rnegin motosikletler, hesap makineleri, elektronik bilesenler)
biiyiiyen bir pazarda, deneyimin etkisi yeterince ileri giden isletmeye hakimiyet

getirebilir. Bu donemde rekabetci davranis muhtemelen ¢ok agresif olacaktir.

Dagitim kanallarina sahip olamama: Bir¢ok endiistri iireticisi tedarik ve/veya

dagitim kanallar1 iizerinde kontrole sahiptir. Bu bazen dogrudan sahiplik (dikey
entegrasyon), bazen de sadece miisteri veya tedarik¢i sadakati yoluyla olmustur. Bazi
sektorlerde bu engel, perakende distribiitorleri atlayarak dogrudan e-ticaret yoluyla
tiikketicilere satis yapan yeni girenler tarafindan (Orn Amazon) asilmistir (Johnson vd.
2017: 66). Isletme dagitim kanallarinda ayricaliklik veya tekelci bir yapidaysa
rekabete direncli olacaktir (Inal, 2013: 191).

41



Tedarikci/iiriin degistirme maliyetlerinin yiliksekligi: Degistirme maliyetleri, bir

tedarik¢iden digerine gegerken ortaya cikar. Saticilarin degistirilmesi, alicinin iiriin
Ozelliklerini degistirmesini, ¢alisanlar1 yeniden egitilmesini ve/veya mevcut siirecleri
degistirmesini gerektirebilir. Degistirme maliyetleri, bir defaya mahsus batik
maliyetlerdir ve olduk¢a 6nemli olabilir. Bu durum yeni isletme i¢in zorlu bir giris
engelidir. Ornegin, uzun yillardir SAP'min kurumsal kaynak planlama (ERP)
yazilimini kullanan bir isletme, Oracle'in sundugu yeni bir ERP sistemini uygularken

onemli bir degistirme maliyetine maruz kalacaktir (Rothaermel, 2016: 77).

Marka sadakati ve tiriin farkliligi yaratmanin zorlugu: Bir sektorde hali hazirda

yer alan isletmeler sunduklar1 {iriinler, miisteri hizmetleri ve kaliteleri ile herhangi bir
derecede miisteri bagliligi olusturabilirler (Katsioloudes, 2006: 86) Ayrica bir
isletmenin triinleri bir sektérde hali hazirda mevcutsa, ona yiiksek marka bilinirligi
saglamak ve miisteri sadakati olusturmak, yeni girenlerin {iriinlerini tanitmak i¢in
orantisiz bir sekilde reklam ve promosyona harcamak zorunda kalacaklardir. Bu, giris
i¢in bir engel gdrevi goriir. Ornegin, koklii markalar Coca-Cola ve Pepsi ile rekabet
etmeye calisan bir kurulus i¢in gerekli olacak promosyon harcamalarinin miktarini

oldukea yiiksek olacaktir (Henry, 2021: 238).

Mevcut isletmelerin maliyet avantajina sahip olmalari: Yerlesik isletmeler

genellikle biiyiikliikkten bagimsiz maliyet ve kalite avantajlarina sahiptir. Bu avantajlar,
marka bagliligina, tescilli teknolojiye, hammaddelere ve dagitim kanallarina 6ncelikli
erisime, uygun cografi konumlara ve kiimiilatif 6grenme ve deneyim etkilerine

dayanabilir (Rothaermel, 2016: 77).

Sermaye gereksinim yiiksekligi: Kurulus ayrica rekabet etmek icin gerekli

sermaye gereksinimlerinin miktarini da dikkate almalidir. Potansiyel bir rakip, biiytik
Olgekli liretim tesisleri insa etmek zorunda kalacak mi1? Gergekten rekabetci bir {iriin
olusturmak icin Ar-Ge veya reklamcilikta biiylik miktarlarda harcama yapilmasi
gerekecek mi? Kisisel bilgisayar endiistrisi, giren, sonra sendeleyen rakiplerle doludur

(Katsioloudes, 2006: 86).

Devlet politikalari: Bazi endiistrilerde devlet politikalar ticari kisitlamalara

gidebilir hatta giivenlik, kontrol gibi ¢esitli nedenlerle endiistriyi monopol ya da
oligopol yapida tutabilmektedir. Tiirkiye’de telekomiinikasyon ya da atesli silah

endiistrisi 0rnek gosterilebilir. Pazara giris engeli devlet politikalar ile kisitlanan
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endiistrilerde sermayeniz ne kadar yeterli olsa da yeni isletme olarak girisiniz

engellenmektedir (Yaslioglu, 2020: 62).

Ozetlenecek olursa piyasada hizmet vermekte olan isletmelerin iiriinleri igin
marka sadakati olustuysa, potansiyel rakiplerine gére mutlak bir maliyet avantajina ve
Olcek ekonomisine sahiplerse, yiiksek degistirme maliyetlerinden ve devlet
diizenlemelerinin koruyucu faaliyetlerinden yararlaniyorlarsa potansiyel rakiplerin
rekabet giicii biiylik 6l¢iide azalacaktir. Sonug olarak, yerlesik isletmeler daha yiiksek
fiyatlar talep edebilir ve sektor karlar1 daha yiiksektir. Akademik arastirmalardan elde
edilen kanitlar, giris engellerinin yiiksekliginin bir sektdrdeki kar oranlarinin en
onemli belirleyicilerinden biri oldugunu gostermektedir. Agikcasi, bu karlar1 giivence
altina almak i¢in giris engellerini yiikseltmekle tutarli stratejiler izlemek yerlesik
sirketlerin ¢ikarinadir. Ayni sekilde, potansiyel yeni giris yapanlar, giris engellerini
asmalarina izin veren stratejiler bulmalidir (Hill ve Jones, 2010: 46). Cok sayida giris
engeline ragmen, yeni islemeler bazen sektorlere daha kaliteli tirlinler, daha diisiik
fiyatlar ve 6nemli pazarlama kaynaklar ile girerler. Bu nedenle stratejistin isi, pazara
giren potansiyel yeni firmalar1 belirlemek, yeni rakip firmalarin stratejilerini izlemek,
gerektiginde karsi atak yapmak ve mevcut giiclii yonlerden ve firsatlardan
yararlanmaktir. Pazara yeni isletmelerin girme tehdidi giiclii oldugunda, yerlesik
isletmeler genellikle konumlarini giiclendirir ve fiyatlar1 diislirmek, garantileri
uzatmak, 0zellikler eklemek veya 6zel finansman teklifleri sunmak gibi yeni girenleri

caydirmak i¢in dnlemler alir (David ve David, 2013: 231)

2.5.3.2. Isletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame iiriinlerin yarattii

tehdit

Diger endiistrilerde iiretilen, isletmelerin aynisi ya da benzeri olmayan ancak bu
iiriinlere baska bir secenek olan iiriinler ikame iiriinlerdir (Ulgen ve Mirze, 2013:97).
Bir endiistrideki tiim isletmeler ikame iiriinlere sahip diger isletmelerle rekabet
halindedir. Bu {irlinler neredeyse ayni miisteri ihtiyaglarint degisik bigcimde
karsilamaktadir. Bir endiistrinin gelismesi miimkiin olan getirilerini kisitlayarak
isletmelerin belirleyecekleri fiyatlara bir list sinir koyar (Porter, 2000: 28). S6z konusu
olan durum endiistriden kaynaklanan bir rekabet durumu degildir, endiistriye digardan
gelebilecek olasi bir rekabet durumunu ve sonug olarak bir igletmenin iirettigi iiriine

alternatif bir {iriiniin endiistriye girme olasiligm vurgulanmaktadir. Ikamelerin
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fiyatlar1 ve karlar1 ne Olciide azalttigi, alicilarin alternatifler arasinda ikame etme
egilimine baglidir. Bu da fiyat-performans 6zelliklerine baglidir. Bir iiriiniin ikamesi
varsa, tiiketiciler en kii¢iik fiyat hareketliligi durumunda talep, fiyat karsisinda esnek
oldugu i¢in ikame iiriinlere kayabilmektedirler. Bu durum s6z konusu isletmelerin kar
marjlarinin daralmasina ve bunun sonucunda da farkli {iriin arayislarina yonelmelerine
sebep olmaktadir. Bir iiriin ne kadar karmasiksa ve alicilarin tercihleri ne kadar
farkliysa, miisterilerin fiyat farkliliklar1 temelinde ikame etme derecesi o kadar diisiik

olur (Grant, 2016: 70).

Stratejik olarak en fazla ilgiyi hak eden ikame iiriinler, (a) endiistri iiriiniiyle
fiyat-performans dengelerini iyilestiren trendlere tabi olan veya (b) yiiksek kar elde
eden endiistriler tarafindan iiretilen iiriinlerdir. Baz1 gelismeler kendi sektorlerindeki
rekabeti artiriyorsa ve fiyatlarin diismesine veya performans artisina neden oluyorsa,

ikame tiriinler genellikle hizla devreye girer (Porter, 2002: 12-13).

Ikame {iriinlerin fiyatlar1 diiserse, miisterilerin degisim maliyetleri azalirsa ve
ham maddeyi degistirmenin maliyeti 6zellikle fazlaysa ikame iiriinlerin rekabet baskis1
artacaktir (Bakoglu, 2010: 132). Ikame iiriin tehdidi sadece isletme ile aym
endiistriden gelmeyecektir. Isletme yakin cevresini de kontrol etmeli ve mutlaka
degerlendirmelidir. Daktilolarin yerini bilgisayarlarin almasi bu duruma bir 6rnek

olarak verilebilir (Yaslioglu, 2020: 64).
2.5.3.3. Tedarikcilerin pazarhk giicii

Tedarikgilerin pazarlik giicli, isletmeye mal ve/veya hizmet saglayan
tedarikgilerin is iligkilerinde yiiksek pazarlik giicline sahip olup olmadigidir.
Tedarikgiler, fiyatlar1 yiikselterek veya satin aliman mal ve hizmetlerin kalitesini
disiirerek bir sektordeki katilimcilarin pazarlik giliciinii kullanabilirler. Giigli
tedarik¢iler boylece, kendi fiyatlarindaki maliyet artiglarini telafi edemeyen bir

endiistriden karlhilig1 sikistirabilir (Porter, 1979: 5).

Bir endiistride tedarikgilerin giiclii oldugu durumlar (Porter, 2015: 33-34,
Bakoglu, 2010: 133 ve Godfrey, Lauria, Bugalla ve Narvaez, 2020: 587-588):

e Hammaddeyi ikame edecek iiriin yoktur ya da az sayida {iriin vardir ve alicilar

alternatif tedarik kaynaklarindan yoksundur
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e Hammaddeyi ve tedarik¢iyi degistirme maliyetleri yliksektir ve tedarikei

grubunun triinleri farklilagsmistir,

¢ Endiistride birkag¢ tedarikei isletme baskindir ve endiistrileri satis yaptiklar
endiistriden daha yogundur. Daha fazla kesime ayrilmis alicilara satis yapan

tedarikgiler, fiyat, kalite ve kosullar tizerinde genellikle dikkate deger etkilere sahiptir.

e Satis yapilan endiistri ve isletmeler tedarik¢i grubunun 6nemli bir miisterisi
degildir.
e Tedarikgilerin {iriinii alic1 isletmenin 6nemli bir girdisidir ve isletmeye ¢ok

fazla deger katmaktadir,

e Tedarikgiler ciddi bir sekilde ileri entegrasyona yonelmis ve endiistride
alicinin rakibi olarak karsisina ¢ikabilmektedir. Bu da endiistriye ait satin alma
kosullarini iyilestirme becerisi iizerinde bir denetim kurulmasimi saglar. Giiglii bir
tedarik¢inin mal sattig1 endiistriye girebilecegi diisiincesi, endiistride mal alan
isletmeleri tedarikgi ile fazla ugragsmamak egilimine sokar ki bu durum tedarik¢inin

giiclinilin yiiksek olduguna isarettir.

Tedarikg¢inin pazarlik giicii, iiriin pazarindaki rekabetin derecesine bagli olabilir.
Uriin piyasasi ¢ok rekabetci oldugunda, birgok isletme homojen mal tedarik ettiginden
kar marjlar diisiiktiir. Malin her bir tedarik¢isi, ddemeleri uygulamak konusunda zay1f
bir konumdadir ve yeni miisteriler gekmek icin gecikmis geri 6demelere izin vermeye
veya mevcut miisterilerin farkli bir tedarik¢iye geg¢mesini Onlemeye isteklidir.
Tedarikei bir tekelci oldugunda bunun tersi dogrudur (Fabri ve Klapper, 2016: 68).
Pazarlik giicii yiiksek olan tedarikgiler igletmeyle iligkilerinde her zaman kendi
kararlarim1 kabul ettirebilecek bu nedenle de isletme kendi stratejik karar ve
davraniglarin1 segme ve uygulama konusunda tam esneklige sahip olamayacaktir.
Tedarikgilerin pazarlik giicii az ise isletme tedarikg¢ileri ile ilgili olan iligkilerinde arzu
ettigi konular1 tedarikgilere kabul ettirebilecek ve kendi stratejilerini uygularken 6zgiir

olarak uygulayabilecektir (Ulgen ve Mirze, 2013: 97).

Giiclii tedarikgiler endiistriyi daha az cekici hale getirebilir. Isletmeler geriye
dogru entegrasyon yolu ile tedarik¢ilerini satin alarak tekrar kontrol sahibi olabilirler.
Bu strateji, tedarik¢i giivenilir olmadiginda, ¢ok maliyetli oldugunda veya siirekli

olarak isletmelerin ihtiyaclarini karsilama kapasitesi olmadiginda etkindir. Geriye
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dogru entegrasyonun yogun olarak kullanildigi endiistrilerde isletmeler pazarlik

giiclinii lehine dondiiriirler (Bakoglu, 2010: 133).

Genellikle tedarikg¢iler isletmeler olarak diisiiniiliir ancak isciler de tedarikg¢iler
olarak ve birgok endiistride biiyiik bir gilicii elinde bulunduran kisiler olarak
algilanmalidir. Ornegin isci sendikalari, tedarik¢i giiciiniin énemli kaynaklaridir.
Calisanlarin  %60'indan fazlasinin sendikali oldugu Amerika Birlesik Devletleri
(ABD) endiistrileri (otomobiller, ¢elik ve havayollar1 gibi), ¢alisanlarin %35'inden
aziin sendikali oldugu endiistrilerden yiizde bes puan daha diisiik bir yatirim getirisi

elde etmektedir (Grant, 2016: 76).
2.5.3.4. Miisterilerin pazarhk giicii

Alicilar, distribiitorler, tliketiciler veya diger iiretim veya hizmet kuruluslari
olabilecek miisterilerdir (Sadler, 2003: 88). Isletmenin miisterileri sektdrdeki en biiyiik
baski gruplarindandir ¢iinkii isletmeler iirlinlerini miisteriler i¢in sunar ve en sonunda
miusteriler isletmelerin gelir kaynaklaridir. Alicilarin ve tedarikgilerin goreli pazarlik
giicleri, geleneksel stratejik modelin bilinen arz-talep eksenini yansitir. Ancak Porter
(1997), her ikisini de bir biitiin olarak endiistri {izerinde faaliyet gosteren bagimsiz
giicler olarak goriiyor. Alict etkisi, fiyat ve kalite taleplerini karsilarken bir {irtinden

elde edilebilecek kari belirler.

Ikame tehdidi, miisterinin ihtiyaglarmin endiistrinin {iriiniinden baska bir sey
satin alarak karsilanabildigi durumlarda yiiksektir. Gegis maliyetlerinin yiiksek olmasi
ya da mevcut ikame iriinlerin fiyat performansinin diisiik olmasi durumunda bu
tehdidin boyutu azalir. Porter''ln modelinde ikameyi olusturan sey ile sadece bir
rakipten satin alma arasinda 6nemli bir teorik ayrim vardir. Bu ayrimi pratikte yapmak
bazen teoride yapmaktan daha zordur ve analiz edilen endiistrinin nasil tanimlandigina
da baglidir (Macmillon ve Tampoe, 2001: 102). Alicilar endiistri katilimcilarina gore
pazarlik giicline sahiplerse, 6zellikle de fiyata duyarliysalar ve giiglerini esas olarak

fiyat indirimlerine baski yapmak i¢in kullaniyorlarsa gii¢liidiirler (Porter, 2008b: 93).

Isletmeler yatirdiklari sermayenin getirisini maksimize etmeye calisirken
miisteriler iirtinleri miimkiin olan en diisiik fiyattan satin almak isterler. Maliyetlerini
azaltmak icin, misteriler daha yiiksek kalite, daha yiiksek hizmet seviyeleri ve daha
diisiik fiyatlar icin pazarlik yaparlar. Bu sonuglar, endiistri isletmeleri arasindaki

rekabet savaslarini tesvik ederek elde edilir (Hitt vd., 2019: 52).
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Sadler (2003) miisterilerin fiyata duyarli olduklarini birka¢ durum 6zelinde
aciklamigtir. Miisteriler 6zellikle satin alacaklar: {iriin kendi maliyetlerinin nispeten
bliylik bir oranin1 olusturuyorsa fiyatlara olduk¢a duyarlidir. Ancak bir mal veya
hizmet biiyilkk bir harcama gerektirmiyorsa, miisteri alternatifleri aramaya veya
pazarlik yapmaya zaman ayirmayabilir. Misteriler arasindaki giiclii rekabet, onlari
saticilardan miimkiin olan en diisiik fiyatlar titizlikle aramaya zorlar. Son olarak ise
Ozellikle son yillarda iiriin kalitesine verilen 6nemin artmasiyla miisterilerin kalite igin
yiiksek bir fiyat 6demeye istekli oldugu konusunda yaygin bir fikir birligi vardir. Bazi
miisteriler fiyat konusunda daha az endise duyabilirken, digerleri kaliteli {iriinlerde
daha yiliksek marjlar elde etme ¢abasiyla diisiik fiyatlar i¢in rekabet etmeye devam
edebilmektedir. Ornek olarak &zellikle tiiketici iiriinlerinde ve modaya bagli mallarda
marka bagliligi ve kalite algis1 miisterilere mala ulagsmak i¢in daha fazla bedel

O0demeye neden olmaktadir.

Miisteriler (alic1 gruplar) su durumlarda gii¢liidiir (Ulgen ve Mirze, 2013: 100,
Eren, 2002: 153-155, Dowlatshahi, 1999:27 ve Porter, 1997: 15):

* Bir endiistrinin toplam tiiretiminin biiyiik bir kismin1 satin alirlar.

 Saticinin yillik cirosunun 6nemli bir kismini satin alinan {iriiniin satist

olusturmaktadir.

* Varsa ¢ok diisiik bir maliyetle baska bir iiriine gegebilirler. Uriine ait diisiik
degistirme maliyetleri marka sadakatini ortadan kaldiracak ve fiyatin veya katma
degerin 6nemini artiracaktir. Miisteri hizmetlerinin ¢ok 6nemli oldugu sektorlerde,

degistirme maliyetleri hizmet saglayici tarafindan karsilanmaktadir.
* Miisterilerin tirlin hakkinda bilgileri yiiksektir.

* Endiistrinin iirtinleri farklilastirllmamis veya standartlastirilmistir ve alicilar,

saticilarin endiistrisine geriye dogru entegre olurlarsa inandirici bir tehdit olustururlar.

* Sektordeki miisteri sayist daha az oldugunda tedarikgileri {iirlin kalitesini
artirmaya ve fiyati artirmaya zorlayacaktir. Bu cergevede, bir pazar zincirindeki

herhangi bir isletme, iist tedarikgileri ve alt alicilar1 ile kar marj1 i¢in rekabet eder.

» Ureticinin maliyetleri hakkinda daha fazla bilgiyle donanan ve bir alisveris ve
dagitim alternatifi olarak Internet'in giicii, bircok sektdrde tiiketicilerin pazarlik

giiciinii artirmistir. Bu kaymanin bir nedeni, bireysel alicilarin digerinden ziyade bir
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tireticiden veya ikinci veya liglincii bir bayiden ziyade bir bayiden satin almaya karar

verdiklerinde neredeyse sifir degistirme maliyetine katlanmalaridir.

* Miisterin iirlinii kendisinin iiretme kabiliyetine sahip oldugu 'geriye doniik

entegrasyon' tehdidi de karlilig1 kisitlamakta ve miisterilerin giiciinii artirmaktadir.
2.5.3.5. Pazardaki rakipler arasinda rekabetin siddeti

Bes rekabetci gliciin en giigliisii, genellikle bir mal veya hizmetin rakip saticilar
arasindaki alic1 himayesi i¢in rekabettir (Thompson, vd. 2022: 57). Rakip olmak, bir
sektordeki igsletmeler arasinda birbirlerinden pazar pay1 elde etmek i¢in yapilan rekabet
miicadelesini ifade eder Yogun rekabet, daha diisiik fiyatlar veya fiyat-rekabetci
olmayan stratejiler icin daha fazla harcama veya her ikisini birden ifade edebilir (Khan,

2015: 74).

Yiiksek rekabet, bir endiistrinin karliligin1 sinirlar. Rekabetin bir endiistrinin kar
potansiyelini diisiirme derecesi, oncelikle isletmelerin rekabet etme yogunluguna ve

ikinci olarak rekabet etme esasina baglidir (Porter, 2008c: 32).

Rakip isletmeler arasindaki rekabet genellikle bes rekabet giiciiniin en
giicliisiidiir. Geleneksel olarak isletmelerin rekabet analizinin odaklandigi grup
rakipler ve aralarindaki rekabetin siddetidir. Her endiistride ayni veya benzer
malve/veya hizmetleri ayn1 alict grubuna satmaya ¢alisan isletmeler vardir. Bu
rekabetin yogunlugu ise bazen yiiksek bazen diisiiktiir (Mirze ve Ulgen, 2013: 100).
Bir endiistrideki genel karlilik diizeyi, endiistrideki isletmeler arasinda var olan
rekabetin niteliginden ve derecesinden 6nemli Gl¢giide etkilenir. Dolayisiyla karlilik,
rekabetin az oldugu sektorlerde, yogun rekabetin oldugu sektorlere gére daha yiiksek
olma egilimindedir. Benzer sekilde, rekabetin yeniliklere dayali oldugu sektorlerde
karllik, fiyata dayali olan sektorlere gére daha yiiksek olma egilimindedir (Hofer ve

Schendel, 1979: 125-126).

Porter (1975) bir endiistrideki rekabetin dogasini ve derecesini en giiclii sekilde
etkileyen faktorlerin saticilarin yogunlagmasi, endiistri biiylime orani, sabit degisken
maliyetlerinin orani, liriin farklilagtirma derecesi, endiistride rekabet eden igletmelerin
cesitliligi, ileri ve geri entegrasyonun derecesi, alicilara karsi iireticinin goreli giicii ve
giris ve ¢ikis kolaylig1 gibi etmenler olarak siralamaktadir. Yogun rekabet, birbiriyle

etkilesim halinde olan bir dizi yapisal faktoriin sonucudur. Asagidaki durumlarda
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sektordeki rekabet artar ve daha gii¢lii bir konuma gelir (Thompson vd. 2022: 59;
Mirze ve Ulgen, 2013: 100, Gamble, Peteraf ve Thompson, 2015: 51-52 ve Porter,
1980: 17-19):

o Sektordeki alicilarin talebi yavas biiyliyor veya azaliyordur. Pazarin biiyiime
hiz1 diisiik oldugunda isletmeler daralan pazarda mevcut durumlarint korumak ig¢in
daha agresif hareket edecekler ve rekabetin siddeti artacaktir. Rekabet genellikle
yavas biiyiliyen pazarlarda daha gii¢lii, hizl1 biiyliyen pazarlarda ise daha zayiftir. Hizla
genisleyen alici talebi, biiyiimeye yetecek kadar yeni is veya tiim sektor iliyelerini
iiretir. Ancak biiyimenin durgun oldugu veya alici talebinin beklenmedik bir sekilde
diistligii pazarlarda, rakipler pazar pay1 ve hacim kazanimlari i¢in savasirken, rekabetci

rekabetin onemli dl¢lide yogunlagmasi alisilmadik bir durum degildir.

e Alicinin marka degistirme maliyeti diigiiktiir. Mal veya hizmetin bir temel
madde olarak algilandigi durumlarda, alicinin tercihi biiyiik Slgiide fiyat ve/veya
hizmete dayanir ve bu durum fiyat ve/veya hizmet alaninda siddetli rekabete yonelik

bask1 olusturur.

e Endiistri iiyelerinin iirtinleri metadir veya zayif bir sekilde farklilastirilmistir.
Cok sayida standart malin ve iireticinin bulunmasi rekabetin siddetini artiracaktir.
Rakiplerin teklifleri ayn1 oldugunda veya zayif bir sekilde farklilagtiginda, alicilarin
markaya bagli olmak i¢in daha az nedeni olur; bu durum, rakiplerin alicilar1 kendi
tekliflerine gegmeye ikna etmelerini kolaylastirir. Ote yandan, rakipler arasinda giiclii
bir sekilde farklilagtirilmis tirtin teklifleri, alicilar tarafinda yiliksek marka sadakati

saglar.

o Sektdrdeki isletmelerin {iretim kapasitesi ve/veya stok fazlasi vardir. Olgek
ekonomilerinin kapasitenin biiylik artiglarla artirilmasini gerektirdigi durumlarda,
kapasite eklemeleri, kapasite yigilmast ve fiyat indirimi riskinin oldugu yerlerde,

endiistrinin arz-talep dengesini kronik olarak bozabilir.

o Sektordeki isletmelerin sabit maliyetleri veya depolama maliyetleri yiiksektir.
Sabit maliyetlerin yiiksek olmasi tiim isletmeler i¢in gii¢lii bir sekilde tam kapasite
calisma baskis1 yaratir ve giiglii bir fiyat indirimine neden olur. Ornegin kagit ve

alliminyum gibi bir¢cok temel malzeme bu sorundan muzdariptir.

49



¢ Rakipler ¢coktur veya kabaca esit biiyiikliikte ve rekabet giiciindedir. Cok sayida
isletme sahip oldugu pazar1 korumak veya pazar paymni biiyiimek istemektedir. Rakip
isletmeler pazar konumlarini ve is performanslarini iyilestirmek i¢in yeni hamleler
yapmakta aktiflerdir. Ornegin hizli servis restoran endiistrisindeki rekabet, nispeten
esit biiyiikliikte cok sayida hamburger, sarkiiteri sandvig, tavuk ve taco zincirlerinin

oldugu yerlerde 6zellikle giigliidiir.

eRakiplerin farkli hedefleri, stratejileri ve/veya mense iilkeleri vardir.
Stratejileri, kokenleri, kisilikleri ve ana igletmeleri ile iliskileri bakimindan cesitlilik
gosteren rakiplerin, nasil rekabet ettikleri konusunda farkli hedefleri ve farkli
stratejileri vardir ve siire¢ icinde siirekli olarak birbirleriyle karsilasabilirler.
Birbirlerinin niyetlerini dogru bir sekilde okumakta ve endiistri i¢in oyunun bir dizi
kural1 tizerinde anlagsmakta zorlanabilirler. Bir rakip i¢in dogru olan stratejik secimler,
digerleri i¢in yanlis olacaktir. Yabanci rakipler, farkli kosullar1 ve genellikle farkli
hedefleri nedeniyle genellikle endiistrilere biiyiik bir cesitlilik katar ve rekabetin
yogunlugunu artirir. Uzun vadeli yonler, hedefler, stratejiler ve menge iilkeler
acisindan rakiplerin gesitliligi arttikca rekabet daha da yogunlasir. Farkli saticilardan
olusan bir grup, genellikle yeni veya kurallar1 ¢igneyen pazar yaklasimlarin1 denemeye
istekli bir veya daha fazla basina buyruk isletme igerir. Boylece daha degisken ve daha
az Ongoriilebilir bir rekabet ortami yaratir. Kiiresel olarak rekabetci pazarla (6zellikle
saldirganlar) daha diisiik maliyetlere sahip oldugunda ve yeni iilke pazarlarinda giiclii

bir yer edinmeye niyetli oldugunda, genellikle daha rekabetcidir.

e Rakiplerin iste duygusal ¢ikarlar1 vardir veya yiiksek ¢ikis engelleriyle
karsilasirlar. Bazi pazarlar c¢ekiciliklerini kaybedecekler ve isletmeler pazardan ¢ikis
yaparlar ve rekabet azalir. Ancak bazi igletmelerin yaptiklart 6zel yatirimlarin olmasi,
151 birakmanin maliyetinin yiiksek olmas1 gibi nedenlerle pazari terk etmek edemezler
ve faaliyetlerine devam edebilirler ve rekabet siddeti artar. Yiiksek ¢ikis engelleri
karsiz isletmelerin sektdrden ayrilmasini engellediginde rekabet daha giicliidiir.
Varliklarin kolayca satilamadigi veya baska amagclara aktarilamadigi, iscilerin is
korumasina hak kazandig1 veya mal sahiplerinin kisisel nedenlerle iste kalmaya kararl
oldugu endiistrilerde, iflas eden isletmeler aksi durumda olabileceklerinden daha uzun
stire tutunma egilimindedirler. Derin fiyat indirimi, tipik olarak, maliyetleri karsilamak

ve is hayatinda kalmak i¢in umutsuz bir ¢abayla ortaya c¢ikar. Bu tiir bir rekabet,
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normalde ¢ekici olan bir endiistriyi istikrarsizlagtirabilir. Yiiksek ¢ikis engellerinden
biri de hiikiimet ve sosyal kisitlamalardir. Bunlar, is kayb1 ve bolgesel ekonomik
etkiler endisesiyle hiikiimetin ayrilmayr reddetmesini veya caydirmasini igerir;
ozellikle ABD disinda yaygindirlar. Imaj, pazarlama yetenegi, finansal piyasalara
erisim, paylasilan tesisler gibi is birimi ile isletmedeki diger kisiler arasindaki karsilikli
iliskiler de pazardan ¢ikis engelleri arasindadir. Isletmelerin isin igcinde olmaya yiiksek

stratejik onem vermelerine neden olarak pazarda kalmalarini saglar.

Giicli rekabetin gostergeleri, canli fiyat rekabetini, yeni nesil {iriinlerin hizla
piyasaya siiriilmesini ve daha iyi performans ozellikleri, daha yiiksek kalite,
gelistirilmis miisteri hizmetleri veya daha genis bir {iriin yelpazesi sunarak tiriinleri
farklilastirma hamlelerini igerir. Satiglar1 gegici olarak artirmak i¢in kullanilan diger
yaygin taktikler arasinda 6zel satis promosyonlari, yogun reklamlar, indirimler veya

diisiik faiz oranli finansman yer alir (Gamble vd. 2015: 51).

Rekabetin yogunlugu arttik¢a pazarin karliligi diismekte ve sektor pazara girme
acisindan ¢ekiciligini kaybetmektedir. Pazara giris olasiligl ve ikame tehdidi varsa,
alic1 ya da tedarikgilerin kontrol giiciine sahipse oldukca rekabet¢i bir durum s6z
konusu olur (Bakoglu, 2010:129). Bir isletme tarafindan takip edilen stratejiler, ancak
rakip isletmelerin takip ettigi stratejilere gore rekabet avantaji sagladiklarinda basarili
olabilir. Bir igletme tarafindan stratejideki degisiklikler, fiyatlar1 diisiirme, kaliteyi
arttirma, Ozellikler ekleme, hizmet saglama, garantileri uzatma ve reklami artirma gibi
gecici onlemlerle karsilanabilir (David, 2011: 75-76). Rakipler arasinda yogunlagsma
ve denge durumu rekabet i¢in dnemlidir. Rakip isletmenin karsisinda biiyiik ve tek bir

rakibin bulunmasi isletme icin énemli bir tehdit unsurudur (inal, 2013: 193).

Rakipler uzun stireli fiyat savaglarina girdiginde veya karsilikli olarak karliliga
zarar veren diger agresif taktikleri aligkanlik haline getirdiginde, rekabet acimasiz
olarak nitelendirilebilir. Pazar pay1 savasi o kadar siddetliyse, cogu endiistri liyesinin
kar marjlart minimum seviyelerine sikistiginda, rekabet siddetli ila giiclii olarak kabul
edilebilir. Sektor liyeleri arasindaki manevra canli ve saglikli olsa da ¢ogu sektor
tiyesinin kabul edilebilir karlar elde etmesine izin verdiginde, rekabet 1limhi veya
normal olarak nitelendirilebilir. Sektdrdeki ¢gogu isletme satis biiylimesinden ve pazar
paymdan nispeten memnun oldugunda ve miisterileri birbirinden ¢almak i¢in nadiren

saldirilara giristiginde rekabet zayiftir (Gamble vd. 2015: 53).
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Fiyat disindaki boyutlar (6rnegin iirtin 6zellikleri, destek hizmetleri, teslimat
sliresi veya marka imaj1) tizerindeki rekabetin, miisteri degerini iyilestirdigi ve daha
yiiksek fiyatlar1 destekleyebildigi i¢in karliligi asindirma olasiligi daha diisiiktiir.
Ayrica, bu tiir boyutlara odaklanan rekabet, ikamelere gore degeri artirabilir veya yeni
girenlerin oniindeki engelleri kaldirabilir. Fiyat dig1 rekabet bazen endiistri karliligini
baltalayacak seviyelere yiikselirken, bunun gerceklesmesi fiyat rekabetinde

oldugundan daha az olasidir (porter, 2008c: 32-33).

Rekabet giiclerinin analizinde pazarin i¢inde bulundugu yasam dongiisii de
onemlidir. Ciinkii pazarin hangi asamada oldugu karlilig1, rekabet yogunlugunu ve
nakit girdisi iliretme potansiyeli gibi bir¢ok konuda bilgi verecektir. Rekabetin
yogunlugu arttikca karlilik diisecek ve pazarin cekiciligi giderek azalacaktir. Ozellikle
bliylime ve olgunlasma asamasinda olan pazarlarda pazarin kosullar1 6nemlidir
(Bakoglu, 2010: 127-128). Porter (2015) rekabetin siddetinin zamanla
degisebilecegini ifade etmektedir. Pazarin olgunlugu bu degisime yol acan en 6nemli
etmenlerden biridir. Pazar olgunlastik¢a biiyiime azalir ve rekabetin yogunlasmasi ile

birlikte karliligin azalmasi ve ¢ogu zaman ekonomik durgunlukla sonuglanir.
2.5.4. Porter’in Modelinin Katkilar1 ve Elestiriler

Porter 1979 yilinda yayinladigi ilk makale ile bes giiciin 6nemini isletme
cevresindeki rekabet¢i giicleri tanimlamak, bir endistrinin mevcut karliliginin
nedenlerini ortaya ¢ikarmak ve rekabet listiinliigli saglamayi (karlilig1) zaman ig¢inde
ongormek ve etkilemek i¢in bir ¢erceve olusturmak oldugunu belirtmistir. Bu amagla
isletmelere rekabet stratejisi uygulamalarinda mantiksal olarak saglam ve iyi test
edilmis, arastirmacilar1 zorlayici bir yaklasim sunmustur. Isletmelere bu yaklasim
kapsaminda basit cevaplar yerine kritik sorular1 vurgulamis ve sonug¢ olarak
yoneticilerin rekabet avantaji arayisinda kullandiklar1 retorigi ve muhakemeyi giiclii
bir sekilde sekillendirmistir (Zenger, 2016: 11). Stratejistler i¢in saglikli bir endiistri
yapisi, isletmenin kendi konumu kadar rekabetci bir endise kaynagidir. Endiistri
yapisini1 anlamak, etkili stratejik konumlandirma i¢in de dnemlidir. Rekabetci giiclere
kars1 savunma yapmak ve onlar1 bir isletmenin lehine sekillendirmek, strateji i¢in ¢ok

Onemlidir.
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Bes rekabetci giiclin her birini tek tek incelemek, belirli bir pazarda rekabetin
nasil olduguna dair giiclii bir teshis saglar. Stratejist, bes giiciin her biri ile iliskili
rekabet baskilarin1 anladiktan sonra, bir sonraki adim, beg giiciin ortak giiclinii
degerlendirmek ve bu sektordeki sirketlerin mantikli olarak makul karlar elde etmeyi
bekleyip beklemeyeceklerini belirlemektir (Gamble vd. 2015 :53). Bes rekabetci
giiclin her birinin giicii, endiistri yapisinin bir fonksiyonudur veya bir endiistrinin
altinda yatan ekonomik ve teknik 6zelliklerdir. Bes kuvvet ¢ergevesi, bir isletmenin
karmasikligi gérmesine ve endiistrisindeki rekabet i¢in kritik olan bu faktorleri tam
olarak belirlemesine ve ayrica endiistrinin ve kendi karliligimi en fazla artiracak
stratejik yenilikleri belirlemesine olanak tanir. Bes kuvvet ¢ercevesi, bir endiistride
rekabet etmenin yeni yollarin1 bulmada yaraticiliga olan ihtiyaci ortadan kaldirmaz.
Bunun yerine, yoneticilerin yaratici enerjilerini endiistri yapisinin hizli karlilik i¢in en
Onemli olan yonlerine yonlendirir. Cerceve, bu siirecte, arzu edilen bir stratejik yeniligi

kesfetme ihtimalini artirmay1 amaglar (Porter, 1985: 8).

Porter’in bes gii¢ modeline getirilen bazi elestiriler vardir. Bunlarin ilki Porter’in
mikro diizeyde daha spesifik {iriin-pazar segmentlerinin analizinin aksine, makro
analize, yani endiistri diizeyinde asir1 vurgu yapma egiliminde oldugunu
savunmaktadir. Endiistri deger zincirlerini asir1 derecede basitlestirir. Ornegin, her
zaman “alicilarin” kanallar, ara alicilar ve son tiiketiciler arasinda hem bdoliimlere
ayrilmasit hem de farklilagtirilmasi gerekebilir. Olas1 yonetim eylemiyle dogrudan
baglanti kurmakta basarisiz olur. Devam eden sinirlar1 olan belirli bir varlik olarak bir
"endiistri" zihniyetini tesvik etme egilimindedir. Bu, endiistri sinirlarinin ¢ok daha
akigkan goriindiigli su anda belki daha az uygun olabilir. Pratik bir yoneticinin bakis
acisindan ¢ok fazla jargon olarak algilanabilecek ve gergekten de asirt markali oldugu
iddia edilebilecek olan ekonomik terminolojide ifade edilmistir. Thulbry (1998)
Porter’in Bes Gii¢ modelinin rekabetgci giicleri analiz eden yararl bir ara¢ oldugunu
ancak bu araci kullanmak isteyen herkesin ilk adiminin mevcut durumun dogruluk
derecesini kontrol etmesi ve onaylamasi gerektigini savunmaktadir. Bu nedenle

cerceve kesin bir modelden ziyade rehberlik i¢in bir ¢erceve olarak diisiiniilebilir.

Grant (2016) Porter’in Bes rekabet giicii ¢cer¢evesinin iki ana elestiriye maruz
kaldigin1 belirtmistir. Bunlardan ilki temelini aldig1 Yapi-Davranis-Performans

Modelinin titizlikten yoksun oldugunu savunarak ¢ergevenin teorik temellerine olan
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elestirilerdir. Digerleri ise ¢ercevenin ampirik zayifliklarina dikkat ¢ekmistir. Klasik
bakis agisina gore isletme performansi temelde isletmenin rekabet ettigi endiistrinin
yapisal faktorlerinin bir fonksiyonu olan tek bir isletme olarak tasavvur edilir. Bu bakis
acisl, en uygun varyansin endistriler arasinda meydana geldigini ve endiistri
etkilerinin performansit anlamak i¢in birincil 6neme sahip oldugunu ima eder.
"Yonetsel" (Schmalensee, 1985: 342) veya "is stratejisi" (Rumelt, 1991: 169)
perspektifi ise tersine, karliligin isletmeler genelinde dagilmasinin ana belirleyicisi
olarak isletmelerin yeteneklerindeki ve stratejik yaklasimlarindaki cesitliligi vurgular.
Bu nedenle, bu ikinci bakis agisi, isletmeler arasindaki performans farkliliginin
yalnizca endiistrinin yapisal faktorlerinin bir sonucu olmadigini, bunun yerine is birimi
ve kurumsal 6zelliklerin isletme performansini agiklamakla en alakali oldugunu ima

eder (Misangi, Elms, Greckhamer ve Lepine, 2006: 572-573).

Yapilan arastirmalar endiistri yapisinin bir isletmenin karliliginin nispeten kiigiik
bir belirleyicisi oldugunu gostermistir. Karlilikta isletmeler arasi farkliliklarin
kaynaklarina iliskin arastirmalar ¢ok farkli sonug¢lar vermistir ancak hepsi endiistri
faktorlerinin isletmeler arasindaki aktif getirisindeki degisimin kiiclik bir kismini
(%20'den az) acikladigini kabul etmektedir. Isletmelerin aktif getirilerindeki varyansin
yiizdelerinin incelendigi arastirmalardan Schmalanse (1985) yaptig1 arastirmada
isletmelerin karliliginda pazar, pazar pay1 ve etkilerinin 6nemini arastirmis ve sonug
olarak isletme etkisinin olmadigim1 ve endiistri etkisinin ise %19,6’da kaldigim
belirtmistir. Ayni sekilde Rumelt (1991) tarafindan yapilan bagka bir ¢alismada ise
isletme etkileri %44,2 iken endiistrinin etkisi sadece %4 olarak belirtilmistir.
Schmalensee (1985) endiistri faktorlerinin en giiclii oldugunu kurumsal ve pazar pay1
etkilerinin son derece zayif oldugunu bildirirken, bu ¢alisma istikrarli ve dalgali etkiler
arasinda ayrim yapmakta ve belirgin sekilde farkli sonucglara ulagmaktadir. Veriler
ithmal edilebilir kurumsal etkileri, kiiciik istikrarli endiistri etkilerini ve ¢ok biiyiik
istikrarl is birimi etkilerini ortaya koymaktadir. Bu sonuglar, ekonomik rantlarin en
onemli kaynaklarinin isletmeye 6zgii oldugunu ima etmektedir; endiistri tiyeligi ¢ok
daha az 6nemli bir kaynaktir (Rumelt 1991: 167). Rumelt’in (1991) yaptig1 ¢alismaya
paralel olarak Roqueberti Philips ve Westfall (1996) yaptiklar1 ¢aligmada karliliga
endiistri etkisini %10,2 ve isletme etkisini %55 olarak bulmuslar ve Rumelt’in karlilik
tizerinde isletme etkisi endiistri etkisinden daha fazladir olan temel 6nermesini giiglii

bir sekilde desteklemislerdir. McGahan ve Porter (1997) calismalarinda da ABD
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kamu isletmelerinin karlilig1 tizerinde yil, endiistri, isletme-ana isletme ve isletmeye
0zgl kaynaklarin etkilerinin 6nemi {izerinde bir arastirma yapmislar ve endiistri
etkisinin %18,68 ve isletmeye 6zgii kaynaklarin ise %31,71 oraninda etkili oldugu
sonucuna varmislardir. Ayrica, etkilerin dneminin genis ekonomik endiistriler arasinda
onemli 6l¢iide farklilik gdsterdigini de bulmuslardir. Yapilan calismaya gore endiistri
etkileri, imalatta kar varyansmin daha kiiglik bir kismin1 olustururken,
konaklama/eglence, hizmetler, toptan/perakende ticaret ve ulasimda daha biiylik bir
paya sahiptir. Misangi vd. (2006) tarafindan isletme etkisi ise %43.,8 olarak
bulunmustur. Arastirmacilar igletme etkisinin en 6nemli kaynak oldugunu ancak
endiistri yapisinin etkisinin de goz ardi edilmemesi gerektigini ve performansi
etkiledigini belirtmisler. Diger arastirmacilarin performansi incelerken hem endiistriyi
hem de kurumsal ¢evreyi dikkate almalar1 gerektigini gostermekte oldugu sonucuna

varmislardir.

Porter’a yapilan elestirilere ragmen Grant (2006) cergeveye iliskin rekabeti
anlamak, karlilik degisikliklerini tahmin etmek ve strateji formiilasyonuna rehberlik
etmek i¢in ¢ok yararli oldugunu diistinmektedir. Bununla birlikte, bu elestiriler sektor
analizi yapilmasinin daha da ileriye gitmesi gerektigine de isaret etmektedir. Porter’in
modelinin  bagarisi  onun yeterince sorgulanmamasina veya daha fazla
gelistirilmemesine yol agmistir. Ancak Bes rekabetci gii¢, dis cevre ve birbirleriyle
ilgilenen diger stratejik analiz araclariyla birbirine bagimlidir ve bu daha kapsamli ve
tutarli bir "sistem" halinde gelistirilebilir (Grundy, 2006: 215-216). Yalnizca
tanimlayict nitelikte olmasiyla elestirilen Porter’in Bes Giic Modeli gliniimiizde de
gecerliligini korumaktadir. Yoneticilerin ve stratejistlerin stratejin gelistirmesine ve
uygulamalarina yardimci olmamasi bu modelin 6nemini azaltmamaktadir. Bu modelin
Otesinde gelismis bir ¢alisma heniliz bulunmamaktadir. Ancak teknolojik gelismeler,
kiiresellesme ve internet tarafindan Onciilik edilen biiyikk degisim ile tim
endiistrilerde yeni is diinyasinda uygun geligsmelere ihtiya¢ duyulmaktadir (Barutgugil,
2013: 138-139).

Bes Kuvvet modeli, giinlimiizde uygulamada en ¢ok bilinen ve en yaygin
yonetim modellerinden biridir. Porter’in Bes Gii¢ Modeli endiistrileri analiz etmek ve
stratejileri formiile etmeye yardimci olmak icin ¢ok giicli bir ara¢ oldugunu

kanitlamistir. Ancak son yillarda arastirmacilar, modellerdeki sinirlamalarin ve
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dolayistyla kullanimda yasanabilecek zorluklarin farkinda olunmasi gerektigine isaret
etmektedirler (Thurlby, 1998: 19). Elestirilerden cogu tiim diinyada ekonomik
kosullarin son yillarda temelden degistigini savunmaktadir (Conklin ve Tapp, 2000:
62). Thurlby'ye (1998) gore, Porter''ln Bes Kuvvet modeli duragandir ve zamani
hesaba katmaz. Bu nedenle rekabet dinamigi yiliksek pazarlari belirlemek ¢ok daha
zordur ¢iinkii ¢ok hizli degisebilmektedirler. Bu, siirekli olarak yeni modellerin
olusturulmasini gerektirir. Dulci¢ vd. (2012) rekabet i¢in olusturulan ¢ergevede zaman
boyutunun ele alinmadigini belirlemis ve ¢caligmalarin1 zaman boyutunu dikkate alarak
yapmuglardir. Sonug olarak endiistri yapisinin isletmeler iizerinde zamana 6zgli bir
etkisi oldugunu ve bu etkiler tamamen olumsuz olmadig1 sonucuna varmislardir.
Zaman boyutu ile ilgilenirlerse, yoneticiler pazar trendlerini ve degisen ortami daha
1yl degerlendirebilirler. Ayrica, Bes Kuvvet ¢ercevesinden yararlanmak, dokunulmaz
ve stirekli bir rekabet avantajini garanti etmez. Bunun nedeni, bes giic modeli
cercevesinin rekabet ortamindaki siirekli degisiklikleri icermeyen statik bir model
olmasidir. Endiistri faktorleri, is performanst degisikliklerini hakli gosterebilir.
Bugiiniin amac1 sadece Bes Kuvvet'e kars1 korunmak degil, internet ve diger bilgi
teknolojilerinin artan giicli nedeniyle isbirligi baslatmak ve inovasyonu siirdiirmek

giderek daha 6nemli hale gelmektedir.

Ancak baz elestirilerin, 6zellikle de rekabetci giiclerin tercihi ve operasyonel
uygulama icin kilavuz eksikligine yonelik elestirilerin hala gecerli oldugu kabul
edilmektedir (Speed, 1989: 11). Gergekten de, maliyet liderliginin bir strateji olmadigi,
tek basina calistirildiginda higbir degeri olmadig iddia edilmistir. En azindan, maliyet
liderligi, odaklanma ve farklilagma ile ayn1 anlamda bir strateji degildir ve bu nedenle
gergekten aynmi anda diisiiniilemez. Bununla birlikte, bu uyar1 kabul edilir ve
hatirlanirsa, model analitik bir ara¢ olarak yararli olmaya devam edebilecegi

distiniilmektedir.
2.6. Genel Rekabet Stratejileri

Rekabet stratejilerinin olusturulmasinda ikinci temel sorunun bir isletmenin
kendi sektoriindeki goreli konumu oldugudur. Konumlandirma, bir isletmenin
karliliginin endiistri ortalamasinin iistiinde mi yoksa altinda m1 oldugunu belirler.
Kendini iyi konumlandirabilen bir isletme endiistri yapisi elverigsiz ve bu nedenle

endiistrinin ortalama karlilig1 miitevazi olsa bile yiiksek getiri oranlar1 elde edebilir
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(Porter, 1985: 11). Rekabet stratejisi bes rekabetci giicle etkili bir sekilde basa
cikmaniza olanak taniyan ve bdylece isletme i¢in {istiin bir yatirim getirisi saglayan bir
sektorde savunulabilir bir konum gelistirmekle ilgilidir. Tiiketici tarafindan taninan
istiin degere ulasmak i¢in bir isletme iki seyden birini yapabilir. Birincisi, mal veya
hizmetlerini rakiplerinden daha diisiik fiyata, ancak iirlin kalitesinden 6diin vermeden
sunabilir. Ikincisi, tiiketicilerin rakip isletmelerin iiriin tekliflerinden daha degerli
olarak algiladiklar1 farklilagtirilmis bir iiriin iiretebilir ve dolayisiyla iirtinleri igin
yiiksek bir fiyat talep edebilir. Ek olarak, bir igletme iirlinlerinin rekabet etmesini

istedigi pazar segmentlerini se¢melidir (Henry, 2021: 533:634).

Bir isletmenin rakipleri karsisinda sayisiz giiclii ve zayif yonii olabilir, ancak bir
isletmenin sahip olabilecegi iki temel rekabet avantaji vardir: diisiik maliyet
farklilastirmasi. Bir isletmenin sahip oldugu herhangi bir giiciin veya zayifligin 6nemi,
nispi maliyet veya farklilagsma {izerindeki etkisinin nihai olarak bir fonksiyonudur.
Maliyet avantaji ve farklilasma da sektor yapisindan ve bir igletmenin bes giicle

rakiplerinden daha iyi basa ¢ikma yeteneginden kaynaklanir (Porter, 1985: 11).

Porter (1980), isletmelerin bu bes kuvvet icerisinde rekabet¢i bir {istiinliik elde
edebilmeleri i¢in farklilastirma, maliyet liderligi ve odaklanma arasindaki iic
stratejiden birini segmeleri gerektigini belirtmektedir. Orgiitiin belirli bir pazara veya
miisteri grubuna yogunlastigi odaklanma stratejisi daha sonra odaklanmis maliyet
liderligi ve odaklanmis farklilastirma seklinde ikiye ayrilmaktadir (Sekil 2.7). Bu
modeli kullanmak i¢in, yoneticiler iki faktor olan rekabetgi tistiinliik ve rekabet alanini
degerlendirmektedir. Rekabet avantajinin iki kaynagi, is stratejisine temelde farkli iki
yaklagimi tanimlar. Diisiikk maliyetle rekabet eden bir isletme, pazar konumu,
kaynaklar ve yetenekler ve orgiitsel 6zellikler acisindan farklilasma yoluyla rekabet

eden bir isletmeden ayirt edilebilir (Grant, 2015: 222).
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Tablo 2.6. Porter'in Rekabet¢i Stratejileri
Kaynak: Porter, 1980: 39

Bazen isletme birincil hedefi olarak birden fazla yaklagimi basariyla takip
edebilir, nadiren miimkiin olur. Bu genel rekabet stratejilerden herhangi birini etkili
bir sekilde uygulamak, genellikle tam baglilik ve birden fazla birincil hedef varsa
seyreltilmis destekleyici organizasyonel diizenlemeleri gerektirir. Genel rekabet
stratejileri, sektordeki rakipleri geride birakmaya yonelik yaklasimlardir; bazi
endiistrilerde yap, tiim isletmelerin yiiksek getiri elde edebilecegi anlamina gelirken,
digerlerinde, mutlak anlamda kabul edilebilir getiriler elde etmek i¢in genel rekabet

stratejilerden biriyle basar1 gerekli olabilir (Porter, 1980: 35).

Porter (1980, 1985), rekabet¢i bir endiistride {istiin performansin, genel bir
maliyet liderligi, farklilasma veya endiistri rekabetine odaklanma yaklasimi olarak
tanimladig1 genel bir stratejinin izlenmesi yoluyla elde edilebilecegini savunur. Bir
isletme bu strateji tilirlerinden birini takip etmezse, “ortada kalacak™ ve genel bir
strateji takip eden isletmelere kiyasla daha diisiik performans yasayacaktir (Powers ve
Hahn, 2003: 44). Ornegin, bir isletme kendisini rakiplerinden ayirt etmekte basarisiz
olabilir, ancak basarili bir maliyet lideri olmak icin gereken yetenekleri veya
kaynaklar1 gelistirmekte de basarisiz olabilir. Porter ayrica, isletmelerin ayni anda
birden fazla jenerik strateji izlemeye ¢alisarak ortada sikisip kalabilecegini One

stirmiistiir (Kim, Nam ve Stimpert, 2004: 571).

Miller (1992) ise rekabette basarili olmanin karmasik olarak diizenlenmis kolay
taklit edilemeyen stratejilerden ileri geldigini diisiinmektedir. Pazarlar degisir. Miisteri
ihtiyaclar1 ve zevkleri gelisir ve rakipler yeni zorluklar icat eder. Ancak tek bir konuda
(6rnegin, diislik maliyetle liretmek veya miikemmel kaliteye ulasmak) miikemmel olan

isletmeler bu tiir degisikliklere kars1 6zellikle savunmasizdir. Bu durumda devreye
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farklilagtirmanin marka imaji, kalite ve hatta yenilik yonlerini maliyet etkinligi ile

birlestiren karma stratejiler devreye girmektedir.

Kharub, Mor ve Shrama (2019) calismalarinda maliyet liderligi stratejisi igin
isletme verimliligi, rekabetci fiyatlandirma, hammadde tedariki, dis finansmani en az
indirme, Urlin 6zelliklerinin sayisini azaltma ve iirlin maliyetlerini diisiirme gibi is
birimlerini dikkate almiglardir. Buna karsilik olarak farklilastirma igin, yeni iiriin
gelistirme, marka tanimlama, pazarlama teknikleri ve yontemlerinde yenilik, {iriin ve
hizmetlerde yenilik, reklamcilik, sektordeki itibar ve pazar biiyiimesini tahmin etme is
biriminin 6nemini kullanmiglardir. Buna benzer olarak Banker (2014) tarafindan
yapilan arastirmada maliyet liderligi stratejisini benimseyen isletmelerin emsallerine
gore diisiik maliyetli bir konum olusturmaya dayali olarak pazar paymi artirmayi
amagladig belirtilmistir. Isletmeler, maliyet liderli§ine ulasmak icin farkli kaynak
tahsis yOntemlerini benimseyebilir: biiyiikk 6lcekli tesisler, siire¢ iyilestirmeleri,
maliyet minimizasyonu, toplam kalite yonetimi, kiyaslama ve genel gider kontrolii.
Ote yandan, farklilastirma stratejisini benimseyen isletmeler, isletmenin bir fiyat
primini yonetmesine izin veren, miisteriler i¢in arzu edilen benzersiz nitelikler sunan

mal veya hizmetler gelistirmeye yatirim yaparak rekabet avantaji elde edebilir.

Porter’in maliyet liderligi stratejisini izleyen isletmelerin yiiksek hacimli tiretim
ve diisiik marjli bir yaklasimla kar elde etmelerini saglarken, farklilagtirma ve
odaklanma stratejileri karlilig1 diisiik hacim ve yiiksek marj ile saglarlar. Bu rekabet
gortsiinde isletmeler oncelikle yiiksek hacimli endiistriler i¢in maliyet liderligi, diisiik
hacimli endiistriler i¢in kalite iyilestirme yoluyla rekabet ederler. Her {i¢ strateji i¢in

de karlar, marjlar1 ve/veya hacmi iyilestirerek tiretilir (D’ Aveni, 1994: 39-40).

Porter (1980), ii¢ jenerik stratejinin bazi boyutlarda farklilik gosterdigini
savunmaktadir. Bunlar1 basarili bir sekilde uygulamak, farkli kaynaklar ve beceriler
gerektirir. Genel rekabet stratejileri ayrica farkli organizasyonel diizenlemeleri,
kontrol prosediirlerini ve tesvik sistemlerini ifade eder. Ayrica farkl liderlik tarzlar
gerektirebilir ve ¢ok farkli kurumsal kiiltiirlere ve atmosfere doniisebilir (Yamin,

Gunasekaran ve Mavondo, 1999: 509).

59



2.6.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi, ii¢ temel stratejinin belki de en agik olanidir. Bir isletme kendi
endiistrisinde en diisiik maliyetli iiretici olmak igin yola ¢ikar. Isletmenin genis bir
kapsami vardir ve birgok endiistri boliimiine hizmet verir ve hatta ilgili endiistrilerde
faaliyet gosterebilir — isletmenin hizmet genisligi genellikle maliyet avantaji1 agisindan
onemlidir. Maliyet liderligi stratejisi, agresif fiyatlandirma ile birlikte standart veya
gosterissiz bir Uriinlin satigim1 gerektirir (Porter, 1985: 12-13). Porter (1980) bu

stratejinin temel felsefesini su sekilde agiklamaktadir:

“Maliyet liderligi, verimli olgekli tesislerin agresif bir sekilde insa edilmesini,
deneyimden elde edilen maliyetin gii¢lii bir sekilde takip edilmesini, siki maliyet ve
genel gider kontroliinii, marjinal miisteri hesaplarindan ka¢imilmasint ve Ar-Ge,
hizmet, satis giicii, reklam vb. alanlarda maliyetin en aza indirilmesini gerektirir. Bu
amaglara ulasmak igin, maliyet kontroliine yonelik biiyiik bir yonetimsel dikkat
gereklidir. Rakiplere gore diisiik maliyet, kalite, hizmet ve diger alanlar géz ardi
edilemesede, tiim strateji boyunca isleyen tema haline gelir”. dolayisiyla, strateji
“olduk¢a standartlastirilmis bir iiriin yapmayt ve diger herkesi diisiik fiyatlamayr”
icerir (Datta, 2010: 38). Ogzellikle isletme, her faaliyette maliyetleri minimumda
tutarken, deger zincirindeki baglantilar arasinda iistiin bir koordinasyon aramalidir

(Paul vd. 2004: 54).

Maliyet liderligi stratejisini secen isletmelerin uygulayabilmesi i¢in; yiiksek
pazar payina, hammaddelere daha kolay erismesine, iiretilen iirlinlerin nispeten daha
standart {rlinler olmasina, endiistrinin yiiksek fiyat esnekligine ve isletmenin
ekonomiklik dlgegine ve 6grenme egrisinin diismesine baglidir (Dinger, 2013: 200).
Paul, Kenneth ve John (2004) bu stratejiyi takip etmenin kurallarini; isletmenin her
kalite-fiyat seviyesinde tiiketiciye sunulan diger Uriinlerin kalitesini taklit etmesi,
trtinii her fiyat-kalite seviyesinde gerekli olan temel unsurlarina indirgeyerek
maliyetleri diisiirmesi ve kaynaklar1 tam olarak kullanmasi1 (6rnegin, kapasiteyi
tamamen kullanmasi) seklinde siralamaktadir. Ek olarak, ayni1 anda birka¢ marka ismi
iretmek, isletmenin pazardan daha biiylik bir pay almasina ve ardindan Glgek
ekonomileri mevcutsa maliyetleri diisiirmesine izin verebilir demektedir. Bu strateji,
diisiik maliyetli bir iiretici olarak faaliyet gdstererek rekabet avantaji elde etmek igin

tasarlanmistir. Bu, 6l¢cek ekonomilerini igeren, isletme maliyetlerini siki bir sekilde
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kontrol eden ve ¢ok verimli olan biiyiik o6lgekli iiretim yontemleriyle basarilabilir

(Millmore, Lewis, Saunders, Thornhil ve Morrow, 2007:7).

Maliyet liderligi is stratejisini segen bir isletme, maliyetlerini tim rakiplerinin
maliyetlerinin altina indirerek avantajlar elde etmeye odaklanir. Bu durum isletmenin
diger is veya kurumsal stratejilerini terk ettigi anlamima gelmez. Aslinda, sadece
maliyetleri diigiirmeye odaklanmak, bir isletmenin kimsenin satin almak istemedigi
diisiik maliyetli {irtinler iiretmesine yol agabilir. Bununla birlikte, maliyet liderligi
stratejisi izleyen bir igletme, cabalarinin ¢ogunu maliyetlerini diisiik tutmaya odaklar
(Barney ve Hesterly, 2020: 120). Bir isletme tirlinlerini ortalama endiistri fiyatlarinda
satiyorsa ve yine de rakiplerinden daha yiiksek kar elde ediyorsa veya dnemli bir pazar
payi1 elde etmek i¢in ortalamanin altinda bir fiyattan satabiliyorsa, isletmenin diistik

maliyetli bir tiretici oldugu s6ylenir (Kharub, Mor ve Sharma, 2019: 924).

Bir isletme maliyet liderligi stratejisini segtiginde fiyatlarini rakiplerinden daha
diisiik seviyede belirleme yetenegine sahip olmak icin en diisiik iiretim ve dagitim
maliyetlerini elde etmeye odaklanir. Bunu se¢gmesi amaglarina ve endiistri algisina
baglidir. Bununla birlikte, daha yaygin olarak, maliyet lideri olmak icin yola ¢ikan
isletmeler daha sonra fiyatlari diisiirmek ve bu sekilde pazar pay1 olusturmak icin bu
diisiik maliyet tabanmni kullanmaktadir (Wilson ve Gilligan, 2005: 390). Isletme
kendisine maliyet yaratan tiim siiregleri incelemeli ve nelerden olustugunu
belirlemelidir. Belirlenen bilgiler 1s18inda deger yaratmayan siiregleri miimkiin
oldugunca ortadan kaldirmalidir. Maliyet zincirini yeniden yapilandirarak ve gereksiz
maliyet yaratan aktiviteleri eleyerek isletmeler carpici maliyet istiinliikleri elde

edebilirler (Barutcugil, 2013: 258-259).

Bu stratejiyi uygulamak isletmenin yeniden konumlandirilmasi, ¢alisma
uygulamalarinin degistirilmesi, otomasyonun genisletilmesi ve hatta yer degistirme
(tedarikeilere ve/veya miisterilere daha yakin) ile temel bir i¢ degisimi gerektirebilir.
Bu durum, kamu hizmetlerinden iiretime ve hizmetlere kadar tiim sektorlerde esit
olarak gecerlidir (Paul vd. 2004: 54). Saf maliyet liderligi, miisteriler fiyata duyarh
oldugunda ve 6lcek ekonomileri, tescilli teknolojiler veya ucuz malzemelere veya
dagitim kanallarina benzersiz erisim nedeniyle bir maliyet avantajini siirdiirmek i¢in

miicadele etme sans1 oldugunda en etkilidir (Miller, 1992: 40).
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Bununla birlikte, bu stratejiyi izlemenin riskleri vardir (Paul vd. 2004: 56,

Johnson, Scholes ve Whittington, 2008: 233 ve Hitt vd. 2019: 109-110):

e Teknolojik degisiklikler, ge¢mis yatirimlart ve verimlilik kazanimlarinm
gecersiz kilan maliyet veya siire¢ atilimlariyla sonuglanabilir. Maliyet tasarrufu
saglayan teknolojik gelismelerin zirvesinde kalmak, Ozellikle mevcut ekipmani

hurdaya ¢ikarmay1 i¢eriyorsa, pahali olabilir.

eRakipler bazen kendi temel yetkinliklerini kullanarak maliyet liderinin
stratejisini basarili bir sekilde nasil taklit edeceklerini 6grenirler ve rakipler de
yapabiliyorsa, maliyet diisirme temelinde diisiik fiyatla avantaj elde etmeye

calismanin bir anlam1 yoktur.

o Tiiketicilerin fiyata daha az duyarli olmas1 ve ek kalite ve hizmet 6zellikleri
icin 6deme yapmaya istekli olmasiyla pazarda bir degisiklik olabilir. Bu belirli
stratejiye baglilik, genellikle stratejik katiliga yol acabilir, oyle ki isletme

degisikliklere kolayca yanit veremez.

¢ Diigiik maliyetli iiretici olmaya calismanin stratejik basarisi, isletmenin bu
pozisyon i¢in rekabet eden birkag isletmeden sadece biri degil, toplam maliyet lideri
olmasii gerektirir- ¢iinkli bu, lider kurulup kabul edilene kadar siddetli rekabet ve

korkung kar beklentileri ile sonuglanacaktir.

e Maliyet liderinin maliyet diisiirmeye c¢ok fazla odaklanmasi, miisterilerin

"rekabet¢i farklilasma seviyeleri" algisin1 anlamaya ¢alismak pahasina gergeklesebilir.

Bu stratejiye biiylik 6l¢iide zaman i¢inde en diisiik maliyet konumunu korumanin
zorluklari ve fiyat odakli bir saldiriya karst savunmasizlik nedeniyle, birgok isletmenin
ihtiyatla bakmaktadir. Isletmeler yonlerini cogu zaman farklilastirmaya ¢evirmektedir
(Wilson ve Gilligan, 2005: 391). Kiiresellesme, artan miisteri talepleri ile 6zellikle
imalat isletmeleri arasinda daha yogun rekabete yol agmistir (Baines ve Langfield-
Smith, 2003: 676); bu nedenle, bir farklilagtirma stratejisi, bu tiir taleplerle basa ¢ikma
araci olarak daha degerli, arzu edilen 6zelliklere sahip iiriinler iiretmek i¢in daha genis
bir kapsam saglar. Buna karsilik, yalnizca bir maliyet liderligi stratejisine odaklanmak,
cagdas imalat organizasyonlarinin ¢esitli ihtiyag ve taleplerini karsilamak i¢in artik

uygun olmayabilir (Spencer, Joiner ve Salmon, 2009: 85).
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2.6.2. Farkhilastirma Stratejisi

Uriin farklilagtirmas1 bir isletmenin sundugu mal ve/veya hizmetin diger
isletmelerin sundugu mal ve/veya hizmetlerde olmayan bir 6zelligini veya degerini
sunarak rekabet elde etmeye calistiklar1 temel rekabet stratejilerinden ikincisidir
(Dyer, Godfrey, Jensen ve Bryce, 2020: 80). Bir farklilagtirma stratejisinde, bir
isletme, alicilar tarafindan genis capta deger verilen bazi boyutlar boyunca kendi
sektoriinde benzersiz olmaya calisir. Bir endiistrideki birgok alicinin énemli olarak
algiladig1 bir veya daha fazla 6zelligi secer ve bu ihtiyaclar karsilamak i¢in kendisini
benzersiz bir sekilde konumlandirir ve benzersizligi ig¢in en yiliksek fiyatla

odiillendirilir (Porter, 1985: 14).

Ideal olarak, isletme kendisini birka¢ boyutta farklilastirir. Farklilasma, elde
edilirse, bir endiistride ortalamanin iizerinde getiri elde etmek igin gegerli bir
stratejidir. Ciinkli maliyet liderliginden farkli bir sekilde bes rekabetci giicle basa
¢ikmak i¢in savunulabilir bir konum yaratir (Porter, 1980: 37-38). Farklilastirma
stratejisi tipik olarak kapsamli arastirma, iirlin tasarimi ve pazarlama harcamalar1 gibi
maliyetli faaliyetlerle desteklenmelidir. Farklilastirma stratejisi, bir sekilde benzersiz
olan bir mal veya hizmet yaratmay1 amagclar. Bu, tasarim veya marka imaji, teknoloji,
misteri hizmetleri veya diger cekici Ozellikler araciligiyla yapilabilir (Miller ve
Freisen, 1986: 37-38). Farklilastirmanin temel amaci, alicilar tarafinda marka sadakati
ve dolayisiyla fiyat esnekligi yaratmaktir (Speed, 1989: 8). Ortaya ¢ikan miisteri
sadakati ve bir rakibin benzersizligi asma ihtiyac1 giris engelleri saglamaktadir
(Dinger, 2013: 202) Tedarikg¢i giicliyle basa ¢ikmak i¢in daha yiiksek kar marjlar
saglar ve alicilarin karsilastirilabilir alternatifleri olmadigi ve bu nedenle fiyata daha
az duyarl olduklar i¢in alic1 giiciinii agikca azaltir. Son olarak, miisteri sadakati elde
etmek i¢in kendisini farklilastiran isletme, ikameler karsisinda rakiplerinden daha iyi
konumlanmaktadir (Porter, 1980: 38). Tiim bunlarin sonucunda kullanilan
fiyatlandirma pozisyonuna yansitilabilecek kalite ve {Ustilinlik algilariyla birlikte
yiiksek kaliteli iirtinler ve/veya iistiin performans gelistirerek elde edilebilir (Millmore,

vd. 2007: 7).

Uriin farklilasgtrmanin  her zaman bir miisteri algis1 meselesi oldugunu
hatirlamak énemlidir. iki farkli isletmenin iiriinleri teknik &zellikler agisindan benzer

veya hatta ayni olabilir ancak bir iiriin miisteriler tarafindan deger verilecek sekilde
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farkli olarak algilanirsa, o zaman {iriin farklilagtirmasi vardir. Miisterinin zihninde
tirtiniin algilanan degeri arttiginda, daha yiliksek bir fiyat ddemeye istekli olmasi da
sagirtict degildir. Bu nedenle, iiriinlerinde benzersiz 6zellikler yaratmak i¢in kaynak
yatirimi yapan isletmeler genellikle yiiksek bir fiyat talep eder (Dyer vd. 2020: 80).
Isletmenin cevresi giderek daha talepkar miisteriler tarafindan domine edildikce ve
rakipler miisteri taleplerine giderek daha karmasik sekillerde yanit verdikge, bir
isletme kalite, esneklik, yenilik¢i Uiriinler ve tedarik giivenilirligi gibi daha miisteri
odakl1 yonleri vurgulayan bir farklilagtirma stratejisi gelistirmeye daha fazla 6nem
verebilir. Piyasalarin daha rekabetgi hale geldigi, 6zellikle yiiksek kaliteli ve rekabetci
fiyath irilinlerin seviyesinin arttig1 cevresel degisim kosullarinda, isletmeler is
siireclerini yeniden diizenleyerek ve daha giiclii miisteri odakli yapilar benimseyerek

yanit verebilirler (Baines ve Langfield-Smith, 2003: 676).

Maliyetlerden ziyade, farklilastirma stratejisini kullanan bir isletme her zaman
yatirirm yapmaya ve bir mal veya hizmeti miisterilerin deger verdigi sekillerde
farklilastiran 6zellikler gelistirmeye odaklanir (Hitt vd. 2009: 110). Bir farklilastirma
stratejisi uygulamak personel arasinda yiiksek diizeyde beceri ve yaraticilik ve isletme
genelinde is birligi gerektirir. Farklilastirma genellikle tirlintin belirli bir g¢ekiciligi

oldugunu ima ettiginden, maksimum pazar pay1 sinirlhidir (Speed, 1989: 8).

Porter'lm (1980) temel rekabet is seviyesi stratejilerini kullanan operasyon
yonetimi alanindaki aragtirma, esas olarak imalat alanina odaklanmistir. Ancak hizmet
sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler de farklilagtirma stratejilerine ihtiyag
duymaktadir (Das ve Joshi, 2007: 647). Giinlimiizde bir¢ok isletme giderek daha
sofistike hale gelen bireysel miisterilerin zevk ve tercihlerine hitap etmek icin
Ozellestirilmis tirlinler sunmaktadir. Bu durum ise isletmelerin farklilasmaya yol acan
stratejileri uygulamasina yol agmaktadir (Sawhney, 1998: 54). Hizmet isletmeleride,
bir farklilastirma stratejisinin 6zii, benzersiz hizmetler yaratmakta yatacaktir. Hizmet
isletmeleri icin, Porter'a (1980) dayal1 bir farklilagtirma stratejisi, miisteriye benzersiz
bir fayda ve benzersiz bir deneyim saglamaya odaklanmalidir. Bu durum; yeni
hizmetler, marka imaj1 (6rnegin itibar), ¢esitli hizmetlere yol agan 6zellikler, teknoloji
ve diger boyutlar seklinde olabilir (Fitzsimmons ve Fitzsimmons, 2006: 42). Bir
isletme i¢in farklilastifinda siirdiiriilebilir rekabet avantajimin kaynagi; teknik

istiinliigii, kalitesi, miisterilerine daha fazla destek hizmeti vermesi ve ayni iicret igin
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daha fazla deger vermesi olabilir. Farklilastirma stratejileri, iirlin veya hizmeti
farklilagtirmanin bircok yolunun oldugu ve bu farkliliklarin tiiketiciler tarafindan
degerli oldugunun kabul edildigi pazarlar i¢in en uygun olamidir. Bu, ozellikle
alicilarin ihtiyaglari ve iriinlin kullanimlar1 farkli oldugunda gegerlidir (Dobson,

Starkey ve Richard, 2004: 58).

Basaril1 farklilagtirma stratejileri, basit¢e bir iiriine rakiplerininkine ek veya
farkli nitelikler vermeye dayanmaz. Basarinin temel unsurlari, alicilarin farkliliklar:
gorebilmesi, miisterilerin farklilastirilmis {iriin i¢in fazladan 6demeye istekli olmasi ve
rakiplerin iirlinlin kalitesine (niteliklerine) (ger¢ek veya miisteriler tarafindan
algilanan) uymada zorluk ¢ekmesidir. (Dobson vd, 2004: 57). Marka imaji, iiriin
Ozellikleri ve miisteri hizmetleri gibi geleneksel ayirt edici faktorlere ek olarak, bir¢ok
isletme dagitim kanallarim1 teslimat hizi, kolaylik ve islemlerin giivenligini
vurgulayarak da farklilastirmaktadir (Kim vd. 2004: 575). Ayrica farklilasma; yeni
pazar segmentlerinde ilk olarak hiz, rakiplerden daha yiiksek giivenilirlik seviyeleri,
tasarim, hizmet ve keyif seviyeleri, essiz iiriin 6zellikleri, marka imaj1 ve kisiligi, yeni
teknolojiler, daha fazla sayida ve/veya daha ilgili iirin 6zelligi ve daha giiglii ve

anlamli iligkiler olarak ortaya konabilir (Wilson ve Gilligan, 2005: 392).

Farklilastirma stratejilerinin de bazi riskleri vardir (Hitt vd. 2009: 113; Dinger,
2013:202-203 ve Dobson vd. 2004: 58-59):

e Farklilastirmanin en biiyiik riski bazi1 durumlarda endiistriden yiiksek pazar
payina engel olmasidir. Genis tabanl farklilagtiricilar, belirli bir segmente odaklanan

uzman isletmeler tarafindan alt edilebilir.

e Alicilar farklilagtiricinin iiriinii ile maliyet liderinin {iriinii arasindaki fiyat
farkinin ¢ok biiyiik olduguna karar verebilir. O zaman isletme, miisterilere ihtiyaglar
ile daha tutarli bir 6zellik ve fiyat kombinasyonu sunabilen rakiplere kars1 savunmasiz
hale gelir ve marka sadakati bu durumlarda yetersiz kalir. Alicilar diger isletmelerin

tirtinlerine yonelip farklilasmis tirtinleri almaktan vazgecebilirler.

e Bir igletmenin farklilastirma araglarinin, alicilarin 6demeye hazir oldugu degeri
saglamay1 birakabilir. Alicilar, bir slire sonra, temel bir iirliniin amaclarina yeterince
hizmet ettigi sonucuna vararak, ekstra oOzelliklere ihtiyag duymadiklarina veya

istemediklerine karar verebilir ve bu durumda, vurgu diisiik maliyete ¢evrilir
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e Rakipler, liderlerin iirin 6zelliklerini, alicilarin iirlinler arasinda yeterince
ayrim yapamayacaklar1 Ol¢lide taklit edebilir. Bu durum miisterilerin rakiplerin
sunduklar1 temelde ayni iirlinii daha diisiik bir fiyata sunduklarini algilamalarina neden
oluyorsa farklilagan iiriin daha az degerli hale gelebilir ve fiyat rekabetin temel

dayanagi haline gelir.

e Siirekli iriin yeniligi pahalidir ancak rekabet avantajini siirdiirmek i¢in gerekli
olabilir. Sadece takipgilerin hizl1 ve daha ucuza takip etmesi i¢in yeni bir ¢1gir agmak

cekici gelmeyebilir.
2.6.3. Odaklanma Stratejisi

Genel stratejilerden ti¢lincii ve sonuncusu odaklanma stratejisi digerlerinden
oldukca farklidir ¢ilinki bir endiistri i¢indeki dar rekabet kapsami segimine
dayanmaktadir (Kling ve Smith, 1995: 27). Belirli bir alic1 grubu, endiistri béliimleme
ile 6zel olarak hedeflenmektedir (Bauer ve Colgan, 2001: 25). Odaklayici isletme,
sektordeki bir boliimii veya boliimler grubunu secer ve stratejisini, digerlerini
dislayacak sekilde onlara hizmet edecek sekilde sekillendirir.  Endiistrinin
sinirlandirilmis ve uzmanlasmis bir kesimine (belirli bir miisteri tiirti, sinirli bir cografi
Pazar veya dar bir {iriin yelpazesi) hitap eder (Miller ve Friesen, 1986: 38). Odaklayici,
stratejisini hedef boliimler i¢in optimize ederek, genel olarak bir rekabet avantajina
sahip olmasa bile hedef boliimlerinde rekabet avantaji elde etmeye ¢alisir. (Porter,
1985: 15). Odaklanmay1 basaran isletme, kendi endiistrisi i¢in potansiyel olarak
ortalamanin lizerinde getiri elde edebilir. Maliyet liderligi ve farklilasma stratejilerinde
oldugu gibi, odaklanma stratejisi her bir rekabetci giice kars1 savunma saglayabilir. Bu
stratejiler iirlin ikamelerine karsi en diisiik savunmasi olan veya rakiplerin en zayif

oldugu hedefleri segmek i¢in de kullanilabilir (Porter, 1980: 39).

Odaklanma veya uzmanlagma stratejisi, belirli bir tiiketici grubuna veya sinirl
bir cografi pazara veya iiriiniin belirli kullanimlarina odaklanan pazarin yalnizca bir
kismina odaklanarak rekabet avantaji olusturmayir ve pazarda nig bir konum
olusturmay1 amaclar Dobson vd. 2004: 59). Odaklanma stratejisi, tirlinii spesifik olarak
oldukca tanimlanmis bir endiistri bdliimiiniin ihtiyaglarina goére hedeflemeyi
icerdiginden, farklilastirma yaklasiminin bir gesiti olarak goriilebilir. Isletme kesin
olarak tanimlanmis bir alic1 grubuna, {iriin hattina veya cografi pazara kapsamli bir

hizmet sunmay1 amaclar. ideal olarak iiriin, secilen endiistri bdliimiine gore hem
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farklilastirilmis hem de diisiik maliyetli bir konuma ulasacaktir. (Porter, 1997: 17).
Odaklanma stratejileri, belirli boliimlerde olagandisi talebin varligina veya belirli bir
iirlin yelpazesinde rekabet etmeye fayda saglayan faktor kosullarina veya tedarikci

erisimine dayanir (Porter, 1990: 12).

Strateji dar bir bolime odaklanmay1 gerektirir. Bu durumda genel stratejileri
izleyen igletmeler 6nemli endiistri boliimlerinin ihtiyaglarin1 karsilayamadiginda,
maliyet veya farklilagsma temelinde soniimlendiginde uygundur (Williamson vd. 2004:
90). Odaklanmay1 segen isletmeler odak grubunda diisiik maliyetli stratejisi hedefi
koyabilirken diger isletmeler odak grubunun taleplerine uygun olarak sunduklari
tiriinleri ozellestirmeye giderek odak grubunda farklilagmayi tercih edebilirler (Hill,
Schilling ve Jones, 2020: 156). Bu durumda farklilastirma ya 6zel siparisler ve kisa
tiretim stireleri i¢in maliyet etkinligine odaklanmak ya da benzersiz ve degerli iiriin

ozellikleri saglamak anlamina gelir (Dobson vd. 2004: 59).

Iki farkl1 odaklanma stratejisi miimkiindiir. Ilki, bir biitiin olarak endiistriden ¢ok
daha kiiciik olabilen tek bir endiistriye odaklanabilir. Odaklanma stratejisine bir
alternatif, birden fazla boliime dahil etmektir. Bir¢ok endiistride, agresifisletmeler cok

boliimlii stratejilere dogru ilerlemektedir (Aaker ve McLoughlin, 2014: 30-31).

Porter'a (1980) gore odaklanma stratejisi, isletmenin dar stratejik hedef
endiistrisine daha genis rekabet eden rakiplerinden daha etkili veya verimli bir sekilde
hizmet edebildigi Onermesine dayanir. Sonug olarak, isletme belirli bir hedefin
ihtiyaclarin1 daha iyi karsilamaktan farklilagmayi, bu hedefe hizmet etmede daha
diisiitk maliyetleri veya her ikisini birden basarir. Odaklanma stratejisi, ihmal edilmis
hedef endiistrileri - kosullarin en uygun oldugu ve rakiplerin en zayif oldugu alanlar
veya misteriler - bulmak icin de kullanilabilir, ancak genellikle karlilik ve satis hacmi
arasinda bir dengeyi igerir (Miller ve Friesen, 1986: 38). Yontemler, yukarida
Ozetlenen genis tabanli maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileriyle hemen hemen
aynidir. Odaklanma, belirgin sekilde farkli pazar boliimleri oldugunda, baska hicbir
rakip ayni béliimde uzmanlasmaya c¢alismadiginda, isletmenin kaynaklar1 endiistrinin
tamaminda faaliyet gostermesine izin vermediginde ve boliimler boyut, biiylime orant,
karlilik ve bes rekabetci giiciin yogunlugu fazla oldugunda tercih edilebilir (Dobson
vd. 2004: 59). Bunu yaparak isletme her bir boliim hakkinda daha derinlemesine bilgi

edinebilir ve uzman itibar1 sayesinde giris engelleri yaratabilir (Kling ve Smith, 1995:
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27). Bu yaklasimi benimseyen isletmelerin karsilastigi en biiyiik sorunlardan biri
paradoksal bir sekilde basar1 potansiyelinden kaynaklanmaktadir. Ciinkii
organizasyonun boyutu arttitkca hem pazari asma hem de siklikla ihtiyag duyulan
iletisimin aciliyetini kaybetme egilimi vardir. Bu nedenle, genel bir kural olarak,
odaklanmus bir strateji genellikle kii¢tlik isletmeler i¢in en uygun olanidir. Ciinkii kiigiik
boliimlerin 6zel ihtiyaglarina hizli bir sekilde yanit verme esnekligine sahip olanlar
tipik olarak bu isletmelerdir (Wilson ve Gilligan, 2005: 394). Orta 6lcekli ve biiyiik
isletmeler odaklanmaya dayali stratejileri farklilagtirma ve maliyet liderligi genel
rekabet stratejilerine baglantili olarak kullanabilirler. Ancak odaklanma stratejileri,
tiiketicilerin farkli tercihlere sahip oldugu ve nisin rakip isletmeler tarafindan takip

edilmedigi durumlarda en etkilidir (Allen ve Helms, 2006: 436).

Basarili odaklayicinin smirli bir pazara hizmet etme konusundaki uzman
yaklagimi ve essiz becerileri, bes rekabetci giice karsi savunma yapmasina yardimei
olur. Rakipler, odaklanmis isletmenin miisterilerine hizmet etme konusunda ayni
yetenege sahip degildir. Nis icine giris, odaklayicinin belirgin yetkinligi ile
zorlastirilir. Bu ayn1 zamanda yedek oyuncularin asmasi gereken bir engel gorevi
gOriir. Miisterilerin, ihtiyaclarini karsilamak i¢in daha az kapasiteye sahip isletmelere
islerini kaydirma konusundaki isteksizlikleri, pazarlik gii¢lerini koreltebilir (Dobson
vd. 2004: 59). Basarili odaklanma stratejilerinin avantajlari, isletmenin cabalarini
yogunlastirabilmesinden kaynaklanmaktadir. Sectigi miisterilerin ihtiyaclarim1 daha
1yi karsilama yetenegi, benzersiz mal veya hizmetleri i¢in daha yiiksek bir fiyat talep
edebilecegi anlamina gelir. Alternatif olarak, daha biiylik dl¢eklerde maliyet etkin
olmayan teknolojiler ve siirecler yoluyla sektor capindaki maliyet liderinin maliyetini
azaltabilir. Son olarak, korunan bir nis i¢indeki yogunlagma, isletmeyi bir biitiin olarak

endiistri i¢indeki daha genis rekabetten koruyabilir (Kling ve Smith, 1995: 27).

Her iki odak stratejisinde de isletme, endiistri capinda sirasiyla maliyet
liderligini veya farklilagtirma stratejisini kullanan sirketle ayni1 genel risklerle karsi
karstyadir. Ancak, odaklanma stratejilerinin kendine has riskleri de vardir(Porter,

1997: 17, Porter, 1980: 46 ve Hitt vd. 2011: 120):

eRakipler arasinda standart iiriin konfigiirasyonundaki degisiklikler,
odaklanmamig iirlinlerin odaklanmis pazar bdliimlerinin taleplerini karsilamaya

baslamasi durumunda maliyet dezavantajlarina yol agabilir.
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eHedef pazarin pargalanmasi, daha siki tanimlanmis pazar bdliimleri
belirleyerek rakiplerin isletmeyi geride birakmasina neden olabilir. Bir rakip daha dar

tanimlanmais bir rekabet¢i boliime odaklanabilir ve odaklanani "odak dig1” birakabilir.
e Hedef endiistri, genel endiistriyle ayn1 biiyiime modelini izlemeyebilir.

¢ Genis kapsamli rakipler ile odaklanmis isletmeler arasindaki maliyet farki, dar
bir hedefe hizmet etmenin maliyet avantajlarini ortadan kaldirmak veya odaklanmanin

sagladig farklilagmay1 dengelemek i¢in genisler.

¢ Bir biitiin olarak stratejik hedef ile pazar arasindaki istenen iiriin veya hizmet

farkliliklar daralabilir.

e Endiistri ¢capinda rekabet eden giiclii bir rakip odaklanma stratejisi kullanan
isletmenin hizmet verdigi pazar boliimiinii ¢ekici ve rekabetei takibe deger olduguna

karar verebilir.

e Dar bir rekabet boliimiindeki miisterilerin ihtiyaglarinin, zaman iginde bir
biitiin olarak endiistri ¢capindaki miisterilerin ihtiyaclarina daha ¢ok benzeyebilmesidir.

Sonug olarak, odaklanma stratejisinin avantajlar1 ya azalir ya da ortadan kalkar.

Temel rekabet stratejileri isletme i¢in basit ve hizli bir sekilde belirli bir strateji
gelistirmek icin temel sunan bir modeldir. Porter’in temel rekabet stratejileri 6zellikle
yoneticiler i¢cin dagilmis strateji fikirlerinden derli toplu bilgi edinmek i¢in yararlidir
ancak bir igletmenin tiim sorunlarini ¢ézecek her derde deva bir ¢oziim degildir
(Speed, 1989: 11). Bir endiistride rekabet etmenin genellikle sadece bir en iyi yolu
olmadigin1 anlamak énemlidir. Farkli stratejiler esit derecede gegerli olabilir. Onemli
olan, yoneticilerin i diizeyindeki stratejilerine giivenmeleri, bu stratejiyi izlemek icin
net bir mantiga sahip olmalari, stratejileriyle eslesen bir teklife sahip olmalar1 ve onu
1yi bir sekilde yiiritmek i¢in fonksiyonel faaliyetleri ve organizasyonel diizenlemeleri
bu stratejiyle uyumlu hale getirmis olmalaridir (Hitt vd. 2020: 157). Uygun bir genel
rekabet stratejisini secmek ve ardindan uygulamak i¢in yoneticiler kendi maliyet
etkenlerini, miisteriler icin neyin deger olusturdugunu ve bunu nasil sunacagini,
misterilere hangi alternatiflerin sunuldugunu, bunlart kimin ve nasil saglamay1
amacladigini anlamalidir. Bunu yaparken rakip analizi tekniklerini hem kendilerinin
hem de sektorlerinin deger zincirine iligskin eksiksiz bir anlayigla birlestirmeleri

gerekecektir (Kippenberger, 1998: 25).
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Bir isletmenin rekabet stratejisinin iyi bir performans sergilemeyi bagarmasi ve
rakiplerine kars1 rekabet avantaji elde etmesi i¢in, isletmenin i¢ durumuyla iyi bir
sekilde eslestirilmesi ve uygun bir kaynak, bilgi birikimi ve rekabet yetenekleri setiyle
desteklenmesi gerekir. Diigiik maliyet stratejisini uygulamada basarili olmak i¢in, bir
isletmenin maliyetlerini rakiplerinin maliyetlerinin altinda tutacak kaynaklara ve
yeteneklere sahip olmasi gerekir. Bu, deger zinciri faaliyetlerini maliyet etkin bir
sekilde yonetmek i¢in uzmanliga sahip olmak, maliyet etkenlerini daha etkili bir
sekilde kullanmak ve/veya rakipler tarafindan gerceklestirilen belirli deger zinciri
faaliyetlerini atlamak i¢in yenilik¢i yetenege sahip olmak anlamina gelir. Bir
isletmenin farklilastirma stratejisinde basarili olabilmesi icin deger faktorlerini
rakiplerinden daha etkin bir sekilde kullanabilecek kaynaklara ve kabiliyetlere sahip
olmas1 ve iirlin teklifine genis bir alic1 kitlesinin cazip bulacagi nitelikler eklemesi
gerekir. Basarili odaklanma stratejileri (hem diisiik maliyet hem de farklilagtirma) nis
alicilarin ihtiya¢ ve beklentilerini karsilama konusunda olaganiistii bir is ¢ikarma
kabiliyeti gerektirir. En iyi maliyet stratejisini uygulamadaki basari, rakiplerden daha
diisiik maliyetle liiks iiriin veya hizmet 6zelliklerini bir araya getirecek kaynak ve
kabiliyetleri gerektirir. Tiim jenerik strateji tiirleri icin, rekabet avantajini siirdiirme
basarisi, rakiplerin kopyalamakta zorlandig1 ve iyi bir ikamesi olmayan kaynaklara ve

yeteneklere sahip olmaya baglidir (Thompson vd. 2022: 149).
2.7. Saghk Sektoriinde Endiistri Temelli Yaklasim ve Genel Rekabet Stratejileri

Saglik sektorii yoneticileri yeterince rekabete sahip olduklarini diisiinebilirler.
Ciinkii Michael Porter’in bes giicii her sektorde oldugu gibi saglik sektoriinde de
etkilidir. Ornegin hastalarini rakiplerine, yeni giren hastanelere veya alternatif bakim
hizmetleri sunan evde bakim hizmetleri gibi kuruluslara gondermemek i¢in miicadele
etmeliler. Siki pazarlik yapan hem kamu hem de 6zel sigortacilar geri 6demeleri
sinirlarken hatta azaltirken saglik bakim maliyetleri siirekli artmaktadir. Bireysel
saglik hizmeti kullanicilarin ise her gecen gilin Oncelikleri degismektedir. Saglik
profesyonellerinin (hekimler, hemsireler ve teknisyenler) ile yatirimcilar saglik
hizmetini sunan ve tlim bilgiyi ellerinde tutanlar olarak karsilarina 6nemli bir gii¢

olarak gelmektedir.
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Hastane sektoriindeki rekabetin yogunlugu, yukarida tartigilan diger dort
rekabetci giicten agikca etkilenmektedir, ancak ayni zamanda belirli bir sektérdeki
kuruluglar arasindaki etkilesimlerin dogas1 geregi ayr1 bir giic olarak da aradaki
rekabet mevcuttur (Autrey ve Thomas, 1986: 10). Hastanelerin hem fiyatlandirma
politikalart hem de ise alma ve yatirim kararlar1 agisindan rekabet ettiklerini diistinmek
biraz basit olsa da makuldiir. Ekonomistler genellikle bu boyutlardan ilkinin daha
geleneksel endiistrilerdeki rekabetin birincil temeli oldugunu varsaymaktadir. Ancak,
saglik endiistrisinin  karakteristik Ozellikleri, rekabetin odagini iicretlerden
uzaklagtirarak ise alma ve yatirim kararlarina kaydirma egilimindedir. Saglik sigortas,
hastalarin bir tesis tarafindan satin alinan kaynaklarin tam degerini almalarini ve buna
karsilik gelen maliyetin sadece bir kismini 6demelerini saglar. Dahasi, c¢ogu
hastanenin kar amaci giitmeyen statiisii, onlar1 bir toplum hizmeti olarak piyasanin
kaldirabileceginin altinda fiyat belirlemeye veya hizmet alani icinde iyi niyet
yaratmaya tesvik edebilir. Ger¢ekten de kamu hastaneleri maliyetlerin altinda iicretler
belirleyebilmekte ve faaliyetlerini siibvanse etmek i¢in vergi gelirlerine
giivenebilmektedir. Buna ek olarak, bir¢ok doktorun hastalarina tavsiyede bulunurken
fiyatlardan ziyade tibbi kaygilardan etkilenmesi olas1 goriinmektedir (Farley, 1985: 5).
Porter tarafindan rekabet analizi ve strateji formiilasyonu i¢in onerilen genel gerceve,
saglik ve ozelikle hastane sektdriinde uzunca bir siiredir uygulanmaktadir. Porter'in
genel rekabet stratejileri modelinin, strateji formiilasyon silirecinin = 0zlinii
yakalamadaki agikligi nedeniyle saglik ve hastane endiistrisi i¢in 6zellikle yararh
oldugu goriilmiistiir (Kumar, Subramanian ve Yauger, 1997: 50). Tablo 2.3’de

Porter'in genel rekabet stratejilerinin hastanelere uygulanmasini géstermektedir.
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Stratejik Ustiinliik

Endiistri Geneli

Farkhlastirma (Hasta tarafindan
algilanan benzersizlik)

Maliyet Liderligi (Diisiik
maliyetli pozisyon)

Stratejik Amacg

Amag: Kurumsal sadakati
gelistirerek hastalar agisindan
fiyat esnekligi yaratmak.

Hastaneler tarafindan kullanilan
farklilagtirma hizmetlerine
Ornekler

Hizmet kalitesi

Bir tip fakiiltesiyle baglanti
kurma (afiliye olma)

En sofistike prosediirlerde
hizmet verme (6rnegin organ
bagis1)

En son (en pahali) teknolojileri
kullanma (Ornegin PET CT)

Genis kapsamli hizmet yelpazesi
sunma

Yaygin olmayan hizmetleri
sunma (Yanik tedavisi, geriatri,
hemodiyaliz servisleri gibi)

Amac: Rekabetci giiglerden
ve diizenleyici baskilardan
korunmak i¢in maliyetleri
kontrol etmek ve i¢ verimlilik
yaratmak.

Hastaneler tarafindan
kullanilan maliyet kontrol
faaliyetlerine 6rnekler

Mevcut tesislerin
iyilestirilmesi veya yeni ve
verimli tesislerin insa
edilmesi

Siki maliyet kontrollerinin
baglatilmasi

Doluluk (hizmet kullanimi)
oranini artirmak i¢in reklam
artist

Atiklarin azaltilmasi

Islevler aras1 koordinasyonun
tyilestirilmesi

Personel azaltimi

Belirli bir Endiistri
Boliimii (Odak)

Odak

Amacg: bir veya daha fazla belirli endiistri boliimlerinin 6zel
ihtiyaclarina hizmet etmektir. Endiistri Boliimlendirmenin

ornekleri:

Solunum yolu hastaliklari
Kadin dogum ve jinekoloji
Radyasyon tedavisi
Kanser

G0z hastaliklar gibi

Tablo 2.7. Porter’in Genel Rekabet Stratejilerinin Hastanelere Uyarlanmasi
Kaynak: Kumar vd., 1997: 50

Dafny ve Lee (2016) saglik sektoriiniin dnlimiizdeki yillarda da kaosla karsi

karsiya kalabilecegini diistinmektedir. Ayrica sektorii doniistiirmeye yonelik her

degisikligin sektdriin baz1 paydaslart i¢in hos olmayan veya istenmeyen sonuglar

dogurabilecegini belirtmislerdir. Ancak deger konusunda rekabette basarisiz olmanin
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sonuclar1 kaotik, maliyetli, esit olmayan kalitede bakim, bireyler ve ekonomi iizerinde
artan bir yiik gibi daha agir sonuglari olacaktir. ileriye giden yol gercek rekabet
olmalidir. Rekabeti saptirmaya calisan saglik kuruluslar tarihin yanlis tarafinda ve
stratejinin yanlis tarafinda yer almaktadir. Rekabet kurallar1 zaman gectikce degismis
ve endiistri temelli rekabet yaklasimindan isletmelerin rekabeti etkiledigini diisiinen
kaynak temelli yaklasima dogru bir gecis saglanmistir. Bu boliimde incelenen Endiistri
Temelli Yaklagimin aksine Kaynak Temelli Yaklagim isletmelerin siirdiiriilebilir
rekabet TUstiinliiglinii saglamalar1 i¢in sahip olduklar1 varlik ve yeteneklerini
kullanmalarini1 ve gelistirmelerini 6nemektedir. Bu yaklagimin ana konusu kendi i¢
cevrelerinin analizi sonucu ortaya cikabilecek olan varlik ve yeteneklerdir. Yaklasik
basarili stratejilerin sahip olduklar1 kaynaklar ile olusturacagini ve isletmelerin 6ncelik
olarak kendi 6z kaynaklarini ve yeteneklerini ortaya koymasini ve bunlar gelistirerek
rakiplerine {istiinliik saglamasi gerektigini ortaya koymaktadir (Ulgen ve Mirze, 2013:

76-77).
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3. KAYNAK TEMELLIi YAKLASIM iLE REKABET USTUNLUGU
SAGLAMA

Stratejik yonetim alanmi “Neden bazi isletmeler siirekli digerlerinden daha iyi
performans gosterir?” sorusuna cevap aramaktadir. Literatiirde en genis anlamda, bu
soruya cevap olabilecek iki aciklama gelistirilmistir. Bunlardan birincisi ve daha eski
olan1 Porter tarafindan ortaya atilan ve Yapi- Davranig- Performans paradigmasi
cercevesinde ¢izilen Endiistri Temelli Orgiit Teorisidir ve endiistriyi analiz birimi
haline getirmis ve giris engelleri ile endiistri karlilig1 arasinda bir baglanti aramistir
(Rumelt, 1991: 168-169). ikincisi ise, isletme performanslari arasindaki farkliliklari
aciklarken endiistri yapisindan ziyade bazi isletmelerin farkli yeteneklerinin miisteri
ihtiyaclarin1 daha etkin ve verimli karsilayabilmelerine odaklanan Kaynak Temelli
Yaklagimdir (KTY) (Barney ve Clark, 2007: 3-4). Bu yaklasim ise Once isletme
biiyiikliigli ve daha sonra endiistri payr agisindan agiklama arayarak isletmeler
arasindaki performans farkliliklarina odaklanmistir (Rumelt, 1991: 169). Isletmenin
Kaynak Temelli Goriisii’ne olan ilgi, isletme politikas1 ve stratejisi alaninda artmaya
devam etmistir. Ozellikle bu ilginin ¢ogu, bu teorinin ampirik sonuglarini ve bir
isletmenin kaynaklarinin ve yeteneklerinin performansini nasil etkileyebilecegini
anlamaya odaklanmis gériinmektedir (Barney, 1996: 569). Ayni zamanda KTY insan
kaynaklar1 yonetimi, pazarlama, yonetim bilgi sistemleri, yoneylem arastirmasi ve
benzeri diger stratejik olmayan yonetim disiplinlerindeki teorik ve ampirik ¢alismalari
da etkilemeye baslamistir (Barney ve Arikan, 2006: 123). Kaynak temelli yaklasim,
isletme icerisinde kaynak ve yeteneklerin sergiledigi trendleri analiz edip buradan
hareket ederek isletmenin faaliyet alanin1 tanimlamasi, rakiplerinden hangi taraflardan
farklilasmas1 gerektigi yatirimlarin belirlenmesi gibi stratejik yonetim alaninda ¢ok
fazla ele alinan ve Onerilen bir diisiinme diizeyidir (Torlak ve Altimisik, 2018: 14).
Kaynak temelli yaklasim, yonetim teorisi tarihinde en etkili ve en c¢ok atif alan
teorilerden biri haline gelmistir. Bir igletmenin siirekli rekabet {istlinliigiiniin i¢
kaynaklarini agiklamayr amaglamaktadir. (Kraaijenbrink Spender ve Groen,2010:

349).

Kaynak Temelli Yaklagim kurumsal iliskileri tanimlamak, agiklamak ve tahmin
etmek icin en 6nde gelen ve gli¢lii teorilerden biri olarak kabul edilmektedir. Birgok

teori gibi KTY de iiriin yagsam dongiisiiniin ilk {i¢ asamasin1 yansitan giris, bliylime ve
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olgunluk evrelerinden ge¢mistir. Ortaya atilmasindan yillar sonra, akademik literatiir
isletmenin kaynak temelli yaklagimi teori olarak olgunluga eristigini (Barney, Ketchen
ve Wright, 2011: 1300) ve bunun kanit1 olarak su dort faktoriin sunulabilecegi
diisiiniilmektedir. Birincisi, akademisyenler kaynak temelli goriis yerine giderek daha
fazla kaynak temelli teori terimini kullanmaktadur. Ikincisi, KTY dogal kaynak temelli
goriis (Hart, 1995), bilgi temelli goriis (Grant, 1996), ve dinamik yetenekler (Teece,
Pisano ve Shuen, 1997) gibi diger "yan perspektiflerin" ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Ugiincii olarak, KTY a dayali olarak iiretilen varsayimlar drgiitsel ekonomi
(Combs ve Ketchen, 199) ve kurumsal teori gibi diger perspektifler ile entegre
edilmistir. Son olarak, KTY nin temel unsurlarina iliskin ampirik kanitlar (Crook,
Ketchen, Combs ve Todd., 2008), KTY 1 uygulamak i¢in kullanilan metodolojilerin
elestirel bir incelemesi (Armstrong ve Shimizu, 2007) ve elestirilerin gozden
gecirilmesi  (Kraaijenbrink, Spender ve Groen, 2010) gibi geriye doniik
degerlendirmelerin yapilmasini gerektirecek bir noktaya ulagmistir. Bu gelismeler,
Barney vd. (2011) tarafindan ortaya atilan KTY teori olarak olgunluga eristigi
yoniindeki onerisini desteklemektedir (Bertham, 2016: 68).

Isletmeler KTY’1 uzun bir siiredir kullanilmaktadir ve bu siire zarfinda hem

yaygin olarak benimsenmis hem de 6nemli elestirilere maruz kalmistir.
3.1. Kaynak Temelli Teorinin Kokeni ve Gelisimi

Kaynak Temelli Yaklasim kurumsal iliskileri tanimlamak, ac¢iklamak ve tahmin
etmek icin en onde gelen giiclii teorilerden biri olarak kabul edilmektedir. Kaynak
Temelli Yaklasimin gelismesinde en 6nemli teorik ¢calisma KTY ’nin temel yapilarinin
cergevesini ve tanimlarmi yaygin olarak Barney’in 1991 tarihli “Isletme Kaynaklar:
ve Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii (Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage)” makalesine atfedilebilir. Diger belirleyici katkilar Wernerfelt (1984,
1991, 1995), Dierickx ve Cool (1989), Dierickx ve Cool (1989), Rumelt (1991), Grant
(1991), Peteraf (1993, 2003), Mahoney ve Pandian (1992) Barney'den (1986, 1991,
2001, 2005) gelmektedir (Nothnagel, 2008: 19-20).

Tim bu bilimsel ¢alismalarin yani sira KTY her teori gibi, tahminlerini ve
coziimlerini gelistirirken Onceki teorik calismalardan yararlanir. Kaynak Temelli
Teori; geleneksel ayirt edici yetkinlik calismasi, Ricardocu iktisat, Penrose’un Isletme

Biiyiime Teorisi ve Iktisadin anti-trost etkilerinin incelenmesi olarak dort teoriden
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etkilenmistir (Barney ve Arikan, 2001: 123-124). Asagida bu dort yaklasim

aciklanmigtir.
3.1.1. Geleneksel Ayirt Edici Yetkinlikler Calismasi

Isletmeler arasindaki kalici performans farkliliklarin1 anlamaya calisanlar
tarafindan tanimlanan ilk ayirt edici yetkinliklerden biri genel yonetim kabiliyetidir.
Ust diizey yoneticiler kendilerine bagli birden fazla fonksiyonel yoneticisi olan
isletmedeki yoneticilerdir. Tipik olarak, genel miidiirler bir isletmede tam kar ve zarar
sorumluluguna sahiptir ve kar ve zarar sorumluluklar1 olmadiginda, st diizey
yoneticilerin maliyet merkezlerine liderlik etmesi muhtemeldir. ister kar merkezi ister
maliyet merkezi yoneticisi olsun, genel miidiirler bir igletmenin izlemeye karar verdigi
stratejiler lizerinde ve bir isletmenin gelistirdigi stratejileri uygulama becerisi iizerinde

onemli bir etkiye sahip olabilir (Barney ve Arikan, 2011: 124).

Genel miidiirlerin bir isletme stratejisi lizerindeki etkisi gdz oniine alindiginda,
dogal olarak 'yiiksek kaliteli' genel miidiirlere sahip isletmelerin genellikle 'diisiik
kaliteli' genel miidiirlere sahip isletmelerden daha i1yi performans gosterecegi sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Bu baglamda, yiiksek kaliteli genel miidiirler se¢gmek bir igletme
tarafindan yapilabilecek en 6nemli stratejik secimdir ve yiiksek kaliteli genel miidiirler

yetistirmek isletme okullarinin en 6nemli gorevidir (Barney ve Clark, 2007: 5).

Cogu sektor, varligi ya da yoklugu bir rakibin performansini dogrudan
etkileyebilecek bir dizi ilgili kaynak ve yetenege sahip olacaktir. Kaynaklarin ve
yeteneklerin yonetiminde ilk adim bu kiimeyi tanimlamaktir. Mackey (2006) genel
midiirlerin ayirt edici yetkinlikler olarak vurgulanmasinin sadece stratejik yonetim
alaninda degil, ayn1 zamanda yakindan iligkili alanlarda da onemli oldugunu ve
gergcekten genel miidiirlerin isletme performansi iizerinde ¢ok onemli bir etkiye sahip
olabilecegi konusunda ¢ok az siipheye yer verildigini belirtmistir. Liderlerin beceri ve
yeteneklerini inceleyen ve bunlarin isletme performansi {iizerindeki etkilerini

belgeleyen bir liderlik arastirmasi gelenegi devam etmektedir.

Yukl (1989) isletmeler arasinda kalici performans farkliliklarini agiklama bu
yaklasimin ¢ok 6dnemli bazi sinirlamalar1 oldugunu belirtmistir. Bunlardan ilki genel
yonetim kararlarinin isletme performansimin en dnemli belirleyicileri oldugu fikri
kabul edilse bile, yiiksek kaliteli bir genel miidiirii olusturan nitelikler ile 6zellikler

belirsizdi. Ikinci olarak, genel miidiirler bir isletme igin 6nemli bir olas1 ayirt edici
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yetkinliktir, ancak bu tiirden tek yetkinlik degildir. Ustiin performansin bir agiklamasi
olarak sadece genel miidiirlere yapilan vurgu, isletme performansinin anlasilmasinda

onemli olabilecek ¢ok c¢esitli isletme niteliklerini géz ardi etmektedir.

Phillip Selznick adli bir sosyolog, genel yonetim becerisinin bir isletmenin
kontrol edebilecegi birkag¢ farkli yetkinlikten yalnizca biri oldugunu fark eden ilk
akademisyenler arasindadir. Selznick'e (1957) gore, isletmelerdeki kurumsal liderler
karar alma ve yonetim gibi klasik genel yonetim islevlerini yerine getirmekten daha
fazlasini yaparlar. Buna ek olarak, bir isletmenin amacin1 veya misyonunu yaratir ve
tanimlarlar. Daha cagdas bir ifadeyle, kurumsal liderler bir kurulus i¢in iiyelerinin
etrafinda toplanabilecegi bir vizyon yaratilmasina yardimci olurlar (Barney ve Clark,

2007: 7).
3.1.2. Ricardocu Iktisat

Bir igletmenin karliliginin kaynaklar1 olarak sektoriin g¢ekiciligi ve rekabet
istiinliigii (iistiin kaynaklara dayal1) arasindaki ayrim, ekonomistlerin farkli kar (veya
rant) tiirleri arasindaki ayrimina karsilik gelmektedir. Piyasa giiciinden kaynaklanan
karlara tekel rantlari, tistiin kaynaklardan kaynaklananlara ise on dokuzuncu yiizyil
Ingiliz ekonomisti David Ricardo'nun adiyla Ricardocu rantlar denir. Ricardo,
rekabet¢i bir bugday piyasasinda, ekim sinirindaki arazinin ihmal edilebilir bir getiri
sagladiginda, verimli arazinin yiliksek getiri saglayacagini géstermistir. Ricardocu rant,
kit bir kaynagin, onu iiretime sokma maliyetinin iizerinde ve lstiinde elde ettigi

getiridir (Grant, 2010: 124-125).

Bir sektordeki heterojenlik, sinirlt arzi olan iistiin tiretken faktorlerin varligini
yansitabilir. Bunlar genisletilemeyen sabit faktorler olabilir. Daha sik olarak,
arzlarinin hizla genisletilememesi anlaminda yari-sabittirler. Hizmetlerine yonelik
talebi karsilamak i¢in yetersiz olmalar1 anlaminda kittirlar. Boylece, daha diisiik
kaynaklar da iiretime dahil edilir. Bu bilindik Ricardocu argiimandir (Peteraf, 1993:
180). isletme performansindaki farkliliklarin olasi agiklamalari olarak genel miidiirler
ve kurumsal liderler iizerine yapilan arastirmalar yalnizca iist diizey yoOneticilere
odaklanmaktadir, ancak KTY’in evrimi lizerindeki bir sonraki biiylik etki olan
Ricardocu Ekonomi geleneksel olarak {iistiin performansin olasi kaynaklar1 olarak
yoneticilere ¢ok az rol bigmis ya da hig rol bigmemistir. Bunun yerine David Ricardo,

"Doganin orijinal, degistirilemez ve yok edilemez armaganlarinin" ekonomik
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sonuclartyla ilgilenmistir. Bu ilk ¢aligmalarin ¢ogu toprak sahibi olmanin ekonomik
sonuclarina odaklanmistir (Barney ve Arikan, 2011: 126). Birgok {iretim faktoriiniin
aksine, topragin toplam arzi nispeten sabittir ve daha yiiksek talep ve fiyatlara karsilik
olarak 6nemli Olgiide artirllamaz. Bu tiir iiretim faktorleri tamamen esnek degildir,
clinkii arz miktarlar1 sabittir ve fiyat degisikliklerine yanit vermezler. Bu ortamlarda,
arz1 esnek olmayan daha yiiksek kaliteli iiretim faktorlerine sahip olanlarin ekonomik
rant elde etmesi miimkiindiir. Ekonomik rant, bir liretim faktorii sahibine, bu faktori
istthdama tegvik etmek i¢in gereken asgari miktar1 asan bir ddemedir (Hirshleifer,

Glaze ve Hirshleifer, 2005: 402).

Ricardo'nun incelemedigi, ancak KTY mantiginda ¢cok onemli hale gelen bir
konu sudur: "Daha verimli topraklara sahip ciftlikler bu topraklara nasil sahip
oldular?" Daha dogrusu, "Daha verimli topraklara sahip ¢iftlikler bu topraklar icin
hangi bedeli 6dedi?". Kaynak temelli mantik, cift¢ilerin daha verimli arazilere erismek
icin Odedikleri fiyatin, bu arazilerin yaratabilecegi ekonomik rantlar1 6ngdrmesi
halinde, bu rantlarin degerinin fiyata yansiyacagin1 ve daha verimli arazilere sahip
ciftliklerin daha az verimli arazilere sahip ciftliklerden daha iyi performans gdsteriyor
gibi goriinse de durumun bodyle olmadigin1 6ne siirer (Barney ve Arikan 2007: 127-

128).
3.1.3. Penrose isletme Biiyiime Teorisi

Kaynak temelli goriisiin ilk caligmalarinin Penrose (1959) tarafindan yapildigi
diisiintilmektedir. Goriis isletmeye ait yetenek ve kaynaklarin {istiin ve zayif yonlerine
dayanmaktadir ve endiistri temelli yaklasimin tamamlayicisidir. I¢sel ve dissal analiz
ile endiistrinin rekabet gevresi bir biitiin olarak goriilmektedir. Isletme performansimnin
ve rekabet Ustlinliiglinlin temel niteleyicisi isletmenin sahip oldugu nadir ve taklit
edilmesi zor olan kaynaklaridir. Bunun sonucu olarak isletmenin sahip oldugu kaynak,
yetenek ve temel yetkinliklerini bulma, gelistirme ve korumak i¢in isletme i¢i analizin
incelenmesinde fayda goriilmektedir (Collis, 1995: 121). Edith Penrose'un isletmenin
bliylimesi teorisi ilizerine ¢okea atifta bulunulan ¢alismasi (Penrose 1959), ekonomi
literatiirtinde KTY 'nin tartismasiz en ayrintili agiklamasini sunmaktadir. Penrose, bir
isletmenin idari bir birimden daha fazlasi oldugunu; ayn1 zamanda farkli kullanicilar
arasinda ve zaman i¢inde elden ¢ikarilmasi idari kararlarla belirlenen iiretken

kaynaklarin bir koleksiyonu oldugunu belirtmektedir. Ozel sektdrde faaliyet gdsteren
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isletmenin iglevini bu bakis acisiyla degerlendirdigimizde, isletmenin biiyiikligii en
iyi sekilde istihdam ettigi iiretken kaynaklarin bir 6l¢iisii ile dl¢iiliir (Fahy ve Smithee:

1999: 2).

Penrose'un odak noktasi defer yaratma {izerinedir. Firmanin Biiylimesi
Teorisinde Penrose (1959), isletmeyi idari ve yetkili koordinasyon altinda, kar
amaciyla piyasada satilmak {izere {irlinler lireten bir insan ve insan dis1 kaynaklar
demeti olarak tanimlamistir. Insan kaynaklar1 ile insan ve insan dis1 kaynaklar
arasindaki etkilesimin, uzmanlagma ve is boliimii, 6grenme ve ekip ¢alismasi yoluyla
isletmelerde bilgi yaratilmasina yol actigini one slirmiistiir (Pitelis, 2004: 525).
Penrose (1959)un entelektiiel katkilarindan birincisi, isletmenin degistirilebilir
kaynaklar toplulugu olarak goriilebilecegi ve ikincisi, i¢ ve dis kaynaklarin belirli bir
sirayla dengeli bir sekilde kullanilmasini gerektiren optimal bir isletme genisleme
modelinin var olabilecegidir. Diger tamamlayic1 dogrudan katkilar ise sirasiyla
"Penrose etkisi", yani yonetimsel kisitlamalarin bir sonucu olarak isletmenin biiyiime
hizinin siirlanmasi ve igletmenin biiyiime siire¢lerinde davranigsal unsurlarin ve
O0grenmenin énemidir. Penrose'un biiylime siirecine, 6zellikle de dinamik bir 6grenme
siireci yoluyla ¢evrenin diizenlenmesi ve iiretken firsatlarin kesfedilmesine iliskin

goriigleri bugiin de gegerliligini korumaktadir (Rugman ve Verbeke, 2002: 771).

Penrose, isletmelerin benzersiz yollardan gectigine, dyle ki her isletmenin kendi
deneyimleriyle kosullandirilmis kendine 6zgii kaynak/yetenek tabani gelistirdigine
inanmaktadir. Ornegin: “Bir isletme “belirli” iiriinlerle smirl degildir, ancak igine
girdigi faaliyet tiirii genellikle bir sekilde mevcut kaynaklartyla iliskilidir, ¢linkii bir
isletmenin birlikte calistig1 ¢esitli kaynak tiirleri ile yoneticilerinin ve girisimcilerinin
fikir, deneyim ve bilgi gelisimi arasinda yakin bir iligki vardir.” (Lockett and Wild,
2014: 375). Her ne kadar Penrose (1959) kaynak temelli alandaki pek ¢ok arastirma
sorusuna ilham vermis ve kaynak temelli goriislin tanimlayici yapi taglariyla pek cok
benzerligi paylasiyor olsa da, onun normatif Onciilleri ¢ok farklidir. Penrose,
kaynaklarin rakiplere kars1 izolasyon mekanizmalar1 yaratmak ve dolayisiyla rant elde
etmek i¢in bir ara¢ olarak kullanilmasini ne savunmus ne de (yerel) yOnetim
uygulamalarinda kritik olarak gérmiistiir. Onun isletmenin biiylimesine iligkin teorisi,
degere el koymaktan ziyade bir deger yaratma teorisidir. Onun dengesizlik yaklagimi

rant arayisina degil, bir isletmenin yonetim ekibinin optimal biliylime modeline
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odaklanmaktadir. (Rugman ve Verbeke, 2002: 778). Yoneticilerin inovasyon ve
verimlilik yoluyla mi1 yoksa tekelcilik yoluyla m1 rekabet ettikleri, bu ikisinin birbiriyle
nasil iliskili oldugu ve ne tiir bir piyasa yapisinin dinamik verimlilige en uygun oldugu
sorular1, ekonomi ve yonetim alanindaki tartismasiz en merkezi konulardir. Penrose'un
cevaplar1 hem neoklasik hem de neoklasik olmayan (kaynak temelli de dahil olmak
tizere) 'dengede rant' argimanlarindan farklidir ve yonetim uygulamalar1 i¢in rekabet
avantaj1 i¢in oldugu kadar sosyal refah i¢in de 1yi sonuglar dogurmaktadir. Bu nedenle
onun ¢aligmalar1 son derece dnemli ve bugiin i¢in son derece giinceldir (Pitelis, 2004:

531).
3.1.4. Avusturya Ekonomi Okulu

Avusturya Ekonomi Okulu modern ekonomide "ekonomi mesleginin ¢ok sesli,
cesur ve kendini adamis bir alt kiimesi" tarafindan temsil edilmektedir. Bu
akademisyen grubunun g¢alismalarinin ¢ogu mikroekonominin en temel sorunlara
adanmistir. Dolayisiyla bu Avusturyaci ¢alisma, sinirliliklarina dair yaygin ve artan
farkindaliga ragmen, ana akim ekonominin analitik ¢ekirdegi olarak hizmet etmeye
devam eden neoklasik teorinin biiyiik bir kismindan karakter ve igerik olarak farklidir
(Kirzner, 1997: 60). Avusturya Ekonomi Okulu piyasa siireglerini incelemektedir ve
teori bu yoniiyle diger ekonomi okullarindan ayrilmaktadir. Bu diisiince okulunda
piyasa; lreticilerin, tiiketicilerin, girisimcilerin ve kaynak sahiplerinin belirli bir
zaman periyodunda etkilesen kararlarin oldugu yer olarak goriilmektedir. Birbirine
bagli piyasa kararlari agindaki sistematik degisiklikler ise piyasa siireclerini
olusturmaktadir (Bagis ve Hiziroglu, 2018: 111). Avusturya ekonomi okulunun temel
diisiincelerinin arasinda marjinalizm “bir {irlinlin degerinin emek-deger teorisi yerine
tirlinlerin piyasadaki kitlik derecesine gore agiklayan ve sonug¢ olarak talep ve arz
dengesi tarafindan belirlenen deger ve fiyat arasinda aynilik kuran ekonomik analiz
yontem” yer almaktadir. Bunun sonucu olarak ekonomik kararlarda; maliyet, deger,
verimlilik, fayda, gelir gibi faktorlerin toplama eklenen veya cikarilan son iinitenin
Ooneminin belirlenmesi diisiincesi biiylik bir oranda yer almaktadir (Aytekin, 2013:

148).

Ozellikle piyasa siireci kavrami, Avusturyalilari Avusturyali olmayanlardan
ayirma egilimindedir. Neoklasik teorisyenler, rekabetin dogasina iligkin statik bir

kavramla dengeye odaklanirken, Avusturyali ekonomistler piyasalari siiregelen bilgiyi
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harekete geciren kesif siiregleri olarak gormektedir. Avusturyalilar, isletmelerin
girisimci kesif yoluyla kar elde ettigini iddia etmektedir. Normal iistii kar arzusuyla
motive olan girisimciye, kesfi tesvik eden ve siirekli degisen (dengesiz) bir piyasada
firsatlar1 gergeklestiren bir arag olarak odaklanirlar (Jacobson, 1992: 785). Avusturya
Ekonomi Okulunda 6nem atfedilen karlar, piyasada tekel durumunun sonucunda degil,
inovasyon ve kesifle olusmaktadir. Bunun sonucu olarak isletmelerin stratejileri
olusturulurken amacg rekabetgi giicleri sinirlandirmak olmamali aksine girisimsel
kesifleri gergeklestirmektir. Temel varsayimlari insanlarin karar alma siirecinde ¢evre
ile ilgili bireysel algilara sahip olduklar1 ve bu algilarin belirsizlik diinyasinda
meydana geldigidir. Ancak bu algilar her zaman dogru degildir ve piyasadaki eylemler
koordine edilmektedir. Okul kisisel algilar iizerine odaklanmistir ve kisilerin 6znel
degerlendirmeleri ile ilgilenmistir (Bagis ve Hiziroglu, 2018: 111). Bu durum
ozellikle KTY ¢ercevesini Avusturya ekonomi ve girisimcilik teorisi ile genisleterek
kaynaklara yonelik 6znel bakis acilari ile yaklasima derin iggoriiler ve giiclii katkilar
saglayabilir. Bunun sonucu olarak rekabet iistlinliigiinlin kaynaginin ne oldugu ortaya
cikmistir. Bu kesinlikle girisimci yargisidir ve kendi bagina kaynak degildir. Rekabetin
'kaynaginin' dogasi yalnizca girisimci yargisinda bulunur ve bu da girisimci yargisal
rant arayisi olarak goriiliir. (Ishikawa, 2006: 27). Kirzner’e (1979) gore girisimcilik
firsatlar1 Oncelikle farkli aktorlerin girdilerden ¢iktilara dontstiiriildiiklerinde
kaynaklarin goreceli degeri hakkinda farkli inanglara sahip olmalar1 nedeniyle ortaya
cikar. Aslinda, heterojenlik hem kaynak temelli hem de girisimcilik teorisinin ortak
bir ozelligidir - her ne kadar kaynak temelli mantik kaynaklarin heterojenligine
odaklanma egiliminde olsa da, girisimcilik teorisi kaynaklarin degerine iliskin
inanglardaki heterojenlige odaklanma egilimindedir. Ancak, kaynaklarin degerine
iliskin inanglarin da birer kaynak oldugu kabul edildiginde, iki teori arasindaki goriiniir

catismalar ¢0ziilmiis olur (Alvarez ve Busenitz, 2001: 756).

Rakipler, getiri primleri ortadan kalkana kadar normalin {izerinde getiri sagladig1
bilinen stratejileri taklit ettiklerinden, bu kesifle iliskili anormal getiriler yalnizca
gecicidir. Bu durum, strateji arastirmalarinda yaygin olarak yapildigi gibi, isletmelerin
normal Ustii getiri elde etmek i¢in uygulayabilecekleri sistematik stratejileri bulmak
i¢in i performansini ampirik olarak modellemenin biiyiik dl¢lide basarisiz olacaginm

gostermektedir. Gergektende, is basarisi kritik bir sekilde zamana ve isletmeye 6zgi
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gozlemlenemeyen bir¢ok faktdre bagli olarak tasvir edilmektedir (Jacobson, 1992:

785).

Boylece Kaynak Temelli Yaklagimin, stratejik yonetim alaninda kalici iistiin
isletme performansinin 6nemli bir a¢iklamasi olmak i¢in birdenbire ortaya ¢ikmaktan
cok uzakta, hem ekonomi hem de sosyolojide derin teorik koklere sahip oldugu
goriilmektedir.  Bu teorik akimlar, kaynak temelli gorlisii gelistirmek {tizere

birlestirilmis ve degistirilmistir (Barney ve Arikan, 2011: 130).
3.2. Kaynak Temelli Yaklasim ve Temel Varsayimlari

Eger bir isletme rekabet siirecinde avantajli konumda ise bunu siirdiirmek ister.
Strateji gelistirme ve uygulama siire¢lerinin her asamasinda bir rekabet iistiinliigliniin
kalic1 ve siirdiirtilebilir 6zelliklerinin neler oldugu gibi sorular 6nemlidir. Bu sorulara
en iyl yanitlar1 son donemlerde stratejik yonetim alanindaki egemen paradigma olarak
tanimlanan Kaynak Temelli Yaklasim ortaya koymaktadir. Kaynak Temelli Yaklagim
isletmelerin rekabet avantajlarinin temel nedenlerini saglayan isletme kaynak ve
yetenekleri ana caligma konusu ele alan stratejik bir yaklagimdir. Temel mantigi
oldukca basit ve anlamlhidir: Eger bazi isletmeler rakiplerinden daha yiiksek deger
barindiran tirlinleri rakiplerinden daha az maliyetlerle sunabiliyorsa bunun bir nedeni
olmalidir. Bu nedenler dogru tanimlanirsa o isletmenin rekabetci giiclinii ve ne

derecede siirdiiriilebilir oldugu daha iyi anlasilabilmektedir (Y1lmaz, 2018: 39).

Grant (1991) stratejiyi, “bir isletmenin sahip oldugu kaynak ve yetenekleri ile
cevrede yaratilan firsat ve riskler arasinda sagladigi denge” olarak tanimlanmustir.
Endiistrilerdeki rekabet¢i alanin dogasini etkileyen giigler cok cesitlidir. Bu giicler,
isletmelerin avantaj kaynaklarini ve endiistrilerin ekonomisini yeni ve dngoriilemeyen
sekillerde degistirmektedir. Bu nedenlerden bazilar1 Prahaled ve Hamel (1994)
tarafindan kamu kisitlamalarinin azaltilmasi ya da tamamen ortadan kaldirilmasi ile
endistrilerdeki yapisal degisiklikler, isletmelerde olusan fazla kapasite, isletme
birlesmeleri ve devralmalar, ¢evre sorunlarina olan duyarliligin artmasi, daha az yasal
korumacilik, degisen miisteri beklentileri, teknolojinin siirekli gelismesi, ticari
bloklarin ortaya ¢ikis1 ve kiiresel rekabettir. Uzun vadeli ve tepe yonetimin bir islevi
olarak nitelendirilen strateji kavrami, hem iirlin-pazar ¢evresine dayali endiistrinin
rekabet¢i yapisini, hem de isletmeye 6zgii kaynak ve yetenekleri bir arada ele alan bir

anlayisa sahiptir (Sekil 3.1).
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4, isletmenin kaynaklarim
ve yeteneklerini dig

firsatlara gore en iyi sekilde  ———— ..
kullanacak bir strateji Strateji
se¢gmek

3. Kaynaklarin ve
kabiliyetlerin getiri
potansiyelini siirdiiriilebilir
rekabet avantaji potansiyeli

ve getirilerin uygunlugu Jstiinliigi 5. Doldurulmas: gereken
agisindan degerlendirmek Rekabet Us ugu kaynak bosluklarim
belirleyin.

2. Isletmenin yeteneklerini
tanimlayin. Isletme neyi
rakiplerinden daha etkili bir
sekilde yapabilir? Her bir
kabiliyet i¢in kaynak
girdilerini ve her bir
kabiliyetini karmagikligini >
tanimlamak

Isletmelerin kaynak
tabanim yenilemek,
artirmak ve yiikseltmek igin
yatirim yapin.

Yetenekler

1. Isletmenin kaynaklarini
tamimlamak ve
siniflandirmak. Rakiplere
gore giiglii ve zayif
yonlerinin degerlendirmek.
Kaynaklarin daha iyi

kullanilmas: igin firsatlar _— Kaynaklar
belirlemek.

Sekil 3.1. Kaynak Temelli Yaklasim Bakis Agisiyla Strateji Analizi: Pratik Bir
Cerceve
Kaynak: Grant, 1991: 115

Grant (1991) stratejik analiz yapilirken ilk adimlar olarak isletmenin sahip
oldugu kaynak ve yeteneklerinin tanimlanmasi ve siniflandirilmasi gerektigini
belirtmistir. Daha sonra sahip olunan kaynak ve yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet
{istiinliigii saglama agisindan potansiyeli degerlendirilmelidir. isletmenin sahip oldugu
kaynak ve yetenekler isletme dis1 firsatlara gére en 1yi sekilde degerlendirilmeli ve bir
strateji belirlenmelidir. Strateji belirlendikten sonra doldurulmasi gereken kaynak
bosluklart doldurulmali ve buna gore kaynak tabanini yenileyecek, yiikseltecek ve
artiracak yatirimlar yapilmalidir. Bu yaklasim ile modelin sadece isletme i¢i kaynak
ve yeteneklerden yararlanmadigi aslinda isletme disi ¢evre ile biitiinlesik olarak

isletmenin stratejisine destek oldugu anlasilmaktadir.
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Ulrich ve Lake (1991) bu diisiinceyle paralel isletme yeteneklerini daha iyi
tanimlamak icin yetenekli isletmelerin sahip olmasi gereken dort kritik unsur oldugunu

belirtmiglerdir (Tiimer, 2011: 145):

1) Yetenekli isletmeler hem isletme i¢inde hem de isletme disinda ortak bir

diislince yapisina sahiptir.
2) Ortak bir diislince yapisina ulagmak i¢in yonetim uygulamalar1 kullanilir.

3) Etkiyi anlamak ve isletmenin sahip oldugu sistemleri yonetip degisim igin bir

kapasite olustururlar,

4) Hem yoneticiler hem de caligsanlar is baglami ile bireysel calisan eylemleri
arasinda kopriiler kurdukga, rakipler tarafindan kolayca kopyalanamayan bir

rekabet iistlinliigii insa edebilirler.

D1s c¢evrenin firsatlar ve tehditler agisindan taranmasi ve analiz edilmesi,
isletmenin rekabet ortamini ve bu ortamdaki yerini anlayabilmesi i¢in gereklidir ve
stratejik analiz i¢in mutlak baslangi¢ noktasidir. Ancak, isletmenin basarili olabilmesi
i¢in, iist diizey liderlik ekibinin, bir isletmenin tehditlerden kaginirken firsatlardan
yararlanip yararlanamayacagin1 belirlemesi muhtemel i¢ stratejik faktorleri -kritik
giiclii ve zayif yonleri- belirlemek icin isletmenin kendi i¢ine bakmasi gerekir.
Genellikle orglitsel analiz olarak adlandirilan bu i¢ tarama, bir isletmenin

kaynaklarmin ve yeteneklerinin belirlenmesi, gelistirilmesi ve bunlardan

yararlanilmasi ile ilgilidir (Wheelen vd. 2018: 166).

Kaynak temelli yaklagimin temel onermesi, bir isletmenin stirdiiriilebilir rekabet
istiinliigii durumuna ulagabilmesi icin degerli (valuable), nadir (rare), taklit edilmesi
zor (impefectly imitable (DNTI-VRIO c¢ercevesi) kaynak, yetenek ve temel
yeteneklerie sahip olmasi ve bunlar1 kontrol etmesi, ayrica bunlar1 6ziimseyip
uygulayabilecek bir organizasyona sahip olmasi gerektigidir (Barney, 1991, 1994,
2002). Barney'in sundugu ve DNTO-VRIN cercevesi ile birlikte, yeni gelismekte olan
KTY disiplinine yonelik yogun bir akademik ilgi baslamistir. Entelektiiel tarihi
boyunca KTY, nedenler (6rnegin kaynaklar) ve sonuglar (6rnegin rekabet avantaji,
performans) arasindaki baglantilar1 teorize etmek ic¢in kullanilmistir. (Hinterhuber,
2013: 797). Barney'in (1991) deger, nadirlik, kusurlu taklit edilebilirlik ve

organizasyon testleri, bu alanlardaki rekabet avantaji yaratma kapasitesine sahip belirli
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varliklar belirlemek i¢in uygulanabilir (Conner ve Prahalad; 1996: 492). Bu 6nerme,
temel yetenekler (Hamel ve Prahalad, 1994), dinamik yetkinlikler (Helfat ve Peteraf,
2003 ve Teece, Pisano, ve Shuen, 1997) ve bilgiye dayal goriis (Grant, 1996) gibi
cesitli analizler tarafindan paylasilmaktadir. Barney (1991) tarafindan gelistirilen
kaynak heterojenligi ve hareketsizligi; degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve
organizasyon ile siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli arasindaki iligkiyi gdsteren modeli

Sekil 3.2.’de verilmistir.

4 )

4 ~N P N
Temel Yetenek
- Degerli
Kaynak ceert
Heterojenlit _ Nadl'r imesi Stirdurilebilir
- Taklit edilmesi zor Rekabet
Kaynak ;ar;hsel lbggl‘?h‘_‘ N Ustiinligii
Hareketsizligi edensel belirsizli
Sosyal karmasiklik
- Organizasyon
\\§ Y, L )

- /

Sekil 3.2. Kaynak heterojenligi ve hareketsizligi; degerli, nadir, taklit edilmesi zor ve
organizasyon ile siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli arasindaki iliski
Kaynak: Barney, 1991: 103.

Kaynak temelli yaklasim zaman i¢inde ortaya ¢ikan performans farkliliklarini
aciklamaya calismaktadir. Yaklasimin merkezinde, isletmenin heterojen kaynaklarin
veya Uretim faktorlerinin bir toplami olarak kavranmasi yer alir. Kaynaklar, tesis ve
ekipman gibi fiziksel kaynaklari, yonetim ve teknik personel gibi insan kaynaklarini
ve kuruluslarin insan ve fiziksel kaynaklarin1 koordine etmek ve tiretken bir sekilde
kullanmak i¢in kullandiklar1 'yazilim programlari' olan 6rgiitsel rutinleri igerir. Kaynak
Temelli Yaklasim, heterojen kaynak donanimlarinin rekabet avantajinin (veya
dezavantajinin) kaynagi oldugunu savunmaktadir. Bir kaynak tarafindan yaratilan
rekabet avantajimin biylikliigli, kaynagin isletmenin maliyet yapisini ne oOlgiide
azalttigmma ya da isletmenin iiriin sunumunu farklilastirmaya ne Olgiide yardimci
olduguna ve kaynagin rakiplerin sahip olduklarina kiyasla benzersizligine de baglidir

(Godfrey ve Hill, 1995: 522).
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Kaynak temelli yaklasima gore kritik basar1 faktorleri isletmelerin kendi i¢inde
yer alir ve her bir isletme birer kaynak demeti olarak degerlendirilir. Isletmelerin
stratejik tercihleri endiistri tarafindan degil isletmenin dis ¢evresindeki tehdit ve
firsatlar degerlendirilerek en etkili sekilde nasil kullanabileceginin degerlendirilmesi
ile belirlenir. Kaynak temelli yaklasiminin temel ilkeleri asagidaki sekilde
Ozetlenebilir (Barney, 1991: 100-102, Conner, 1991: 121-122 ve Ray, Barney ve
Muhanna, 2004:25-26):

o Siirdiiriilebilir rekabet {stiinliigli ve normalin iistiinde performans saglama

isletmenin temel amacidir,

e Kaynak heterojenligi (Stratejileri uygulamak i¢in lazim olan kaynaklarin
kontroliinde isletmeler arasinda farkliliklar vardir. Farkliliklar zaman igerisinde
siirdiiriilebilir ve kaynaklarin isletmeler arasinda belli bir maliyete katlanilmadan

hareket edilemeyecek bir ¢cevre yaratir.)

e isletmelerin kaynak birikimlerinin farkliliklar1 performans farkliliklarina
neden olur. Ancak maddi kaynaklardan daha c¢ok maddi olmayan kaynaklarin

performans acisindan degerlendirilmesi daha 6nemlidir.

e isletmeler ekonomik rant kaynaklar1 ve dolayisiyla performans ve rekabet
avantajinin  temel itici giigleri olarak kopyalanmasi maliyetli 6zelliklere
odaklanmalidir. Bu bakis agisina gore, bir isletmenin karli pazar pozisyonlar1 elde
etmesi, bunlar1 koruma yetenegi, iiretim ve dagitim i¢in 6nemli olan temel kaynaklarda

avantajli pozisyonlar elde etmesi ve bunlar1 savunma yetenegine baglhdir.

e(Cogu akademisyen, kaynaklarin tek baslarina rekabet avantaji kaynagi
olamayacagin kabul etmektedir. Diger bir deyisle, kaynaklar ancak 'bir seyler yapmak'
i¢cin kullanildiklarinda, yani bu kaynaklar is siirecleri araciligiyla kullanildiklarinda

rekabet avantaj1 kaynagi olabilirler.

Collis ve Montgomery (2009) yoneticilerin kendi kaynaklarii degerlendirirken
yaptiklar1 en biiylikk hatanin bu kaynaklar1 rakiplerinin kaynaklarina gore
degerlendirmemeleri oldugunu agiklamiglardir. Yazarlara gore KTY isletmeleri ¢cok
farkl1 maddi ve maddi olmayan kaynaklarin ve yeteneklerin toplami olarak goriir.
Higbir isletme birbirine benzemez ¢iinkii hicbir igletme ayni deneyimleri yagamamus,

ayni varlik ve becerileri edinmemis veya ayni kurumsal kiiltiirleri olusturmamaistir. Bu
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kaynaklar ve yetenekler bir isletmenin islevsel faaliyetlerini ne kadar verimli ve etkin
bir sekilde yerine getirdigini belirler. Bu mantig1 izleyerek, bir igletme isi ve stratejisi
icin en iyl ve en uygun kaynak stokuna sahipse basarili olacak sekilde

konumlandirilacaktir.

KTY kapsaminda rekabet¢ilik diizeyini belirlemek i¢in {i¢ test belirlenmistir.
Bunlardan ilki, rakip isletmelerden herhangi birinin ya da daha fazlasinin iistiin
finansal performans sergileyip sergilemediginin ve eger sergiliyorlarsa rekabet¢i
tistiinliik pozisyonuna sahip olup olmadiklarinin belirlenmesine odaklanmaktadir.
Ikincisi, belirlenen rekabet avantajinin kaynaklar agisindan karsilastirmali bir
avantajin dogrudan bir sonucu olarak ortaya ¢ikip ¢ikmadigini incelemektedir. Gergek
bir kaynak heterojenligi var midir? Son olarak, {i¢lincii test, iistlin performansin
stirdiiriilebilir olup olmadiginm1 ve gercekten kendine 6zgii kaynaklardan kaynaklanip
kaynaklanmadigini igerir. Dolayisiyla rekabet avantaji, ayirt edici, benzersiz ve
kendine 6zgii kaynaklara erigimin bir iirlinlidiir (Ford, 2020: 142). Eger bir isletme
ozellikle rakip isletmelerin sahip olmadig1 degerli kaynak ve yeteneklere sahipse ve
diger isletmeler bu kaynak ve yeteneklerini taklit etmekte zorlaniyor ve daha fazla
maliyete katlanmak zorunda kaliyorlarsa; bu degerli kaynaga ve yetenege sahip olan

isletmenin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaj1 olacaktir (Yaslioglu, 2020: 75).
3.3. Kaynak, Yetenek, Temel Yetenek Kavramlar:

Kaynak Temelli Yaklagim isletmelerin arz1 esnek olmayan degerli kaynaklari ve
yetenekleri kullanarak rekabet avantaji kazandigini ve bunu siirdiirdiigiinii ileri siirer
(Ray vd., 2004: 23). Ancak ¢ogu akademisyen, kaynaklarin tek baslarina rekabet
avantaji kaynagi olamayacagini kabul etmektedir. Diger bir deyisle, kaynaklar ancak
'bir seyler yapmak' i¢in kullanildiklarinda, yani bu kaynaklar is siiregleri araciligiyla
kullanildiklarinda rekabet avantaji kaynagi olabilirler. Isletmenin kaynak ve
yeteneklerinin uzun vadeli stratejisinin temelini olusturmasi iki 6nermeye dayanir:
birincisi, i¢ kaynaklar ve yetenekler bir igletmenin stratejisi i¢in temel yonii saglar ve
ikincisi, kaynaklar ve yetenekler isletme i¢in karin birincil kaynagidir (Grant, 1991:
116).

Kaynak, bir igletmenin operasyonel siireclerini en iyi sekilde organize etmek icin
kontrol ettigi temel bir unsurdur. Bir insan, makine, hammadde, bilgi, marka imaj1 ve

patent bunlara 6rnek olarak gosterilebilir (Lowson, 2003: 47). Genellikle maddi ve
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maddi olmayan kaynaklar arasinda ayrim yapilir (Godfrey ve Hill, 1995:521). Strateji
ile isletmenin kaynaklar1 ve becerileri arasindaki baglanti nispeten ihmal edilmistir.
Isletmenin i¢ gevresinin stratejik etkilerine iliskin arastirmalarin ¢ogu, stratejilerin
uygulanmas1 ve stratejilerin ortaya ¢iktigir orgiitsel siireclerin analizi konulariyla

ilgilenmistir.

Isletmeye 6zgii kaynak ve yetenek kavramlari ilk Penrose (1959) tarafindan ele
alinmis ve her iki kavram ayr1 ayr1 tanimlanmistir. O giinden bugiine kadar isletmelere
0zgii kaynak ve yetenek tanimlari bilim adamlarina gore farklilik gostermektedir

(Bagis ve Hiziroglu, 2018: 21, Tablo 3.1).

KAYNAK TANIMLARI
Penrose, 1959 Isletmeleri eylemlerinde kullandig1 kapasite
Wernelfelt, 1984 Bir isletmenin giiglii ya da zayif yonii olarak diistinebilecek her
sey
Barney, 1991 Tim varliklarini, yeteneklerini, organizasyonel siireclerini,

isletme niteliklerini, enformasyonu, bilgisini icermekte
oldugunu ve bu kaynaklarin isletmenin verimliligini ve
etkinligini artiran stratejiler tasarlamasini ve uygulamasini
saglayan tiim varliklar

Teece vd. 1997 Taklit edilmesi imkansiz olmasa da zor olan isletmeye 6zgii
varliklardir. ticari sirlar ve belirli 6zel iiretim tesisleri ve
miihendislik deneyimi bunlara 6rnektir.

Bu tiir varliklarin firmalar arasinda transferi, islem maliyetleri
ve transfer maliyetleri nedeniyle ve varliklarin zimni bilgi
igerebilmesi nedeniyle zordur.

Makadok, 2001 Degerlendirilebilir ve ticarilestirilebilir somut varliklar

Madhani, 2010 Isletme tarafindan kontrol edilen ve stratejilerini tasarlamak ve
uygulamak i¢in kullanilabilecek varliklar, kurumsal siiregler,
firma nitelikleri ve enformasyon veya bilgi

Grant, 2010 Isletmenin sahip oldugu iiretken varliklar
Gamble vd. 2015 Bir isletmenin sahip oldugu veya kontrol ettigi rekabetci bir
varlik

Thompson , vd. 2022 Isletmenin sahip oldugu veya kontrol ettigi iiretken bir girdi
veya rekabetgi bir varliktir

Tablo 3.1. Kaynak, Yetenek ve Temel Yetenek Tanimlar1 ve Siniflamalart
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KAYNAK SINIFLANDIRILMASI

Penrose, 1959

Fiziksel kaynaklar (Ham madde, tesis, donanim, toprak, dogal
kaynaklar vs.) ve insan kaynaklari (yetenekli veya yeteneksiz
insangiicii, teknik ya da idari personel vs.)

Wernelfelt, 1984

Maddi ve maddi olmayan kaynaklar. Ornegin, isletmenin sahip
oldugu teknoloji, makineler, kalifiye personel, sermaye vs.

Barney, 1991

Fiziksel sermaye (tesis, donanim, lokasyon vs.), insan sermayesi
(yoneticiler ve calisanlarin egitimleri ve tecriibeleri vs.) ve
organizasyonel sermaye kaynaklari (formal ve informal
planlama, isletme ici ve ¢evresi ile arasindaki iliskiler vs. )

Teece vd. 1997

Teknolojik, finansal, isletme itibari, yapisal, sinir varliklar

Makadok, 2001

Marka, toprak parcasi, lisans ve patent

Madhani, 2010

Maddi (fiziksel, finansal, organizasyon ve teknoloji) ve maddi
olmayan kaynaklar (Itibar, inovasyon ve insan)

Grant, 2010

Maddi (finansal, fiziksel vs.), maddi olmayan (teknoloji, itibar,
kiiltiir vs) ve insan kaynaklari (yetenek, motivasyon vs)

Gamble vd,. 2015

Maddi kaynaklar (fiziksel, finansal, teknolojik, organizasyonel)

Maddi olmayan kaynaklar (insan varliklari, entelektiiel
sermaye, marka, imaj ve itibar, isletme iliskileri ve isletme
kiiltiiri)

Thompson , vd. 2022

Maddi ve maddi olmayan kaynaklar

YETENEK TANIMLARI

Penrose, 1959

Kaynaklarin islenme siireci

Teece vd. 1997

Isletmenin hizla degisen g¢evresine cevap verebilmek icin
isletmeye ait icsel ve digsal yetkinliklerini birlestirme,
olusturma ve yeniden yapilandirmasi

Makadok, 2001

Bir isletmenin genellikle kombinasyon halinde, oOrgiitsel
siirecleri kullanarak, istenen bir amaci gergeklestirmek igin
kaynaklar1 kullanma kapasitesi Bunlar, isletmeye 6zgii olan ve
isletmenin kaynaklar1 arasindaki karmasik etkilesimler yoluyla
zaman iginde gelistirilen bilgi tabanli, maddi veya maddi
olmayan siireglerdir. Soyut olarak, isletme tarafindan
kaynaklariin verimliligini arttirmak ve nihai iiriin veya hizmet
i¢in stratejik esneklik ve koruma saglamak amaciyla iiretilen 'ara
mallar' olarak diisiiniilebilirler.

Tablo 3.1. (devam) Kaynak, Yetenek ve Temel Yetenek Tanimlar1 ve Siniflamalari
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Grant, 2010

Bir igletmenin yapabilecekleridir. Bireysel kaynaklar rekabet
avantaji saglamaz; orgiitsel yetenek yaratmak icin birlikte
calismalar1 gerekir. Ustiin performansin 6zii yetenektir.

Gamble vd. 2015

Yetenek bir igletmenin bazi dahili faaliyetleri yetkin bir sekilde
gerceklestirme  kapasitesidir.  Yetenekler, bir isletmenin
kaynaklarinin kullanilmas1 yoluyla gelistirilir ve etkinlestirilir.

Thompson , vd. 2022

Bir isletmenin bazi i¢ faaliyetlerini yetkin bir sekilde yerine
getirme kapasitesidir. Yetenekler veya yetkinlikler de bigim,
kalite ve rekabet¢i onem acgisindan farklilik gosterir ve bazilari
rekabet agisindan digerlerinden daha degerlidir.

YETENEK SINIFLANDIRMALARI

Collis, 1994

pazarlama kampanyalar1 gibi igletmenin temel islevsel
faaliyetlerini rakiplerden daha verimli bir sekilde gergeklestirme
becerisini yansitan yeteneklerdir. Ikinci yetenek kategorisi,
isletmenin faaliyetlerine yonelik dinamik iyilestirme ortak
temasini1 paylasmaktadir. Ugiincii yetenek kategorisi, dinamik
iyilestirmelerle yakindan iligkili olmasina ragmen, isletmelerin
diger kaynaklarin igsel degerini fark etmelerini veya
rakiplerinden Once yeni stratejiler gelistirmelerini saglayan daha
metafizik stratejik anlayislari igerir. Dordiincii kategori yetenek
ise Ogrenmeyi, Ogrenme yeteneklerini ve Orgiitsel c¢ift
yeteneklerini igerir.

Winter, 2003

Sifir diizey yetenekler (AR-Ge faaliyetleri, yeni iiriin gelistirme)
ve birinci diizey yetenekler (oyunun kurallarini degistiren
stratejik Uirlin-siire¢ inovasyonlari ve yeni orgilitleme modelleri)

TEMEL YETENEK KAVRAMI

Prahalad ve Hamel, 1990

Ozellikle gesitli iiretim becerilerinin nasil koordine edilecegi ve
coklu teknoloji akislarinin nasil entegre edilecegi konusunda
kurulustaki kolektif 6grenmedir.

Petts, 1997

Bir pazarda bir isletme tarafindan sahip olunan teknoloji, bilgi
ve becerilerin benzersiz bir kombinasyonudur.

Yang, 2015

Temel yetenek, teknolojilerin, uzmanlik bilgilerinin,
becerilerin, tekniklerin ve deneyimlerin etkili bir sekilde
biitiinlestirilmesidir ve temel yetenek, temel triinlerin ve yeni
islerin gelistirilmesi igin temel yeteneklerin benzersiz yonetim
yetenegidir.

Wheelen vd. 2018

Tek bir isletme boliimiiyle sinirhi olmayan dolayisiyla isletme
i¢inde yaygin olan ve isletmenin son derece iyi yapabildigi bir
yetkinlikler biitlinii

Tablo 3.1. (devam) Kaynak, Yetenek ve Temel Yetenek Tanimlar1 ve Siniflamalari
Kaynak: Bagis ve Hiziroglu, 2018: 25-26’dan yararlanilarak tekrar hazirlanmistir.
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Bir isletmenin kaynaklar1 ve yetenekleri stratejisinin formiile edilmesinde
merkezi hususlardir. Isletmenin karliiginin birinci kaynaklari ve bir isletme kimligini
ve stratejisini cergeveleyen birincil sabitleridir. Ozellikle rekabet iistiinliigiiniin zaman
igerisinde devam etmesi ve karlilik arasindaki iliskiyi anlamanin temeli kaynaklar,
yetenekler, rekabet {Ustlinligii ve karlilik arasindaki iligkiyi anlamak strateji
formiilasyonun anahtaridir (Grant, 1991: 133). Isletmelerin rekabet {istiinliigii
kazanmalarinda ve bu ustiinliigii stirdiiriilebilir kilmalarinda, isletmeye 6zgii stratejik
kaynaklar ve bu kaynaklara dayali olarak gelistirilen yeteneklerin biiyiik 6nemi vardir.
Kaynak Temelli Yaklagimin geligim siirecinde ¢esitli arastirmacilar, kaynaklarin farkl
tiplerinin isletmelere iliskin farkli rekabet¢i etkilere sahip olabilecegini gostermek
amaciyla siiflama ¢abalarina girismisledir. Disiplinde kaynaklara ilk atifta bulunan
calisma Wernerfelt’a (1984) gore kaynaklar, isletmeye 6zgii tistlinliik ya da zayiflik
olarak diisiiniilebilen her unsurdur. Kaynak temelli yaklagimin temel bakis agisi,
isletmeyi maddi ve maddi olmayan kaynaklar portfoyli biciminde gdrmektedir.
Kaynaklar, iiretim siirecinin girdileridir. Isletmenin 6zel kaynaklar1; sermaye araclari,
calisanlarin bireysel yetenekleri, patentler, marka isimleri, finans vb. unsurlardan
olusur. Yetenekler ise kaynaklarin baz1 gorev ya da islevleri yerine getirmek icin bir
araya gelme kapasitesidir. Kaynaklar yeteneklerin girdileri iken, yetenekler de rekabet
istiinliigiiniin girdileridir (Grant, 1991: 118). Amit ve Schoemeker (1993), kaynaklari
isletmenin  yetenekleri  araciligiyla  kullanmilan  faktér  birimleri  olarak

kavramsallastirarak kaynak ve yetenekler arasindaki ayrismay1 ortaya koymuslardir.

Geleneksel stratejik analiz dilinde isletme kaynaklari, isletmelerin stratejilerini
tasarlamak ve uygulamak icin kullanabilecekleri giiclii yonlerdir. Kaynaklar, bir
isletmenin stratejilerini tasarlamak ve uygulamak i¢in kullanabilecegi, kontrol ettigi
maddi ve maddi olmayan varliklar olarak tanimlanir (Barney ve Hesterly, 2020: 86).
Isletmenin kaynaklar1 ile yetenekleri arasinda ayrim yapmak énemlidir: kaynaklar
isletmenin sahip oldugu {retken varliklardir; yetenekler ise igletmenin
yapabilecekleridir. Bireysel kaynaklar rekabet avantaji saglamaz; orgiitsel yetenek
yaratmak igin birlikte ¢alismalar1 gerekir. Ustiin performansin 6zii yetenektir. Sekil
3.3 kaynaklar, yetenekler ve rekabet avantaji arasindaki iliskileri gostermektedir. Bir
isletmenin kaynaklarinin envanterini ¢ikarmak sasirtict derecede zor olabilir. Bir
isletmenin kaynaklarina daha genis bir agidan bakmak i¢in maddi, maddi olmayan ve

insan kaynaklar1 olmak {izere ii¢ temel kaynak tiiriinii tanimlamak yararli olacaktir
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(Grant, 2010: 126). Ancak KTY literatiiriinde ¢alisan ve arastirma yapan
aragtirmacilar tarafindan son zamanlarda kaynaklar maddi ve maddi olmayan

kaynaklar olarak iki ana smifa ayrilmistir. Arastirmada da bu smiflandirma

kullanilmuistir.
REKABET STRATEJI SEKTORUN TEMEL
USTUNLUGU BASARI FAKTORU
ISLETME YETENEKLERI
KAYNAKLAR
MADDI MADDI OLMAYAN INSAN
-Finansal (6rn nakit) ~ -Teknolojik (6rn patent) -Yetenek/bilgi birikimi
-Fiziksel (6rn bina) - Itibar (6rn marka) - lletisim ve igbirligi kapasitesi
- Kiiltiir -Motivasyon

Sekil 3.3. Kaynaklar, yetenekler ve rekabet {istiinliigii arasindaki baglantilar
Kaynak: Grant, 2010: 127

Yashoglu (2020) isletme kaynaklarini maddi ve maddi olmayan kaynaklar
olarak ikiye ayirmistir. Maddi kaynaklara ornek olarak isletmenin sahip oldugu
fabrikalar, hammadde kaynaklari, direttigi mallar verilebilir. Maddi olmayan

kaynaklara ise isletme itibari, marka degeri, patentler gibi 6rnekler verilebilir.

Kaynak temelli teorinin isletmelerin kontrollerinde bulunan kaynaklara iligskin

iki temel varsayimi vardir (Barney, 1991: 102):

e Sektordeki igletmeler kontrollerinde bulunan kaynaklar acisindan farklh

olabilirler. Bagka bir deyisle, kaynaklar isletmelere heterojen olarak dagilmistir.

e isletmelerin sahip oldugu kaynaklar tam bir hareketlilige sahip olamayabilir.
Dolayisiyla, isletmeler arasindaki kaynak farkliliklar1 izolasyon mekanizmalarinin

etkisiyle uzun siirebilir.
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Wernelfelt (1989) kritik kaynaklarin ve her birinin kapasitesini 6grendikten
sonra igletmelerin harekete gegmeye hazir oldugunu ve isletmelerin kaynaklarini;
bagimsiz olarak, mevcut kritik kaynaklarla birlikte ve tamamlayici ve 6zel kaynaklarin
yaratilmas1 gereken durumlarda olmak iizere ii¢ sekilde siniflandirilabilecegini 6ne
stirmiistiir. Bu kaynaklar dan kiralayarak, satarak ya da isletme i¢inde kullanilarak

fayda saglanabilmektedir.
3.3.1. Maddi Kaynaklar

Bir isletmenin maddi kaynaklar isletmenin sabit bir uzun donem kapasitesine
sahip sabit ve donen varliklarini ifade eder. Maddi kaynaklar miilkiyet 6zelliklerine
sahiptir ve degerlerinin 6l¢iilmesi nispeten kolaydir. Bu kaynaklarin degeri geleneksel
muhasebe mekanizmalar1 aracilifiyla degerlendirilir ve genellikle isletmelerin bilango
degerlemelerine yansitilir (Hall, 1989: 57). Maddi varliklarin bir diger belirleyici
ozelligi de seffaf olmalar1 ve rakiplerin ¢ogaltma g¢abalarina direnme konusunda
nispeten zay1f olmalaridir. Ornegin, tesis veya arazi cografi olarak hareketsiz olsa da,

nispeten taklit edilebilir ve ikame edilebilirdir (Fahy ve Smithee: 1999: 7).

Maddi kaynaklar kolayca dokunulabilen ve 6lgiilebilen kaynaklar olduklari igin
tanimlast ve degerlendirmesi en kolay kaynaklardir (Thompson, vd.,2022: 101).
Finansal ve fiziksel kaynaklar isletmenin bilangosunda degerlenir. Ancak, muhasebe
teamiilleri -0zellikle maliyet degerlemesi- genellikle maddi kaynaklarin yanlis
degerlenmesine neden olur. Ancak kaynak analizinin birincil amaci isletmenin maddi
kaynaklarina deger bigmek degil, bu kaynaklarin kar yaratma potansiyelini anlamaktir.
Bu da sadece bilanco degerlemesini degil, kaynaklarin bilesimi ve 6zellikleri hakkinda

bilgi sahibi olmay1 gerektirir (Grant, 2016: 120):

e Kullanimlarindan tasarruf etmek i¢in ne gibi firsatlar var? Ayni ig seviyesini
desteklemek i¢in daha az kaynak kullanabilir miyiz veya mevcut kaynaklari daha

bliyiik bir is hacmini desteklemek ic¢in kullanabilir miyiz?
e Mevcut varliklar daha karli bir sekilde kullanilabilir mi?

Fiziksel sermaye kaynaklari, bir isletmede kullanilan fiziksel teknolojiyi,
isletmenin tesis ve ekipmanlarini, cografi konumunu ve hammaddelere erisimini igerir.
Finansal sermaye kaynaklari, bir isletmenin borglari, 6z sermayesi ve birikmis

kazanclar1 da dahil olmak {izere tiim gelirlerini igerir (Barney ve Clark, 2007: 24).
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Ayni zamanda isletmenin teknolojik kaynaklar1 ve isletmenin iletisim ve kontrol
sistemleri gibi organizasyonel kaynaklarin1 da maddi kaynaklar arasindadir.
Teknolojik kaynaklarin, telif haklar1 ve ticari sirlar gibi bazi tiirleri mantiksal olarak
daha ¢cok maddi olmayan kaynaklar olarak kategorize edilse de, geleneksel olarak
maddi kaynaklar arasinda yer almaktadir (Thompson vd. 2022: 101). Ote yandan, bir
isletmenin rekabet avantaji, bu tlir kaynaklar yeterli dlciide elde edilebiliyorsa ve
avantajl kosullarda elde edilebiliyorsa finansal kaynaklar iizerine insa edilebilir. Bu
kaynaklar, ig¢sel olarak iiretilen ve bu nedenle finansal kaynaklarin en 6nemli
parcalarindan birini temsil eden birikmis kazanglarin yani sira hisse senedi
sahiplerinden, tahvil sahiplerinden ve diger dis kaynaklardan gelen sermayeyi igerir

(Cater and Cater, 2009: 191).

Maddi Kaynaklar; a) fiziksel kaynaklar (Son teknoloji iiretim tesisleri ve
ekipmanlari, verimli dagitim tesisleri, cazip gayrimenkul konumlar1 veya degerli dogal
kaynak yataklarinin miilkiyeti), b) finansal kaynaklar (nakit ve nakit benzerleri,
pazarlanabilir menkul kiymetler ve bir sirketin kredi notu ve bor¢lanma kapasitesi gibi
diger finansal varliklar), ¢) teknolojik varliklar (patentler, telif haklari, {istiin iiretim
teknolojisi ve faaliyetleri miimkiin kilan teknolojiler) ve d) organizasyonel kaynaklar
(bilgi ve iletisim sistemleri -sunucular, is istasyonlari, vb.-, kanitlanmig kalite kontrol
sistemleri ve giiclii distribiitdr veya perakende bayi agi) gibi dort ana baglik altinda

toplanabilmektedir (Gamble vd. 2015: 71 ve Thompson, vd. 2022: 101).

Maddi ve maddi olmayan tiim kaynaklarin bir isletme i¢in gerekli oldugu agiktir,
ancak burada iki tiir gereklilik ayirt edilmelidir. Baz1 kaynaklar, 6rnegin tesis, ticari
faaliyetlerin gerceklesmesi igin fiziksel olarak mevcut olmalidir; digerleri ise rekabetgi
basar1 i¢in gereklidir. Kurumsal kaynaklar geleneksel olarak bir isletmenin kisa ve
uzun vadeli hedeflerine ulagsmak i¢in kullandigi insan, mal ve sermaye olarak
tanimlanir. Teknoloji buna bir &rnektir, ancak bilgi bundan c¢ok daha fazlasidir.
Tiiketici gliveni, marka imaj1, dagitim kontroli, isletme kiiltiirii ve yonetim becerisi de
birer bilgi kaynagidir Bilgiye dayali olan bu varliklar maddi olmayan kaynaklardir ve
en az daha goriiniir olan kurumsal varliklar kadar 6nemlidirler ve uzun vadeli basari

i¢in en gerekli kaynaklardir (itami, 1991: 12).
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3.3.2. Maddi Olmayan Kaynaklar

Isletmeler stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasinda hem maddi kaynaklari
hem de maddi olmayan kaynaklar1 kullanir. Ancak, dogal kaynak tekelleri disinda,
maddi olmayan kaynaklarin rekabet avantaji yaratma olasilig1 daha ytiksektir ¢iinkii
bunlar genellikle nadir ve sosyal olarak karmasiktir, dolayisiyla taklit edilmeleri
zordur. Ayrica, isletmelerin kaynak donanimlarinin, 6zellikle de maddi olmayan
kaynak donanimlariin, donemsel degisiklikler disinda degistirilmesi zordur (Teece,
vd., 1997: 514). Maddi olmayan kaynaklarin isletme degeri yaratmadaki dnemini uzun
zamandir kabul etmektedir ancak maddi olmayan kaynaklarin dogasi geregi
degerlemesi zor oldugundan, ¢ok az strateji arastirmasi bunlarin degerlemesini ele
almistir (Schnatterly ve Maritan, 2017: 76). Isletmeye &zgii varliklarin kendine 6zgii
dogasi, bunlarin agik piyasalarda alinip satilabilirligini engellemektedir. Ticareti
yapilamadigindan, isletmeye 6zgii kaynaklar dahili olarak biriktirilir. Sonug¢ olarak
isletmeler hizmet verirken hem ticarete konu olan hem de olmayan kaynaklar

kullanmaktadir (Dierickx ve Cool: 1989: 1505).

Maddi olmayan kaynaklarin rekabet avantaji yaratma olasiligi, maddi
kaynaklara kiyasla daha yiiksektir. Ozellikle, bilgi gibi isletmeye 6zgii maddi olmayan
kaynaklar, isletmelerin gelen iiretim faktorlerine deger katmasini saglar. Aslinda, bir
isletmenin bilgi birikimi ve spesifik bilgi {iretme kabiliyeti isletme teorisinin
merkezinde yer almasinin yani sira 6zellikle 6rgiitsel 6grenme, teknoloji yonetimi ve
yonetsel bilis gibi oldukca farkli aragtirma geleneklerinin merkezinde yer almaktadir
(Grant, 1996: 110). Kaynak temelli perspektifin temel unsurlarindan biri, isletme
itibar1 gibi maddi olmayan kaynaklarin nadir, sosyal acidan karmasik ve taklit edilmesi
zor oldugu icin isletmeler arasindaki performans farkliliklarina 6nemli 6l¢iide katkida
bulundugu 6nermesidir. Bununla baglantili olarak, 6rgiit kuramcilar1 da mesruiyetin,
orgiitlerin sermaye ve personel toplama kabiliyetini belirleyen ve dolayisiyla
orgiitlerin hayatta kalmasini etkileyen maddi olmayan bir varlik oldugunu ileri

siirmektedir (Rao, 1994: 29).

Maddi olmayan kaynaklar tescilli tasarim gibi fikri miilkiyet haklarindan;
sOzlesmelere, ticari sirlara, bilimsel ¢aligmalar gibi kamusal bilgiye, insana bagli veya

6znel uzmanlik (know-how) kaynaklarina, kurum kiiltiiriine, {iriin ve isletme itibarina
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kadar uzanmaktadir (Hall, 1992: 135). Maddi olmayan kaynaklar rakiplerin
kopyalama ¢abalarina kars1 nispeten direnglidirler (Fahy ve Smithee, 1999: 7).

Isletmenin bir stratejisinin basarili bir sekilde uygulanmasi icin tahsis
edilemeyen (maddi olmayan) kaynaklar1 gerekebilir. Agikcasi, bu tiir kaynaklar i¢in
piyasalar mevcut degildir. Bayilerin sadakati ya da miisterilerin giiveni satin alinamaz.
Buna ek olarak, bir stratejinin basarili bir sekilde uygulanmasi, farklilastirilmamis
girdilerin aksine, genellikle isletmeye 6zgii kaynaklar gerektirir. Isletmeler elbette arzu
edilen stratejik girdi faktorlerinin miikemmel olmayan ikamelerini edinebilir ve
bunlari, bir maliyet karsiliginda, amagladig1 6zel kullanima uyarlayabilir (Dierickx ve

Cool: 1989: 1504).

Maddi Olmayan Kaynaklar; a) Insan kaynaklari ve entelektiiel sermaye
(deneyimli ve yetenekli bir isgiicii, kilit alanlarda yetenekli ¢alisanlar, kurulusta
yerlesik kolektif 6grenme veya kanitlanmis yonetim bilgisi), b)Marka, imaj ve igletme
itibar1 kaynaklar1 (marka isimleri, ticari markalar, iiriin veya sirket imaji, alic1 sadakati
ve kalite, {istiin hizmet igin itibar ), ) iliskiler (teknolojilere, uzmanlik bilgisine veya
cografi pazarlara erisim saglayan ittifaklar veya ortak girisimler ve c¢esitli ortaklarla
kurulan giiven), d) Isletme kiiltiirii (isletme igindeki davranig normlari, is ilkeleri ve
koklesmis inanglar) gibi ana bagliklar altinda siniflandirilabilir (Gamble vd. 2015: 71
ve Thomson vd., 2022: 101).

3.3.2.1. Kurumsal itibar

Kurumsal itibar, kurumsal rekabet giicii i¢in 6nemli olan nispeten istikrarli, uzun
vadeli maddi olmayan bir kurumsal varhiktir. Itibar 'bir isletmenin ge¢misteki
eylemlerinin ve gelecekteki beklentilerinin algisal temsili' olarak tanimlamakta ve
isletmenin diger 6nde gelen rakipleriyle kiyaslandiginda tiim kilit bilegenlerine yonelik
genel ¢ekiciligini tanimlamaktadir. Isletmeler kurumsal itibar1 arttirmak i¢in 6nemli
miktarda kaynak ayirmaktadir (Friedman, 2009: 229). Gotsi ve Wilson’a (2001) gore
ise kurumsal itibar “Bir paydasin zaman ic¢inde bir isletmeye iliskin genel
degerlendirmesidir. Bu degerlendirme, paydasin isletme ilgili dogrudan
deneyimlerine, isletmenin eylemleri hakkinda bilgi saglayan diger iletisim bigimlerine
ve sembolizme ve/veya diger dnde gelen rakiplerin eylemleriyle karsilagtirmaya
dayanir.” Itibar, isletmelerin gelisimini ve hayatta kalmasini saglayan maddi olmayan

bir rekabet avantaji kaynagi oldugundan profesyoneller ve akademisyenler, itibarin
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isletme yonetiminde sahip oldugu kritik rolii yansitacak sekilde bu konuya olan

ilgilerini artirmiglardir (Olmedo- Cifuentes ve Martinez-Leon, 2014: 223).

Kurumsal itibar bir isletme hakkindaki kamuoyu goriislerinin temsilidir ve bu
gorlsler isletmenin paydaslarinin beklentilerini karsilamadaki basarisina bagh
oldugundan, yiiksek derecede kurumsal sosyal sorumluluk sergilemek isletmenin
paydaslariin beklentilerine uygun davranacaginin bir isaretidir. Bunun sonucunda
isletmenin itibar1 artacaktir (Surroca, 2010: 468). Isletmenin itibar1 itibarlari
genellikle isletmeler hakkinda ¢ok sayida bilgiyi 6zetler ve miisterilerin, tedarikgilerin
ve rakiplerin tepkilerini sekillendirir. Itibar1 isletmelerin mevcut varliklarindan ve
piyasa konumundan ayirmak genellikle zordur. Ancak, isletmenin iyi itibar1 en iyi
sekilde isletmelerin piyasada ¢esitli hedeflere ulasmasini saglayan maddi olmayan bir
varlik olarak goriiliir (Teece vd. 1997: 521). Kurumsal itibar, ¢esitli paydaslarin
ornegin ¢alisanlarin kuruma baglhiligini, miisteri memnuniyetini ve miisteri sadakatini
ve bir kuruma kars1 davranig bigimlerini etkiler. CEO'larin kurumsal itibar1 degerli bir
maddi olmayan varlik olarak gérmeleri sasirtict degildir. Olumlu bir itibar hissedarlari
sirkete yatirim yapmaya tesvik eder; iyi personeli ¢ceker, miisterileri elde tutar ve daha
yiiksek genel getiri ile iliskilidir (Chun, 2005: 91). itibarin ana degeri digsaldr, ¢iinkii
itibarla ilgili kritik olan sey, isletmenin mevcut kaynaklart ve konumu ile gelecekteki
olas1 davranislar1 hakkinda bir tiir 6zet istatistik olmasidir. Isletme iginde bilinenler ile
disaridan bilinenler arasinda genellikle gii¢lii bir asimetri oldugundan, itibar bazen
ger¢ek durumdan daha belirgin olabilir, bu da dis aktorlerin bilinebilir olandan ziyade

bildiklerine cevap vermeleri gerektigi anlamina gelir (Teece vd. 1997: 521).

Statejistler icin itibar hem kaynak hem de hareketlilik engelidir. Isletmelerin
mevcut itibarlar1 hareketliligi engeller ve taklit edilmeleri zor oldugu i¢in isletmelere
getiri saglar. Isletmelerin eylemlerini ve rakiplerin tepkilerini sinirlandiran itibar, bu
nedenle endiistri diizeyindeki yapinin farkli bir unsurudur. Itibarm kopyalanmasi
zordur ¢iinkii isletmelerin benzersiz i¢ Ozelliklerinden kaynaklanir. Bu nedenle,
isletme itibar1 degerli maddi olmayan bir kaynaktir (Fombrun ve Riel, 1997: 7).
Kurumsal itibar isletmenin performansinin belirlenmesinde 6nemli bir degiskendir.
Ormegin Wartick (1992) calismasinda "... olumlu itibar, isletmelerin yiiksek fiyatlar
talep etmelerini, daha iyi adaylar1 ¢ekmelerini, sermaye piyasalarina erisimlerini

artirmalarin1 ve yatirimcilari ¢ekmelerini saglayabilir" sonucuna varmistir.
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"[tibar; etik ve sosyal sorumluluk, finansal performans, isyeri, {iriin ve hizmet
kalitesi, kurumsal liderlik (iist diizey yOneticinin kisisel itibar1) ve vizyon ile bir
isletme ile paydaslar arasindaki, en kalici itibarlarin merkezinde yer alan, anlasilmasi
zor duygusal bagdan olusur." Tiim bu unsurlar ayn1 zamanda kurumsal bir markay1
olusturan unsurlarin da bir pargasidir (Fisher-Buttinger ve Vallaster, 2011: 66).
Spreng ve Page Jr (2001) yaptiklar1 arastirmada kurumsal itibarin tiiketicilerin marka
tutumunu Onemli Olgiide etkiledigini bunun da memnuniyetlerini, satin alma
niyetlerini ve algilanan isletme performansini etkiledigini bulmustur. Bu nedenle,
arastirmacilar kurumsal itibarin hem marka degeri hem de tiiketici davranisi

tizerindeki 6nemine dair kanitlar sunmuslardir (Jung ve Seock,2016: 2).

Itibar, kurulusun ge¢misteki davranis ve iliskilerine dayanir, ancak kurulusun
gecmisteki davraniglar1 hakkinda yeni bilgiler ortaya cikarsa veya kurulusun son
davraniglar1 veya iligkileri gézlemciler igin sarsict olursa aniden degisebilir (Lange,
Lee ve Dai, 2011: 154). Itibarin &nemi, bir ticari markada somutlagsin ya da
somutlasmasin, yonetimin siirekli dikkatini ¢ekmesi gerektigini gostermektedir.
Genellikle yillarca kanitlanmig {stiin yetkinligin iirlinii olan itibar kirillgan bir
kaynaktir; yaratilmasi zaman alir, satin alinamaz ve kolayca zarar gorebilir. CEO'lar
tarafindan bu kaynaga yapilan vurgu, yonetimin kilit goérevlerinden birinin her
calisanin kendisini istihdam eden kurulusun itibarinin hem destekleyicisi hem de
koruyucusu olmasini saglamak oldugunu gostermektedir (Hall, 1993: 616). Ancak
isletme itibar1 sadece iist diizey yoneticilerin sorumluluk alaninda degildir. Ister iist
diizey yoneticiler ya da stratejik planlamacilar, marka yoneticileri ya da kimlik
uzmanlari, muhasebeciler ya da finanscilar, halkla iliskiler, toplumla iligkiler,
yatirimce iligkileri, miisteri iliskileri ya da c¢alisan iliskileri bagkanlar1 olsun, pek ¢ok
profesyonelin bu sorulara yanitlar gelistirmekte ¢ikar1 vardir. Giinliik yasamlarinda her
biri bir girketin itibar varliklarinin yonetimiyle derinden ilgilidir (Fombrun ve Riel,
1997: 5). Bireylerin bir iiriin yelpazesi hakkinda sahip olduklar1 bilgi ve duygular
temsil eden itibar, farklilagsma yoluyla rekabet avantaji elde edilmesinde 6nemli bir
faktor olabilir; ayn1 zamanda hem sohret hem de sayginlik agisindan giiclii bir itibari
eslestirmek icin gereken zaman nedeniyle savunulabilir bir konuma katkida bulunur;
sOhret kisa vadede reklam harcamalariyla satin aliabilir, ancak sayginlik genellikle
uzun bir siire boyunca kazanilmalidir (Hall, 2009: 186). Son yillarda medya ve

enformasyonun yayginlasmasi, yatirimcilarin daha fazla seffaflik talep etmesi ve
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sosyal sorumluluga verilen 6nemin artmasi, kuruluslarin giiclii bir itibar insa etme ve
sirdirme konusuna daha fazla odaklanmasin1 gerektirmistir (Argenti ve

Druckenmiller, 2004: 368).
3.3.2.2. Orgiit kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, farkli disiplinlerden kavramlar, bakis acilari, modeller ve
yontemler kullanan, birden ¢ok bilim daliyla ilgili olan bir arastirma alamdir. Orgiit
kiltiiri, isletmeyle ilgili olan ve isletmede gorev yapan personel tarafindan uyulmasi
gereken inang ve degerlerden meydana gelir. Orgiit kiiltiirii gerekli ve arzu edilir olani
yani izlenmesi gereken hedefleri ve bunlarin izlenmesinde nasil bir yol izlenecegini

ongoriir (Can, 2006: 427-428).

Orgiit kiiltiirii, "bir isletmenin is yapma bicimini tanimlayan karmasik bir
degerler, inanglar, varsayimlar ve semboller kiimesi" olarak tanimlanir (Barney,
1986b: 657) ciinkii 1) isletmenin ilgili i¢ ve dis paydaslarini ve isletmenin onlarla
iligkisini tanimlar ve 2) strateji ve yapi isletmenin degerlerinin, inanglarinin ve
varsayimlarinin tezahiirleridir (Michalisin, Smith ve Kline, 1997: 375). Bir isletmenin
kiltiirii sadece calisanlarinin, miisterilerinin, tedarikgilerinin ve rakiplerinin kim
oldugunu belirlemekle kalmaz, ayn1 zamanda paydaslarla etkilesime nasil girecegini
de belirler. Bu orgiit kiiltiirii anlayis1, bir orgiitiin kiiltlirii ile yapis1 ve stratejisi
arasindaki klasik ayrimlari bulaniklagtirir ¢iinkii bir igletmenin bu 6zellikleri, bir
isletmenin hangi isle ugrastigi ve bu isi nasil yiiriittiigli hakkindaki kiiltiirel
varsayimlarin dogrudan tezahiirleridir (Barney, 1986b: 657). Her haliikarda, isletme
kiiltiirli yeni stratejilerin kurulmasini ve gelistirilmesini agikladigindan analizi esastir
ve bir¢ok igletme i¢in sahip oldugu maddi varliklardan daha degerli hale gelebilir
(Sanchez-Caiiizares, Angel Ayuso Mufioz ve Lopez-Guzman, 2007: 410).

Calisanlarin ¢abalarin1  uyumlastirma ve ayr1 becerilerini biitiinlestirme
yetenekleri sadece kisiler arasi becerilerine degil, ayn1 zamanda orgiitsel baglama da
baghidir. Kurum i¢i isbirligini etkileyen bu orgiitsel baglam, 6nemli bir soyut kaynak
tarafindan belirlenir: orgiit kiiltiirii (Grant, 2010: 131). Kiiltiir bir dereceye kadar
kurumun i¢inde bulundugu faaliyet tiiriiniin, bir dereceye kadar da kurumun ulastigi
yagsam dongiisii agamasinin bir fonksiyonudur; ancak bir kurumun kiiltiiriiniin bilingli
ya da bilingsiz olarak {ist yonetimin, 6zellikle de iist diizey yoneticinin eylemleri

tarafindan {retildigi giderek daha fazla kabul gormektedir. Kiiltiir ayrica degisimi
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yonetme becerisi, yenilik¢ilik ve takim ¢alismasi yetenegi, katilimer yonetim tarzi,
yiiksek kalite standartlar1 ve yiiksek standartlarda miisteri hizmeti algis1 gibi
faktorlerle basarili isletmelere katkida bulunabilir. (Hall, 1993: 616). Bir isletmenin
kiltlirii, eger bu kiiltiir degerli, nadir ve taklit edilemez ise, stirdiiriilebilir rekabet

avantaj1 kaynagi olabilir (Barney, 1986: 663).

Orgiit kiiltiirii, bir isyerini sekillendiren ince, anlasilmasi zor ve biiyiik dlciide
bilingsiz glicleri yakalar. Degisime karsi oldukca direncli olan kiiltiir, isletme ig¢in
onemli bir giicli ya da zayiflig1 temsil edebilir. Baglica is fonksiyonlarinin herhangi
birindeki gii¢lii veya zayif yonlerin altinda yatan bir neden olabilir (David, 2011: 97).
Orgiit kiiltiirii is kararlarini1 énemli dl¢iide etkiler ve bu nedenle kurum igi stratejik
yonetim denetimi sirasinda degerlendirilmelidir. Stratejiler, giiclii bir is ahlaki veya
yiiksek etik inanglar gibi kiiltiirel gliclerden faydalanabiliyorsa, yonetim genellikle
degisiklikleri hizli ve kolay bir sekilde uygulayabilir. Ancak, isletmenin kiiltiirii
destekleyici degilse, stratejik degisiklikler etkisiz ve hatta ters etki yaratabilir. Bir
isletmenin kiiltiirii yeni stratejilere karsit hale gelebilir ve bunun sonucunda kafa

karigiklig1 ve yonelim bozuklugu ortaya ¢ikabilir (David, 2011: 98).
3.3.2.3. Entelektiiel Sermaye ve Insan Kaynaklar

Organizasyonel yetenek, organizasyonlarin diisiinmedigi, karar vermedigi ya da
kaynak tahsis etmedigi; insanlarin diisiindiigii Onermesine dayanir. Stratejik,
teknolojik veya finansal hedefleri vurgulayan yeni kurumsal stratejiler veya
programlar insanlar aracilifiyla uygulanmaktadir. Bir isletmenin i¢ sistemlerinin
rekabet avantaj1 elde etmek i¢in degisen stratejilere nasil uyum sagladigina iliskin her
tiirlli analiz, insanlarin roliinii de igermektedir. Ancak rekabet avantajinin insan unsuru
genellikle sadece sonradan diisiiniilen bir unsurdur. Finansal, stratejik veya teknolojik
planlar belirlendikten sonra, endise nihayet organizasyondaki insanlarin bagliligini
saglamaya kayar. Orgiitsel yeteneklere odaklanarak, insanlarla ilgili konularin diger
stratejilerle es zamanli olarak yonetilmesi gerekmektedir (Ulrich, ve Lake, 1991: 77).
Isletmelerde kaynak temelli yaklasim, insan kaynaklarmin rekabet iistiinliigiindeki
roliinii incelemek i¢in ekonomik bir temel saglar. Bu yaklasim endiistri i¢inde rekabet
avantaji kaynag olabilecek isletme kaynaklarina odaklanmaktadir. insan kaynaklar:
isletme calisanlarinin becerileri, muhakemeleri ve zekalar1 gibi unsurlart igerir

(Barney ve Wright, 1998: 32) ve calisanlar tarafindan sunulan uzmanlik ve ¢abadan
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olusur. Maddi olmayan kaynaklar gibi, insan kaynaklar1 da igletmenin bilangcosunda
goriinmez, c¢ilinkii isletme calisanlarina sahip degildir; onlarin hizmetlerini is
sozlesmeleri kapsaminda satin alir. Insan kaynaklarmin isletme kaynaklarinin bir
parcasi olarak kabul edilmesinin nedeni istikrarli olmalaridir. Calisanlar bir isletmeden
digerine gegmekte Ozgiir olsalar da uygulamada ¢ogu is sozlesmesi uzun siirelidir

(Grant, 2010: 130).

Insan kaynaklar1 niteliklerinin (egitim, deneyim ve beceriler dahil) ve dzellikle
de tst diizey yoneticilerin 6zelliklerinin isletme sonuglarini etkiledigi goriilmektedir.
Insan kaynaklar1 bir dereceye kadar hareketli olsa da yetenekler tiim isletmeler ve hatta
rakipleri i¢in degerli olmayabilir. Baz1 yetenekler isletmeye 6zgii bilgiye dayanirken,
digerleri ek bireysel kabiliyetler ve spesifik isletme kaynaklar ile biitiinlestirildiginde
degerlidir (Hitt, Bierman, Shimizu ve Kochbar, 2001: 13-14). Isletmeler "jenerik
isgiicii" degil, isletmeye 6zgii beceri ve degerlerle donatilmis kisiler istihdam eder.
"Jenerik isgiicii" piyasada kiralanir; isletmeye 0zgii beceri, bilgi ve degerler ise is

basinda 6grenme ve egitim yoluyla biriktirilir (Dierickx ve Cool: 1989: 1504).

Bireysel calisan performansinin isletme diizeyindeki sonuglari etkiledigi inanci
uzun yillardir akademisyenler arasinda yaygindir. Ornegin Wright ve McMahan
(1992) tarafindan yapilan ¢alismada KTY den yola ¢ikilarak insan kaynaklarinin dort
temel gereklilik yerine getirildiginde rekabet avantaji saglayacagi dngoriilmiistiir. i1k
olarak insan kaynaklar1 isletmenin {retim siireclerine deger katmalidir. Diger
Ozellikler ise isletmenin aradig1 beceriler nadir olmali ve kolayca taklit edilememelidir.
Son olarak ise bir isletmenin insan kaynaklar1 siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
kaynagi olacaksa, teknolojik ilerlemeler veya diger ikameler tarafindan yerlestirilmeye
maruz kalmamalidir (Huselid, 1995: 636). Fossas ve Olalla (1999) ise bir isletmenin
basarisi i¢in hayati dneme sahip olan insan kaynaklariin kendi yetenekleri, becerileri
ve potansiyeli gbz Oniine alindiginda, bu kaynaklar 1) bu kapasiteler isgiicii
piyasasinda uygun degilse kit; 2) miisteriler tarafindan yiiksek deger verilen {iriin veya
hizmetlerin sunulmasini miimkiin kildiklar1 i¢in degerli; 3) bir kisinin isi sadece
bilgisine degil, ayn1 zamanda memnuniyetine, motivasyonuna, sezgisine ve kisiligine
de bagli oldugu icin taklit edilmesi zor; 4) farkli kaynaklardan ayni1 sonuglari almak
¢ok zor oldugu icin ikame edilemez; veya 5) elde edilen rantlarin bir kismi, ¢aliganlari

degerlerini tam olarak bilmedikleri i¢in isletme tarafindan el konulmaktadir olarak
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tammlamistir.  Insan kaynaklari arastirmacilari ve yoneticileri, insan kaynaklari
fonksiyonunun isletme performansinda 6nemli bir rol oynadigim1 uzun zamandir
savunmaktadir. Hatta ¢ogu kurumsal yillik raporda, isletmenin en onemli varliginin

calisanlar1 oldugu cesurca ifade edilmektedir (Barney ve Wright,1998: 31).

Son otuz yilda yapilan stratejik insan kaynaklari ¢aligmalari, etkili insan
kaynaklar1 sistemlerinin potansiyel faydalarina gereken dikkati ¢ekmistir. Genel
olarak, iyi tasarlanmis insan kaynaklar1 sistemlerinin, bir kurulusun i¢-dis paydaslar
dizisinin ihtiyaglarini karsilama konusundaki karmasik soruna tarafsiz bir ¢éziim
sundugu aciktir (Jackson, Schuler ve Jiang: 2014: 41). Kaynak temelli yaklasim
lizerine yapilan calismalar1 takiben, stratejik insan kaynaklar1t ydnetimi
akademisyenleri, insan kaynaklar stratejilerinin benzersiz ve degerli calisan temelli
kaynaklar yaratarak isletme rekabet avantajina yol agma potansiyeline sahip oldugunu
savunmuslardir. Yiiksek bagliliga sahip insan kaynaklari stratejisinin, nadir ve degerli
olan daha fazla isletme diizeyinde calisan temelli kaynak yaratarak igletmeye rekabet
avantaji sagladigint savunmak i¢in isletmenin kaynak temelli goriistinden
yararlanmiglardir ve yaptiklar1 ¢alismalarda (6rn Jiang, Lepak, Hu, ve Baer, 2012)
yiiksek diizeyde isletme performansiyla anlamli ve olumlu bir sekilde iligkili olduguna
dair giiclii ampirik kanitlar bulmuslardir (Collins, 2021: 331-332). Rekabet
istiinliigiinii etkileyen insan sermayesi kaynaklar1 arasinda kisiler arasi iligkiler, orgiit
kiltiirii, calisan motivasyonu ve ¢alisanlar, tedarikciler ve miisteriler arasindaki itibar
yer almaktadir. Genel olarak, motive olmus ve kendini isine adamis ¢alisanlar mevcut

kaynaklarin daha iyi kullanilmasini saglar (Miethlich ve Oldenburg, 2019: 5).
3.4. Yetenek ve Temel Yetenek Kavramlar

Yetenekler, bir isletmenin kaynaklarinin bir alt kiimesidir ve bir isletmenin
kontrol ettigi diger kaynaklardan tam olarak yararlanmasini saglayan maddi ve maddi
olmayan varliklar olarak tanimlanir. Yani, yetenekler tek basma bir isletmenin
stratejilerini tasarlamasini ve uygulamasini saglamaz, ancak bir isletmenin bu tiir
stratejileri tasarlamak ve uygulamak i¢in diger kaynaklar1 kullanmasini saglar (Barney
ve Hesterly, 2020: 86). Kaynaklar ise tek basina degerlendirilemez, ¢iinkii degerleri
piyasa giicleriyle etkilesim icinde belirlenir. Belirli bir sektdrde veya belirli bir
zamanda degerli olan bir kaynak, farkli bir sektorde veya kronolojik baglamda ayni

degere sahip olmayabilir (Collis ve Montgomery, 2009: 28). Agikcasi, bir isletmenin
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endiistride stiin bir konum elde etmesine yardimci olmak i¢in kilit kaynaklara
erismesi gerekmektedir. Hunt ve Morgan (1996), rekabet tistiinliigii elde etmenin bir
yolu olarak KTY nin kullanilmasina yonelik bir argliman sunmustur. Hunt (1999)
KTY kapsaminda rekabetcilik diizeyini belirlemek i¢in ii¢ test sunmaktadir. Bunlardan
ilki, rakip isletmelerden herhangi birinin ya da daha fazlasinin {stlin finansal
performans sergileyip sergilemediginin ve eger sergiliyorlarsa rekabetci {istlinliik
pozisyonuna sahip olup olmadiklarinin belirlenmesine odaklanmaktadir. ikincisi,
belirlenen rekabet avantajinin kaynaklar acisindan karsilastirmali bir avantajin
dogrudan bir sonucu olarak ortaya ¢ikip ¢ikmadigini incelemektedir. Gergek bir
kaynak heterojenligi var midir? Son olarak, iiclincii test, istiin performansin
stirdiiriilebilir olup olmadigin1 ve gercekten kendine 6zgii kaynaklardan kaynaklanip
kaynaklanmadigini igerir. Dolayisiyla rekabet avantaji ayirt edici, benzersiz ve

kendine 6zgii kaynaklara erisimin bir iiriiniidiir (Ford, 2020: 141-142).

Uretim siirecine giren girdiler kaynaklar olarak degerlendirilir ve temel analiz
elemanlaridir. Isletmenin sermayesi, insan kaynaklarmin yetenekleri, sahip oldugu
patentler ve markas1 kaynaklara dahil olabilir. Baz1 gorev ve faaliyetler i¢in gerekeni
yapmak amaciyla bir araya gelebilme giicli ise yeteneklerdir. Yetenekler olmadan
kaynaklar tek basina verimli degildir. Amit ve Schoemaker’a (1993) gore isletmenin
kaynaklari, igletme tarafindan sahip olunan veya kontrol edilen mevcut faktorlerin
toplami olarak tanimlanmistir. Kaynaklar, teknoloji, yonetim bilgi sistemleri, tesvik
sistemleri, yonetim ve iggiicli arasindaki giiven ve daha fazlasi gibi ¢ok cesitli diger
isletme kaynaklar1 ve bag mekanizmalar1 kullanilarak nihai iiriinlere veya hizmetlere
doniistiiriilir. Bu kaynaklar, digerlerinin yan1 sira, ticareti yapilabilen bilgi birikimi
(6rnegin patentler ve lisanslar), finansal veya fiziksel varliklar (6rnegin miilk, tesis ve
ekipman), insan sermayesi vb. unsurlardan olusur. Kaynaklar, isletmenin
yeteneklerine temel teskil ederken, yetenekler de rekabet iistiinliigiiniin asil
sebebidirler. Makodak (2001) kaynaklarin patent, marka, lisans sézlesmeleri ve toprak
gibi gozle goriilebilir, ancak maddi olmasina gerek olmayan, degerli ve ticarete konu
olan varliklardan olustugunu belirtmistir. Yeteneklerin ise kesinlikle maddi olmayan
ozellige sahip oldugunu ve ekonomik olarak degerlendirilemeyecegini diistinmektedir.
Yetenekler, isletmelerin yenilikci mal ve hizmetlerin gelistirilmesini nasil
yonettiklerini , stratejik isbirliklerini ve satin almalar1 nasil entegre ettiklerini

aciklamada merkezi bir 6neme sahiptir ve birgok arastirmaci yetenekleri rekabet
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istiinliigii elde etmede temel hareket noktasidir (Haanes ve Fjeldstad, 2000: 53). Bir
isletmenin yetenekleri, birlikte calisgan kaynak ekiplerinin bir sonucu olarak
yapabilecekleridir. Bir isletmenin yetenekleri isletmenin faaliyetlerinin kabiliyetleri
standart bir fonksiyonel smiflandirmasi  kullanilarak  tanimlanabilir  ve

degerlendirilebilir.

Aaker (1989), isletmenin kaynaklarini ve yeteneklerini dogru bir sekilde
yonetmesine yardimci olmak i¢in kendisine dort grup pratik soru sormasinin akillica
olacagini one siirmektedir: 1) Sahip oldugumuz ilgili kaynak ve yetenekler nelerdir?
2) Rekabet {istlinliigiimiiziin temelinde 6zellikle hangileri yatiyor? 3) Rekabet
Uistlinliigimiizii  desteklemek i¢in hangi kaynak ve yetenekleri gelistirmemiz
gerekiyor? ve 4) Rakiplerimizin kaynak ve yeteneklerini nasil etkisiz hale getirebiliriz?
Bu sorularin cevaplari1 rekabet lstiinliigline doniistiiriilecek yetenek ve kaynaklarin
secimine yon vererek rekabet iistiinliiglinlin degerlendirilmesine yardimci olmaktadir.
Acikgas, tiim rakiplerin sahip oldugu bir yetenek ya da kaynak, rekabet avantaji i¢in
etkili bir temel olusturacaktir. Peki isletme kendi temel yeteneklerini nasil belirler?

(Ford, 2020: 142)

En iyi bilinen stratejik yonetim kavramlarindan biri hi¢ kuskusuz "temel
yetenek" kavramidir (Ljungquist, 2007: 395): Bu kavram 1990'larin basinda ortaya
atilmis ve "isletmedeki kolektif 6grenme, 6zellikle de farkli iiretim becerilerinin nasil
koordine edilecegi ve coklu teknoloji akislarinin nasil entegre edilecegi" olarak
tanimlanmistir (Prahalad ve Hamel, 1990: 82). Daha sonra bu tanim "bir isletmenin
misterilerine fayda saglamasint miimkiin kilan beceri ve teknoloji demetini" i¢erecek
sekilde genisletilmistir (Hamel ve Prahalad, 1994: 199). Onemli bir kavram olan temel
yetenek Johnson vd. (2008) tarafindan isletmenin rakiplerinden kendisini farklilastiran
aktivite, beceri ve bilgi birikimine dayal1 olarak stratejik iistiinliigli basarmasinin
temelini olusturur ve miisterilere deger sunar. Temel yetenek bir isletmeyi baska bir
isletmeden ayiran, isletmenin vizyonunu gergeklestirmede temel rol oynayan, rakipler
tarafindan kolayca taklit edilemeyen bilgi, beceri ve yeteneklerdir. Wheelen vd.
(2018) temel yetenegi tek bir isletme boliimiiyle sinirli olmayan dolayisiyla isletme
icinde yaygin olan ve isletmenin son derece iyi yapabildigi bir yetenekler biitiinii
olarak belirtmistir. Sonug olarak yeni iirlin gelistirme, bir boliimiin 6tesine gegiyorsa

temel bir yetenekttir. Bir isletme, temel yeteneklerine siirekli olarak yeniden yatirim
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yapmali ya da bu yeteneklerin temel bir katilik ya da eksiklik haline gelme riskini
almalidir. Temel yetenek bir isletmenin rakiplerine kiyasla o igletmenin 6zellikle iyi
yaptig1 seydir. Temel yetenek, {istiin bir AR-Ge kapasitesi, uzmanlik teknolojisinde
sahip olunan bilgi giicli, yiiksek siire¢ verimliligi ya da sira dis1 miisteri hizmetleri

alanlarinda olabilir (Daft, 2015: 106).

Prahalad ve Hamel'e (1990) gore yetenek ve temel yetenek aslinda farkli

kavramlardir. Aralarindaki fark: su sekilde agiklamaktadirlar:
e Bir temel yetenek, miisteri faydalarina onemli bir katki saglamalidir,

e Bir temel yetenek taklit edilemez olmali ve rakipler tarafindan taklit edilmesi

zor olmalidir ve
e Temel bir yetenegin farkli pazarlara erisimi olmalidir.

Yang'a (2015) gore temel yenetek bir isletmenin bilgi, teknoloji, kaynak, teknik,
calisan becerileri ve yOnetim becerilerinin etkin bir sekilde biitlinlestirilmesidir.
Ayrica temel yetenegi, yeni lriinler, hizmetler ve siiregler gelistirmek icin temel
yeteneklerin benzersiz yonetim yetenegi olarak tanimlar. Maddi olmayan varliklar
onu dis gozlemciler icin goriinmez kilar ve analiz edilmesini zorlastirir. Temel bir
yetenek genellikle hem simdi hem de gelecekte ¢ok sayida nihai iiriin ve hizmetin
temelini olusturur. Ayni zamanda bazi sirketlerin goriiniiste birbirinden farkli
pazarlarda basarili bir sekilde cesitlenebilmesinin de nedenidir. Temel yetenek
karmagiklik (farkli teknolojiler kullanan bir grup birey tarafindan sahiplenilir);
gorinmezlik  (tanimlanmasit  kolay degildir); taklit edilemezlik (kolayca
kopyalanamaz); dayaniklilik (sadece iirlinlerden daha wuzun Omiirliidiir);
sahiplenilebilirlik (avantajlar1 sadece sahibine bahsedilir); ikame edilemezlik
(alternatif bir yetenekle degistirilemez) ve iistiinliik (baskalarinin sahip oldugu benzer
yeteneklerden acikca daha iyidir) gibi ¢esitli 6zelliklere sahiptir (Petts, 1997: 552).
Temel yetenekler kuruluslarin bilgi sermayesi, insan sermayesi, finansal ve finansal
olmayan sermayelerinin entegrasyonudur. Bu varliklar, kuruluslarin pazardaki
stratejik rekabet¢i konumlariin kaynaklaridir. Kurumsal temel yetenekler kurumsal
stratejik yOnetim siirecinin 6nemli bir boyutudur. Bu nedenle, temel yetenekler
kuruluglara giiclii bir rekabet avantaji saglamada katkida bulunur (Enginoglu ve

Arikan, 2016: 126).
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Sahip oldugumuz yetenek ve kaynaklarin avantaj kaynagi oldugunu gercekten
nasil bilebiliriz? Hinterhuber (2013) "kaynaklar1 ve yetenekleri degerli, nadir, taklit
edilemez, organize ise ve bu kaynaklar ve yetenekler organizasyonun sabit
maliyetlerini karsilayacak kadar biiylik pazar segmentlerinde karsilanmamis miisteri
ihtiyaclarina hitap ediyorsa bir sirketin rekabet dstiinliigline sahip oldugunu"
belirtmektedir. Isletmenin ayirt edici veya temel yeteneklerinin belirlenmesi,
isletmenin tam olarak ne yaptiginin veya baska hi¢bir igsletmenin sahip olmadig1 ve
rekabet Ustiinliigl i¢in temel olusturabilecek nelere erisebildiginin degerlendirilmesini
igerir (Ford, 2020: 142-143). Bir isletme tarafindan kontrol edilen {iretim faktorlerini
tanimlamak i¢in kullanilan terimler konusunda siiregelen bazi karigikliklar
bulunmaktadir. 1990'lar boyunca ¢esitli yazarlar, farkli kaynak tiirlerinin isletmeler
i¢cin farkli rekabet¢i etkilere sahip olabilecegini 6ne siirmek amaciyla bu maddi ve
maddi olmayan kaynaklarin tipolojilerini gelistirmeye ¢aligmiglardir (Barney ve Clark,

2007: 22).
3.5. Bir Varhgin Rekabet Giicii DNTO (VRIO) Cerc¢evesi

Barney (1991) tarafindan siirdiiriilebilir rekabet avantajinin nedenlerini anlamak
icin, igletme kaynaklarinin heterojen ve hareketsiz olabilecegi varsayimiyla baslayan
teorik bir model insa etmenin gerekli oldugu One siiriilmiistiir. Elbette tiim igletme
kaynaklar1 siirekli rekabet avantaji potansiyeline sahip olmayabilir. Siirdiiriilebilir
rekabet avantajlar1 yaratmaya katkida bulunabilecek kaynaklar1 belirlemek ig¢in
asagidaki 6zellikler ampirik gostergelerdir. Bir isletmenin ¢evresindeki firsatlardan
yararlanmasi ve/veya tehditleri etkisiz hale getirmesi anlaminda degerli olmalidir. Bir
isletmenin mevcut ve potansiyel rakipleri arasinda nadir bulunmali, kusurlu bir sekilde
taklit edilebilir olmali ve bu kaynak i¢in degerli ancak nadir veya kusurlu bir sekilde
taklit edilebilir olmayan stratejik olarak esdeger ikameler bulunmamalidir (Barney,
1991: 106). Kaynak temelli goriis temelinde bir isletmenin sahip olabilecegi tiim farkli
kaynak ve yetenekleri ile bunlarin her birinin rekabet avantaji yaratma potansiyelini
analiz etmek icin bir dizi arag gelistirmek miimkiindiir. Bu sekilde, bir isletmenin i¢sel
giiclii ve zayif yonlerini belirlemek miimkiin olacaktir. Bu i¢ analizi ger¢eklestirmenin
temel aract DNTO(VRIO) c¢ercevesidir ve bu kisaltma rekabet potansiyelini
belirlemek i¢in bir kaynak veya yetenek hakkinda sorulmasi gereken dort soruyu ifade

etmektedir (Barney ve Hesterly, 2020: 89-90):
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1) Deger Sorusu: Bir kaynak, bir isletmenin ¢evresel bir firsattan yararlanmasini

ve/veya cevresel bir tehdidi etkisiz hale getirmesini sagliyor mu?

2) Nadirlik Sorusu: Bir kaynak su anda sadece az sayida rakip isletme tarafindan

m1 kontrol ediliyor?

3) Taklit Edilebilirlik Sorusu: Bir kaynaga sahip olmayan isletmeler, bu kaynag:
elde etme veya gelistirme konusunda bir maliyet dezavantajiyla kars1 karsiya

mudir?

4) Organizasyon Sorusu: Bir isletmenin diger politika ve prosediirleri, degerli,
nadir ve taklit edilmesi maliyetli kaynaklarmin kullanimini destekleyecek

sekilde diizenlenmis midir?

Isletme kaynaklar1 ancak degerli olduklarinda rekabet iistiinliigii veya
stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigli kaynagi olabilirler. Daha 6nce de belirtildigi gibi,
kaynaklar bir igletmenin verimliligini ve etkinligini artiran stratejiler tasarlamasini
veya uygulamasim sagladiginda degerlidir. Isletme nitelikleri, rekabet iistiinliigii
kaynag1 olarak nitelendirilebilecek diger 6zelliklere sahip olabilir, ancak bu nitelikler
ancak bir isletmenin ¢evresindeki firsatlar1 kullandiklarinda veya tehditleri etkisiz hale

getirdiklerinde kaynak haline gelirler (Barney, 1991: 106).

[lk iki soru, bir kaynagin rekabet avantajim destekleyip destekleyemeyecegini
belirler. Son ikisi ise rekabet avantajinin siirdiiriiliip siirdiiriilemeyecegini belirler
(Thompson vd.,2022: 103). Rekabet agisindan 6nemli kaynaklarin veya yeteneklerin
niteliginin anlagilmasi, yoneticilerin isletmelerin gelecekteki stratejilerinde 6nemli bir
rol oynamasi i¢in daha da gelistirilmesi gereken kaynaklart veya yetenekleri
belirlemelerine olanak tanir. Buna ek olarak, yonetim burada listelenen dort soruyu da
tek bagina yiiksek notla gecen bir kaynaga sahip olmadigini, ancak sorular1 gegebilecek
cok sayida kaynaga sahip oldugunu belirleyebilir (Gamble vd.2015: 73). Daha acik
bir ifadeyle, bir isletme degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez kaynaklara
ve yeteneklere sahipse ve bunlar1 kullaniyorsa, siirdiiriilebilir rekabet avantaji ve

ortalamanin {izerinde performans elde edecektir (Talaja, 2012: 51).

Isletmelerin biiyiik cogunlugu, dért sorudan da yiiksek notla gegebilecek goze
carpan kaynaklara veya yeteneklere sahip degildir. Cogu isletme bir ya da iki tanesi
oldukca degerli, bazilari iyi, birgogu da tatmin edici ya da vasat olan karigik bir kaynak
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grubuna sahiptir. Stratejinin etkinligine katkida bulunan kilit unsurlar olarak, firmanin
rekabet giiciiyle ilgilidirler ancak rekabet avantajinin garantisi degildirler. Rakip
isletmelerle rekabette esitlikten fazlasini sunmayabilirler (Thompson, vd. 2022: 104).
Bu tiir degerlendirmelere dayanarak, bir karar verici, giiglii ve zayif yonler, elde
edilebilecek farkli rekabet avantaji tiirleri ve ilgili ekonomik performans arasinda
ayrim yaparak bir isletmenin kaynaklarinin ve yeteneklerinin rekabet potansiyelini
siniflandirir. Ozellikle, degerli olmayan kaynaklar ve yetenekler, normalin altinda
performansla iligkili rekabet¢i bir dezavantaji temsil eden =zayifliklar olarak
siiflandirilir. Bir kaynak ya da yetenek degerliyse ancak nadir degilse, bu kaynaktan
faydalanmak bir igletmenin rekabetgi esitlik yaratmasini saglayacaktir. Boyle bir
kaynak veya yetenek, normal, yani sadece ortalama performansa yol acacak olsa da
giiclii olarak diisiintilebilir (Barney ve Clark, 2007: 70-71). Degerli ve nadir bulunan
ancak taklit edilmesi maliyetli olmayan kaynaklar veya yetenekler de oOrgiitsel
giiclerdir. Ancak, bu kaynaklar ya da yetenekler sayesinde ortalamanin iizerinde bir
performans elde edilebilse de, rekabet avantaji yine de gecicidir ¢linkii diger isletmeler
bu kaynaklar1 ya da yetenekleri taklit ettikge rekabet ortadan kalkacaktir. Bunun
aksine, degerli, nadir bulunan ve taklit edilmesi maliyetli olan kaynak ve yeteneklerin
kullanilmasi, uzun bir siire boyunca {istiin performansla iligkili siirekli bir rekabet
avantajina yol acabilir (Tablo 3.2). Rekabet avantaji potansiyeli, kaynaklarin ve
yeteneklerin degerine, nadirligine ve taklit edilebilirligine bagli olsa da, bir isletmenin
destekleyici yapilar ve sistemler uygulayarak bu potansiyeli kullanacak sekilde

organize olmasi da 6nemlidir (Bressen ve Powalla, 2012: 340-341).

109



Bir kaynak ya da yetenek...
< 1o . Ta.kht . | Organizasyona | Rekabetci Ekonomik Giigliiliik
Degerli? | Nadir? | edilmesi - o
Zor ? fayda saghyor? | Sonuclar Performans | veya Zayifhik
Hayir Rekabet Normalin
Hayr ) i dezavantaji altinda Zayiflik
Esitlikei et
Evet Hayir - rekabet Normal Giigliiluk
Gegici . Gii¢ ve ay1rt
Evet Evet Hayir rekabet I"\IO{mahn edici
e e iistiinde .
ustiinligi yetkinlik
Siirdiriilebilir : Gigve
Normalin stirdiirtilebilir
Evet Evet Evet rekabet . .
tistinLi Ustiine ayirt edici
Evet yetkinlik

Tablo 3.2. DNTO (VRIO) Cer¢evesi
Kaynak: Barney ve Clark, 2010: 70 ve Bressen ve Powalla, 2012: 341

1) Degerli: Barney (1991), degerli bir kaynagin "bir yiiksek isletmenin atislar,
diisiik maliyetler, yiiksek marjlar ya da baska sekillerde firmaya finansal deger katacak
sekilde davranmasini ve bir seyler yapmasmi saglamasi gerektigini" belirtmektedir.
Daha sonra "kaynaklar, bir firmanin verimliligini ve etkinligini artiran stratejiler
tasarlamasini veya uygulamasimi sagladiginda degerlidir" diye ekler. Ayn1 makalede,
degerli bir kaynagin "bir firmanin ¢evresindeki firsatlar1 degerlendirdigini ve/veya
tehditleri etkisiz hale getirdigini" 6ne stirmektedir. Kaynaklarin degeri, tehditleri etkisiz
hale getirme ve sirketin is ortaminda ortaya ¢ikan firsatlardan yararlanmasini saglama
kabiliyetlerinde yatmaktadir, yani kaynaklar, bir sirketin verimliligini ve etkinligini
artiran stratejiler tasarlamasini ve uygulamasmi sagliyorsa degerlidir. Kaynaklarin
degerinin kurumsal strateji ve sirketin faaliyet gosterdigi 6zel gevre baglaminda

degerlendirilmesi gerektigini vurgulamak 6nemlidir (Talaja, 2012: 53).

2) Nadir: Nadir bulunan kaynaklar, diger rakip isletmelerin sahip olmadig
kaynaklardir. Bir¢ok isletme ayni kaynaga sahipse, bu isletmeler muhtemelen benzer
stratejiler uygulayacak ve boylece higbir isletmeye siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji
saglamayacaktir. Bu, yaygm olan kaynaklarm degerli olmadigi anlamina gelmez;
gercekten de isletmenin ekonomik refah sansina yardimci olurlar. Ancak, rekabet

avantajim siirdiirmek i¢in kaynak(lar)in nadir olmasi daha avantajlidir (David, 2011: 96).
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3) Taklit edilmesi zor: Taklit edilmesi kolay olan bir kaynagin rekabet avantaji
cok azdir ¢iinkii ¢esitli kaynaklardan yaygin olarak temin edilebilir. Taklit edilebilirlik
sonsuza kadar slirmez - er ya da geg rekabet her tiirlii teklifi eslestirecek ya da daha iyi
hale getirecektir (Miller, 1998: 121). Ayni kaynaklarin taklit edilmesinin zor olmasi da
onemlidir. RBV teorisyenlerine gore, firmalar kaynaklar1 kolaylikla elde edebiliyorsa,
bu kaynaklar kolaylikla taklit edilebilen kaynaklardan daha fazla rekabet avantaji
saglayacaktir. Bir firma nadir bulunan kaynaklar1 kullansa bile, siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaj1 ancak diger firmalar bu kaynaklar kolaylikla elde edebiliyorsa elde edilebilir
(David, 2011: 96). Kusursuz bir sekilde taklit edilemeyen kaynak, bir isletmenin
rakiplerinin dogrudan kopyalayamadig1 kaynagidir. Baska bir deyisle, bu kaynaga sahip
olmayan rakipler, bu kaynagi elde etme veya gelistirme konusunda bir "maliyet
dezavantaji" ile kars1 karstyadir. Bu baglamda, bir kaynak {i¢ nedenden biri veya bir

kombinasyonu nedeniyle taklit edilemez olabilir (Shafeey ve Trott, 2014: 129):

a) Bu kaynagn biriktirilmesi benzersiz tarihsel kosullara baglidir (tarihe dayali

veya yola bagli);
b) Toplumsal olarak karmasiktir ve/veya

¢) Bu kaynak ile isletmenin {istiin performansi arasindaki baglanti nedensel

olarak belirsizdir.

4) Organizasyon Sorunu: Organizasyon sorunu DNTO- VRIO cercevesinde
bir ayarlama faktorii olarak islemektedir. Ornegin, bir isletme degerli, nadir ve taklit
edilmesi maliyetli bir kaynak ve kabiliyete sahipse ancak bu kaynaktan tam olarak
faydalanmak i¢in kendisini organize edemiyorsa, potansiyel rekabet avantajinin bir
kism1 kaybolabilir. Bu durumda, son derece kotii bir organizasyon, rekabet avantaji
potansiyeline sahip bir isletmenin sadece rekabetci esitlik veya hatta rekabetci

dezavantajlar elde etmesine yol agabilir (Barney ve Clark,2007:
3.6. Kaynak Temelli Yaklasima Yoneltilen Elestiriler

Kaynak temelli yaklasim stratejik yOnetim alaninda en yaygin kabul gdren
teorilerden biri olmasima ragmen, 6nemli elestirilere de konu olmustur. KTY ¢ercevesinin
teorik sistemler i¢in temel gereklilikleri karsilayp karsilamadigini 6zellikle incelemek
lizere arastirma yapan birkag calisma olmustur (El Shaafey ve Trott, 2014: 122). Zarif

basitligi ve goriiniirdeki gegerliligi géz oniine alindiginda, KTY'nin temel mesaj1 caziptir,
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kolayca kavranir ve kolayca 6gretilir. Yine de KTY bir¢ok zayif yonii nedeniyle kapsaml
bir sekilde elestirilmistir. Elestiriler KTY'yi gelistirmek icin degerlidir, ¢linkii
simirlamalarin1 ~ kesfederek nerelerde iyilestirmeler yapilabilecegini ima ederler

(Kraaijenbrink, vd., 2010: 350).

Madhani (2010) KTY’nin yaklasimla ilgili terminolojinin belirsiz olmasi,
varsayimlarin altinda yatan totolojik dogas1 ve metodolojik sorunlar olarak ii¢ ana alanda
gruplandirilabilecegini belirtmistir. KTY arastirmalarinda terimlerin ortak olmamasi
literatiirde pek ¢ok elestiri almistir. Tanimlarin sayisi ¢ok fazladir. KTY calismalarinin
sonuglarint agiklamak i¢in farkli terminolojilerin kullanilmasi, ¢esitli ¢alismalarin
sonuglarmi  karsilastirmayr ¢ok zorlastirmaktadir. Ornegin, bazi arastirmacilar
kaynaklar, yetkinlikler ve kabiliyetler gibi temel terimlere farkli anlamlar yiiklerken
diger arastirmacilar bu terimleri birbirlerinin yerine kullanmaktadir (Madhani 2010: 15).
Kaynaklar fiili giicler olarak tanimlanir ve fiili giicler daha sonra stratejik kaynaklar
olarak tanimlanir; yetenekler yeterlilik agisindan tanimlanir ve yeterlilik daha sonra
yetenek agisindan tanimlanir. Dahasi, tanimlar son derece genis yorumlardan ¢ok 6zel
tanimlara kadar cesitlilik gostermektedir. Bu durum KTY arastirmalariin sonuglarinin
stratejik diistinme acgisindan yararliligini sinirlandirabilir (Nanda, 1996: 100). KTY ye
iliskin bir diger 6nemli degerlendirme de goriisiin esasen bir totoloji oldugudur. Porter
(1991) "en kotii ihtimalle kaynak temelli goriisiin dongtisel oldugunu" iddia etmektedir.
Aragtirmacilar ayrica KTY nin Onciillerine de itiraz etmekte ve goriisiin "agiklamaya
calistig1 seyi varsayityor gibi goriindiigiinii" one siirmektedir. Ayrica, arastirmacilar
KTY’ nin temel yonlerine iligkin netlik eksikliginin teori gelisimini ve verimli
tartigmalar1 engelledigini ileri stirmektedir. Kaynaklar ve isletme performansina iligkin
calismalarin her biri, kullanilan metodoloji ve KTY arastirmasinin tasarlanma sekli
acisindan onemli ol¢giide farklilik gostermektedir (Madhani ,2010: 16). Siirdiiriilebilir
rekabet avantajinin kaynagi muhtemelen farkli sektorlerde farkli zamanlarda farkli
yerlerde bulunacaktir. Aslinda bu Ongoriilemezlik, kurumsal yeteneklerin
gelistirilmesine yonelik recetelerin anlagilmasi zor olacagi gercegini pekistirmektedir.
Bazi kurumsal yetenekler, baz1 sektorlerde belirli zaman dilimlerinde siirdiiriilebilir
rekabet avantaji icin ¢ok degerli kaynaklar olabilir, ancak bunlar tiim sektorlerde ve tiim
zaman dilimlerinde genel olarak degerli degildir ve isletmeler hangi kabiliyetlere yatirim
yapmalarini tavsiye etmeyi miimkiin kilmamaktadir. Strdiirtilebilir rekabet avantaji

kaynag1 olabilirler, ancak daha iist diizey kabiliyetler tarafindan kolayca gecersiz
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kilinabilirler (Collis, 1994: 151). Arastirmacilar, kuruluslardaki avantajlarin dogasinin
isletme temelli ve karmagsik olmasi gerektigini ve bu nedenle nitel ve saha temelli

metodolojilerin ¢ok daha uygun oldugunu 6ne siirmektedir

Kraaijenbrink vd., (2010) ve El Shaafey ve Trott (2014) tarafindan KTY’a

yonelik akademik yazinda yonetilen elestiriler incelenmis ve ana elestiriler birkag

baslik altinda sunulmustur (Tablo 3.3).

Elestiri

Degerlendirme

KTY’in yonetimsel
¢ikarimlari yoktur.

Tiim teorilerin dogrudan yonetsel etkileri olmasi gerekmez. Genis
¢apli yayilimi sayesinde KTY ’1n belirgin bir etkisi vardir.

KTY sonsuz ilerleme
anlamina gelmektedir.

Sadece soyut matematiksel teoriler i¢in gecerlidir. KTY gibi
uygulamali bir teoride seviyeler niteliksel olarak farklidir.

Daha yiiksek seviyeleri siirdiiriilebilir rekabet iistliinliigii kaynag:
olarak dnceden diisiinmek yerine seviyeler arasindaki etkilesimlere
odaklanmak verimli olabilir.

KTY nin uygulanabilirligi cok
siirlidir.

Benzersizlik hakkinda genelleme yapmak tanim geregi imkansiz
degildir. KTY, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii (SRU) icin
cabaladiklari siirece kiiciik igletmeler, yeni girisimler ve yalnizca
ongoriilebilir ortamlardaki firmalar i¢in gecerlidir.

Siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigii ulasilabilir degildir.

Dinamik kabiliyetleri de igeren KTY tamamen statik olmamakla
birlikte, siirdiiriilebilir rekabet iistlinliigiiniin kaynaklarin1 ex ante
(6nceden tahmin edilen) degil ex post (meydana gelen) olarak
aciklamaktadir. Kaynaklart farkli islevsel ve davranigsal
ozelliklerine gore ayirt etmek icin sistematik bir kavramsal temel
saglamayarak, kaynaklarin ve bunlarin etkin kullaniminin
rekabetci bagartya nasil yol acabilecegini agiklayan nedensellik
zincirleri 6nerememektedir. ka

KTY bir isletme teorisi
degildir.

KTY isletmelerin neden var oldugunu yeterince agiklamamaktadir.
Bunu yapmasini istemek yerine, bir Siirdiiriilebilir rekabet avantaji
teorisi olarak daha da gelistirilmeli ve isletme varligina iliskin ek
aciklamalar1 islem maliyeti ekonomisine birakmalidir.

DNTO/VRIO, Siirdiiriilebilir
rekabet Gistlinligii i¢in ne
gerekli ne de yeterlidir.

DNTO kriterleri bir SRU’siinii agiklamak icin her zaman gerekli
ve her zaman yeterli degildir. KTY, kaynak demetleri i¢indeki
sinerjiyi bir SRU kayna §1 olarak yeterince dikkate almamaktadir.
Stratejik olarak degerli kaynaklar1 karakterize etmek igin agik,
sistematik, tutarli ve genel olarak uygulanabilir bir kavramsal
temel saglamamaktadir. Ayni sekilde bazi analiz diizeylerinde tiim
isletmeler icin kaynaklar1 benzersizdir. Baska bir deyisle, bir
varsayim olarak heterojenlik, bir nitelik olarak nadirlik ihtiyacin
ortadan kaldirir.

Kaynak tanimi1 uygulanabilir
degildir.

Kaynak tanimlar1 her seyi kapsamaktadir. KTY, girdiler olarak
kaynaklar ile bu tiir girdilerin diizenlenmesini saglayan kaynaklar
arasindaki farklar1 tanimamaktadir. Farkli tiirdeki kaynaklarin
SRU’ne nasil farkli bir sekilde katkida bulunabilecegi kabul
edilmemektedir.

Totoloji sorunu

Degerin mevcut kavramsallagtirmasi, KTY'yi Onemsiz bir
sezgisellige, eksik bir teoriye veya bir totolojiye doniistiirmektedir.

Tablo 3.3. Kaynak Temelli Yaklasima Yoneltilen Elestirilerin Ozeti ve

Degerlendirilmesi
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Statik sorun Dinamik rekabet ortamlarini yeterince ele almamaktadir ¢iinkii
dogasi geregi dinamik olan bir gerceklige zamansiz bir denge
modelinin uygulanmasini igermektedir. Bu nedenle, bilgi yaratma,
O0grenme ve yenilikgilik gibi Onemli dinamik unsurlar
yakalamakta basarisiz olmaktadir

Epistemolojik imkansizlik DNTO gergevesinin temel onermesi deneylerin
sorunu tekrarlanabilirligine, yanliglanabilirligine ve
genellestirilebilirligine izin vermemektedir. Bu nedenle, KTY ’nin
temel Onermesini test etmek igin bilimsel yontemi kullanmak ve
boylece isletmelerin rekabetgi sonuglarinda kaynaklarin rolii
hakkinda yeni bilgi veya anlayis iiretmek miimkiin degildir

Pratikte uygulanamaz Eyleme doniistiiriilebilir anlamli yonetim araglar1 gelistirilememesi.
Isletmelerin stratejik acidan degerli tiim kaynaklari, yani rekabet
istiinliigiiniin gercek kaynagi olan maddi olmayan kaynaklar igsel
olarak biriktirip muhafaza edebildigi karmasik siireglerle agikca
ilgilenmez. Bagska bir deyisle, kaynak biriktiren bir teoriden ziyade
"kaynak toplayan" bir teoridir

Tablo 3.3. Kaynak Temelli Yaklasima Yoneltilen Elestirilerin Ozeti ve
Degerlendirilmesi

Kaynak: Kraaijenbrink vd., 2010: 360 ve El Shafeey, T., ve Trott, P. 2014: 133-134).

Foss’a (1998) gore KTY eksiksiz bir yaklasim degildir. Cevrenin analizine
yonelik farkli bir yaklasima sahip degildir. Stratejinin siire¢ yoniinden ziyade
icerigiyle ilgilenir; yeni kaynaklarin yaratilmasi siirecini agiklamakta giigliik ¢eker; vb.
Kuskusuz bunlarin hepsi, bazilar1 digerlerinden daha ciddi, bazilar1 digerlerinden daha
diizeltilebilir eksikliklerdir. Dengeli bir degerlendirme yapildiginda ortaya ¢ikan
izlenim, kayda deger bir basar1 oldugu yoniindedir: KTY eski yazarlarla
iligkilendirilen ancak biraz ihmal edilmis Onemli fikirleri yeniden kesfetmis,
canlandirmis ve rafine etmistir. Pratik gerceklikle temasini kaybetmeden strateji
alanina artan bir titizlik ve kesinlik getirmistir. Belki de en onemlisi, stratejinin bazi
temel sorularin1 yeni ve uyarict yollarla sormus ve kayda deger bir basariyla

yanitlamistir (Foss, 1998: 147).

Tiim bu elestirilere cevap olarak Peteraf ve Barney (2003) KTY nin kaynak
diizeyinde ve verimlilik odakli bir analitik ara¢ olarak anlagilmadik¢a katkisinin tam
olarak anlasilamaz ve takdir edilemez oldugunu, ekonomi teorisinin bu alanin disinda
kalan yonlerini dahil etmenin, KTY nin giiciinii artirmayacak ve sadece kafa
karisikligin1 artiracak bir durum oldugunu belirtmislerdir. Ayn1 zamanda KTY nin
analitik hassasiyetini artirmaya ve ekonomik mantigin1 detaylandirmaya ydnelik

devam eden ¢abalarin yine de degerli arayislar oldugunu belirtmislerdir. Ayni sekilde
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Barney, Ketchen ve Wright (2011) tarafindan KTY nin bir teori olarak olgunluga
eristigi belirtilmistir. Bu olgunlugun anlaminin ise KTY nin kritik bir donemecte
oldugudur. Bu donemeci ya teorinin yeniden canlandirilmast ya da diistsi
izleyecektir. Yazarlar bu nedenle KTY hakkindaki 6zel sayida yer alan yorum ve
makalelerin sagladig1 katkilara kisa bir genel bakis sunmaktadir. Bu katkilar bes
temaya odaklanmaktadir: diger perspektiflerle baglantilar, kaynak edinme ve
gelistirme siirecleri, KTY nin mikro temelleri, KTY ve stirdiiriilebilirlik ile yontem ve
Olclim konularidir. Yazarlarin goriisili, yorumlarin ve makalelerin toplu olarak KTY ’yi
anlamli yeni yonlere genisletmek ve gerilemeden uzak durmak i¢in bir temel sundugu
yoniindedir. Ancak bu ilerlemenin mutlaka devam edecegi varsayilamaz. Bunun
yerine, KTY nin Orgiitsel olgular arasindaki onemli iliskileri nasil ve ne ol¢iide
acikladigini kesfetmekle ilgilenen akademisyenlerin, hem yukarida 6zetlenen bes tema
dahilinde hem de baska yerlerde daha fazla yenilik yapma ihtiyacinin farkinda olmalar1
gerekir. Bu tiir iyilestirmelerin yapilmasi, KTY nin yeniden canlanmasini ve diigiisten

kacinmasini saglamaya yardimci olacaktir.

3.7. Kaynak Temelli Yaklasim ile Endiistri Temelli Yaklasim Arasindaki

Farklar ve Tamamlayicihk

Endiistri temelli yaklasimin savunuculari, rekabet iistiinliigiiniin (veya istiin
karm), isletmenin bir endiistride rakiplerine kiyasla, 6rnegin 6l¢ek ekonomileri yoluyla
yaratilan daha giiclii bir pazar konumuna sahip olmasi1 durumunda elde edildigini iddia
eder. Alternatif olarak, KTY arastirmacilari, siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigiiniin,
isletmenin belirli ozelliklere sahip kaynaklara ve yeteneklere sahip olmasindan
kaynaklandigin1 ileri siirmektedir. Bu rekabet dstiinliigii c¢alismalari, bagimsiz
degiskenlerin isletmenin performansini nasil etkiledigine KTY perspektifinden veya
listiin performansin uzun bir siire boyunca Endiistri temelli perspektifinden
stirdiiriilebilirligine odaklanir (Huang vd. 2015: 618). Kaynak temelli yaklagimin
ortaya ¢ikmasinin nedeni olarak Hoopes, Madsen ve Walker (2003) kismen endiistri
temelli yaklagimin ekonomi anlayisina ve mikroekonominin basit uygulamalarina
dayanan strateji teorilerine bir tepki oldugunu belirtmistir. Ayn1 zamanda KTY
organizasyon teorisi ve geleneksel isletme politikasini birlestiren KTY, rekabetci bir
ortamda isletmelerin benzersiz ve siirdiiriilebilir pozisyonlarini nasil koruduklarini 6ne

stirer (Hoopes vd. 2003: 897).
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Isletme kaynaklar1 tiim varliklari, yetenekleri, organizasyonel siirecleri, isletme
niteliklerini, bilgiyi vb. igerir. Bir isletme tarafindan kontrol edilen ve isletmenin
verimliligini ve etkinligini artiran stratejiler tasarlamasini ve uygulamasini saglayan
tiim varliklar1 da kapsar. Geleneksel stratejik analiz dilinde, isletme kaynaklari, isletme
stratejilerini tasarlamak ve uygulamak icin kullanabilecekleri gii¢lii yonlerdir.
Isletmeler icin kaynaklar ve iiriinler ayn1 madalyonun iki yiiziidiir. Cogu iiriin birkag
kaynagin hizmetini gerektirir ve ¢ogu kaynak birkag iiriinde kullanilabilir. isletmenin
farkli {iriin pazarlarindaki faaliyetlerinin boyutunu belirleyerek, gerekli minimum
kaynak taahhiitlerini ¢ikarmak miimkiindiir. Tersine, bir isletme i¢in bir kaynak profili
belirleyerek, en uygun iiriin-pazar faaliyetlerini bulmak miimkiindiir. Isletmeye iligkin
her iki bakis agis1 da stratejik yonetim literatiiriine yansimistir. Geleneksel strateji
kavrami isletmenin kaynak pozisyonu (giicli ve zayif yonleri) acisindan ifade
edilirken, resmi ekonomik araglarimizin ¢ogu {rlin-pazar tarafinda faaliyet
gostermektedir. Bu iki perspektifin sonugta ayn1 varsayimlari ortaya koymasi gerekse
de, bu varsayimlarin benimsenen perspektife bagli olarak farkli kolayliklarla gelmesi

beklenebilir (Wernelfelt, 1984: 171).

Isletmeler igin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii kaynaklarmin anlasilmast,
stratejik yonetim alaninda 6nemli bir arastirma alani haline gelmistir. 1960'lardan bu
yana, bu arastirmalarin ¢ogunu yapilandirmak i¢in tek bir organize ¢erceve
kullanilmistir (Sekil 3.4). Kullanilan ¢ergeve isletmelerin i¢ zayifliklarindan kaginarak
dis tehditleri etkisiz hale getirirken ¢evresel firsatlara yanit vermek suretiyle i¢ giiclii
yonlerini kullanan stratejiler uygulayarak stirekli rekabet avantajlar1 elde ettiklerini
one slirmektedir (Barney, 1991: 99). Dis faktorlere yapilan vurgu, endiistriyel
organizasyon okulundaki arastirmacilar (6rn. Bain, 1956 ve Porter, 1980, 1985)
tarafindan ele alinan "distan ice" yaklasiminin dziinii olusturmaktadir Ote yandan, ig
faktorlere yapilan vurgu, kaynak temelli ekolii temsil eden aragtirmacilar (6rn. Penrose
1959; Wernerfelt 1984; Barney 1991; Conner 1991; Grant 1991; Mahoney vePandian
1992; Peteraf 1993) tarafindan ele alinan ve rekabet avantajinin isletmeler tarafindan
benzersiz kaynak, yetenek ve bilgi birikimi yoluyla proaktif olarak yaratildig
varsayimina dayanan "igeriden disartya" yaklasimmin 6ziinii olusturmaktadir (Cater

ve Cater, 2009: 187).

116



Isletme I¢i Analiz Isletme Dis1 Analiz

Giiglii Yonler Firsatlar
I I
Zayif Yonler Tehditler
Kaynak Temelli Model Rekabet Ustiinliigiiniin
Cevresel Modeli

Sekil 3.4. Geleneksel "gii¢lii yonler-zayif yonler-firsatlar-tehditler" analizi, kaynak
temelli model ve sektor ¢ekiciligi modelleri arasindaki iliski
Kaynak: Barney, 1991:100).

Rekabet {stlinligiiniin ¢evresel modeline odaklanan stratejik yonetim
arastirmalart (Porter, 1980,1985) isletmenin kendine 06zgii 6zelliklerinin rekabet
iistiindeki etkisine ¢ok az vurgu yapmistir. Bu durum iki varsayimi ortaya ¢ikarmistir.
Ayni endiistride hizmet veren tiim isletmelerin kontrol ettikleri stratejik kaynaklar ve
izledikleri stratejiler aynidir ve kaynak heterojenligi ¢ok kisa omiirliidiir ¢ilinkii
kaynaklar olduk¢a hareketlidir. Her iki kavramin igletme ¢evresinin performans
tizerindeki etkisine iligskin anlayisi netlestirmede ¢ok verimli oldugu agiktir. Ancak,
rekabet avantajinin kaynak temelli goriisii, bir isletmenin igsel karakteristikleri ile
performansi arasindaki bagi incelediginden, agik bir sekilde ayn1 varsayimlar lizerine
inga edilemez. Bu varsayimlar, rekabet avantajinin olast kaynagi olarak firmalarin
kaynak heterojenligini ve hareketsizligini etkili bir sekilde ortadan kaldirmaktadir

(Tablo 3.4).
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engelleri

Endiistri Temelli Goriis Kaynak Tabanl1 Goriis
Analiz Birimi Endiistri Isletme
Rekabet iistiinliigiiniin temeli Pazar giicli ve endiistriye girig | Temel yetkinlikler/kurumsal

yetenekler

Bir endiistri i¢indeki firmalara
bakis agis1

Homojen yonleri vurgular

Heterojen yonleri vurgular

Isletme cesitlendirmesi igin
¢ikarimlar

Yiiksek performans gosteren
sektorlerdeki istisnai firsatlarin
belirlenmesine dayali olarak

[liskisiz ¢esitlendirmeyi
caydirir, ¢ekirdek ve ilgili islere
odaklanmayi tegvik eder

iligkisiz cesitlendirmeyi tesvik
edebilir

Tablo 3.4. Endiistriyel Organizasyon Ekonomisi ve Kaynak Tabanli Goriis Arasindaki
Kritik Farklar
Kaynak: Schneider ve Lieb, 2004: 174)

Firsatlardan yararlanmak ve tehditleri etkisiz hale getirmek i¢in isletmeyi giicli
yonlerini kullanarak ve zayifliklardan kaginarak veya bunlar1 diizelterek isletmeyi
siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji i¢in konumlandirmak, uzun zamandir isletme
stratejisini formiile etmek i¢in temel ¢erceve olarak hizmet etmistir (Black ve Boal,
1994: 131). Isletmenin Kaynak Gériiniimii, faktor piyasasi kusurlarina odaklanir ve
isletmelerin  heterojenligini, degisen uzmanlagma derecelerini ve kurumsal
kaynaklarin sinirl transfer edilebilirligini vurgular. Kaynak perspektifi endiistri analizi
cercevesini tamamlamaktadir. Porter, {riin pazarlarina odaklanir; karliligin
kaynaklarimi sektoriin 6zelliklerinin yani sira igletmenin sektdr i¢indeki konumu olarak
gortir. Kaynak goriisti, bir isletmenin kaynaklarinin ve yeteneklerinin tiiriiniin,
bliytikliigliniin ve dogasinin karliliginin 6nemli belirleyicileri oldugunu savunur (Amit
ve Schoemaker, 1993: 35). Endiistri temelli yaklasim ile kaynak temelli yaklasim
arasindaki farklilik isletmenin ortalamanin {izerinde getiri elde etmek i¢in hareket
noktalarinin farkliligindan ortaya ¢ikmaktadir. Endiistri temelli yaklasim dis ¢evre
analizi ile cazip endiistrileri bularak baslarken kaynak temelli yaklasim oncelikle
isletmenin kaynak ve yeteneklerini belirledikten sonra onlar1 gelistirerek yola

koyulmaktadir (Sekil 3.5).
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Endiistri Temelli

Yaklasim Kaynak Yaklasim
- ~ - ~
X - Kaynak ve Yeteneklerin (Isletme
Dug Cevre Analizi ici Cevresi) Analizi
.
Cazip Endiistrinin Bulunmasi Oz Yeteneklerin Gelistirilmesi

Oz yeteneklerin Rekabet

Rekabet Analizi ve Stratejilerin Ustiinligi Saglayabilecegi

Segimi Endiistri i¢in Dis Cevre Analizi
- -
Varlik ve Yeteneklerin Rekabet Analizi ve Stratejilerin
Gelistirilmesi Se¢imi
~ -
Rekabet Ustiinliigii Rekabet Ustiinliigii
1
Ortalamanin Ustiinde Getiri Ortalamanin Ustiinde Getiri

J

Sekil 3.5. Endiistri Temelli Yaklasim ve Kaynak Yaklagimi
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2013: 76

Operasyonel acidan, kaynak temelli goriisiin strateji alanindaki ana roli,
alandaki ¢cogu akademisyen tarafindan kabul edildigi tizere, Bain-Mason-Scherer yapi-
yiiriitme-performans paradigmasi iizerine insa edilen ve Michael Porter'in (1980)
rekabet stratejisi kitabiyla (doruga ulasan stratejik konumlandirma okulunu
tamamlamasidir (Rugman ve Verbeke, 2002: 770). Rekabet avantajina yonelik KTY
yaklagimi, bir igletmenin rekabet {istlinlgii elde etmesi ve bunu siirdiirmesinde i¢
kaynaklarin dis faktérlerden daha 6nemli oldugunu iddia etmektedir. Endiistri temelli
teorinin aksine, KTY goriisiinlin savunucular1 orgiitsel performansin oncelikle i¢
kaynaklar tarafindan belirlenecegini iddia etmektedir. KTY teorisi, kaynaklarin
aslinda bir isletmenin firsatlardan yararlanmasina ve tehditleri etkisiz hale getirmesine

yardime1 oldugunu ileri siirer (David, 2011: 96).

Isletme cevresi rekabetci basari igin potansiyel yaratir, ancak isletmeler bunu
algilamali ve buna yanit vermelidir. Isletmeler ayrica yetenek ve kaynak biriktirme ve
yenilik yapma kapasitelerini giiclendirecek ya da azaltacak sekilde ¢evrelerini
etkileme konusunda 6nemli bir kabiliyete sahiptir - isletme eylemleri ile yerel ¢evre

arasinda bir geri bildirim dongiisii vardir. Elverisli ortamlarda bile ¢ogu isletme
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rekabet avantaji elde edemez. Ancak cazip olmayan bir cevrede yerlesik olan
isletmeler rekabetci basariya ulagsmada biiylik zorluklarla karsilasirlar. Dolayisiyla, bir
isletmenin yalnizca kendi endiistrisinde basarili bir sekilde konumlanmasini
saglayacak yetkinlikler gelistirmesi degil, ayn1 zamanda 'endiistri yapisimi etkileme'
konusunda da aktif olmas1 gerekmektedir (Porter, 1991: 115). Isletmeler arasindaki
performans farkliliklarinin kaynaklar1 genellikle ya endiistriyel organizasyon
literatiirtindeki rekabet yogunlugu ya da isletmenin kaynak temelli goriisi
kapsamindaki isletme ozellikleri agisindan ele alinmistir. Giiniimiizde ydneticilerin
karsilagtigt en Onemli zorluk, rekabet yogunlugu ile isletme karakteristigini
dengelemeye calismaktir ve yoneticilerin gorevi, marka performansini artirmak igin
isletme ve ¢evre arasinda uyum saglamaktir (O'cass, A., ve Ngo, 2007: 11). Rekabet
ortam1 ve isletme yetenekleri ile ilgili olarak, endiistriyel organizasyon ve kaynak
temelli goriisler geleneksel olarak esitsiz getirilerin siirekliligi icin rakip agiklamalar
tiretmislerdir ve birbirleriyle ¢eligkili olarak goriilmektedirler. Ancak, aslinda bu iki
gorlisiin  isletme performansini aciklamada birbirini tamamlayabilecegi 0One
stiriilmiistiir. Endiistri yapisinin rekabet¢i pazarlama stratejisini etkiledigi siirecler,
isletme performansi iizerindeki cevre-isletme etkilerinin daha iyi anlasilmasi i¢in
potansiyel sunabilir (Weerawardena, O’cass ve Julian, 2006: 37). Aslinda, pazarlama,
strateji ve Orgiitsel ekonomi alanlarindaki farkli firma goriisleri, performans
farkliliklarinin kaynaklarina iligkin genel bir anlayis saglama konusunda benzer bir
mirasa sahiptir ve igsletme performansinin 6ncelikli olarak rekabet yogunlugundan mi
yoksa isletme Ozelliklerinden mi kaynaklandigi yonetim alaninda uzun stiredir

tartisilmaktadir (O'cass, A., ve Ngo, 2007: 11).

Kaynak temelli ve endiistri temeli yaklasim bir isletmenin eylemini,
performansin kaynagini ve performans varyanslarini agiklayarak birbirlerini tamamlar
ve karsilastirir (Leonidou, Katsikeas, Fotiadis ve Christodoulides, 2013: 22). Her iki
teori de birbiriyle baglantilidir ve birbirleriyle rekabet etmezler ¢linkii KTY bir dizi
isletme kaynagmi arastirirken, endiistri temelli teori rekabet avantajini agikliga
kavusturmak i¢in mikroekonomideki endiistriyel faaliyetler demetini belirtir. Bazi
tematik benzerlikler, 6rnegin KTY, uzun vadeli rekabet giiciine odaklanirken, endiistri
temelli teori kisa vadeli bir rekabet giicii arar (Barua ve loanid, 2021: 11). Baz1
tamamlayiciliklar igletmenin iicret getirisi, isletmeye kars1 endiistri ve siirdiriilebilir

rekabet avantajina aittir. KTY genellikle miisterilerin ihtiyaglarim1 karsilamak ig¢in
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iistiin kaynaklardan elde edilen Ricardocu rantlar taklit ederken (Peteraf ve Barney,
2013: 318), endiistri temelli yaklagimin doktrini piyasa giicli ve tekel tipi rantlar
dikkate alir. Isletme ve endiistri diizeyindeki yapilarin bilesik modeli ikna edicidir ve
genis kapsamli stirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii i¢in gereklidir ¢linkii kaynak temelli

yaklasim ve endiistri temelli yaklasim bir madalyonun iki yiiziinii olusturur (Barua ve

Ioanid, 2021: 11-12).
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4. ENDUSTRI VE KAYNAK TEMELLI BAKIS ACILARINDAN REKABET
USTUNLUGU SAGLAMA: OZEL HASTANELERDE BiR ARASTIRMA

Bu boliimde aragtirmanin amaci ve Onemi, hipotezleri, modeli, evren ve

orneklemi, arastirmanin 6l¢eklerine ve verilerin analizini yer verilmistir.
4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Stratejik yoOnetim literatlirlinde rekabet istiinliigli saglama konusunda iki
teorinin One ¢iktigr goriilmistiir. Bunlardan ilki Michael Porter tarafindan ortaya
konulmus olan koklerini endiistri temelli yaklasimdan alan ve isletmenin rekabet
istiinliigiinii endiistri yapisina baglayan bakis acisidir. Digeri ise isletmelerin rekabet
istlinliiglinii elde etmesinin sahip olduklar1 varliklara dayandiran kaynak temelli
rekabet tistlinliigli yaklagimidir. Bu iki yaklasim arasinda rekabet {istiinliigii saglamada
temel farkliliklar yer almaktadir. Ancak bu iki yaklasimin rekabet istiinliigi
saglamada tamamlayicilig1 son yillarda tartisilmaktadir. Bu ¢calismanin amaci birer kar
amagh igletme olan ve Ankara’da hizmet vermekte olan 6zel hastanelerin rekabet
istiinliigii saglama yolunda endiistri ve kaynak temelli rekabet istiinliigli teorilerinden

hangisinin etkili oldugunun belirlenmesidir.

Combs ve Ketchen (1998) tarafindan 1992-1995 yillar1 arasinda hizmet vermis
olan 95 restoranin iist diizey yOneticileri ile yapmis olduklar1 ¢aligsmalarinda endiistri
temelli ve kaynak temelli yaklasimlara gore isletme is birlikleri ile ilgili goriisleri
arastirilmistir. Aragtirma sonucuna gore orgiitsel eylemlerin dnciillerini ve sonuglarini
anlamak stratejik yonetim arastirmalarinda merkezi bir tema oldugu ve kaynak ve
endiistri temelli yaklagimin, ¢esitlendirme, fiili entegrasyon ve isletmeler ara is birligi
de dahil olmak iizere cesitli olgular i¢in zengin ve gii¢lii agiklamalar sundugu sonucuna
ulasilmistir. Genellikle bagimsiz ve hatta rakip perspektifler olarak diisiiniilseler de
arastirmacilar tarafindan yapilan ¢alismanin sonucunda isletmelerin sadece kaynak
temelli ya da endiistri temelli yaklagima gore hareket etmediklerini ancak her ikisi
tarafindan tanimlanan olasiliklara tepki verdiklerini gostermektedir. Bu tepkilerin

performans tizerinde énemli etkileri vardir.

O’cass ve Ngo (2007) tarafindan farkl sektorlerde gorev yapmakta olan 180 tist
diizey pazarlama yoneticisi ile tamamlanan arastirmasinda temel nokta teorik olarak
endiistri  temelli ve kaynak temelli yaklasimin rakip teoriler olarak

konumlandirmalarina ragmen gergekte bir isletmenin daha yiiksek isletme performansi
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elde etmek amaciyla birbirlerini tamamladiklaridir. Sonug olarak igletmelerin bes
rekabetgi gii¢ tarafindan olusturulan rekabet yogunlugu, iistiin performans arayisinda
gelistirilen stratejilerinin  tlirtinii ve yogunlugunu etkiledigi gorilmistiir. Aym
zamanda isletme Ozelliklerinin heterojenligi sadece rekabet yogunlugunu degil ayni
zamanda strateji-igletme Ozellikleri uyumunu temsil eden isletme tarafindan takip

edilen stratejik tiirlerle de agiklanabile sonucuna ulagilmistir.

Huang, Dyerson, Wu ve Harindranath (2015) tarafidan Tayvan’da hizmet
vermekte olan 165 yliksek teknoloji kullanan iretim isletmesinin {ist diizey yoneticileri
ile gegici rekabet avantajinin = siirdiiriilebilir  rekabet avantajina  nasil
doniistiiriilebilecegini inceledikleri bir aragtirma yapilmistir. Bu amagla hem KTY'yi
hem de endiistri goriisiinii rekabetgi basarinin temel unsurlari olarak degerlendirmisler
ancak rekabet¢i avantaj ilizerine yapilan ¢alismalarin ¢ogunlukla tek bir tarafa bagh
oldugunu fark etmislerdir. Arastirmalarinda her iki goriisii tek bir cercevede
birlestirmis ve iki itici gli¢ olarak adlandirmistir: kaynaklardan gelen igsel giicler ve
pazar konumundan gelen dissal gilicler. Her ikisi de daha yiiksek karlilikla sonuglanan
rekabet avantaj1 kaynaklaridir. Iki akisin baglantis1 ekonomik rantlar1 veya isletme

performansini artirir sonucuna varmiglardir.

Dixit (2016) hastanelerde ortopedik ve omurga cerrahi hizmetlerinin stratejik
yonetiminin kapsamli bir goriiniimii sunmustur. Bu amacla endiistriyel organizasyon,
kaynak temelli goriis ve strateji ag teorilerinin temellerini kullanarak simiile edilmis
bir ger¢ek hayat senaryosu olusturmak icin esas olarak ¢esitli hastanelerin kamuya agik
bilgilerinden almistir. Arastirma sonucunda diger hastaneler de siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigi elde etmek i¢in bu her iki goriisiin kullanildigi analitik yaklagimin

uygulanabilecegi ortaya konmustur.

Nayak, Bhattacharyya ve Krishnamoorthy (2023) tarafindan yapilan
bibliyometrik ¢alismada ise arastirmacilar, stratejik yonetimde 'Orgiitsel performans'
ile ilgili akademik diyalog Oncelikle endiistri temelli yaklasim ve kaynak temelli
yaklasimin etrafinda yogunlasildigini belirtmislerdir. Her iki perspektif de kavramsal
olarak diyalektik olsa da stratejik yonetim alanindaki aragtirmalar1 yoneten baslica
rakip teoriler olarak hizmet etmistir. Bununla birlikte aragtirmacilara gére bu teorik
perspektiflerin birlesimi, rekabet tistiinliigli konusunda ortak bir goriis gelistirmek i¢in

yeterince aragtirilmamistir. Bu amagcla arastirmacilar alanda bibliyometrik bir analiz
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yapmig ve yoneticiler i¢in bir c¢ergeve Onermislerdir. Sonu¢ olarak teorik
perspektiflerin entelektiiel sinirlarin1 birlestirmenin, kuruluslardaki siireglerin ve
sonuglarin daha iyi anlagilmasini kolaylastiracagi ortaya ¢ikmistir. Ayrica gelecekteki
arastirmalar i¢in kaynak temelli ve endiistri temelli yaklagimlarin iraksak ve yakinsak
yaklasim  kullanarak  rekabet  dstiinliigiiniin ~ dl¢lilmesindeki  farkliliklari
inceleyebilecegini belirtmislerdir. Teorilerin kesismesinin sadece stratejik yonetimin
ufkunu genisletmekle kalmayip ayni1 zamanda kuruluslar rekabet¢i konumlandirma
ile ilgili segenekleri esnetmeye tesvik etmesi beklenmektedir. Hem kaynak temelli
hem de endiistri temelli yaklasim orgiitsel basar1 arayisina bir yanit olarak ortaya
cikt1g1 i¢in, istenen hedeflere ulasmada ortak bir seferle iistiin bagarilar elde edilebilir

sonucuna ulagsmiglardir.

Saglik isletmelerinin analiz etmesi gereken unsurlardan bir tanesi rakiplerin
durumudur. Rakiplerin finansal giicli, marka imaji, pazar i¢inde oncelikli olarak hitap
ettigi kesim gibi oOzellikler dikkatle izlenmelidir. Pazardaki rekabetin durumunu
incelemek i¢in kullanilan yontemlerden bir tanesi Porter’in bes giic modelidir. Bu bes
giiciin incelenmesi saglik isletmeleri acisindan da 6nemlidir. Saglik isletmeleri dis
cevrelerini bes giic modelini kullanarak siirekli izlemeli ve analiz etmelidir. Dis
cevreden elde edilen veriler saglik isletmesinin igsel unsurlar1 kaynak ve yetenekleri
de gozden gegirilerek degerlendirilmeli ve stratejik kararlar almalidirlar. Bu ¢alisma,
her iki rekabet {istiinliigli yaklasiminmi birlikte kullanarak hastanelerin rekabet
tistiinliigiinii (performansini) ele aldig1 i¢in 6nem arz etmektedir. Ayrica gliniimiizde
birer ticari isletme olarak hizmet vermekte olan 6zel hastanelerin rekabet {istliinliigii
saglamasinda hangi faktorlerin etkili oldugunu belirleyerek alana katki saglayacaktir.
Rekabet tistiinliigli konusunda calismalarin ¢ogu 6zellikle endiistri temelli yaklasim
alaninda imalat igletmeleri {izerinde yapilmis oldugu goriilmektedir. Hizmet sektorii
ve Ozellikle saglik sektoriinde her iki teoriyi karsilastirarak yapan calismalarin azlig

gbze carpmaktadir. Bu nedenle bu ¢alisma 6nem arz etmektedir.
4.2. Arastirma Hipotezleri

Arastirmanin amaci ve modeli ile Ankara ilinde hizmet vermekte olan Ozel
hastanelerin rekabet {stiinliiklerini (performanslarini) etkileyen endiistri temelli
(endiistri giigleri) ve kaynak temelli yaklagimlardan (isletmeye Ozgii varliklar)

hangilerinin etkili oldugu incelenmistir. Ayrica genel rekabet stratejilerinin hastanenin
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performansi ile yaklasimlar arasindaki aracilik etkisine bakilmistir. Bu amacla

olusturulan hipotezler asagida verilmistir:
H1: Endiistri giigleri hastanenin performansini etkilemektedir.
H2: Isletmeye 6zgii varliklar hastane performansim etkilemektedir.
H3: Endiistri giigleri genel rekabet stratejilerini etkilemektedir.
H4: Isletmeye 6zgii varliklar genel rekabet stratejilerini etkilemektedir.
HS5: Genel rekabet stratejileri hastane performansini etkilemektedir.

H6: Genel rekabet stratejilerinin endiistri giigleri ve hastane performansi

arasinda aracilik etkisi vardir.

H7: Genel rekabet stratejilerinin isletmeye 6zgii varliklar ve hastane performansi

arasinda aracilik etkisi vardir.
4.3. Arastirmanin Kapsam ve Kisitlar

Arastirma stratejik yonetim alani igerisinde endiistri temelli ve kaynak temelli
bakis agilarina gore rekabet iistiinliigli kavramini ele almistir. Son yillarda akademik
yazinda stirdiiriilebilir rekabet {istlinliigli olarak ele alinan tanim, rekabet iistiinliigii
veya performans olarak kavramsallagtirilmistir. Arastirmanin kapsamina Ankara
ilinde hizmet vermekte olan 37 ozel hastanede gorev yapan her kademedeki
yOneticiler, uzman idari personel, hekimler, hemsireler uzman saglik personeli dahil
edilmistir. Yapilan uzman goriismeleri sonucunda kamu ve sehir hastaneleri kapsama
alinmamistir. Arastirmaya anket uygulanmasina izin verilen hastaneler ile devam
edilmistir. Arastirma devam ederken tiim diinyada oldugu gibi iilkemizde de etkisini
siirdiiren Covid 19 pandemisi daha fazla veri toplanmasini zorlastirmistir. Hem
pandemi donemi olmast hem de maliyet ile zaman kisitlarindan dolay baska bir sehir
arastirmaya dahil edilememis sadece Ankara ilinde c¢alisma tamamlanmistir.
Aragtirmada toplanan verilerin gecgerliligi ve giivenirligi anket yonetiminin 6zellikleri
ile sinirhdir. Arastirma tek ilde yapildigi icin sonuglarin tiim 6zel hastanelere

genellemesi yapilamaz.
4.4. Arastirmanin Varsayimlari

Anketi cevaplandirmis olan hastane ¢alisanlarinin ankete verdikleri cevaplarda

samimi ve objektif olduklar1 varsayilmistir. Cevaplayicilarin sorulara bagkalarindan
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etkilenmeden, sorular1 anlayarak ve bilingli olarak yanlis bilgi vermeden yanit
verdikleri varsayilmistir. Hazirlanmig olan arastirma anketinin hastanelerin rekabet
istiinliigli konusunda yeterli ve giivenilir bilgiler toplayacak nitelikte oldugu
varsayllmistir. Anket sorularinin cevaplayicilar tarafindan anlasilir oldugu

varsayilmistir.
4.5. Evren ve Orneklem

Kavuncubasi ve Yildirim (2015) gbére uzmanlagma saglik hizmetlerinde ¢ok
yiiksektir. Saglik kurumlarinda ¢ok farkli profesyonel meslek gruplari bir arada hizmet
vermektedir. Bu nedenle saglik kurumlarinin yonetimini hekimlerin, profesyonel ve
uzmanlarin, farkli mesleklerin yonetimi oldugunu belirtmistir. Saglik kurumlarinin
diger isletmelere benzemeyen bir yonetim yapist vardir. Hastaneler profesyonel
(hekim, hemsire, psikolog gibi) meslek gruplariyla yoneticilerin neredeyse esit oranda
giic ve otorite kullandig1 birlesik profesyonel isletmelerdir. Bu nedenle arastirmanin
evrenini Ankara ilinde hizmet vermekte olan 6zel hastanelerde farkli pozisyonlarda
gorev yapan her asamadaki yoneticiler, hekim, hemsire ve diger saglik uzmanlar (dis
hekimi, eczaci, fizyoterapist, psikolog gibi) ile uzman idari personel (kalite sorumlusu,

muhasebe sorumlusu gibi) olusturmaktadir. Calismada katilimeilardan saglik

calisanlar1 olarak bahsedilmektedir.

Eylil 2021-Mayis 2022 tarihleri arasinda 6zel hastanelerde gorev yapan
calisanlar arastirmanin evrenini olusturmustur. Evrene sadece 6zel statiide yer alan
hastaneler dahil edilmistir. Ankara’da 6zel hastanelerde gorev yapmakta olan tiim
calisanlarin bilgileri Saghik Bakanligi Saglik Hizmetleri Genel Miidiirliigii Saglik
Insan Giicii Planlama Daire Baskanligindan e-mail araciligiyla alinmistir. Ankara

ilinde toplam calisan sayis1 11958 olarak belirlenmistir.

Evrenin sahip oldugu tiim parametrelerin hesaplanmasinin miimkiin olmadigi ya
da hesaplamalarin ¢ok zor oldugu durumlarda evrenden rastgele 6rnekler segilerek bu
orneklerden hesaplanacak istatistikler aracilig1 ile evrenin sahip oldugu parametreler
hakkinda bilgiler edinilmeye ¢alisilmaktadir (Unver, Gamgam ve Altunkaynak, 2011:
89). Sosyal bilimlerde arastirma sonuclarin1 genelleyebilecek evrendeki tiim
katilimcilara ulagsmak her zaman miimkiin degildir. Bu nedenle arastirmacilar evreni

temsi edebilecek bir grubu segerler (Giirbiiz ve Sahin, 126). Orneklem biiyiikliigii
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Barlett, Kortlij ve Chadwick (2001) tarafindan belirtilen evreni bilinen nicel

arastirmalar icin kullanilan asagidaki formiile gore hesaplanmistir:

"= 1+ ng/N
t>x (p).(q)
=TT

N : Evren biiytikligt

n : Orneklem biiyiikliigii

p : Incelenen olaym gériiliis siklig1 (gergeklesme olasilig)

q : Incelenen olayin gériilmeyis siklig1 (ger¢eklesmeme olasiligr)

t : Belirli bir anlamlilik diizeyinde, t tablosuna gore bulunan teorik deger (0.05 i¢in

deger 1.96°d1r)
d : Olayin goriiliis sikligina gore arastirmacinin kabul ettigi 6rnekleme hatasidir (0,05)

Aragtirmada 6rneklem ¢apinin en biiyiik yapilmasi i¢in p+q=1 sartin1 saglamak
kosuluyla p=q=0.5 olarak alinmistir. Ayrica giiven araligi 0,95 ve hata pay1 0,05 olarak
belirlenmistir. Bu degerlere gore aragtirmanin 6rneklemi 372 olarak bulunmustur.

Arastirma 402 calisan ile tamamlanmistir.
4.6. Pilot Calisma

Pilot ¢alisma, tam tesekkiillii bir calismanin saglikli bir sekilde yiirtitiilebilmesi
icin hayati bir adimdir. Aslinda iyi yiiriitilen bir pilot ¢alisma, aragtirmacilarin
izleyebilecekleri net bir yol haritas1 tasarlamalarina yardimer olmaktadir (Hazzi ve
Maldaon, 2015: 53). Bu amagla anket formuna kesin halini vermeden ve uygulama
yapilmadan Once bir pilot calisma yapilmistir. Arastirma kapsaminda kullanilmak
lizere hazirlanan orijinal dlgekler (Endiistri giicleri, Isletmeye 6zgii varliklar ve Genel
rekabet stratejileri) iiretim isletmeleri baglaminda gelistirildigi icin Olgeklerde
oncelikle saglik hizmetlerinde kullanilmak tizere uygun degisiklikler yapilmistir. Daha
sonra saglik yonetimi alamiyla ilgili akademisyenlerden yardim alinarak anket
formunun anlasilabilirligi ve Tiirk¢e dil uygunlugu incelenmistir. Daha sonra 6zel
hastanelerden rastgele segilen ve 6rneklemi temsil eden 20 kisilik ¢calisan grubuna pilot

calisma yapilmistir. Katilimcilardan anketin dil biitiinliigii, icerigi ve tasarimini
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incelemeleri istenmis ve anket formuna bu degerlendirmeler sonucunda kesin sekli

verilmigtir.
4.7. Arastirmada Kullanilan Veri Toplama Yontemi ve Araci

Anket; insanlarin hayat kosullarini, inanglarini, davraniglarin1 veya tutumlarini
betimlemeye yonelik bir dizi sorudan olusan arastirma materyalidir (Biiyiikoztiirk,
Cakmak, Akgiin, Karadeniz ve Demirel, 2016: 124). Gilham (2008) anketlerin yaygin
olarak kullanilmasini; zaman ve para acisindan diigiik maliyetli olmasi, ¢ok sayida
insandan hizl bir sekilde bilgi almanin kolay olmasi, katilimcilarin anketi kendilerine
uygun bir zamanda doldurabilmelerine, kapali uclu sorulara verilen cevaplarin
analizinin basit olmasina, aninda yanit i¢in daha az baski olmasina, katilimcilarin
anonimligine, goriigmecinin Onyargisinin olmamasina, sorularin standart hale
gelmesine ve bir hipotezi test etmek i¢in fikir verici veriler saglayabilir olarak
siralamistir. Ancak Gilham (2008) bunlarin yani sira anketle ilgili veri kalitesi
sorunlar1, 6rneklem mecbur olmadig: siirece diisiik yanit orani, katilimcilart motive
etme sorunlari, katilimcilarin okuryazarlik sorunlari, yanlis anlasilmalarinin
diizeltilemez oldugu gibi zayif yonlerinin oldugunu da belirtmistir. Anket tiim bilim
alanlarinda kullanilan ve kisilerden bilgi almak, goriis ve tutumlarin1 belirlemek icin
kullanilan veri toplama teknigidir. Anket teknigini kullanmanin bazi nedenleri vardir.
Bunlarin basinda deney ve gozlem yapilamamasi gelmektedir yani bagka yontem ile
veri toplanmast miimkiin degildir. Aym sekilde elde ise yarar veri yoksa, ele alinan
konu yeni ise ve literatiir olusmamaissa ya da veriler eski ise anket ile arastirma yapmak
zorunluluktur (Arikan, 2013: 60). Hastaneler 6zel nitelikte olduklart i¢in sahip
olduklart verileri paylagsma konusunda istekli degillerdir. Bu nedenle bu arastirmada
0zel hastanelerin rekabet {istiinliigli kaynaklar1 ve rekabet {istiinliigli (performans)

hakkinda veri sahibi olabilmenin tek yolunun anket oldugu goriilmektedir.

Anket pandemi donemi olmast nedeni ve daha ¢ok katilimciya daha kisa siirede
ulasmak adna iki sekilde diizenlenmistir. Oncelikle uygulama yapilmasini kabul eden
hastanelerde yiiz yiize uygulanmistir. Anketin cevaplanma stiresinin 15-20 dakika
stirdiigii belirlenmistir. Maliyetinin ¢ok az olmasi, kisa zamanda bilgiye ve ¢ok sayida
katilimciya ulasmak (Arikan, 2013: 67) online anketlerin iyi yonleridir. Bu amagla
ayrica Google formlar araciligi ile online bir anket linki olusturulmus, 6rneklemi

temsil eden hastane c¢alisanlarina gonderilmistir. Ancak online anketlere doniisiin
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yeterli saylya ulasilamamasindan dolay1 anketlerin ¢ogu yliz ylize uygulanmistir.
Anket uygulamasina baslanmadan énce Ankara Hac1 Bayram Veli Universitesi Etik

Komisyon tarafindan 18.02.2020 tarih ve E.6660 sayil1 etik kurul izni alinmstir.

Aragtirmada kullanilmis olan anket formunda (EK.2) arastirmaya katilim
saglayacak hastane personeline yonelik kisa bir aciklama yapilmistir. Ayrica
hastaneye ait tanimlayici bilgiler (hastanenin miilkiyeti, yatak sayisi (biiylikliik) ve
hastanenin yasi) ile hastane personeline ait demografik bilgiler (gorev, c¢alisilan
departman, gorev sliresi, yas ve egitim) acik uclu olarak sorulmustur. Anket formunda
diger boliimler (Endiistri giicleri, isletmeye 6zgii varliklar, genel rekabet stratejileri ve
hastane performans) 5°li likert tipi 6lgeklendirme (1=Hig¢ Etkili Degil, 2= Etkili Degil,
3= Ne Etkili Ne Etkisiz 4= Etkili, 5= Cok Etkili) seklinde 6l¢iilmiistiir. Anketin ilk
boliimii, endiistri temelli yaklasima gore olan Olgek Porter’in bes giicii olarak
adlandirilan; endiistriye yeni girecek hastaneler (isletmeler), yogun rekabet ortami,
ikame hizmetlerin (irlinlerin) varligi, hastalarin (alicilarin) pazarlik giicii ve
tedarik¢ilerin pazarlik giicli olmak {izere bes giicten olusan bes bdliimden
olusmaktadir. Bu bes giiclin 6l¢iilmesinde daha 6nce Parks (1988) ve Wan (2004)
tarafindan ana cercevesi olusturulan ve Karacaoglu (2006) tarafinda uyarlanmus,
Tiirkge’ye c¢evrilmis, gegerlilik ve gilivenirligi yapilmis olan anket formu
kullanilmistir. Parks (1988) ve Wan (2004) anket formlarinda 7°1i likert tipi
kullanmistir ancak arastirmada anket formu 5°1i likert Olgeklendirme olarak
Olcililmiistiir. Bu boliimde toplamda 19 6nerme katilimcilara yoneltilmistir. Endiistriye
yeni girecek hastaneler 6l¢egin 1. ve 4. maddeler arasinda, yogun rekabet ortami 5. ve
8. maddeler arasinda, alternatif tip hizmetlerinin varlig1 9. ve 11. maddeler arasinda ve
hastalarin pazarlik giicii 12. ve 15. madde arasinda ve son olarak tedarikg¢ilerin pazarlik

giicii 16. ve 19. maddeler arasinda sorulmustur (Tablo 4.1).
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Degisken

Onerme Kodu
1 Sektore yeni girecek hastanelerin hastanemizin Y .Has-1
performansini diigiirmeleri
) Sektore yeni girecek hastanelerin hastanemizin pazar Y.Has-2
Sektore yeni girecek paymn tehdit etmeleri
hastaneler Sektdre yeni girecek hastanelerin yaratacaklar arz Y .Has-3
3 : R
fazlas1 nedeniyle fiyat diisiislerine neden olmalari
4 Sektdre yeni girecek hastanelerin {iriin farklilastirmaya Y .Has-4
gitmeleri
5 | Hastaneler arasinda yasanan yogun rekabetin R.Yog-1
hastanemizin gelirlerini azaltmasi
6 | Yogun rekabetin saglik sektdriinde ¢ok sayida ve gérece | R.Yog-2
Yogun Rekabet esit glice sahip hastanelerin bulunma olasiligin1 artirmasi
ortami 7 | Rekabet yogunlugu yiiziinden saglik sektoriinde R.Yog-3
hastanelerin agir1 kapasite ¢aligmasi
8 | Saglik sektoriindeki hastaneler arasindaki rekabetgi R.Yog-4
yapinin fiyat rekabetini artirmasi
9 | Alternatif tip hizmetlerinin bulunmasinin fiyatlarin Al.tip-1
yiikselmesi lizerinde bask1
Alternatif T1p 10 | Hastalarin en ufak fiyat hareketlerinde alternatif tip Al.tip-2
hizmetlerinin varlig1 hizmetlerine gecis yapma olasilig1
11 | Alternatif tip hizmetlerinin hastaneleri farkl iiretim Al.tip-3
teknolojileri kullanmaya zorlamasi
12 | Hastalarin hizmet alimlarinin miktarini azaltarak fiyatlar1 | Hast.P-1
asagiya ¢ekmesi
13 | Hastalarin daha kaliteli hizmet talep etmeleri Hast.P-2
Hastalarin pazarlik - - ; ; 3
giicii 14 | Verilen hizmetlerin belli bagh birkag alic1 tarafindan Hast.P-3
satin alinmasi
15 | Hastalarm saglik sektoriinden verdigimiz hizmet yerine Hast.P-4
ikame edilebilecek baska hizmetleri bulabilmesi
16 | Tedarikgilerin iiriinlerinin fiyatlari yiikseltip diistirerek | Ted.P-1
hastanemizi kendilerine bagimli kilabilmeleri
o 17 | Tedarikgilerin iiriinlerinin kalitesini yiikseltip diistirerek | Ted.P-2
Tedarikgilerin hastanemizi tehdit edebilmeleri
pazarlik giicii — - —
18 | Tedarikgiler tarafindan saglanan tiriinlerin hastanemizin | Ted.P-3
faaliyetleri i¢in hayati derecede 6nemli olmasi
19 | Tedarikgilerin bizim is sahamiza girme olasiliklar1 Ted.P-4

Tablo 4.1. Endiistri Giigleri Anket Sorular1 ve Degiskenlerin Kodlar1

Hastanelerin rekabet stratejilerinin  Ol¢lilmesinde Wan (2004) tarafindan

olusturulmus, Karacaoglu (2006) tarafindan Tiirk¢e’ye c¢evrilmis ve gecerliligi ile

giivenirligi yapilmis olan anket formu kullanilmistir. Genel rekabet stratejileri iic

sekilde (farklilasma, maliyet liderligi ve odaklanma) olarak uygulanmaktadir. Ancak

Wan (2004) genel rekabet stratejilerine dordiincii boyut olarak uluslararasilagsmayi

eklemistir. Ozellikle zincir hastanelerin dis pazarlara acgildig giiniimiizde bu boyutun
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eklenmesi anlamli bulunmugtur. Bu boliimde toplamda 19 6nerme sorulmus olup
farklilagsma boyutu 1. ve 5. maddeler arasinda, maliyet liderligi 6. ve 10. maddeler
arasinda, odaklanma 11. ve 15. maddeler arasinda sorulmus olup uluslararasilagma 16.

ve 18. maddeler arasinda sorulmustur (Tablo 4.2).

Onerme Degisken
Kodu

1 Tedarikgilerin rakip hastanelere gore kontroliimiiz altinda Fark-1
olmas1

2 Yeni hizmet tasarimi ve gelistirilmesine yonelik rakip Fark-2
hastanelerden daha etkili arastirmalar yapma

Farklilagtirma 3 Rakip hastanelerden daha iyi hasta hizmeti sunma Fark-3

4 Rakip hastanelerden daha hizli yeni iiriin (hizmet) meydana | Fark-4
getirme

5 Rakip hastanelere gore daha fazla reklam veya satis Fark-5

gelistirme gibi faaliyetlerde bulunma

6 Benzer kalitedeki hizmetleri rakip hastanelerden daha diigiitk | M.Lid-1
fiyata sunma

7 Hammaddeleri rakip hastanelere oranla daha diisiik maliyetle | M.Lid-2
temin etme ve kullanma

Maliyet liderligi Gergkh sermayeyi rakip hastanelere gore daha diisiik M.Lid-3
maliyetle temin etme
9 Maliyet azaltici iiretim arag gereglerine rakip hastanelere gore | M.Lid-4
daha fazla yatirim yapma
10 |Rakip hastanelere gore diisiik maliyetli dagitim sistemine M.Lid-5
sahip olma
11 | Rakip hastanelere gore belirli bir cografi alana yonelik Odak-1
pazarlama faaliyetlerine yogunlasma
12 |Bireysel miisterilerin tercihlerine gére uyarlanmis hizmet Odak-2
vermek
Odaklanma 13 | Rakip hastanelere gore belirli bir miisteri grubunu hedefleme |Odak-3
14 | Rakip hastaneler tarafindan kesfedilmemis belirli pazar Odak-4
bosluklarinda rekabet etme
15 |Rakip hastanelere gore daha fazla miisteri bagliligi saglama | Odak-5
ve gelistirme
16 |Hastanemizin dogrudan yatirim yoluyla uluslararasi U.arasi-1
piyasalara girme rekabet tistlinligiimiizi etkiler.
17 |Hastanemizin birlesme/satin alma yoluyla uluslararasi U.arasi-2
pazarlara agilmasi
Uluslararasilasma

18 | Hastanemiz teknoloji, danismanlik ve dagitim kanallar1 vb. | U.arasi-3
konularda ortaklasa yatirimlar yoluyla uluslararasilarsa

19 | Hastanemizin lisans anlagsmalar1 yoluyla uluslararasi U.aras1-4
pazarlara agilmasi

Tablo 4.2. Genel Rekabet Stratejileri Anket Sorular1 ve Degiskenlerin Kodlari
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Anketin l¢iincii boliimii hastanelerin rekabet Ustiinliigli bakis acisina gore
isletmelere O6zgii kaynak, yetenek ve temel yetkinliklere iliskin toplam 35 soru
sorulmustur. Kaynak temelli yaklagima gore isletmelerin sahip olduklar1 kaynaklarin,
yeteneklerin ve temel yetkinliklerin kesin bir siniflamasi yoktur. Ancak bu ¢alismada
daha oOnceki calismalarda kullanilmis olan (Hall, 1992; Karacaoglu, 2006) maddi
kaynaklar, kurumsal itibar, Orgiit kiiltliri, hastanenin marka degeri ve insan
kaynaklaridir. Hastanenin marka degeri, kurumsal itibar ve 6rgiit kiiltiirli boyutlar1 igin
Bharadwaj (1994) tarafindan olusturulmus anket formu kullanilmistir. Maddi
kaynaklar boyutu i¢in Karacaoglu (2006) tarafindan Grant’in (2002) calismasindan
yararlanarak olusturulmus sorular kullanilirken insan kaynaklari boyutu igin
Karacaoglu (2006) tarafindan Barney (2019) ve Grant’in (2002) calismalarindan
yararlanarak olusturmus oldugu sorular kullanilmistir. Maddi kaynaklar boyutu 1. ve
4. madde arasinda, kurumsal itibar boyutu 5. ve 12. madde arasinda, hastanenin marka
degeri boyutu 13. ve 20. maddeler arasinda, orgiit kiiltiirii boyutu 21. ve 26. maddeler
arasinda ve insan kaynaklari boyutu 27. ve 35. maddeler arasindan sorulmustur (Tablo
4.3). Ankette yer alan sorularin tiimii Karacaoglu (2006) tarafindan Tiirk¢e gecerlilik

ve giivenirligi yapilmistir.

Onerme Degisken
Kodu
1 | Hastanemizin, yatirimlarini rakiplerine gore 6z sermaye yoluyla Maddi-1
daha kolay finanse edebilmesi
. 2 | Hastanemizin sahip oldugu &lgek ve finansal gii¢ nedeniyle mali Maddi-2
llz/laddL sektor kredilerinden daha kolay yararlanabilmesi
ayna
Y 3 | Hastanemizin hizmet hacmi ve dlgeginin rakiplerine karsi rekabet | Maddi-3
iistlinliigli kazanmasina olanak saglamasi
4 | Hastanemizin sahip oldugu cografi konum Maddi-4
Rakip hastanelerle kiyaslandiginda hastanemizin yonetim K.itibar-1
kalitesinin daha {istiin olmast
6 | Hastanemize yapilacak yatirimlarin, hissedarlar tarafindan uzun K itibar-2
vadeli yatirim seklinde algilanmasi
7 | Hastanemizin yenilik¢i, yeni liriinleri (hizmetleri) ile taninmast K itibar-3
K}lrumsal 8 | Hastanemizin biiyiik rakip hastaneler ile kiyaslandiginda hastalarm | K.itibar-4
Itibar gbziinde finansal bakimdan giiglii bir imaja sahip olmasi
9 | Hastanemizin kaliteli personeli gekme kabiliyetine sahip olmasi K.itibar-5
10 | Hastanemizin rekabet tehditlerine hizla cevap verebilmesi K.itibar-6
11 | Personelimizin bu hastanenin bir parcasi olmakla gurur duymalar1 | K.itibar-7
12 | Hastanemizin daima en son teknolojiyi kullanmasi K.itibar-8

Tablo 4.3. Isletmeye Ozgii Varliklar Anket Sorular1 ve Degiskenlerin Kodlar1
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bizim personelimizden daha yiiksek olmas1

13 | Hastanemizin markasinin giicii nedeniyle rakiplerinden daha az Marka-1
reklam harcamasi yapmasi
14 | Tedarikgilere markamizin giicii nedeniyle rakiplerimizden daha Marka-2
kolay ulasma olanagimizin bulunmasi
15 | Markamizin giiciiniin yeni hastalar1 daha kolay cekmemizi Marka-3
saglamasi
16 | Markamizin giiciiniin hastalara kaliteli {irlin sunma konusunda Marka-4
giiven vermesi
Marka —— - -
giicil 17 | Hastalarin, gii¢lii marka imajimiz nedeniyle rakip iiriinlere oranla Marka-5
hastanemizin iiriinlerine daha fazla 6demede bulunmay1 géze
almalar1 rekabet tistiinligtimiizi etkiler.
18 | Faaliyet gosterdigimiz sektérde hastanemizin markasindan daha Marka-6
giiclii markalarin da bulunmalar1
19 | Hastanemizin marka degerini gelistirmeye yonelik yatirimlar igin Marka-7
kaynak ayirmasi
20 | Markamizin rakip hastanelere karsi iistlinliik saglamamiza énemli | Marka-8
katkilarda bulunmasi
21 | Personelimizin kendilerini etkileyen kararlara katilma hakkina O Kiiltiir-1
sahip olmalari
22 | Hastanemizde bilginin degerli ve herkese acik olmast O Kiiltiir-2
Oroi 23 | Hastanemizin yenilikgilige ve degisime dnem vermesi O Kiiltiir-3
rgut -
kl'ilgtl'irl'i 24 | Hastanemizde genellikle gruplar arasinda giiven hissinin olmasi O.Kiiltiir-4
25 | Hastanemizde insanlarin, fikirlerine deger verildigini ve bilgi O Kiiltiir-5
birikimlerine inanildigin1 hissetmeleri
26 | Personel arasindaki olas1 anlagsmazliklarin karsilikli diyalog ve O Kiiltiir-6
yiizlesmeyle ¢oziilmesi
27 | Personelimizin yetenekleri ve uzmanlik diizeylerinin yiiksek Insan.K-1
olmast1
28 | Ust diizey yoneticilerimizin sektdriin en iyileri arasinda Insan.K-2
gosterilmeleri
29 | Personelimizin yetenek ve uzmanlik becerilerinin kendilerine 6zgii | Insan.K-3
olmast1
30 | Rakip hastanelerin yetenekli ¢alisanlar1 hastanemizden Insan.K-4
koparmasinin zor olmasi
Insan 31 | Personelimizin yeteneklerinin, rakip hastane personeli tarafindan Insan.K-5
kaynaklar1 taklit edilmesinin zor olmast
32 | Personelimizin yeteneklerine sahip es deger personelin isgiicii Insan.K-6
piyasasindan temininin zor olmast
33 | Hastanemizin personelinin yetenek ve uzmanliklari sayesinde, en Insan.K-7
6nemli rakiplerine karsi iistlinliik saglamasi
34 | Nitelikli insan giictiniin belirli hastanelerde toplanmasi yiiziinden Insan.K-8
bu hastanelerin hastanemize karsi rekabet Gistlinligii kazanmalari
35 | Rakip firmalardaki personelin hastanelerine baglilik diizeylerinin Insan.K-9

Tablo 4.3. (devam) Isletmeye Ozgii Varliklar Anket Sorular1 ve Degiskenlerin Kodlar
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Strateji literatiiriinde 6zellikle {i¢ tiir performans 6l¢iitli kullanilmaktadir: nesnel
finansal performans, 6znel finansal performans ve 6znel finansal olmayan performans
(Newbert, 2008: 753). Orneklemde 6zel isletmeler yer aldigi igin nesnel finansal
performansa iliskin veriler paylagilmamaktadir. Bu amagla rekabet dstiinliigi
(performans) ol¢iimiinde literatiirde daha once kullanilmis olan (Chow ve Van Der
Stede, 2006; Newbert, 2008; Santos ve Brito, 2012) 6znel finansal olmayan
performans Olgiitleri kullanilmistir. Saglik hizmetleri, belirsizlik ve bilgi asimetrisi
nedeniyle tam rekabet¢i olmayan bir piyasa olarak siiflandirlir. Itibar1 pazarlayan bir
endiistri olarak kabul edilir. Bu nedenle, saglik hizmetleri piyasasinda kalite rekabeti
fiyat rekabetinden daha sik goriiliir. Cesitli Avrupa iilkelerinde saglik hizmetlerinin
yeniden yapilandirilmasi hesap verilebilirligi, maliyet etkinligini, siirdiiriilebilirligi ve
kalite iyilestirme stratejilerini artirmayr amaglamakta ve hasta memnuniyetine artan
bir ilgiyi icermektedir (Groene, Skau ve Frelich, 2008: 162). Bu reformlar, Avrupa
genelinde, hastanenin hizmet verilenler icin kabul edilebilir kalite seviyelerinde
calismasini siirdiirmekle birlikte, daha verimli ve etkili hastane bakimi elde etme
arayisin1 vurgulamaktadir. Bu tiir reformlar en iyi sekilde bilimsel kanitlara ve
hastanelerin performansini artiracak daha iyi uygulama modellerine dayanacaktir
(Veillard vd., 2005: 487). Bu amacla Hastanelerde Kalite Iyilestirme i¢in Performans
Degerlendirme Araci (Performance Assessment Tool for Quality Improvement in
Hospitals -PATH-), DSO Avrupa Boélge Ofisi (2007) tarafindan hastanelerin
performanslar1 hakkinda veri toplamalarina, benzer gruplara kiyasla ne durumda
olduklarini belirlemelerine ve kalite iyilestirme faaliyetlerini baslatmalarina destek
olmak amaciyla 17 temel indikatér ve 24 uyumlastirilmis indikator gelistirilmistir.
Indikatérler klinik etkinlik (sezeryan, mortalite, yeniden yatis, giinliik operasyonlar ve
yogun bakima yeniden yatis oranlar1) , verimlilik (hastanede kalig siliresi ve
ameliyathane kullanim oranlar1), personel odaklilik ve giivenlik (egitim harcamalari,
personelin ise devamsizlifi, personelin asir1 ¢aligma saatleri, delici kesici alet
yaralanmalar1 ve personelin sigara igme oranlar1) , duyarli yonetisim (yeni dogum
yapan annelerin emzirme oranlar1 ve ergen/cocuk hastalarin yetigskin kliniklerine
gecislerinde saglik hizmetlerinin daha sistemli olmasi oranlari) ve hasta merkezlilik
(hasta beklentilerini karsilama oranlar1) boyutlarindan olugmaktadir (Groene,
Klazinga, Kazandijan vd. 2008: 156). Tengilimoglu ve Toygar’a (2013) gére PATH
projesi Tiirkiye’de 2009 yilindan itibaren toplamda 14 goniillii hastane ile baglatilmig
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ve gosterge olarak sezaryen orani, kesici delici alet yaralanmalari, hastanede kalis
sliresi, personelin sigara igmeleri ve giiniibirlik cerrahi oranlari secilmistir. Hastane
performansi bu arastirmada 15 temel indikator ile Ol¢iilmiis ve sorularin tek boyut

altinda toplandig1 goriilmiistiir (Tablo 4.4).

Onerme Degisken
Kodu
1 | En 6nemli rakiplerinize gore Sezaryen oranlariniz Has.Perf-1
2 | En 6nemli rakiplerinize gore Mortalite oranlariz Has.Perf-2
3 | En 6nemli rakiplerinize gére Yeniden yatis oranlariz Has.Perf-3
4 | En 6nemli rakiplerinize gore Giinliik operasyonlarinizin Has.Perf-4
(Katarakt Ameliyat1 Gibi) oranlari
5 | En 6nemli rakiplerinize gére Yogun bakima yeniden yatis Has.Perf-5
oranlariz
6 | En 6nemli rakiplerinize gére Hastalariizin hastanenizde kalis Has.Perf-6
stireleri
En 6nemli rakiplerinize gére Ameliyathane kullanim oraniniz Has.Perf-7
En 6nemli rakiplerinize gore Egitim harcamalariniz Has.Perf-8
Hastane 9 | En 6nemli rakiplerinize gore Personelin ise devamsizligi Has.Perf-9
n onemli rakiplerinize gore Personelin Asir1 Calisma Saatleri as.Perf-
Performanst | 10 | En snemli kiplerinize gore P lin A 1 Saatleri Has.Perf-
10
11 | En 6nemli rakiplerinize gore Personelin delici-kesici alet Has.Perf-
yaralanma oranlar1 11
12 | En dnemli rakiplerinize gore Personelin sigara igme oranlar1 Has.Perf-
12
13 | En 6nemli rakiplerinize gére Yeni dogan annelerinin taburculukta | Has.Perf-
emzirme oranlar1 13
14 | En dnemli rakiplerinize gore Ergen/cocuk hastalarin yetiskin Has.Perf-
klinigine gecislerinde aldiklar1 saglik hizmetlerinin daha sistemli | 14
olma orani
15 | En 6nemli rakiplerinize gére Hasta beklentilerini kargilama Has.Perf-
oranlariz 15

Tablo 4.4. Isletmeye Ozgii Varliklar Anket Sorular1 ve Degiskenlerin Kodlar1

Anket formunda yer alan tiim oOl¢ekler daha 6nce Tiirkge’ye g¢evrilmis ve
giivenilirlik testleri yapilmistir. Ancak bu arastirmada uygunlugunun belirlenmesi
amactyla tekrar madde analizi ve giivenilirlik testleri yapilmis ve bulgular boliimiinde

detayli olarak aciklanmustir.
4.8. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin amaci saglik sektoriinde rekabet iistiinliigiinde etkili olabilecegi

diistiniilen iki ana rekabet tistiinliigii yaklasimi arasindan hangisinin etki ettiginin/daha
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etkili oldugunun belirlenmesi ve genel rekabet stratejilerinin hastane performanslari
tizerindeki dolayli etkisinin olup olmadiginin belirlenmesidir. Bu amagla Sekil 4.1°de
gosterilen model olusturulmustur. Modelde endiistri temelli yaklagim, endiistri giigleri
olarak temsil edilmektedir. Kaynak temelli yaklasim ise isletmeye 6zgii varliklar
olarak temsil edilmektedir. Rekabet iistiinliigii kavrami hastane performansi olarak

belirtilmistir.

Endiistri Giigleri

Genel Rekabet Hastane
Stratejileri Performansi
(Rekabet
Tietiinlian)

Isletmeye Ozgii
Varliklar

Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin modelinde bagimli degisken hastanenin rekabet istiinliigi
(hastane performansi), bagimsiz degiskenler ise endiistri gliclerine ait boyutlar (yeni
girecek hastaneler, rekabetin yogunlugu, alternatif tip hizmetleri, hastalarin giicii ve
tedarik¢ilerin giicli) ve isletmeye 0zgli varliklara ait boyutlar (maddi kaynaklar,
kurumsal itibar, marka giicti, 6rgiit kiiltiiri ve insan kaynaklari) olarak belirlenmistir.
Ayrica arastirma modelinde genel rekabet stratejilerinin her iki bakis acisina gore
rekabet lstiinliigline aracilik etkisinin olup olmadigina ve hastane performansina

dogrudan etkisine bakilmistir.

Verilerin analizinde ve hipotezlerin test edilmesinde iki adet istatistik paket
programi  kullanilmigtir. Verilerin analizinde Oncelikle kullanilan 6lgeklerin
giivenilirlik testleri yapilmustir. Olceklere ait boyutlarin madde analizleri yapilmis ve
boyutlarin i¢ tutarliklar1 belirlenmistir. Arastirma verilerinin Onerilen modelin
uygulanmasina ve dolayisiyla Yapisal Esitlik Modellemesi (YEM) i¢in uygunlugu

dogrulayic1 faktor analizi ile ortaya konmustur. Arastirma modelinin gegerliligini
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degerlendirmek ve hipotezlerinin test edilmesi i¢in iki asamali YEM kullanilmstir.

Yapilan analizler ve sonuglar asagidaki basliklarda yorumlanmistir.
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5. BULGULAR
Arastirma kapsaminda elde edilen bulgular agsagida verilmistir.
5.1. Ankette Kullamlan Olgekler i¢in Gegerlik Giivenirlik Analizi Bulgular:

Olgegin degerlendirmesi kisminda ilk olarak, hangi maddelerin istatistiksel
olarak isler olduguna dair bir madde analizi yapilmaktadir. Her maddenin madde-
toplam korelasyonlarina bakilmasi uygun olmaktadir. Madde analizi OSlgeklerin
giivenirlik analizi i¢in kullanilan yontemlerden biri olan “i¢ tutarlilik giivenirligi”
analizinde kullanilan ydntemlerden biridir. I¢ tutarlilik giivenirliginde amag, dlgegin
maddelerinin belirli bir kavramsal yapiyr tutarli bir sekilde Sl¢lip dlcemediginin
belirlenmesidir. Bu husus ilk olarak yiiksek derecede ¢arpik ve dengesiz dagilimlara
sahip maddelerin belirlenmesi ve elenmesi onemlidir. Ikinci olarak, sinirh
degiskenlikleri nedeniyle, bu maddelerin havuzdaki diger maddelerle zayif korelasyon
gostermesi ve dolayisiyla sonraki yapisal analizlerde zayif performans gostermesi
muhtemeldir. Ugiincii olarak ise asir1 dengesiz dagilimlara sahip maddeler oldukca
istikrarsiz korelasyonel sonuglar iiretebilir (Clark ve Watson, 1995: 315). Giivenilir
test ve dlcekler maddeleri arasindaki i¢ tutarlilig yiiksek olan araglardir. i¢ tutarlilik
analizi i¢in kullanilan yontemlerden bir tanesi de madde-toplam korelasyonlarinin
analizi yontemidir. Bu yontemde o0l¢egin toplam puaniyla her bir maddeye ait
puanlarin korelasyonlarinin analiz islemi yapilmaktadir (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 195).
Ayni zamanda Olgek i¢inde bulunan maddelerin i¢ tutarliginin (homojenliginin)
maddeler aras1 korelasyon katsayilarina bagl bir 6l¢iisii de Cronbach alfa katsayisidir.
Alfa katsayis1 6l¢ekte bulunan k sorunun tiirdes bir yapiy1 sorgulamak ya da aciklamak
i¢in bir biitiin olusturup olusturmadiklarini sorgular ve bu konuda bilgi elde edilmesini
saglar. Cronbach alfa katsayisi, O ile 1 arasinda deger alir, 6l¢cegin alfa katsayisi ne
kadar yiiksek olursa “bu 6l¢ekte bulunan maddelerin o 6l¢tlide birbiriyle tutarli ve ayni
ozelligin 6gelerini yoklayan maddelerden olustugu ya da tiim maddelerin o dlgiide
birlikte ¢alistig1” yorumu yapilir. Alfa katsayisinin yorumu asagidaki gibi yapilir.
(Alpar, 2013: 849).
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Alfa katsayisi Yorumu

0,90<a<1 Olgek, ¢ok yiiksek giivenirlik diizeyine sahiptir. Fenomen ile ilgili yiiksek
gegerlilik ve giivenilirlikte bilimsel yargilarin olusturulmasinda giivenle
kullanilabilir.

0,70 < < 0,90 Olgek yiiksek giivenirlik diizeyine sahiptir. Olgek, fenomen ile ilgili toplum

taramalarinda ve bilimsel yargilarin olusturulmasinda giivenle kullanilabilir.

0,60<a<0,70 Olgek yeterli giivenirlik diizeyine sahiptir. Olgek, fenomen ile ilgili toplum
taramalarinda kullanilabilir.

0,50<a <0,60 Olgek diisiik giivenirlik diizeyine sahiptir. Prototip dlgek olarak kullanilmast,
ancak iyilestirme ¢aligmalarinin yapilmas: uygun olur.

0,40< <0,50 Olgek, ok diisiik giivenirlik diizeyine sahiptir. Olgegin yeniden
diizenlenmesi ya da modifiye edilmesi gerekir.

a<0,40 Olgek giivenilir degildir. Olgek yeniden diizenlenmelidir.

Tablo 5.1. Cronbach’s Alpha katsayisinin deger aralig1 ve yorumlari
Kaynak: Alpar, 2013 ve Ozdamar, 2016

Bir dlgegin ve/veya boyutunun i¢ tutarlilik katsayisi hesaplanir. Daha sonra her
bir sorunun 6l¢ek veya boyut toplami ile korelasyonu incelenmektedir. Bu katsay iki
degisken arasinda iligki biiyiikliigiinii ve yoniinii agiklar. i¢ tutarliliga ve kavramsal
anlama sahip bir O6lcegin her bir sorusunun o6lcekteki diger sorularin puanlar
toplamiyla yiiksek korelasyona sahip ve pozitif yonde korelasyona sahip olmasi
gerekmektedir. Bodylece her bir sorunun ilgili 6l¢ek/boyut agisindan énemli oldugu
sonucuna varilir. Ayni zamanda sorunun 6l¢ekte yer almasinin giivenirlik agisindan
dogru karar oldugu degerlendirilir. Madde toplam korelasyonu degerlendirilirken
birinci kriter korelasyon katsayisinin istatistiksel olarak anlamli olmasidir.
Uygulamada madde toplam korelasyonunun 0,300 ve {izerinde olmasinin giivenirlik
acisindan kabul edilen bir kriterdir (Biiyiikoztirk, 2017; Tavsancil, 2002).
Aragtirmada kullanilan tiim oOlceklere ait madde analizleri ve Cronbach’s Alpha

katsayilar1 asagida sunulmustur.
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5.1.1. Endiistri Giicleri (")lg:egine Ait Madde Analizi ve Giivenilirlik Analizi
Bulgular:

Arastirmada kullanilan Rekabet Giicleri Olgeginin maddelerinin analizi ile

Olcegin boyutlarina ve oOlcege ait Cronbach's Alpha katsayis1 Tablo 5.2°de yer

almaktadir.
Rekabet Giicleri | Diizeltilmis Madde | Cronbach's
Olgegi Toplam Alpha
Korelasyonu

Sektore yeni girecek hastaneler Y.Has-1 0,642 0,873
Y.Has-2 0,686
Y.Has-3 0,703
Y .Has-4 0,752

Yogun rekabet ortami R.Yog-1 0,738 0,862
R.Yog-2 0,714
R.Yog-3 0,664
R.Yog-4 0,696

Alternatif tip hizmetlerinin varligi | Altip-1 0,702 0,888
Al.tip-2 0,709
Altip-3 0,737

Hastalarin pazarlik giicti Hast.PG-1 0,713 0,815
Hast.PG-2 0,584
Hast.PG-3 0,701
Hast.PG-4 0,720

Tedarikgilerin pazarlik giici Ted.PG-1 0,665 0,872
Ted.PG-2 0,696
Ted.PG-3 0,627
Ted.PG-4 0,706

Genel rekabet stratejileri 6lgek Cronbach's Alpha katsayisi 0,951

Tablo 5.2. Arastirmada Kullanilan Rekabet Giigleri Olcegi Maddelerinin Analizi ve
Cronbach's Alpha Katsayis1

Yapilan analiz sonucunda Rekabet Giigleri 6lgegine ait tiim maddelerin 6l¢egin
toplamu ile korelasyonlar1 0,300°den biiyiik oldugu icin 6lgekten madde ¢ikarilmasina
giivenilirlik agisindan gerek yoktur. Sonug olarak Rekabet Olgcegi ve alt boyutlart

“yiiksek giivenilirlige sahip” olarak belirlenmistir.
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5.1.2. Genel Rekabet Stratejileri Olcegine Ait Madde Analizi ve Giivenilirlik

Analizi Bulgular:

Aragtirmada kullanilan Genel Rekabet Stratejileri 6l¢eginin maddelerinin analizi

ile Olgegin boyutlarina ve Olgege ait Cronbach's Alpha katsayisi Tablo 5.3’de yer

almaktadir.
Genel Rekabet Stratejileri | Diizeltilmis Madde | Cronbach's
Olgegi Toplam Alpha
Korelasyonu
Fark-1 0,589 0,874
Fark-2 0,680
Farklilagma Stratejisi Fark-3 0,666
Fark-4 0,680
Fark-5 0,685
M.Lid-1 0,601 0,866
M.Lid-2 0,664
Maliyet Liderligi Stratejisi M.Lid-3 0,632
M.Lid-4 0,665
M.Lid-5 0,680
Odak-1 0,643 0,869
Odak-2 0,656
Odaklanma Stratejisi Odak-3 0,606
Odak-4 0,709
Odak-5 0,733
U.arasi-1 0,686 0,901
Uluslararasilagsma Stratejisi U.aras-2 0,706
U.arasi-3 0,688
U.arasi1-4 0,624
Genel rekabet stratejileri 6l¢ek Cronbach's Alpha katsayisi 0,943

Tablo 5.3. Arastirmada Kullanilan Genel Rekabet Stratejileri Olgegi Maddelerinin
Analizi ve Cronbach's Alpha Katsayisi

Yapilan analiz sonucunda Genel Rekabet Stratejileri 6lgegine ait tiim maddelerin
Olcegin toplami ile korelasyonlari 0,300’den biiyiilk oldugu i¢in Slgekten madde
¢ikarilmasina giivenilirlik agisindan gerek yoktur. Sonug olarak Rekabet Olgegi ve alt

boyutlan “yiiksek giivenilirlige sahip” olarak belirlenmistir.
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5.1.3. Isletmeye Ozgii Varhklar Olgegine Ait Madde Analizi ve Giivenilirlik

Analizi Bulgular:

Arastirmada kullanilan Isletmeye Ozgii Varliklar 6l¢eginin maddelerinin analizi

ile Olgegin boyutlarina ve Olgege ait Cronbach's Alpha katsayisi Tablo 5.4’de yer

almaktadir.
Isletmeye Ozgii Varhklar | Diizeltilmis Madde Toplam | Cronbach's
Olcegi Korelasyonu Alpha
Maddi Kaynaklar | Maddi-1 0,551 0,827
Maddi-2 0,546
Maddi-3 0,551
Maddi-4 0,495
Kurumsal Itibar | K.Itibar-1 0,596 0,899
K Itibar-2 0,603
K Itibar-3 0,717
K Itibar-4 0,649
K. Itibar-5 0,651
K Itibar-6 0,728
K.Itibar-7 0,718
K Itibar-8 0,653
Marka Giicii Marka-1 0,465 0,879
Marka-2 0,609
Marka-3 0,615
Marka-4 0,664
Marka-5 0,643
Marka-6 0,470
Marka-7 0,649
Marka-8 0,688
Orgiit Kiiltiirii O Kiiltiir-1 0,678 0,928
O XKiiltiir-2 0,717
O XKiiltiir-3 0,762
O XKiiltiir-4 0,779
O Kiiltiir-5 0,733
O Kiiltiir-6 0,743
Insan Kaynaklar1 | Insan.K-1 0,773
Insan.K-2 0,748
Insan.K-3 0,750
Insan.K-4 0,681 0,909
Insan.K-5 0,710
Insan.K-6 0,661
Insan.K-7 0,669
Insan.K-8 0,424
Insan.K-9 0,379
Isletmeye 6zgii varliklar 6lgek Cronbach's Alpha katsayisi 0,963

Tablo 5.4. Arastirmada Kullanilan Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi Maddelerinin
Analizi ve Cronbach's Alpha Katsayisi

143



Yapilan analiz sonucunda Isletemeye Ozgii Varliklar1 &lgegine ait tiim
maddelerin 6lgegin toplami ile korelasyonlar1 0,300°den biiyiik oldugu icin 6lgekten
madde ¢ikarilmasina giivenilirlik agisindan gerek yoktur. Sonug olarak Rekabet Olgegi

ve alt boyutlar1 “yiiksek giivenilirlige sahip” olarak belirlenmistir.

5.1.4. Hastane Performansi Olcegine Ait Madde Analizi ve Giivenilirlik Analizi

Bulgular:

Aragtirmada kullanilan Hastane Performansi 6lgeginin maddelerinin analizi ile

Olcegin boyutlarina ve genel dlgege ait Cronbach's Alpha katsayis1 Tablo 5.5’te yer

almaktadir.

I:Iastane Performans | Diizeltilmis Madde Toplam | Cronbach's
Olcegi Korelasyonu Alpha
Has.Perf-1 0,568
Has.Perf-2 0,683
Has.Perf-3 0,654
Has.Perf-4 0,463
Has.Perf-5 0,666
Has.Perf-6 0,657
Has.Perf-7 0,630

pasane Has.Perf-8 0,689 0,912
Has.Perf-9 0,607
Has.Perf-10 0,576
Has.Perf-11 0,595
Has.Perf-12 0,438
Has.Perf-13 0,706
Has.Perf-14 0,692
Has.Perf-15 0,557

Tablo 5.5. Arastirmada Kullanilan Hastane Performansi Olgegi Maddelerinin Analizi
ve Cronbach's Alpha Katsayis1

Yapilan analiz sonucunda Isletemeye Ozgii Varliklar1 &lgegine ait tiim
maddelerin 6l¢egin toplami ile korelasyonlar1 0,300’den biiyiik oldugu i¢in 6l¢ekten
madde ¢ikarilmasia giivenilirlik agisindan gerek yoktur. Sonug olarak Rekabet Olgegi

ve alt boyutlar1 “yiiksek giivenilirlige sahip” olarak belirlenmistir.
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5.2. Uyum Degerleri ve Dogrulayici Faktor Analizi Uygulamasi

Dogrulayict faktor analizi (DFA) (Confirmatory Factor Analysis: CFA), 6lgme
modellerinin gelistirilmesinde 6nemli kolayliklar saglayan ve sik kullanilan bir
analizdir. Bu yontem, Onceden olusturulan bir model aracilifiyla gozlenen
degiskenlerden yola ¢ikarak gizil degisken (faktor) olusturmaya yonelik bir islemdir.
Genellikle dlgek gelistirme ve gecerlilik analizlerinde kullanilmakta veya dnceden
belirlenmis bir yapinin dogrulanmasini amaglamaktadir (Yaslioglu, 2017: 78). Daha
once kullanilmig olan oOlgeklerin arastirma yapilan orneklem i¢in uygun olup
olmadiginin belirlenmesi gereklidir. Bu amagla DFA analizi, daha 6nce kullanilan
Olgeklerin orijinal yapisinin aragtirmada toplanan veri ile dogrulanmasi amaciyla
kullanilmaktadir. Arastirmacinin bir 6lgegi DFA ile dogrulamasi o 6lgegin gegerli bir
Olcek oldugunu gosterir. Bir arastirmanin ilk adiminin DFA olmas1 yaygin kabul géren
bir anlayistir (Glirbiiz ve Sahin, 2016: 334) ve onemli kolayliklar saglayan bir
analizdir. Onceden olusturulan bir model ile gdzlenen degiskenlerden faydalanilarak
gizil degisken olusturmaya yonelik bir analizdir. Genellikle 6lgek gelistirme ve
gecerlilik analizlerinde kullanilmaktadir ve O©nceden belirlenen bir yapiin

dogrulanmasi amaclanmaktadir (Ayta¢ ve Ongen, 2012: 16).

Uyarlanan 6l¢egin gegerliligini tespit etmek amaciyla oncelikle DFA analizi
yapilmalidir. Eger analiz neticesinde oOl¢egin yapisal ve faktoriyel gecerliligi
dogrulanamiyorsa 6lgek maddelerinin ve faktorlerinin arasindaki iligki Oriintiistinii
kesfetmek amaciyla kesfedici faktor analizi uygulanir (Giirbiiz ve Sahin, 2016: 197).
Bu aragtirmada DFA sonucunda 6lgek maddelerinin ve faktorlerinin arasindaki iliski

dogrulanmis ve ¢alisma DFA ile tamamlanmaistir.

Dogrulayici Faktér Analizinde ilk basamak modelin belirlenmesidir. Ilk
asamada aragtirmact gizil ve gozlenen degiskenlerin sayisi, gizil degiskenler
arasindaki iliski literatiir bilgileri ile belitlenir. Ikinci basamak olarak modele uygun
grafiksel model belirlenir. Gorsel bir basamak olarak goriilse bile degiskenlerin
tahmini grafiksel model ilizerinden yapilir ve 6lgek parametrelerinin tahmini yapilir.
Ucgiincii basamak uyum iyiligi testlerinin kabul edilebilir kritik degerler disinda olmasi
halinde literatiire bagli modele bagli kalinmak kaydiyla modelde yapilan degisiklikler
olacaktir ve degiskenler arasindaki korelasyonlarin modele dahil edilmesinden olusur.

Bu degisikliklere modifikasyon denir (ilhan ve Cetin, 2014). Yapisal Esitlik
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Modellemesi uygulamalarinda test edilen modelin veriler ile desteklenip
desteklenmedigi analizler sonucunda fiiretilen uyum indekslerine bakilarak karar
verilmektedir. Bunlar arasinda en eski ve en yaygin kullanilan Ki kare (x?) degeridir
(Giirbiiz ve Sahin, 2016: 336). YEM analizlerinde yaygin olarak kullanilan uyum
indeksleri ve bunlarin kabul edilebilir degerleri Tablo 5.6.’da verilmistir Ancak ki-
kare istatistigi modeldeki veri ve paremetre sayisina bagl olarak yliksek degerler
alabilmektedir. Bu zayif yoniinden dolay1 ki-kare istatistiginin serbestlik derecesine
oranit kritik deger olarak kullanilir. Dogrulayici faktér analizinde, y2/sd’nin kriter
olarak kullanilmasinda genel anlamda goriis birligi vardir. Ancak diger diger uyum
testleri kullanimi konusunda goriigbirligi bulunmamaktadir. Bu konudaki tartigmalar
[lhan ve Cetin (2014)’den takip edilebilir. En ¢ok kullanilan istatistikler, Ki-kare
istatistigi, GFI, CFI ve RMSEA sayilabilir. Ki-kare istatistigi, ¥2/df<2 ise miikemmel
uyumu ve x2/df<3 ise kabul edilebilir bir uyumu gosterir (Kelloway, 1998), Uyum
iyiligi indeksi (GFI) ve Karsilagtirmali uyum indeksi (CFI); 0,90 veya daha {istii
degerler kabul edilir uyumu gosterir. Yaygin kullanilan diger bir uyum iyiligi 6l¢iitii
RMSEA degeridir. RMSEA degeri yaklasik hatalarin ortalama kare kokiidiir 0,05 ve
0,10 aras1 degerler kabul edilebilir uymu gostermektedir (Aytag ve Ongen, 2012: 17).
Analiz edilen modelde, y2/sd degeri 2 den kiiciik ise miikemmel uyum iyiligi, 2 ile 5
arasinda ise kabul edilebilir uyum 1yiligi vardir denir. Yine modelde RMSEA degeri
0,05’den kiiclik ise milkemmel uyum iyiligi, 0,05 ile 0,10 arasinda ise kabul edilebilir
uyum 1iyiligi vardir denir. Bu ¢alismada yaygin olarak kullanilan uyum iyiligi

istatistiklerinden dordii kullanilmastir.

Indeks Miikemmel uyum degerleri Kabul edilebilir uyum degerleri
x2/df < <5

GFI >0,95 >0,90

CFI >0,95 >0,90

TLI >0,95 >0,90

RMSEA |<0,05 <0,10

Tablo 5.6. Modelin gecerliligi i¢in uyum istatistigi degerleri
Kaynak: ilhan ve Cetin, 2014:31.
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Asagidaki tablolarda endiistri gligleri, isletmeye 6zgii varliklar, genel rekabet
stratejileri ve hastane perofrmansi 6lgeklerine ait DFA modelinin gegerliligini gosteren

uyum analizleri verilmistir.
5.2.1. Endiistri Giicleri Boyutuna Ait Dogrulayic1 Faktor Analizi Uygulamasi

Endiistri Giiglerine Olgegine ait Dogrulayici Faktdr Analizi ile modelin

gecerliligi icin Diizey 1 ve Diizey 2 uyum istatistikleri Tablo 5.7’de sunulmustur.

CMIN/DF GFI CFI RMSEA
Diizey 1 2,967 0,906 0,95 0,07
Diizey 2 2,998 0,909 0,95 0,071
Kabul Edilebilir Uyum | <5 >0,90 =0,90 <0,080

Tablo 5.7. Endiisti Giigleri Olgegi DFA modelinin gegerliligi icin uyum istatistigi
degerleri

Yapilan analizler sonucunda hem birinci hem de ikinci diizeyde yapisal
gecerlilik icin saglanmasi gereken degerlerin kabul edilebilir aralikta oldugu

belirlenmistir. Birinci Diizey DFA analizi semasi1 Sekil 5.1°de gosterilmistir.
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Sekil 5.1. Endiistri Gli¢leri 6lgegi birinci diizey DFA semasi
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Endiistri gliglerine ait ikinci diizey DFA analiz semasi1 Sekil 5.2°de gosterilmistir.
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Sekil 5.2. Endiistri Giigleri 6lgegi ikinci diizey DFA semasi

Endiistri Giigleri alt boyutlarinin kendi aralarindaki iliskileri i¢in korelasyon

katsayilar1 Tablo 5.8’de verilmistir.

Tedarikgcileri | Hastalarin | Tkame Yogun Sektére  Yeni
n Pazarhk | Pazarhk Hizmetlerin | Rekabet Girecek
Giicii Giicii Varhg Ortam Hastaneler

Tedarikgcilerin 1

Pazarlik Giicii

Hastalarin 0,848 1

Pazarlik Giicii

ikame 0,692 0,876 1

Hizmetlerin

Varhg

Yogun Rekabet | 0,677 0,819 0,723 1

Ortamm

Sektore  Yeni | 0,729 0,835 0,726 0,980 1

Girecek

Hastaneler

Tablo 5.8. Rekabet Giigleri alt boyutlarinin kendi aralarindaki iliskileri i¢in korelasyon
katsayilar1
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Boyutlar arasinda tiim korelasyon katsayilari istatistiksel olarak anlamlidir.
Biitiin katsayilar pozitif olmasi bu degiskenler arasinda olumlu (pozitif) yonde iligki
oldugu seklinde yorumlanir. Yani degiskenlerden herhangi birisinde artma oldugunda
diger degiskenlerde de artma olmasi beklenir. Korelasyon katsayilarina gore en yiiksek
iliski Sektdre Yeni Girecek Hastaneler ile Yogun Rekabet Ortami degiskenleri
arasinda, en diisiik iliski Yogun Rekabet Ortami ile Tedarikgilerin Pazarlik Giicii

degiskenleri arasindadir.

5.2.2. Genel Rekabet Stratejileri Boyutuna Ait Dogrulayici Faktor Analizi

Uygulamasi

Genel Rekabet Stratejileri Olgegine ait Dogrulayici Faktdr Analizi ile modelin
gecerliligi icin Diizey 1 ve Diizey 2 uyum istatistikleri Tablo 5.9°da sunulmustur.

CMIN/DF GFI CFI RMSEA
Diizey 1 2,654 0,913 0,954 0,064
Diizey 2 2,861 0,907 0,947 0,068
Kabul Edilebilir Uyum | <5 >0,90 >0,90 <0,080

Tablo 5.9. Genel Rekabet Stratejileri Olgegi DFA modelinin gegerliligi icin uyum
istatistigi degerleri

Yapilan analizler sonucunda hem birinci hem de ikinci diizeyde yapisal

gecerlilik icin saglanmasi gereken degerlerin kabul edilebilir aralikta oldugu

belirlenmistir. Birinci Diizey DFA analizi semasi1 Sekil 5.3°te gosterilmistir.
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Sekil 5.3. Genel Rekabet Stratejileri 6l¢egi birinci diizey DFA semasi

Genel rekabet stratejilerine ait ikinci diizey DFA semasi1 Sekil 5.4°de verilmistir.
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Sekil 5.4. Genel Rekabet Stratejileri 6l¢egi ikinci diizey DFA semasi

Genel rekabet stratejileri alt boyutlarinin kendi aralarindaki iliskileri igin

korelasyon katsayilar1 Tablo 5.10°da verilmistir.

Uluslararasilas Odaklanma | Maliyet Farkhlasma
ma Stratejisi Stratejisi Liderligi Stratejisi
Stratejisi

Uluslararasilas 1

ma Stratejisi

Odaklanma 0,770 1

Stratejisi

Maliyet Liderligi | 0,641 0,760 1

Stratejisi

Farkhlasma 0,633 0,741 0,759 1

Stratejisi

Tablo 5.10. Genel Rekabet Stratejileri Olgegi alt boyutlarmin kendi aralarmdaki
iliskileri i¢in korelasyon katsayilar
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Tiim korelasyon katsayilar1 istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Biitiin
katsayilarin pozitif olmasi bu degiskenler arasinda olumlu (pozitif) yonde iliski oldugu
seklinde yorumlanir. Yani degiskenlerden herhangi birisinde artma oldugunda diger
degiskenlerde de artma olmasi beklenir. Korelasyon katsayilarina gore en yiiksek iliski
Odaklanma ile Uluslararasilasma degiskenleri arasinda, en diisiik iligski Farklilagma ile

Uluslararasilasma degiskenleri arasindadir.

5.2.3. isletmeye Ozgii Varhklar Boyutuna Ait Dogrulayic1 Faktor Analizi

Uygulamasi

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegine ait Dogrulayici Faktor Analizi ile modelin
gecerliligi icin Diizey 1 ve Diizey 2 uyum istatistikleri Tablo 5.11°de verilmistir.

CMIN/DF GFI CFI RMSEA
Diizey 1 2,278 0,986 0,986 0,056
Diizey 2 2,341 0,98 0,978 0,058
Kabul Edilebilir Uyum <5 >0,90 >0,90 <0,080

Tablo 5.11. Isletmeye Ozgii Varliklar DFA modelinin gegerliligi i¢in uyum istatistigi
degerleri

Yapilan analizler sonucunda hem birinci hem de ikinci diizeyde yapisal

gecerlilik icin saglanmasit gereken degerlerin kabul edilebilir aralikta oldugu

belirlenmistir. Birinci Diizey DFA analizi semasi1 Sekil 5.5°de gosterilmistir.
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Sekil 5.5. Isletmeye Ozgii Varliklar 6lgegi birinci diizey DFA semas1

Isletmeye dzgii varliklar dlgegine ait ikinci diizey DFA analizinin semasi Sekil
5.6’da verilmistir.
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Sekil 5.6. Isletmeye Ozgii Varliklar 6lcegi ikinci diizey DFA semasi

Isletmeye 6zgii varliklar alt boyutlarmin kendi aralarmdaki iliskileri icin

korelasyon katsayilar1 Tablo 5.12°de verilmistir
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Orgiit insan Marka | Kurumsal | Maddi
Kiiltiirii Kaynaklan | Giicii Itibar Kaynak
Orgiit 1
Kiiltiirii (X1)
insan 0,948 1
Kaynaklan
Marka Giicii | 0,614 0,642 1
Kurumsal 0,797 0,784 0,778 1
Itibar
Maddi 0,453 0,435 0,677 0,637 1
Kaynak

Tablo 5.12. Isletmeye Ozgii Varliklar alt boyutlarinin kendi aralarindaki iliskileri i¢in
korelasyon katsayilari

Tiim korelasyon katsayilar istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Biitiin
katsayilarin pozitif olmasi bu degiskenler arasinda olumlu (pozitif) yonde iliski oldugu
seklinde yorumlanir. Yani degiskenlerden herhangi birisinde artma oldugunda diger
degiskenlerde de artma olmasi beklenir. Korelasyon katsayilarina gore en yiiksek iligki
Insan kaynaklari ile érgiit kiiltiirii degiskenleri arasinda, en diisiik iliski maddi kaynak

ile insan kaynaklar1 degiskenleri arasindadir.

5.2.4. Hastane Performans1 Boyutuna Ait Dogrulayici1 Faktor Analizi

Uygulamasi

Hastane Performansi Olgegine ait Dogrulayici Faktdr Analizi ile modelin

gecerliligi icin Diizey 1 uyum istatistikleri Tablo 5.13’de verilmistir.

CMIN/DF GFI CFI RMSEA
Diizey 1 3,724 0,916 0,932 0,082
Kabul Edilebilir Uyum | <5 >0,90 >0,90 <0,080

Tablo 5.13. Hastane Performans Olcegi DFA modelinin gegerliligi igin uyum
istatistigi degerleri
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Yapilan analizler sonucunda hem birinci hem de ikinci diizeyde yapisal
gecerlilik icin saglanmasi gereken degerlerin kabul edilebilir aralikta oldugu

belirlenmistir. Birinci Diizey DFA analizi semasi1 Sekil 5.7°de gosterilmistir.

[D_01 |

!
!
!
1
1

& (D 08 J=—
(D09
(D70 j=—

Performans

=y

=i

-

=

@@@@@@@@@@@@

[0 5[5 1] [Bo12]
&

Sekil 5.7. Hastane Performansi 6lgegi DFA semasi

Yapilan madde analizi ve DFA analizleri sonucunda elde edilen faktdr ve boyut

yapisi son haline getirilmis ve ¢alisma ¢ok degiskenli analiz yapilabilecek duruma
gelmistir.

5.3. Arastirmaya Katilan Hastanelerin Tanimlayici Bilgileri ve Calisanlarin
Demografik Ozellikleri

Aragtirmaya katilan hastanelerin tanimlayici bilgileri ve saglik calisanlarinin
demografik 6zellikleri Tablo 5.14°de verilmistir.
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Say1 Yiizde
Hastane Miilkiyeti | Ozel 402 100
Yatak Sayisi 50°den az 32 8,0
51-100 122 30,3
101-150 98 24,4
201 ve iizeri 150 37,3
Hastanenin 2008 yil1 ve dncesi 178 443
Kurulus Yilt (Yas1) | 5009.2010 yillart 62 15,4
2011-2014 yillan 112 27,9
2015 yil1 ve sonrasi 50 12,4
Gorev Hekim 36 8,9
Hemsire 104 25,9
Orta Diizey Yonetici 125 31,1
Uzman Saglik Personeli 52 12,9
Uzman Idari Personel 51 12,7
Ust Diizey Yonetici 34 8,5
Departman Hasta Bakimi1 ve Hemsirelik 157 39
Idari ve Mali Hizmetler 177 44
Tibbi Hizmetler 68 17
Kadro Saglik 146 36,3
Idari 256 63,7
Gorev Siiresi 2 Yil ve alt1 113 28,1
3-5Y1l 97 24,1
6-12 Y1l 93 23,1
12 Y1l ve lizeri 99 24.6
Yas 26 Yas ve alt1 106 26,4
27-32 Yas 104 25,9
33-40 Yas 100 24,9
41 Yas ve lizeri 92 22,9
Egitim On Lisans-Lisans 295 73,4
Yiiksek Lisans 65 16,2
Doktora 42 10,4

Tablo 5.14. Arastirmaya Katilan Calisanlarin Demografik Ozellikleri

Ankete katilan ¢aliganlarin demografik 6zelikleri Tablo 5.14’de verilmistir. Elde
edilen bulgulara gore 6zel hastanede calisan katilimcilarin orant %83,8 ve vakif
hastanesinde ¢alisan katilimcilarin oram1 %16,2 olarak tespit edilmistir. Hastanelerin

yatak sayilarina gore dagilimlarina bakildiginda en biiyiik yi1gilma %37,3 ile 201 ve
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lizeri yatak sayisina sahip hastanelerde, en az yigilmada %8,0 ile 50’den az yatak
sayisina sahip hastanelerde oldugu gozlemlenmistir. Hastanelerin kurulus yillarina
bakildiginda ise en biiyiik y1g1lma %44,3 ile 2008 y1l1 ve dncesi kurulan hastanelerde,
en az yigilmada %12,4 ile 2015 yili ve sonrasi kurulan hastanelerde oldugu
gbozlemlenmistir. Arastirmaya katilan g¢alisanlarin %8,6’s1 hekimlerden, %25,9’u
hemsirelerden, 9%12,9’u uzman idari personelden, %12,7°’si uzman saghk
personelinden, %8,5°1 list diizey yoneticilerden ve %31,1°1 orta diizey yoneticilerden
olusmaktadir. Calisanlarin %39’u hasta bakimi ve hemsirelik hizmetlerinde gorev
yaparken %44’1 idari ve mali hizmetlerde ve %17’si tibbi hizmetler departmaninda
gorev yapmaktadir. Gorev siiresine gore ¢alisanlarina bakildiginda %28,1°1 2 yil ve
altinda, %24,1°1 3-5 yil arasinda, %23,1°1 6-12 yil arasinda ve %24,6’s1 12 yil ve
tizerinde gorevini devam ettirmektedir. Calisanlarin yaslarina bakildiginda %26,4’
26 yas ve altinda , %25,9’u 27-32 yas arasinda, %24,9’u 33-40 yaslar1 arasinda ve
%22,9'u 41 yas ve lizerindedir. Son olarak c¢alisanlarin egitim durumlar
incelendiginde %73,4’1i 6n lisans- lisans mezunu, %16,2’si yiiksek lisans ve %10,4’1

doktora mezunudur.

5.4. Arastirmaya Ait Olceklerin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri
Arastirmada ilk olarak 6l¢eklere ait tanimlayict bilgiler verilmistir.

5.4.1. Endiistri giicleri boyutu ol¢egine ait tanimlayici istatistikler

Endiistri giigleri 6lgegi sektore yeni girecek hastaneler alt boyutu maddeleri igin

frekans dagilimi ve agiklayici istatistikleri Tablo 5.15°de verilmistir

Hig Etkili | Etkili Degil |Ne Etkili Ne |Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde |Say1 |Yiizde |Say: | Yiizde |Say1 | Yiizde |Ort. |Std. S.
Y.Has-1 |60 [149 |94 (23,4 (128 |31,8 |97 |24,1 |23 |57 2,823 | 1,128
Y.Has-2 |39 9,7 89 (22,1 123 |30,6 |128 |31,8 (23 |57 3,017 |1,077
Y.Has-3 |38 |9,5 74 18,4 125 |31,1 135 33,6 |30 |7,5 3,112 {1,089
Y.Has-4 |31 |7,7 63 |15,7 |118 |29,4 159 |39,6 (31 7,7 3,239 | 1,056

Tablo 5.15. Endiistri Giigleri Olgegi Sektdre yeni girecek hastaneler alt boyutu
maddeleri i¢in frekans dagilimi ve agiklayici istatistikleri
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Ortalamalar incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,239 ile “Sektore yeni
girecek hastanelerin iiriin farklilagtirmaya gitmeleri” maddesinde, en diislik
ortalamanin da 2,823 ile “Sektore yeni girecek hastanelerin hastanemizin

performansint diigiirmeleri” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Hi¢  Etkili| Etkili Degil |Ne Etkili Ne|Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz
Say1 |Yiizde | Say1 | Yiizde |Say1 | Yiizde |Say1 |Yiizde |Say: | Yiizde |Ort. |Std. S.
R.Yog-1 |30 |75 72 |17,9 |140 (34,8 |124 |30,8 (36 |[9,0 3,159 | 1,059
R.Yog-2 |26 6,5 54 |13,4 |[135 |33,6 |[153 |38,1 |34 |85 3,286 1,016
R.Yog-3 |30 |75 72 |17,9 100 (24,9 |155 |38,6 |45 |11,2 |3,281 |1,111
R.Yog-4 |25 6,2 47 (11,7 |106 (26,4 |162 |40,3 |62 |154 3,470 |1,080

Tablo 5.16. Endiistri Giicleri Olgegi, Yogun rekabet ortami alt boyutu maddeleri igin
frekans dagilimi1 ve agiklayici istatistikleri

Endiistri Giigleri Olgegi, Yogun rekabet ortam alt boyutu maddeleri i¢in frekans
dagilimi ve agiklayici1 istatistikleri Tablo 5.16’da  verilmistir. Ortalamalar
incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,470 ile “Saglik sektoriindeki hastaneler
arasindaki rekabet¢i yapinin fiyat rekabetini artirmasi” maddesinde, en diisiik
ortalamanin da 3,159 ile “Hastaneler arasinda yasanan yogun rekabetin hastanemizin

gelirlerini azaltmas:” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Hig Etkili | Etkili Degil |Ne Etkili Ne | Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz
Say1 | Yiizde |Say1 | Yiizde |Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde |Sayr | Yiizde | Ort. |Std. S.
Altip-1 |32 |8,0 77 19,2 126 |31,3 127 31,6 |40 |10,0 |3,164 |1,095
Alup-2 |32 |80 76 |18,9 |115 |28,6 129 (32,1 |50 [12,4 |3,221 |1,131
Alup-3 |32 |80 67 16,7 |134 |333 121 30,1 |48 |11,9 |3,214 |1,105

Tablo 5.17. Endiistri Giigleri Olgegi Alternatif Tip Hizmetlerinin varlig1 alt boyutu
maddeleri i¢in frekans dagilimi ve agiklayici istatistikleri

Endiistri Giigleri Olgegi, Alternatif Tip Hizmetlerinin Varligi alt boyutu
maddeleri i¢in frekans dagilimi ve acgiklayicr istatistikleri Tablo 5.17°de verilmistir.
Ortalamalar incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,221 ile “Hastalarin en ufak fiyat

hareketlerinde alternatif tip hizmetlerine ge¢is yapma olasiligi” maddesinde, en diisiik
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ortalamanin da 3,164 ile “Alternatif tip hizmetlerinin bulunmasimin fiyatlarin

yiikselmesi tizerinde baski” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Hi¢  Etkili|Etkili Degil  |Ne Etkili Ne|Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz
Say1|Yiizde |[Sayr |Yiizde |Sayi|Yilizde |Say1r |Yizde |[Sayi|Yiizde |Ort. |Std.S.
Hast.PG-1 |32 (8,0 74 |18,4 125 |31,1 128 |31,8 43 10,7 |3,189 |1,103
Hast.PG-2 |26 6,5 35 18,7 75 (18,7 |174 |43,3 92 (22,9 |3,674 (1,115
Hast.PG-3 |33 |8,2 55 |13,7 150 (37,3 120 29,9 44 110,9 3,216 (1,076
Hast.PG-4 |30 |7.,5 60 14,9 127 |31,6  |146 (36,3 39 19,7 3,259 1,065

Tablo 5.18. Endiistri Giicleri Olcegi Hastalarin pazarlik giicleri alt boyutu maddeleri
icin frekans dagilimi ve acgiklayicr istatistikleri

Endiistri giicleri Hastalarin pazarlik giicii alt boyutu maddeleri i¢in frekans
dagilimi ve aciklayict istatistikleri Tablo 5.18’de verilmistir. Ortalamalar
incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,674 ile “Hastalarin daha kaliteli hizmet talep
etmeleri” maddesinde, en diisiik ortalamanin da 3,189 ile “Hastalarin hizmet

alimlarimin miktarimi  azaltarak fiyatlart asagiya g¢ekmesi” maddesinde oldugu

goriilmektedir.
Hi¢  Etkili| Etkili Degil |Ne Etkili Ne |Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz

Sayi | Yiizde |Say1 |Yiizde |Say1 | Yiizde |Say: | Yiizde | Say1 | Yiizde |Ort. |Std. S.
Ted.PG-1 |36 |9,0 77 19,2 |120 |29,9 [137 |34,1 |32 |8,0 3,129 | 1,093
Ted.PG-2 |38 |9,5 82 20,4 |127 (31,6 |121 |30,1 (34 |8, 3,077 | 1,104
Ted.PG-3 |38 |9,5 51 (12,7 |116 |28,9 |142 |353 |55 |13,7 3,311 |L1,145
Ted. PG4 |40 |10,0 (83 20,6 |120 (29,9 |[121 [30,1 |38 (9,5 3,085 | 1,131

Tablo 5.19. Endiistri Giigleri Olgegi Tedarikgilerin pazarlik giicleri alt boyutu
maddeleri i¢in frekans dagilimi ve agiklayici istatistikleri

Endiistri giigleri tedarikgilerin pazarlik giicli alt boyutu maddeleri i¢in frekans
dagilimi ve acgiklayict istatistikleri Tablo 5.19°da  verilmistir. Ortalamalar
incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,311 ile “Tedarik¢iler tarafindan saglanan
tirtinlerin hastanemizin faaliyetleri i¢in hayati derecede 6nemli olmasr” maddesinde,
en diisiik ortalamanin da 3,077 ile “Tedarik¢ilerin iiriinlerinin kalitesini yiikseltip

diigtirerek hastanemizi tehdit edebilmeleri” maddesinde oldugu gortilmektedir.
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Boyut/Ol¢cek Ortalama Std. Sapma
Sektore Yeni Girecek Hastaneler 3,048 0,926
Yogun Rekabet Ortami1 3,299 0,898
Alternatif Tip Hizmetlerinin Varlig1 3,200 1,004
Hastalarin Pazarlik Giici 3,335 0,874
Tedarikgilerin Pazarlik Giicii 3,150 0,951
Endiistri Giigleri Olgegi 3,207 0,797

Tablo 5.20. Endiistri Giigleri Olgegi ve alt boyutlar igin agiklayicr istatistikler

Endiistri Giicleri 6l¢egi ve alt boyutlari i¢in agiklayici istatistikler Tablo 5.20°de
verilmistir. Ortalamalar incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,335 ile “Hastalarin
Rekabet Giicii” alt boyutunda, en diisiik ortalamanin da 3,048 ile “Sektore Yeni Girecek

Hastaneler” alt boyutunda oldugu goriilmektedir.
5.4.2. Genel rekabet stratejileri boyutu dl¢egine ait tanimlayici istatistikler

Genel rekabet stratejileri farklilagma stratejisi alt boyutu maddeleri i¢in frekans

dagilimi ve agiklayici istatistikleri Tablo 5.21°de verilmistir.

Hig Etkili | Etkili Degil Ne Etkili Ne | Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz
Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Ort. |Std.S.
Fark-1 19 4,7 43 10,7 153 |38,1 151 (37,6 36 9,0 3,353 10,953
Fark-2 9 22 35 8,7 111 1276 190 [473 57 14,2 3,624 (0,910
Fark-3 4 1,0 24 6,0 98 244 177 44,0 99 24,6 3,853 10,894

3

6

Fark-4 0,7 28 7,0 99 24,6 181 45,0 91 22,6 3,818 0,887
Fark-5 1,5 24 6,0 110 |274 169 42,0 93 23,1 3,794 10,915

Tablo 5.21. Genel Rekabet Stratejileri Olgegi, Farklilastirma alt boyutu maddeleri igin
frekans dagilimi ve agiklayici istatistikleri

Ortalamalar incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,853 ile “Rakip
hastanelerden daha iyi hasta hizmeti sunma” maddesinde, en diisiik ortalamanin da
3,353 ile “Tedarikgilerin rakip hastanelere goére kontroliimiiz altinda olmast”

maddesinde oldugu goériilmektedir.
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Hig Etkili | Etkili Degil Ne Etkili Ne | Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz
Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Ort. |Std.S.
M.Lid-1 |9 2,2 31 7,7 112 1279 180 [44,8 70 17,4 3,674 10,927
M.Lid-2 |3 0,7 31 7,7 104 259 187 46,5 77 19,2 3,756 (0,877
M.Lid-3 |8 2,0 34 8,5 107 |26,6 186 [46,3 67 16,7 3,672 10,919
M.Lid-4 |8 2,0 26 6,5 116 28,9 185 46,0 67 16,7 3,689 |0,893
M.Lid-5 |10 2,5 31 7,7 131 32,6 176 43,8 54 13,4 3,580 [0,904

Tablo 5.22. Genel Rekabet Stratejileri Olgegi, Maliyet liderligi alt boyutu maddeleri
i¢in frekans dagilimi ve agiklayici istatistikleri

Genel rekabet stratejileri farklilasma stratejisi alt boyutu maddeleri icin frekans
dagilimi  ve agiklayic1 istatistikleri Tablo 5.22°de verilmistir. Ortalamalar
incelendiginde en yliksek ortalamanin 3,756 ile “Hammaddeleri rakip hastanelere
oranla daha diisiik maliyetle temin etme ve kullanma” maddesinde, en diisiik
ortalamanin da 3,580 ile “Rakip hastanelere gore diisiik maliyetli dagitim sistemine

sahip olma” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Hig Etkili | Etkili Degil Ne Etkili Ne | Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz

Say1 |Yiizde |Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Ort. |Std.S.
Odak-1 9 2,2 31 7,7 135 [33,6 155 |[38,6 72 17,9 3,622 10,940
Odak-2 12 3,0 34 8,5 119 (29,6 166 [41,3 71 17,7 3,622 10,969
Odak-3 15 3,7 35 8,7 139 [34,6 145 36,1 68 16,9 3,537 (0,994
Odak-4 10 2,5 30 7,5 139 |34,6 147 36,6 76 18,9 3,619 (0,956
Odak-5 6 1,5 32 8,0 100 |24.9 164 40,8 100 |24,9 3,796 (0,954

Tablo 5.23. Genel Rekabet Stratejileri Olgegi, Odaklanma alt boyutu maddeleri igin
frekans dagilimi1 ve agiklayici istatistikleri

Genel rekabet stratejileri farklilagma stratejisi alt boyutu maddeleri i¢in frekans
dagilimi ve aciklayict istatistikleri Tablo 5.23°de verilmistir. Ortalamalar
incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,796 ile “Rakip hastanelere gore daha fazla
miisteri baglhiligr saglama ve gelistirme” maddesinde, en diisiik ortalamanin da 3,537
ile “Rakip hastanelere gore belirli bir miisteri grubunu hedefleme” maddesinde oldugu

goriilmektedir.
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Hig Etkili | Etkili Degil Ne Etkili Ne | Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz

Say1 | Yiizde | Say:1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Sayr | Yiizde | Ort. | Std.
S.

U.arasi-1 | 7 1,7 33 |82 115 | 286 | 161 | 40,0 |86 |214 |3,711 0,951

U.aras1-2 | 7 1,7 33 8,2 110 | 27,4 173 | 43,0 79 19,7 3,706 | 0,933

U.arasi-3 | 8 2,0 32 8,0 117 | 29,1 169 | 42,0 76 18,9 3,679 | 0,936

U.arasi-4 | 12 3,0 29 7,2 100 | 24,9 179 | 44,5 82 20,4 3,721 | 0,967

Tablo 5.24. Genel Rekabet Stratejileri Olgegi, Uluslararasilasma alt boyutu maddeleri
i¢in frekans dagilimi ve agiklayici istatistikleri

Genel rekabet stratejileri uluslararasilagsma stratejisi alt boyutu maddeleri i¢in
frekans dagilimi ve agiklayict istatistikleri Tablo 5.24’de verilmistir. Ortalamalar
incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,721 ile “Hastanemizin lisans anlagmalart
voluyla uluslararasi pazarlara agilmasir” maddesinde, en diisiik ortalamanin da 3,679
ile “Hastanemiz teknoloji, danigsmanlik ve dagitim kanallar: vb. konularda ortaklasa

yatirtmlar yoluyla uluslararasilarsa” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Boyut/Olgek Ortalama Std. Sapma
Farklilagma Stratejisi 3,689 0,744
Maliyet Liderligi Stratejisi 3,674 0,729
Odaklanma Stratejisi 3,639 0,780
Uluslararasilagsma Stratejisi 3,705 0,832
Genel Rekabet Stratejileri Olgegi 3,675 0,655

Tablo 5.25. Genel Rekabet stratejileri ve alt boyutlari i¢in agiklayici istatistikler

Genel Rekabet Stratejileri Olgegi ve alt boyutlar igin aciklayici istatistikler
Tablo 5.25’de verilmistir. Ortalamalar incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,705 ile
“Uluslararasilasma Stratejisi” alt boyutunda, en kii¢iik ortalamanin da 3,639 ile

“Odaklanma Stratejisi” alt boyutunda oldugunu goriilmektedir.
5.4.3. Isletmeye 6zgii varliklar boyutu dlcegine ait tanimlayic istatistikler

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Maddi Kaynak alt boyutu maddeleri icin

frekans dagilimi ve agiklayici istatistikleri Tablo 5.26’da verilmistir

163




Hi¢  Etkili| Etkili Degil |Ne Etkili Ne |Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz
Say1 |Yiizde |Say:1 | Yiizde | Say1 | Yiizde |Say1 | Yiizde |Say1 | Yiizde |Ort. |Std. S.
Maddi-1 |13 |3,2 31 |77 122 (30,3 |161 |40,0 |75 |18,7 3,632 (0,978
Maddi-2 |6 1,5 24 6,0 128 31,8 |179 |44,5 |65 |16,2 3,679 0,867
Maddi-3 |4 1,0 25 |62 119 29,6 [197 (49,0 |57 |142 3,692 (0,826
Maddi-4 |5 1,2 17 |42 84 20,9 |185 |46,0 |11l |27,6 3,945 0,875

Tablo 5.26. Isletmeye Ozgii Varliklar, Maddi Kaynak alt boyutu maddeleri i¢in frekans
dagilimi ve agiklayici istatistikleri

Ortalamalar incelendiginde en yliksek ortalamanin 3,945 ile “Hastanemizin
sahip oldugu cografi konum” maddesinde, en diisiilk ortalamanin da 3,632 ile
“Hastanemizin, yatirimlarini rakiplerine gore 6z sermaye yoluyla daha kolay finanse

edebilmesi” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Hig Etkili Degil | Etkili Degil |Ne Etkili Ne |Etkili Cok Etkili
Etkisiz

Say1 | Yiizde |[Sayr |Yiizde |Say1 |Yiizde |Sayt | Yiizde |Say1 |Yiizde |Ort. Std. S.
K.itibar-1 |3 0,7 26 6,5 93 23,1 177 [44,0 103 |25,6 3,873 0,894
K.itibar-2 |8 2,0 30 |75 129 (32,1 154 (38,3 |81 20,1 3,672 0,946
K.itibar-3 |7 1,7 18 |45 110 (274 161 [40,0 106 |26,4 3,848 0,923
K.itibar-4 |7 1,7 18 4,5 87 21,6 174 (433 116 |28,9 3,930 0,915
K.itibar-5 |13 [3,2 14 |35 102 (254 170 42,3 103 |25,6 3,836 0,957
K.itibar-6 |10 [2,5 17 |42 99 24,6 180 [44,8 96 239 3,833 0,923
K.itibar-7 |11 |2,7 23 |57 100 [24,9 157 39,1 111 27,6 |3,831 0,987
K.itibar-8 |9 2,2 18 |45 93 23,1 174 [433 108 26,9 |[3,881 0,932

Tablo 5.27. Isletmeye Ozgii Varliklar, Kurumsal Itibar alt boyutu maddeleri igin
frekans dagilimi1 ve agiklayici istatistikleri

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Kurumsal Itibar alt boyutu maddeleri igin
frekans dagilimi1 ve agiklayict istatistikleri Tablo 5.27°de verilmistir. Ortalamalar
incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,930 ile “Hastanemizin biiyiik rakip hastaneler
ile kiyaslandiginda hastalarin goziinde finansal bakimdan giiglii bir imaja sahip
olmasi” maddesinde, en diisiik ortalamanin da 3,672 ile “Hastanemize yapilacak
yatirtmlarin, hissedarlar tarafindan uzun vadeli yatirim seklinde algilanmasi”

maddesinde oldugu goériilmektedir.
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Hig Etkili | Etkili Degil Ne Etkili Ne |Etkili Cok Etkili

Degil Etkisiz

Say1 |Yiizde |Say1 |Yiizde |Sayr |Yiizde |Say1 |Yiizde |Sayr |Yiizde |Ort. |Std.S.
Marka-1 |13 3,2 36 9,0 125 |31,1 152 |37.8 76 18,9 3,602 0,997
Marka-2 |9 2,2 16 4,0 95 23,6 203 50,5 79 19,7 3,813 0,872
Marka-3 |3 0,7 19 4,7 104 259 181 (45,0 95 23,6 3,861 0,857
Marka-4 |6 1,5 14 3,5 92 22,9 179 |44,5 111 |27,6 3,933 10,881
Marka-5 |9 22 16 |40 107 |26,6 |171 |42,5 (99 (246 [3,833 |0,921
Marka-6 |10 2,5 15 3,7 122 130,3 177 [44,0 78 19,4 3,741 (0,898
Marka-7 |4 1,0 17 4,2 102 254 190 (473 89 22,1 3,853 10,845
Marka-8 |11 2,7 25 6,2 87 21,6 180 [44.,8 99 24,6 3,823 0,964

Tablo 5.28. Isletmeye Ozgii Varliklar, Marka alt boyutu maddeleri igin frekans
dagilim1 ve aciklayicr istatistikleri

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Marka alt boyutu maddeleri icin frekans

dagilimi ve acgiklayict istatistikleri Tablo 5.28’de verilmistir. Ortalamalar
incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,933 ile “Markamizin giiciiniin hastalara
kaliteli iiriin sunma konusunda giiven vermesi” maddesinde, en kiiclik ortalamanin da
3,602 ile “Hastanemizin markasinin giicii nedeniyle rakiplerinden daha az rekldm

harcamasi yapmasr” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Hig Etkili | Etkili Degil |Ne Etkili Ne|Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz
Say1 | Yiizde |Say: |Yiizde |Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Sayr |Yiizde |Ort. |Std.S.
O Kiiltiir-1 |20 5,0 20 5,0 120 29,9 159 |39,6 83 20,6 3,659 |1,019
O Kiiltiir-2 |15 3,7 21 5,2 112 27,9 163 40,5 91 22,6 3,731 {0,990
OKiltir-3 |9 |22 |25 |62 104 (259 |155 [386 [109 (27,1 |3.821 [0,975
O Kiiltiir-4 |10 2,5 25 6,2 92 229 169 |42,0 106 |264 3,836 {0,970
O Kiiltiir-5 |12 3,0 19 4,7 86 21,4 178 |44.3 107 |26,6 3,868 0,961
OKiltir-6 |16 |40 |21 |52 |79 19,7 |187 |46,5 |99 [24,6 3,826 |0,991
Tablo 5.29. Isletmeye Ozgii Varliklar, Orgiit Kiiltiirii alt boyutu maddeleri igin frekans

dagilimi ve agiklayici istatistikleri

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Orgiit Kiiltiirii alt boyutu maddeleri icin
frekans dagilimi ve agiklayici istatistikleri Tablo 5.29°da verilmistir. Ortalamalar
incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,868 ile “Hastanemizde insanlarin, fikirlerine

deger verildigini ve bilgi birikimlerine inanildigini hissetmeleri” maddesinde, en
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kiigiik ortalamanin da 3,659 ile “Personelimizin kendilerini etkileyen kararlara

katilma hakkina sahip olmalarr” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Hig Etkili | Etkili Degil Ne Etkili Ne|Etkili Cok Etkili

Degil Etkisiz

Say1 |Yiizde |Say1 |Yiizde |Say: |Yiizde |Say1 |Yiizde |Say1 |Yiizde |Ort. |Std.S.
Insan.K-1 12 (3,0 24 16,0 76 18,9 |169 |42,0 |121 |30,1 {3,903 |0,995
Insan.K-2 15 3,7 21 5,2 81 20,1 169 (42,0 116 |28,9 3,871 | 1,010
Insan.K-3 10 2,5 20 5,0 92 229 182 (453 98 24,4 3,841 10,934
Insan.K-4 15 |37 30 |75 94 234 |173 43,0 (90 |224 |3,729 |1,010
Insan.K-5 14 3,5 20 5,0 115 (28,6 167 [41,5 86 214 3,724 10,969
Insan.K-6 13 (3,2 18 |45 112 27,9 |167 |41,5 |92 22,9 3,764 |0,961
Insan.K-7 13 (3,2 18 |45 102 254 |170 (423 |99 |24,6 |3,806 |0,967
Insan.K-8 19 4,7 29 7,2 128 |[31,8 151 [37,6 75 18,7 3,582 1,023
Insan.K-9 16 |40 33 |82 120 29,9 |157 39,1 76 18,9 [3,607 | 1,011

Tablo 5.30. Isletmeye Ozgii Varliklar, Insan Kaynaklari alt boyutu maddeleri i¢in
frekans dagilimi1 ve agiklayici istatistikleri

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Orgiit Kiiltiirii alt boyutu maddeleri igin
frekans dagilimi ve agiklayicr istatistikleri Tablo 5.30°da verilmistir. Ortalamalar
incelendiginde en yiliksek ortalamanin 3,903 ile “Personelimizin yetenekleri ve
uzmanlik diizeylerinin yiiksek olmasr” maddesinde, en diisiik ortalamanin da 3,582 ile
“Nitelikli insan giictiniin belirli hastanelerde toplanmasi yiiziinden bu hastanelerin

hastanemize karsi rekabet tistiinliigii kazanmalari” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Boyut/Ol¢cek Ortalama Std. Sapma
Maddi Kaynaklar 3,737 0,721
Kurumsal Itibar 3,838 0,715
Marka 3,808 0,667
Orgiit Kiiltiirii 3,790 0,844
Insan Kaynaklar1 3,758 0,752
isletmeye Ozgii Varhklar Ol¢egi 3,791 0,630

Tablo 5.31. Isletmeye Ozgii Varliklar Olcegi ve alt boyutlar1 i¢in aciklayicr istatistikler

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi ve alt boyutlari icin agiklayici istatistikler

Tablo 5.31°de verilmistir. Ortalamalar incelendiginde en yiiksek ortalamanin 3,838 ile
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“Kurumsal Itibar” alt boyutunda, en kiigiik ortalamanin da 3,737 ile “Maddi

Kaynaklar” alt boyutunda oldugu goriilmektedir.
5.4.4. Hastane performansi ol¢egine ait tamimlayici istatistikler

Hastane Performansi Olgegi maddeleri i¢in frekans dagilimi ve agciklayic

istatistikleri Tablo 5.32’de verilmistir

Hig Etkili | Etkili Degil |Ne Etkili Ne |Etkili Cok Etkili
Degil Etkisiz

Say1r |Yiizde |Say:1 |Yiizde |Sayr | Yiizde |Sayr | Yiizde |Say:r |Yiizde |Ort. |Std.S.
Has.Perf-1 20 5,0 33 8,2 143 | 35,6 142|353 64 15,9 3,490 | 1,017
Has.Perf-2 19 |47 27 6,7 142 353 166 (41,3 |48 |11,9 [3,490 |0,953

Has.Perf-3 16 4,0 22 5,5 110 (27,4 190 (47,3 64 15,9 3,657 10,946
Has.Perf-4 5) 1,2 14 |35 125 |31,1 179 |44.,5 79 19,7 3,779 10,843
Has.Perf-5 18 |45 23 5,7 148 (36,8 167 [41,5 46 11,4 3,498 10,930

Has.Perf-6 14 |35 28 17,0 121 |30,1 178 (44,3 61 15,2 3,607 10,945
Has.Perf-7 10 (2,5 9 2,2 102|254 195 [48,5 86 (21,4 (3,841 |0,870
Has.Perf-8 18 4,5 19 4,7 132 32,8 169 (42,0 64 15,9 3,602 0,961
Has.Perf-9 22 |55 31 1,7 126 |31,3 162 {403 61 15,2 3,520 | 1,019
Has.Perf-10 18 (4,5 30 (7,5 126 (31,3 167 [41,5 61 15,2 3,555 10,985
Has.Perf-11 34 |85 43 10,7 123 30,6 148 [36,8 54 134 |3,361 |1,106
Has.Perf-12 26 |6,5 34 |85 143 35,6 139 [34,6 60 14,9 3,430 | 1,051
Has.Perf-13 18 (4,5 17 14,2 132 (32,8 154 [38,3 81 20,1 3,654 10,992
Has.Perf-14 19 4,7 21 5,2 108 26,9 182 (45,3 72 17,9 3,664 10,986
Has.Perf-15 13 3,2 5 1,2 88 219 161 [40,0 135 (33,6 3,995 10,947

Performans Olgegi 3,609 | 0,652

Tablo 5.32. Hastane Performansi Olgegi maddeleri icin frekans dagilimi ve aciklayici
istatistikleri

Ortalamalar incelendiginde 6l¢egin genel ortalamasinin 3,609 oldugu en yiiksek
ortalamanin 3,995 ile “En énemli rakiplerinize gore Hasta beklentilerini karsilama
oranlariz” maddesinde, en diisiik ortalamanin da 3,361 ile “En onemli rakiplerinize
gore Personelin delici-kesici alet yaralanma oranlar’” maddesinde oldugu

gortilmektedir.
5.5. Arastirma Modelinin Analizi

Yapisal Esitlik Modellemesi (structural equation modeling, YEM) faktor analizi

ve regresyon analizlerinin birlesiminden olusan, genellikle goézlenen ve gizli
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degiskenleri iceren modellerin test edilmesinde kullanilan, ¢ok degiskenli istatistiksel
analizlerin genel adidir (Giirbliz ve Sahin, 2016: 331). Yapisal Esitlik Modellemesi
(YEM) birgok bilimsel caligma alaninda (biyoloji ekonomi, egitim ve tip
arastirmacilart gibi) yaygin olarak kullanilmasinin bir nedeni, YEM arastirmacilara
teorilerin Ol¢iilmesi ve test edilmesi i¢in kapsamli bir yontem sunmasidir. Diger 6nemli
ozellikleri, cogu disiplinde her yerde bulunan 6l¢iim hatasini agik¢a hesaba katmalar

ve gizli degiskenler icermeleridir (Raykov ve Marcoulides, 2012: 1).

Yapisal esitlik modellemesinin diger isimleri arasinda kovaryans yapisal analizi,
denklem sistemi analizi ve moment yapilarinin analizi yer almaktadir (Bowen ve Guo,

2011:5).

Dursun ve Karagdz (2010) tarafindan YEM’in regresyon analizinen Ustiin kilan
yoniiniin bagimli ve bagimsiz degiskenlerinin kendi aralarindaki korelasyonlarina da
dahil ederek daha detayli analiz saglamak oldugu belirtilmektedir. Bagimli ve
bagimsiz degiskenler arasindaki iliskinin modellemesinde kullanilan bir analiz
yontemi olan YEM analizi ile aragtirmanin modeli degerlendirilmis ve ardindan
ulasilan yapisal model Sekil 5.8’de gosterilmistir. Ol¢iim modelinin degerlendirilmesi
daha once agiklanan kriterler dogrultusunda kabul edilebilir sonuglara ulasildigindan

yapisal modelin degerlendirilmesine gecilmistir.
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Sekil 5.8. Aragtirmanin modelinin YEM Semasti



5.5.1. Arastirma Modeline Ait Uyum Katsayilar ile Madde ve Boyut Etki

Katsayilar:

Yapisal esitlik modellemesi ile test edilen modelin ve o model i¢in toplanmis
olan verilerin i¢in ne derecede uygun oldugu YEM model testleri tarafindan uyum
indeksleri olarak sunulur. Bir modelin veri ile uyumlu ya da uyumsuz olmasi ortaya
c¢ikan cesitli uyum indekslerinin degerlendirilmesi ile yapilir (Meydan ve Sesen, 2015:
31).

Aragtirmada test edilen modelin yapisinin uygun olup olmadigini belirlemek
amaciyla modele ait uyum istatistigi degerlerine bakilmis ve uyum degerleri Tablo

5.33’de verilmistir.

CMIN/DF GFI CFI RMSEA
YEM Model 2,502 0,911 0,902 0,061
Kabul Edilebilir Uyum | <5 >0,90 >0,90 <0,080

Tablo 5.33. Modelin gegerliligi i¢in uyum istatistigi degerleri

Arastirma modeli i¢in uyum istatistigi degerleri Tablo 5.33°de verilmistir. Elde
edilen bulgulara gore etki modeli i¢cin uyum indeksleri degerleri kabul edilebilir

degerler araliginda oldugu goriilmektedir.
5.5.1.1. Madde ve boyut etki katsayilari

Arastirma modelinin test edilmesinde kullanilmis olan tiim 6l¢eklerin ve alt
boyutlarda yer alan maddelerin ait olduklar1 boyutlara etkileri asagidaki tablolarda
sunulmustur. Tablo 5.34’de endiistri giicleri Glgegine ait sektore yeni girecek

hastaneler boyutunun maddelerine ait etki katsayilar1 gosterilmistir.

Sektore yeni girecek | Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
hastaneler Tahmin Hata

Y .Has-1 1 0,716

Y.Has-2 1,005 0,754 0,053 19,049 otk
Y .Has-3 1,074 0,796 0,072 14,859 ok
Y.Has-4 1,066 0,815 0,070 15,186 ook

Tablo 5.34. Endiistri Giigleri Olgegi Sektdre yeni girecek hastaneler alt boyutu
maddelerinin ait olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilar
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Endiistri Giigleri Olgegi, Sektore yeni girecek hastaneler alt boyutu maddelerinin
ait olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilari incelendiginde, biitiin maddelerin
etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart tahmin
degerlerine gore en yiikksek etki “Sektore yeni girecek hastanelerin iiriin
farklilastirmaya gitmeleri” maddesinde, en diisiik etki ise “Sektére yeni girecek

hastanelerin iiriin farklilastirmaya gitmeleri” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Yogun rekabet ortam Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

R.Yog-1 1 0,815

R.Yog-2 0,953 0,809 0,052 18,164 otk

R.Yog-3 0,952 0,739 0,059 16,124 oAk

R.Yog-4 0,956 0,763 0,057 16,817 ok

Tablo 5.35. Endiistri Giicleri Olcegi Yogun Rekabet Ortami alt boyutu maddelerinin
ait olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilari

Endiistri Giigleri 6lgegi Yogun rekabet ortami alt boyutu maddelerinin ait
olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilar1 incelendiginde, biitin maddelerin
etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart tahmin
degerlerine gore en yiiksek etki “Hastaneler arasinda yasanan yogun rekabetin
hastanemizin gelirlerini azaltmasr” maddesinde, en diisiik etki ise “Rekabet yogunlugu
yiiziinden saglik sektoriinde hastanelerin asirt kapasite ¢alismasi” maddesinde oldugu

goriilmektedir.

Alternatif Tip Hizmetlerinin | Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Varhg Tahmin Hata

Al.tip-1 1 0,834

Altip-2 1,049 0,846 0,052 20,027 otk
Al tip-3 1,057 0,874 0,051 20,89 otk

Tablo 5.36. Endiistri Giigleri Olgegi Alternatif Tip Hizmetlerinin Varlig1 alt boyutu
maddelerinin ait olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilar

Endiistri Giicleri 6lgegi, Alternatif Tip Hizmetlerinin Varhigi alt boyutu

maddelerinin ait olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilari incelendiginde, biitiin

maddelerin etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. . Standart
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tahmin degerlerine gore en yiiksek etki “Alternatif tip hizmetlerinin hastaneleri farki
tiretim teknolojileri kullanmaya zorlamasr” maddesinde, en diisiik etki ise “Alternatif
tip hizmetlerinin bulunmasimin fiyatlarin yiikselmesi tizerinde baski” maddesinde

oldugu goriilmektedir.

Hastalarin pazarhk giicii Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

Hast.PG-1 1 0,736

Hast.PG-2 0,850 0,615 0,071 11,92 okok

Hast.PG-3 0,987 0,744 0,068 14,537 otk

Hast.PG-4 1 0,762 0,067 14,904 ook

Tablo 5.37. Endiistri Giigleri Olcegi Hastalarn Pazarlik Giicii alt boyutu maddelerinin
ait olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilari

Endiistri Glleri 6l¢egi, Hastalarin pazarlik giicli alt boyutu maddelerinin ait
olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilar1 incelendiginde, biitiin maddelerin
etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart tahmin
degerlerine gore en yiiksek etki “Hastalarin saglk sektoriinden verdigimiz hizmet
yerine ikame edilebilecek baska hizmetleri bulabilmesi” maddesinde, en diisiik etki ise

“Hastalarin daha kaliteli hizmet talep etmeleri” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Tedarikcilerin pazarlk giicii | Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

Ted.PG-1 1 0,802

Ted.PG-2 1,058 0,840 0,058 18,383 ok

Ted.PG-3 0,989 0,757 0,061 16,168 ook

Ted.PG-4 1,008 0,781 0,06 16,828 otk

Tablo 5.38. Endiistri Giigleri Olgegi Tedarikgilerin Pazarlik Giicii alt boyutu
maddelerinin ait olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilari

Endiistri Gigleri 6lcegi, Tedarikgilerin pazarlik giicii alt boyutu maddelerinin ait
olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilar1 incelendiginde, biitiin maddelerin

etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir.

Standart tahmin degerlerine gore en yliksek etki “Tedarikgilerin iiriinlerinin

kalitesini yiikseltip diisiirerek hastanemizi tehdit edebilmeleri” maddesinde, en diisiik
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etki ise “Tedarikgiler tarafindan saglanan iiriinlerin hastanemizin faaliyetleri igin

hayati derecede 6nemli olmasi” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Rekabet Tahmin | Standart | Standart | Kritik P
Tahmin | Hata deger

Sektore Yeni Girecek Hastaneler 1 0,916

Yogun rekabet Ortami 1,069 | 0,916 0,08 13,42 *H*

Alternatif Tip Hizmetlerinin Varlig: | 1,04 0,843 0,081 12,892 *H*

Hastalarin Pazarlik Giicii 1,028 | 0,955 0,081 12,703 HkE

Tedarikgilerin Pazarlik Giicii 0,976 | 0,823 0,079 12,329 HkE

Tablo 5.39. Endiistri Giigleri Olgeginin alt boyutlarinin Slgek iizerindeki etki
katsayilari

Endiistri giicleri 0Olgegi alt boyutlarinin 6lgek iizerindeki etki katsayilar
incelendiginde, biitiin boyutlarin etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu
gorilmektedir. Standart tahmin degerlerine gore en yiiksek etki “Hastalarin Pazarlik
Giicii” boyutunda, en diistik etki ise “Tedarik¢ilerin Pazarlik” boyutunda oldugu

goriilmektedir.

Farkhlastirma Stratejisi Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

Fark-1 1 0,585

Fark-2 1,217 0,751 0,082 14,842 ok

Fark-3 1,323 0,836 0,11 12,045 otk

Fark-4 1,311 0,834 0,109 12,034 otk

Fark-5 1,186 0,727 0,107 11,092 ok

Tablo 5.40. Genel Rekabet Stratejileri Olgegi Farklilastirma Stratejisi alt boyutu
maddelerinin ait olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilar

Genel Rekabet Stratejisi Olcegi, Farklilagtirma stratejisi alt boyutu maddelerinin
ait olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilar1 incelendiginde, biitiin maddelerin
etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart tahmin
degerlerine gore en yiiksek etki “Rakip hastanelere gore diisiik maliyetli dagitim
sistemine sahip olma” maddesinde, en diisiik etki ise “Benzer kalitedeki hizmetleri

rakip hastanelerden daha diisiik fiyata sunma™ maddesinde oldugu goriilmektedir.
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Maliyet Liderligi Stratejisi Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

M.Lid-1 1 0,669

M.Lid-2 1,052 0,747 0,081 12,938 otk

M.Lid-3 1,123 0,761 0,085 13,14 ok

M.Lid-4 1,08 0,752 0,083 13,014 ok

M.Lid-5 1,109 0,764 0,084 13,177 otk

Tablo 5.41. Genel Rekabet Stratejileri Olgegi Maliyet Liderligi Stratejisi alt boyutu
maddelerinin ait olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilar

Genel Rekabet Stratejisi Olgegi, Maliyet liderligi stratejisi alt boyutu
maddelerinin ait olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilar1 incelendiginde, biitiin
maddelerin etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart
tahmin degerlerine gore en yliksek etki “Rakip hastaneler tarafindan kesfedilmemis
belirli pazar bogsluklarinda rekabet etme” maddesinde, en diisiik etki ise “Rakip
hastanelere gore belirli bir cografi alana yonelik pazarlama faaliyetlerine

yvogunlagsma maddesinde oldugu goriilmektedir.

Odaklanma Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

Odak-1 1 0,676

Odak-2 1,126 0,742 0,086 13,132 ok

Odak-3 1,107 0,710 0,088 12,641 ok

Odak-4 1,179 0,789 0,085 13,841 otk

Odak-5 1,156 0,775 0,085 13,631 otk

Tablo 5.42. Genel Rekabet Stratejileri Olgegi Odaklanma Stratejisi alt boyutu
maddelerinin ait olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilar

Genel Rekabet Stratejisi Olgegi, Odaklanma stratejisi alt boyutu maddelerinin
ait olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilari incelendiginde, biitiin maddelerin
etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart tahmin
degerlerine gore en yiiksek etki “Rakip hastanelere gore daha fazla miisteri baglilig
saglama ve gelistirme” maddesinde, en diisiik etki ise “Rakip hastanelere gére belirli
bir cografi alana yonelik pazarlama faaliyetlerine yogunlagsma” maddesinde oldugu

gorilmektedir.
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Uluslararasilagsma Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

U.arasi-1 1 0,777

U.aras1-2 1,107 0,881 0,058 19,022 otk

U.arasi-3 1,081 0,856 0,059 18,42 ok

U.arasi1-4 1,044 0,799 0,062 16,961 otk

Tablo 5.43. Genel Rekabet Stratejileri Olgegi Uluslararasilasma alt boyutu
maddelerinin ait olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilar

Genel Rekabet Stratejisi Olgegi Uluslararasilasma stratejisi alt boyutu
maddelerinin ait olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilar1 incelendiginde, biitiin
maddelerin etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart
tahmin degerlerine gore en yiiksek etki “Hastanemizin birlesme/satin alma yoluyla
uluslararast pazarlara a¢ilmasr” maddesinde, en diisiik etki ise “Hastanemizin
dogrudan yatirim yoluyla uluslararasi piyasalara girme rekabet iistiinliigiimiizii

etkiler.” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Genel Rekabet Stratejileri Tahmin | Standart | Standart | Kritik P
Tahmin | Hata deger

Farklilagtirma Stratejisi 1 0,823

Odaklanma Stratejisi 1,235 | 0,898 0,133 9,256 kK

Uluslararasilagma Stratejisi 1,213 | 0,758 0,13 9,298 kK

Maliyet Liderligi Stratejisi 1,118 | 0,831 0,125 8,955 oAk

Tablo 5.44. Genel Rekabet Stratejileri Olgeginin alt boyutlarmin 6lgek iizerindeki etki
katsayilar1

Genel rekabet stratejisi Olgeginin alt boyutlarmin 6lgek {izerindeki etki
katsayilar1 incelendiginde, biitiin boyutlarin etkilerinin istatistiksel olarak anlamli
oldugu goriilmektedir. Standart tahmin degerlerine gore en yiiksek etki “Odaklanma
Stratejisi” boyutunda, en diisiik etki ise “Uluslararasilasma Stratejisi” boyutunda

oldugu goriilmektedir.
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Maddi kaynaklar Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

Maddi-1 1 0,859

Maddi-2 0,937 0,907 0,043 21,945 ook

Maddi-3 0,698 0,709 0,044 16,022 otk

Maddi-4 0,495 0,481 0,049 10,07 otk

Tablo 5.45. Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Maddi Kaynaklar alt boyutu
maddelerinin ait olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilar

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Maddi kaynak alt boyutu maddelerinin ait
olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilar1 incelendiginde, biitiin maddelerin
etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart tahmin
degerlerine gore en yiiksek etki “Hastanemizin sahip oldugu ol¢ek ve finansal giic
nedeniyle mali sektor kredilerinden daha kolay yararlanabilmesi” maddesinde, en

disiik etki ise “Hastanemizin sahip oldugu cografi konum” maddesinde oldugu

goriilmektedir.
Kurumsal Itibar Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

K.itibar-1 1 0,615

K.itibar-2 1,156 0,650 0,103 11,2 ook
K.itibar-3 1,361 0,784 0,105 12,93 otk
K.Itibar-4 1,253 0,728 0,102 12,237 otk
K.Itibar-5 1,326 0,736 0,107 12,347 ook
K Itibar-6 1,409 0,811 0,106 13,253 ok
K.itibar-7 1,411 0,760 0,112 12,635 otk
K.itibar-8 1,181 0,674 0,103 11,506 otk

Tablo 5.46. Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Kurumsal Itibar alt boyutu maddelerinin
ait olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilari

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Kurumsal Itibar alt boyutu maddelerinin ait
olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilar1 incelendiginde, biitiin maddelerin
etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart tahmin
degerlerine gore en yiiksek etki “Hastanemizin rekabet tehditlerine hizla cevap

verebilmesi” maddesinde, en diisiik etki ise “Rakip hastanelerle kiyaslandiginda
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hastanemizin yénetim kalitesinin daha iistiin  olmasi” maddesinde oldugu

goriilmektedir.
Marka Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

Marka-1 1 0,571

Marka-2 1,145 0,748 0,086 13,365 ok
Marka-3 1,205 0,802 0,103 11,701 ook
Marka-4 1,311 0,847 0,109 12,063 ok
Marka-5 1,33 0,823 0,112 11,874 ook
Marka-6 0,837 0,531 0,094 8,864 otk
Marka-7 0,912 0,615 0,092 9,871 otk
Marka-8 0,999 0,590 0,104 9,595 otk

Tablo 5.47. Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Marka alt boyutu maddelerinin ait
olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilar

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Marka alt boyutu maddelerinin ait olduklari
boyut {iizerindeki etki katsayilar1 incelendiginde, biitin maddelerin etkilerinin
istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart tahmin degerlerine gore en
yiiksek etki “Markamizin giiciiniin hastalara kaliteli iiriin sunma konusunda giiven
vermesi”’ maddesinde, en diisiik etki ise “Faaliyet gosterdigimiz sektorde hastanemizin

markasindan daha giiclii markalarin da bulunmalar’” maddesinde oldugu

gorilmektedir.
Orgiit Kiiltiirii Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

O .Kiiltiir-1 1 0,742

O Kiiltiir-2 1,051 0,803 0,063 16,567 otk
O Kiiltiir-3 1,052 0,816 0,062 16,866 otk
O Kiiltiir-4 1,115 0,870 0,061 18,148 ook
O Kiiltiir-5 1,078 0,849 0,061 17,663 ok
O Kiiltiir-6 1,108 0,846 0,063 17,591 ok

Tablo 5.48. Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Orgiit Kiiltiirii alt boyutu maddelerinin
ait olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilar

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Orgiit kiiltiirii alt boyutu maddelerinin ait

olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilari incelendiginde, biitlin maddelerin
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etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart tahmin
degerlerine gore en yiiksek etki “Hastanemizde genellikle gruplar arasinda giiven
hissinin olmasr” maddesinde, en diisiik etki ise “Personelimizin kendilerini etkileyen

kararlara katilma hakkina sahip olmalarr” maddesinde oldugu goriilmektedir.

Insan kaynaklar Tahmin Standart Standart Kritik deger | P
Tahmin Hata

Insan.K-1 1 0,849

Insan.K-2 0,959 0,802 0,048 19,906 otk
Insan.K-3 0,911 0,824 0,044 20,785 otk
Insan.K-4 0,924 0,773 0,049 18,746 ook
Insan.K-5 0,893 0,779 0,047 18,996 ook
Insan.K-6 0,84 0,739 0,048 17,517 otk
Insan.K-7 0,867 0,757 0,048 18,185 otk
Insan K-8 0,585 0,483 0,058 10,137 ok
Insan.K-9 0,495 0,413 0,058 8,496 ok

Tablo 5.49. Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Insan Kaynaklari alt boyutu
maddelerinin ait olduklar1 boyut tizerindeki etki katsayilar

Isletmeye Ozgii Varliklar Olgegi, Insan kaynaklar1 alt boyutu maddelerinin ait
olduklar1 boyut iizerindeki etki katsayilari incelendiginde, biitlin maddelerin
etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir. Standart tahmin
degerlerine gore en yiiksek etki “Personelimizin yetenekleri ve uzmanlik diizeylerinin
yiiksek olmasi” maddesinde, en diisiik etki ise “Rakip firmalardaki personelin
hastanelerine baglilik diizeylerinin bizim personelimizden daha yiiksek olmast”

maddesinde oldugu goriilmektedir.

Isletmeye  Ozgii  Varhiklar | Tahmin S. Tahmin | S. Hata | Kritik deger | P
Olgegi

Maddi Kaynaklar 1 0,709

Insan Kaynaklari 1,117 0,787 0,094 11,833 ok
Marka 0,797 0,833 0,085 9,391 oAk
Kurumsal Itibar 0,858 0,961 0,08 10,671 oA
Orgiit Kiiltiirii 1,01 0,795 0,091 11,065 Hok

Tablo 5.50. isletmeye Ozgii Varliklar Olgeginin alt boyutlarmin dlgek iizerindeki etki
katsayilar1
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Isletmeye 6zgii varliklar dlgeginin alt boyutlarmin 6lgek iizerindeki etki
katsayilar1 incelendiginde, biitiin boyutlarin etkilerinin istatistiksel olarak anlamli
oldugu goriilmektedir. Standart tahmin degerlerine gore en yiiksek etki “Kurumsal
Itibar” boyutunda, en diisik etki ise “Maddi Kaynaklar” boyutunda oldugu

goriilmektedir.

Hastane Performansi Olcegi | Tahmin S. Tahmin | S.Hata | Kritik deger | P
Has.Perf-1 1 0,612

Has.Perf-2 1,122 0,733 0,095 11,867 ok
Has.Perf-3 1,08 0,711 0,093 11,588 otk
Has.Perf-4 0,695 0,512 0,078 8,947 ok
Has.Perf-5 1,06 0,711 0,092 11,578 ok
Has.Perf-6 1,04 0,685 0,092 | 11,277 e
Has.Perf-7 0,942 0,674 0,085 11,136 ok
Has.Perf-8 1,114 0,722 0,095 11,74 ok
Has.Perf-9 0,975 0,595 0,096 10,123 ok
Has.Perf-10 0,843 0,532 0,091 9,231 ok
Has.Perf-11 1,017 0,572 0,104 9,806 otk
Has.Perf-12 0,67 0,396 0,094 7,139 ok
Has.Perf-13 1,099 0,690 0,097 11,331 otk
Has.Perf-14 1,089 0,688 0,096 11,314 ok
Has.Perf-15 0,912 0,598 0,09 10,175 oAk

Tablo 5.51. Hastane Performans1 Olgegi maddelerinin dlgek iizerindeki etki katsayilar:

Hastane Performans1 Olgegi maddelerinin dlgek iizerindeki etki katsayilari
incelendiginde, biitlin maddelerin etkilerinin istatistiksel olarak anlamli oldugu
goriilmektedir. Standart tahmin degerlerine gore en yiiksek etki “En onemli
rakiplerinize gore Mortalite oranlariz” maddesinde, en disiik etki ise “En onemli
rakiplerinize gére Personelin sigara i¢me oranlar’” maddesinde oldugu

gorilmektedir.
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5.6. Arastirma Modelinin Analizi

Arastirma modeline gore yapilan YEM analizinde arastirma degiskenlerine

iliskin model bulgular1 Tablo 5. 52°de verilmistir.

Genel Rekabet | Hastane
Stratejileri Performans
Dogrudan Endiistri Giigleri 0,260%** 0,093
etki isletmeye Ozgii | 0,706%** 0,669%**
Varliklar
Genel Rekabet -0,103
Stratejileri
Dolayh etki | Genel Rekabet -0,027
etki Stratejileri
Isletmeye Ozgii -0,073
Varliklar
Genel Rekabet
Stratejileri
Toplam etki | Endiistri Giicleri 0,260 0,067
Isletmeye Ozgii | 0,706 0,596
Varliklar
Genel Rekabet -0,103
Stratejileri
(***:p<0,001)

Tablo 5.52. Endiistri Giigleri ve Isletmeye Ozgii Varliklarin Genel Rekabet Stratejileri
ve Hastane Performansi Uzerindeki Etkileri

Hipotezler i¢in karar verilmesine kaynaklik eden dogrudan etki katsayilarinin
ticli istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. Daha agik ifadeyle; Endiistri Giigleri ve
Isletmeye Ozgii Varliklarin Genel Rekabet Stratejisi iizerindeki dogrudan etkisi vardur.
Ay zamanda Isletmeye Ozgii Varliklarin Hastane Performans: iizerindeki dogrudan

etkisi istatistiksel olarak anlamli bulunmustur.

Endiistri giliclerinin genel rekabet stratejileri tizerindeki dogrudan etkisi 0,260
olarak bulunmustur. Isletmeye 6zgii varliklarin genel rekabet stratejilerinin etkisi
0,706 olarak elde edilmistir. Bu sonuglara gore genel rekabet stratejilerinin tizerindeki

en yiiksek etkiye isletmeye 6zgii varliklar sahiptir.
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Endiistri giicleri ve genel rekabet stratejilerinin hastane performansi tizerindeki
dogrudan etkisi diisiik ve istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur. Endiistri giicleri
ve isletmeye 6zgil varliklarin genel rekabet stratejileri ile dolayl etkisi de diisiik ve

istatistiksel olarak anlamsiz bulunmustur.

Modele gore isletmeye Ozgii kaynaklarin hastane performansi tizerindeki
dogrudan etkisi 0,669, dolayli etkisi 0,073 ve toplam etkisi 0,596°dir. Elde edilen
bulgular, Hastane Performansinda isletmeye 0zgii varliklarin etkisinin istatistiksel
olarak anlamli ve pozitif, genel rekabet stratejileri ve endiistri gii¢leri etkisinin ise

istatistiksel olarak anlamsiz oldugunu gostermektedir.

Arastirma hipotezleri YEM modelinin analizi ile test edilmis ve hipotezlerin

sonuglar1 Tablo 5.53°de gosterilmektedir.

Hipotez Sonu¢

H1: Endiistri giicleri hastanenin performansini Reddedildi
etkilemektedir.

H2: Isletmeye 6zgii varliklar hastane performansini Kabul edildi
etkilemektedir.

H3: Endiistri giicleri genel rekabet stratejilerini Kabul edildi
etkilemektedir.

H4: Isletmeye 6zgii varliklar genel rekabet stratejilerini Kabul edildi
etkilemektedir.

HS5: Genel rekabet stratejileri hastane performansini Reddedildi
etkilemektedir.
H6: Genel rekabet stratejilerinin endiistri giigleri ve Reddedildi

hastane performansi arasinda aracilik etkisi vardir.

H7: Genel rekabet stratejilerinin isletmeye 6zgii varliklar | Reddedildi
ve hastane performansi arasinda aracilik etkisi vardir.

Tablo 5.53. Arastirma Hipotezlerinin Sonu
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6. TARTISMA

Bu boliimde hastanelerin rekabet anlayislar1 hakkinda hastane c¢alisanlarindan
elde edilen veriler 15181inda endiistri giicleri, isletmeye 6zgli varliklar, genel rekabet

stratejileri ve hastane performansi iliskisi tartisilmistir.

Ik olarak katilimcilara endiistri giiclerinin rekabet iistiinliigiine etkisi
sorulmustur. Sonuglara gore etki ortalamalari en yliksek x= 3,335 ile hastalarin
pazarlik giicli olmugken ardindan x= 3,299 ile yogun rekabet ortam1 ve x=3,200 ile
alternatif tip hizmetlerinin varligi gelmektedir. Dordiincii sirada x=3,150 ile
tedarikg¢ilerin pazarlik giiciine 6nem atfedilirken son sirada X=3,048 ile sektore yeni
girecek hastaneler olmustur. Genel olarak endiistri gii¢lerinin etkisi ise X= 3,207 olarak
hesaplanmistir. Baska bir deyisle endiistri giiclerinin 6zel hastanelerde rekabet
istiinliiglinde etkisinin ortanin {izerinde oldugu ¢ok yiiksek olmadigi sdylenebilir.
Yildirim (2021) 6zel hastanelerdeki yoneticiler ile yaptig1 calismasinda en etkili gii¢
olarak rakipler arasinda rekabetin siddetini, ikinci olarak tedarikgilerin pazarlik
giiclinii ve miisterilerin pazarlik giiciinii, dordiincii olarak ikame {iriin tehditini ve son
olarak muhtemel rakiplerin yarattig1 tehdit olarak tespit etmistir. Yaptigimiz ¢aligma
sonugclari ile Yildirim’in (2021) calismast en diisiik etkili giiciin olas1 rakiplerin tehditi
oldugu yoniinde ortiismektedir. Perrott ve Hughes (2005) Avustralya’daki 6zel hastane
sektoriinii inceledikleri ¢alismalarinda Avustralya 6zel hastane sektoriine yeni tesisler
kurarak girmenin nispeten cazip olmayacagini ¢iinkii bu sektore girisin 6niinde yiiksek
engellerin bulundugunu belirtmislerdir. Yiiksek sermaye maliyetleri ve uygun
pazarlara yakin yerlerde yeni hastaneler bulma ve insa etme zorlugu, sektore yeni
girecek potansiyel isletmeler i¢in zorlu bir engel teskil etmektedir. Aneste ve Lozan
(2023) tarafindan Moldova saglik sektoriindeki saglik yoneticilerinin rekabet algisina
dair yaptiklar1 ¢aligma sonucunda hastanin pazarlik giicii; pazara yeni rakiplerin girme
tehditi ile rekabet avantajlarin1 olusturan ikame tehlikesini diigiik algiladiklar
sonucuna varilmistir. Bu ¢alismalarin  sonuglarindan anlasilacagr gibi saglik
sektoriinde 6zel hastanelerin pazara girme engellerinin yiiksek oldugu, pazara girme

olasilig1 olan yeni rakiplerin etkilerinin diisiik algilandig1 belirlenmistir.

Endiistri giicleri saglik sektoriiniin yapisini anlamak ve dneriler ortaya koymak
i¢in kullanilmaktadir. Ornegin Tao, Zhi’ang ve Shuchuen (2017) tarafindan Cin’deki

saglik reformlarinin mevcut ve potansiyel rekabet ve tehditlerle basa ¢ikmak i¢in kamu
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iktisadi tesebbiisiine bagli hastaneler icin stratejik oneriler ortaya koymak amaciyla
bes glic modeli kullanilmistir. Pines (2006) tarafindan ABD’de Porter’in endiistri
giiclerinin acil tip hizmetlerini nasil etkiledigini gosteren bir arastirma yapilmuistir.
Aragtirmaciya gore Porter''lm bes giic modeli "acil bakim" endiistrisi olarak
adlandirilacak olan sektoriin mevcut konumunu makroekonomik baglamda sunmanin
bir yoludur. Arastirmada “acil bakim" endiistrisini bdyle bir ¢erceveye oturtmak, acil
servis hekimlerine farkli piyasa oyunculariyla pazarlik yaparken sahip olunan pazarlik
pozisyonuna dair essiz bir kavrayis sunmaktadir sonucuna ulasmaktadir. Acil
servislerin tedarik¢ileri, 6zellikle ilag isletmeleri ve hemsire istihdam eden isletmeler,
acil servis tedavileri i¢in ilaglara olan yogun bagimlilik ve giderek biiyiiyen hemsire
ac1g1 nedeniyle acil servisler lizerinde 6nemli diizeyde giic uygulamaktadir. Sektoriin
hem egitim hem de acil bakim merkezi kurma maliyeti agisindan 6nemli giris engelleri
vardir. Acil servis bakiminin alicilar1 da 6zellikle bakim alicilarinin biiytikliigii ve
pazarlik giicii nedeniyle, bireysel acil servisler lizerinde 6nemli bir giice sahiptir. Bir
diger ¢alisma ise Breedveld, Mejiboom ve Roo (2006) tarafindan Hollanda evde bakim
sektoriinii hiikiimetin sigortacilar ve saglik hizmeti saglayicilari igin daha fazla rekabet
ve 'is riski' getirme girisimlerinin nasil etkiledigi genel sorusu Porter’in bes giicii
cergevesini saglik sektoriine uyarlayarak incelenmis ve sonu¢ olarak modelin
Hollanda'daki evde bakim sektoriinlin yeniden yapilandirilmasint analiz etmek igin
faydali bulunmustur. Modelin ekonomik ve stratejik eylemlerin baglatilmasi
yoniindeki baskilara karsi sosyal faydalar siirdiirmek gibi zor bir gorevi olan evde
bakim sektoriindeki yapisal degisikliklerin anlasilmasina yardimci oldugu sonucuna

varilmgtir.

Porter (1980,1985) geleneksel endiistriyel organizasyon ekonomisinin yapi-
davranig-performans (SCP) paradigmasina dayandirdigi endiistri  gii¢lerinin
performansi etkiledigini savunmaktadir. Endiistri giicleri arasinda mevcut igletmeler
arasindaki rekabet, olas1 rakiplerin tehdidi, ikame {iriin veya hizmet tehdidi, alicilarin
pazarlik giicii ve tedarikg¢ilerin pazarlik giicii yer almaktadir. Bu bes gii¢, bir
endiistrideki isletmenin fiyatlarini, maliyetlerini ve gerekli yatinmlarini etkiledikleri
icin endiistri rekabetinin yogunlugunu ve performansini yonlendirir. Bu amacla
olusturulan ilk hipotez “H1: Endiistri gligleri hastanenin performansini
etkilemektedir.” olarak belirlenmistir. Arastirma sonucunda uygulama yapilan

hastanelerde endiistri giiclerinin hastane performansini etkilemedigi sonucuna
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vartlmistir ve HI hipotezi reddedilmistir. Aragtirma yapilan orneklemde yer alan
hastanelerin performanslart saglik sektoriinii etkileyen endiistri gliglerinden
etkilenmemektedir. Yapilan aragtirmalar rekabetin dogas1 ve ekonomik kosullarin
degismesi, endiistri yapisi teorilerinin (endiistri gii¢leri) iizerine insa edildigi
varsayimlarin daha fazla sorgulanmasina yol agmistir. Son yillardaki is ortaminda,
endiistrilerin yapisal 6zelliklerinin performansin daha az 6nemli belirleyicileri haline
geldigi ve isletme kaynaklarinin igletmelerin rekabet ettigi temel haline geldigi 6ne
siiriilmektedir. Ornegin Galbreath ve Galvin (2008) tarafindan yapilan calismada
endiistri giiclerinin isletme kaynaklar1 kadar performans degisiminin 6nemli bir
belirleyicisi olmadig1 sonucuna varilmistir. Ozellikle hizmet isletmelerinde
kaynaklarin performans degisimini agiklamada imalat isletmelerine kiyasla ¢ok daha
onemli oldugunu bulunmustur. Son olarak hem imalat hem de hizmet isletmelerinde
maddi olmayan kaynaklar ve yeteneklerin performans degisimini aciklarken maddi
kaynaklarin aciklamadigr sonucuna varilmistir. Ancak bu acgiklamalarin aksine
Hussein ve Muchemi (2019) tarafindan 80 isletme yoneticisi ile yapilan ¢alismada
endiistri giicleri ile isletme performansi arasindaki iligki arastirilmis ve her bir giiciin

isletme performansini etkiledigi sonucuna varilmstir.

Itami ve Roehl’e (1991) gore belirli bir teknoloji, birikmis tiiketici bilgisi, marka
ad1, itibar ve kurumsal kiiltiir gibi maddi olmayan varliklar, isletmenin rekabet giicii
icin paha bigilmezdir. Aslinda, bu goériinmez varliklar genellikle zaman iginde
siirdiiriilebilen tek gercek rekabet distiinliigi kaynagi olarak belirtilmistir. Bir
isletmenin sahip oldugu kaynaklarin kesin bir siniflandirmasi ve isimlendirmesi
yoktur. Ancak bu arastirma Hall (1992) tarafindan yapilan siiflandirmayi temel
almistir. Arastirmada ikinci olarak katilimcilara igletmeye 6zgii varliklarin rekabet
tstiinliigiine etkileri sorulmustur. Katilimcilar en yiiksek katilmi x=3,838 ile
kurumsal itibar olarak belirtmislerdir. Ardindan X=3,808 ile marka ve x=3,790 orgiit
kiltirii gelmektedir. Dordiincii sirada X=3,758 ile insan kaynaklar1 ve son olarak
x=3,737 ile maddi kaynaklar gelmektedir. Isletmeye 6zgii kaynaklarin etkisi ise 6lgek
ortalamasinda x=3,791 bulunmustur. Sadece bu sonuglara bakildiginda isletmeye 6zgi
varliklarin etkisi saglik calisanlarina gore endiistri giiclerine oranla daha etkili

gorildiigli sonucu ortaya ¢ikmaktadir.
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Hall (1992) iiretim igletmelerinde gdrev yapan iist diizey yoneticiler ile yaptigi
arastirmasinda iiriin itibarini ve ¢aliganlarin bilgi birikimini genel basariya en 6nemli
katki saglayan unsurlar olarak degerlendirmistir. Is basaris1 icin en nemli kaynaklar
isletme itibari, {irtin itibari, ¢alisanlarin bilgi birikimi ve isletme Kkiiltiirii olarak
bulunmustur. Isletme itibari, {iriin itibar1 ve ¢aliganlarin bilgi birikimi ayn1 zamanda,
sifirdan degistirilmeleri durumunda yenilenmeleri en uzun siirecek kaynaklar olarak
tanimlanmistir; bu da avantajin siirdiiriilebilirligi agisindan kayda deger bir 6neme
sahip olduklarin1 gostermektedir. Genellikle yillarca kanitlanmis tistlin yetkinligin
irtinii olan itibar kirilgan bir kaynaktir; yaratilmasi zaman alir, satin alinamaz ve
kolayca zarar gorebilir. Ust diizey yoneticiler tarafindan bu kaynaga yapilan vurgu,
yonetimin kilit gorevlerinden birinin, her ¢alisanin kendisini istihdam eden kurulusun
itibarinin hem destekleyicisi hem de koruyucusu olmaya egilimli olmasin1 saglamak
oldugunu gostermektedir. Steenkamp ve Kashyap (2010) tarafindan Kiigiik ve Orta
Olgekli Isletmelere (KOBI) yonelik yaptiklari ¢alismada KOBI yoneticilerinin maddi
olmayan varlik bilesenlerinin ¢ogunu isletmelerinin basarisi i¢in gerekli, ¢ok dnemli
ve/veya onemli olarak gordiiklerini ve bu bilesenlerin toplu olarak isletmelerinin
cesitli yonlerine katkida bulunduguna dair goriisleri oldugu sonucuna varilmistir.
Katilimcilarin =~ ¢ogunlugunun isletmelerinin  basarist1 i¢in  "elzem" olarak
degerlendirdigi bilesenler miisteri memnuniyeti (en yiiksek puan), ardindan miisteri
sadakati ve kurumsal itibar, daha sonra da iirlin itibaridir. Arnold, Coombs, Wilkinson
vd. (2003) itibarin 6zellikle hastaneler ve tiniversiteler gibi bilgi temelli kurumlarda
calismak isteyen kisileri ilgilendirdigini, ¢iinkii bu kurumlarin sunduklar1 hizmetlerin

biiyiik 6l¢iide soyut oldugunu savunmaktadir.

Kaynak Temelli Yaklasim, Endiistri Temelli Yaklasim ile birlikte rekabet
istiinliigli ve dolayisiyla isletme performansini agiklayan ve akademik yazinda
kullanilan iki ana akimdan biridir. Endiistri temelli yaklasimdan farkli olarak kaynak
temelli yaklasim isletmelerin sahip olduklar1i maddi ve maddi olmayan kaynak ve
yeteneklere odaklanmaktadir. Isletmelerin performans farkliliklarini sahip olduklari
kendilerine 0zgii varliklara dayandirmaktadir. Bu amagla ikinci hipotez “H2:
Isletmeye 6zgii varliklar hastane performansini etkilemektedir.” olarak belirlenmistir.
Arastirma sonuglarina gore isletmeye 6zgii varliklar hastane performansin etkiledigi

sonucuna varilmis ve H2 hipotezi kabul edilmistir.
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Boyd, Bergh ve Ketchen (2010) tarafindan yillik en az 50 6grencinin kayith
oldugu 107 isletme okulundan olusan aragtirmalarinda orijinal veriler, fakiilte
profilleri, birden fazla yayinlanmis kaynak ve 1600 kurumsal ise alim uzmaninin
anketleri de dahil olmak iizere bir¢ok kaynaktan veri toplanarak bir meta analizi
yapitlmistir.  Arastirma  sonucunda itibarin  kuruluslart  farklilastirdigt = ve
performanslarindaki degiskenligi aciklamaya yardimci oldugu sonucuna ulagilmigtir.
Aragtirmacilar itibarin, olumlu performans sonuglar1 olan nedensel belirsizlikler
yaratan tamamlayic1 ve giiclendirici iliskilerden olusan maddi olmayan bir varlik
oldugu kaynak temelli gorlisten yararlanan alternatif bir yaklagim onermektedir.
Arastirmanin bulgulari, itibarin ilave ve bagimsiz yatirimlarla satin alinamayacagini
gostermektedir. Bunun yerine itibari artirmak, yoneticilerin karsilikli bagimliliklar: ve
karmasik iliskileri dikkatli bir sekilde beslemesini gerektirir onerisinde bulunmaktadir.
Ravasi, Rindova, Etter ve Cornelissen (2018) tarafindan kurumsal itibarin olusum

stirecini kirk yillik bir perspektiften incelemislerdir.

Sonug olarak isletmelerin rekabet giicii ve performansi lizerindeki etkisi ve

Oneminin igletmeler i¢in biiyiik bir 6ncelik oldugunu belirtmislerdir.

Bir kurulusun isgiicii, diger paydaslarla etkilesime girdiklerinde savunucu olarak
hareket etmek de dahil olmak {izere itibarini inga etmede 6nemli bir rol oynayabilir.
Bu durum, 6zellikle miisterilerin isletmelerin ve/veya calisanlar, yoneticiler ve diger
miisteriler gibi bilesenleriyle etkilesimlerine iliskin degerlendirmelerinin itibar1 biiyiik
olgiide etkiledigi hizmet isletmeleri igin gecerlidir. Isletmenin sahip oldugu iyi bir
kurumsal itibarin deger yaratma potansiyelleri nedeniyle kritik 6neme sahiptir. Mevcut
ampirik arastirmalar itibar ile finansal performans arasinda pozitif bir iliski oldugunu
dogrulamaktadir (Roberts ve Dowling, 2002: 1077). Ming Chen ve Lin’e (2004) gore
giiniimiizde zenginligi ortaya ¢ikaran sey bilgidir. insan beyni iiriinlerin katma
degerine katkida bulunmaktadir. Bu gelisme isletme performansini 6l¢en geleneksel
muhasebe yoOntemlerini sagirtmig, insan sermayesinin agiklanmasi sorusunu ortaya
cikarmistir. Insan sermayesi ve bilgi birikimi modern isletmeler igin katma deger ve
hatta rekabet avantajlar1 yaratmaktadir. Insan sermayesinin yarattigi katma deger,

makineler gibi maddi varliklarin yarattigi katma degerin niine gegmistir.

Maddi olmayan ve bilgiye dayali varliklarin 6nemi arttikca maddi varliklarin

goreceli oneminin azaldigini ve dolayisiyla rekabet avantaji arayisinda geleneksel
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fiziksel kaynaklarin Oniine gectigini savunmaktadir. Son yillarda, hizmete dayali
enduistrilerdeki artig, ag toplumunun yiikselisi, dijital, sanal ve birbirine bagli olma ve
bilginin ekonomik biiyiimenin temel belirleyicisi olarak ortaya ¢ikmasi ile isaretlenen
yeni bir sanayi ¢aginin gelisimine tanik olunmustur. Bilgi yogun bir ekonomiye dogru
gecis, is ortaminin dinamiklerini doniistiirmekte ve kurumsal deger yaratimi i¢in yeni
stratejiler gerektirmektedir. Isletme diizeyinde, kurumsal kaynaklarm bilesimini
degistirmekte, miisteri iliskileri, isletmeler arasi ittifaklar, inovasyon, ¢alisanlarin bilgi
birikimi ve yetkinlikleri gibi bilgi kaynaklarinin rekabet avantaji arayisinda geleneksel
fiziksel kaynaklarin Oniline ge¢mesine neden olmaktadir (Boedker, Guthrie ve

Cuganesan, 2004: 7).

Aragtirmalar maddi olmayan kaynaklarin kurumsal performans iizerindeki
olumlu etkisini ortaya ¢ikardik¢a, performans Olgiim sistemlerinin bu kaynaklari
yakalamast zorunlu hale gelmektedir. Zigan ve Zeglat (2010) tarafindan otelcilik
sektoriinde yapilan bir arastirmada maddi olmayan kaynaklarin anlamimin ve bu
kaynaklar1  yakalayan performans Olgiim sistemlerinin  gelistirilmesi  ve
uygulanmasinin 6neminin daha 1iyi anlasilmas1 gerektigi vurgulanmaktadir.
Calismada, geleneksel finansal verilerin artik otel endiistrisindeki bir isletmenin
performansinin 6nde gelen gostergeleri olmadigini ve finansal olmayan performans
faktorlerini 6lgmek icin entegre sistemlerin kullanilmasi agisindan bazi ilerlemeler
kaydedildigini gdsterilmistir. Marr ve Spender’ (2004) gore yoneticiler maddi
olmayan varliklarini nasil yoneteceklerini ve ol¢eceklerini anlamak istemektedirler.
Ciinkii yoneticiler tarafindan maddi olmayan varliklarin igletme varliklar1 igerisinde
en stratejik olan1 ve rekabet iistiinliigiiniin temel dayanagi oldugu fikri benimsenmistir.
Maddi olmayan varliklarin ve performansin, 6rnegin karlilik, verimlilik ve pazar
degerlendirmesi ile Ol¢iilen pozitif etkisi kanitlanmistir (Bharathi Kamath, 2008,
Walsh, Enz ve Canina, 2008 ve Carmeli ve Tishler, 2004). Yine Carmeli ve Tishler
(2004) tarafindan israil’de yerel yonetimlerden sorumlu 106 iist diizey yonetici ile
yapilan c¢alismada insan sermayesi, kurum kiiltiirii ve itibar gibi maddi olmayan
kaynaklarin kurum performansi iizerindeki olumlu etkisini verimlilik orani, belediye
gelisimi, 6z gelir oran1 ve istihdam orani ile 6l¢iilmiistiir. Arastirmacilara gére maddi
olmayan kaynaklarin rekabet tistiinliigii yaratma olasilig1 maddi olan kaynaklara gore
daha yiiksektir, ancak bu performans faktorlerinin 6l¢iimii zordur. Maddi olmayan

kaynaklarin mali tablolara yansitilmasiin giigliigli ¢ogu kurulusun bu kaynaklarin
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gercek performanslarini bilmesini engellemektedir. Garcia-Meca (2005) gdre insan
sermayesi, miisteri iligkileri ve igletme itibar1 gibi 6nemli kaynaklar hakkindaki
bilgiler performans degerlendirmeye dahil edilememektedir. Bu durum, raporlanan
finansal veriler ile ger¢ek performans etmenleri arasinda 6nemli bir bilgi bosluguna
yol agmaktadir. Giderek daha fazla sayida isletme tarafindan mali tablolarin kurumsal
performans ve bu performans: etkileyen faktorler hakkinda eksik bir taraf oldugunun

farkina varilmaktadir (Zigan ve Zeglat, 2010: 603).

Rider, Comeau, Truog vd (2018) tarafindan egitim veren saglik kuruluslarinin
maddi olmayan varliklari ile bunlarin degerini belirlemek, daha iyi anlamak, planlama
yapmak ve stratejik karar alma siirecini bilgilendirmek i¢in 28 doktor, hemsire, sosyal
hizmetler, psikolog, egitimci, saglik hizmetleri aragtirmacisi ve idari personel ile bir
calisma yapilmistir. Katilimcilar maddi olmayan varliklar1 bes kategoride
tammlamistir:  Felsefe/Misyon, Uygulama/Pratik  Stratejiler, Insan Sermayesi,
Burs/Arastirma Uretkenligi ve Ortakliklar. Katilimeilar, maddi olmayan varliklarin
daha iyi anlasildigim1 ve saglik egitimi programlarina yonelik hevesin, kurumsal
giivenin ve paydas sahipliginin arttigin1 bildirmistir. Varliklarin listelenmesi,
meslekler aras1 saglik egitimi/dgretimi organizasyonlarinda maddi olmayan varliklarin
Ooneminin daha iyi anlasilmasi, planlama ve karar alma siire¢lerinin bilgilendirilmesi,
klinik ve egitim ortamlarinda meslekler arasi isbirligi kapasitesinin belirlenmesi ve
tesvik edilmesi ve gliniimiiziin hizla degisen is odakli saglik sistemlerinde maddi

olmayan varliklardan yararlanilmasi acisindan faydali olabilir sonucuna ulagmistir.

Zigan, Macfarlane ve Desombre (2007) tarafindan hastanelerde hizmetlerin
performansini artirmada maddi olmayan kaynaklarin roliinii analiz etmeye ve ¢esitli
Avrupa saglik hizmetlerindeki mevcut performans Olgiim sistemlerini daha iyi
anlamak amaciyla ii¢ farkli Avrupa iilkesinde hizmet vermekte olan toplam 6
hastanede gorev yapan 6 yonetici ile derinlemesine goriismeler yapilmistir. Arastirma
sonucunda insan sermayesi tiim hastaneler i¢in kilit bir kaynak olarak goriilmiistiir,
ciinkii bu kaynaklar insanlarm ¢alismasina baglidir. insanlarin motivasyonunu, bilgi
ve tutum yonetimini ve profesyonel davranis ve uygun becerilerin gelistirilmesini
kapsamaktadir. Bir diger kilit alan ise rutinlerin, prosediirlerin ve bilisim sistemlerinin
organizasyonu ve gelistirilmesinden kaynaklanan yapisal sermayenin gelistirilmesidir.

Ayni sekilde Habersam ve Piper (2003) tarafindan Italya ve Avusturya’da yapilan nitel
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calismada hastanelerdeki entelektiiel sermayenin Onemini ve farkindaligini
arastirilmistir.  Sonug olarak, entelliiktiie]l sermayenin seffafligini saglamak icin
finansal Olgiitlerin ve Ol¢iit dis1 rasyonelliklerin bir arada var olmasi gerektigi
savunulmaktadir. Zigan vd (2007) maddi olmayan kaynaklarin 6zel ve kamu
hastaneleri i¢in ne anlama geldigini belirlemeye yonelik calismada ayrica hastanelerin
maddi olmayan kaynaklarin1 neden ve nasil gelistirmeleri gerektigine dair yogun bir
anlayis olmadan, hastanelerine miisterilerine miimkiin olan en iyi hizmetleri sunmada
basarisiz olacaklar1 iddia edilmektedir. Bu ger¢egin hem o6zel hem de kamu
sektoriindeki hastaneler tarafindan yeterince fark edilip edilmedigi tartigmalidir.
Arastirma sonucunda bu kaynaklardan bazilarin (6zellikle {i¢ alanla ilgili:
hastanelerin insan kaynaklarinin yonetimi, kurum iginde ve disinda iliskilerin
olusturulmasi ve bireysel performansin Ol¢lilmesi) hastanelerin  performansi
tizerindeki etkisi yoneticiler tarafindan zaten kabul edilmekte oldugu ve maddi
olmayan kaynaklarin performans 6l¢lim sistemlerinde dikkate alinmasi gerektigi
vurgulanmistir. Hastanelerde uygulanan mevcut performans oOlgiim sistemleri ya
finansal veriler gibi kati1 dl¢iitlere odaklanan son derece nesnel ya da son derece 6znel

oldugu sonucuna varilmastir.

Saglik sektoriinde sektoriin kendi i¢ dinamiklerine gore sekillenen ¢ok boyutlu
performans yaklagimlarin1  anlayabilmek i¢in modern performans Ol¢iim
yaklasimlarinin geleneksel performans 6l¢iim yaklagimlarinin 6tesinde bir yaklagima
dayandigin1 bilmek gerekmektedir. Cok boyutlu 6zelligi sayesinde PATH kapsami
genislemekte, geleneksel finansal performans 6l¢iimii araglarinin 6tesine gegilmesi
miimkiin olmakta, performans Ol¢limiinde daha onceleri iizerinde durulmamis olan
gostergelerin kesfedilmesi saglanmakta, mevcut performans olgiim sistemlerinin daha
giiclii, kapsamli ve dengeli olmas1 miimkiin olmaktadir (Cinaroglu, 2017: 75). Bu
amagla bu calismada hastanelerin performanslari PATH kriterleri ile Olglilmeye

baslanmis olup ¢calismamizda hastane performansinin bu yonii aragtirilmigtir.

Arastirmada geleneksel genel rekabet stratejilerinin (farklilagsma, maliyet
liderligi ve odaklanma) etkisi disinda uluslararasilasma stratejileri de dahil edilerek
sorulmustur. Cikan sonuglara gore en etkili oldugu diisiiniilen strateji x=3,705 ile
uluslararasilagma stratejisi olmustur. Ardindan x=3,689 ile farklilasma ve X=3,674 ile

maliyet liderligi gelmistir. En son etkili olan strateji ise odaklanma stratejisi olmustur.
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Arastirmaya dahil olan hastanelerim ¢ogunun zincir hastaneler olmasi ve yurtdisi
acilimlarinin olmasinin bu sonuglar etkiledigi diisiiniilmiistiir. Mwenemeru (2018)
tarafindan Kenya’daki 53 6zel hastane ile gerceklestirilen ¢alismada hastanelerin
saglik sektoriinde etkin bir sekilde rekabet edebilmek icin karma bir strateji
benimsedigini ve uyguladigini ortaya koymustur. Aslinda, ¢alisma higbir hastanenin
tek bir genel strateji uygulamadigini ancak maliyet liderligi ve farklilagtirma, maliyet
liderligi ve odaklanma veya maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanmanin bir
kombinasyonunu uyguladigi sonucuna varmistir. Uner, Cetin ve Cavusgil (2020)
tarafindan hastanelerin uluslararasilagmas1 ile ilgili yapilan ¢aligmada imalat
isletmelerinin uluslararasilagsmasi yaygin olarak calisilan bir konu olmasina ragmen,
hizmet isletmelerinin uluslararasilagsmasina iligkin literatiiriin yetersiz kaldigini ve
saglik kuruluslar1 ve hastaneler gibi profesyonel hizmetlerle ilgili ¢alismalar so6z
konusu oldugunda bu sorunun daha da ciddi bir hal aldig1 belirtilmektedir.
Tiirkiye’deki 6zel hastanelerin son yirmi yilda faaliyetlerini i¢ pazarin Otesine
tagiyarak olaganiistii bir girisimcilik 6rnegi sergiledikleri ve dis pazarlara
acildiklarinda medikal turizmden yurtdisinda teshis klinikleri kurmaya, kilit pazarlarda
tam hizmet hastaneleri isletmeye, yonetim sozlesmelerine ve uluslararasi yatirim
isletmelerinden 6z sermaye ¢ekmeye kadar uzandigi sonucuna varilmaktadir. Can ve
Eroglu (2016) ise Diinyada ve Tiirkiye’de saglik sektdriinlin giderek biiylimesi ve
uygulanan yeni saglik politikalar1 nedeniyle 6zel hastanelerin 6neminin giderek
arttigimi ve saghik hizmetlerinin kiiresellesme olgusu i¢inde payinin arttigin
diisiinmektedir. Kiiresellesme karari alan 6zel hastanelerin dis pazarlara agilirken
endiistri, kaynak ve kurumsal temelli yaklasimlari igeren bir model ile dig pazarlara
girip girmeyeceklerini ve o pazara ne zaman girilmesi gerektigine dair karar
verebileceklerini belirtmektedir. Coskun (2014) tarafindan Konya’daki hastanelerin
bes giic modeline gore yaptigi analizinde hastanelerin uygulamalar1 gereken stratejinin

farklilagsma oldugunu vurgulanmaistir.

Sumpio (2013) Birlesik Krallik’ta hizmet vermekte olan Kardiyovaskiiler (Kalp
ve Damar) Cerrahi kliniklerini endiistri giigleri ve genel rekabet stratejiler
cergevesinde inceledigi calismasinda kardiyovaskiiler klinikleri ve klinisyenlerinin
hastanelerden iiciincii taraf 0deyicelere (siporta sirketleri), tibbi cihaz lireticileri ve
hiikiimete kadar pek ¢ok paydasinin bulundugunu belirtmistir. Calismada rekabet

kaynaklarini, bu rekabetin giiciinii ve mevcut olma olasilifin1 ve damar cerrahisini

191



etkileyen rekabet engellerini belirlemek i¢in Porter'in Bes gii¢ analizinin kullanilmast,
kardiyovaskiiler cerrahi alaninda hem mevcut rekabetin giiclinii hem de uzmanligin
gecmesi gereken bir pozisyonun giliciinii anlamasina yardimci oldugu sonucuna
varilmistir. Ayrica vaskiiler cerrahinin hem farklilagma hem de genel maliyet liderligi
stratejilerinin beraber uygulanmasi i¢in benzersiz bir konuma sahip oldugu

belirtilmistir.

Porter'a (1985) gore bir isletme ya bir sektorde diisiik maliyetli iiretici olmaya
calisarak (maliyet liderligi stratejisi) ya da f{irlin veya hizmetlerini diger
isletmelerinkinden farklilastirarak (farklilastirma stratejisi) performansint en iist
diizeye c¢ikarabilir; bu iki yaklasimdan herhangi birine, orgiitsel ¢abalarin pazarin
belirli bir boliimiine odaklanmasi (odaklanma stratejisi) eslik edebilir. Kiiresellesme
ile birlikte uluslararasilasma dordiincii rekabet stratejisi olarak eklenmeye baglamistir.
Bu nedenle arastirmada belirlenen {igiincii hipotez “H3: Endiistri gii¢leri genel rekabet
stratejilerini etkilemektedir.” hipotezi olmustur. Arastirma sonuglarina gore endiistri
giicleri hastanelerin genel rekabet stratejilerini etkiledigi sonucuna varilmis ve H3
hipotezi kabul edilmistir. Hastanelerin ¢evrelerinden kaynaklanan bes rekabet¢i giic
hastanelerin uygulamakta olduklart genel rekabet stratejileri iizerinde etkili
olmaktadir. Bu sonu¢ Omsa, Abdullah ve Jamali (2017) tarafindan Endonezya’daki
305 kiigiik ve orta 6lcekteki imalat isletmesinde yapilmis olan ¢alisma ile paralellik
gostermektedir. Omsa vd. (2017) endiistri giliclerinden alicilarin pazarlik giicii,
tedarik¢ilerin pazarlik giicli ve isletmeler arasindaki rekabet giiciinii segmis ve bu
unsurlarin hem genel rekabet stratejileri hem de performans iizerindeki etkilerini
Olegmistiir. Arastirma sonucunda ilk olarak, maliyet liderligi stratejisinin
uygulanmasiin tedarikg¢ilerin baskisina bagli oldugu, farklilastirma stratejisinin
uygulanmasiin alicilarin ve rakiplerin baskisina bagli oldugu ve odaklanma
stratejisinin uygulanmasinin tedarikgilerin ve rakiplerin baskisina bagli oldugu
sonucuna varilmistir. A. Yani (2020) tarafindan Endonezya’da hizmet veren 44 banka
ile tamamlamis oldugu c¢alismasinda bes rekabetci giiciin genel rekabet stratejileri
tizerindeki etkisini arastirmis ve sonug¢ olarak bes rekabet giiciiniin her birinin
bankalarin rekabet stratejilerini etkiledigi sonucuna varilmistir. islami bankacilik
izerine yapilan bu g¢aligmada uygulanan rekabet stratejilerini uygun bir sekilde

uygulamak i¢in bes rekabet giicii faktoriinii tespit edebilmis ve bes rekabet giiciiniin
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Islami bankaciligin rekabet avantajmi artirma potansiyeline sahip olabildigi

gosterilmistir.

Arastirmada dérdiincii hipotez “H4: Isletmeye 6zgii varliklar genel rekabet
stratejilerini etkilemektedir.” olarak belirlemistir. Yapilan analizlere gére hastanelerin
kendilerine 6zgii varliklarinin uyguladiklar: rekabet stratejilerini etkilemekte oldugu
sonucuna varilmig ve H4 hipotezi kabul edilmistir. Hastanelerin sahip olduklar
varliklar uyguladiklar stratejileri ve yoniinii etkilemektedir. Arastirmamizin sonucuna
parelel olarak Cater ve Cetar (2009) tarafindan 182 Slovenyali isletme ile
gerceklestirdikleri c¢alismalarinda igletmelerin  kaynaklarinin (6zellikle finansal
kaynaklar ve miisteri sermayesinin) maliyet liderligi stratejisini etkiledigi sonucuna
ulagsmiglardir. Farklilagtirma stratejisi ise finansal kaynaklar ve entelektiiel
sermayeden etkilenmektedir. Ayn1 zamanda arastirmada Olgiilmiis olan maddi
olmayan kaynaklarmin timiiniin maliyet liderligi ve farklilasma stratejilerini sirasiyla

%350 ve %>55,3’1inii agikladigini ortaya koymuslardir.

Aragtirma sonuclarina gore genel rekabet stratejileri hastane performansini
etkilememektedir bu nedenle “H5: Genel rekabet stratejileri hastane performansini
etkilemektedir.” Hipotezi reddilmistir. Bu konuda Wan ve Bullard (2009) tarafindan
yapilan; ABD’de hizmet veren 164 imalat isletmesinin iist diizey yoneticileri iizerinde
yaptig1 calismasinda genel rekabet stratejilerinin isletme performansina etkilerini
Olemiis ve sonug olarak genel rekabet stratejilerinin performansa etkisinin olmadigi
sonucuna varilmistir. Bu sonug¢ arastirma sonucumuzla ortiismektedir. Arastirmada
genel rekabet stratejilerinin herhangi birini uygulayan isletmeler arasinda performans
acisindan bir énemli farklilik olmadigi, her bir stratejiyi uygulayan isletmelerin esit
derece iistiin performans gosterdigini ortaya koymustur. Islami, Mustafa ve
Topuzovska Latkovikj (2020) tarafindan Kosova’da 113 isletme yoneticisi ile
yaptiklar ¢aligmalarinda genel rekabet stratejilerinin isletme performansi tizerindeki
etkisini Ol¢miislerdir. Bu arastirmada Porter’in her {i¢ stratejisinin de isletme
performans1 iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu sonucuna varilmistir.
Farklilagtirma stratejisi maliyet liderligi ve odaklanma stratejilerine gore daha yiiksek
isletme performansi sagladigi sonucuna ulagmiglardir. Ayni sekilde Omsa vd (2017)

tarafindan yapilan ¢alismada farklilagtirma ve odaklanma stratejisinin uygulanmasinin
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imalat isletmelerinde finansal ve pazar performansini artirabildigini ancak maliyet

liderligi stratejisinin her iki performansa da etkisinin olmadig1 belirlenmistir.

Hlavacka, Bacharova, Rusnakova ve Wagner (2001) tarafindan Slovakya saglik
sisteminde yer alan hastanelerde gorev yapan 76 iist diizey yonetici ilizerinde yapilan
calismada hastaneler ve uyguladiklari stratejiler Porter’in genel rekabet stratejileri baz
alinarak dort farkli stratejik gruba ayrilmistir. Arastirma sonuglarina gore “ortada
kalmis” (yiiksek vurgulu maliyet liderligi, odaklanma ve farklilagsma stratejisi
uygulayan) hastanelerin genel olarak tiim performans 6lgiitlerinde iistlin performansa
sahip olduklar belirlenmistir. Ancak “bekle ve gor” (orta diizeyde maliyet liderligi ve
diisiik diizeyde farklilagma ve odaklanma stratejisi uygulayan) hastanelerin en diisiik
performansi gosterdigini ortaya koymustur. Ayrica arastirma sonuglar1 hastanelerin
sadece tek bir rekabet stratejisi uygulamak yerine hibrit olarak her bir stratejiden
yararlandigin1 ve hibrit bir stratejinin {stliin performansla iligkili olabilecegini

gostermektedir.

Aragtirmada son hipotezler aracilik degiskenin sorgulandigr “H6: Endiistri
giicleri genel rekabet stratejileri dolayisiyla hastane performansini etkilemektedir.” ve
“H7: Isletmeye &zgii ait varliklar genel rekabet stratejileri dolayisiyla hastane
performansini etkilemektedir.” olarak belirlenmistir. Sonu¢ olarak hem endiistri
giiclerinin hem de isletmeye 6zgii varliklarin genel rekabet stratejileri dolayistyla
hastane performansinmi etkilemedigi sonucuna ulasilmis ve H6 ve H7 hipotezlerimiz
reddilmistir. Karacaoglu (2006) tarafindan Kayseri’de yer alan 113 imalat
isletmesinde yapilan arastirmada endiistri giicleri ve isletmeye 6zgii varliklarin genel
rekabet stratejileri dolayisiyla isletme performansina olan etkileri arastirilmis ve
aracilik etkisinin olmadig1 sonucuna ulasilmistir. Isletmeler hangi stratejiyi segerse
se¢sin bunlarin performanslar lizerinde anlamli bir etkisi yoktur. Spanos ve Lioukas
(2001) tarafindan Yunanistan’da bulunan 147 imalat isletmesinin iist diizey
yoneticileri ile isletmelerin pazar performansi ve karliligini etkileyen faktorlerle ilgili
bir calisma yapilmistir. Calismada hem endiistri giicleri hem de isletme kaynaklari
boyutlarinin igletme basarisina dogrudan etkisi ve her iki boyutun genel rekabet
stratejileri dolayisiyla etkisine bakilmistir. Arastirma sonuglarina gore tedarikgilerin
pazarlik giicliniin isletme karlilig1 iizerinde etkisi oldugu bulunmustur. Ancak isletme

varliklar1 dogrudan etkisi market performansini etkilemektedir. Dolayli etkilere
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bakildiginda ise yine sadece tedarik¢ilerin pazarlik giiciiniin genel rekabet stratejileri
dolayistyla isletme karliligin1 etkiledigi ancak isletme varliklarinin market
performansimi etkiledigi sonuglarina ulasilmistir. Arastirmacilar her iki boyutun
etkilerinin performansin farkli boyutlariyla ilgili oldugunu ve stratejik faaliyetlerle
birlikte hem endiistri hem de isletme varlik etkilerinin isletme basarisina 6nemli 6l¢iide
katkida bulundugunu gostermektedir. Ancak isletmeye 6zgili 6gelerin performanstaki
(karlilik) degisimi endiistriye iliskin 6gelere gore iki kat1 daha iyi agikladig1 sonucuna

varilmstir.
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7. SONUC VE ONERILER

Stratejik yonetim ve rekabet iistiinliigli kar amact olsun ya da olmasin tim
isletmelerin basarili olmalar1 ve istiin performans gostermeleri i¢in bir arada
aciklamaya calisan 6nemli kavramlardir. Rekabet iistiinliigii bir isletmenin rakiplerine
kiyasla daha iyi performans gostermesi olarak kisaca tanimlanabilir. Stratejik yonetim
Rothaermel (2016) tarafindan “bir isletmenin rakiplerine gore iistiin performans elde
etmek ve slrdiirmek icin gerceklestirdigi bir dizi hedefe yonelik eylemdir” olarak
seklinde tanimlamistir. Sonug olarak isletmeler stratejilerini belirlerken rekabet

istiinliigii kavramini merkeze alarak belirlemektedir.

Stratejik yonetim kapsaminda rekabet {istlinliigii kavrami, zaman igerisinde iki
ana yaklagim ile incelenmistir. Bunlardan ilki Michael Porter tarafindan ortaya atilan
ve 1980’1i yillardan itibaren hakim olan Endiistri Temelli Yaklasimdir. Yaklasim
Yapi-Davranig-Performans anlayisini temel alan ve igletmelerin rekabet {istlinliigiinii
bulunduklar1 endiistri yapisina baglamistir. Porter’a (1980,1985) gore endiistri
analizinin dogru bir sekilde yapilmasi i¢in bes rekabet¢i giiclin (ikame iirlin tehditi,
sektore yeni girecek isletmelerin tehdidi, tedarikg¢ilerin pazarlik giicii, miisterilerin
pazarlik giicli ve mevcut isletmeler arasindaki rekabetin siddeti) iyi degerlendirilmesi
gerekmektedir. Isletmelerin rekabet iistiinliigii dogrudan bulunduklar: endiistri gevresi
ile iligkilidir. Isletmeler bulunduklar1 endiistriye bagli olarak stratejiler
gelistirmelidirler. Genel rekabet stratejileri olarak adlandirilan bu stratejiler maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejileri olarak iige ayrilabilir. Isletmeler
tirtinlerini kaliteden 6diin vermeden rakiplerinden daha diisiik fiyata sunarak maliyet
liderligi stratejisini ya da firiinlerini rakiplerine kiyasla daha degerli olarak
algilamalarini saglayarak farklilagtirma stratejisi belirleyebilirler. Odaklanma stratejisi
ise bu iki stratejiyi uygularken belirli bir miisteri grubunun ya da pazar boliimiiniin
sec¢ilmesidir.

Rekabet istiinliigli saglama konusunda ikinci ana yaklagim kaynak temelli

yaklasimdir.

Penrose’un Isletme’nin Biiyiime Teorisi, Avusturya Ekonomi Okulu, Ricardocu
Rant ve geleneksel ayirt edici yetkinlikler calismasina dayanan ve Barney, Wernelfelt,
Peteraf ve Grant’in Onciiliik etmistir. Kaynak temelli yaklasim, isletmelerin

performans farkliliklarin1 onlarin  kaynaklarina dayanarak aciklamaktadir. Bir
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isletmenin rekabet¢i basarisini isletmeye 0zgii benzersiz kaynaklarin varligi ile
aciklamaktadir. Isletmeler maddi ve maddi olmayan kaynaklarin bir demeti olarak
tanimlanirken bu kaynaklar isletmeler arasinda heterojen olarak dagilmaktadir. Bu
kaynaklarin etkili bir sekilde kullanilmasi ise isletmelerin yeteneklerine baglidir.
Kaynak temelli yaklagimin endiistri temelli yaklasimdan ayiran temel fark kaynak
temelli yaklagimin isletme i¢i kaynak ve yeteneklere yaptig1 vurgudur. Bu yaklagima
bagli olarak strateji tanimlar1 da de8ismis ve Johnson, Scholes ve Whittintin (2015)
stratejiyi, “bir kurulusun uzun vadede, paydas beklentilerini yerine getirmek amaciyla
kaynak ve yeterliliklerin yapilandirilmasiyla degisen bir ortamda avantaj saglayan yon

ve kapsamidir” olarak tanimlamistir.

Giliniimiiz isletmelerinde tek bir anlayisa bagli olarak rekabet iistiinliigiiniin
saglanmasi igletmeler agisinda risk tasimaktadir. Literatiir incelendiginde isletmelerin
bu iki anlayisin sentezlenmesi ile olusan bir rekabet stratejisi anlayisinin hem endiistri
giiclerini tanimlamak hem de isletmelere 6zgii kaynaklar1 anlamak agisindan avantaj

saglayabilecegi goriisii yer almaktadir.

Arastirmamizda ilk olarak endiistri giiclerinin hastanelerin rekabet iistlinliigline
etkisi sorulmustur. En ytiksek etkili oldugu diisiiniilen endiistri glicii hastalarin pazarlik
giicii olmustur. Ankara ilinin 6zellikle saglik hizmeti sunumunda merkez il olmasi ve
Tiirkiye’nin bir¢ok ilinden hastalarin tedavi amaciyla gelmesi nedeniyle yliksek
diizeyde saglik hizmeti talebi olmaktadir. Bu durum 6zellikle 6zel hastaneler arasinda
rekabet yogunlugunun artmasina ve hasta memnuniyetinin éneminin neden oldugu
diisiiniilmiistiir. Hastalarin Ankara ilinde tercih edebilecekleri segcenek oldukca
fazladir ve saglik hizmeti alicilarinin hizmeti alacaklar1 hastaneyi degistirmelerinin
maliyeti oldukca azdir. Ozel sigortalarin ve 6zel saglk sigortaciligiin gelismesi,
Sosyal Gilivenlik Kurumunun 06zel hastanelerle yapilan anlasmalarin kapsamini
artirmasi ile hastalarin 6zel hastanelerde verilen saglik hizmetine ulasimi oldukca
kolaylasmustir. Ikinci en yiiksek etki ortalamasina sahip gii¢c yogun rekabet ortamudir.
Saglik sektoriinlin  giderek daha fazla rekabet¢ci bir yapiya doniistiigi
gozlemlenmektedir. Ozellikle hastaneler arasinda kalite basta olmak iizere hastane
performanslariim degerlendirilmesinin 6nemi artmustir. Diinya Saghk Orgiitii,
Uluslararas1 Ortak Komisyon (Joint Commission International- JCI) gibi kuruluglarin

kalite ve performans degerlendirilmeleri son yillarda ciddi bir rekabet ortami
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olusturmugtur. Hastaneler kaliteli hizmet verildigini ve yliksek performans
gosterdiklerini kanitlayan bu belgeleri almak i¢in kendi iclerinde oldukga rekabetci
sekilde hareket etmektedir. Alternatif tip hizmetlerinin varlig1 ise {iciincii etkili gii¢
olmustur. Saglik hizmetlerinin ikamesi yoktur ancak alternatif tip uygulamalari olarak
adlandirilan geleneksel tip uygulamalari (6zellikle akupunktur tedavileri, kaplicalar ve
bitkisel tedaviler) bu kategoride degerlendirilebilir. Bazi hastanelerin 6zellikle
akupunktur gibi geleneksel tedavileri kendi biinyelerine katarak hizmet vermeye
basladiklar1 goriilmektedir. Dordiincii etkili gii¢ ise tedarikg¢ilerin pazarlik giiciidiir.
Saglik hizmetleri ¢ok cesitli ve bir¢ok kritik alanda oldukca fazla tibbi ve tibbi
olmayan malzemeler kullanilmaktadir. Bu durum hastanelerin tedarikgilere 6zellikle
onem arz eden medikal malzemeleri saglayan ya da pazarda tek tedarik¢i olmasi
durumunda hastanenin karsisinda gii¢lii bir rekabet¢i gii¢ olarak karsisina ¢cikmaktadir.
Ancak aragtirmamiz sonucunda 6nem arz etmesine ragmen etkisi istatistiki agidan
nispeten diisiik kalmistir. En disiik etkili endiistri giici sektdre yeni girecek
hastanelerdir. Bunun nedeni olarak saglik sektoriine giris engellerinin ortalamanin
iistiinde olmasi, hastan kurma maliyetlerinin ve uzmanlagsmanin yiiksek olmasi ve

pahal1 teknolojilerinin kullanilmasi olarak gosterilebilir.

Saglik c¢alisanlarina hastanelerin uyguladiklar1 genel rekabet stratejileri
soruldugunda ise en etkili stratejinin uluslararasilagsma stratejisi oldugunu
diisiindiikleri belirlenmistir. Orneklem yapilan hastanelerin zincir hastaneler olmasi ve
Ozellikle yurtdis1 agilimlarinin olmasi bu stratejinin en 6nemli rekabet stratejisi olarak
belirlenmesi konusunda etkili oldugu diistiniilmektedir. Tiirkiye saglik turizmi
konusunda oldukca avantajli konumdadir. Her hastane kiiresellesen diinyada diger
ilkeler ile baglantilar kurarak, yurtdisina hastaneler kurarak sadece yurticinde degil
yurtdisinda da diger hastaneler ile rekabet ederek kazang saglamaya yonelmistir. Ikinci
etkisi yiiksek oldugu diisiiniilen strateji farklilastirma stratejisidir. Uglincii olarak
maliyet liderligi stratejileri gelirken son sirada odaklanma stratejisi gelmektedir.
Odaklanma stratejisi belirli bir pazar boliimiiniin se¢ilmesi ve ona uygun stratejilerin
uygulanmasidir. Bu ¢alismada odaklanma stratejisi son sirada gelmistir. Genel
anlamda hastaneler belirli bir hasta grubuna yonelmeyi tercih etmemekte, genel hizmet

verme egilimindedir.
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Hastanelerin kendilerine 06zgli varliklarinin rekabet {stlinliigline etkisi
soruldugunda en yiiksek etki ortalamasi kurumsal itibar boyutunda olmustur. Bir
kurulusun itibar1 hasta ve hasta yakinlar1 basta olmak iizere toplumda olusan genel
diisiince, izlenim ve deneyimler sonucu olusmaktadir. Toplumda gii¢lii bir itibara
sahip olan hastanenin tercih edilmeleri hem hastalar hem de nitelikli isgiicli agisindan
oldukca 6nemlidir. Ikinci etkili olan varlik marka olarak bulunmustur. Hastanelerin
giiclii bir marka olarak goriilmesi hastalar, saglik calisanlar1 ve rakip hastaneler
acisindan hastaneye fiyatlandirma, hasta hizmetleri ve ¢calisan davranislar1 gibi 6nemli
avantajlar saglamaktadir. Uciincii 6nemli varlik orgiit kiiltiiriidiir. Her isletmede
oldugu gibi olumlu bir o6rgiit kiiltlirii 6nemlidir. Ciinkii olumlu bir kurum kiiltiirii
calisanlarin tutum ve davranmiglarina bagli olarak daha kaliteli saglik hizmetleri
sunabilirler. Kurum kiiltiirii hasta ve ¢alisan tatmini, calisanlarin hastaneye baglig ve
motivasyonlar1 basta olmak iizere bircok 6nemli unsuru etkilemektedir. Dordiincii
sirada insan kaynaklar1 gelmistir. Hastaneler uzmanlagsmanin yiiksek oldugu, bilgi
yogun isletmelerdir. Bircok calisma hastanelerin en ©nemli varliklarini insan
kaynaklari olarak gormektedir. Saglik hizmetleri sistemleri, finansman ve tesisler gibi
somut varliklara odaklanan is modellerini daha fazla kullanmaktadir. Ancak degerler,
iligkiler ve insan sermayesi gibi maddi olmayan varliklar, meslekler arasi saglik
egitimi ve is birliginin degerini anlamak i¢in kritik dneme sahip olmaya devam
etmektedir. Son sirada ise maddi kaynaklar gelmektedir. Bu durum son yillarda
nerdeyse goriis birliginde bulunulan rekabet istiinliigii saglayan varliklarin maddi
varliklardan daha ¢ok maddi olmayan varliklar oldugu goériisiiyle Ortiismektedir.
Arastirma sonucunda yogun rekabet ortami ve sektore yeni girecek hastaneler
boyutlar arasinda yiiksek derece pozitif yonlii iliski bulunmustur. Saglik sektoriiniin
rekabet¢i yapisindan diger tiim giicler etkilenmektedir. Ancak sektore yeni girmek
isteyen hastaneler lizerinde daha yiiksek bir etkisi oldugu goriilmiistiir. Ayrica orgiit
kiiltiirii ile insan kaynaklar1 boyutlar1 arasinda yiiksek derecede pozitif bir iligki
cikmistir. Orgiit kiiltiirii calisanlar tarafindan paylasilan ortak deger ve normlardir. Bu

nedenle

isletme gelecegini etkileyen kararlarin verilmesinde de etkilidir. Analizlerin
yorumlanmasindan se¢enekler arasinda tercih yapilmasina kadar pek ¢ok konuda
calisanlarin benimsedigi rgiit kiiltiiriiniin biiyiik etkisi bulunmaktadir. Orgiit kiiltiirii,

isletme planlarim1 yonlendirmekte, ¢alisanlar1 ortak amaclarda bulusturup onlar1 bu
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amaclar dogrultusunda harekete gegirerek koordinasyon ve yliriitme islevini
kolaylastirmakta, c¢alisan davraniglarini sekillendirerek denetimin saglanmasina
yardim etmektedir. Bu nedenlerle arastirmada arada bulunan yiiksek iligki anlaml

gorilmistir.

Hipotez testlerine bakildiginda endiistri giigleri ve isletmeye 6zgii varliklarin
hastanelerin genel rekabet stratejilerini istatistiksel olarak etkiledigi sonucuna
ulasilmis ve H3 ve H4 hipotezleri kabul edilmistir. Endiistri giiclerinin genel rekabet
stratejilerine etkisi 0,260 olarak bulunurken isletmeye 6zgii kaynaklarin genel rekabet
stratejilerine olan etkisi ise 0,706 olarak bulunmustur. Isletmeye 6zgii kaynaklarin 6zel
hastanelerin genel rekabet stratejilerine etkisi endiistri giiglerine oranla daha yiiksektir.
Endiistri giliclerinin hastane performansi {tizerindeki etkisi istatistiksel olarak
anlamsizdir ve bu ylizden H1 hipotezi reddedilmistir. Ancak isletmeye 6zgii varliklarin
hastane performansa etkisi 0,669 olarak bulunmus ve H2 hipotezi kabul edilmistir.
Isletmeye 6zgii varliklarin ve endiistri giiclerinin genel rekabet stratejileri araciligiyla
hastane performansina olan etkileri istatistiksel olarak anlamsiz ¢ikmis ve H6 ile H7
hipotezleri reddedilmistir. Aymi sekilde genel rekabet stratejilerinin hastane
performansina dogrudan etkisi istatistiksel olarak anlamsiz bulunmus ve HS hipotezi
reddedilmistir. Hastaneler hangi genel rekabet stratejilerini segerse se¢sin hastane
performansina dogrudan etkisi istatistiksel olarak yoktur. Hastane performansi
Ozellikle hastanelerin kendine 0zgli varliklarindan etkilenmektedir. Endiistri
giiclerinin etkisi ise daha once agiklandig1 sekilde ortalamanin altinda saptanmustir.
Calismada endiistri giiclerinin hastane performansi {izerinde etkisi istatistiksel olarak
anlamsiz bulunmustur. Genel olarak bu ¢alismada isletmeye 6zgii varliklar hastane
performansini istatiksel olarak etkilerken, endiistri gii¢lerinin hastane performansi

tizerinde etkisinin istatistiksel olarak anlamli olmadig1 ortaya konmustur.
Bu arastirma sonuglarina gore asagidaki oneriler sunulmustur:

o Saglik calisanlarina gore en 6nemli endiistri glicii hastalarin (miisterilerin) pazarlik
giicii olarak belirlenmistir. Giiniimiizde 6zellikle hasta memnuniyeti saglamak
saglik kurumlari i¢in 6nemlidir. Bu nedenle hastaneler daha fazla hasta ¢cekmek i¢in

devamli olarak hasta memnuniyetini yiiksek tutmalidir.
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Alternatif tip hizmetleri hastaneler agisindan orta diizeyde tehdit olarak
gorilmektedir. Alternatif tip hizmetlerine bagh olarak dis ¢evre analizi yapilip ona

gore kazanimlar ve tedbirler alinmalidir.

Hastaneler rekabet {stlinligii saglamak i¢in hastanenin verdigi hizmetleri
farklilagtirmaya gidebilirler. Hastalarin ve tedarikgilerin ileriye ve geriye yonelik

entegrasyonunu engelleyecek onlemler almalidir.

Uzmanlagmanin fazla oldugu ve yatirinm maliyetlerinin yiiksek oldugu nis alanlarda

faaliyete baslanabilir.

Uluslararasilasma ve farklilastirma stratejilerinin yanm1 sira maliyet liderligi
stratejisinin geregi gibi uygulanmasinin da faydali olacagi ongoriilmektedir.

Kaliteden 6diin verilmeden hastaneler maliyetleri diisiirme yoluna gidebilirler.

Hastaneler tek bir stratejiye bagl kalmak zorunda degildir. Genel rekabet stratejileri

bir arada kullanilabilir.

Hastanelerin uluslararasilagsmasi stratejisini belirleme yolunda kiiresellesmeye
bagli olarak diger iilke pazarlari dogru sekilde degerlendirilmelidir. Bunun yani sira
uluslararas1 hastalardan gelen talebe hizli sekilde yanmit vermek i¢in gerekli
organizasyonel yapiy1 ve yetenekleri olusturmalidir. Bir sistem ve is akis siirecleri
kurulmali; hekim, hemsire ve uzman saglik personelinden olusan tibbi kadro bir
araya getirilmelidir. Ayrica reklam yapmak amaciyla modern bilisim sistemleri

benimsenmeli, kurumsal bir yapiya doniismeli ve saha kadrolarini kurulmalidir.

Endiistri giiglerinin hastane performansina etkisi istatistiksel olarak anlamsiz
bulunmustur. Bunun nedeninin arastirmaya katilan saglik calisanlarinin endiistri
giicleri konusunda farkindaliginin ortalamanin altinda olmasi nedeniyle oldugu
distiniilmiistiir. Farkindaligin = artirilmas1  ve endiistri  giliclerinin  6neminin
anlagilmasi1 i¢in hastaneler dis ¢evre analizleri, benchmarking uygulamalari

yapilabilir.

Calisma sonucunda isletmeye Ozgii varliklarin hastane performansina etkisi
istatistiksel olarak anlamli bulunmustur. isletmeye 6zgii varliklar incelendiginde
maddi olmayan varliklarin maddi olan varliklara gore daha 6nemli oldugu sonucu
ortaya ¢ikmistir. Bu arastirmada ise en Onemli varlik kurumsal itibar olarak

bulunmustur. Marka degeri ise hemen ardindan gelmektedir. Bu nedenle hastaneler
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toplumdaki kurumsal itibarim1 ve marka degerlerini artirabilmek igin iyl

orgiitlenmis ¢aligmalar1 (6rnegin etkili bir halkla iliskiler ¢aligmasi) yapmalidir.

Diger bir onemli varlik orgiit kiltiiriidiir. Hastanelerin bir Orgiit hafizalar
olusturulmalidir. Kurum kimliginin 6n plana ¢ikarilmasi ve orgiit kiiltiiriine bagl

olarak kurum kimligi calismasinin yapilmasi gerekmektedir.

Ayni sekilde insan kaynaklar1 da 6nemli bir varlik olarak goriilmiistiir. Birgok
calismada hastanelerin en 6nemli varligi olarak insan kaynaklariin uzmanlik giicii,
egitimleri ve yetenekleri goriilmiistiir. Insan kaynaklari liyakat ilkesi dikkate
alinarak hastaneye ve hastanedeki goéreve en uygun personelin g¢alismasinin
saglanmas1 gerekmektedir. Degisen teknoloji ve sistemler ve uluslararasi
gelismeler dikkate alinarak insan kaynaklarinin kazanilmasi ve mevcut olanin
yetistirilmesi gerekir. Nitelikli hekimler ve saglik personeli istthdam edilerek

rekabet Ustiinliigii saglanabilir.

Arastirma sadece Ankara’da hizmet veren 6zel hastanelerde yapilmistir. Aragtirma
sonuclarinin  genellenebilmesi amaciyla arastirma Orneklemi genisletilebilir.

Calisma farkl1 sehirlerde ve miilkiyeti farkli saglik kuruluslarinda yapilabilir.

Isletmeye 6zgii kaynaklarin siiflandirilmasi kesin degildir. Daha sonra yapilacak
caligmalarda farkli varliklar/boyutlar arastirmaya dahil edilerek caligmalarin

yapilmasi konunun daha iyi anlagilmasini saglayabilir.

Hastane performans: saglik calisanlarinin normatif finansal olmayan kriterlerine
gore Olcililmiistiir. Hastane performansinin o6l¢iilmesi ¢ok boyutludur. Nesnel
finansal performans Olciitlerine gore de Olgiilerek karsilagtirmanin yapilmasinin

fayda saglayacag diigiiniilmektedir.

Maddi olmayan kaynaklarin katkisini yakalamak ic¢in, mevcut performans 6lglim
sistemlerinin kilit performans faktorleri olarak kabul edilen maddi olmayan
kaynaklar1 yakalayacak sekilde ayarlanmasi gerekmektedir. Ancak bdyle bir
ayarlama yapilmadan 6nce, hem maddi olmayan kaynaklarin yonetimi hem de
performans 6l¢iimii i¢in uygun sistemlerin uygulanabilmesi amaciyla, en dnemli
maddi olmayan kaynaklarin ve bunlarin hastanelerin performanst iizerindeki
etkilerinin net bir sekilde belirlenmesi i¢in daha fazla arastirmaya ihtiyag

duyulmaktadir.
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A. Asagidaki sorular hastanenizin kars1 karsiya oldugu yerli ve/veya yabanci
hastanelerden/organizasyonlardan kaynaklanan ve hastanenizi tehdit edebilecek bes rekabet
giicii faktorii ile ilgilidir. Genellikle bir sektorde faaliyet gosteren organizasyonlarin rekabet
giicleri; sektore yeni girecek firmalarin olusturdugu tehditler, sektordeki rekabet diizeyi, ikame
iiriinlerden kaynaklanan tehditler, alicillarin pazarhk giicleri ve tedarikcilerin pazarhk giicleri
olmak iizere bes bashk altinda toplanmaktadir.

Liitfen saglik sektorii ile ilgili asagida yer alan, bes rekabet giicii
faktoriine iliskin ifadelerin, hastanenizin rekabet iistiinliigii anlayisi
iizerindeki etkisini belirtiniz.

Etkili Degil

Hig Etkili Degil
Ne Etkili Ne Etkisiz
Etkili
Cok Etkili

Sektore yeni girecek hastanelerin hastanemizin performansini
diisiirmeleri

Sektore yeni girecek hastanelerin hastanemizin pazar payn1 tehdit
etmeleri

Sektore yeni girecek hastanelerin yaratacaklari arz fazlasi nedeniyle fiyat
diistislerine neden olmalari

Sektore yeni girecek hastanelerin {iriin farklilagtirmaya gitmeleri 1 2 3 4 5

Hastaneler arasinda yasanan yogun rekabetin hastanemizin gelirlerini
azaltmasi

Yogun rekabetin saglik sektoriinde cok sayida ve gorece esit giice sahip
hastanelerin bulunma olasiligin1 artirmasi

Rekabet yogunlugu yiiziinden saglik sektoriinde hastanelerin agir
kapasite ¢aligmast

Saglik sektoriindeki hastaneler arasindaki rekabetgi yapinin fiyat
rekabetini artirmasi

Alternatif tip hizmetlerinin bulunmasinin fiyatlarin yiikselmesi iizerinde
bask1

Hastalarin en ufak fiyat hareketlerinde alternatif tip hizmetlerine gegis
yapma olasilig1

Alternatif tip hizmetlerinin hastaneleri farkli {iretim teknolojileri
kullanmaya zorlamast

Hastalarin hizmet alimlarinin miktarini azaltarak fiyatlar1 asagiya

¢ekmesi
Hastalarin daha kaliteli hizmet talep etmeleri 1 2 3 4 5
Verilen hizmetlerin belli bagh birkag alic1 tarafindan satin alinmasi 1 2 3 4 5

Hastalarin saglik sektoriinden verdigimiz hizmet yerine ikame
edilebilecek baska hizmetleri bulabilmesi

Tedarikgilerin iriinlerinin fiyatlarini yiikseltip diisiirerek hastanemizi
kendilerine bagimli kilabilmeleri

Tedarikgilerin dirtinlerinin kalitesini yiikseltip diisiirerek hastanemizi
tehdit edebilmeleri

Tedarikgiler tarafindan saglanan iiriinlerin hastanemizin faaliyetleri i¢in
hayati derecede 6nemli olmast

Tedarikgilerin bizim is sahamiza girme olasiliklari 1 2 3 4 5
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B. Asagida isletmenizin takip edebilecegi degisik rekabet stratejilerine iliskin faaliyetlerle ilgili
ifadeler yer almaktadir.

N
= z
& = =1 -
Liitfen rekabet stratejileri ile ilgili asagidaki faaliyetlerin hastanenizin A P Lﬁ - g
rekabet iistiinliigii anlayisi tizerindeki etkisini belirtiniz. E A z = M
2|2 7|3
2 i3 = 54
= 0
Z
Tedarikgilerin rakip hastanelere gére kontroliimiiz altinda olmast 1 2 3 4 5
Yeni hizmet tasarimi ve gelistirilmesine yonelik rakip hastanelerden 1 2 3 4 5
daha etkili aragtirmalar yapma
Rakip hastanelerden daha iyi hasta hizmeti sunma 1 2 3 4 5
Rakip hastanelerden daha hizl1 yeni iiriin (hizmet) meydana getirme 1 2 3 4 5
Rakip hastanelere gore daha fazla reklam veya satis gelistirme gibi 1 2 3 4 5
faaliyetlerde bulunma
Benzer kalitedeki hizmetleri rakip hastanelerden daha diisiik fiyata 1 2 3 4 5
sunma
Hammaddeleri rakip hastanelere oranla daha diisiik maliyetle temin 1 2 3 4 5
etme ve kullanma
Gerekli sermayeyi rakip hastanelere gore daha diisiik maliyetle temin 1 2 3 4 5
etme
Maliyet azaltici {iretim arag gereclerine rakip hastanelere gore daha 1 2 3 4 5
fazla yatirim yapma
Rakip hastanelere gore diisiik maliyetli dagitim sistemine sahip olma 1 2 3 4 5
Rakip hastanelere gore belirli bir cografi alana yonelik pazarlama 1 2 3 4 5
faaliyetlerine yogunlasma
Bireysel miisterilerin tercihlerine gore uyarlanmis hizmet vermek re 1 2 3 4 5
Rakip hastanelere gore belirli bir miisteri grubunu hedefleme 1 2 3 4 5
Rakip hastaneler tarafindan kesfedilmemis belirli pazar bosluklarinda 1 2 3 4 5
rekabet etme
Rakip hastanelere gore daha fazla miisteri baglilig1 saglama ve 1 2 3 4 5
gelistirme
Hastanemizin dogrudan yatirim yoluyla uluslararasi piyasalara girme 1 2 3 4 5
rekabet Gstiinligiimiizii etkiler.
Hastanemizin birlesme/satin alma yoluyla uluslararas: pazarlara 1 2 3 4 5
acilmasi
Hastanemiz teknoloji, danismanlik ve dagitim kanallar1 vb. konularda 1 2 3 4 5
ortaklasa yatirimlar yoluyla uluslararasilarsa
Hastanemizin lisans anlagmalart yoluyla uluslararasi pazarlara agilmasi 1 2 3 4 5
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C. Bu béliimiin amaci, isletmenizin rekabet iistiinliigii kazanabilmesine neden olan; 6zgiin

kaynak, kabiliyet ve temel yetkinliklerin ortaya konulmasina yoneliktir.

birikimlerine inanildigin: hissetmeleri

N
= B
B - | & .
Liitfen, isletmenizi en iyi sekilde tanimladigini diisiindiigiiniiz, e %D Lf, o é
hastanenize 6zgii kaynaklara iliskin asagidaki her bir ifadenin rekabet g = Z = E
iistiinliigii anlayigimiz tizerindeki etkisini belirtiniz. B3l = > = S
2 M =
= s
Z
Hastanemizin, yatirimlarini rakiplerine gore 6z sermaye yoluyla daha
. . 1 2 3 4 5
kolay finanse edebilmesi
Hastanemizin sahip oldugu dl¢ek ve finansal gii¢c nedeniyle mali sektor 1 2 3 4 5
kredilerinden daha kolay yararlanabilmesi
Hastanemizin hizmet hacmi ve 6lgeginin rakiplerine karsi rekabet
e z 1 2 3 4 5
istlinliigii kazanmasina olanak saglamasi
Hastanemizin sahip oldugu cografi konum 1 2 3 4 5
Rakip hastanelerle kiyaslandiginda hastanemizin yonetim kalitesinin
- 1 2 3 4 5
daha iistlin olmasi
Hastanemize yapilacak yatirimlarin, hissedarlar tarafindan uzun vadeli
) 1 2 3 4 5
yatirim seklinde algilanmasi
Hastanemizin yenilikg¢i, yeni triinleri (hizmetleri) ile taninmasi 1 2 3 4 5
Hastanemizin biiyiik rakip hastaneler ile kiyaslandiginda hastalarin
. 1o R . 1 2 3 4 5
goziinde finansal bakimdan gii¢lii bir imaja sahip olmasi
Hastanemizin kaliteli personeli ¢gekme kabiliyetine sahip olmast 1 2 3 4 5
Hastanemizin rekabet tehditlerine hizla cevap verebilmesi 1 2 3 4 5
Personelimizin bu hastanenin bir pargast olmakla gurur duymalari 1 2 3 4 5
Hastanemizin daima en son teknolojiyi kullanmast 1 2 3 4 5
Hastanemizin markasinin giicii nedeniyle rakiplerinden daha az reklam 1 ) 3 4 5
harcamasi yapmasi
Tedarikgilere markamizin giicii nedeniyle rakiplerimizden daha kolay 1 ) 3 4 5
ulagma olanagimizin bulunmast
Markamizin giicliniin yeni hastalar1 daha kolay ¢ekmemizi saglamasi 1 2 3 4 5
Markamizin giicliniin hastalara kaliteli {irlin sunma konusunda giiven 1 2 3 4 5
vermesi r
Hastalarn, giiclii marka imajimiz nedeniyle rakip iiriinlere oranla
hastanemizin {irlinlerine daha fazla 6demede bulunmay1 géze almalari 1 2 3 4 5
rekabet iistiinligiimiizii etkiler.
Faaliyet gosterdigimiz sektdrde hastanemizin markasindan daha giiglii
1 2 3 4 5
markalarin da bulunmalar1
Hastanemizin marka degerini gelistirmeye yonelik yatirimlar i¢in kaynak 1 5 3 4 5
ayirmast
Markamizin rakip hastanelere kars: iistiinliik saglamamiza énemli
1 2 3 4 5
katkilarda bulunmasi
Personelimizin kendilerini etkileyen kararlara katilma hakkina sahip 1 ) 3 4 5
olmalar1
Hastanemizde bilginin degerli ve herkese agik olmast 1 2 3 5
Hastanemizin yenilikgilige ve degisime dnem vermesi 1 2 3 5
Hastanemizde genellikle gruplar arasinda giiven hissinin olmast 1 3 5
Hastanemizde insanlarin, fikirlerine deger verildigini ve bilgi 1 2 3 4 5
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Personel arasindaki olas1 anlagsmazliklarin karsilikli diyalog ve
yiizlesmeyle ¢oziilmesi

Personelimizin yetenekleri ve uzmanlik diizeylerinin yiiksek olmast

Ust diizey yoneticilerimizin sektoriin en iyileri arasinda gdsterilmeleri

Personelimizin yetenek ve uzmanlik becerilerinin kendilerine 6zgii
olmas1

Rakip hastanelerin yetenekli caliganlart hastanemizden koparmasinin zor
olmas1

Personelimizin yeteneklerinin, rakip hastane personeli tarafindan taklit
edilmesinin zor olmasi

Personelimizin yeteneklerine sahip es deger personelin isgiicii
piyasasindan temininin zor olmasi

Hastanemizin personelinin yetenek ve uzmanliklart sayesinde, en 6nemli
rakiplerine karst iistiinliik saglamasi

Nitelikli insan giiciiniin belirli hastanelerde toplanmasi yiiziinden bu
hastanelerin hastanemize karsi rekabet iistiinliigii kazanmalari

Rakip firmalardaki personelin hastanelerine baglilik diizeylerinin bizim
personelimizden daha yiiksek olmast
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D. Asadidaki ifadeler saghk sektoriindeki en biiyiik rakiplerinize oranla rekabet iistiinliigiinii
degerlendirmek amaciyla degisik performans olciitleri yer almaktadir.

N
= 2
"ED = = -
Liitfen, asagidaki dl¢iitlere gore en 6nemli rakipleriniz karsisinda A oy Lﬁ - ;:
hastanenizin rekabet iistiinliigiinii saglamasina katkisini = i % = Hj
degerlendiriniz. m = i M G
= s = 54
= 0
Z
En 6nemli rakiplerinize gére Sezaryen oranlari 1 2 3 4 5
En 6nemli rakiplerinize gére Mortalite oranlari 1 2 3 4 5
En 6nemli rakiplerinize gére Yeniden yatis oranlar: 1 2 3 4 5
En 6nemli rakiplerinize gére Giinliik operasyonlarmizin (Katarakt
. A~ 1 2 3 4 5
Ameliyati Gibi) oranlari
En 6nemli rakiplerinize gére Yogun bakima yeniden yatis oranlari 1 2 3 4 5
En 6nemli rakiplerinize gore Hastalarin hastanenizde kals siireleri 1 2 3 4 5
En 6nemli rakiplerinize gore Ameliyathane kullanim oram 1 2 3 4 5
En 6nemli rakiplerinize gére Egitim harcamalar: 1 2 3 4 5
En 6nemli rakiplerinize gére Personelin ise devamsizhigi 1 2 3 4 5
En 6nemli rakiplerinize gére Personelin Asir1 Calisma Saatleri 1 2 3 4 5
En 6nemli rakiplerinize gore Personelin delici-Kkesici alet yaralanma | ) 3 4 5
oranlari
En 6nemli rakiplerinize gére Personelin sigara i¢me oranlari 1 2 3 4 5
En 6nemli rakiplerinize gére Yeni dogan annelerinin taburculukta 1 ) 3 4 5
emzirme oranlari
En 6nemli rakiplerinize gére Ergen/cocuk hastalarin yetiskin klinigine
. - . - . . 1 2 3 4 5
gecislerinde aldiklar: saghk hizmetlerinin daha sistemli olma oram
En 6nemli rakiplerinize gore hasta beklentilerini karsilama oranlari 1 2 3 4 5
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