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GIiRIS

Orgltler, belirli bir amaci gerceklestirmek Uzere, biraraya gelen
bireylerden olusan ve koordineli bir bicimde faaliyet gésteren yapilanmalardir.
Orgutlerin amaglarina ulagabilmeleri, kendilerini dogrudan ya da dolayl
olarak etkileyen cevresel faktdrlere uyum gosterebilmelerine ya da bu
faktorleri stratejik secimlerle etkileyebilmelerine baghdir. Orglt disiplininin
tarihsel gelisiminde sistem yaklasimi ile birlikte orgut-gevre iligkilerinin artan
bir ivme ile analiz edildigi gorilebilmektedir. Orgitsel ekosistem baglaminda
kaynak bagimhhg! teorisine gore cevre; cesitli guc odaklarini iginde
barindiran bir alan olarak o6rgut isleyisinde etkili en énemli aktérdir. Uyum
yaklasimlarinin (populasyon ekolojisi, kurumsal teori v.b.) aksine kaynak
bagimlidi teorisinde 6rgut, cevresine kargi pasif degil aktif davranig kaliplari
sergiler. Bagka bir deyisle, cevreye uyumdan ziyade g¢evreyi bi¢cimlendirme

ya da belli bir forma sokma yaklagsimi ana hareket noktasidir.

Cevrenin dinamiklik, karmasiklik, comertlik boyutlari érgutlerin hayatta
kalabilmek icin sektorlerinde gesitli stratejik secimlere yonelmelerine neden
olur. Bu nedenle orgutler, strateji gelistirme surecinde gesitli baski unsurlari
ile karsi karsiya kalmakta ve dogrudan ya da dolayl olarak karar alma
sureglerinde degisimler yasamaktadirlar. iki ya da daha fazla érgutle tedarik,
kaynak aligverisi ve bag zincirleri kuran orgutler kendi gevrelerini baska bir
deyisle, kendi ekosistemlerini yaratmaktadirlar. Kaynak bagimhligi teorisi, bu
orgutsel ekosistemde farkh orgut yapisi ile orgut iligkilerini rekabetgi
duzlemde ele alan bir konumda bulunmaktadir. Bu nedenledir ki teori, arka
planinda rekabet-gug iligkilerinin dnemini vurgulayan teorik ve ampirik bir

yapilanmaya sahiptir.

Orgditlerin  varliklarini  surdirebilmek igin  kullandigi  hammaddeler

agisindan tedarikgilere ve ¢iktilarin satin alinmasi agisindan da musterilere



bagimhhgi, bu cift yonld bagimhligin yonetiimesinin gic¢ dengelerine bagli
oldugunun ispati gibidir. Cevresel baski ve talepler nedeniyle karar alma
surecglerinde degisiklige yonelen oOrgutlerin ¢evresel baglanti ihtiyacinin
orgutin yasadigr bagimlilik dizeyinin dogrudan bir fonksiyonu oldugunu ileri
suren kaynak bagimhligi teorisi; orgut performansinin gelistirimesi icin dis
cevresel belirsizliklerin ve rekabete dayali bagimlilhklarin 6rgut lehine
bigimlendirilmesini savunmaktadir. Dolayisiyla teori, “kritik” ve “6Gnemli”
kaynaklara bagimlihgin érgutlerin faaliyetlerini etkiledigini ve érgutsel kararlar
ile faaliyetlerin 6zel bagimhlik durumlarina gore incelenebilecegini 6ne
surmektedir. Bu noktada kaynak bagimliligi teorisi, orgut tipinin farkli ancak,

orgutlerarasi iligkinin rekabetgi oldugu bir yaklasim olarak iki temel tez 6nerir:

> Orgutlerin faaliyetleri sadece kendi amagclarina ya da ydneticilerine
bagli olarak degil, ¢gevrenin yarattigi baskilara ve kisitlara bagli olarak

da degigkenlik gosterir.

> Orgltlerin faaliyet gosterdikleri sektdrde glc 6nemli rol oynar,

dolayisiyla karar alma surecleri siyasi bir nitelik tasir.

Cevre karmasiklastikca ve belirsizlik arttikgca oOrgatlerin kaynak
temininde zorluklar yasanabilir. Orgltler, bu tur risklerden kaginmak igin
cevrelerine (tedarikgi, musteriler, rakipler, devlet, dizenleyici kuruluslar v.b.)
olan kaynak bagimliliklarini ortadan kaldirmaya ya da azaltmaya donuk
stratejiler belirlerler. Teori baglaminda anlasilacagi Uzere kaynak olarak
tanimlanan sadece hammadde degildir. Buna ek olarak; musteri, rakipler,

devlet v.b. ¢cevresel unsurlar da kaynak olarak tanimlanmiglardir.

Uyum teorilerinden farkh olarak kaynak bagimhhgi teorisi, orgutlerin
cevrede daha aktif rol oynayarak bagimhhgr yonetme ve dnleme stratejilerini
geligtirebileceklerini iddia etmektedir.  Mesruiyet, kooptasyon ve ortak
baglanti noktalari, stratejik isbirlikleri, birlesme ve satin almalar, orgutsel
tasarim ve etki alaninin segimi gibi stratejik alternatifler, teori tarafindan
kaynak bagimhliginin yonetilmesi igin ortaya konulan ¢esitli nermeler olarak

literatlirde yer almaktadir. Sektordeki gli¢c ve bagimhlik dengeleri dikkate



alinarak gerceklestirilecek stratejik segimler, mikro ekonominin endustri
ekonomisi ve yapi-davranis-performans paradigmasina atifta bulunan
endustriyel oOrgut teorisinde maliyet liderligi ve farklilasma olarak

isimlendirilmistir.

Orgiit disiplinin tarihsel gelisimindeki son g¢eyrekte modellerin
ayrimlastirimasina alternatif olarak, her bir teorinin birbirinin tamamlayicisi
olduguna iligkin gérus onem kazanmaya baslamigtir. Bu baglamda, kaynak
bagimhhg teorisi gibi 6rgutler tarafindan siklikla kullanilan Porter'in bes gug
modelinin 6zinde de, rekabet stratejisinin formule edilmesinde 6rgutin gevre
ile iligkilendirilmesi yer almaktadir. Boyle bir yaklagimla, yapi - davranis -
performans paradigmasi ekseninde orgultlerin algilari stratejik tercihlerini

buyuk oranda etkileyecektir.

Orglitler faaliyet gosterdikleri sektorde farkli sosyal iligkiler aglari ile i¢
icedir. Ulkelerin ulusal is sistemleri ve kurumsal mantik drgiisiiyle gevrelenen
sektorel rekabet durumu; tedarikgiler, alicilar, sektore yeni girecek orgutler,
ikame orgutler ve mevcut orgutler arasindaki rekabetten olusan bes rekabet
gucune baglidir. Dolayisiyla, sektorel glic dengeleri ile stratejik secimlerin
belirlenecegine yonelik onermelerde bulunan endustriyel orgut teorisinin
kaynak bagimlihgi teorisinden c¢ok ayri ya da bagka bir konumda
bulundugunu sdylemek mumkun degildir. Zaten disiplinin tamamlayici yapisi
da buna izin vermemektedir. iki teori arasindaki en belirgin farklilik ise,
endustriyel orgut teorisinin 6rgutli ¢cevre karsisinda daha pasif bir bicimde
betimlemesi ve gevreyi sektor ile sinirlandirmasidir.  Ancak, her iki teori de
Ozleri itibariyle belirsizligi yonetme ¢abasindadir. Bu bakimdan stratejik karar

alma sureglerinde benzerlikler tagimaktadirlar.

Orgiit disiplininde 1980’li yillarda, sektér yapisi ile i¢sel giicli ve zayif
yonlerin belirlenmesine ve rekabet avantajina sahip olmak igin dis ¢evreyi
analiz etme zorunluluguna vurgu yapilmakta iken; 1990l yillara gelindiginde
orgutlerin bagsari ya da basarisizliklarinin nedeninin sektor yapisi gibi digsal



faktorler degil; orgutlerin kendilerinin geligtirdikleri ve rakiplerine gore daha iyi
faaliyet gostermelerini olanakh kilan kaynak ve yetenekler oldugu
dusunulmektedir. Kaynak temelli teori olarak isimlendirilen bu yaklasim
kaynak bagimhligi ve endustriyel 6rgat teorilerinin aksine, érgitlerin rekabet
stratejisi geligtirirken dis ¢evrelerinden ziyade i¢ ¢evrelerine odaklanmalarini

Oneren bir bakis agisina sahiptir.

Kaynak bagimhligi ve endustriyel orgut modellerinden sonra geligsen
ve tamamlayici Ozellige sahip kaynak temelli teorinin igletmelerin

kontrollerinde bulunan kaynaklara iligkin iki temel varsayimi vardir:

» Sektordeki orgutlere kaynaklar farkh bigimlerde baska bir deyisle,

heterojen olarak dagiimigtir.

> Igletmelerin sahip olduklari kaynaklar izolasyon mekanizmalari ile

hareketsiz olabilirler.

Orgltlerin degerli, kit, taklit edilemeyen nitelikteki kaynaklari, onlari
rakiplerine gore daha avantajli konuma getirerek rekabet Ustinligu saglar.
Orgutlerin sahip olduklari kaynaklar, teorik diizlemde somut ve soyut olarak
siniflandinlarak strateji formulasyonlarinda belirleyici olmuslardir. Kaynak
temelli teori, orgutlerin rekabetg¢i UstinlUk kazanabilecegi stratejik segimin
dogasina igsel analiz boyutu ile farklihk getirmenin yaninda digsal égelerin
onemini inkar etmemesi ile tamamlayici bir rol Ustlenmistir. Baska bir
deyisle, ilgili orgutin tanimlayacagr benzersiz nitelikteki kaynaklar ya da
yetenekler aslinda ilgili sektérdeki diger isletmelerle kiyaslanarak ortaya
konabilecek faktorlerdir. Dolayisiyla, bir érgutin stratejisini dayandirabilecegi
ve rekabet avantaji gelistirebilecegi 6zel kaynaklar dis ¢evreden badimsiz

olarak dustnulemez.

Sonug olarak; kaynak bagimhligi, endustriyel érgut ve kaynak temelli
teoriler birbirinden bagimsiz ya da birbirinin alternatifi olarak yorumlanamaz
ve bdatunlestirici bir bakis acgisindan yoksun olarak stratejik segimlerin

nedenselligini acgiklayamazlar. Bu nedenle anilan teorilerin, bakis acilari



itibariyle farklilagsalar da birbirlerini tamamlayici varsayim ve onermelere
sahip olduklarini sdylemek yanlis olmayacaktir. Bu calismada, orgutsel
alandaki stratejik secgimlerin i¢csel ve dissal faktorlerin etkileri ile nasil ve ne
sekilde bicimlendigine yonelik literatir taramasi ve ampirik arastirma

gerceklestirilmigstir.

Calismanin birinci bolimuinde; kaynak bagimhhg: teorisi, drgut-gevre
etkilesimi baglaminda orgutlerarasi iligkilerdeki konumu, tarihsel arka plani,
temel varsayimlari, bagimhliklarin yonetimindeki stratejik onermeleri ile

ayrintili bir bicimde agiklanmaya calisiimigtir.

Calismanin ikinci boliminde; kaynak bagdimliligi ve endustriyel 6rgit
teorilerinin dis gevresel 6gelere iligkin bakis acgilari bes rekabet glicu modeli
O0zelinde ele alinmig; stratejik segimin dogasinda i¢sel faktorlere vurgu yapan
kaynak temelli teori ise, temel varsayim ve onermeleri ile kavramsal duzeyde

ayrintilandiriimistir.

Uclincli  bélimde ise; butlinlestirici bir bakis acisiyla, stratejik
secimlerde i¢sel ya da digsal faktorlerin etkilerinin belirlenmesine yonelik alan
arastirmasi gercgeklestirilmistir. Bu c¢ercevede; anket yontemi ile toplanan
verilerin, istatistiksel yontemlerle ¢ozumlenmesi sonucu elde edilen bulgular

yorumlanmigtir.



BiRINCi BOLUM

GEVRE VE ORGUTLERARASI STRATEJILER BAGLAMINDA
KAYNAK BAGIMLILIGI TEORISi

Orglitler, strateji gelistirme surecinde cesitli baski unsurlari ile karsi
karsiya kalmakta ve dogrudan ya da dolayli olarak karar alma sureclerinde
degisimler yasamaktadirlar. Bu eksende degerlendirildiginde, stratejik se¢im
ya da karar alma surecinde digsal ve igsel gug odaklari etkili olmaktadir.
Calismanin birinci bdoliminde; stratejik secim surecine etkisi oldugu
dusunulen, literaturde digsal baski unsurlarina yonelik ampirik ¢alismalarin
agirhkli olarak yer aldigi kaynak bagimhlig teorisi, 6rgut-gevre etkilesimine
bagh bir modelde irdelenmeye calisilacaktir. Dolayisiyla, bu bolimun ilk
kavramsal konu bashgi orgut-cevre iligkisi ve tarihsel arka plani Uzerine

olacaktir.

1.1. ORGUT VE CEVRE KAVRAMLARININ TEORIK GELISiMi

Tip ve teknik bilimlerin aksine sosyal bilimlerde herhangi bir olguyu
kavramsallastirmak zordur, ancak bilimsel bir gcaligmada herhangi bir olguyu
belli bir temele oturtmanin da zorunlulugu s6z konusudur. Bdylece bilimsel
alanin geligimi belli bir terminoloji kazanarak gelecek nesillere aktarilacaktir.
Orgit ve gevre kavramlari incelenme yontemleri nedeniyle farkli bilim dallari
tarafindan farkl bigimlerde tanimlanmislar, farkli anlamlar kazanmislardir.
Calismanin bu kisminda 6rgit ve gevre kavramlarinin tanimlari farkh bakis

acllari ile incelenecektir.



Isletmecilik bir bilim dal olarak incelendiginde kapsam ve sinirlarinin
farkli gelisim devrelerinde bagkalastigi gorulebilir. Bu baskalasimin ise, daha
genel olarak orgutsel analiz boyutunda oldugu ileri suralebilir.  Tarihsel
gelisim surecinde orgut kavram ve tanimlarinin gesitliliginin isletme bilimine
Ozel ve alt bilim dallar noktasinda katkisi oldugu ortadadir. Gunumuzde
turizm, saglik, egitim, bilisim vb. her alanda isletmecilik uygulamalarina sahit
olunmaktadir. Dolayisiyla, 6zelde isletmeler genelde ise, orgutler hayatin her

alaninda insanoglunu etkilemektedirler.

Orgiit, bir yapi, iskelet, 6nceden planlanmis iliskiler toplulugu (Kogel,
2005: 26), ya da belli bir amaci gerceklestirmek Uzere insanlardan olusan
yapilanmalar bigciminde tanimlanmakta ve disiplinde yer alis bicimine gore
farkll siniflamalara tabi tutulmaktadir. Orglt siniflamalarina olan ihtiyag
aslinda disiplinin  yUksek oranda c¢esitlilige sahip dogasindan
kaynaklanmaktadir. Modern dunyanin vazgecilmez 06gesi olan orgutleri
anlamayi hedefleyen cesitli teoriler gelistiriimigtir. Bu teoriler 6rgutlerin nasil
ve neden basarili olduklarini, performansini etkileyen faktorleri ayri ayri
incelemiglerdir.  Ancak, orgutsel igleyisi dogrudan ya da dolayl olarak
etkileyen faktorleri gruplar bigciminde belirleyerek, analiz etmek daha faydali
olacaktir (Kogel, 2001: 285).

Genel anlamda siniflama, bireylere dinyay! anlamada yardimci olan,
fazla basitlestirmeye gitmeden ortak 6zelliklerine odaklanilarak yapilan (Can,
2005: 20) bilimsel kolaylastirma olarak dusindlebilir.  Orgltiin varhigindan
asil olarak kimin yararlandigina gore orgutler dort grupta siniflandinimigtir
(Blau ve Scott, 1970: 43):

» Karsilikh yarar saglayan orgutler: Siyasal partiler, sendikalar, kultpler,

meslek kuruluglari v.b.

» Hizmet orgutleri: Sosyal hizmet kurumlari, hastaneler, okullar v.b.




>

>

Kamu cikari orgutleri: Askeri orgutler, polis, itfaiye, ve vergi toplama

kurumlari (maliye) v.b.

isletme _érglitleri: Endustriyel isletmeler, toptanci-perakendeciler,

banka ve sigorta isletmeleri v.b.

Orgiit siniflamalarina diger bakis agilarindan biri de Hughes tarafindan

ortaya konmustur. Hughes'e gbére, modern toplumlarda bes farkli érgut tipi
vardir. Bunlar (Blau ve Scott, 1970: 41):

>

Meslek birlikleri, dernek, kullp vb. &orgutler: Bu tip orgutler belli

alanlarda zorunluluk ya da gonullilik esasina dayanilarak

olusturulmustur.

Askeri 6rgutler: Hiyerarsi ve yetkinin kendisini hissettirdigi érgutlerdir.

Profesyonel o6rgltler: Hastane, Universite v.b. profesyonellerin gérev

aldig! ve hizmet sundugu orgut tipidir.

isletme _6rgitleri': Belirlenmis amaglari gerceklestirmek Uzere,

paydaglari, yonetim kurullari, yoneticileri ve personelleri olan

orgutlerdir.

Aile isletmeleri: Bu tip érgutlerde ise, aile kan bagi ya da evlilik yoluyla

kadr amacini gerceklestirmek icin bireylerin bir araya gelmesi sz

konusudur.

Orgiit ile icinde bulundugu toplum arasindaki iliskiler Gzerine egilen

sosyolog Talcott Parsons dort tip 6rgutten bahseder (Can, 2005: 22):

>

Uretim &rgdtleri: Toplumca tiketilen Griinleri yapan érgltlerdir.

! Yapilan bu siniflamalar dikkate alindiginda, ¢alismanin uygulama alanini olusturan Ankara ilindeki

0zel hastaneler, karlilik ve siireklilik amaci tasidiklari i¢in igletme orgiitleri igerisinde yer almaktadir.

Bu nedenle, calismada uygulama alanindaki ya da benzeri yapidaki orgiitlerden bahsedilirken, isletme

orgiitleri ya da isletmeler terimi kullanilacaktir.



> Politik amaclara yonelik orgutler: Bu 6rgutler toplumca degerli amaglari

basarmaya ve toplum igerisindeki iktidari olusturma ve dagitmaya

yonelik olarak tasarlanmigtir.

» Birlestirici_orgutler: Bu orgutlerin amaci, uyusmazliklari halletmek,

kurumsal beklentilerin yerine getirilmesi yoninde yodnlendirmek ve

toplumun gesitli pargalarinin birlikte ¢calismalarini saglamaktir.

» Varlik _koruyucu orqgutler: Egitsel, kultirel ve dilsel faaliyetler

araciligiyla toplumun surekliligini saglamaya c¢aligan orgutlerdir.

Bu islevlerin hepsi toplum icin dnemli olmakla beraber glinimuz
dinyasinda iglerlikleri noktasinda bir takim eksikliklerinin oldugu ortadadir.
Ancak; 1950'li yillarin ikinci yarisinda sosyolojik temelde yapilmis olan bu
siniflandirma, yazar tarafindan gunun kosullar dikkate alindiginda yapilan

ilklerden biri oldugu igin bu ¢alismaya dahil edilmistir.

Orglt disiplininin tarihsel gelisim sirecinde, o6rglitsel analizlerde
siklikla Gzerinde durulan gevre ve gevrenin boyutlari, sistem yaklagimindan
ginimize biyik farkhliklar géstermistir. ilk érgiitsel analizlerde is streglerini
etkileyen orgutin i¢ ve dis gevreleri, daha sonralari farkli teorik yaklasimlarda
daha ayrintih ve degisik bicimlerde kavramsallastirimistir. Bu nedenle
orgutlerin iligkili oldugu cevreler ve cevrelerin 6rgutler Uzerindeki etkileri,
orgut disiplininin gelisim evreleri ve ayrimlastigi donemler dikkate alinarak
deg@erlendiriimelidir. Boylesi bir yaklasim, orgutun teorik altyapisinin ileriki
kisimlarda ayrintilandiriimasi sonucu aciklayici - tanimlayici niteliginin 6n

plana ¢ikacak olmasi nedeniyle daha uygun olacaktir.

Orglt disiplininin gelisim evreleri farkli agilardan boyutlandirilabilir.
Birincisi, orgutsel disiplinin gelisim evreleri u¢ tarihsel doneme ayrilabilir:
1940 oncesi donem, 1940 - 1970 arasi donem ve 1970 sonrasi donem
(Simsek, 1998: 203). ikincisi, bilimsel éncesi dénem ( .... - 1900), klasik
dénem (1900 - 1930), neoklasik donem (1930 - 1960), modern dénem (1960
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- 1975), postmodern dénem (1975 - .... ) (Robbins, 1990: 31) olarak
siniflandirilabilir. Uglinct bir bakis agisiyla da érglt teorisi alaninin dogusu

ve dort evrede incelenebilir (Sargut ve Ozen, 2007: 14-15):

> 1.Evre (1800'lerin sonlarindan 1950'lerin baslarina kadar): Farkli
disiplinlerde ve uygulamalarda orgutler ve yonetim Uzerinde yapilan
cesitli caligmalar.

> 2.Evre (1950'lerin basindan 1970'lerin sonuna kadar): Orgiit kuraminin
bir calisma alani olarak kosul bagimlihk kurami etrafinda gegici

uzlagma.

> 3.Evre (1970'lerin sonundan 1990'larin sonuna kadar): Orgiit

kuramlarinda gesitlenme.

> 4.Evre (1990'larin sonundan gunimuze kadar): Cesitlenmeyle birlikte

butinlestirme ¢abalarinin artmasi.

Orgiit literatlirii incelendiginde, orgitsel analizin bilimsel y6netim
yaklasimiyla basladigi gorulmektedir. Bilimsel yonetim yaklagimi, bir 6rgutsel
teoriden cok bir yonetim diisiincesidir. insan faktériini ikinci plana atarak,
orgutsel etkinlik ve verimliligin rasyonel is ve sistem surecleri ile
saglanabilecegini savunur. Temel unsurlari; bilimsel disunceye olan inang,
bireylerin rasyonel olduklarina ve iglerini ekonomik bir ugras olarak
gorduklerine iligkin kabullenme, en yuksek duzeyde ¢ikti, koordinasyon ve
uyumdur (Erel, 2002: 7; Akca v.d., 2008: 292). Bilimsel yonetimin dogasini
tanimlayan F. W. Taylor ¢ogu kez insani makineyle 6zdes kilmak ve verimi
yalnizca isletme lehine arttirmayi istemekle suglanmigtir. Farkinda olmadan
gudulenme psikolojisi yaratan Taylor'a goére; en yuksek verimler en iyi
Ucretlerle karsilanmali, en iyi isciler 6dullendiriimis olmahdir (Tolan, 2005:
147).

Klasik donemin onemli yaklasimlarindan bir digeri ise, Henry Fayol
tarafindan geligtirilen yodnetim sdreci yaklasimidir.  Buna gore, isletme

orgutleri teknik, ticari, guvenlik, muhasebe, finansman ve yonetim faaliyetleri
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olmak Uzere alti gesit faaliyette bulunulmasi ve buna ek olarak 14 genel
yonetim  ilkesinin  uygulanmasi  ile etkinlik ve  verimliliklerini
arttirabilmektedirler (Certo, 2000: 29-30). Fayol'un ortaya koydugu yénetim
ilkeleri, yapiyla, slreglerle ve sonuglarla ilgili olmak Uzere Gg¢ grup altinda
siniflandinlabilir (Ergeneli, 2006: 43):

> Yapiyla ilgili ilkeler: Is boélumi, yénetim birligi, yetki ve sorumluluk,

merkezilesme ve hiyerarsi ilkeleridir.

» Sdureclerle ilgili ilkeler: Disiplin saglama, adil olma, emir-komutada
birlik, personelin odullendiriimesi ve uygun Ucretlendirme ile genel

cikarlarin bireysel ¢ikarlara ustunlugu ilkeleridir.

» Sonuglarla ilgili ilkeler: Personelin devamliligi, dizen, girisim ve birlik

ruhu ilkeleridir.

Bu agidan bakildiginda; Fayol'un igletmeleri kapali bir sistem olarak
gormedigi, isletmelerin buyudukge, Uretim ve tlUketim donguleri uzadikga
tahminin zorlagacagi, ancak daha da gerekli hale geleceginden bahsettigi
(Ergeneli, 2006: 43) anlasilsa da, degdisimi agiklayici 6rgut-cevre modellerine

deginmemesi i¢sel etkinlik odakliliginin kabulGdur.

Klasik orgut teorisinin kavramsal arka planinin olusumu, ¢ogunlukla
Max Weber'in blrokrasi konusundaki eserlerinin ingilizceye gevrilmesi ile
birlikte olmustur. Yaklasim, klasik donemin analiz alaninda o6nemli
doénusumleri saglamistir. Weberci burokrasi gorusl, ¢agdas devletin siyasal
rejimi ne olursa olsun, hangi siyasal degisimlere ugrarsa ugrasin,
burokrasinin toplum ve devlet hayatina gitmemecesine kok saldig
varsayimina dayanmaktadir (Fisek, 2005: 110). Weber'in modelinde yer alan
sanayi toplumunun kamu burokrasisi, genis bir alana yayilan toplumsal eylem
ve hareketlerin rasyonel ve objektif ilkelere uygun olarak dizenlenmesi

surecidir (Serbest, 2006: 805). Weber'in ideal burokrasi modeli Selznick ve



12

Merton'un c¢alismalarina temel olusturmasinin yaninda, iginde bulunulan

doénemin ihtiyaglarina da buyuk 6lgude cevap vermistir.

Weber'in ideal burokrasi modelinin etkileriyle birlikte klasik orgut
teorisine yonelik elestiriler artis gostermis ve neoklasik orgut teorisinin
baslangicina zemin hazirlamistir.  Ancak, yapiimis olan elestirileri dikkate
almakla beraber teorisyenlerin yasadiklari zaman diliminde donemin ABD ve
Avrupa’sini iyi analiz etmek gerekir. Bu dénem, 19. yuzyilin sonlar ile
20. yuzyilin ilk yarisidir. Dolayisiyla; bireyciligin, liberalizmin ve kapitalizmin
ve tum bu akimlarin uygulanmasi olan Uretimin, verimliligin ne pahasina
olursa olsun 6n plana c¢iktigi dénemdir. Teorisyenler, ister istemez iginde
bulunduklari donemin kosullarinin etkisinde kalarak insani psikolojik,
sosyolojik ve siyasal 6zellikleri ile ikinci plana atarak teorilerinde Uretimi 6n
plana ¢ikarmislardir (Oztekin, 2002: 68).

Neoklasik orgut teorisi, insanin 6rgute ruhsal ve fiziksel 6zellikleriyle
geldigini ve bu yanlarinin timundn Uretim ve yonetim sudrecini etkiledigini
savunmustur. Davranisgilar érgutleri, sosyal varliklar olarak gérmekten ¢ok,
bireysel ve grupsal 6zelliklerin toplami olarak gérmuslerdir (Erel, 2002: 11).
Bagka bir deyigle, bu donemlerde orgutsel analizin konusu yapi ile davranig
arasindaki iliskileri agiklamak olmustur (Kogel, 2005: 225-226). Orgiit
disiplininde bu déneme iligkin Elton Mayo, Snow ve Jackson, Hibarger ve
Penneck (Ergeneli, 2006: 70), Robert Owen, Fritz Roethlisberger, Douglas
McGregor, Rensis Likert, Chester Barnard, Chris Arygyris, Mary Parker Follet
tarafindan vyapilan c¢alismalarda motivasyon, liderlik, gruplar ve grup
dinamikleri, yonetim stilleri, bicimsel olmayan o6rgut yapilar ile iletisim

modellerinin 6rgutsel analizin agirlik noktalari oldugu gorulebilir.

Klasik érgut teorisine alternatif ve tepki olarak gelisen neoklasik teori,
sadece insan dogas! ve bigimsel olmayan (informal) 6rgut yapisi Uzerinde

durarak ve Orgutin merkezine insani koyarak, orgutteki tum gelismeleri
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sosyal bir varlik olan insan davraniglarinin sonucuna baglamasiyla

elestirilmistir.

Klasik ve neoklasik orgut teorilerinin orgutleri rasyonel, teknik, sosyal
bir butunlik iginde dis ¢evreden bagimsiz analiz etmeleri 6rgut teorisi
calismalarinin belli noktalarda tikanmasina yol acgmistir. Bu durumun
nedenlerinden biri, yapisal - fonksiyonel olarak &érgutin tekil bir bigimde
analiz konusu yapilmasidir.  Ancak, 1950'lerin ikinci yarisindan itibaren
sistem vyaklagimi ile birlikte orgutlerin ve orgutd olusturan birimlerin
cevrelerinin oldugu ve oOrgut birimlerinin birbiriyle igsel olarak iligkili oldugu
gercegi ortaya cikmistir. Sistem, belirli pargalardan (alt sistemlerden) olusan,
bu pargalarin birbiriyle ve ayni zamanda dis gevre ile iligskisi olan, butlun
olarak tanimlanabilir (Gibson v.d., 2003: 20). Genel sistem tanimindan da
anlasilacagl uzere, her orgut biriminin kendine ait bir ¢evresi vardir.
Dolayisiyla, karmasik 6rglt problemlerinin ¢6zimU de batinin genelinde
ayristirilarak (parcalar haline getirilerek) analiz edilmelidir. Ozellikle,
antropoloji, ekonomi, sosyoloji, siyaset ya da yonetim gibi sosyal bilimlerde
problemlerle basa ¢ikmanin en etkin yolu, butliin ve pargalar arasindaki iligkiyi
bilmektir.  Orgutler acik sistemlerdir ve varliklarini sirdirebilmek igin
cevreleri ile iliski halindedirler (Daft, 2004: 14). Baska bir deyisle,
cevrelerinden aldiklari girdiyi kullanarak ¢ikti olustururlar (Sargut, 1994: 82).

Orglitleri acgik birer sistem olarak gérmek, onlarin boslukta olmadiklari
ve baska toplumsal sistemlere bagimli olduklari gercegini kabul etmektir.
Bdyle bir dusince sistematigi ise, kaynak bagdimhligi teorisinin temelini
olusturmaktadir. Toplumsal iliskileri bakimindan 6rgut, bir ya da daha ¢ok
sayidaki genis sistemin bir alt sistemidir ve onlara olan bagimhligi ya da
batinlesme derecesi ¢calisma yontem ve stratejilerini etkiler (Can, 2005: 62).
Butin sistemler belirli bir cevrede ve belirli bir ortamda varliklarini
surdurebilirler (Tortop v.d., 1993: 237). Sistem yaklagsimina goére cevre,
orgutun sinirlarnt disinda kalan ve yasamini etkileyen kosullarin tumudur

(Kogel, 2001: 192; Can, 2005: 61). Kapali sistemler; gevreleri ile iligkileri
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olmadigindan, disaridan enerji, bilgi, materyal, para, insan, teknoloji v.b.
girdiler almadiklarindan, bu tur sistemler igin gevrenin dnemi azdir (Tortop
v.d., 1993: 237). Ancak, acik sistemler icin g¢evrenin énemi son derece
fazladir. Orgutlerin gevre ile etkilesimi sekil 1.1.'de gosteriimektedir (Robbins,
1990: 14).

Girdiler
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Geri Odeme Siresi

Finansal Kurumlar Borglarin Geri Odemesi
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isgiicl

Arz Ederiler Kreditérlere Geri Odemeler

Sekil 1.1. Agik Sistem Yaklagiminda Orgiit ve GCevre Etkilesimi
Kaynak: (Robbins, 1990: 14)

Orgiit ile gevre arasindaki iliskiyi ortaya koymaya calisan ve temelde
orgutlerin sinir badimhliklari nedeniyle cevrelerine uyum sagladiklarini
inceleyen acik sistemin ozellikleri soyle siralanabilir (Robbins, 1990: 15-19;
Shafritz ve Ott, 1992: 270-277; Sargut, 1994: 82-84; Hodge v.d., 1996: 12-
15; Ergeneli, 2006: 76-78):

> Enerjinin cevreden i¢ yapiya aktarimi: Acik sistem yaklasimina gore,

orgut cevresinden bilgi, enerji ve materyal alarak i¢ gevresine aktarir.

> Girdi, islem ve ¢ikti siireci: Orglit disaridan almig oldugu girdileri, iglem

surecine sokar ve tekrar gevreye cikti olarak sunar. Her bir cikti,

cevrede yeni bilgiler Uretecegi i¢in yeni bir girdiyi olusturur.
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> Cikti: Orgiit, gevrenin beklentileri dogrultusunda Grinleri sundugunda

sureklilik saglar.

> Geri bildirim: Acik sistemler gevrelerinden surekli olarak bilgiler alarak,

bilgi asimetrisini onlemeye c¢alisirlar.

> Neqatif entropi: Entropi, sistemdeki faaliyetlerin aksayarak, bozulma

durumuna gelmesidir. Orgitler bu slrece direnmek icin negatif
entropi (negantropi) olusturmak zorundadirlar. Negantropi, érgutlerin
kendi kendilerini onarmalarini, yapilarini korumalarini, o6lumden

sakinmalarini hatta buyumelerini ifade etmektedir.

» Kararli durum (Dinamik denge): Kararli durum gercekte dinamik bir

dengedir. Sistem cevreden aldi§i geri bildirim ile kendisini strekli

olarak belli bir noktada dengede tutar.
> Farklilasma: Orgiitsel sistemdeki bicimsel yapi farkhliklaridir.

> Essonucluluk: Orgiitiin  farkl baglangig yollarindan g¢ikarak ayni

optimum sonuca ulasmasidir.

> Uyum faaliyetleri: Orgiit ya da genel olarak sistem, igsel ve dissal

beklentileri karsilamak icin cesitli modeller gelistirebilir.  Orgutlerin
uyum yetenekleri ileride agiklanacak olan farkli teorik yaklagimlarin
isleyis mekanizmalarini nasil ayrintilandirdigini anlayabilmek igin son

derece 6nemlidir.

Sistem yaklagsiminin 6rgut disiplinine dahil olusu ve sistem - gevre
uyumunun 6éneminin artmasi Selznick ve Parsons'un g¢alismalari ile olmustur
(Torlak, 2006: 66). Orglt, bu calismalarda tekil olarak degil, cevresiyle iligkili
olarak analiz edilmistir. Acik sistem olarak ele alindiginda, pazara uyum ile
orgutin var olmasi, oOrgatin ihtiyaglari ve o6rgutl olusturan bireylerin
ihtiyaclarinin belirlenmesi dnemli olmaktadir. Orgit-cevre arasindaki iligkinin
anlasilabilmesi ve c¢evrenin kavramsallagtirilabilmesi amaciyla c¢evre

tanimlarinin bazilari asagida siralanmaktadir (Soyer, 2007:125):
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> Cevre: Orgutlerin igleyigleri tzerinde etkili olan ya da etkili olma
potansiyeline sahip olan digsal faktorler butintdur.

» Cevre: Etkin olabilmek ya da yasam sanslarini arttirabilmek icin
orgutlerin mesgul olmalari gereken kisit ya da problemli elemanlar

kiimesidir.

> Cevre: Orglt stratejilerinin iginde gelistirildigi temel bir kisittir.

Yukaridaki tanimlamalardan anlasilacadi Uzere cgevre; bir orgutin
isleyisini etkileyen unsurlara yaptigi baskilar ile kavramsallastirilabilen,
dolayisiyla bilim insanlarini ¢ok cesitli ayrimlasmalara goéturebilen, gunin

kosullari ve bakis agilari ile farklilasabilen bir olgudur.

Acik sistem teorisinin etkilerinin hizla belirginlestigi donemde
II. Dinya Savasi'nin patlak vermesiyle akademik arastirma alaninda askeri
hizmetlere iligkin stratejik ve taktik agirlikli modellemelere gidilmesi ve
bunlarin isletmelere uygulanmasi yodneylem arastirmasini dogurmustur.
Yoneylem arastirmasi, iglemlerdeki ayrismayi icerir. Bagka bir deyigle, bir
orgut iginde islemlerin nasil yonetilmesi ve egsgudiumlenmesine iligkin
problemlere uygulanir.  Bu Ozelligiyle yoneylem arastirmasi, orgutsel
disiplinin tarihsel gelisiminde 1950'li yillarda kendisini hissettiren bir bakis
acisi durumundadir (Oztirk, 2005: 3-5). Savas sonrasi ddnemde ise, bugiin
PERT/CPM, dogrusal programlama, 6ngori modelleri, oyun teorisi v.b.
olarak bilinen calismalar hiz kazanmigtir (Gaither, 1990: 12). Il.Dunya
Savasi'nin bitimi ile birlikte askeri, siyasal, politik, ekonomik, finansal ve
nihayetinde bilimsel olarak yeniden bigimlenen dinya dizeni tum c¢alisma
alanlarinda paradigma degisimlerine yol agmistir. Modern toplumun istek ve
beklentileri degismis, bireyler ve orgutler arasindaki iletisimin kanallar
gesitlenmis, bu durumun o6rglt disiplinine yansimasi ise, durumsallik
(kosulsallik ya da kosul bagimhlik) yaklasimi olmustur. Yoénetim biliminde
bilgi alanlarini birlestiren ya da bir gergeve olusturan teorilerin gogalmasi ile
birlikte bu teorileri yerine gore uygulama geredi dogmustur. Buna da

yonetimde kosulsallik yaklasimi denmektedir. Kosulsallik kavrami uzunca bir
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sure durumsallik kavrami ile esanlamli kullaniimigtir ve gunimuzde de
esanlamliliklari pek ¢ok arastirmaci tarafindan vurgulanmaktadir. ilgili
esanlamlilik genelde pek sorun yaratmasa da, Ozellikle liderlik ve orgut
teorilerinin gelismesiyle farkhlik belirginlesmistir. Cok genel olarak kosulsallik,
onceden bilinmeyen sartlar karsisinda ilke ve teorileri uygulamak iken,
durumsallik daha belirgindir ve ‘0’ belirli sartlarin olusmasiyla, belirli yonetim
bigimlerinin uygulanabilecegini vurgulamaktadir (Ugok, 2008: 77). Bu kavram
farkhligi tezin ana konusunu olusturmadigi icin kosulsallik ve durumsallik
kavramlarinin ayni anlam butanliguna yansittigr varsayimindan hareket

edilmigtir.

Durumsallik yaklagimi, 1960'larin sonlarinda orgut teorisi alaninda
genis bir kabul gormeye baslayarak, sistem yaklagsimina yonelik olgusal
somutluga ulasmaya c¢alismistir (Can, 2005: 58). Buna gore, "her zaman her
yerde gecerli" bir dérgut yapisindan bahsedilemez, orgute iliskin her isleyis
belli durumlarin sonucudur. Bagka bir deyigle; durumsallik teorisyenleri,
orgutin ozellikleri ile c¢evre, yapi, buyudkluk, teknoloji arasindaki iligkinin

durumlara bagli oldugunu savunurlar (Hodge v.d., 1996: 22).

Durumsallik yaklasiminin egemen oldugu 1960-1970 yillari arasinda
orgutun teknoloji, cevre, buyuklik, strateji v.b. boyutlarina iliskin gok sayida
calisma vyapimistir. Orglt disiplinindeki durumsallik yaklasimina iligkin
arastirmalar; genel gevrede belirsizlik (Burns ve Stalker,1964; Emery ve Trist,
1965), 6rgutin bayukligu (Child, 1975), alt cevrelerdeki belirsizlik (Lawrence
ve Lorsch, 1967; McDonough Il ve Lefier, 1980), o&rgut teknolojisi
(Thompson, 1967; Perrow, 1967; Van de Ven v.d.,1976; Woodward, 1958),
orgutun stratejisi (Chandler, 1962), bilgi isleme (Duncan, 1979), yetki iligkileri
(Mintzberg, 1983) ve esgudim (March ve Simon, 1958) olarak bigimlenmigtir
(Tari ve Wasti, 2003: 310). Durumsallik yaklagsimi ile daha dnceki kisimda
3. evrede 6zetlenen 6rgiit teorileri (Orgiitsel ekonomi, popiilasyon ekolojisi,
kurumsal teori ve kaynak bagimhhgd teorisi v.b.) aslinda ¢evre analizine

dayali bir arastirma grubuna dayanir. Aradaki farkhliklar, analize katilan
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herhangi bir konuya iliskin yapilacak yorumun durumsallik yaklagiminda
dznel; diger teorilerde ise, genel olmasidir. Ornegin; durumsallik yaklagimi
bir isletme orgutunin kapisinin onune serilen kirmizi hallyr o igletme
orgutunun Ust gelir grubu bireylerin yasadigi semtte olmasina baglarken,
kurumsal teori bu kirmizi halinin hangi isletme 6rgutinden model alindigi;
kaynak bagimhligi teorisi, 6rgutin yasami icin ne derece kritik bir kaynak
oldudu; poptlasyon ekolojisi, dodal seg¢im surecinde ¢evrenin kirmizi haliya
verdigi goreli onem; orgutsel ekonomi ise, islem maliyetindeki etkisi Uzerinde

durmaktadir.

Orglt disiplininin 1970 ve sonrasi, arastirmalarin sayisi bakimindan
oldukga hareketlidir.  Orgutsel analiz, orgit - cevre etkilesimi ve bu
etkilesimin hangi boyutlarda kavramsallastirilabilecegi yonunde egilim
gOstermeye basglamistir. Bu nedenle sonraki kisimda orgutsel gevrenin

boyutlari ortaya konmaya c¢alisilacaktir.

1.2. ORGUT - GEVRE ETKILESiMi VE ORGUTSEL GEVRE BOYUTLARI

Calismanin bu kisminda, 6rgut - ¢evre etkilesimi baglaminda orgutsel
cevre ve boyutlari belli bir tarihsel anlatimla ortaya konularak, ¢cevre analizleri

ve gevrenin Orgute etkileri farkli teoriler ekseninde irdelenecektir.

1.2.1. Orgiit - Cevre Etkilesimi

Orglit teorisi calismalari, 1950 ve 1960 yillarda buylk olglide
blrokratik yapilarin kurumsal Ustinlugu, Weberci anlamda ideal burokratik
modellerin olusturulmasi ve Olgllmesi varsayimlarina dayanmaktaydi
(Yildirim, 1998: 269). Egemen konumda olan paradigma, orgutleri nesnel

olarak ve i¢sel etkinligin saglanmasi amaciyla incelemekteydi. Ancak, sistem
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yaklagimiyla birlikte bilimsel toplulugun kabul ettigi teorik varsayimlar farklilik
g6stermeye baslamistir.  Orgiit ve onun cevresi ile etkilesimini irdeleyen
durumsallik teorisi ile baslayan akim, farkh bir ¢cerceve ortaya koymus ve
orgutsel yapilarin basarisinin ¢evre kosullarina uyumun bir fonksiyonu
oldugu savini 6ne surmustur (Ketchen v.d., 1997: 223-240). Bu noktadan
hareketle oOrgut - c¢evre etkilesiminde uyum vya da bigimlendirme
paradigmalari olugsmus ve c¢evresel boyutlarin kavramsallastirma sureci
degiskenlik gostermeye baslamigtir. Baska bir deyisle, orgutin cevreye
uyum gostermesi ya da cevreyi kendi istek ve ihtiyaclari noktasinda
bicimlendirme  stratejilerini  gelistirmesi  iki farkli inceleme alanini
olusturmustur. Boylece c¢evre degisik boyutlara sahip bir kavram olarak

orgutsel literaturde yerini almaya baglamistir.

Cevre, orgutin amagclarina ulasmasinda gosterdigi ¢abayi etkileyen
orgut ici ve digi tim faktérlerden olusur (Aydintan, 1999: 29). Dolayisiyla,
dinamik bir cevrede faaliyet gosteren orgutler degisik cevresel faktorlerden

etkilenmektedirler.

isletme &rglitleri faaliyette bulunduklari ¢evrenin bir alt sistemi olup,
tum faaliyetleri, kendi sinirlari disinda kalan bu c¢evre tarafindan
etkilenmektedir. Isletme ile cevresi arasindaki bu etkilesim zaman
yogunlugunu ve karmasikhigini arttirarak degisik formlara burunmus ve
stratejik secimlerin olasi yansimalarinda agirligini hissettirmeye baslamistir.
Orgltlerarasi iligkilerin boyutlarinin yansimasi, 6rgiit - cevre iligkilerinin
analizi igin paradigmalarin olugsmasini saglamigtir. Sistem yaklasimi ile
birlikte gelistirilen teorik modellerde daha ¢ok 6rgutiin dis gevresi ve onunla
iligkileri Uzerine odaklaniimakta ve c¢evredeki dinamikler orgutin cikarlan
dogrultusunda analiz edilmektedir.

Durumsallik yaklagsiminda orgutlerin faaliyet gosterdigi ¢cevre, sistemin
pargasl olmayan ancak, degistiginde sistemin durumunda da degisikliklere
neden olan ya da degisikligi Ureten bir dizi 6geden ve onlarin 6zelliklerinden
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olusan bir olgudur (Sargut, 2007: 63). Buna ek olarak ¢evre, 6rgut ici cevre
ve Orgit disi gevre olarak ayristirimaya baslanmistir. Orgitsel isleyis
Uzerinde dogrudan etkili olan ve blyuk dl¢iide yonetim tarafindan kontrol ve
koordine edilebilen elemanlardan (isgorenler, yoneticiler, finansal faaliyetler,
kullanilan teknoloji, yapilan igin niteligi, gorev tanimlari, amaclar, yontem ve
ilkeler, liderlik tarzi, hiyerarsik yapi v.b.) olusan gevre, 6rgutlin i¢ cevresi

olarak tanimlanmistir.

Dis c¢evre ise, orgutsel karar vermede g6z 6nune alinan, orgutin
sinirlar disindaki fiziksel ve sosyal aktorlerdir (Aydintan, 1999: 40). Bir
orgutun disg gevresi onun kontrolu altinda olmayan etkilegimlerden olusan
sosyal ag bicimindedir. Orgltiin isleyisini sinirlayan, calismalarina kisitlar
getiren toplum, devlet, belgelendirme kuruluglari, meslek birlikleri, ekonomik
yap! v.b. dis gevrenin dinamiklerini olusturur (Can, 2005: 61). Orgdtin "en
iyiyi" gergeklestirmek icin bagimh oldugu degiskenler batinu olan dig gevre,

farkh teorik yaklagimlar tarafindan farkli bicimlerde boyutlandiriimistir.

Thompson, 6rgutin dis gevresini ddev gevresi ve genel ¢evre olarak
boyutlandirmig ve o6dev gevresini, orgutun iginde bulundugu ve rekabet ettigi
yer olarak ifade etmistir (Duygulu, 1998: 76). Yine Thompson'a goére, 6dev
cevresinde tuketiciler, finansal kurumlar, mugteriler ve rakipler vyer
almaktadir. Thompson literatlire iki noktada katki vermigtir.  Birincisi,
orgutsel vyapilarin farklilasmasinin ve evrimlesmesinin  kaynaklarina
aydinlatici bir bakis acisi getirmistir. ikincisi ise, orgiitlerin cevreye uyum
surecinde kullandiklari mekanizma ve stratejilere 1sik tutmustur. Boylece,
durgun - degisken ve basit - karmasik olarak boyutlandirdigi dis cevresel
ortamlarda ne tur orgutsel yapi karakterleri kullanilabilinecegini agiklamaya
calismistir. Lawrence ve Lorsch, cgevreyi belirsizlik ortaminda karar alma
surecinde dikkat edilmesi gereken 6geler batinu olarak tanimlamislar ve
cevresel etkilesim sonucu orgutlerin alt birimlerinin farklilagsma ve bitlinlesme
bigimleri Gzerinde durmuslardir (Lawrence ve Lorsch, 1967: 1-47). Burns ve

Stalker, cevresel kosullara gore degisen orgut yapilarini incelemigler ve
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durgun bir ortamda mekanik 6rgut yapisini, degisken bir ortamda ise, organik
orgut yapisini 6nermiglerdir (Burns ve Stalker, 1971: 5-7). Emery ve Trist, bir
orgut ya da orgutun cesitli alt birimlerinin iligkili olabilecekleri ¢evreleri
siniflamiglar ve bu cevrelerle iliskileri uyumlu ve surekli olarak yuritebilmek
icin ne gibi stratejilerin izlenmesi gerektigini belirlemeye galismiglardir (Kogel,
2005: 299-305). Cevresel siniflandirma olarak oncu galigsmalardan olan bu
analizde Emery ve Trist, i¢csel girdi - ¢ikti aligverisi ve cevresel baglilik
iligkileri Uzerinde durarak; durgun - daginik, durgun - yogunlagmig, dengesiz -
tepki gosterici ve galkantili alan bigiminde gevresel 6zellikleri siniflandirmistir
(Ergeneli, 2006: 79-80). Yapilan siniflama 6nemli dlgude ekonomik analizin
rekabet dizleminde cevresel boyutlarin 6zellikleri itibariyle betimlenmesidir.
Duncan (1972), ampirik ¢alismalari sonucunda Thompson'a yakin sonuglar
elde etmekle birlikte algilanan belirsizlik degiskenini literatlre kazandirmigtir.
Cevreyi, yoneticilerin karar verme surecinde dikkate aldiklar i¢c ve dig

ogelerin birlesimi olarak tanimlamistir (Colakoglu, 2006: 5).

Buraya kadar anlatilanlardan anlasilacagi Uzere; orgut - c¢evre
iligskisine yonelik anlayisin gelismesinde iki donem oldugu iddia edilebilir.
Birincisi, 1950'lerin sonlari ve 1960'larin baslarinda sistem yaklagimi ile
gelisen anlayistir.  Ikincisi ise, 1970'lerin ikinci yarisinda gelisen ve
gunumuze kadar gecerliligini surdiren anlayistir.  Bu anlayista ¢evrenin
orgutleri yogun bir bicimde etkiledigi kabul edilmis; bu etkinin gerceklesme
yollari Uzerine odaklaniimigtir (Sarvan v.d., 2003: 101). Bu dénemde yapilan
orgiitsel arastirmalar Oliver Williamson (1975) "islem Maliyeti Teorisi",
J. K. Benson (1975) "Politik Ekonomi Modeli", Hannan ve Freeman (1977)
"Populasyon Ekolojisi®, Meyer ve Rowan (1977) "Kurumsal Teori",
Pfeffer ve Salancik (1978a) "Kaynak Bagimliigi Teorisi", Porter (1980)
"Endustriyel Orgit Teorisi" olarak siralanabilir (Hatch, 1997: 76-77; Mizruchi
ve Fein, 1999: 656, Sarvan v.d., 2003: 101; Bolat ve Seymen, 2006: 232;
Porter, 2010).
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1970'li yillarin ikinci yarisinda ortaya c¢ikan ve cevreyi teknik ve
kurumsal gevre olarak siniflandiran kurumsal teori; eski ve yeni kurumsal
teori olarak literatirde yer almaktadir. Eski kurumsal teori, sistem ve
durumsallik yaklagimlari donemlerine paralel olarak gelisme goOsteren teknik
cevre olgusunu incelemistir. Eski kurumsal teoriye gore, orgutlerin gevre ile
aligverisi sadece Uriin bazindadir.  Urlin degisimi ve bu sayede Kkar

maksimizasyonu temel amagtir (Parsons, 1956: 65).

Selznick, drgutlerin karakteristiklerinde ortaya ¢ikan bagkalasimlarin,
orgut islevlerine dayanmayan pek ¢ok farkli durumun bir sonucu oldugunu
ifade etmekte ve degisim sureclerinde oérgutlerin denge durumu ve varligina
yonelik tehlikeleri dnlemek amaciyla liderlik ve politika belirleyici yapilarina
yeni unsurlarin katilmasini 6nermektedir (Selznick, 1948: 33-35). Selznick'in
yaklasimi aslinda 1977 yilinda Pfeffer ve Salancik tarafindan gelistirilen
Kaynak Bagimliigini Yénetme Stratejilerinden Kooptasyon'u icermektedir.
Kooptasyon, kaynak bagimliliginin yonetiminde orgutun mesruluk kazanmak
icin dis cevresel d6gelerden (yonetici, isgdren v.b.) bazilarini kendi yapisina

kazandirmasidir.

Yeni kurumsal teoride Scott ve Meyer, cevreyi teknik ve kurumsal
cevre olarak ele almakta; teknik ¢evreyi, mal ya da hizmetlerin pazarda el
degistirdigi ve orgutlerin etkin ve verimli olarak degerlendirildidi is surecleri
olarak tanimlamaktadir (Scott ve Meyer, 1991: 123). Ornegin; bir dzel
hastane icin teknik ¢evre, hastalarin demografik 6zellikleri, tedarikgi érgutlerin
beklentileri, konum alani, finansal kurumlar v.b. olarak bigimlendirilebilir.
Ancak, yeni kurumsal teori, dérgutlerin rasyonel is surecleri ve etkinlik ile dedgil,
sahip olduklari megruiyet algilamasinin bir sonucu olarak var olabileceklerini
ileri sirmektedir (Tolbert ve Zucker, 1983: 22). Mesruiyetin saglanmasinda
drgiitsel yapi ve sireglere etkisinde kurumsal gevre 6n plandadir. Orgditlerin
toplum tarafindan kabul gormek igin dikkatle analiz ettikleri ve uyum
saglamaya calistiklari kurumsal cevre, kaynaklari kontrol altinda tutan ve
otoriteyi elinde bulunduran guclu érgutler tarafindan olusturulmaktadir (Slack
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ve Hinings, 1994: 808). Ornegin; Tlrkiye'deki turizm sektori ele alindiginda,
otel ve eglence yerleri yonetmelikleri, TSE ve uluslararasi akreditasyon
kuruluslarinin standartlari, ticaret odalarinin duzenlemeleri, tedarikgilerin
istek ve beklentileri, turizm fakultelerinin profesyonel yetistirme kapasitesi, is
ve sosyal guvenlik yasalari, siyasi-sosyal risk algisi, ¢evre orgutlerinin
duyarhliklari, fiyatlama ve hizmet kalitesi igin tuketici koruma o6rgutlerinin
varligi, bolge halkinin bakis acgisi v.b. kurumsal gugclerin varligi turizm
sektorinde faaliyet gosteren isletme o6rgltlerini etkilemektedir. Bu nedenle
orgutler, toplumdan destek alarak mesrulagsmak icin devlet, meslek odalari,
ticari birlikler, akreditasyon kuruluslari v.b. érgutlerin kurallarina uyma egilimi
gOsterirler (Scott ve Meyer, 1991: 123).

Kurumsal c¢evrenin literatire dahil olmasi ile birlikte, 6rgutu
bicimlendiren en onemli 6genin Orgutun icinde faaliyet gosterdigi Ulkenin
kurumsal gevresi oldugu kabul edilmeye baslanmigtir. Buna gore, bir Ulkenin
devlet, egitim sistemi, finansal sistem, isci - isveren o&rgutleri v.b. ana
kurumlari kendilerine has bir kurumsal mantik ya da is sistemi (ulusal uretim
bicimi) yaratirlar (Usdiken ve Goksen, 2000: 233). Dolayisiyla, érgitsel
formlar Ulkeler arasinda farkl olabilir ancak, kendi igerisinde (ayni kurumsal
cevrede) homojen ve tutarlidir. Bu durum aslinda ayni nitelikteki érgutsel
alanin sonucudur. Orgltsel alan, temel tedarikciler, kaynaklar, musteriler,
duzenleyici aktorler, benzer Urin ve hizmet Ureten diger orgutler, yatay ve
dikey baglar, kulturel-politik etkiler v.b. 6deleri kapsamaktadir. Rakipler,
tedarikgiler, tuketiciler v.b. aktorlerden olusan orgutsel alan ise, bu aktorler

tarafindan bicimlenmektedir ( Koger, 2009: 21).

Cevre, orgultleri kaynak yaratma ya da elde etme sureci yoluyla etkiler
ve orgutsel formlar, kaynaklari elde etmedeki verimlilikleri ile siralanabilir
(Aldrich, 1979: 61). Orgltlerin 6zellikleri ise, gevresel yapinin degisimlerinden
etkilenerek farkhlasabilir. Orgltlerin kaynak havuzu olan cevre, kaynak
bagimhhg! teorisi acisindan ayri bir dneme sahiptir.  Starbuck (1976)

tarafindan 6rgut - gevre iligkileri Gzerine yapilan literatir incelemesinde; 6rgut
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ve cevresinin unsurlari arasindaki etkilesimin dogrudan olusu ve cevreyi
tanimlayan bilginin objektif ya da subjektif olup olmadigi ortaya konmaya
cahsiimistir.  Dogrudan etkilesim duzeyi ikiye ayrilmis olup; ilki orgutun
dogrudan degis tokus icerisinde oldudu cevre unsurlarini igerirken; ikincisi,
dogrudan degis tokus edilen kaynaklar igcin orgutle rekabet eden unsurlari
icermektedir (Dess ve Beard, 1984: 53).

Cevre ile érgutlerin kaynaklarina iliskin degisimleri ve iligkisel unsurlari
inceleme konusu yapan kaynak badimliligi teorisine gore, orgutler gevrenin
olumsuz etkilerinden kendilerini korumak ya da bu etkileri yonetmek igin
stratejiler gelistirmektedir. Gelistirilen stratejiler cevreye uyum gdsterme ya
da bicimlendirme olarak iki ayri alt kategoride incelenebilir.  Orgiitlerin
cevreleri ile iligki icerisinde olduklari hipotezi altinda, &rgutler birbirine
karsilikli olarak bagimhdirlar ve varliklarini strdurebilmek igin gevreye karsi
bagimlihdini azaltmak istemektedirler (Leblebici, 2004: 289). Bu bakis
acisiyla orgutler icin onemli olan c¢evrenin tahmin edilebilir olmasinin
saglanmasidir. Kaynak bagimlihg: teorisi, ¢evresel boyut olarak belirsizlik
derecesini esas almakta; Orgutlu aktif, dedisimle basa c¢ikabilen ve ayni
zamanda cevreye cevap veren olarak tasvir etmektedir (Aldrich ve Pfeffer,
1976: 83). Kaynak bagimhligi teorisi ileriki kisimlarda genis bir bicimde
irdeleneceginden tekrara yer vermemek igin orgut-gcevre etkilesimi boyutu

daha fazla ayrintilandirilmayacaktir.

Populasyon ekolojistleri, oOrgutsel yasamin c¢evresel segimle
belirlendigini ileri surmektedirler. Teori, drgutsel analiz agisindan farkl bir
bakis acisi ortaya koymustur. Orgiitsel analizi statik bir yaklagimdan
aynigtirarak, dinamik bir yaklagsima dogru yénlendirmistir (Kasimoglu, 1998:
103). Orgutsel ekoloji, érgitlerin yagamlarini surdirdikleri gevre ve onu
olusturan dinamikleri simgeler (Haveman, 1995: 586-618; Simsek, 1998:
206). Populasyon ekolojisi u¢ surece dikkat g¢eker; orgutlerin ve tlrlerin
yaratilmasi, orgutlerin sec¢imi ve érgitlerin idamesi (Simsek, 1998: 206). Bu

teoriye gore, cevreye uyum ana unsurdur. Cevreye uyum saglayarak
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cevreden gelen degisimlere cevap verebilen orgut, c¢evre tarafindan
secilecek, diger orgutler ise elenecektir (Hannan ve Freeman, 1977: 929-
963). Diger teorilerden farkh olarak ekoloji teorisi, uyum yerine cevresel
secim Uzerine yogunlasmaktadir (Develioglu, 1998: 283). Orgdtlerin bireysel
olarak ¢evreye bilingli bir bicimde uyum saglama gayretlerine karsin, gevre
orgutlerin uygun formlarini segime tabi tutmaktadir. Burada dogal secim
gercekligi s6z konusu olmaktadir (Hannan ve Freeman, 1977: 937;
Develioglu, 1998: 285).

Populasyon ekolojisi, diger teorilerden farkli bir veri seti ile ¢calismakta

ve diger teorilerden iki temel noktada ayrismaktadir (Sargut, 1994: 90):

» Teorinin odaginda tekil olarak orgutler degil, érgutler toplulugu ya da
nufus bulunmaktadir. Bagka bir deyisle, 6rgut belli bir gevre igerisinde
nasil davranir yerine, Orgutlerden olusan bir nifus igerisindeki

degisme ve evrimlesme egilimlerinin gézlenmesi s6z konusudur.

> Orgltsel nifus igerisindeki arastirma alani bireysel olarak 6rgiitlerin
cevreye uyum acisindan ne yaptiklari yerine, farkl orgutlerin dogum
ve oOlum vyuzdelerini acgiklayan c¢evresel ayiklanma surecini

icermektedir.

Populasyon ekolojisi teorisinde Aldrich ve Pfeffer (1976: 81)'e gore:
dogal secilim siirecinde (i¢c asama vardir. ik asama, planli ya da plansiz
cesitliligin varh@idir.  Organik evrimde cesitlilik genetik mutasyon sureci ile
olusurken; ogrenim surecindeki cesitlilik, uyariclya verilen
tanimlayici - kesfedici tepkilerle olusmaktadir. ikinci asama, tutarli segim
islemidir. Cevre bazi 6rgutsel formlari digerlerinin arasindan farklilastiriimis
bicimde seger ya da segerek belirli drgltleri ortadan kaldirir. Uglincli agsama
ise, olumlu olarak secilmis orgutsel formlarin elde tutulmasina ve
saklanmasina iliskin faaliyetleri icerir. Sonug¢ olarak, U¢ asamali model

tamamen evrimsel slreci tanimlamaktadir.



26

Oliver Williamson tarafindan geligtirilen oOrgutsel ekonomi teorileri,
kurumsal ekonomistler tarafindan da incelenmistir. Yeni kurumsal ekonomi
adi verilen bu teoriler, orgutl sadece bir Uretim iglemi olarak goren mikro
ekonomik yaklasimin bir alternatifidir (Simsek, 1998: 213). Orgutsel ekonomi
orgutler ve piyasa arasindaki tercihi incelemektedir. Vekalet ve igslem maliyeti
teorileri ile iki boyut altinda literature dahil olan teorilerin hareket noktasi,
orgutsel rasyonelliktir. Vekalet teorisi, orgut yoneticileri ve orgut sahipleri
arasindaki "bilgi asimetrisi"ni ortaya koymaktadir. Bunun nedeni, yoneticiler
ile sahiplerin ayni bilgi dizeyinde olmamasi ve karar almanin maliyetinin
kurumsal kontrol mekanizmasinin énemli belirleyicilerinden olmasidir. iglem
maliyeti teorisi ise, érgutlerin hayatta kalabilmeleri icin Uretim yeteneklerinin
deqil, Uretilen dUrunlerin degisiminin ve bu degisimi saglayan orgutsel
yapilarin énemi Uzerine vurgu yapmaktadir (Scott, 1992: 156). Teoriye gore,
orgut icerisindeki iglemlerin yodnlendiriimesi yoluyla yapinin yonetilmesi
mumkindir ve bu da ekonomiklesme olarak acgiklanmaktadir (Akis, 2007:
481). Teori, orgutleri agik sistem olarak kabul ederken, degisim islemlerinin
gerceklestigi cevre, iglemlerin maliyetlerinde (bilgi toplama, teklif
hazirlanmasi, so6zlesmenin yurGtilmesi, lobicilik v.b.) Dbelirleyici rol
ustlenmektedir. Sonug olarak; 6rgltsel ekonomi teorileri, daha mikro analitik,
davranigsal varsayimlara dnem veren, orgut - piyasa karsilagtirmali analizine
dayanan ve cevreyi de bu kapsamda degerlendiren 06zelliklere sahiptir
(Ozbaltaci, 2008: 55).

Orglitlerarasi iligkilerde politik ekonomi modelinin énclilerinden olan
Benson (1975)'e goére, orgut igi karar alma sureglerine daha fazla ilgi
gosterilmeli ve orgutlerin ¢evrelerini yonetme ya da stratejik uyum saglama
noktasinda amagclari olmahdir. Orglitsel sireglerin anlasiimasinda giciin
elde edilmesi ve kullanilmasina vurgu yapan politik ekonomi modeli alternatif
bir bakis agisI getirmektedir. Buna gore; eder ¢evre kacginilmaz bir bigimde
sosyal yaplilari tek bir konfiglrasyon ile sinirlandirirsa, 6rgutsel karar almaya

iligkin i¢ politik suregler ¢ekiciligini kaybeder. Cunku, érgatlerin hepsi benzer



27

bir sonuca yonelmek zorunda kalacak ya da bazi drgutler basarisiz olacaktir
(Aldrich ve Pfeffer, 1976: 84).

EnduUstriyel orglt teorisi, literatire Michael Porter (1980) tarafindan
kazandirilmig olup; birlikte varsayimlari ve sonuglar agisindan o6rgit
teorisinden ziyade sentezci bir anlayisla rekabet Ustunligu saglamada
orgutsel isleyise cesitli bicimlerde agiklamalar getirmektedir. Porter (1980)' e
gore; rekabet stratejisi belirlemenin 6zu, orgutle ¢evresi arasinda baglanti
kurmaktir ve bir 6rgutiin gevresinin en temel elemanlarindan biri 6rgutin
icinde rekabet ettigi sektordir. Sektor cevrenin bir alt kimesidir (Soyer,
2007: 126). Porter'a gore, sektorel gekicilik rekabetgi Ustlnlik yaratmanin
temel yonunu olusturur. Sektorel gekicilik ise; pazara giris, ikame Grln riski,
alicilarin pazarlik gucu, tedarikgilerin pazarlik glcu ve var olan rakipler
arasindaki rekabetin bilesik etkisine baghdir (Papatya, 2007: 21). Bu calisma
kapsaminda dis ¢evresel guglerin isletme orgutlerinin stratejik segim surecine
etkileri inceleneceginden, Porter'in endustriyel 6rgut teorisi ve stratejik
yonetim iligkisi gercevesindeki arastirmalarinin ayrintilandiriimasi sonraki

bdlimde yapilacaktir.

Sistem yaklasimi ile baslayan ve durumsallik teorileri ile ilerleyen
cevresel analiz, 1970'li yillarin ikinci yarisindan itibaren orgutsel teorilerdeki
cesitlenmeyle birlikte ivme kazanmigtir. Her farkl teori farkh hipotezleri test
etmek amaciyla cgesitli bicimlerde cevreyi kavramsallastirmaya yonelmistir.
Ampirik arastirmalar ile desteklenen bu arastirma sonuglari, c¢alisma
kapsaminda degisik ¢evresel boyutlarin sentezlenerek bir arada sunulmasi
ihtiyacini ortaya cikarmistir. 1970'li yillara kadar artan bir ivme ile ¢evresel
analiz, orgut-cevre etkilesimi konularinda stratejik sec¢im slrecinde o6dev
(g6rev) gevresinin etkinligi Uzerine yogunlagsmistir.  Ancak, 1990'h yillarla
birlikte daha onceki calismalardaki 6dev (gorev) cevresine yonelik egilim
giderek degisime ugramis, genel (kurumsal) c¢evrenin stratejik segim
surecinde olmasi zorunlulugu belirmigtir. Boylece, 6rgutsel analizde yaganan

paradigma degisimi ile dikkatler gorev c¢evresinden genel cevreye ve onun
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strateji belirleme surecine "kaynak" olarak katilimi ile iliskisine gevrilmigstir.
Sonug olarak, kapsayici bir modelle ¢evrenin farkli boyutlarinin ortaya

konulmasi zorunlulugu ortaya ¢ikmistir.

1.2.2. Orgiitsel Gevre Boyutlari

Orglit - cevre etkilesimi baglaminda yapilan acgiklamalarin ortak
noktasi; ilgili donemin konjonkturel yapisi, ¢alisma alaninin ozellikleri, mikro
ya da makro analiz duzeyi, veri seti v.b. unsurlarin o6rgutsel ¢evrenin
boyutlarini belirledigidir.  Bu c¢alisma, orgutsel c¢evre boyutlarina iligkin
siniflamalara agiklik getirilmesi, teorik altyapinin saglam bir temele

oturtulmasi ve literature katki noktasinda son derece 6nemlidir.

Aldrich (1979), orgltsel ¢evrenin alti boyutunu tanimlamistir.  Buna
gore, orgutsel gevre asagidaki formlarda kavramsallastiriimistir (Boyd, 1990:
421) :

> Kapasite: Orgutiin ihtiyag duydugu kaynaklarin géreceli diizeyidir.

» Homojenlik - Heterojenlik: Alan populasyonunun unsurlari arasindaki

benzerlik derecesidir.
> [stikrarlilik: Cevresel unsurlardaki degisimin derecesidir.
» Yodunluk: Kaynaklarin gevresel alanda dagilim derecesidir.

> FEikir_birligi: Bir érgutun bir alana sahip c¢ikmasinin diger orgutlerce

kabul edilme derecesidir.

» Karisiklik / Calkanti: Cevredeki unsurlar arasindaki karsilikh baglanti

derecesidir.

Dess ve Beard (1984), Aldrich (1979)" un tipolojisini U¢ boyuta
indirgemistir. Buna goére (Boyd, 1990: 421):

» Comertlik: Bir ¢gevrede mevcut kaynaklarin goreceli dizeyi olarak

tanimlanmis ve endustri duzeyindeki buylime ile Ol¢liimustir. Bu
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degiskendeki skor ne kadar ylksekse cgevre o kadar bereketlidir.

Comertlik, belirsizlikle ters iligkilidir.

» Dinamizm: Bir c¢evrenin Kkarsilastigi calkanti / karigiklik ya da
kararsizhik / istikrarsizlik dizeyi olarak tanimlanmis ve blylime
oranlarindaki cesitlilikle Olgculmuagstir.  Oynaklik duzeyini olgen bu

degisken belirsizlikle pozitif iligkilidir.

» Karmasiklik: Cevredeki heterojenlik ve kaynak yogunlugu ile
tanimlanmistir. Cevredeki degiskenlerin  miktarinin  fazlahgini

simgelemektedir.

Kotha ve Nair (1995) ise, cevresel belirsizligi incelemek Uzere dort

farkh cevresel boyutu dikkate almistir (Soyer, 2007: 134):

» Comertlik: Cevrenin, oOrgutlerin pazarda buyumelerini destekleme

kapasitesidir.

> Bagimhhk: Orgutle c¢evre arasinda karsilikli iliskiler ve glgc

dengesizliklerini ifade etmektedir.

» Teknolojik Degiskenlik: Cevresel belirsizlik olgusunun nedenini

olusturur. Teknolojik agidan Ustun olan igletme Orgutlerinin diger
isletme oOrgutlerine gore rekabet dstunligune sahip oldugunu

aciklamaktadir.

> Sektor Merkezlesmesi (Pazar Gulcu): Bir sektorde rekabet eden

orgutlerin sayisinin ve boyutlarinin dagihmidir.

Colakoglu (2006: 9-16) ise, cevresel siniflamayl bes ayri kategorik
duzeyde gergeklestirmistir:

> Cevresel Degiskenlik: Orgiitlerin karsi karsiya kaldigi kararsizlik ve

ongorulemezligin derecesi olarak tanimlanmig ve U¢ degiskenle
Olculmasgtur.

» Pazar degiskenligi, satiglarin degisim yuzdesi
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= Teknolojik degiskenlik, arastirma-gelistirme harcamalarinin
toplam butge igerisindeki oransal yluzdesi
= Gelir degiskenligi, vergi ©Oncesi esas faaliyet karlihdinin

degigkenlik katsayisi

» Cevresel Karmasiklik: Karmasiklik érgutlerin stratejik secim surecinde
dikkate almak zorunda olduklari faktorlerin sayisi ve benzesme

derecesidir.

> Cevresel Belirsizlik:Orglitsel cevrenin dngérilemezligi ve dinamizminin

derecesi olarak tanimlanmigtir.

> Cevresel Comertlik: Orgltlerin ihtiyag duyduklari kaynaklari elde

edebilme imkanlarinin varligidir.

» Cevresel Saldirganlik / Tehditkarlik: Rekabetin siddetine gore, orgut

uzerindeki baskinin derecesidir.

Cevresel boyutlarin kavramsallastirilmasini literatlir calismalari ile
iliskilendirerek butincul bir anlayisla bir araya getiren Soyer (2007: 134-135),
genel olarak u¢ kategorik dizeyde boyutlandirmayi desteklemigstir. Tablo
1.1.'de ayrintili bir bicimde goérulecegi Uzere gevre; karmasiklik, dinamiklik,

comertlik olarak boyutlandiriimistir.
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Tablo 1.1. Cevresel Boyutlar ve Kavramsallastirma

Cevresel Boyutlar

Kullanilan Kavramlar

Arastirmalar

Bagimhlik, Merkezilesme
Cesitlilik

Heterojenlik
Heterojenlik,Bagimlilik,
Karmasikhk

Karmasikhk

Pfeffer ve Salancik(1978), Kotha ve Nair (1995)
Miller ve Chen(1996)
Thompson(1967),Duncan(1972),

Miller ve Friesen(1978,1983),Miller(1988)

Shi ve Tang(1997)
Child(1972)Bourgeois(1980)Dess ve Beard(1984)
Keats ve Hitt(1988),Sharfman ve Dean(1991),
McArthur ve Nystrom(1991),Castrogiovanni(1991)

Karmasikhk Dollinger ve Golden(1991),Sutcliffe(1994)

Wiersema ve Bantel(1993),Fuentes v.d.(2004)

Karmasgikhk,Ahgiimislik Emery ve Trist(1965), Tung(1979)

Karmasiklik,Cesitlilik Mintzberg(1979)

Karmasiklik, Homojenlik Ford ve Slocum(1977),Miller(1987)

Merkezilesme,Heterojenlik Aldrich(1979)

Belirsizlik Sawyer(1993), Kotha ve Nair (1995)
Miller ve Chen(1996)

Degiskenlik Child(1972),Bourgeois(1985)
Dollinger ve Golden(1992), Shi ve Tang(1997),
Boyne v.d.(2001)

Dinamiklik Thompson(1967),Duncan(1972),
Miller ve Friesen(1978,1983), Dess ve Beard(1984)
Dess ve Origer(1987),McArthur ve Nystrom(1991)
Goll ve Rasheed(1997,2004), Castrogiovanni(2002)
Baum ve Wally(2003), Fuentes v.d.(2004)

Dinamiklik Dinamiklik, Belirsizlik Ford ve Slocum(1977),Miller(1987)

Dinamiklik, Tahmin Edilemezlik Miller(1988)

Duzensizlik Webb ve Dawson(1991),Naman ve Slevin(1993)
Hart ve Banbury(1994)

Duzensizlik, Dinamiklik, Tahmin | Ansoff ve McDonnell(1990)

Edilebilirlik

istikrarhlik Mintzberg(1979), Wiersema ve Bantel(1993)

istikrarlilik,Diizensizlik Aldrich(1979)

istikrarsizlik Emery ve Trist(1965), Tung(1979) Bourgeois(1980)
Keats ve Hitt(1988), Sharfman ve Dean(1991), Sutcliffe(1994)

Cimrilik Child(1972)

Comertlik March ve Simon(1958),Staw ve Szwajkowski(1975),
Ford ve Slocum(1977), Pfeffer ve Salancik(1978),
Bourgeois(1980), Dess ve Beard(1984), Miller(1987), Dess ve
Origer(1987),Dwyer ve Oh(1987), Keats ve Hitt(1988),
Yasai-Ardekani(1989), Sharfman ve Dean(1991),
McArthur ve Nystrom(1991) Castrogiovanni(1991)
Dollinger ve Golden(1992)

Comertlik Wiersema ve Bantel(1993),Specht(1993), Sutcliffe(1994),

Comertlik,Karsithk
Kapasite,Uzlasma
Kargitlik

Hart ve Banbury(1994),Kotha ve Nair (1995)

Parks ve Conton(1995)Miller ve Chen(1996)

Goll ve Rasheed(1997,2004)

Keeble(1997), Shi ve Tang(1997)Bennet v.d.(1998),
Sanchez v.d.(1999),Castrogiovanni(2002),

Baum ve Wally(2003), Fuentes v.d.(2004)

Tsai v.d.(1991), Kim(2002)
Aldrich(1979)

Miller ve Friesen(1978,1983),
Slevin(1989)

Mintzberg(1979), Covin ve

Kaynak:(Soyer, 2007: 135)
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1.2.2.1. Gevresel Karmasiklik

Cevrenin basitlik - karmasiklik boyutlariyla olgcimua ilk olarak
Thompson (1967) ve Duncan (1972)'in calismalariyla literatlirde yer
bulmustur. Buna gore, c¢evresel unsurlarin sayisinin miktari ve stratejik
secim surecine etkileri ¢gevresel karmagsiklik olarak tanimlanmistir.  1970'li
yillarin ikinci yarisinda patlak veren petrol krizinin etkisiyle 6zellikle isletme
orgutleri belirsizlikle karsi karsiya kalmiglardir. Ekonomik sistemde dramatik
degisimlere neden olan bu olay, orgutsel paradigma degisimlerinin de ampirik
dlizeyde yasanmasina ve cesitliligin artmasina yol agmistir. Boylece,
cevresel karmagsiklik, arastirmalarda bagimsiz degisken olarak yer almaya

baglamistir.

Child (1972)' in ¢evresel karmasikhiga iliskin bir drgutun aktivitelerinin
heterojenligi ve dizilimi bigcimindeki kavramsallastirmasi diger teorisyenlerin
(Thompson, 1967; Duncan, 1972; Pennings, 1975; Tung, 1979) goérigleri ile
benzerdir (Dess ve Beard, 1984: 56). Buna goére, daha heterojen bir ¢evre
icerisinde faaliyet gosteren orgutlerde yoneticiler homojen nitelikli bir cevrede
faaliyet gOsteren yoOneticilere gore daha fazla belirsizlik algilamakta ve daha

fazla bilgi isleme gereksinmelerine sahip olmaktadirlar.

Cevresel karmasiklik arttikca bu durum orgutsel igleyise yansiyacak
ve stratejik segim sireci degiskenlik gdsterecektir. Orgitler bu degisim
baskisina ilk olarak uyum saglamaya calismislar ve ademi merkezi karar
alma, iletisimin hizlandirilmasi, hiyerarsinin azaltiimasi, ag biciminde o6rgutsel

iliskilere yonelim v.b. yapisal duzenlemeler gelistirmiglerdir.

1.2.2.2. Gevresel Dinamiklik

Orgiit ve igletme politikasi teorilerine iligkin literatliriin cogu dinamiklik
ile ugrasmig; devir orani, model eksikligi ve kararsizligin ¢evresel istikrar ya
da istikrarsizligin en iyi 6lglisu oldugunu belirtmislerdir (Dess ve Beard, ,

1984: 56). Orgltsel gevrenin dinamiklik boyutunda yapilan ¢aligmalar esnek
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orgutsel yapilarin ve stratejik secimlerin gercekligi noktasinda literaturde yer
almistir (Colakoglu, 2006: 9). Esneklik, cevresel belirsizligi yonetebilmek igin
urin ve sure¢ tasarimindan dagitim agina kadar genis bir yelpazede
degisime uyum saglayan dusunce bicimi olarak algilanmalidir. Boylece,

orgut stratejik kararlarinda baski olusturan gevresel 6geleri yonetebilir.

Cevresel 6gelerin degisim hizi olarak da algilanabilen dinamiklik,
tahmin edilemeyen cevresel degisimin Olgusu olarak arastirmalarda yer
almistir. Cevresel dinamizmle bas basa kalan orguatler Grin ve sureglerinde

farkhlasmaya yonelmekte ve rekabet ile bas etmeye ¢alismaktadirlar.

1.2.2.3. Cevresel Comertlik

Comertlik genel olarak cevrenin, icinde yer alan orgutlere yeterli
kaynaklari saglayabilme derecesi olarak tanimlanmaktadir (Soyer, 2007:
140). Cevresel comertlik, is modelleri yaratirken ve uygularken gerekli olan
kaynaklarin kithgr ya da bollugu olarak da degerlendirilebilir (Colakoglu,
2006: 14). Starbuck (1976)" In c¢evresel comertlige (cevrenin surekli
bayumeyi destekleme derecesi) iliskin kavrami Aldrich'in gevresel kapasite
kavramina benzemektedir. Literatirde G¢ farkli comertlik bigimi yer
almaktadir (Soyer, 2007:138):

» Cevresel kapasite: Bir c¢evrede bulunan kullanilabilir kaynaklarin

seviyesidir. Kaynak bagimliligi teorisi agisindan kapasite, kaynak

bulmada belirsizlik algisini etkiledigi igin son derece énemlidir.

» Cevresel buyume / kiculme: Cevresel kapasitedeki goreceli

degisimdir. Orgltsel alandaki kaynaklarin elde edilebilirligi ve
yayihminda 6nemli bir degigsken olarak kaynak bagimliligi teorisine
dahil edilebilir. Dolayisiyla, kaynak yogunlugu ile rekabet arasindaki
iliskinin temel belirleyicisi olarak distnulebilir. Ornegin, hizh blyiyen
bir pazarda sinirli sayida 6rgutle rekabet comert bir gcevre karakteristigi

olarak algilanacaktir.
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> Cevresel firsat / tehdit: Rekabetin siddeti ile iligkili bir kavramdir.

Cevresel tehditkarligin artmasini saglayan en énemli unsur, rekabetin
yogunlugudur. Bdylesi durumlarda igletme o6rgutleri odaklanma (Bu
odaklanma Porter (1990) ile kanstinimamalidir) stratejilerini
benimserler (Colakoglu, 2006: 15-16):

= Kaynak kullaniminin verimliligine odaklanma,
= Sermaye yapisinin gugli olmasina odaklanma,

» Yetenekli galisanlarin elde tutulmasina odaklanma.

Calismanin bu kisminda o6rgltsel ¢evre boyutlari, farkli bakis agisina
sahip  teorisyenlerin  ¢alismalarinin batinlestiriimesine  calisilarak

acgiklanmaya calisiimistir.

Cevresel analizin en ©Onemli nedeni, gelecegin yonelimlerinde
meydana gelen degdisimlerin ¢evreyi tartismasiz bir bigimde etkileme -
dénlstirme giclne sahip olmasidir. Orglitsel yapi, performans, strateiji,
karar alma v.b. unsurlarin belirleyicisi olan ¢evre olgusu, her donemde orgut
disiplininde arastirma alani olmustur. Bu c¢alisma kapsaminda digsal
unsurlarin strateji belirleme surecine ve dolayisiyla rekabetgi Ustinlige
etkileri noktasinda teorik ve ampirik arastirma yapildigindan, orgut - cevre
etkilesimi ve cevrenin boyutlari ayrintili bir bigcimde ilgili teorik modellerle
yakinsamalari ekseninde aciklanmaya galisiimistir. One sirllen 6rgiit - cevre
iligkilerinin analizini derinlestirmek igin orgutlerarasi iligkilerin boyutlarinin da
kavramsallagtiriimasi  zorunlulugu belirginlesmigtir. Calismanin  sonraki
kisminda orgutlerarasi iligkiler ve kaynak bagimliligi teorisinin bu iligkilerdeki

konumuna deginilecektir.
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1.3. ORGUTLERARASI iLISKILER

Calismanin bu kisminda, 6rgut literatlrinde son dénemde hizla artan
bir egilim olan orgutlerin diger orgutler ile iligkisi, cevresel ve teorik modeller
cercevesinde tartigsilmaya calisilacaktir. Boylece, kaynak bagimhligi teorisinin

literature katki duzeyi gorulebilecektir.

Orgiit, belirlenmis amaglari gerceklestirmek Uzere iki ya da daha fazla
bireyin c¢abalarinin ya da gugclerinin bilingli olarak koordine edildigi bir
sistemdir (Leblebici, 2008: 114). Sistemin her 6gesi birbiriyle iliskili oldugu
gibi cevresel dgeler, dzellikle diger érgitlerle de iliski igerisindedir. Orglitler
her ne kadar birbirlerinden buyUklik, uygulama, teknoloji, yapi, liderlik
bigimleri, kultir v.b. agisindan farkli olsalar da; bu farkhlik onlarin diger
orgutlere, tedarik, satig, bilgi v.b. alanlarda bagh olmasi sonucunu
dogurmaktadir (Daft, 2010). Baska bir deyisle, drgutlerarasi iliski kaynak ve
para akisina, bag yapilarina, gu¢ odaklarina ya da sektdrel temas

duzeylerine dayanan genis bir yelpazeyi ortaya koymaktadir.

Gunumuzde radikal cevresel degisimlerle birlikte 6rgutler arasindaki
sinirlarin  azalmasi, farkli dizeyde igbirliklerinin yapilmasina zemin
hazirlamistir.  Boylesi bir dinyada kuresellesme, iletisim hizinin artisi,
rekabetin yogunlugu, bilgi asimetrisi, teknolojik gelisim, kriz ortami ve
spekulatif hareketlerin hizlanmasi, sermaye dolasimindaki serbestlesme,
parasal genisleme politikalar, yasal gelismislik dizeyi, vergi cennetleri,
maliyet degdisimleri v.b. unsurlar igbirligi aglarinin gelismesinde orgutsel

ekosistemi etkileyerek oncu rol ustlenmislerdir.
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1.3.1. Orgiitsel Ekosistem ve Orgiitlerarasi Cergeve

Orgutler arasindaki iligkilerin temel dayanak noktasi, iki ya da daha
fazla orgltle kurulan tedarik, kaynak aligverisi ve bag zincirleridir. Bu
anlamda orgutler kendi gevrelerini baska bir deyisle, kendi ekosistemlerini
yaratmaktadir. GUnumuz dinyasinda rekabetin siddetli bir bicimde yasandigi
bu ekosistemde, yukselen teknolojik olanaklar ile igletme 6rgutleri arasindaki
iligkiler karmasik bir yapiya birinmuistir. Orglit ydneticilerinin  rolleri
karmasiklasmis ve stratejik segcimin dogasinda buyuk degisimler gorulmustur.
Bir isletme orgutunin bir ¢ok degisik sektorde yer almasi, kendi gevresini
yaratmasi ile sonuglanir. Ornegin, ingaat alaninda faaliyet gésteren isletme
orgutd, ¢cimento, demir-gelik, mobilya, cam, plastik, tas-tugla, beyaz esya v.b.
sektorlerde kendi kaynak havuzuna sahip olacak, satis ylzeyi ise, farkh
musteri kesimlerinden olusacaktir. Dolayisiyla, pek ¢ok o6rgut karmagik-
belirsiz ¢evrede diger orgutlerle iliski kurarak, geleneksel is yapma
yontemlerinde degisiklige gitmek zorunda kalacaktir. Orgutsel iliskilerdeki bu
yon ve duzey ise, gesitli kosullardan etkilenerek degisecek ve literatlrde
kendine yer bulacaktir. Bu iligkinin yon ve bigimi ise, orgltlerarasi ¢erceve
olarak adlandiriimaktadir (Daft, 2010). Sekil 1.2.'de o6rgutlerarasi iligki
yapisal benzerlik ve igbirligi-rekabet duzeyleri dikkate alinarak sunulmaktadir
(Daft, 2010:)

Orgiit Yapisi
Farkl Benzer

® . . Popdlasyon
"= ] Kaynak Bagimliligi o
o £ Ekolojisi
%
o = isbirligi Aglari Kurumsallasma

e}

n

Sekil 1.2. Orgiitlerarasi Gergeve
Kaynak: (Daft, 2010)
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Sekil 1.2'de yapisal benzerlik ve isbirligi - rekabet duzeyi ile ifade
edilmeye calisilan bakis acilari, orgutsel literature teorik ve ampirik dizeyde
yapilan katkilar ile bicimlenmistir. Orgutlerarasi iliskinin rekabetgi, yapinin ise
farkh oldugu kaynak bagimliligi teorisi, érgutlerin cevreye bagimhliklari ve bu
bagimhh@in yonetimi ile ugrasir. Orgutsel iligkileri farkh yapida ancak,
igbirlikgi olarak acgiklayan ise, agbag teorisidir. Populasyon ekolojisi, evrim
teorisinin bir yansimasi olarak dogal se¢im gergekligine vurgu yaparak,
rekabetci ¢cevrede orgutsel dogum ve oOlumleri tartisir. Kurumsal teori ise,
mesruiyet ve Orgutler arasindaki esbigimlilik teziyle literatirde yer alir.
Calismada analiz birimi grup ya da birey (mikro) olmadigindan, sadece
yoneticilerin algilari ile bicimlenen ¢evrede uygulama alani tercih edildiginden
makro bir bakis acisiyla, baska bir deyisle analiz birimi orgut ve c¢evre

secilerek anilan teorik modellere deginilecektir.

1.3.1.1. Kaynak Bagimhihgi Teorisi

Orglitlerin Uretim ve pazarlama faaliyetlerini, dolayisiyla yasamlarini
surdirmede ham ve ara maddeler ile diger uretim faktorlerine duyduklar
ihtiya¢c kaynak bagimlihdi sorununu ve buna bagh olarak o6rgutler arasinda
rekabet - glc iliskisinin dnemini ortaya cikarmistir (Uysal ve ipgioglu, 2008:
49-50). Bu 6nem, kaynagin orgut bunyesine istikrarli ve guvenli bigcimde
katilimini  yorumlayan kaynak bagmhligi teorisinin dogumuna neden

olmustur.

Orglt varh@ini sirdirebilmek icin kullandi§i kaynaklar acisindan
tedarikgilere ve c¢iktilarin satin alinmasi agisindan musterilere baghdir (Scott,
1987: 111; Leblebici, 2004: 289). Bu cift yonllu kaynaklari kontrol etmek igin
orgutler cesitli stratejik secimlere yonelerek, gucu ellerinde bulundurmak
isterler. Ayni zamanda orgutlerin, kendi yapisal guc¢ dengelerini de ¢evreden
aldiklari kritik kaynaklarin goreceli dizeyine gore bicimlendirmeleri teorinin

diger tezini olusturmaktadir.
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Cevresel baski ve talepler nedeniyle karar alma sureglerinde
degisiklige yonelen orgutlerin, c¢evresel baglanti ihtiyacinin  6rgutin
kargilastigi bagimlilik dizeyinin dogrudan bir fonksiyonu oldugunu ileri stiren
(Boyd, 1990: 419) kaynak bagimhhgr teorisi, o6rgut performansinin
geligtiriimesinde dis ¢evresel belirsizliklerin ve rekabete dayali bagimliliklarin
orgut lehinde bigimlendiriimesini savunmaktadir. Bodylece o6rgut, "kaynak
zengini" konumuna ulasarak varhdini devam ettirebilecektir. Bu nedenle,
farkh orgutsel yapilarin rekabetci zeminde bagimlilik iligkilerinin yénetimine
yonelik stratejik secgimleri kapsayan teori, orgut disiplininin kdse taslarindan
biri olarak dikkate degerdir. Ileriki kisimda kaynak bagimlih@: teorisi, genel
tezleri ve getirdigi stratejik tercih onermeleri baglaminda inceleneceginden,

burada ayrintilandiriimayacaktir.

1.3.1.2. Popillasyon Ekolojisi Teorisi

Populasyon ekolojisi teorisi, orgutlerin neden var oldugunu ve neden
bu kadar gesitli bicimlerde ortaya ciktigini arastirmaktadir. Darwin'in evrim
surecinden yola ¢ikarak, ekoloji teorisyenleri érgutlerin gesitliligini, érgutlerin
cevreye uyum saglamak igin degismesi ve cesitlenmesi ile degil; orgutlerin
once degisim gecirerek cesitlenmesi ve daha sonra c¢evreye uyum
saglayanlarin varlklarini surdtrmeleri ile aciklamaktadir (Leblebici, 2004:
290). Bu cercevede yorumlandiginda populasyon ekolojisi teorisi, orgutsel
bakis acisinda koktenci bir farkhlik gostermesi, evrimsel bir model niteligi
tasimasi ve orgutlerin makro-sosyolojisine yonelik bir yaklasima sahip olmasi

nedeniyle farkh bir konumdadir (Duygulu ve Bagci, 2008: 867).

Orgiitlerin tek olarak degil bitin olarak incelenmesi sayesinde,
cevrenin tagsima kapasitesi, yogunlugu, dogum ve 6lum oranlari v.b. unsurlar
teorik zeminde tartisiimistir.  Yogunluk, populasyon igerisindeki orgut sayisi
olarak tanimlanmig; bu teze gore, populasyon yogunlugunun dogum oranlari
ile ters-U, olum oranlari ile U bigiminde bir iligkide olmasi, populasyon

dinamiklerinin 6ncul kavramlarini ortaya ¢ikarmistir (Yeloglu ve Sézen, 2008:
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243). Bu noktada anahtar unsur, ¢evrenin tasima kapasitesidir. Tasima
kapasitesi, ¢cevredeki sektorel aktorlerin sayisi olarak bir 6rgitin dogum ya
da 6limuUnde stratejik bir seviyedir. Populasyon icerisinde iligkisel bir bicimde
kendi aralarinda gruplar olusturan orgutler kendi iclerinde homojen, kendi
aralarinda ise, heterojen olacaklardir. Boylece, gruplar arasindaki ag
iligkisinin yonu ve derecesi, orgutin grupta devam etmesine, baska gruplara
katilmasina ya da oOlumune vyonelik stratejik tercihlere yonelmesinde

belirleyici olacaktir (Yeloglu ve Sézen, 2008: 245).

Orgutlerarasi iligki temelinde degerlendirildiginde, diger teorik
modellere gore, populasyon ekolojisinin orgutlerin durumlarini ayni yonde
devam ettirmeye ydnelik egilime sahip olmasinin yaninda, duraganhdin ve
degisime direncin yas ve buyukluk gibi 6rgutsel 6zellikler nedeniyle farklilik
gosterdigi aciktir. Orgitlin yasi, érgltsel diizenlemelerin yeniden retimi ile
iliskilendirilmistir. Orgltler yaslandik¢a igsel isleyiste gliven olusturacak,
alisilmis uygulamalar daha iyi 6grenilmis olacak, ¢aligsanlar iglevlerle ilgili bilgi
ve yeteneklerini geligtireceklerdir. Ayni zamanda 0Orgut, ¢cevresindeki diger
orgutlerle ahgverig iligkileri kuracak ve glg¢ merkezlerinin bir pargasi haline
gelecektir. Buyukluk ise, cevresel iligkilerdeki baskin rolu simgelemektedir.
Blyuk orgutlerin dénustumleri gergeklestirirken daha fazla olanada sahip
olmalari  kugluklere  nazaran daha sanshi  olduklari  gergegini
somutlastirmaktadir (Onder ve Usdiken, 2007: 144-145).

Sonug olarak; populasyon ekolojisi teorisi, ¢cevresel secimi (rekabetin
dogasini) merkez olarak belirleyerek, cevresel segim problemlerine iligkin
yontemler Oneren bir altyapida sosyal suregler ve siyasi baglantilarin
orgutlerin yasamlarini surduirmelerinde daha onemli oldugunu iddia etmesi
nedeniyle farkhdir (Onder ve Usdiken, 2007: 184).
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1.3.1.3. Kurumsallagma (Kurumsal Orgiit Teorisi)

Kurumsal orgut teorisi, orgutlerin kurumsal cevrede (siyasi yapl,
musteriler, kaltur, piyasa, rakipler, sendikalar ve diger sivil toplum orgutleri,
finansal ortam, yasal dizenlemeler, akreditasyon kuruluglari v.b.) var
olabildiklerini ve kurumsal ortam olarak adlandirildiklart bu alanda varhgini
devam ettirebilmesi i¢in, mesruluk kazanmasi gerektigi tezini savunmaktadir
(Leblebici, 2004: 286-287). Orgltiin kurumsal cevresi aslinda genel ve dzel
cevresi olarak da boyutlandirilabilir. Ornegin; devlet, toplum, konum yerinin
sosyal ve demografik Ozellikleri v.b. genel kurumsal g¢evre igerisinde yer
alirken; tedarikciler, meslek odalari, akreditasyon kuruluslari v.b. oOzel

kurumsal cevre icerisinde yer almaktadir (Kimberly, 1979: 452).

Orgiitler faaliyet icerisinde bulunduklari kurumsal cevrede benzer
nitelikteki baski ve tepkilerle karsilastiklari i¢cin benzer nitelikte davranis, yapi
ve stratejiler sergilerler. Bu durum orgutsel alanda esbicimlilik olarak tarif
edilmektedir. Orglit ve cevre, i¢ ice gecmis ve bazen birbirlerini etkilemekten
Ote, birbirlerini duzenlemeye kadar giden bir iligkiye donusmustar (Aypay,
2001 :509). Orgltlerin farkl nitelikteki etkilerle siirekli olarak degisikliklere
uyma zorunlulugu, cevresiyle butunlesmesini ve esbicimli olmasini
gerektirmektedir (Bayer, 2005: 132). Esbicimlilik (izomorfizm), ayni cevresel
sartlar igerisinde, populasyondaki bir birimi diger birimlere benzemeye iten
baski surecidir (Oliver, 1988: 543). Ayni ya da benzer sektdrlerde faaliyet
gOsteren orgutlerin, kritik degisim ortaklari, fon kaynaklari, dizenleyici
orgutler, profesyonel - ticari birlikler ve diger kuralci ya da bilissel etkilerle
karsi karsiya kaldiklari gorilebilir (Scott, 1991: 173). Bu durum dikkatle
g6zlemlendiginde, pratik hayatta orgutlerin sektorel (6rgutsel alan) olarak
gruplanarak ekonomik ve oOrgutsel analizde yer aldigi sonucu ¢ikarilabilir.
Ornegin, turizm sektdrii esnek bir orglitsel yapilanma igerisinde belli ig
yapma yontem ve sureglerine sahiptir. Yatay ve basik bir érgut yapisi, sinirli
hiyerarsi, profesyonel personel, sezonluk faaliyet donglsu v.b. bu sektorin

ilk bakista goze carpan Ozellikleridir. Dolayisiyla, o sektdre (6rgltsel alana)
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O0zgu is yapma usul ve suregleri benzer orgutsel formlarin dogumuna zemin
hazirlamaktadir (Scott, 1991: 179).

Kurumsal ¢evreye uyum ve bu gevreyle egbicimli olma, orgute diger
orgutlerle is yapma, kariyer odakli personel se¢gme, mesru ve saygideger
olarak kabul gormeyi ve kamu - 6zel alanda s6zlesmeler yapma, ortakliklar
kurma, kredi bulma gibi konularda 6zel bir statuye sahip olmayi kolaylastirma
v.b. avantajlari saglar (DiMaggio ve Powell, 1983: 153). Orgiitleri kurumsal
cevre ile esbicimli hale getiren zorlayici, kuralci, taklitci, i¢gsel ve digsal,
simgesel ve kurumsal baskilar mevcuttur (DiMaggio ve Powell, 1983: 150;
Davis, Desai ve Francis, 2000: 239-258; Glynn ve Abzug, 2002: 267-280).

1.3.1.3.1. Zorlayici Egbi¢imlilik

Zorlayici egbigimlilik, orgutlerde, bagimli olduklari diger orgutler ve
orgutlerin iglevlerine iliskin toplumdaki kulttrel beklentilere yonelik olarak hem
bicimsel hem de bi¢cimsel olmayan baskilar sonucunda ortaya g¢ikmaktadir
(DiMaggio ve Powell, 1983: 150). Esbicimlilik diger 6rgutlerin ya da devletin
baskisi ile olusabilecegi gibi, stratejik kaynaklarini disaridan temin eden
orgutler icin kaynak bagimlisi olduklari érgutin yapisina buariunme bigiminde
de olusabilir (Mizruchi ve Fein, 1999: 657). Ornegin; 6zel hastane
sektorinde, Ozel hastaneler yodnetmeligi belirli  bir bicimsel form
yaratmaktadir. Ayni zamanda devlet, Sosyal Guvenlik Kurumu aracihgiyla
O0zel hastanelere miracaat edenlerin fark Ucreti haric geri kalan meblagi
6deme yukumluligunia Ustlenmigtir.  Bu nedenle sektdrde finansal girdinin
baylk Olgude teminini saglayan devlet, kritik girdilere sahip olma avantaji
nedeniyle 6zel hastaneleri kendisine bagimli kilar. Bu konuda diger bir 6rnek
ise, devletle is yapan oOzellikle ingaat sektorundeki taahhut isletmeleridir.
ihale sireci ile birlikte idari ve teknik sartnamelerdeki diizenlemeler,
sdzlesmenin yapiimasi ve hak edis ddemeleri sureci, isletmenin her adimda
belirli zorunluluklari yerine getirmesini gerektirir. Aksi durumda sbézlesmenin

feshi gundeme gelecegi icin isletme tim ydkimlUlUkleri yerine getirmek
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zorundadir. Bu zorunluluk gergeklesmez ise, isletme kamu ihalelerine belli

bir stre girmekten men edilmektedir.

1.3.1.3.2. Kuralci Egbigimlilik

Kuralci egbigimliligin, profesyonellesmenin sonucu oldugu sdylenebilir.
Kuralci esbigimlilik iki slreci igerir.  Birincisi, profesyonel o6rgut Gyeleri
yaklasik ayni egitimi aldiklari igin birbirine benzerler; ikincisi, profesyonel
birlikler duguncelerini belli bir sure¢ igerisinde tum uyelerine yayarlar
(Mizruchi ve Fein, 1999: 657). Ornegin; saglik, turizm, finans, ingaat,
mobilya, plastik, maden v.b. sektorlerde faaliyet gosteren isletme 6rgutlerinde
ayni nitelige sahip, ortak davranis sergileyen personeller gorev yapmaktadir.

Bu durum esasen mesleki birikimin dogal bir sonucudur.

1.3.1.3.3. Taklit¢i Egbicimlilik

Taklitci esbicimlilik baska orgutlere benzeme isteginden dogmaktadir.
Orgltlerin faaliyet gdsterdikleri gevre ve gevrenin belirsizlik derecesi orgiitsel
analizde onemli yer tutmaktadir. Belirsiz kosullar taklitcilik igin guglu bir
etkendir. Cevrenin belirsizlik duzeyinin artmasi orgutleri, daha mesru ve
basarih olmak igin kendi alanlarindaki benzer orgutleri model almaya
yoneltmektedir (DiMaggio ve Powell, 1983: 152).

1.3.1.3.4. igsel - Digsal Esbigimlilik

Bu esbicimlilik modeli, uluslararasi isletmecilik arastirmalari sonrasi
literatire dahil olmustur. Cokuluslu igletmeler, gittikleri Glkede yabanci
sermayeyi dizenleyen mevzuata uygun olarak dogrudan yatirim bigiminde
Ozel bir yatirrmda bulunan, orgut yapisi, karar alma ve denetim davraniglari
acisindan bir butlnlik goOsteren ve uluslararasi faaliyetleri ile taninmis
orgutlerdir (Yiksel, 1999: 113). Cokuluslu isletmeler, iki yonli egbigimlilik

baskilari ile karsi kargiyadir. Birincisi, ev sahibi Ulkenin kurumsal cevre
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baskilari; ikincisi ana igletmenin yavru igletmeler Uzerindeki kurumsal
baskilaridir (Davis, Desai ve Francis, 2000: 239-258).

Uluslararasi ticaret ya da Uretim yapan igletme orgutleri icin kurumsal
cevre buylk onem tasir. Cokuluslu igletme orgutlerinin faaliyet gosterdikleri
ev sahibi Ulkelerin is sistemlerine uyma zorunlulugunu gerekli kilabilir
(Usdiken ve Goksen, 2000: 233). Uluslararasi pazarlara giris bigimi de
esbicimliligin turu ve derecesi acisindan Onemlidir. Bagka bir deyigle,
uluslararasi faaliyet goOsteren isletme orgutlerinin dig pazarlara giris
bicimlerine (tam sahiplik, ihracat, lisans anlagsmalari, ortak girisim v.b.) gore
gOsterdikleri esbigimlilik farkli olacaktir. Ana igletme tarafindan yapilan baski
icsel esbicimlilik ile karakterize edilebilirken, ev sahibi ulkenin ig sistemi

tarafindan gergeklestirilen baski digsal egbigimlilik olarak tanimlanmaktadir.

1.3.1.3.5. Sembolik Egbicimlilik

Sembolik esbicimlilik orgutsel isimlerin mesruiyet algisi ile model
alindig! bir anlayisi ifade eder (Glynn ve Abzug, 2002). Orgiitsel isimlerin
yaygin kabul goéren bigcimde segilip secilmedidi, yaygin isimleri gorerek
degisime yonelip yonelmedigi ve secimde mesruiyet algisinin olup olmadigi
farkh sembolik nitelikte bir esbicimlilik tarinin ortaya c¢ikmasina neden
olmustur. Ornegdin, giiniimiizde insaat sektoriinde siklikla karsilagilan proje
isimlerinin village, city, tower, loft, residence, home v.b. tercih edilmesi

sembolik esbic¢imliligin gostergesi olarak yorumlanabilir.

1.3.1.4. Agbag (isbirligi Aglan) Teorisi

Kaynak bagimhligi teorisi ile birlikte oOrgutler arasinda cevresel
belirsizligi gidermek amaciyla gelistirilen stratejiler, orgutleri birbirleri ile kritik
kaynaklari elde etmek igin surekli  baglantilar kurmaya tesvik etmigtir.
Kurumsal teorinin esbigimlilik tezi ile, érgutsel alanda yer alan tum birimlerin
ayni nitelikte davraniglar sergilediginin ortaya ¢ikmasindan sonra, bu

davraniglarin merkezinde bagimsiz orgutlerin stratejik tercihleri olmasi
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akademik disiplinin ag duzenegi, agbag, isbirligi aglar gibi terminolojilerle

acgiklanan modele yonelmesine neden olmustur.

Orglitsel agbaglar, bagimsiz aktérler sisteminin olusturdugu iliskiler ile
bigcimlenen, orgutsel alan etrafinda politikalar 6grenen ve destekleyen, bu
alani yapilandiran 6rgit topluluklandir. Orgltsel agbaglar, bir mal ya da
hizmet Uretebilmek igin is faaliyetlerini tek elden idare etmemekte, gerekli
kaynaklarin tek orgutte toplanmasi yerine farkli igletmelere dagitiimasini
tercih etmektedir. Bir bakima dikey ayrisimin bir sonucu ortak girisimler ve

outsourcing uygulamalarinin bi¢imidir (Canbolat, 2008: 9).

Agbadlar, 6rgat tipinin farkli ancak, érgutsel iligkinin isbirlikgi oldugu bir
yaklasimdir. Kaynak bagimlihgi teorisinin bir alternatifi olarak, érgutlerin kit
kaynaklari paylasmak ve daha rekabet¢i olmak igin bir araya geldigini ileri
strmektedir.  Ornegin, ilac isletmeleri yenilesmeyi tesvik etmek, bilgi ve
kaynak paylagimi saglamak icin kuguk biyoteknoloji isletmeleri ile bir araya
gelebilirler ya da danigmanlik, yatinm ve muhasebe alanlarinda faaliyet
goOsteren igletmeler genis hizmet agdi olusturmak igin bir araya gelebilirler
(Daft, 2010).

Orgutlerarasi iligkiler incelenirken, orgit iligki aglari sosyal yapi
icerisinde algilanmaktadir. Eger agbag icerisindeki érgutler bu sosyal yapiyi
devam ettirebiliyorlarsa sosyal yerlesiklik de saglanmis olur (Canbolat, 2008:
13). Sosyal yerlesiklik fikri, geleneksel ya da modern dncesi toplumlarda
ekonomiyi bigimlendiren sosyal iligkilerin etkisinin modernlesmeye ragmen
hala surdagund, sosyal iligkilerin piyasalarda gerceklesen degisimler ve
fiyatin olusumu ile ilgili belirsizlikleri azaltarak piyasayr olumlu yonde
etkiledigini 6ne sUrmektedir. Agbag teorisyenleri tarafindan yerlegsiklik
konusunda iki temel sorunun cevabi aranmaktadir (Yeloglu ve Sézen, 2008:
244).
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> Ne tur ag iligkileri 6rgutlerin sosyal sermayesi olarak tanimlanabilir ?

> Orgutler kendilerine fayda saglamak ya da diger érgutlere kargisinda
rekabet avantaji kazanmak igin agbag icerisinde kendilerini nasil

konumlandirmalidirlar?

Yukaridaki agiklamalardan hareketle sosyal sermaye, bir kavram
olarak sosyal agbaglarda yerlesik bulunan ve sosyal iligkiler aglarindaki
baglantilar araciliiyla erigilebilir ve harekete gecirilebilir kaynaklari
tanimlamaktadir (Oztas, 2007: 82). Sosyal sermaye, insanlarin ortak
amaclar igin gruplar ya da orgutler bigciminde ¢alisabilme yetenegi ve glven
kavramiyla 6n plana ¢ikan i¢gsel sosyal sermaye; sosyal iligskilerden dogan ve
avantaj saglayan kaynaklar butinu olarak digsal sosyal sermaye seklinde
ikiye ayrilmaktadir (Canbolat, 2008: 4).

Sosyal sermaye kavrami, agbag analizinin genel kabul gérmis ve
operasyonel hale getirilebilen disiplinlerarasi kavramlari ve gecerlilikleri ve
guvenilirlikleri test edilmis yontemleri sayesinde analitik 6zellikler kazanmig
bulunmaktadir (Oztag, 2007: 95). Kaynak bagmlili§i teorisinin devami
noktasinda degerlendirilip bu yonde sosyal ag iligkileri olusturulabilecegi

yonundeki gorus nedeniyle galisma kapsaminda ele alinmistir.

Sonug olarak; kaynak bagimlhhligi teorisinin érgutsel disiplin icerisindeki
konumunu degerlendirmek acgisindan orgutlerarasi iligskilere yonelik olarak
Daft (2010)' da yer alan genel gergceveye bagli kalinarak teorik modeller
aciklanmistir.  Orgit teorilerinin tarihin stizgecinden gegilerek genel bakig
acllari ortaya konmaya galisilirsa, sistem yaklasimina kadar olan dénem tekil
olarak orgut ve igsel etkinligin saglanmasi, sistem ve durumsallik
yaklagimlarinda orgut-cevre etkilesimleri ve sonrasinda ise, g¢evre igerisinde

faaliyet gosteren orgutlerin birbirleri ile iligkisi arastirma konusu yapilimistir.
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Orgiit - gevre etkilesimine degisik boyutlar katan teorik modellerden,
farkh orgutsel formlarin rekabetci bir cevrede birbiriyle iligkileri ve bu iligkiler
biciminin stratejik secimler cercevesinde ele alindigi kaynak bagimhhigi
teorisi, tarinsel arka plani ve kaynak bagimhliginin yonetilmesinde onerdigi
yontemler ile calisma kapsaminda ayrintiilandirilarak irdelenecektir. Ancak,
bu kisimda orgut disiplininin tarihsel gelisim evreleri ekseninde buatunlestirici
bir c¢erceve sunabilmek amaciyla tablo 1.2'de oOrgut teorilerinin
karsilastiriimasi bu ¢alismanin yazarinin eklemeleri ile sunulmaktadir (Sargut
ve Ozen, 2007: 21-22):



Tablo 1.2. Orgiit Teorilerinin Karsilagtiriimasi
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Karsilagstirma . . Popiilasyon Agbag
) ) Kaynak Bagimlilig . Kurumsallagma . .
Kriterleri Ekolojisi (Isbirligi Aglarn)
Orgiitii Tanimlama
Dogal-Acik Dogal-Acik Dogal-Agik Acik-Ussal

Bigimi

Cevreyi Tanimlama

Bigimi

Ekonomik-Politik

Cevre

Ekonomik Cevre

Kurumsal Cevre

Ekonomik ve

Sosyal Cevre

Gevre-Orgiit Iligkisi

Orgiit gevreyi etkiler

Cevre orgutleri

Orglitler gevre

Cevre oOrgitl

seger tarafindan bigimlenir etkiler
Orgiitsel Degisim Uyum Segilim Uyum Uyum
. Meso Makro Makro Meso
Analiz Diizeyi R . i i i .
(Orgatin lligkileri) (Orgit Toplulugu) (Orgltsel Alan) (Orgutin lligkileri)

Temel Aragtirma

Sorusu

Orgiitler kaynak
bagimliliklarini nasil

yOnetirler?

Orgiitler neden bu
kadar gesitlidir?

Orgiitler neden bu
kadar birbirine

benzer?

Orglitler neden
birbirleri ile iligki

kurarlar?

Temel Katkisi

Orglitlerin kaynak
bagimliliklarinin

nasil yonettiklerinin

Orgiit
topluluklarinda

orgutsel formun

Orgiitsel alan
icerisinde drgutlerin

nasil esbicimli hale

Orgiitler arasi
sinirlarin

azaltilmasi ve

Orgiitsel Basarinin

Temel Katkisi

. . evriminin geldiklerinin
belirlenmesi sosyal sermaye
aciklanmasi anlasiimasi
Kaynak Cevrede yerlesik
bagimhhigini en kurumlar Orgiitler bir araya

uygun kilacak
stratejileri

uygulamak

Orgiitsel basariyi
cevre tayin eder

benimseyerek
orguti

mesrulastirmak

gelerek deger

yaratirlar

Yoneticiye Bigtigi
Rol

Uygun kaynak
edinme stratejilerini
secgerek gevresel

belirsizligi azaltmak

Yoneticinin rolind

onemsemez

Orgiitii
sosyokdltirel
cevrede

mesrulastirmak

Ydnetim tek bir
orgutin degil
orgutle iligkili diger
orgutlerin de karar
alma sureglerine
etki etmek

zorundadir.

Kaynak: (Sargut ve Ozen, 2007: 21-22’den uyarlanmistir.)
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1.4. KAYNAK BAGIMLILIGI TEORISI’NIN TARIHSEL GELIiSiM SURECI

Calismanin bu kisminda 6rgut - cevre etkilesimi baglaminda kaynak
bagimhhgi teorisinin temel varsayimlari ve teorik altyapisi, dayandigi tezler

ile tarihsel gelisimine 1s1k tutulmaya calisilacaktir.

1.4.1. Kaynak Bagimhihgi Teorisi'nin Temel Varsayim ve Degigkenleri

Bireylerin, orgutlerin ya da toplumlarin algilayarak yorumladiklari ve
belirli davranis kaliplarini gosterdikleri ¢evrede yasamlarini surdurdikleri
kabul edildiginde, daha onceki kisimlarda anlatilanlardan yola cikarak,
orgutlerin cevreleriyle karsilikh etkilesim yasayan birer agik sistem oldugu
sonucuna ulasilabilir. Bu noktadaki bir anlayis ise, farkh bakis agilarini
yansitan arastirma alanlarinda 6rgut ve iligkili kavramlarin degisik bigcimde ele
alindigi gergegini somutlastirmaktadir. Ornegin, sosyologlar, politik bilimciler,
ekonomistler, psikologlar, igsletmeciler v.b. arastirma alani temsilcileri
orgutleri, degisik senaryolar igerisinde kendi arastirma olgeklerini yansitma
cabasiyla analiz edip, yorumlamaya calismiglardir. Dolayisiyla, ¢alisma
kapsaminda o&rgut disiplininin igletme bilim dali ile kesisim gosterdigi
uygulama alani tartisma zemini olarak tercih edilmistir. Buna goére, orgutin
tanimindan, cevrenin kavramsallastirimasina ve stratejik tercihlere kadar
olan genel bir yaklasimla kaynak bagimlihd: teorisi incelenecektir. Bu
baglamda analiz birimi olarak orgutler, bir grup insanin hareket halindeki
ortakliklarini birlegtiren (birbirine bagdimh) faaliyet sistemleridir; sistemler
icerisinde yerlesik olduklari ¢gevreye (onunla slregelen ve onun tarafindan
olusturulmus degisimleri dl¢isinde) sapl durumdadir (Leblebici, 2008: 125).
Cevrenin bu denli belirleyici oldugu kabullenmesi ile bigimlenen kaynak
bagimlihd1 teorisi orgutleri, ¢evreden ihtiya¢c duyduklari kaynaklar ile

beslenen birer organizma olarak kabul etmigtir. Dolayisiyla; teori, "kritik"
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kaynaklara bagimhhgin érgutlerin faaliyetlerini etkiledigini ve orgutsel kararlar
ile faaliyetlerin 6zel bagimhlik durumlarina gore incelenebilecegini
aciklamaktadir. Kritiklik, érgutin, kaynagin ya da urln igin gerekli pazarin
yoklugunda faaliyetlerine devam etme yetenegini olger (Nienhuser, 2008: 10-
12). Her orgutte bir Grtn yaratmak icin gerekli olan girdiler kullaniimaktadir ve
bu girdilerin birbirlerinden farkli olmasi, dnemi ve temin edilme yontemleri
birbirinden farkhidir. Bu farklilagsma bazi belirsizlikler yaratabilir. Belirsizlik,
dunyanin gelecekteki durumunun sezilememe ve dogru bir bicimde tahmin
edilememe derecesidir (Nienhuser, 2008: 12). Belirsizligin temel kaynagi
olarak cevre, belirsizligin derecesini kaynaklarin dagilim kompozisyonuna
bagli olarak degistirmektedir. Bu nedenle, yoneticiler, gevrelerini ve girdilerini
surekli degerleyerek orgutlerin gelecedini etkileyen kararlari bilingli ve
sistematik formulasyonlar igerisinde almak zorundadirlar (Ataman, 2001).
Orgutlerin degisik stratejik tercihlerde bulunarak varhigini devam ettirebilme
¢abasi, kaynaklarin 6nemi ve kitlik derecesi dlgusunde cevrelerine bagimlilik
derecesini belirler. Bu noktada kaynak bagimhligi teorisi, érgut tipinin farkl
ancak, orgutsel iliskinin rekabetci oldugu bir yaklasim olarak iki temel tez
onerir (Usdiken, 2007: 79):

> Orgltlerin daha genel olarak ne yaptiklarinin sadece kendi amagclarina
ya da yoOneticilerine degil, cevrenin yarattigi baskilara ve getirdigi
kisitlara bagh oldugudur. Ayrica, 6rgutler digaridan gelen taleplere ve
sinirlamalara karsilik verirken, sadece uyum gdsterme degil, gevreyle
iligkilerini olabildigince kendi ¢ikarlar dogrultusunda yonetme gayreti

icerisindedirler.

> Orgitlerin kendi biinyeleri igerisinde de gi¢ 6nemli bir rol oynar,

dolayisiyla karar alma suregleri siyasi bir nitelik tagir.

Kaynak bagimlihg teorisi, orgutsel analize iki adimda dahil edilebilir.
Birincisi, orgutun iliskisel bir bicimde icinde bulundugu orgutsel agi kaynak
kompozisyonu agcisindan betimlemek; ikincisi ise, orgutsel ag icindeki

herhangi bir 6rgite bagimli olmaktan kaginmaktir (Pfeffer, 1981: 101 -109;
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Sarvan v.d., 2003: 101). Kaynak bagimhligi teorisi, orgutlerin analizinde u¢
farkli kavramsal icerik sunmaktadir. Birincisi, orgutsel alandaki bir orgutin
stratejik kaynaklara sahip 6érgiit ya da oérgitlere bagimhhigidir. ikincisi,
orgutlerarasi iligkiler agi ile ortaya c¢ikan degisimlerin 6rgite uyarlanmasidir.
Uclincisii ise, igsel orgltsel iliskiler olarak degerlendirilen yapisal
uyumlagsmalardir. Boylece, dis ¢evresel baskilar ile o6rgut davraniglar
bigimlenecektir (Erakovic ve Wilson, 2005: 294).

Cevre karmasiklastikgca ve belirsizlik arttikga érgutin gevreden kaynak
temin etmesi tehlikeye disebilir. Orgitler bu tur risklerden kaginmak igin
cevrelerine (tedarikgi, musteriler, rakipler, yasalar - ydnetmelikler, teknoloji,
dizenleyici kuruluslar v.b.) olan kaynak bagimlliklarini ortadan kaldirmaya
ya da azaltmaya donuk stratejiler belirler (Leblebici, 2004: 289). Teori
baglaminda anlasilacagi Uzere kaynak olarak tanimlanan sadece hammadde
degildir. Buna ek olarak, musteri, rakipler, devlet v.b. kaynak olarak
tanimlanabilir. Cunku, faaliyet gdsterilen genelde llke 6zelde ise sektore
gore, farkh kaynak kompozisyonlari ortaya gikabilmektedir. Kaynak havuzu
olarak c¢evre, farkli yapilanmalar igerisinde farkh kaynak ve etkilesim
bigimlerini blnyesinde barindirir. Cevrenin belirsizlik, dinamiklik, karmasiklik
v.b. degdisken nitelikli formlari kapsaminda orgutler ¢ ana stratejik tercihte
bulunurlar (isci ve Sur, 2008: 5):

> Orgutlerin igbirligi agini genisleterek, yeni isbirlikleri ve iligkilerle alis-
veris secim alternatiflerini arttirmak.

> Orgutlerin diger tedarikgileriyle isbirligi yaparak rakipler icin kisitlar

yaratilabilir.

> Orglitiin gevre nezdinde "dogru 6érgit" oldugu imajini vermek.

Kaynak bagimhligi teorisi, igletme orgutleri igin bagimlilik yonetiminin
seceneklerini sunmada son derece onemlidir. Ayrica, bagimhhgin isletmenin

kararlarini, yapisini, dinamigini ve varhgini tehdit etmesi ile politik hareket
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etme ve gug iligkilerini kullanma noktasinda farkli stratejik modellerin
literature katkisiyla diger teorik yaklasimlardan ayrigmaktadir. $Sekil 1.3.'de
teorik baglamda cevre, oOrgut, orgutsel kararlar ve faaliyetler arasindaki
baglanti sunulmaktadir (Nienhiiser, 2008: 11).2

1.Cevre

e A
(Belirsizlik, Sinirlama ve Kosulsallik Kaynagi) .
1
2b 2a !
|
< 1
Orglitteki Giic ve Kontrol Dagilimi Orgiit Disindaki Giig ve Kontrol Dagilimi -;
|
3 .
|
|
Yoneticilerin Secimi ve Cikariimasi i i 7
|
4 2a .
|
< |
Orgiitsel Faaliyetleryada Yapilar | . — o — o — o — o s o . — . ]

5

Sekil 1.3. Cevre, Orgiit ve Orgiitsel Kararlar ve Faaliyetler Arasindaki Baglant
Kaynak: (Nienhiiser, 2008: 11)

Kaynak bagimliligi teorisyenlerinden Pfeffer ve Salancik mantiksal
olarak iligkilendirilmis bir onermeler seti kurmamig ancak, deneme teori
olarak, kaynak bagmliigini literatire kazandirmiglardir. Orgitlerarasi
iliskilerde gevre; belirsizlik, sinirlama ve kosulsallik kaynagi olarak belirleyici
rol Ustlenmigtir. Cevredeki kaynak sayisi azaldikga gu¢ yodunlugu artacak
ve orgutler arasindaki baglantilar arttikgca c¢atismalar ve bagimliliklar da
karmasiklik duzleminde yer almaya basglayacaktir.

2 Bu kisimda kaynak bagimlihigi teorisinin genel gercevesi icin Werner Nienhiiser'in Resource
Dependence Theory - How Well Does It Explain Behavior of Organizations? Management Review,
Vol:19, Issue:1+2, 2008 makalesinden yararlanilmustir.
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Cevrenin boylesi belirsizligi karsisinda, orgutteki ve orgut digindaki
gucun kontroli ve dagiliminda bagkalasimlar ortaya c¢ikacaktir. Baska bir
deyisle, kaynaklari kontrol eden, bu kaynaklara ihtiyac duyanlar Uzerinde
glice sahiptir. Ornegin, A érgitiiniin B 6rgutiine bagimliigi arttikga B'nin
A Uzerindeki gucl de artacaktir (Emerson, 1962: 32). Orgutlerin giic
dengesizlikleri icerisinde diger orgutlere bagimhliklar arttikgca, belirsizlik
miktar1 yukselecek ve oOrgut belirsizligi azaltmak igin ¢aba harcayacaktir.
Stratejik secimler bu dénemde gundeme gelerek yonetim seviyeleri ile
iligkilendirilmig bir bicimde uygulanmaya baglanacaktir. Yonetimler ¢evresel
gereklilikler odaginda cesitli karar mekanizmalarini kullanarak ve bunlari
orgut icerisinde mesrulastirarak farkl stratejik alternatifleri hayata gegirirler.
Mesrulastirmak, kurumsal oOrgut teorisinin literatire kattigi bir terminoloji
olarak, alinan kararlarin bir Ust birime dogrulattiriimasi olarak aciklanabilir.
Bu noktada, yonetim birimlerinin aldigi kararlarin orgutsel gu¢ odaklari
tarafindan mesrulastiriimasi ise, érgut sahip ya da hissedarlari nezdinde

gergeklestiriimelidir.

Cevresel uyum teorilerinden farkl olarak kaynak bagimliligi teorisi,
orgutlerin gevrede daha aktif bir rol oynayarak bagimlihgi yénetme ve énleme
stratejilerini gelistirebilecegini iddia etmektedir. Aslinda kaynak bagimhhgi
teorisi, durumsallik yaklasiminin pek c¢ok o6zelligini Uzerinde tasimakla
beraber, temel vurgu 6rgut bilesenlerine degil, 6rgut davraniglari ve diger
orgutlerle olan iliskilere yodneliktir (Leblebici, 2004: 305). Bodylece, dis
cevresel algilama boyutunda gucu yakalamak ve kendi lehinde kullanmak

amaciyla rekabetci temelde stratejiler gelistirilir.

Orglitlerin algiladiklari gevre sadece digsal kontrol odaklari degil ayni
zamanda orgutun igsel igleyisine yonelik somutlagtirmalari kapsamaktadir.
Dolayisiyla, orgutsel faaliyetler arasinda da gu¢ elde etme c¢abalari
g6zlenmektedir.  Orgutlerin kritik problemleri ile en iyi bas edebilen alt
birimler glic oda@i konumuna vyerlesirler. Orgltler icerisinde giic odaklart;
fonksiyonel planlama, sektorel yapi v.b. etkenler nedeniyle degiskenlik
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gosterir. Ornegdin; merkez bankalarinin politika olusturan birimleri, bankalarin
kredi degerleme merkezleri, kamu orgutlerinde teftis kurullari, finansal
isletmelerde nakit yonetim birimleri, hastanelerde uzmanlik alanlarina iligkin
taninmisliklari agisindan cerrahi,dahili ya da temel tip bilimleri v.b. ¢esitli gu¢
merkezleri olabilir. Ancak unutulmamasi gereken, gucin ortak dagilimi ile
orgut amagclari yonunde kullanilmasinin, yonetsel basarinin anahtari
oldugudur. Cunku, 6érgutsel yapi ve gorevler, gi¢ dagilimi ve yonetsel karar
alma (stratejik, taktik, operasyonel) yapisi arasinda siki bir iligki vardir.
Boylesi bir iligkinin yonu ve duzeyi, 6rgut igerisindeki karar alma sureci ve
geri bildirim mekanizmalarinin olugsmasinda 6énemli bir etkendir. Yonetimsel
kararlarin alinmasi ve uygulanmasinda gu¢ dengesini ve bilgi paylasimini
asimetrik konumdan simetrik konumuna getirerek 6rgut lehinde kullanmak,

sureklilik amacinin 6n kosuludur.

Orglitlerde karar alma Ug¢ dizeyde gergeklesir. Bunlardan teknik
dizey, Orgutin operasyonel faaliyetlerini gerceklestiren amaclara
odaklanmaktadir; yonetsel duzey, teknik dizeyi tamamlamakta, isleri
koordine etmekte ve orgutsel faaliyetlerin ilerleyebilmesi icin uygun yonetsel
mekanizmalari olusturmaktadir; kurumsal duzey ise, oOrgutu cevresiyle
iliskilendirmekte ve orgutlerarasi iliskileri ele almaktadir (Pfeffer, 1972: 318).
Dolayisiyla, orgutun rekabet¢i cevrede mesruiyet kazanmasina ve diger
orgutlerle karsilastirildiginda stratejik konum edinmesine yonelik alternatifli
kararlar, cevre ile Orgutsel isleyis arasindaki karsilikli etkiye odaklanan
kurumsal diizeydeki yéneticilerin sorumlulugundadir. Orgiitlerarasi iliskilerin
bigimlendirdigi c¢evresel yapi (belirsizlik, karmasikhk, degiskenlik v.b.),
yoneticilerin farkli stratejik eylemlere yonelmelerine neden olmaktadir. Bu
bakis acisiyla degerlendirildiginde yonetsel stratejiler bagimhligin derecesine
gore degisim sergilemektedir.

Gug¢ ve bagimlihgin, kaynaklarin paylasim kararlari Gzerindeki etkileri
kaynak bagimliligi teorisinin ana temasini olusturmaktadir (Pfeffer ve Leong,
1977: 775). Orgitler, kendilerine gerekli olan bltin kaynaklar igsel olarak
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uretemezler. Bu nedenle, kaynak ve hizmetler edinebilmek amaciyla
cevredeki aktorlerle iliski icerisine girerler (Aldrich ve Pfeffer, 1976: 79).
Yoneticiler, vekil sifatiyla aldiklari kararlar ile dérgutsel devamlihdi saglayan
kaynaklari elde edebilmek igin dis gevresel aktorleri kendi denetimleri altina
almak istemektedirler. Orgatleri stratejik tercihler noktasinda gevrelerine
karsi aktif bir organizma olarak goren kaynak bagimliligi teorisi ayni
zamanda cevresel kisitlarin 6nemli olmakla beraber, devamliliga ulagsmada
farkli i¢sel yapilar olusturulabilecegini kabul etmektedir. Orgltlerin yapisal
tercihler ve kaynaklarin paylasimi Gzerindeki gicinin dnemini savunan teori,
cevreyi etkileyen aktif bir rol pozisyonu ile érgutlerin devamllik igin olasi farkl
sosyal yapilar olugturabilecegini one surerek, sosyal yapiy etkileyen gevresel

sureci asagidaki bicimde tanimlamaktadir (Aldrich ve Pfeffer, 1976: 88-89):

» Cevre kendisiyle islem yapilmasi zorunlulugu nedeniyle pek c¢ok

kisita, belirsizlige ve kosula sebep olmaktadir.

» Bu durumlar, o6rgut icerisindeki glcun ve etkinin dagilimini
etkilemekte; bazi alt birimlere daha ¢ok guli¢, digerlerine ise daha az

gu¢ saglamaktadir.

» Gug ise, belirsizligin ve kritik konulardaki kararlarin derecesine gore

orgutsel sosyal yapilarin belirlenmesinde kullaniimaktadir.

Kaynak bagimhligi teorisinin yukaridaki ilk varsayimi, sistem,
durumsallik ve diger drgutsel teorilerden ayrisma noktasidir. Bunun nedeni;
daha onceki teorik modellerin ¢evreyi, cesitlilik ve degiskenlik olarak
siniflandirmalaridir. Cevreyi cesitlilik-degiskenlik olarak kavramsallastirsalar
da calismalari ¢ok evrensel nitelikte kalmis ve belirsizligi yaratan kosullari
tanimlayamamislardir (Leblebici ve Salancik, 1981: 578-579). Ancak kaynak
bagimhligi teorisi, ¢cevreyi algilanan belirsizlige gore tanimlayarak disiplinde
farkli bir konum elde etmisgtir.
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Orgiitsel karar almada glcin kullanimi ise, teorinin diger bir
varsayimidir. Salancik ve Pfeffer, (1974: 453)"' e gore; orgutsel alt birimlerin
gucu, orgut icin sagladiklar kritik kaynaklarin yogunluguna gore degiskenlik
gostermektedir. Orgiite yaptiklar katkilar 6lglisiinde glice sahip olan alt
birimler arasindaki yatay gug farkliliklari butceden alinan paylarin, Ucret
oranlarinin (Pfeffer ve Davis-Blake, 1987: 437) v.b. farkli olmasina neden

olmaktadir.

Orgiitlerde karar alma siireci ve gii¢ yogunlugu sadece alt birimlerden
etkilenmeyebilir. Digsal faktorlerin (devlet ve yasal duzenlemeler, bankalar,
kreditorler, tedarikgiler, ticari birlikler v.b.) kaynak paylasimi ve gl¢ oranlari
uzerinde belirleyici oldugu teorinin Uguncu varsayimi olarak kabul edilir
(Pfeffer ve Salancik, 1974a: 135-151). Dolayisiyla, kaynak paylasiminda
digsal baskilarin etki derecesi fazla ise, ilgili alt birim ya da birimlerin
gugclerinin etkinligi de o derece az olacaktir. Ancak, orgutler sosyal yerlesik
olduklari ¢cevrede kaynak paylasimi ve karar alma sureclerinde i¢sel baskilari
digsal baskilara tercih etmektedirler. Cunku, igsel baski unsurlarini bagka bir
deyigle, alt birimlerini kendileri kontrol edebilirler (Pfeffer ve Salancik, 1974a:
135-151). Dissal baski unsurlarinin kontrollinde ise, sosyal yapilarin ya da
diger orgutlerin gu¢ yogunlugu kritik rol oynamaktadir. Baska bir deyisle,
orgutin bagimlilik derecesi, diger orgut ya da orgutlerin o 6rgut Gzerindeki
glict olarak yorumlanmaktadir. Orglitler bu glic dengelerini degistirmek igin

cevrelerinde aktif stratejiler uygulayabilirler.

Orgitlerin  diger orgltleri etkileme cabasi konusunda (izerinde
durulmasi gereken nokta, orgutlerin hangi orgute etki ya da nufuz etme
kararini verecekleridir. CUnku, bir érgutlin bir bagka 6rgute nifuz etmesinin
bir maliyeti vardir ve kaynak gerektirmektedir. Dolayisiyla, orgutler bagimlilik
(girdi ya da c¢ikti) icerisinde olduklari diger orgutler arasindan sinirli sayida
hedef secerler. Bu hedef sec¢imi, 6rgltin taleplerini empoze etmek, diretmek
icin ihtiyag duyduklari kaynaklara sahipligi ile belirlenir. Kaynak kithgi
nedeniyle sadece belirli birka¢c hedefe yénelmek zorunda kalan érgutler, bu
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hedef segiminin basarili olmasi i¢in, nufuz etme olasiliklari yuksek orgutleri
hedef alirlar (Salancik, 1979: 375-394).

Kaynak bagimlihgr teorisi, oOrgutlerin  digsal bagimhliklarinin

yonetilmesinde iki ana stratejik tercih sunmaktadir (Kotter, 1979: 88):

> Orglitin digsal unsurlara bagimhhgini azaltarak ya da onlara karsi giic
elde ederek, digsal unsurlarin taleplerini azaltmasi: etki alaninin
secimi, dig unsurlarla iyi iligkilerin saglanmasi, secilen alanda kimin

nasil faaliyet gosterdigini kontrol etme yoluyla bu gergeklestirebilir.

> Orgitin digsal unsurlarin taleplerini karsilama maliyetini azaltmasi:

orgutsel dizayn yoluyla bu amacina ulasabilir.

Yukaridaki iki ana stratejik secgim alani, 6rgutsel gucin cgevresel
belirsizliklere yanit vermek Uzere belirleyici oldugunu ve kaynak bagimhhgi
teorisinin stratejik yonetim acgisindan Oneminin de bu noktada ortaya
ciktiginin kanitidir (Sarvan v.d., 2003: 98). Stratejik baglamda teoriyi
uygulamanin ilk adimi; érgutun icinde bulundugu agi, kaynaklarin kit ve kritik
olma ozelliklerine gére degerlendirmektir. ikinci adimi ise, diger gevresel
aktorlerle bagimh olmaktan kagcinmak ya da onlari érgute bagimli kilmanin

yollarini aramaktir (Sarvan v.d., 2003: 101).

Sonug¢ olarak; stratejik yonetim literatirinde c¢evre - gug¢ okullari
bunyesinde kabul edilen kaynak bagimhligi teorisinin, orgut - cevre - gug -
kaynak - strateji degiskenleri c¢ercevesinde temel varsayimlari ve ileri
surdugu tezler teorik destekler ile zenginlestirilerek sunulmaya calisiimistir.
Teorinin olusumunun dayandigi tarihsel koken ise, bir sonraki kisimda

ayrintili bir sekilde ortaya konulacaktir.
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1.4.2. Kaynak Bagimlihgi Teorisi’nin Tarihsel Geligim Siireci

Teori, bir konu ile ilgili gegerliligi ve guvenilirligi bilimsel yontemlerle
saptanmig genel bir agiklama duzleminde, uygulamada gozlenen olaylari
dusunsel sistematige aktarmadir (Saruhan ve Yildiz, 2009: 177). Belirli bir
sistematik igerisinde olgulari agiklamak ve literatir altyapisini hazirlamak ise,
kronolojik bir gabanin Urinudur. Dolayisiyla, orgut teorisi galigmalarinin
hemen hepsinde "tarih”, goérilmeyen ancak varligi kabul edilen bir
metodolojik altyapi olugturmaktadir. Kaynak bagimhlig: teorisi de, bdyle bir
bakis acisiyla degerlendirilip tarihsel arka plani incelendiginde, teorinin
kokenlerinin acgik sistem kuramina dayandigi gorllse de, orgutlerde glg
iliskilerinin analizinin Weber' e kadar uzandidi ve sosyal degisim ve politik
bilimcilerce gercgeklestirilen ilk ¢alismalarin pek ¢ogunu igcerdigi sdylenebilir
(Ulrich ve Barney, 1984: 472). Bu noktada sanayi devriminin yarattigi
donugumlerin, yagsam ve toplumsal orgutlenme bicimlerine olan goreli etkisini
yadsimamak gerekmektedir. Bireylerin yasantisinin tarim toplumundan
sanayi toplumuna degiskenlik gostermesi, isletme sahiplerinin ydnetim erkini
profesyonel yoOneticilere devretmesine neden olmustur. Disiplinin ortaya
cikigi ile birlikte yapilan ¢aligsmalarda etkinlik-verimlilik temelli orgutsel yapilar
cevreden bagimsiz analiz edilmistir. Ancak, 1950'li yillarin ilk yarisinda
orgutin alt sistemlerden olusan, girdi ve c¢ikti asamalarinda cevresi ile
etkilesim halinde bulunan agik bir sistem oldugu; agik bir sistem olarak
degerlendirildiginde ise, cevresi ile surekli etkilestigi ifade edilmistir. Orgltler,
yasamalari igin gerekli olan girdileri icerisinde bulunduklari gevrelerinden
saglarken; urettikleri Grunleri de bu gevrenin begenisine sunmakta ve yeni
girdileri alarak yasamlarini strdurebilmeleri bu begeniye bagl olmaktadirlar
(Ergeneli, 2006: 73). Boylesi, ¢ift yonlli (girdi-¢ikti) bagdimhlik iligkisinin
kaynak bagimlihgi teorisinin dayandigi tezlerin altyapisini olusturdugu iddia
edilebilir. Durumsallik yaklasimi ile ortaya ¢ikan 6rgut, 6rgatin cevresi ve
cevredeki alt sistemler arasinda bir uyum olmasi gerekliligine (Ergeneli,

2006: 84) yonelik varsayimsal kabullenmelerle birlikte, guc temelli sdylevlerin
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orgut ici iliskilerden orgutlerarasi iligkilere genellestiriimesi Selznik (1949) ile
baglamigtir. Selznick' e gore, ayirt edici yetenekler gelistirme kapasitesine
sahip olan orgutler, kooptasyon yoluyla orgut disindaki aktorlerden bu
merkezi gorevi desteklemek igin kaynaklari gekmektedirler (Ulrich ve Barney,
1984: 472). Kooptasyon, orgutun diger aktorlere bagimhligini azaltarak,
ancak diger aktorlerin orgute bagimhhigini maksimize ederek gu¢ kazanmaya
yonelik orgutsel bir ¢abadir. Selznick' in bu o6rgltsel glc¢ arastirmalari
Yuchtman ve Seashore (1967), Thompson (1967), Pfeffer ve Salancik (1974,
1978) tarafindan somutlastiriimaya galisiimigtir.  Yine agik sistem dusuncesi
ile baslayan ve Emery ve Trist (1965), Thompson (1967) ile eklemlenen,
cevrenin orgut icin belirsizlik kaynagi olabilecegi fikri, teorinin "6rgutlerin
faaliyetlerinin kendi amagclari ve yodneticilerine degil, ¢evrenin vyarattigi
baskilara ve kisitlara bagh olduguna iligkin varsayiminin temelini

olusturmustur.

Kaynak bagimllig teorisi, sosyal degisim teorisine dayanan literatirun
drgutlerarasi iliskilere olan ilgisini paylasmaktadir (Usdiken, 2007: 81).
Emerson (1962), Blau (1964) v.b. sosyal degisim teorisyenlerinin gug¢
iliskilerine dair bakis acilarindan etkilenmistir.  Farkl disiplinlerde yapilan
calismalar degisik 6rgltsel konulara yonelik olsa da, érnegin; gucu Pfeffer ve
Leong (1977), Pfeffer ve Moore (1980) v.b.; siyasi iligskileri Cyert ve March
(1963), drgutlerarasi iligkilerin bir fonksiyonu olarak agikladiklar icin kaynak

bagdimlihgi bakis acisi ile tutarlidir (Ulrich ve Barney, 1984: 472).

Kaynak bagimlihgi teorisinin "Kaynaklari kontrol eden, bu kaynaklara
ihtiyac duyan aktorler Uzerinde glce sahiptir." bigimindeki ana
varsayimlarindan birine dayanan orgutlerarasi bagimllik iligkilerinde gucun
fonksiyonel etkisi, Emerson (1962)'un c¢alismasi ile literatirde kabul

gOérmastir. Buna gore (Emerson, 1962: 32):

» A aktorunin B aktérine bagimhligi arttikga, B aktérinun A aktoru

Uzerindeki glicl daha fazla olacaktir.
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» A aktérunun B aktoriane bagimlihgi:
= A'nin B'nin aracilik ettigi hedeflerdeki motivasyonel yatirimlarin
miktari ile dogrudan orantilidir.
= A - B iliskisinin disinda A'nin bu hedeflere ulasabilme derecesi

ile ters orantilidir.

Orgiitsel devamhligin, kritik kaynaklarin dis cgevreden edinilebilme
yetenegine bagl oldugu ve ihtiyag duyulan kaynaklarin temininde belirsizligin
orgutler arasinda gesitli bicimlerde gug¢ dengeleri olusturarak asilabilmesini
ana tema olarak sunan kaynak bagimlhlg: teorisi Gzerine yapilan ¢alismalar

kronolojik gelisimleri itibariyle asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Pfeffer (1972), orgltlerarasi iliskiler ve yodnetsel davraniglar Gzerine
yaptigi calismasinda, yonetsel stratejilerin gevredeki diger aktorler tarafindan
bigimlendigini;  o6rgutlerarasi  bagimlihgin  ise, asimetrik kosullardan
dogdugunu ortaya koymustur. Pfeffer (1972), hastanelerin ydnetim
kurullarinin  bayUkligl, kompozisyonu ve fonksiyonlarini &rgut-cevre
etkilesiminde inceledigi makalesinde, yonetim kurulunun ¢evreden destek
saglayarak mesrulagsmasi, devlet ile is yapan orgutlerin yapilarindaki degisim

ve kooptasyon konularina igik tutmustur.

Pfeffer ve Salancik (1974a), 6rgutlerde kaynak paylasimi konusundaki
karar alma surecinin siyasi oldugunu; bu siyasiligin ise, Universite
butgelerindeki ornek uygulamalarinda alt birimler arasindaki goreceli gug
farkhliklari ile aciklanabilecegini 6ne sturmusler ve karar alma slrecine dissal
baskilardan ziyade igsel baskilarin etki etmesinin orgutler tarafindan tercih
edildigini somutlastirmiglardir. Yine, Pfeffer ve Salancik (1974a) tarafindan
gerceklestirilen analizde; orgutsel karar almanin temeli ve gug kullaniminda,
alt birimlerin belirsizliklerin Ustesinden gelme, hayati kaynaklar elde
etmedeki rollerine gore guglerinin artacadi saptanmistir.  Yaklasik on yillik
donemsel arastirmalari bir araya getirerek model gelistiren Aldrich (1975)

kaynak bagimliligi teorisine en énemli katkilardan birini vermistir (Ozkog,
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2009: 12). Aldrich ve Pfeffer (1976) "Orgitlerde Cevre" adli eserlerinde,
cevresel sinirlamalar Uzerine dikkat cekmekle birlikte, orgutlerin degisik
stratejik secimler ile belirsiz gevrelerde hareket edebileceklerini ve orgut igi
gucun, orgutlerin yapisal tercihler ile kaynaklarin paylasimi Uzerinde etkili
olduguna, bdylece orgutin cevresine kargi daha aktif stratejik alternatifler

geligtirebilecegine vurgu yapmislardir.

Gug¢ ve bagimlihgin ortak fonlarda kaynaklarin paylasimina etkileri
Pfeffer ve Leong (1977) ¢calismasinin ana konusudur. Pfeffer ve Salancik
(1977) orgutsel baglam degiskenlerinin, yoneticilerin 6zellikleri ve ayricaliklari
Uzerinde buyudklikten daha fazla bir etkiye sahip oldugunu, Pfeffer ve
Leblebici (1973) ile ayni yondeki ¢alismalari ile uyumlulugunu belirtmislerdir.
Ancak, Pfeffer ve Salancik 'in 1978 yilinda literatiire kattiklari "Orgtlerin
Digsal Kontrolu: Kaynak Bagimhhgi Bakis Acgisi" adli eser, kaynak bagimliligi
teorisinin Anglo-Amerikan tartisma alaninda genis bir kabul goérmesini
saglamistir (Nienhtser, 2008: 10). Hizli bir ivme kazanarak altyapisini
genigsleten kaynak bagimlihgi teorisine, Pfeffer ya da Salancik ortak elemanl
arastirmacilar ile diger teorisyenler tarafindan sonraki yillarda gug, ¢evrenin
belirsizligi, kaynak degisimi, kaynak bagimliliklarinin yonetilmesi v.b. spesifik
alanlarda teorik katkida bulunulmustur. Calismalarin en dikkat cekici
olanlarindan Kotter (1979), digsal bagimliliklarin yonetiminde o6rgutsel
stratejileri kategorize etmistir. Orglitlerarasi bagimlilik ve pozitif ayrimcilk
calismasi ile Salancik (1979), orgutlerin etkileme ve nufuz etme olasiliklari

yuksek orgutleri hedef aldiklarini ifade etmistir.

Leblebici ve Salancik (1981) teorik-ampirik yapiya katki
denemelerinde, c¢evresel belirsizligin bankalarda karar ve bilgi alma
sureglerine etkisini, ¢evrenin cgesitliligi ve degiskenligi ile belirsizlik algisi
boyutlarinda incelemiglerdir. Dess ve Beard (1984) calismasinda, drgutlerin

Odev cevrelerini boyutlandirarak, ¢cevresel bagimhliga vurgu yapmislardir.
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1980'li yillarin ikinci yarisindan itibaren teori, kavramsal geniglemeyle
birlikte diger orgutsel isleyis sorunlarina c¢esitli yorumlar getirebilmek
amaciyla arastirmacilar tarafindan ampirik bazh kullanilmistir.  Ornegin,
Pfeffer ve Davis-Blake (1987), drgutlerin Ucret yapilarini kaynak bagimliligi
bakis agisiyla incelemek Uzere alti farkli pozisyon icin 608 kolej ve
universitede yaptiklari ampirik arastirmada, yuksek dereceli yoOnetim
pozisyonlari ile Ucretler arasindaki iligkinin pozitif dogrusal korelasyon

sergiledigi sonucuna ulagsmiglardir.

Cevresel baski ve talepler Kkarsisinda yonetim kurullarinin
kompozisyonu ve orgutsel performansa etkilerini, Boyd (1990) esanli esitlik
modeli ile belirlemistir. Finkelstein (1997), bir sanayi sektorinin digerine
kaynak bagimlihginin iki sektoér arasindaki isletme birlesmeleriyle iligkili
oldugu tezine destek veren bulgular elde etmistir (Usdiken, 2007: 109).
Berman, Phillips ve Wicks (2005) ise; kaynak bagimlhligi, yonetsel takdir ve
hissedar performansi konulu makaleleriyle, isletme 6rgltlerinde hissedar ve
kaynak bagimhligi teorilerinin arasinda yonetsel takdirin dnemli bir kopru rolu
oldugunu 6ne surmuslerdir. Bdylece, kaynak bagimhhg! teorisinin diger
orgutsel modeller ile iligkilendirilmis analizlerinin gorece artis kaydettigi savi

desteklenmistir.

Yukaridaki teorik ve ampirik arastirmalardan anlasilacagi Uzere,
Pfeffer ve Salancik (1978) yayininin 2003 yilinda gbzden geciriimeden
yeniden basimi, teorinin orgutsel disiplin i¢cin onemini anlatan tek gercgek
degildir. Bu durum, Usdiken ve Pasadeos (1995) ve Gmdir (2002) tarafindan
yapilan atif analizleri sonucunda, en sik atif alan c¢alisma olmasinin bir
sonucudur. Bagka bir deyisle, teorinin orgut disiplininin kose taglarindan
birisi olarak kabul edildiginin kaniti olarak yorumlanabilir. Bu savi
destekleyen diger bir calisma ise; Scott (1994)’tin “Orgiitsel Sosyoloji” diye
adlandirilan arastirmasinda “Kaynak Bagimlihdi Teorisi’nin tartisilan yedi
teorik model icerisinden biri olmasidir (Nienhliser,2008: 10). Pfeffer ve

Salancik‘in 1978 kitabinin yayinlanmasini takiben kaynak bagimliligi
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teorisinin  tarihsel  geligimine Istk  tutmak  amaciyla yapilan
degerlendirmelerde; tek basina, bagka teorilerle kargi karsiya getirilerek ya
da bagka teorilerle tamamlayici ve butlnlestirici bicimde olmak tzere kaynak
bagimhligi teorisinin kavramsal ve ampirik analizlerde ne sekilde kullanildigi
ve etkisinin ne yonlerde gelistigine iligkin iki boyut belirlenmigtir. Bu
cercevede icerik analizine iligkin sonuglar tablo 1.3'de gosteriimektedir
(Usdiken, 2007: 102-105).

Bu kisimda; kaynak bagimlihdi teorisinin temel varsayimlari ve
kronolojik gelisim sureci, teorinin 6rgut disiplini icerisindeki konumu dikkate
alinarak ayrintilandiriimistir.  Orgltlerde kaynak bagmliliginin  yonetimi
stratejileri “Cevreye karsi aktif orgut” varsayimi kabullenilerek bir sonraki

kisimda ortaya konmaya c¢alisilacaktir.
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Tablo 1.3. Kaynak Bagimhihg: Arastirmalari- Pfeffer ve Salancik (1978) Sonrasi

Boyutlar

Tek Basina Kaynak
Bagimhhg: Teorisi

Baska Teorilerle Karsi
Kargiya Getirilerek

Baska Teorilerle
Tamamlayici ya da
Biitlinlegtirici Bicimde
Kullanilarak

Pfeffer ve Salancik
1978’deki Konular

Cevrenin algilanigi
Milliken, 1990
Cevresel etkiler/
orgutlerarasi iligkiler
Salancik, 1979

Provan vd., 1980
Skinner vd., 1987
Frooman, 1999

Orgiit ici bagimhilik ve
gii¢

Gargiulo, 1993
Cevreye yonelik
stratejiler

Salancik ve Meindl,
1984

Dunford, 1987
Yoneticiler

Salancik vd., 1980
Salancik ve Pfeffer,
1980

Pfeffer ve Moore, 1980
Yonetim kurullar
Boyd, 1990

Hillman vd., 2000
Orgiitlerarasi érgiitler
Leblebici ve Salancik,
1982

Satin alma ve
birlesmeler
Finkelstein, 1997

Orgiitsel bagar
Salancik,1984

Cevresel etkiler /
orgutlerarasi iligkiler
Cool ve Henderson, 1998
Yonetim kurullar
Kaplan ve Harrison, 1993
Johnson vd., 1996

Daily vd., 2002

Siyasal davranis
Mizruchi ve Koenig, 1986
Mizruchi, 1989
Orgiitlerarasi érgiitler
Lincoln vd., 1992

Olk ve Young,1997

Satin alma ve birlegsmeler
Palmer vd., 1995

Palmer ve Barber, 2001

Cevresel etkiler

Ulrich ve Barney, 1984
Burt, 1988

Orgiit ici bagimlilik ve
giic

Green ve Walsh, 1988
Ruyter ve Martin, 2000
Orgiitsel yapi

Tolbert, 1985

Koberg ve Ungson,
1987

Greening ve Gray, 1994
Cevreye yonelik
stratejiler

Oliver, 1991

Mckay, 2001

Davies ve Walters,
2004

Keister, 2004

Yonetim kurullari
Hillman ve Dalziel, 2003
Lynall vd., 2003
Orgiitlerarasi érgiitler
Steensma vd., 2000
Kim vd., 2004

Satin alma ve
birlegmeler

D’Aveni ve Kesner,
1993

Campling ve Michelson,
1998

Yeni Konular

insan kaynaklari
yonetimi

Pfeffer ve Davis-Blake,
1987

insan kaynaklari yonetimi

Pfeffer ve Cohen, 1984

insan kaynaklari
yonetimi

Wright ve McMahan,
1992

Near vd., 1993

Blum vd., 1994
Ingram ve Simons,
1995

Barringer ve Milkovich,
1998
Tremblay vd., 2003

Kaynak: (Usdiken, 2007: 104-105)
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1.5. ORGUTLERDE KAYNAK BAGIMLILIGI YONETIMi STRATEJILERI

Kaynak bagimhligi teorisi, orgutlerin c¢evreye olan bagimhliklarini
azaltma yonunde stratejiler gelistirmesi bakimindan stratejik se¢im
modellerine odaklanan bir anlayigi binyesinde barindirmaktadir. Baska bir
deyisle, orgutler cevrelerinin dinamiklerinden etkilenecek ancak, gevrelerine
karg! aktif birer aktor olarak cesitli stratejiler gelistirebileceklerdir.  Orgltler
stratejik yonetim bakis agisiyla; ¢evreye uyum, cevreyle baglantilar kurmak

ya da gevreyi bicimlendirmek yonunde gesitli stratejik tercihlere yonelirler.

Stratejinin, érgut-yonetim literatlrinde 1990 ve sonrasi olmak lzere iki
ayri ddonemde incelendigi; baska bir deyisle, paradigma degisimine ugradigi
kabul edilen bir gergekliktir. Buna gore, 1990 oncesine kadar strateji,
orgutlerin gevrelerine olan reaksiyonlari; 1990 sonrasinda ise, birbirine zit
gorinen paradokslarin en uygun bilesimini yapabilme sanati olarak
degerlendirilebilir (Bakoglu, 2010: 13-14). Calismanin bu kisminda 6rgutlerin
stratejik secimlerinin dogasi “Kaynak Bagmmliigi Teorisi” acgisindan
incelenecektir. Stratejik segim sureci ise; farkl bakis acilarinin yansimalari
dikkate alinarak c¢evresel tarama, amag¢ belirleme, rekabet araclarini
belirleme ve segme, gug¢ dagihimi, kaynak dagitimi ve kontrol olarak ele
alinmisgtir (Aydintan, 1999: 29). Stratejik segimin yukaridaki gibi bir streg¢
icerisinde degerlendirilmesi; kaynak bagimhligi teorisinin, stratejik yonetim
literatirinde gug ve gevre okullarinin ilgi alanlari igerisinde kabul edildiginin

yansimasidir (Sarvan v.d., 2003).

Calismanin bu kisminda; dis gevrenin belirleyici oldugunu, stratejinin
dis cevredeki firsat ve tehditler merkez alinarak belirlenmesi gerektigini;
bagska bir deyisle, stratejinin “disaridan igeriye” dogru olusturuldugunu
savunan gorus (Bakoglu, 2010: 23) baglaminda kaynak bagimhhginin tirine
gore (Pfeffer, 1972; Pfeffer,1973; Pfeffer ve Salancik, 1974a; Pfeffer ve
Salancik, 1974b; Pfeffer ve Nowak, 1976; Aldrich ve Pfeffer, 1976; Pfeffer ve
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Leong, 1977; Pfeffer ve Salancik, 1978a; Pfeffer ve Salancik, 1978b;
Salancik, 1979; Kotter, 1979; Leblebici ve Salancik, 1981; Dess ve Beard,
1984, Pfeffer ve Davis-Blake,1987; Boyd, 1990; Sarvan v.d., 2003; Leblebici,
2004; Can, 2005; Kocel, 2005; Usdiken, 2007; Nienhliser, 2008; Torlak,
2008; Sargut ve Sozen, 2008; Ozkog, 2009 v.b.) literatirde yer alan
mesruiyet, kooptasyon, stratejik ortakliklar, birlesmeler ve satin almalar,
dikey ve yatay butinlesme, gizli anlasma ve Kkarteller, lobicilik, calisma
alaninin degisimi, i¢ yapinin degistiriimesi (gli¢ ve politika dengelerinin
olusturulmasi), érgutsel ideoloji v.b. modeller stratejik baglamda agiklanmaya

calisilacaktir.

1.5.1. Mesruiyet

Orgutler, varliklarini strdirebilmek igin hem gevreleriyle uyum iginde
olmak hem de gevrelerinden destek almak zorundadirlar. Cevrenin érgutsel
yap! ve sureglere etkisinin ihmal edildigi klasik ve neoklasik bakis agilarinin
aksine ozellikle sistem yaklagimi ile baslayan dénemde cevre; belirsizlik,
karmasiklik, dinamiklik v.b. faktdrel degisimlerin sahnesi olmasi nedeniyle
isletme Orgutleri tarafindan dikkatle izlenilmesi gereken bir unsur olarak
disiplinde yer almaya baslamistir. Paradigma degisiminin ardindan “Orgitl
hangi tip cevre faktorleri etkilemektedir ?” ve “Orglit yapisini hangi ydnlerden
etkilemektedirler ?” gibi farkli acilardan ele alinmigtir (Arslan ve Aydin, 2007:
223). Kurumsal teori ile populasyon ekolojisi ve kaynak bagimhlig: teorilerinin
farkh bicimlerde cevre - orgut etkilesimine yaptigi katkilar daha Onceki
kisimlarda acgiklanmakla beraber, bakig acilarinin ¢evreyi kavramsallastirma
noktasinda yakinlastigi; kaynak bagimlihgi teorisinde ayrica gevresel baski
ve talepleri drgut lehine cevirebilmek igin stratejik bir ara¢ olarak mesruiyet

algisinin on plana ¢iktigi soylenebilir.

Orgiit literatiirinde mesrulugun éneminin ilk olarak Max Weber
tarafindan ele alindigi goérualebilir. Buna goére; drgutlerin mesruiyeti, devlet ve

diger orgultlerin zorunluluk, baski ve gug¢ yapilari ile saglanir (Ruef ve Scott,
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1998: 877). lleriki tarihsel dénemlerde géris birligine varilamasa da,
mesgruiyetin g¢esitli tanimlamalarina gidilmis ve orgutsel igleyis Uzerindeki
etkisi agiklanmaya c¢ahlsilmistir. Meyer ve Rowan (1977), érgutlerin etkinlik
ve verimlilik nihai amacinin disinda kendilerini bir Ust baski grubuna
dogrulatma faaliyetlerinin 6Gnemine dikkat cekmigler ve bunu mesruiyet olarak
tanimlamiglardir. Suchman (1995: 573) ise mesrulugu, bir ekonomik varligin
sosyal sistemlerdeki normlar, degerler, inanglar ve agiklamalar dogrultusunda
arzu edilen, uygun ve kabul edilebilir olan hareketleri olarak tanimlamistir.
Mesruiyet kavramina gecmis tanimlamalari icinde, kabul edilebilirlik ve
tasdik, aksi dugunulmezlik (taken for grantedness), akla uygunluk ve
uyumluluk gibi kavramlar atfedilmistir (Kalemci ve Duman, 2007: 84). Bu
baglamda mesruiyet; bir 6rgutin faaliyetlerini cevrenin kurallar, degerler ve

inang sistemlerine uygun olacak sekilde tasarlamasidir (Daft, 2004: 188).

Orglitsel alanda kaynaklarin denetimi birka¢ guicli 6rgltiin elindedir.
Orgltiin kit kaynaklari saglamada sikinti yasamamasi, giclu érgltlerin yapi
ve uygulamalarini benimsemelerine baglidir. Bu nedenle 6rgut, varligini bir
ust mevkiye dogrulatmak ve mesruiyet kazanmak ister (Gurol, 2005: 120).
Kurumsallagsma, bigimsel yapi bilesenlerinin uygun ve gerekli algilama ile
genis kabul gormesi icin baski stratejilerinden biridir. Baska bir deyisle,
mesruiyet kazanmak igin 6rgat, toplumun kurumsallasma beklentilerini yerine
getirmeye calisir. Boylesi bir stratejinin, dikkatle analiz edildiginde, 6rgutlerin
rasyonel anlamlar tasimasalar da ¢evrelerindeki mitleri yapilarina yansitma
zorunlulugunun toplumda kabul goérme gereksiniminden kaynaklandigi

sonucuna ulagsilabilir.

Orgiit literatlirinde mesruiyeti iki farkli kategorik temelde ele alan
teorisyenler vardir. Buna gore, orgutin paydaslari ve toplumla etkilesimine
odaklanan iki tur mesruiyet kavrami s6z konusudur. Literatirde yapilan bu
kargilastirmalara bakildiginda paydaslara iligkin mesruiyetin  kaynak
bagimlihgi teorisinin mesruiyet bakis agisini; toplumla etkilesim baglaminda

megruiyeti ele alanlarin ise, kurumsal mesruiyet bakis agisini benimsedikleri
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gorulmektedir.  Kaynak bagimhhg! teorisyenlerinin orgutleri koalisyonlar
olarak gostermeleri ya da yonetim kurullarinin kompozisyonunda sembolik
bireylere yer vermeleri, mesruiyeti stratejik baglamda degerlendirdiklerinin
gOstergesidir. Bagka bir deyigle; kaynak bagimliligi teorisine gore, kaynaklari
elinde bulunduran ve orgutun faaliyetlerini etkileyen paydaslar karsisinda
stratejik mesruiyet algisinin yaratilmasi daha énemlidir (Kalemci ve Tuzun,
2008: 406).

Kaynak bagimhligi teorisinde, drguttn kritik nitelikteki kaynaklari temin
etmek icin paydas gruplari (hukimetler, politik gruplar, hissedarlar, finansal
ve ticari birlikler, musteriler, igsgorenler, tluketici koruma dernekleri, isci ve
isveren sendikalari, tedarikgiler, rakipler v.b.) nezdinde mesruiyet
saglayabilmek icin stratejik yontemler sergiledigi tezi onemli yer tutar.
Orgtler, rekabetci Ustlinlik kazanmak igin faaliyetlerini etkileyen ya da
ulasmak istedikleri amaclar icin aragsal oneme sahip aktorlere o6zel ilgi
gOstermektedirler (Ertugrul, 2008: 203). Mesruiyetin kaynaklari, érgutin i¢sel
ve digsal paydaslaridir. Orgite yapi ve uygulamalarinda baskilar yoluyla
cesitli sinirlamalar, orgitin  paydaslan tarafindan getirilir. Orgitlerde
mesruiyet sureci farkli dizeylerde dusunulebilir (Ruef ve Scott, 1998: 877-
881):

> Orgitsel popllasyonda mesruiyet, popllasyon igerisindeki
uygulamalarin oldugu gibi kabul ediimesidir. Ornegin, sektdrdeki
genel is sistemini benimsemek bu eksendeki bir mesruiyeti temsil
eder.

> Orgitsel dlizeyde mesruiyet, devletin zorlayici ve dizenleyici
uygulamalari dayatmasiyla kendini gésterir. Ornegin, 6zel hastaneler
yonetmeligi yasal bir zorunluluk olarak sektorde esbigimlilik saglar.

> Orgltsel alt birimlerde ise; mesruiyet, belli akreditasyon kuruluslarinin
sertifikalarina sahip olmakla kazanilir. Ozel bir hastanenin yogun
bakim Unitesi ya da bir otelin spa - saghk kulibl olarak akredite

olmasi mesruiyetin alt birim 6zelinde algilandiginin 6rneklerindendir.
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Stratejik baglamda mesruiyet, kaynaklarin devamli ve uygun maliyette
teminini saglayacagindan igletme orgutleri agisindan onemlidir.  Ancak,
sadece paydaslarina karsi mesru gorunmeyi amaclayan stratejik temelli
mesruiyet anlayisi, degerler ve normlarla yUkli kurumsal mesruiyeti
kazanmadigi surece anlamsizdir (Kalemci ve Tuzun, 2008: 411). Bagka bir
deyigle, orgutler tarafindan benimsenen degerlerin faaliyet gosterilen bdlge
ya da ulke degerleri ile paralellik tasimadigi noktada gevrenin mesruiyet
algisi kaybolacaktir. Dolayisiyla, érgutlerin kendi faaliyet konularini bir Ust
birime onaylatip, dogru 6rgut imaji vermeleri stratejik baglamin odaginda yer

almalidir.

Orgiitler mesruiyet kazanmak icin su stratejileri izlerler. ilk olarak;
orgut, orgutsel alanda makro kurumsal mantigi sorgulamadan c¢evreye
uyarak mesruiyet goéruntiisi verir. Ornegin, turizm alanina yeni girecek bir
orgut mevcut uygulamalari model alir. ikinci olarak; érgiit, piyasa
arastirmalari ile kendisini oldugu gibi kabul edecek bir gevre bulmaya ¢alisir.
Boyle bir strateji daha ¢ok isinde uzman orgutler, 6rnegin; g6z, kadin dogum,
ortopedi ve akil hastaneleri gibi uzmanlik hastaneleri tarafindan kullanilir.
Uglinc olarak; cevrenin 6rgit ¢ikarlarina uygun olarak manipile edilmesi
bagka bir deyisle, orgute uygun bir ¢cevre tasarlanmasi ile mesruiyet kazanilir.
Lobicilik ve siyasi aktorleri baski altina alarak yasal duzenlemeleri
bicimlendirmek en etkin stratejik tercihlerdir. Dordlncu olarak; orgutun
yapmis oldugu eylemler ¢evrede yanki bulur ve tum dikkatlerin orgute
odaklanmasina neden olur. Bu konumdaki bir orgut, planl hareketlerle krizi
yoneterek mesru konuma gelir ve karh ¢ikar (Elsbach ve Sutton, 1992: 699-
738; Suchman, 1995: 571-683). Ornegin, son dénemde otomotiv sektdriinde
meydana gelen cgesitli arizalar nedeniyle geri ¢agirilan otomobillere yonelik
sorunlari yasal ve uygulama zemininde ¢Ozen igletmeler bu surecten daha
basarili ¢ikacaktir. Turkiye 6rneginde; Toyota’nin gaz pedali problemine
yonelik geri cagirmalari, guvene dayali reklam stratejileri ve mugteri

finansman ¢oézumleri ile pazar payini %4’lerden %12’lere yukseltmistir.
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Decoupling (ayirma) ve guven yaratma bigiminde iki farkl stratejik
secimde bulunarak, orgutlerin mesruiyet elde etme ¢abasi icerisine girdikleri
literatlrde yer almaktadir. Decoupling (ayirma) stratejisinde 6rgut, bigcimsel
yapilarini gunlik faaliyetlerinden ayirmaktadir. Bu ¢6zimde &rgutler bir
yandan kurumsallasmis yaplyl benimsediklerini gostererek mesruiyetlerini
pekistirir, diger yandan da gunluk faaliyetlerini yapinin 6ngérdigunden
bagimsiz bir sekilde yuruterek verimlilikten taviz vermemis olur. Boylece;
temel amaclari karlihk olan igletme orgutleri, maliyetler nedeniyle cevresel
unsurlarin isteklerinden kaginmaktadirlar. Glven yaratma stratejisi ise;
orgutlerin  teknik anlamda ne olgude verimli c¢alistiklari tam olarak
saptanamasa bile, en azindan iyi niyetli olduklari, ellerinden geleni yaptiklari
ve guvenilir olduklari izlenimini igsel ve digsal aktorler nezdinde yaratmalarini
icermektedir (Ozen, 2007: 257-258).

Sonug¢ olarak; bir érgut adaleti, durastlaga, yuksek kalite Grdnleri,
cevreye karsl duyarhligi, akreditasyon kuruluslarinca kabul edilirligi, taninmis
ve Un sahibi personele gorev vermesi, uzun donemli piyasa oyuncusu olmasi
ile yerlesikligi, politikalarindaki tutarlihgi v.b. unsurlar ile girdi-¢ikti bagimlihgi
bulunan orgutler nezdinde iyi bir itibar olusturabilir. Mesru isletmelerin deger
ve yapilanmalarinin piyasa ve toplumla 6zdeslesmesi sonucu, orgut-cevre
arasinda iki yonlu birliktelik saglanmis olur. Bdylece, isletmeler politikalarinin
mesrulugunu arttirarak pazar degerlerini yukseltmektedirler (Apaydin, 2007:
42). De Beers elmas karteli stratejik ve kurumsal mesruiyeti aciklayan gtizel
bir ornek olabilir. Dunyanin en buyuk elmas mdusterilerine Urun sunan
De Beers, musterilerin istedikleri degerde (10 milyon dolar v.b.) bir elmas
asortisi hazirlar. Musterilerin elmas fiyatlari ve kalitesi Uzerine pazarlik
yapma firsatlari yoktur, alabilirler de almayabilirler de, ancak her zaman
bilirler ki, De Beers onlari aldatmaz (Torlak, 2008: 49).
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1.5.2. Kooptasyon ve Ortak Baglanti Noktalari

Orgutlerin digsal ba@imliliklarinin  yénetiminde kullandiklart énemli
stratejilerden biri, diger érgutlerle 6zellikle Ust kademe yoneticiler dlizeyinde
baglantilarin kurulmasidir.  Kooptasyon, bir orgutun denge ve varligina
yonelik tehditleri onlemek amaciyla, o o6rgutun liderlik ve politika belirleyici
yapisina yeni unsurlarin alinmasi surecidir (Selznick, 1948: 34). Kooptasyon,
uygulamada yonetim kurullarina ¢evrenin baskin aktorlerinin dahil edilmesi
biciminde kendisini gdsterirken; ayni anda iki farkli isletmenin yonetim
kurulunda yer alan bireyler ise, ortak baglanti noktalarini olusturmaktadir
(Leblebici, 2004: 289). Stratejik bir secim olan ortak baglanti noktalarini
literatirde ilk kavramsallastirma deneyimi Rensis Likert tarafindan
gerceklestiriimistir.  Likert, Kisilerarasi ast-Ust iligkileri, gruplararasi iliski
olarak ele alinirsa; ¢esitli hiyerarsik kademelerdeki gruplarda iki grubu
birbirine baglayacak “ortak eleman”larin ortaya c¢ikacagini ileri sUrmustur
(Kogel, 2001: 176-177). Davranissal / mikro anlayisla yorumlanan bu
modelin bakis acgisi makro dizeye tasindiginda, ayni anda iki farkli
isletmenin yonetim kurullarinda gorev yapan bireylerin ortak eleman ya da

ortak baglanti birimi olduklari sonucuna ulasilabilir.

Orgiitlerde ydnetim kurullarinin iki temel fonksiyonu vardir. ilki, érgiit
ve gevresi arasinda baglayicilik rolU; ikincisi ise yonetim rolidur. Ydénetim
kurulunun rol davraniglar dikkatle incelendiginde buyukligunin, bilegiminin
ve fonksiyonunun son derece 6nemli oldugu gercegi ortaya c¢ikmaktadir
(Pfeffer, 1973: 350). Kaynak bagimlihgi teorisine goére; yonetim kuruluna
secilecek bireylerin, kaynaklarin hangi ¢cevreden saglandigina bagh olarak,
o c¢evrede etkin bireylerden tercih edilmesi yonunde politika belirlenmelidir.
Hung (1998: 101-109) yonetim kurulunun roline yonelik literattirde yer alan
teorik yaklasimlari derledigi c¢alismasinda; kaynak bagimhligi teorisine
atfedilen, yodnetim kurulunun orgutin dig c¢evrede mesruiyet ve etkinlik-

performans amacini gergeklestirmek icin baglanti goérevi goérdugunu ve
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orgutlerin diger orgutleri kontrolinde stratejik 6nemde bulundugunu ileri

surmastar.

Bir orgut icin gcevre, algilar ile bigimlenir. Faaliyet alani ve konusu,
cevre icerisindeki aktorleri belirler. Bu aktorler ile 6rgut arasindaki bagimhlik
iliskisi ise, stratejik formilasyonlara etki eder. Ulkelerin is sistemleri
paralelinde ortaya c¢ikan devletle is yapma egilimindeki igletmelerin yénetim
kurulu Qyeliklerinde, ilgili profesyonellerin haricinde emekli olmus ya da cgesitli
nedenlerle gorevlerinden ayrilmisg bireylerin gorev yaptiklari ampirik
arastirmalarla gozlenmistir. Ayni durum, boélgesel konuma sahip isletmeler
icin bolge halkini etkileyen is adamlari v.b. bireylerin igletmelerin yonetim
kurullarina dahil edilmesiyle kendisini gdstermektedir.  Orglt, cevresine
“‘dogru orgat” olma imajini bireylerin ¢evresel guglerinden faydalanarak
verebilmektedir. Turk is sistemine 6zgu bir uygulama olmasa da ABD saglik
sektorinde kar amaci gutmeyen hastanelerin (kamu) yonetim kurullari mali
kaynak akisinda surekliligi saglamak igin, her duzeyde insanin temsil edildigi
ve tum gruplarin desteginin saglandigi imajini 6n planda tutabilmek amaciyla
politik, dini v.b. egilimlerdeki bireylerden olusturulmaya calisilir (Pfeffer, 1973:
349-364). Ozel Universite sektdriinde bu durumun yansimalari ise, mutevelli
heyetlerindeki ortak baglantilar bigiminde olmaktadir. Ornegin; butceden pay
alabilmek, nakit dongulerini hizlandirmak, belli bir pazari hedeflemek
(6rnegin, gesitli kurumlarla hizmet igi egitim, master, doktora v.b. egitim
protokolli anlasmalari yapmak), yonetmelik ve diger yasal prosedirlerin
hazirlanmasinda zorlanmamak v.b. nedenler ile ilgili kurumlarla baglantilari
mevcut olan yoneticiler miitevelli heyetlerine dahil edilirler. Orgiitler arasinda
yoneticilerin paylasimi ile ortak baglantilarin olusturuldugu uygulamalar,
kamu burokrasisinin igleyisinde de gorulmektedir.  Bankalarin ya da
duzenleyici ve denetleyici kurumlarin yonetim kurulu Uyeliklerinde hukuk ve
finansal bilim disiplinlerinden gelen 6gretim Uyelerinin gérev almasi bunun

tipik 6rneklerinden biridir.
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Ornstein (1984: 210-231)'a gore; ortak baglantilar isletmelerin diger
isletmeleri kontrol etmede, cevrelerindeki (rakipler, tedarikgiler, musteriler,
dizenleyici kurumlar v.b.) tehditleri azaltmada kullandiklari bir aragtir.
Orgltlerin politik ¢cikardan dogan anlasmalari uygulamak amaciyla sektorel
bilgi aktarimina olanak taniyan ortak yonetim kurulu uyelikleri, kaynak
bagimhhg: teorisinde gevreyi yonetme stratejilerinden biri olarak literature
dahil olmustur. Bu stratejide yonetim kurulunun bilegsimi ve buyuklugu de
cevrenin yapisina goére belirlenmektedir. Baska bir deyisle; comert, durgun
ve homojen bir c¢evre igerisinde faaliyet goOsteren orgutlerde yodnetim
kurulunun buayUkligu ve baglanti noktalari arasinda negatif bir korelasyon;
kit, belirsiz ve dinamik ¢evrelerde is yapan orgutlerde ise, kurulun buyuklugu
ve baglanti noktalari arasinda pozitif bir korelasyon olacaktir (Boyd, 1990:
425-426).

Sonug¢ olarak; kooptasyon ve ortak yonetim kurulu Uyeliklerinin
orgutlere degerli kaynaklari elde edebilme ya da mevcut kaynaklari manipule
ederek diger orgutleri kontrol etme noktasinda faydali bir strateji sundugu
kaynak bagimlligi teorisince kabul edilmistir. Teorinin strateji dnermelerinden
biri de, diger orgutlerle stratejik ortakliklar ve koalisyonlar olusturmaktir.

Sonraki alt baslikta bu stratejik tercih ayrintilandirilacaktir.

1.5.3. Stratejik Ortakliklar ve Koalisyonlar Olusturmak

Stratejik ortaklik terimi, glic merkezli politik iligkilerin bir yansimasi
olarak orgut disiplini ile uluslararasi iligkilerin kesisim alanini olusturmaktadir.
Bireylerin dogasinda bulunan, tek basina yapamayacaklari isleri bagkalariyla
bir araya gelerek yapma i¢ggudusu, érgutsel olusumlara; érgutlerin dogasinda
bulunan guc¢ merkezli kollektif hareket tarzi ise, stratejik ortakliklarin
olusumuna temel hazirlamigtir.  Baska bir deyigsle, 6rgitsel hedeflere
ulasmada ortaya c¢ikan bulaniklik, stratejik GUstunligin karsi tarafa
geg¢memesi igin iki ya da daha fazla érgutun stratejik dengeyi kontrol etmek

icin bir araya gelmelerine neden olmaktadir (Stimer, 2010: 675).
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Stratejik ortaklik; iki ya da daha fazla sayidaki bagimsiz igletmenin,
belli bir ticari hedef dogrultusunda igbirligi yapmak amaciyla bir araya
gelmesidir (Aydintan, 2003: 328). Stratejik ortakliklar, stratejik isbirliginin bir
ust asamasi kabul edilirler. Stratejik birlesmeler, kisa streli sinirli amaclari
gerceklestirmek Uzere iki ya da daha fazla orgutun igbirligi icerisine girmesi
iken; stratejik ortakliklar daha sistematik ve uzun donemli kapsamli igbirligi
aglarini gerekli kilar (Simer, 2010: 677-682). Stratejik isbirligi aglari; yetki
anlagmalari, birlegik pazarlama c¢abalari, konsorsiyum olusturma, ortak
girisim v.b. bigimlerde olabilir (Akgemci, 2007: 252). Calisma kapsaminda alt
bagsliklar 6zelinde ayrintilandirilacak olan stratejik ortakliklar; s6zlesmeler,
sebeke orgutlenmeler, azinlik hissedarliklari ve ortak girisimler olarak
siniflandinlabilir (Torlak, 2008: 50-52).

1.5.3.1. Sozlesmeler

Sozlesmeler, belirli bir ddneme iligkin isletmeler arasindaki kaynak ve
Uriin aligverisinin diizenlenmesini saglar (Can, 2005: 71). Isletmelerin en
gevsek iligkiden baslayarak, trostlere kadar giden c¢esitli dizeylerdeki
anlagsmalari dort grupta toplanabilir (Akgemci, 2007: 286-289; Mucuk, 2008:
52; Tanriéven, 2008: 66):

1.5.3.1.1. Centilmenlik Anlagmalan

Centilmenlik Anlagmalari, taraf olanlarin karsilikli s6z vermelerine
dayanan ve taraflarin herhangi birisinin vazge¢gmesi halinde higbir yatirimin
s6z konusu olmadigi anlagsmalardir. Bu anlasma tari; kaynak havuzu,
cevrenin isletmeler tarafindan ekonomik c¢ikar saglayabilmek icin dizayn
edilmesi gibi rekabetin yikici etkilerinden belli oranlarda kaginmak igin
kullanilan 6nemli stratejik araglardan biridir. Rekabetin Korunmasi Hakkinda
Kanun (RKHK)un 4. maddesinde yer alan “uyumlu eylem, anlagsma ve
kararlar” cercevesinde incelenmektedir. Centilmenlik anlasmalari her ne
kadar taraflar agisindan baglayici nitelikte degilse de, amaci ya da etkisi ile

ilgili pazardaki rekabeti sinirlamalari halinde 4. madde kapsaminda anlasma
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olarak kabul edilebilir (www.rekabet.gov.tr, 08.02.2010). Ornegin, yazil
basin-yayin organlarinin, 6zellikle gazete ve dergilerin, dagitim kanallarindaki
anlagsmalari ile finansal kuruluslarin kredi ya da bankacilik maliyetlerini
dusurmek amaciyla sektorun lider temsilcilerinin ¢agrilari ile belirlenmis

maliyetler centilmenlik anlagsmasi olarak degerlendirilebilir.

1.5.3.1.2. Konsorsiyumlar

Konsorsiyumlar; iki ya da daha fazla isletmenin, buylk miktarda
sermaye gerektiren yatirim alanlarinda (liman, demiryolu, kdpra, baraj v.b.)
yaptiklari igbirligidir. Konsorsiyumlar, igletmelerin teknik ve ekonomik
yeteneklerini birlestirerek yeterli finansal glici saglamak, riskleri (faiz, doviz
kuru, politik v.b.) paylasmak gibi amaclarin gudaldigtu ekonomik isbirlikleri
olarak deg@erlendirilebilir. Konsorsiyum sozlesmelerinde isletmelerin belirli bir
surede hukuki bagimsizliklarini koruyarak finansal, Uretim, satis ya da ¢ok
daha degisik amaglarla igbirliklerine yoneldikleri gorulmektedir. Bagka bir
deyisle, proje tipi orgutsel yapilanmalarin baskin oldugu konsorsiyumlarda
her isletmenin farkli gérev alanlari olmakla beraber ulagsmak istenen karlilik

amaci ortaktir.

Turkiye’nin dunyaca taninan markalarindan biri olan Turk Hava Yollari
(THY)'nda %49,2 kamu payinin 6zellestiriimesinde danigsmanlik igin 8 (sekiz)
konsorsiyum basvuruda bulunmustur. Ozellestirme Idaresi Baskanligi'nin
yaptigi aciklamaya gore, THY’'nin kamu payinin 0zellestiriimesinde
danismanlik i¢cin  basvuran  konsorsiyumlar  (www.finanstrend.com,
08.02.2010):

1-Goldman Sachs Int. — Garanti Yatirrm Menkul Kiymetler A.S.
2-Credit Agricole Yatirnm Bankasi Turk A.$. — Credit Agricole CIB —
Ata Yatinm Menkul Degerler A.S.

3-Merrill Lynch International — Deniz Yatirrm Menkul Kiymetler A.S.
4-BNP Paribas SA — Ziraat Yatirm Menkul Degerler A.S. — TEB
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Yatirim Menkul Degerler A.S. — Fortis Yatirm Menkul Degerler A.S.
5-TSKB — UniCredit Bank A.G. — Yap! Kredi Menkul Degerler A.S. —
UniCredit Menkul Degerler A.S.

6-HSBC Yatirm Menkul Degerler A.$. — HSBC Bank PLC - Bizim
Menkul Degerler A.S.

7-UBS AG (London Branch) — OYAK Yatirim Menkul Degerler A.S.
8-CITIGROUP Global Markets — Ak Yatirrm Menkul Degerler A.S. —
Seaburry Advisors LLC.’ dir.

1.5.3.1.3. Karteller

Kartel, ayni faaliyet alaninda bulunan bagimsiz tizel kigilikli
isletmelerin aralarindaki rekabete son vermek ya da sinirlandirabilmek
amaciyla yaptiklari anlasmadir. Mikro ekonomi teorisinde siklikla incelenen
kartel olusumlarinda, igletmelerin pazarda gugclu ve etkili olabilmesi icin ilgili
aranun Uretim, satis ve tedarikgi olarak buyuk bir bolimune sahip olmalari
gerekmektedir. Kartel uygulamasinin en bilineni fiyat kartelleridir. Fiyat
kartelleri, rakip isletmelerin mal ve hizmetlerinin fiyatlarini sabitlestirmek
suretiyle rekabeti ortadan kaldirirlar. Bunun sonucunda, fiyatlari ayni olan
cesitli mallar arasindan musterilerin segim yapmasi gugclesir. Boylece; rakip
isletmeler fiyatlari distrmek, kaliteyi ylkseltmek ve musteri hizmetlerini
artirmak zorunlulugundan kurtulmus olurlar. Fiyat kartelleri, rakip igletmelerin
urin talebinde bulunduklari ham ve ara madde Ureticilerine karsi da
kurulabilir. Alis karteli olarak da ifade edilebilecek olan bu tir kartellerde
ureticiler, fiyat karteline konu olan Urlnleri, belirlenen fiyattan arz etmek
zorunda kalirlar (Simsek, 2006: 20-21). Sehirlerarasi seyahat isletmecilerinin
ulagim fiyatlarini belli duzeyde tutmalari kartel olusumunun anlagilmasi kolay
orneklerinden biridir. Rekabetgi fiyatin Gzerinde kar elde edilmesini saglayan
bir diger yol, kartel tGyelerinin Uretim miktarinin kisittanmasidir. Fiyat tespiti
anlagsmasinin dogrudan yapilamadigi durumlarda kartel Gyeleri, belirli bir
zaman dilimi igerisinde pazara belirli bir oranda Grun arz etmeleri hususunda

anlasirlar (Simsek, 2006: 23). Ornegin, OPEC tarafindan gunlik petrol
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uretiminin ayarlanmasi miktar kartelinin uluslararasi Olgekte yansimasidir.
Kartel olusumunun diger bir tarl ise, pazar paylagsimi kartelleridir. Pazar
paylasma kartellerinde isletmeler bir pazari belirli oranlarda bolmekte ve
herkesin sadece kendisine ayrilan bdlge dahilinde faaliyette bulunmasi
hususunda anlagmaktadirlar. Pazar paylasmanin en yaygin ornegi, pazarin
cografi esaslara gore bolusulmesini hedef alan anlagsmalardir. Bu tar
anlagsmalar ile isletmeler, mal ya da hizmetleri kendi bolgelerinde rekabet
sartlarini ortadan kaldiracak ve istedikleri fiyat ve sartlarda tlketicilere arz
edebileceklerdir. Piyasanin cografi anlamda paylasiimasi, AT Antlasmasinin
temel hedeflerinden olan ortak pazarin kurulmasina aykirilik teskil ettiginden,
AB Komisyonu tarafindan yasaklanmigtir. Komisyon, Cement davasinda
otuzdan fazla ¢imento Ureticisinin kendi pazarlarinin korunmasina yonelik
anlagsmasi dolayisiyla, 120 milyon euro tutarinda para cezasina hiukmetmistir
(Simsek, 2006: 25-26).

1.5.3.1.4. Trostler

Trost; isletmelerin ticari yasamda daha gugli ve karl olabilmek
amaciyla, hukuki bagimsizliklarini yitirerek sermaye ve yoOnetimlerini
birlestirmeleridir.  Kartellerden farkli olarak trostlerde igletmelerin yasal
bagimsizliklari kaybolur. Trostlerin piyasalari etkileyip manipule ederek
cevresel aktorlere zarar vermeleri sonucu, basta ABD’de olmak Uzere
(Sherman Antitrost Kanunu, Wilson Kanunu, Clayton Kanunu) antitrost ya da
rekabetin korunmasi (Turkiye’de Rekabetin Korunmasi Hakkinda Kanun,
1994) yonunde vyasal duzenlemeler vyapilmistir. Trdstler, isletmecilik
literatlrinde son dénemde agilan davalar ile genis yer bulmaya baglamigtir.
Ornegin, 13/10/2005 tarihinde Samsung, ABD Adalet Bakanhgi tarafindan
fiyat belileme suguna karismaktan suc¢lu bulunarak bu faaliyeti igin
300 milyon dolar 6demeye mahkum edilmis ve alinan bu karar ile s6z konusu
Guney Kore sirketine ABD tarihinin en buyuk ikinci antitrost para cezasi
kesilmistir (www.rekabet.gov.tr / word / dergi, 08.02.2010). 2009'da AMD,
Intel'in Dell ve Toshiba gibi isletmelere ek 6deme yaparak, Sony'ye de
sadece Intel kullanmasi durumunda milyon $'lar 6deyerek bu isletmeleri AMD
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ile is yapmaktan alikoyduguna iligkin antitrost davasi acmig ve AMD bu
duruma ornek olarak Sony ile 2002'de % 23 duzeyinde olan igbirliginin
2003'de % 8'e ve 2009'da sifira dismesini gostermistir. Davanin seyrine
iliskin tahminler strerken AMD ile Intel 25.01.2010 tarihinde Intel'in AMD’ye
1,25 milyar dolar 6demesi yonunde anlagsmiglardir. ABD’de igletmelerin
birbirlerinin  ¢alisanlarini  transfer etmemeye yonelik olarak yaptiklari
anlagsmalar, mahkemeler tarafindan (a) antitrost hukuku, (b) ticaretin
kisittanmasi (restraint of trade) doktrini, (c) isgi-isveren arasindaki rekabet
etmeme yUkUimliliglu (covenants not to compete) olmak Uzere Ug farkli
agidan deg@erlendiriimektedir. Rekabet hukuku agisindan konu ile ilgili belli
basli davalar kronolojik olarak incelendiginde, 1926 yilindaki Anderson v.
Shipowners’ Association of Pacific Coast, 1957 yilindaki Union Circulation
Co. v. FTC, 1967 yilindaki Nichols v. Spencer International Press, Inc., 1976
yihindaki Quinonez v. National Association of Securities Dealers, Inc.
davalarinda c¢alisanlarin transferine kisitlama getirecek cgesitli uygulamalarin
siklikla tartisildigi, ilk derece mahkemeleri tarafindan genellikle reddedilen
sikayetlerin temyiz asamasinda Sherman Antitrost Yasas’'nin 1. maddesi
kapsaminda ihlal olarak degerlendirildigi ve muhakeme kuralinin
benimsendigi go6rulmektedir (www.barisekdi.name, 08.02.2010).
AB Komisyonu da siklikla antitrést davalari ile ugrasmaktadir. Motorlu
araglarin paralel ithalati / Peugeot Davasi’nda Avrupa Komisyonu 5 Ekim
2005 tarihinde aldigi “Peugeot” karari ile motorlu ara¢ Ureticisi Peugeot
Otomobilleri SA ve Peugeot Hollanda NV'yi, ayrimciliga dayali bayilik sistemi
kurarak antitrost yasasini ihlal etmekten suclu bulmus ve 49,4 milyon Euro
para cezasi vermigtir. Komisyon bu karari alirken iki firma tarafindan yapilan
s6z konusu ihlalin 6nem ve sureklilik gosterdigi zaman dilimini (Ocak
1997°den Eylul 2003’e kadar) ve konu ile ilgili emsal kararlari goz 6nunde
bulundurmustur (www.rekabet.gov.tr / word / dergi, 08.02.2010).

Sonug olarak, érgutlerin kaynak bagimhhgr yonetimi stratejilerden biri
olan sozlesmeler, centiimenlik anlasmalarindan trostlere kadar olan genis bir

yelpazede incelenmis ve uygulama ornekleriyle desteklenmeye calisiimistir.
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1.5.3.2. Sebeke Orgiitlenmeler

Sebeke, faaliyetleri s6zlesmeler yoluyla koordine eden bir orgutler
toplulugudur (Torlak, 2008: 50). 1980’li yillarin baslangici ile dinya
Olceginde degdisim ve donusum baskisi farkli 6rgitlenme modellerinin ortaya
¢cilkmasina neden olmustur. Bu durum, orgutlerin yapisal Ozelliklerine ve
yonetim anlayislarina da yansimigtir.  Orgutleri yénetmede geleneksel
mantigin, dogrusal ve hiyerarsik yaklagsimin yerine iligkiler agi kurulmasi
yoniinde giderek artan bir egilim ortaya ¢ikmistir (Ozdemir, 2010: 188).
Akdogan (1994)’ e gore; sebeke orgutler, cok karmasik olan yeni is ¢cevresine
kargi gosterilen bir tepkidir. Sebeke orgutlenmeler 6zellikle hizmet isletmeleri
ile kendisini géstermektedir. Ornegin bir otel isletmesi; restoran, bar, spa ve
saghk kulibu, otopark, balo-davet, yemek (catering) v.b. hizmetler
demetinden olusan tum faaliyetlerini baska isletmeler bunyesinde
gerceklestirebilir. Onemli olan; faaliyetlerin, belli sartlardaki sdzlesmelerin
hizmet demetlerini kapsayacak bi¢cimde kalite ve guven temelinde
yurutilmesidir. Boylece isletme hem konaklama hem de diger faaliyetler igin
ek kaynak (profesyonel isgoren ve yodnetici, finansal butge v.b.) ihtiyacina
gerek duymayacaktir. Sebeke yapilar, orgutlerin  olusturduklari diger
koordinasyon bicimlerine goére daha dnemlidir. Bu yapilarda yasal birlesme
sureci olmamakta ancak, Orgutlerin birbirlerine s6zlesmeye dayali bir
bagimhhgr olmaktadir. BOylece yapida yer alan aktorlerin degisimi kolayca
saglanabilmektedir (Ozdemir, 2010: 191).

Sebeke orgutler, taseronlarla birlikte belirlemek suretiyle islem
maliyetlerini asgari diizeye indirebilir. Ozellikle gevresel belirsizlik kosullari
altinda pek cok isletmenin karsisinda rekabet eder durumda olmaktan ¢ok,
yarl uzmanlagsmis Uretim talebini bir baska igletmenin talebiyle birlestirerek ve
burokratik maliyetleri azaltarak iliskisel s6zlesmeye dayali olan daha hareketli
sebeke orgutlerin icinde olmanin etkili oldugu tartisiimaktadir. Bu iliskiler,
destekleyici olmayan piyasa so6zlesmesinin baskisi altinda ezilebilir.

Firsatgilik nedeniyle piyasalara ya da hiyerarsilere nazaran sebeke orgutler
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daha esnek olma firsatini verir (Ozdemir, 2010: 192). Sebeke orgiitlere
iliskin esas ilgi, dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari ile ortaya ¢ikmaya
baslamistir.  Orgiitlerin temel yetenekleri haricinde diger tim islemleri
alaninda uzman diger orgutlerden saglamasi, sebeke turt yapilanmalarin
nedenlerinden biridir. Ancak, kaynak bagimlihgi teorisine gore; kaynaklari
genis bir yelpazede degiskenlik gosteren ornegin, hazir gida ya da fastfood
isletmelerinde, farkli isletmelerin farkli uzmanlk alanlarindaki ¢abalarinin bir
araya getirilmesi ile etkinlik saglanabilecektir. Bu tipteki sektorlerde ana
orgut bir gati gorevi Ustlenecek diger orgutleri ise, kaynak havuzu bakis

agisiyla degerlendirecektir.

1.5.3.3. Azinlik Hissedarliklari

Azinlik hissedarliklari, orgutlerin birbirlerinin hisselerini satin almalari
ile ortaya ¢ikan daha resmi bir isbirligi yontemidir (Torlak, 2008: 51). Azinlk
hissedarliklari; bir ya da daha fazla ortagin yasal olarak yeni bir igletme
yaratmaksizin hisse senedi degisimi yapmasi sonucu olusturdugu bir ig birligi
turadur (Das ve Teng 2001: 19). Baska bir deyigle, hisse degisimi bicimiyle
ortaya c¢ikan stratejik isbirligi turlerinden biridir.  Azinlik hissedarliklarinin

gunumuzdeki en onemli 6rnegini keiretsu’lar ve holding’ler olusturmaktadir.

1.5.3.3.1. Keiretsu

Japon isletme modellerinden olan keiretsu, buyuk igsletmelerin
kendilerinden kuguk isletmelere yatirrm yaparak olusturduklari ortakliklardir.
Boylece buyuk isletmeler kuguk igletmelerden hammadde, yari Urin ya da
yedek parca satin alarak (gikti bagimhligi yonetimi), bu igletmelerin
basarisina katkida bulunmus olmaktadirlar. Japon yonetim kiltiriinde uzun
zamandir var olan bu sistem, “keiretsu yatinm sistemi” olarak bilinir.
Genellikle bir bankanin etrafinda uzman profesyoneller tarafindan érgitlenen
isletmeler toplulugu (keiretsu), grup igerisinde bulunan bankalar tarafindan
kiguk Olcekli isletmelere finansal kaynak saglayarak (girdi bagimliligi

yonetimi) 6nemli bir fonksiyon Ustlenmiglerdir (Sayli ve Arslan, 2007: 375).
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Zerenler ve Iraz (2006: 768)’e gore, kiimelenme bigiminde 6rglitlenen
keiretsu’larda grup icerisindeki igletmeler birbirlerinin hisselerine sahip
olmalari nedeniyle her turli isletme faaliyetlerinde tercihlerini diger kiime
dyelerinden yana kullanirlar. Bir kimelenmenin Uyesi olmak; girdilere sahip
olmada, bilgiye, teknolojiye ve gerekli kurumlara erismede, iligkili igletmeleri
koordine etmede, gelisimi 6lgmede ve tegvik etmede igletmelerin daha verimli
calismalarini saglamaktadir. Uzaktaki bir tedarikgiden kaynak saglamak
yerine yerel tedarikgileri kullanmak islem maliyetlerini dusurecektir. Bu yapi,
envanter ihtiyacini minimize ederek, ithalat ve gecikme maliyetlerini ortadan
kaldiracaktir. Yakinlhk iletisimi gelistirecektir; dogal olarak bu durum,
tedarikgiler igin satis sonrasi hizmet saglamalarini kolaylastiracaktir. Diger
yandan teknik bilgiler ile pazar ve rekabet bilgilerinin tamami kimelenme
icinde birikir, Gyeler bu bilgileri kullanmak isterler. Ayrica, kisisel iligkiler ve
topluluk baglari glveni tesis eder ve bilgi akisini hizlandirir. Bu kosullar bilgiyi
daha akici bir hale getirir. Kimelenme Uyeleri arasindaki baglar, parcalarin

toplamindan daha buyuktur.

Keiretsu’lar kendilerine 6zgu iletisim sistemi gelistirecek duzeyde
disariya kapal bir kimelenme yapisi olusturmuslardir. Dikey keiretsu; bir
uretim igletmesi, isletmenin yukariya dogru yayilan tageronlari, tedarikgileri
ve asagl dogru inen pazarlama 6rgiitlenmelerinden olusur. ikinci ve en
yaygin olan tur ise pazarlar arasi ya da yatay keiretsu olarak adlandirilir.
ikinci tip keiretsu, Gulf+Western ve ITT gibi 1960 ve 1970’lerde en giicli
doénemlerini yasayan Amerikan dev holdinglerine benzer sekilde, ¢ok farkl
turdeki orgutleri birlestiren bir nitelige sahiptir. Tipik bir yatay keiretsu buyuk
bir banka ya da bagka bir finansal kurulug etrafinda odaklanmigtir (Kayhan,
2009: 77). Ornegin; Mitsubishi, 28 ana Uye ve ylizlerce yan Uyenin milkiyet
ve yonetim iligkileri ile birbirine bagli oldugu isletmelerden olusan buyuk bir
yatay keiretsudur. Ug ana faaliyetten ticari isletmeyi, Mitsubishi Corporation;
finansmani Mitsubishi Bank; Gretimi ise, Mitsubishi Heavy Industries
saglamaktadir. Keiretsular, Japon igletmelerinin uluslararasi rekabet gucu

kazanmalarinin temelini olusturmalarinin  yaninda, sistem igerisinde
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bankacilik krizlerinin buyuk yikimlara neden oldugu dezavantajlari da

icermektedir.

1.5.3.3.2. Holding

Holding, gucun belli merkez igletmelerde toplanmasi ve ekonomik
bdyUmenin saglanmasi amaciyla bagka isletmelerin hisselerini elde ederek
bunlari kontrol altina alan yapilanmadir (Tanriéven, 2008: 66). Holdingler
belli sektorlerle degil, her sektérde faaliyet gosteren isletmelerin hisse
senetleriyle ilgilenirler. Ana isletme ya da ana merkez durumundaki holding
az bir sermaye ile kimeyi olusturan bagh igletmeleri elde tutma imkanini
piramit biciminde bir yontemle gercgeklestirir. Ana isletme, bir ya da daha
fazla isletmenin hisse senetlerinin ¢cogunlugunu ele gegirdikten sonra; bu kez
o isletmelerin de baska isletmelerin hisse senetlerini satin almasini
istemektedir. Bdylece ana igletme, zincirleme bi¢cimde piramidin en Ustinde
yer alip, asagiya dogru genisleyen isletmeler piramidinin tabanina kadar inen

bir yonetim ve kontrol glicline sahip olabilecektir (Mucuk, 2008: 53).

Holdinglerin kendi i¢sel yapilarindan kaynaklanan dikey ya da yatay
batinlesme, isletmelerinin belirli bir kaynak havuzu icerisinde hareket
etmelerine olanak tanir. Baska bir deyigle, girdi ve c¢ikti bazinda ayni
kaynaklarin  kullaniminin  getirdigi  avantaj, kaynak bagimlihginin
yonetilmesinin goreceli en iyi yollarindan biridir. Ornegin, basit bir bicimde
genel kimelenme igerisinde hammadde tedarikgisi ve bankanin oldugu bir
yapida, holding bunyesindeki her igletme sektorel ihtiyaci cercevesinde
finansal imkanlart ve hammadde girdisini temin etmede bir zorlukla
kargilagsmayacaktir.  Bu durum holding bankaciliginin egemen oldugu
ulkelerde sermaye transferinin stratejik bir tercih olarak kabullenildiginin,
hatta kotu yonde kullanildiginin gostergesidir.
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1.5.3.4. Ortak Girisim (Joint Venture)

Iki ya da daha fazla isletmenin, bir Gretim yapmak ya da ticari bir
faaliyeti gerceklestirmek icin, Uglncu bir isletmeyi ortaya c¢ikarmalarina
yonelik yapilan anlagmalar, literatirde ortak girisim olarak kabul edilmektedir
(Aktepe ve Aktepe, 2008: 447). Isletmelerin ortak girisim kurmalarinin en
onemli nedeni, %100 sahiplik riskinin yuksekligi ve daha fazla igletmenin
farkh alanlardaki yeteneklerini bir araya getirme istedigidir. Bu durum
cokuluslu isletmelerin yabanci pazarlara girecekleri ev sahibi ulkelerde ortak
bulma arayisi olarak da kendisini gosterir. Chevrolet ve Toyota’nin igbirligine
giderek ABD’de yeni otomobil uretimine baslamasi, Nestle ile Colgate-
Palmolive’in sekerleme ve jiklet sektoriinde kurduklari ortak girisim, Wal-Mart
ve Cifra’nin stpermarket sektériinde olusturduklari birlesme bu tip ortakliga
ornek olarak verilebilir (Arpaci v.d., 1992: 297; Torlak, 2008: 52).

Orgltlerin birbirleri arasinda iliski kurmasinin ve kaynak degisimi
saglamasinin orneklerinden olan ortak girisimler, kaynak bagimliiginin
turine gore bicimlenmektedir. Kaynak bagimliliginin sektorel rekabet
ortaminda oldugu durumlarda ortak girigsimler, alim-satim bagdimlihdi ya da
finansal kaynak bagimliligi ekseninde yatay bicimde olusturulacaktir. Kaynak
bagimhliginin birbirine benzemeyen orgutler - ornegdin, celik Ureticilerinin,
demir- kdmdure; kagit Ureticilerinin agaca; petrol istasyonlarinin petrole ihtiyag
duymasi gibi - arasinda ortaya ¢ikmasi durumunda ise, dikey bir ortak girisim
s6z konusu olacaktir (Pfeffer ve Nowak, 1976: 402). Teoride; arastirma-
geligtirme, dagitim, imalat ve lisans alanlarinda siklikla gorulen ortak girisim
anlasmalarinda teorik ve ampirik olarak kaynak bagimhliginin yonetimi
noktasinda, uluslararasi ortak girisimlerdeki yonetim ve kontrol sorunsali
uzerine vurgu yapilmistir. Bagka bir deyisle, ortaklardan en az birisinin
yonetim merkezinin ortak girisimin faaliyet gosterdigi Glke diginda olmasi, iki
ya da daha fazla ortak isletmenin kismi mulkiyetlerini iceren bagdimsiz bir
hukuki varlik goérunumune sahip olmalari, uluslararasi ortak girisimlerde

mulkiyet yapisini etkileyen kiltirel mesafe, gegmise yonelik ticari iligkiler v.b.
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degiskenlere ek olarak ortaklarin kaynak bagimliligi dnemli rol oynamaktadir
(ilhan, 2007: 127-129). Orgutlerarasi iliskilerde glice sahip olmak (Emerson,
1962) ve kurumsal seviyede kontroll ele gecgirmek (Selznick, 1948) kritik
kaynaklara sahip olmanin bir sonucudur.  Ortagin uluslararasi ortak
girisimlerde hisse orani %50’nin altinda olsa bile, kritik kaynaga sahip olmasi
kendi agisindan gerekli kontrol diizeyi igin yeterli olmaktadir (ilhan, 2007:
129-130). Boylece isletme, o6rgutsel karar alma odaklarina sahip olarak
gelecegin is yapma yonelimlerini bigimlendirme imkanina kavusacaktir.
Ancak, ortak girisimlerin igletmeye sagladigi finansal kaynak kadar diger
isletmeye bagimliigin bir maliyeti oldugu da unutulmamalidir (Kotter, 1979:
89). Bu maliyet, kritik kaynaklarin yogunluguna bagh olarak degiskenlik
gOsterecek ve ileriki donemlerde igletme igin baski unsuru olarak

algilanabilecektir.

1.5.4. Birlegsmeler ve Satin Almalar

Rekabetci bir ¢evrede isletmelerin bagarili olabilmeleri igin, isletme
degerler agini olusturan masgteriler, rakipler, tedarikgiler ile ortaklasa rekabet
stratejileri gelistiriimesinin gerekli oldugu acgiktir. Bu noktada birlesme ve
satin almalar, degerler sistemini tamamlayici bir strateji olarak ortaya
cikmaktadir (Burdenburger ve Nalebuff, 1998: 35). Kaynak bagimhhigi
teorisi, birlesmelere iki farkh bakis agisiyla 1sik tutmaktadir. Bunlardan ilk
birlesme modeli, isletmenin belirsiz bir etki alaninda stratejik kaynak
bagimhhgr oldugu isletmeyi ele gegirmesidir. Ornegin, Alcoa isletmesi tim
dinya Uzerinde zengin aliminyum rezervlerine sahip oldugu ic¢in dinya
aliminyum sektériinii kontrol etmektedir (Can, 2005: 71). Ikincisi ise, Uriin
karmasini genigletmek, pazarda egemen duruma ulagsmak amaciyla
isletmenin diger isletmeler ile gug¢ birligi yapmasidir (Torlak, 2008: 54).
1996 yilinin Temmuz ayinda, dinyanin onuncu en blyuk bankasi olan Crédit
Agricole ile Banque Indosuez birlesmesi, birlesmelerin nedenlerinin daha iyi
anlasilabilmesi icin aciklayici bir ornektir. 1990 yilinda yodnetim degisikligi

geciren Banque Indosuez’in yeni yoneticilerinin stratejisi, bankanin musteri
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portfoyunu arttirmak ve kar artigi elde edebilmek igin sermaye piyasasina
yonelmek olmustur. Bu nedenle de Banque Indosuez, buylk bankalar igin iyi
bir hedef haline gelmistir. Fransa’nin ve dinyanin en buylk bankalarindan
olan Crédit Agricole da bu bankayl alarak olgek genisletip, Banque
Indosuez’in yaygin musteri portfoyinu kendi mugteri portfoyu ile birlegtirerek

karlihgini arttirmay1 amaglamistir (Palombo, 1997: 7).

Birlesme ve satin almalar literatirde genel bir ifade olarak birlikte
kullaniimaktadir. Bazi kaynaklar satin almalari birlesmenin bir ¢esidi olarak
ele alirken bazi kaynaklar satin almalarin hukuki agidan bir birlesme
olmadigini kabul ederler. Bu nedenle isletme satin almalari bazi kaynaklarda

ayri bir isletme stratejisi olarak da agiklanmaktadir .

Satin alma, herhangi bir isletmenin mal varlig1 ya da ortaklik paylarinin
timundn ya da bir kisminin, baska bir isletme tarafindan satin alinarak ele
gegciriimesidir. Ele gegirme isleminde mililkiyet, sahiplik ve yonetim transferi
s6z konusudur. Satin alma sonrasinda yeni yonetim, gogunlukla ele gegiren
isletmenin yoneticileri tarafindan olusturulur (Yilgér, 2002: 120). Satin
almalarda, alici igletme ve hedef isletme ya da alinan isletme olmak Uzere iki
taraf bulunur. Alici igletme, hedef isletmeyi tim aktifleri ve pasifleri ile alir ve
isletmenin kontrolinlu de elinde bulundurur (Arslan, 2001: 46). Birlesme ve
satin almalar degisik gorusler dikkate alinarak degerlendirildiginde, cesitli
satin alma ya da birlesme modellerinin literaturde yer aldigi gorulmektedir.
Buna gore, bir¢ok birlesmede acikga bir satin alan taraf vardir. Bir isletmenin
diger isletmeyle birlesmesiyle ortaya ¢ikan satin almada; iki isletmenin bir
isletmede birlesmesi, satin alan igletmenin hedef igletmenin hisse senetlerini
satin almasi, hedef isletmenin varliklarinin satin alinmasi ve borglanarak
satin alma gibi farkli ydntemler takip edilebilir (Brealey v.d., 1999: 606).
isletmelerin kaynak bagimhliklarinin ve glg iligkilerinin yénetimi noktasinda
birlesme ve satin almalarin modelleri degdiskenlik gosterecektir. Ancak,
isletme orgutlerinin birlesme ve satin alimlarindaki temel gergeklik, ekonomik
konjonktur etkilerinin yadsinamaz oldugudur. Ekonomik konjonktur
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donemlerinin dogalarinda bulunan ve orgutlerin c¢evreyi algilamalarinda
belirsizlik, degiskenlik, karmagsiklik v.b. etkilerin, birlesme ve satin almalarin

donemler itibariyle gelistigini gostermektedir.

Birlesme ve satin almalarin gelisimi ile ilgili tarihsel sire¢
incelendiginde; birlesmelerin dalgalar halinde gerceklestigi ve her bir
birlesme dalgasinin amaglarina goére farkli itici gugleri ve tirleri oldugu
goOrulmektedir (Singh, 2002: 11). Ticari amagl ilk birlesme ve satin almalar,
1800’10 yillarin ikinci yarisinda ABD’de demiryolu igletmeleri arasinda
yasanmis ve 1990’a kadar degisik donemlerde dort buylk birlesme dalgasi
gerceklesmistir (Rudolph, 2001: 14). 1990’li yillar ve gunimuize kadar olan
tarihsel donem ise, kuresellesmenin de etkisiyle birlesme ve satin almalarin
islem adedi ve dederinin ¢ok buylk miktarlara ulastigi, sinir 6tesi ¢ok buyuk

birlesmelerin yasandigi besinci birlesme dalgasi olarak isimlendiriimektedir.

1860’li yillarda ABD’de demiryolu, madencilik ve imalat sanayii
isletmeleri arasinda gerceklesen birlesme ve satin almalar, birinci donem
olarak nitelendirilir (Sarikamig, 2003: 82). 1866 yillarinda Vanderbilt
demiryolu igletmesinin, Erie demiryolu isletmesini satin almasi birinci
birlesme dalgasini baslatmistir (Rudolph, 2001: 14). Dupont, Standart Oil,
General Electric v.b. buyuk isletmeler bu donemki satin almalarin sonucunda
olusmuslardir. Bu birlesme dalgasina, tekellesmeyi amaclayan igletmeler
damgasini vurmugs ve ABD’de dev isletmelerin dogmasina yol acmigtir.
Bunun sonucunda ilk rekabet kanunu olarak kabul edilen “Sherman Anti-

Trost Kanunu” yasalagmistir (Singh, 2002: 11).

1904-1905'den 1929 ekonomik buhranina kadar gecen sureg ise,
ikinci birlesme dalgasi olarak literatiirde yer almaktadir. Isletmelerin lojistik
faaliyetlerinde karayolu tasimaciiginin dnem kazanmasi ile birlikte; gida,
kimya, petrol Urunleri sektorlerinde oligopolistik birlesme ve satin alma
egilimleri gbézlenmigtir (Sarikamig, 2003: 83-84). Kriz déneminin baglari

olarak nitelendirilebilecek olan, 1929-1932 arasinda dunya ticareti, krizin
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yarattigi olumsuz gelismelere bagh olarak %60 duzeyinde gerilemistir.
Devletler kendi ulusal piyasalarini ve paralarini dinya ekonomisindeki
belirsizlik ve olumsuz akimlardan korumak igin giderek yukselen engeller
uygulamaya baslamis ve bu korumacilik anlayisi tekrar ekonomileri ice kapall
hale getirmigtir. Bu gelismeler, daha 6nce dinya refahinin arttiriimasi igin
gerekliligine inanilan ¢ok tarafli ticaret sisteminin aksamasina neden olmustur
(Bakirtas ve Tekinsen, 2004). Il.Dlinya savasinin yikici etkisi ile birlikte
dinya ekonomisi, 1960’ yillarin basina kadar konjonktirel gelisiminin

devamlihgini saglayamamistir.

Buna paralel olarak, tGguncu birlesme ve satin alma dalgasi 1960’larin
basindan 1970’li yillara kadar devam etmistir. Bu ddénemde yasanan
birlesmelerin arkasindaki itici gug, farkli alanlarda faaliyet gdéstermenin ortaya
cikardigr ekonomik gu¢ olmustur.  Birbiri ile ilgisi olmayan, farkli is
alanlarindaki isgletmelerin birlesmesine; satis ve karlihgin degiskenligine
engel olmak, rekabetin vyikici etkilerini gidermek, ilgili sektdorde artan
belirsizligin getirecegi riski azaltmak amaclari damga vurmustur (Sarikamis,
2003: 86). Bu donemde, General Electric'in hem iletisim igletmesi olan RCA
ve NBS'yi, hem de bir yatinnm bankasi olan Kidder Readbody’yi satin almasi
ornek gosterilebilir (Brealey v.d., 1999: 608).

1980’li yillardaki birlesme ve satin almalarda, stratejik amaglardaki
degisimle birlikte agresif bir ydontem izlenmistir. Yatirirm bankalarin aktif rolu,
kaldira¢g etkili satin alma yontemi, finansal deregllasyon, ulke sinirlarinin
engel olmaktan ¢ikmasi v.b. etkenlerle bu donemde birlesme ve satin almalar
say! itibariyle fazla olmasa da parasal dederler anlaminda son derece
yuksektir. 1980’li yillarda bankacilik sektort bazi yapisal degisikliklere sahne
olmustur. Avrupa Birligi ulkelerinin tek pazar olusturma gabalar ve buna
bagll olarak bankaciligin daha yogun bir rekabetle kargi karsiya kalmasi
durumu bankalarin karlihgini dusdracu bir etken oldugu igin, Avrupa’da

bankalar birlesmeye yonelmislerdir. Buna kargilik; ABD’de ve diger gelismis
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ulkelerde olgek ekonomisine ulagsma istegi banka birlesmelerinin ve satin

almalarinin ardinda yatan ana sebep olmustur (Palombo, 1997: 9).

1990’ yillarda (1998 yili harig) birlesme ve satin almalarda 2000 yilina
kadar artis gozlenmistir (Sarikamig, 2003: 93). Kuresellesme ile birlikte
finansal serbestlesme, dunya olgeginde sermayenin akiskanhigini saglamis
ve farkh pazar ya da cografi bolgelerdeki isletmelerin ortak faaliyetler
yurutmelerine zemin hazirlamigtir. Credit Lyonnais ve BGF Bank, Deutche
Bank ve Banco de Madrid, Generale Bank ve CR Nederland Bank bu
donemin birlesmelerine Ornek olarak gosterilebilir (Palombo, 1997: 7).
ABD’de ise, Nations Bank‘in seri bir bicimde kiglk bankalari satin almasi ve
1998 yilinda Bank of Amerika ile birlesme yoluna gitmesi donem o6zelligi

itibariyle pazar lideri olma ¢abasinin bir sonucudur (Torlak, 2008: 51).

2000’li yillardaki ekonomik dontsum, kuresel teror algisi ve
2008 mortgage krizinin etkisiyle bicimlenmekle birlikte, dérgitsel dogum ve
olumlerin sikligina paralel olarak gevrenin tasima kapasitesindeki degisim
zamanlarinda sektorel birlesmelerin yaninda farkl alanlardaki satin almalarin
ve guc dengelerinin olusturuldugu dénem olarak nitelendirilebilir. Bu noktada
finansal kriz olgusu kaynak bagmlihgi teorisinin varsayimlari isiginda

degerlendirildiginde, farkli bakis agilarina ulagabilmek mimkuanddar.

Kriz; herhangi bir mal, hizmet, faktor ya da doviz piyasalarinda kabul
edilebilir degisme sinirinin disinda gergeklesen dalgalanmalardir (Eren ve
Suslu, 2001: 662). Bu dalgalanmalarin boyutlari ve finansal yapiyi derinden
etkilemeleri nedeniyle ekonomiye yon veren para ve maliye politikalarinin
iglerligi belli bir sure yitirilmektedir. Kriz; konjonkturdeki yon degistirmeyi,
surekli ilerleme déneminden daralma dénemine gegisi ifade etmektedir.
Orgiitler bu tip konjonktirel dalgalanmalardan dolayl agir faturalar
0dememek igin finansal bunyelerini saglamlastirmak zorunda kalmaktadirlar.
Dunyanin 1929 buyuk buhrani ile baslayan 1970-1974 petrol soklari ve
1990’ yillarda Latin Amerika, Glineydogu Asya, Avrupa ve Rusya ile devam
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eden ve 2008 yilinin eylul ayinda baska bir boyutuyla ortaya ¢ikan krizlerin
tarihine ve ozelliklerine deginmeden ve kaynak bagimlihgi teorisiyle iligkisi
ortaya konmadan once, finansal krizlerin nedenlerinin belirlenmesi daha

dogru olacaktir.

Bir finansal krizin meydana gelebilecedini gosteren dncu gostergeler
ile bu krizin boyutlari hakkinda bilgi veren temel gostergeler vardir (Eren ve
Susll, 2001: 662). Bu o6ncl gostergeler dikkatle incelendiginde 1960’l
yilllardan beri yasanan finansal krizlerin hemen hepsinin temelinde su

dinamiklerin yer aldigi gozlemlenebilir (Akdig, 2001: 344):

» Ylksek enflasyon,

Fiyat degisimleri ile ilgili beklentilerin panige yol agmasi,
Geleceg@e donuk belirsizlik,

Kamu mali yapisinin bozulmasi,

Borglanmaya bagli hizli blUyume, baska bir deyisle asiri bor¢lanma,

vV V. V V V

Kredi talebindeki ani ve hizli artiglar, buna kargin ters se¢im ve ahlaki
risk ile birlesen kredi geri 6deme oranlarinin dismesi,

Milli paranin degerindeki degisimler,

Yuksek faiz, disuk kur politikasi ile kaynak ihraci,

Doviz piyasalarindaki istikrarsizlik,

Kronik cari agik,

Kisa vadeli sermaye hareketleri,

Finansal serbestlesme politikalari,

Bankacilik kesiminin yapisal sorunlari,

YV V V V V V VYV V

Siyasal istikrarsizlik v.b.

Yukarida yer alan dinamikler ulkeden ulkeye, hatta ayni Glkenin belli
donemlerinde degiskenlik gostermektedir. Buradaki degisimin nedeni, her
ulkenin kendine gore bir sosyolojik yapisi oldugu gergegidir. Bagka bir
deyigle; her ulkenin sahip oldugu kultirel miras, o ulkenin basta sosyal
yasami ile birlikte ekonomik davraniglarini da degistirebilmektedir. Aslinda

finansal krizlerin nedenlerini dinya o6lgeginde meydana gelen deneyimlerin
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her birinin ozelliklerini dikkate alarak incelemek daha mantikh olacaktir.
Ancak, calismada 2008 finansal krizi ile kaynak bagimhhgi teorisinin iligkisi
kapsaminda konunun daha iyi kavranabilmesi igin krizin dogasina iligkin
faktorler ayrintilandirilacaktir. Bu cgercevede en dikkat edilmesi gereken
nokta, mortgage kredilerinin riskliliginin 2008 finansal krizindeki temel kiriima
noktasi olmasidir. Baska bir deyisle, finansal kesimin reel kesimden daha
fazla blyldylp gelistigi bir ortamda krizin o6zellikli boyutu bu farkin
kapatiimasidir. Kapitalist ekonomik yapinin bu farki kapatacak kurumlarinin
olmamasi kuresel krize zemin hazirlamigtir. Kriz, ekonomik sistemdeki gesitli
dengesizliklerin sonucudur. Dengesizlikler ise, teorik c¢ergevede ¢evrenin
istikrarsiz, degisken ve kit olmasinin konjonkturel yansimasi olarak kabul
edilebilir. Boylesi bir cevre icerisinde hareket eden orgutlerin ise, kritik
nitelikteki kaynaklara ulasma noktasinda farkli stratejik alternatifler Gzerinde
yogunlastiklari gérilmektedir.  Ulkelerin kredi kanali, dis ticaret kanali,
portfdéy yatirimlari kanali, artan risk algilamasinin ve azalan guvenin tiketici
ve yatirrmci davraniglarini olumsuz etkilemesi ile Ulkeler arasinda yayilan
2008 mortgage krizi, orgutlerin kaynak akiginin devamliigini saglamada
sikinti icerisine girmelerine neden olmustur. Bu nedenle, 2008 Krizi
surecinde birlesme ve satin almalarda bir patlama olmasi bir tarafa, normal
konjonktur donemlerine gore hissedilir bir dugsus gorulmuastur. Yapilan
hesaplara gore 2009’un ilk alti ayinda kiresel duzeyde birlesme ve satin
almalarda % 40,2 duzeyinde bir gerileme olmustur. Bu dusus, hem birlesme
ve satin alma sayisinda hem de birlesme ve satin almalarin hacminde
kendisini goOstermigtir.  Kriz donemleri, normal doénemlere gore farkl
tehditlerin ve farkl firsatlarin ortaya c¢iktigi dénemlerdir. Normal dénemde
gerceklestirilebilecek bir birlesme ya da satin almanin kriz déneminde
ertelenmesi ya da iptal edilmesi, buna karsiik normal donemlerde
yapllamayacak bazi birlesme ve satin almalarin ise, kriz doneminde
yapilabilir hale gelmesi s6z konusudur. Baska bir deyisle; her krizin, normal
donemde gergeklestirilen birlesme ve satin almalari azaltici, arz ve talep
soklarinin zorunlu kildigi birlesme ve satin almalari da arttirici etkileri

olacaktir. Sonug¢ olarak, kriz déneminde birlesme ve devralmalarin azalip



90

cogalmasi bu etkilerden hangisinin baskin olacagina bagh kalacaktir.
(Turkkan, 2009: www.rekabet.gov.tr, 09.02.2010). Ornegin, 2008 Krizi'ni
diger krizlerden ayiran en dnemli 6zellik, bu kriz dncesinde birlesme ve satin
almalar destekleyen olumlu bir konjonktlrin yoklugudur. Diger krizler
oncesinde bodyle bir konjonktirin olmayisi, istatistiksel olarak kriz
sonrasindaki birlesme ve satin almalarin yuksek dizeylerde olmasinda etkili
olmustur. Baska bir deyigle, dnceki krizlerden farkli olarak 2008 Krizi’nin
birlesme ve satin almalari engelleyici ve geciktirici etkileri - batamayacak
kadar buyuk igletmelerin batmasi, tirev Grin yelpazesinin genisliginin kuresel
dizeyde igletme orgutlerini etkilemesi, sinerjik etkinin olmamasi, glven kaybi
v.b. - birlesme ve satin almalari zorunlu kilan etkilerinden daha fazla olmustur
(Tarkkan, 2009: www.rekabet.gov.tr, 09.02.2010).

Birlesme ve satin almalar, kaynak bagimliliginin yonetimi stratejileri
icerisinde Olgek itibariyle en genis olanlaridir. Kuresel sistemde sermayenin
akiskanhgina bagli olarak, cevrenin degiskenligi érgutlerin farkli arayislara
yonelmesini bir yandan kolaylastirirken diger yandan kriz gibi durumlarda
bulasma etkisi ile birlikte stratejik segenekleri sinirlandirmaktadir. Bdylece,
orgutlerin kaynak devamliligini saglayabilmek igin erken uyari sistemlerine ve
hedef odakli stratejik tercihlere yogunlasmalari gerekmektedir. Birlesme ve
satin almalar, orgitlerin bu seviyedeki ihtiyaclarini karsilamakla Dbirlikte
gereksiz blyumeye neden olarak gevsek kapasite sorununun ortaya
¢cikmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla, birlesme ya da satin alma yoluyla
bayume, Dbelli bir Olgekte rekabetin dogasi dikkate alinarak

gerceklestiriimelidir.

isletmelerin birlesmesi 6z itibariyle bir bllylime yéntemidir. isletmelerin
blylumesi i¢csel ya da dissal bayime biciminde ikili bir siniflandirmaya tabi
tutulursa, birbirinden bagimsiz igletmelerin bagimsizliklarini kaybederek ya
da kaybetmeyerek bir araya gelmeleri digsal blylime; isletmenin kendi
kaynaklari ile yatirm sonucunda budyumesi ise, igsel blUylume olarak

tanimlanmaktadir (Muftiioglu, 2007: 428). Daha Onceki kisimda isletmelerin
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kaynak bagimlihginin yonetimindeki stratejik alternatiflerden digsal buyume
kapsaminda degerlendirilebilecek birlesmeler ve satin almalar incelenmistir.
Diger yandan birlesmeler, yonune bagli olarak dikey birlesme, yatay
birlesme, tamamlayici birlesme ve c¢apraz birlesme olarak dort kategoride
incelenebilir ( Muftioglu, 2007: 432-433).

Yatay birlesme ayni sektordeki isletmelerin birlesmesini ifade eder.
Otomotiv, bankacilik ve turizm sektorinde siklikla gorilen bu tar birlesmeler
rekabete karsi daha glgli olma ya da rekabeti ortadan kaldirma amacina
yonelik olabilecegi gibi, maliyetin dusurtilmesi ya da kalitenin arttirimasi da
amaclanabilmektedir. Ozellikle artan 6lglide atil kapasite sorununun oldugu
bir donemde Daimler-Benz ve Chrysler birlesmesi yatay birlesmenin
orneklerinden biridir. Chrysler’in hafif kamyonlar, minivanlar ve Jeep markasi
olmak Uzere spor otomobillerde, Daimler-Benz’in luks arabalar ve agir
kamyonlarda uzmanlasmis olmasi farkli yeteneklerin bir araya gelmesine

olanak saglamistir.

Dikey birlesmeler, tedarik kaynaklarina (geriye dogru dikey birlesme)
ya da musterilere dogru (ileriye dogru dikey birlesme) dagitim faaliyetlerini
kapsayacak bicimde yapilan birlesmelerdir (Ulas, 2009: 186). Egder satin
alinan igletmenin giktisi, alanin girdisini olusturuyorsa bu geriye dogru dikey
bir birlesmedir. Ornegin, petro-kimya sektériiniin énde gelen igletmelerinden
biri olan Shell'in birka¢ petrol yatagina sahip olmasi, geriye dogru dikey
batinlesmenin - modeli olmasina ek olarak, petrol fiyatlarini kontrol
edebilmesine olanak veren gluc¢ odagi olmasini saglamaktadir (Torlak, 2008:
52).

Satin alinan igletme, satin alanin ¢iktisini girdi olarak kullaniyorsa ya
da onun satisini yapiyorsa ileriye dogru dikey birlesme s6z konusudur
(MUftdoglu, 2007: 433). 1993 yilinda ilag ureticisi Merck ile ila¢g dagitim
igsletmesi olan Metco’nun birlesmesi ileriye dogru dikey birlesmenin
orneklerinden biridir (Ulag, 2009: 186).
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Tamamlayici birlesme ayni kanallar ya da benzer satis yontemleriyle
dagitimi yapilabilen mal ve hizmet igletmelerinin birlesmesini ifade eder
(Muftioglu, 2007: 433). Kolayda mallarin (mesrubat, kibrit v.b.) satigini
yapan ya da ayni Uretim hattinda Uretimi gergeklestirilebilecek beyaz esya
isletmelerinin birlesmesi tamamlayici birlesme olarak isimlendirilebilir. Alman
otomobil Ureticilerinden Volkswagen'’in Japon Suzuki'nin %20 hissesini satin
alarak iki isletmenin de birbirlerinin egemen oldugu Cin (VW) ve Hindistan
(Suzuki) pazarlarinda daha etkin konuma gelme girisimi tamamlayici

birlesmenin guncel érneklerinden biridir.

Capraz birlesme, sektérel acgidan birbirleri ile hicbir benzerlik
gOstermeyen igletmelerin bir araya gelmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Buradaki
temel amag, isletmenin kaynaklarinin farkli alanlara dagitiimasi ya da
stratejik igletme birimlerinin g¢esitlendiriimesi yoluyla riskin dagitiimasidir
(MUfthoglu, 2007: 433). Ornegin, 1988 yilinda Titlin isletmesi Phillip
Morris’in gida isletmesi Kraft'i satin almasi ¢apraz yénde birlesme olarak

degerlendirilebilir.

isletmelerin bitiinlesme ya da birlesme modellerinden sadece birini
kullanmadiklari, 6zellikle sermaye yeterliligi blyuk olan isletmelerin ayni anda
birden fazla isletme ile degigik alanlarda butunlesmeye gittikleri gorulebilir.
Bir tekstil igletmesi yatay, dikey ve c¢apraz birlesme (butinlesme)
stratejilerinin hepsini bir arada kullanabilir. Ornegin; hazir giyim sektéri icin
kumas Ureten bir isletme, iplik sektériinin ya da daha geriye gidip belli bir
pamuk ekim sahasinin kontroliinii alarak (alivre® satis s6zlesmesi ya da satin
alma v.b.) geriye dogru dikey butiinlesme gerceklestirebilir. Yine segkin bir
perakende zinciri kurarak kumas satisi ve elbise dikimi hizmetlerini ileriye

dogru bitinleserek sunabilir. Isletme, yiinlii ve pamuklu kumaslarin Gretimi

¥ Alivre satig; saticinin, bir malin belli bir vade i¢inde teslimini taahhiit etmesidir. Heniiz yetismemis
mahsul alivre satilabilir. Bu so6zlesme tiirii, genellikle tarladaki mahsiil ve agactaki meyveler igin
yapilmaktadir. (185 SERI NO'LU GELIR VERGISI GENEL TEBLIGi, 13/07/1995)
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icin tezgahlara sahip iken; polyester ya da acrylic Uretimi yapan diger bir
isletme ile yatay bitlnlesmeye gidebilir. Isletme, ilintili olarak ev tekstili
(perde, battaniye, hali v.b.) sektérine kumas uretimi icin bagka bir tesis
kurabilir. Hatta kitap basim-yayim sektorine girerek ilintisiz bir alanda

faaliyetlerini gesitlendirebilir.

Kaynak bagimhligi yonetimi stratejilerinden yukarida aciklanan
modeller, daha ¢ok gevredeki aktorlerle istenen baglantilari gergeklestirme
amaclh olarak uygulamaya konulmaktadir. Ancak kaynak bagimhhgi
teorisine gore; orgutler her zaman g¢evreye uyum igin degil, ¢evrelerindeki
aktorleri bicimlendirmek icin cesitli stratejiler geligtirirler. Calisma alaninin
secimi, lobicilik faaliyetleri- siyasal faaliyetler dlizenleme, ticari dernekler ya
da meslek odalari v.b. yoluyla ¢evreyi bigimlendirme orgutlerin izledikleri

stratejilerden bazilardir.

1.5.5. Cevreyi Bicimlendirme Stratejileri

Orgtitler cevrelerindeki aktérleri bicimlendirmek igin; birlesme ve satin
almalar, kooptasyon ve Ugunclu sahis baglantt mekanizmalari, s6zlesmeler
v.b. stratejilerinin yaninda daha aktif olan ¢alisma alaninin secimi ve siyasal
faaliyetler duzenleme (lobicilik) biciminde stratejiler de kullanmaktadirlar
(Kotter, 1979: 89; Can, 2005: 72).

1.5.5.1. Calisma Alaninin Se¢imi

Orgiitler faaliyet gosterdikleri ¢evrenin rekabet ve diger kurumsal
nitelikteki baskilarini hissettiklerinde bulunduklari sektérden ¢ikma davranisi
sergilerler.  Bagka bir deyigle orgutler; sakinma, korunma ve kagma
stratejileri ile kurumsal baskilardan kendilerini kurtarmak amaciyla
faaliyetlerini ya da is sahalarini degistirme yonunde kararlar alirlar (Oliver,

1991). Ornegin, 6zel hastanecilik sektériinde yasanan sert rekabet, dzel
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hastanelerin ilag, tibbi malzeme v.b. sektorlere kaymalarina ya da perakende

gibi bambaska bir sektore yonelmelerine neden olabilmektedir.

Orglitler, cevresel bagimliliklarini ydnetebilmek igin nis sektorel
yapilari arayarak mevcut ¢alisma alanlarinda degisiklikler yaparlar. Ornegin,
rekabetin goreceli dizeyinin az ya da olmadigi, ¢ok sayida mausterinin
bulundugu, yasal altyapinin orgutun ¢ikarina hizmet ettigi bir niste orgut ¢ok
daha az gevresel bagimllikla kargi karsiya gelecektir. Dolayisiyla, orgutler
glic merkezinde yer almak igin sirekli arayis icerisindedirler (Ozkog, 2009:
60). Bu nedenle alici gruplarina olan bagimliliklarini azaltmak ya da ortadan
kaldirmak icin cesitlendirme stratejileri ile baska sektdrlere de girebilirler.
2007 yilinda ilag sektoérinde Global Finance’in Biofarma Pharmaceuticals’i
satin almasi c¢aligma alani degisiminin guncel orneklerinden biri olarak

yorumlanabilir.

1.5.5.2. Siyasal Faaliyet Diizenleme (Lobicilik)

Ekonomik sistem modellerinin hangisinde olursa olsun alici ya da
satici olarak devlet; vergi, para ve maliye politikalarinin degisimi, el koyma -
kapatma, yasal alt yapi, tesvik ve gelistirme v.b. baski unsurlari ile orgutlerin
yasam alanlarina mudahale etmektedir. Kaynak bagimlihgi teorisi agisindan
vurgu, bagimliigin yonu ve derecesi ile iliskilidir. Literatirde orgutin devlete
olan bagimhliginin arttigi élgide devletin yoneticilerin karar alma sureglerine
etkisinin artacagi ongorulmektedir. Devletle karsilikli bagimhlik iki durumda
ortaya c¢ikabilir (Pfeffer, 1972: 322-325):

» Devlet, orgutlerin satiglarinin buayuk alicisidir. Bu durum daha c¢ok
devletle is yapan taahhiit isletmeleri icin gecerli bir kosuldur. idari -
teknik sartnamelerin gerekliliklerinden, hakedis kazanglarina kadar

olan surecte devlet bu aligverigin baskin yénlendirici gucuddr.

» Goreceli olarak kotu finansal durum ise, 2008 finansal krizi nedeniyle

kamulastirilan isletmeler ile 6rneklendirilebilir. Ozellikle giiven esasina
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dayali iligkilerin bigimlendirdigi ve sistemin surekliligini sagladigi
finansal kesimde zor duruma dusen isletmelere teminat mektubu,
hisse alimi, geri 6deme kosullarinda kolaylik gosteriimesi v.b.
desteklere bagl olarak isletmeleri karar alim surecinde devletten
etkilenmeye acik hale getirmektedir. Ulkeler bazinda devlet tarafindan

millilestirilen kuruluslar soyledir (Erdonmez, 2009):

= Ingiltere, Northern Rock 88 milyar sterline millilestirildi.

= ABD, Freddie Mac ve Fannie Mae 200 Milyar Dolara; AIG 87
milyar dolara millilestirildi. Citigroup sermaye destegi aldi.

= izlanda, Lansbanki ve Kaupthing 864 milyon dolara millilestirildi.

* Hollanda, ING 10 milyar euro sermaye yardimi aldi.

» Avusturya, Constantine Privatbank millilestirildi.

Yukaridaki orneklerden anlasiimaktadir ki, igsletmelerin devlete olan
bagimliklari, isletmenin iginde bulundugu finansal sikinti ile pozitif bir

korelasyon igerisindedir.

Orgutler, hiikiimet degisikliklerinde ya da yasal yukimliklerle bagl
olduklari sektorlerde siyasi lobi faaliyetlerine girisirler. Buradaki temel amag,
surekliligin  saglanmasi noktasinda yeni duzenlemelerin dezavantajlarini
ortadan kaldirmaktir. Kuvvetli bir politik aga sahip olan orgutler, yalniz ya da
diger baski gruplar ile birlikte hareket ederek, politik karar birimlerinin
dusunce vyapilarini bigcimlendirebilme yetenegine sahip olduklarindan,
sektorel yapilanma ve degisimlerde etkin rol oynamaktadirlar. Bilindigi gibi;
baski gruplari, birtakim ortak c¢ikarlar etrafinda toplanmis olan ve isbirligi
icerisinde resmi kurumlarla temas kurarak gorls ve isteklerini bu yolla
ilettikleri taktirde daha iyi sonug¢ alabileceklerini distinen o6rgutli gruplardir
(Ari, 2005: 6). isletme &rgtlerinin bir araya gelerek olusturduklari dernekler,
oda ve borsalar ile sektorel meslek kuruluglari gevreyi etkilemede orgutler

tarafindan kullanilan etkili araglardan bazilaridir.
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Baski gruplarinin énemli bir bolumu igletme o6rgutlerinden meydana
gelmektedir. ABD’deki orneklerle baglamak gerekirse Amerikan Bankerler
Dernegi, Birlesik Devletler Ticaret Odasi, Portland Cimento Dernegi, Hayat
Sigortasi Dernegi, Ulusal Elektrik Sirketleri Dernegi, Amerikan Karayollari
Dernegi, Hava Tasimacihgi Dernegi ve Amerikan Yayincilar Birligi
Amerika’daki on binlerce orgutli ¢ikar grubundan bir kag¢ tanesidir.
Tarkiye'de ise, Turk-is ve Hak-is gibi sendikal kuruluslar, Turkiye Odalar ve
Borsalar Birligi, Ticaret Odalari, istanbul Sanayi Odasi, Tirkiye Geng
isadamlari Dernegi ve Tlrkiye Sanayici ve isadamlari Dernedi bunlardan
birkagidir. Baski gruplarinin ortak eylemle hukimet kararlarini etkileme
yetenedi ise, lobicilik olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir deyisle lobicilik, bir
grup ya da topluluk adina hareket ederek hiukimet kararlarini etkilemek
amaciyla planlanan ve bu amacla orgutler ile karar vericiler arasinda
kurulmaya caligilan bir tar iletisim olarak tanimlanabilir (Ari, 2005: 7-8).
Ornegin; Tirk Tabipler Birligi, Turkiye’ de yabanci doktor istihdaminin mevcut
sisteme blylk dezavantajlar getirecedini ileri strerek Saglk Bakanhgrna
medya ve diger kitlesel eylemleri kullanarak baski uygulamaktadir. Yeni
yasa ya da yonetmeliklerin sektorel faaliyetlere etkisinin hissedilmesi ile
birlikte baski gruplari harekete gecerek kendi istek ve beklentileri
dogrultusunda yasal yapilanmanin gergeklestiriimesi icin sektore getirdigi
avantaj ve dezavantajlari sorgulamak Uzere panel, sempozyum, konferans

v.b. etkinliklerin diizenlenmesine de onclilik etmektedirler.

Sargut ve S6zen (2008: 169)’e gore; ulkelerin is sistemlerinin yapisi,
lobi faaliyetlerinin etkinligi Uzerinde belirleyicidir. ~ Turk is sisteminin,
1980 sonrasi hizlanan liberallesme politikalarina ragmen devlete bagdiml
niteligini kaybetmedigi sOylenebilir. Ancak, genel olarak devlete bagiml bir ig
sistemi olmakla birlikte, devlete bagimliik derecesinin sektorden sektore
degistigi gorulebilir. Bu noktadan hareketle, devlet bagimlihginin yuksek
oldugu sektorlerde (gimento v.b.) orgutlerin iliski aglarinin  yénandn

politikacilar ve siyasetcilere dogru yoneldigi; bagimhligin disuk oldugu



97

sektorlerde (tekstil v.b.) ise, yatay iliskilerin (diger sektor orgutleri) dnem

kazandigi sonucuna ulasilabilir.

Siyasal faaliyet dizenleme, mesleki birliklerin etkilerinden yararlanma
ya da kitle iletisim aracglarinin goreceli etkilerinden faydalanarak belli bir
orgutsel alani bigimlendirmeye calismak, belli olgekteki 6rgutlerin sahip
oldugu gug¢ ile mumkin olabilmektedir. Ancak, antitrost yasalari, ¢agdas
sosyal normlar ve degerler nedeniyle cok az orgut bu yontemleri kullanabilir
(Kotter, 1979: 89). Dolayisiyla, kurumsal nitelikteki baskilari manipule
edebilmek, guc¢ odaklarinin merkezinde bulunmak ve degerlerin kabul gérme

derecesi ile ilintili bir stratejik alternatiftir.

Birlesme ve satin almalar, kooptasyon ve UuglUncu sahis baglant
mekanizmalari, sozlesmeler, lobicilik v.b. stratejiler orgutlerin ¢cevreye aktif
olarak davrandiklar stratejilerden bazilaridir. Ancak, dis ¢evresel bagimlihgi

yonetmenin yollarindan biri de 6rgutsel tasarimdir.

1.5.6. Orgiitsel Tasarim

Orglitsel tasarim stratejisi, dnceki stratejilerin aksine, dis cevreyi
degistirmek ve etkilemekten ¢ok ona adapte olmayi amagclamaktadir. Orgut
ile gevre kaynak akisi nedeniyle karsilikli bagimhlik igerisindedir. Orgltler
farkh faaliyet alanlarinda olsalar dahi ayni kaynak havuzundan faydalaniyor
olabilirler. Bu nedenle rekabet hem mugsteri hem de kaynak elde etme
noktasinda cift yonli olarak ortaya ¢ikmaktadir (Ugok, 2008: 74). Orglt
planlarini, islevlerini, kontrol ve koordinasyon faaliyetlerini ne kadar iyi yerine
getirse de bazi durumlarda gevrenin anlik degisimlerinden etkilenmektedir.
Bu etkinin derecesi ve yonline goére farkh stratejiler gelistirilerek

degistirilebilmesinin yaninda 6rgut, yapisal formlarinda degisiklige yonelebilir.

Acik sistem teorisi ile birlikte literatlre dahil olan ve 6rgutin kontrol

edebildigi degiskenler ile kontrol edemedigi degiskenler arasindaki ayrismayi
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saglayan sinir (Aydintan, 1999: 46-47), sinir baglanti rolleri ile orgutu dig
cevresel 6gelere baglayan ve uyarlayan kopru gorevini gormektedir. Sinir
baglanti rolleri ile dig c¢evreden bilgi akigini saglayan oOrgut, yapisal
faaliyetlerini buna goére dlzenler (Can, 2005: 68). Orgitlerin yapisal
faaliyetlerinin duzenlenmesinde bilgi asimetrisinin gideriimesi igin dis
cevreden bilgi akiginin haricinde kaynak akigini duzenleyen tampon
kurumlara da ihtiyag vardir (Can, 2005: 67). Kaynak akisinin dizenli olarak
saglandigi zamanlarda bile ortaya ¢ikabilecek kriz, dogal afet v.b. olumsuz
kosullarin o6rgute yansimalari olabilir. Tampon kurumlarin gorevi, boylesi
kosullarda dis c¢evresel belirsizlikleri arastirma-gelistirme, satin alma,
depolama, finansman v.b. boélimleri ile emerek o6rgitin devamlihgini

saglayabilmektir.

Sinir baglanti rolleri ve tampon kurumlarla butunlesik bir yapida olan
orgut, dis cevreye uyum gostermek amaciyla su i¢ yapisal stratejileri kullanir
(Kotter, 1979: 90):

> Orgiitler, dis bagimhhigin ana kaynaklarinin her biri ile ilgilenecek
pazarlama, personel, satin alma, halkla iligkiler v.b. ayrik alt birimler

olusturacaktir (Farklilasma).

» Bu alt birimler, ¢cevresel olusumlari anlayip, yonetebilecek kapasitede

orgutlenirler (Butunlesme).

> Orgltler, farkl alt birimler arasinda olugsan catismalarin ¢ozimi ve
bagimli olduklari dis kaynaklarin g¢atisan talepleri ile basa ¢ikabilmek
igin g¢esitli mekanizmalar olustururlar. Bunu yaparken, alt birimler
arasindaki gu¢ dagihmi ile alt gevrelerin her birine yonelik bagimhhig
dengelemeye calisirlar. Baska bir deyigle, her alt birimin kendi
cevresinin oldugu (birim ¢evre) varsayimi altinda 6rgut, glic politika
dengesi  olusturarak faaliyetlerinin ~ devamlihgini  saglamaya

calismaktadir.
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Faaliyet alani ne olursa olsun orgutler kargilastiklar baski ve talepler
nedeniyle degisime gitmektedirler. Daha 6nce yapilan agiklamalar, orgutlerin
cevrelerine kargi aktif ve direngli organizmalar olarak kabul edildigi varsayimi
ekseninde ortaya konmaya calisiimistir. Ancak, érgutlerin cevresel degisime
karsi gelistirdikleri uyum stratejilerini yapi ve is yapma sureglerinde de
uyguladiklari gorulmektedir. Degisimin dogasi orgutlere farkh acilimlar
sunmaktadir. Orgitin varhgini siirdirebilmesi, degisimin getirdigi yeniliklere
yapl ve sureglerini uyumlastirmasina baghdir. Orgltlerin dogasinda
degisime karsi bir direng vardir. Degisimin yonu ya da siddeti ne olursa
olsun orgutler ve elemanlari mevcut durumlarini kaybetmek istemezler.
Bunun nedeni 6rgut icerisindeki glic odaklarinin varhgidir. Cyert ve March’in
orgutlerin bir koalisyon oldugu varsayimi, érgut icindeki gicin sinanmasinda
veri olarak alinirsa, orgutlerin koalisyon olmasi, alt birimler ve elemanlar
arasinda tercih ve hedefler bakimindan farkliliklar olabilecedi ve bu
farkhliklardan dogan catismalarin 6rgut icerisinde c¢ozulebilecedi hipotezini
dogrulamaktadir (Salancik ve Pfeffer, 1974: 453-454). Baska bir deyisle,
orgut icerisinde sadece ortak amag ve hedeflere sahip birey ya da gruplar
degil, farkh amag¢ ve hedeflere sahip birey ya da gruplar da yer almaktadir.
Bu nedenle orgut icerisindeki tum alt birimlerin etkinlikleri ayni degildir. Bir alt
birimi digerine karsi guclu ya da etkin kilan ise, belirsizlikle basa ¢ikabilme

yetenegdidir (Thompson, 1967).

Bireyler, gruplar ya da alt birimler digerlerini etki altina almak i¢in gucu
elde etmek isterler. Etki altina alma ise; yetki, kaynaklarin kontroli, bilgi
kontroll, ikame edilememezlik, merkeziyetgilik, belirsizlik kontroli ve fark
edilemeyen gug¢ gibi gucun kaynaklarini kullanmayi gerektirir (Torlak, 2008:
229-230). Kaynak bagimhligi teorisi agisindan kaynaklarin, bilgilerin ve
belirsizliklerin kontrolu ile ikame edilememezlik, orgutsel guc¢ kaynaklari
olarak kabul edilir (Hickson v.d., 1971: 216-229).

Kaynaklarin kontrolinde, o6rgut icerisindeki alt birimler ihtiyag duyulan
kaynaklari birbirlerine goére daha basarili ya da basarisiz olarak temin
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edebilirler. Hammadde, sermaye, nitelikli isglcu, musteri v.b. kaynaklardan
herhangi biri 6rgut igin kritiklik arz ediyorsa, bu kaynagi kontrol eden birey ya
da alt birim gic¢ odagi olabilecektir (Salancik ve Pfeffer, 1974:. 453-473).
Ornegin, yiiksek teknoloji tabanlh yazihm isletmelerinde nitelikli isgticiine
sahip arastirma-gelistirme birimi stratejilere yon verme yetenegdi nedeniyle
diger alt birimlerden daha guglidir. Kamu orgutlerinde ise, alim-satim ve
ihale igleri muadurlikleri gelen talepleri degerlendiren ve mevzuat
cercevesinde olur veren birimler olduklari icin farkinda olunmasa da 6nemli

gu¢ merkezlerindendir.

Orgltlerin sinir baglanti rolleri araciigiyla cevresel degisimleri
onceden kestirerek politika degisikligine yonelmeleri, bu bilgi asimetrisini
simetriye donlstiren birey ya da birimlere baghdir. Orgiitlerin gevrelerindeki
aktorler hakkindaki verilerin ya da bilgilerin, sistemin sinirlarini agarak karar
organlarina ulasmasi gerekir. Orgltlerde bunu halkla iligkiler, satin alma,
pazarlama arastirmasi v.b. sinirsal birimler yaparlar (Aydintan, 1999: 48).
Bilgi, oOrgutsel faaliyetlere yon veren temel degiskenlerden biridir.
Dolayisiyla; o6rgut igerisinde hangi alt birim, karar alma surecinin Kkritik
degiskeni olan bilgiyi 6rglte dahil ederse diger birimlerden daha guglu
konuma gelecektir. Ornegdin, bankalarin yurt ici ve yurt disi piyasalar
madurlUkleri, kiresel ve yerel finansal sistemle ilgili bilgiyi esanli aktarma
becerileri ile stratejik karar alma surecine buyuk katki vermekte, yonetim
kademeleri tarafindan diger birimlerden daha farkli konumda algilanmaktadir.
Turizm igletmelerinin halkla iligkiler departmanlari; medya, tur operatorleri,
esnaflar ya da dogrudan pazar arastirmalariyla topladiklari bilgiler ile
destinasyon planlamalarina 6nemli katkida bulunmakta ve asimetrik bilgiyi
dnledikleri igin giic odagdi olmaktadirlar. Orgut igerisinde bilgiyi kontrol eden
birimler ayni zamanda sistematik riskin tahmininde de rol oynayacaklarindan
farkll konumda degerlendirileceklerdir. Ornegdin, bir hastanede doktorlar
hastaliin teshisi ve tedavi yontemlerini belirleme gicune sahip oldugundan,
belirsizliklerin Gzerinde énemli glce sahiptirler (Torlak, 2008: 231). Sonug¢
olarak; orgutun bilgiyi ne bigcimde isledigi, gegcmis tecrubelerini karar alma



101

sureclerine hangi alt birimler vasitasiyla ne oranda yansittigi gu¢ merkezlerini

belirlemektedir.

Orgltiin ana faaliyet konusundaki herhangi bir gérevi, o érgitte bagka
birey ya da birim yapamiyorsa, gobrevi yapan birey ya da birim ikame
edilemez Ozellige ve dolayisiyla, guce sahip olacaktir (Torlak, 2008: 231).
Orglt igerisinde bazi birey ya da birimler daha kritik gdrevleri yerine
getirmekte ve kaynak edinme problemlerini ¢dzmektedirler (Pfeffer ve Davis-
Blake, 1987:440). Buna bagl olarak, kritik kaynaklari saglayarak orgutin
devamliigina hizmet eden birey ya da birimlere sistem daha buyuk oduller
atfetmektedir (Davis ve Moore, 1945: 242-249). Ornegin, 6zel hastanelerde
acil servis cerrahlarinin Ucret dizeyi diger cerrahlara oranla goérece daha

yuksektir.

Sonug olarak, kaynak bagimlihg teorisi acisindan orgutsel tasarim
faaliyetlerinde glic odaklari farkli bir yer tutmaktadir. Orgltsel yapi ve
politikalarin belirlenmesinde, stratejilerin olusturularak 6rgutin ¢evreye uyum
yetenegi kazanmasinda guic merkezlerinin rolii buyuktir. Orgatlerin politika
belirleme sureclerinin temelinde paylasilan inanglar, tutumlar, algilar ya da
yorumlar setinden olusan ideolojiler de yer almaktadir. Bagka bir deyisle,
baskin bir inan¢ sistemi olarak érgutu tanimlayan ve devamliligini saglayan
temel fikirler ideoloji bitiiniinde degerlendirilir. Ozkog (2009) tarafindan
Turkce literatire kazandirilan kaynak bagimlihginin ydnetiimesinde etkili

orgutsel ideolojiler sonraki alt baglkta ayrintilandirilacaktir.

1.5.7. Orgiitsel ideoloji*

ideoloji, orgiit igerisinde insanlar bir arada tutan ve neden-sonug
iligkileri ile onlarin dunyalarini agiklayan goreceli olarak uyumlu inanglar

setidir. Kurum kultarinin bir bileseni olarak analiz edilen inan¢ ve degerler

* Bu béliim Aziz Gokhan OZKOC un “Kaynak Bagimliliginin Yénetilmesinde Orgiitsel ideolojinin
Stratejik Rolii: Otel isletmelerine Yonelik Bir Model Onerisi” isimli doktora tezinden faydalanilarak
hazirlanmstir.
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setinin, orgutin temel yapilanmasini olugturdugu ve Orgutun gelecekteki

eylemlerinin bu yapi dahilinde bigimlendigi 6ne surtulmektedir.

Orglitsel ideoloji arastirmalarina gére; ilerici karar alma, kurumsal
sosyal sorumluluk ve organiklik, érgutsel ideolojinin G¢ boyutu olarak ortaya
konmustur. Yonetim stratejilerinde bu U¢ boyutun orgat - cevre iligkilerini

buyuk olgude etkileyecegi acgiktir.

Disiplinde orgutsel ideoloji ve kaynak bagimlihgi teorisine yonelik
arastirmalarin Uzerinde durdugu birtakim ortak gorUsler mevcuttur. Her iki
yaklagimin da etkilesimini saglayan bu ortak gorusler; her iki teoride kultur-
strateji etkilesimini esas alan ampirik ¢calismalara ihtiyag ve stratejik yonetim
disiplininin kaynak bagimliligi ile drgutsel ideoloji kesisiminde oynadigi araci

rol gergevesinde bicimlenmektedir.

Kultar ve ideoloji baglaminda degerlendirildiginde bir orgutin temel
degerlerini ortaya koymak stratejik yonetim icin 6nemlidir; ¢unki vizyon,
misyon ve kurumsal kimligin arka planinda temel degerler ve inancglar
bulunur. Temel degerler orgutlerin kararlarina, segimlerine ve stratejilerinin
belirlenmesine rehberlik ederler.  Kaynak bagimhligini yonetmek igin
geligtirilen planlarin stratejik yonetimin bir pargasi olarak degerlendiriimesi,
orgutlerde mevcut inang ve degerlerin yarattigi sinerji olarak gosterilen
orgutsel ideolojinin digsal bagimhliklarin yonetiimesi icin énemli bir konuma

sahip oldugunun gostergesidir.

Buraya kadar yapilan agiklamalarda 6rgut-gevre etkilesimi baglaminda
kaynak bagimlilhgi teorisinin temel varsayimlari, tarihsel gelisim sureci, diger
teoriler karsisindaki konumu, kaynak bagimhliginin yonetilmesinde kullanilan
stratejik alternatifler anlatilmaya calisiimigtir. Varsayim ve tezleri itibariyle
son derece populer olmasinin yaninda kaynak bagimhligi teorisinin her

teoride oldugu gibi, orgutsel olaylari agiklamada yetersiz kaldigi noktalar
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bulunmaktadir. Bu cercevede sonraki kisimda kaynak bagimliligi teorisine

yoneltilen elestirilere deginilecektir.

1.6. KAYNAK BAGIMLILIGI TEORISINE YONELTILEN ELESTIRILER

Orglitlerarasi iligkilerde rekabetgi farkli yapisal formlarin gecerliligini
stratejik baglamda savunan kaynak bagimhligi teorisi, ¢esitli yaklasimlarla
karsilastirildiginda teorisyenlerden elegtiriler almistir. Bunlardan ilki, kaynak
bagimliig ile glic dengesizligi lizerinedir °>. Buna gore, kaynak bagimlihginin
ele aldigi kavramlar arasindaki teorik farkliliklar (gl¢ dengesizligi, iki orgut
arasindaki gug farki, karsilikh bagimhlik ya da bagimliliklarin toplami v.b.)

konusunda kesin bir ayrim yapiimamigtir.

ikinci olarak, kaynak bagimhhg hem normatif hem de pozitif bir
teoridir. Ortaya koydugu sonuglar daha c¢ok tahminler UGzerinedir. Bu
durumda; “Hangi o6rgut cevresel baskilardan kurtulmak icin ne yapmali?”,
“Orgltin cevresel baskilardan kurtulma kapasitesi ne olacaktir?”, “Orgitiin
cevresel baskilarla bagsa c¢ikabilir olmasi, bunlar ortadan kaldirma
kapasitesine de sahip oldugunu mu goéstermektedir?” gibi sorular ortaya
ctkmaktadir.  Dolayisiyla, bagimsizhigin karsilikli mi yoksa dengesiz bir
bicimde mi oldugu 6nem kazanmaktadir. Karsilikli bagimhlk, baskilarin
basarili bir bicimde ortadan kaldiriimasi konusunda hem istek hem de
yetenek yaratirken; gl dengesizligi durumunda, daha ¢ok bagimli olan taraf
daha istekli ancak daha az yetenekli olacaktir. Kaynak bagimhliginin orijinal
formulasyonunda; glg¢ dengesizliginin, baskilarin ortadan kaldiriimasi

konusunda bir engel olarak ele alinmasi gerekmektedir.

® Teoriye yonelik ilk elestiri grubu, Casciaro ve Piskorski’nin “Power Imbalance, Mutual Dependence
and Constraint Absorption: A Closer Look at Resource Dependence Theory” ¢aligsmasindan
yararlanilarak olusturulmustur.
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Uglincii olarak, kaynak bagimhligi modelinin kosullari belirsizdir. Glg
dengesizligi ve karsilikli bagimhligin etkisi ile olugan kisittamalarin ortadan
kaldiriimasi konusunda bagimliliklarin yeniden yapilandiriimasi amaciyla

geligtirilen stratejiler, uyum ya da agresif tutum olarak sinirlandiriimigtir.

Son olarak, kaynak bagimhligi g¢alismalarinda cift tarafli olsa da,
cevresel baskilarin ortadan kaldirimasina iliskin  yapilan ampirik
incelemelerde iki orgutun kargilikli bagimlihgr goz ardi edilerek, daha ¢ok bir

orgutin digerine olan bagimliigina odaklaniimigtir.

Donaldson (1995), kaynak bagimhligi teorisine yodnelik olarak
maliyetler ve verimliliin ana odak noktasi oldugu ekonomik teorilerin,
belirsizlik ve gu¢ haricindeki orgutsel igleyisleri daha iyi acikladigini ileri
surmug ve deneysel calismalarda kaynak bagimlihdinin ekonomik teoride
yaygin olarak kullanilan dGriin degisimi bakis agisiyla ele alindigini, bunun da

soylem tekrari olusturdugunu savunmustur.

Pfeffer ve Salancik (1974 a,b)’in érgutsel birlesmeler Gzerine yaptiklari
deneysel c¢alismalardaki hipotezler, politik gli¢ mekanizmalari agisindan
gecerlidir.  Ancak, glcu dogrudan 6lgmemis ya da gulcun etkisini ihmal
etmiglerdir. Sonraki c¢alismalarinda ise, gu¢ mekanizmalarinin orgutsel
faaliyetler, surecgler ve yapilari agiklamaya uygunlugunu test ederek bu

eksikligi gidermeye caligsmiglardir.

Kaynak bagimhhgi teorisi, gicun dagiliminin en azindan pargali ya da
orgutsel amaglar gergeklestirmeye yonelik olarak fonksiyonel olabilecegini
belirtmigtir. Aktorler eger kritik kaynaklara ulasabilirlerse, gucu alma ve
muhafaza etme egilimindedirler. Kritik kaynaklar ya da gucin dagilimi,
orgutsel amaglarla fonksiyonel olarak yakin iligki i¢erisindedir (Nienhuser,
2008: 26).
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Clegg/Rura-Polley (1998), Donaldson (1995) ile benzer bigimde,
kaynak bagimhligi teorisinin yanhs bir bigimde objektif kaynaklari kontrol
etmeye dair ¢ok dar bir kavram olan guice dayandiriimasini elestirmektedirler.
Kaynak bagimhhg:r teorisi asiri materyalist ya da objektif bigcimde
degerlendirildiginde sigdir. Guce iligkin sureglerin anlagiimasi; objektifligin
yaninda aktorlerin ilgileri, dedgerleri, kaynaklari ve bu kaynaklarin
alternatiflerini iceren biligssel haritalarin ve sosyal yapilarin dikkate alinmasini
gerektirmektedir. Orgltler ve bireyler, bagimlilik durumlarinda kaynaklari
dikkatli hesaplamali ve onlara deger atfetmelidirler. Cunku, bu hesaplama ve

atfetme surecleri gug iligkilerini etkilemektedir (Nienhuser, 2008: 27).

Bu tezin yazari, kaynak bagimlihgi teorisinin varsayim ve onermelerini
tarihsel gelisim sireci, orgut-gevre etkilesimi, dne surdugu stratejik secimler
ile batlnlesik olarak incelemeye ¢alismistir. 1970’li yillarin ilk yarisinda éncu
arastirmalar ile baglayan ve 1978 yilinda Pfeffer ve Salancik’in “Orgltlerin
Dissal Kontroli” adli kitabi ile Unlenen model, dénemin &zellikleri ile
bigimlenmistir. 1978 yilindaki s6z konusu c¢alismaya kadar dinya petrol
soklari ile ugrasmis, siyasal-sosyal-ekonomik kaos ortami toplumsal yasami
oldugu kadar orgltsel isleyisleri de etkilemistir.  Orgiit disiplininin bu
donemde belirginlesen c¢esitliligi ise, donemin oOzelliklerinin teorik ve ampirik
arastirmalara yansimasi olarak kabul edilebilir. Bdyle bir tarihsel donemde
varsayim ve Onermeleri ile orgutlerarasi iligkilere rekabetci bakis acisiyla
yaklasarak, orgutsel faaliyetlerin devamliiginda kritik kaynaklara ve gug
odaklarina onem veren kaynak bagimlihgi teorisi, oOrgutlerin stratejik

secimlerine iliskin sade ve anlaglilir alternatifler sunmustur.

Her teorik modelde oldugu gibi, kaynak bagimhhg! teorisinin de
varsayim ve onermeleri tum orgutsel olaylari agiklamakta yetersiz kalmistir.
Batin orgutsel olaylari agiklayabilecek teorik bir modelin varligi, disiplinin
degisken dogasi nedeniyle mumkuin gérinmemekle birlikte, tarihsel kosullar
dikkate alindiginda teori, varsayim ve énermeleri ile birgcok érgltsel faaliyete
Isik tutan disiplinler arasi bir igerige sahiptir
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Sonug olarak, orgut-gevre etkilesimi baglaminda kaynak bagimlilig:
teorisinin temel varsayimlari, tarihsel gelisim sureci, diger teoriler
kargisindaki konumu, 6nerdigi stratejik alternatifler ile ydneltilen elegtiriler
aciklanmistir. Stratejik yonetim literatlrinde “Konumlandirma Okulu” olarak
bilinen ve orgltsel stratejilerin belilenmesi surecine dig gevresel (sektorel)
faktorlerin etkisini agiklamaya calisan endustriyel orgut teorisinin 6nermeleri
ile tam rekabet piyasasinin ¢evreden elde edilecek avantajlari sinirlamasi
nedeniyle gelismis ekonomilerde daha anlamli sonuglar veren ve orgutun
icsel kaynaklarina odaklanilarak strateji belirlemeyi savunan “Kaynak Temelli

Teori” sonraki bolimde irdelenecektir.



IKINCi BOLUM

KAYNAK TEMELLi TEORI’YE KAVRAMSAL BAKIS

Orglitlerin stratejik secimlerinin digsal ya da i¢sel baski unsurlari
tarafindan bicimlendigine iliskin arastirmalar, disiplinin tarihsel gelisimi
dikkate alinarak iki ana doneme ayrilabilir. Bunlardan ilki, strateji olusumunu
dis cevresel 6gelere ve Orgutin gevreye karsi aldigi pozisyona baglarken;
ikincisi, orgutin sahip oldugu kaynak ve yeteneklerin strateji olusturma
surecinde daha etkin oldugunu ifade etmektedir. Her iki paradigma da farkh
ekonomik okullara dayanmaktadir. Mikro ekonominin endustri ekonomisi
spesifik alt disiplininde yer alan (Mason, 1939 ve 1949; Bain, 1956 ve 1968,
Clark, 1961; Cyert ve March, 1963; Baumol, 1959; Caves, 1972) yapi-
davranis (strateji) - performans paradigmasi kullanilarak Porter (1980)
tarafindan gelistirilen “konumlandirma” yaklasimi ile mikro ekonominin
kargilastirmali UstUnlUkler (Ricardo, 1817) ve firmanin buylme teorilerine
(Chamberlin, 1933; Penrose, 1959) atifta bulunarak (Wernerfelt, 1984;
Barney, 1986 ve 1991; Prahalad ve Hamel, 1990; Hall, 1991; Peteraf, 1993;
Hunt ve Morgan, 1995) inga edilen “kaynak temelli” yaklasim stratejik

secimin dogasini farkli analitik sureglerle incelemiglerdir.

Calismanin ikinci boliminde kaynak temelli teoriyi aciklayabilmek ve
diger teorik modellerden ayrisma noktalarini ortaya koyabilmek amaciyla
oncelikle, stratejik yonetim disiplininde “endustriyel orgut teorisi -
konumlandirma okulu” (Sarvan v.d., 2003) olarak bilinen Porter’in (1980 ve
1985) herhangi bir sektorde kullanilabilecek bes gu¢ modeli (alicilarin
pazarlik gucu, tedarikgilerin pazarlik glcu, ikame Urdnlerin tehdidi, sektore

yeni girecek isletmelerin tehdidi ve mevcut isletmeler arasindaki rekabet),
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igsletmeye rekabet Ustinligu saglayacak maliyet liderligi, farkhlagtirma ve
odaklanma stratejileri cergevesinde incelenecek sonrasinda ise, bu tezin ana
konularindan olan ve isletmelerin igsel kaynaklara odaklanarak temel yetenek
kapasiteleri dlguslnde stratejik segimler yapabileceklerini ileri siren “Kaynak

Temelli Teori” irdelenmeye calisilacaktir.

2.1. SEKTORUN YAPISAL ANALIZi VE BES GUG MODELI

GUnumuz igletme orgutleri tarafindan siklikla kullanilan Porter'in bes
gl¢ modelinin 6zlinde, rekabet stratejisinin formile edilmesinde isletmenin
cevre ile iligkilendiriimesi yer almaktadir. Cevre her ne kadar toplumsal,
siyasal, ekonomik v.b. gugcleri kapsayacak kadar genis olsa da (Porter,
2010: 3) kilit unsur, igletme 6rgutlerinin belirli bir musteri grubunu kazanmak

igin olusturdugu alan ya da sektorddr.

isletmenin ilgili sektordeki varlik nedeni, rekabet avantaji elde ederek
surekliligini saglayabilmektir. isletmenin karar alanina giren degiskenlerin
gelir ve maliyet Uzerindeki etkileri sektdr gugleri tarafindan belirlenecektir.
Boyle bir yaklagsimla, yap! - davranis - performans baglaminda isletmenin
algilan stratejik tercihlerini blylUk oranda etkileyecektir. Yapi - davranis -
performans paradigmasinda yapi, isletmenin faaliyette bulundugu sektorin
yogunlasma derecesi, giris engelleri, urin farkhlastirma v.b. unsurlari
belitmek Uzere kullaniimaktadir. Davranis, isletmenin sektor ve hedef
pazarinda kullandigi stratejik tercihleri; performans ise, stratejik alternatifler
sonucunda kazanilan konum avantajlarini karakterize etmektedir (Davut,
2002: 5). Yapi - davranisg - performans iligkilerine dayali olarak gelistirilen
modellerdeki iki yonla iligkiler sekil 2.1. ‘de gosterilmistir (Davut, 2002: 12).



109

;

Yapi - » Davranis _ » Performans
(Strateji)
Alicilarin yogunlagmasi Fiyat politikasi Kaynak dagihminda etkinlik
Saticilarin yogunlagmasi Reklam politikasi Yenilikler v.b.

Uriin farklilastirmasi
Sektére giris kosullari

Sekil 2.1. Yapi-Davranig-Performans Paradigmasinda Karsilikli iligkiler
Kaynak: (Davut, 2002: 12)

Sekil 2.1.'de goruldigu Uzere; sektor yapisinin strateji ve performans
uzerindeki etkileri yaninda, performanstan strateji ve sektore kadar uzanan
etkiler de dikkate alinmahdir. Ornegin, giris engellerinin yiksek oldugu
sektorlerde Urin fiyatlama politikalari performansin belirleyicisi olabilirken;
urtin politikasi sektoru etkileyebilir ya da arastirma-gelistirme tabanh yenilikler
(icat / yeni Urun v.b.) stratejileri ve sektor yapisini etkileyebilir. Bu noktada
karsilikli etkilesim iligkilerini dikkate alan endustriyel orgut modeli, dis
gevrenin igletmenin getiri saglamasinda onemli bir baski unsuru oldugunu
ileri surmektedir. Dolayisiyla “konumlandirma” okulu, i¢sel kaynak ya da
yeteneklerden ziyade dissal aktorlere odaklanmayi, sektor yapisini olusturan
bes ana faktorin ayri ayri incelenmesini ve rekabet stratejilerinin bu inceleme
sonucuna goére olusturulmasini énermektedir (Mutluay, 2005: 12).  Birinci
boliumde acgiklanan kaynak bagimlihgi teorisi de benzer bigcimde dis ¢evresel
baski ve talepler karsisinda oOrgutlerin izledigi stratejileri guc¢ odakli

mekanizmalari dikkate alarak agiklamaya ¢alismaktadir.

Orglitler faaliyet gosterdikleri her sektdrde farkli sosyal iliskiler aglari
ile ic icedir. Ulkelerin ulusal is sistemleri ve kurumsal mantik orgisiyle
cevrelenen sektorde rekabet durumu sekil 2.2’de gosterilen bes rekabet
glcune baglidir (Porter, 2010: 4).
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Sektore Yeni
Girecek Isletmeler

\ 4
Sektordeki Rakipler

NS

Mevcut Isletmeler
Arasindaki Rekabet
y

Alicilar

A

A 4

Tedarikgiler

ikame Isletmeler

Sekil 2.2. Sektorde Rekabeti Giidiileyen Giigler
Kaynak: (Porter, 2010: 4)

Endustriyel orgut teorisine gore; ulusal ya da uluslararasi olsun her
isletme sektdre yeni girecek isletmelerin tehdidi, alicilarin pazarlik gucda,
tedarikgilerin pazarlik gucul, ikame drunlerin tehdidi ve mevcut isletmeler
arasindaki rekabet ile somutlagtirilabilen rekabet¢i guglere karsi kendisine
sektorde bir yer (konum) edinebilmek icin stratejiler olusturmalidir. Bes
rekabet gucunun hemen hepsi igletme karliliginin ve stratejilerinin
belirleyicisidirler. Rekabetci ¢evredeki gelismeler (Tikici v.d., 2007: 269) ve
sektor etkilesimleri yapisal analizin odak noktasi olarak varsayildiginda,

strateji olusturma surecinde bes gu¢ modeli alt bagliklarla ayrintilandirilabilir.

2.1.1. Potansiyel Rakiplerin Tehdidi

Sektére hangi nedenle olursa olsun yeni katilan igletmeler yeni
kapasiteyi, pazar payl kapma istegini ve genellikle onemli kaynaklari
beraberlerinde getirirler (Soyer, 2007: 16). 1988 yilinda Tutun isletmesi
Phillip Morris’in Kraft't satin alarak gida sektérine, Tlrkiye’de Kog¢ ve
Sabanci Gruplarr’nin Universite kurarak egitim sektdriine girigleri v.b. érnekler

faaliyet goOsterilen sektoriin kaynaklarinda degiskenlik yaratmakta, cevreye
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dinamiklik kazandirarak daraltmaktadir. Bu nedenle hemen tum isletmeler
faaliyet goOsterdikleri alanda tum yasam sureleri boyunca yalniz degillerdir.
Gelisim hizinin ve karlik derecesinin yuksek, rekabet siddetinin disik
oldugu blyume evresindeki sektdrler cazip sektorler olarak kabul edilirler. Bu
tip sektorlerde belli giris engellerinin yoklugu yeni girenlerin karlilik oranlarini
arttirmaktadir (Mutluay, 2005: 15). Sektorel kosullarin degiskenligi sekiz
temel giris engeli ile yumusatilabilir (Porter, 2010: 7-21; Mutluay, 2005: 15-
18; Papatya, 2007:22-24).

2.1.1.1. Olgek Ekonomileri

Her sektorde bir minimum optimal Olgcek, baska bir deyisle uzun
donem ortalama maliyetlerin minimum duzeyde oldugu en kuguk Olgek
bulunmaktadir (Davut, 2002: 152). Mevcut teknik ve orgutsel yapi altinda
ortalama birim maliyetin minimum kilindig1 kapasite buyuklugu olarak
tanimlanan olgek ekonomileri (Muftioglu, 2007: 333), sektdre yeni girecek
isletmeleri iki noktada etkiler. Birincisi; sektdre buylk maliyetlere katlanarak
giren igletme, rakiplerin sert tepkilerini goze alamaz. Ikincisi; kiigiik 6lgekle
sektore girdiginde, maliyet dezavantajina (6lgek disekonomisine) katlanamaz
(Papatya, 2007: 22). Bankacilik, bilisim ya da devletle is yapmanin yogun
oldugu enerji, insaat, havayolu, saglik, guvenlik v.b. sektorlerde Olgek
ekonomilerine iligkin giris engellerine daha sik rastlanildigi goértulmektedir.
Tark havayolu sektorundeki igletmeler arasindaki rekabetin mutlak galibinin
yilllardan beri THY (Turk Hava Yollari) oldugu yadsinamaz bir gercektir.
Bunun nedeni, sabit sermaye vyatirrmlarini minimum birim maliyete
indirgeyebilmek icin filo, bilisim, teknik, ikram v.b. alt birimlerin ortak
cabalariyla ve devlet destekleri ile ortalama birim maliyetin asagr yonlu

baskilanmasidir.

2.1.1.2. Sermaye Gerekleri

Sektore girebilmek icin gerekli olan toplam sermaye yatirnmi ne kadar

yiksek ise, katihmlar da o derece diisiik oranda gerceklesecektir. Ornegin,
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Ozellestirme Idaresi Bagkanligi (OIB)'nin gergeklestirdigi istanbul Avrupa ve
Anadolu Yakasi Elektrik Dagitim A.$’nin Ozellestiriimelerinde 2 milyar 990
milyon ve 1 milyar 813 milyon dolarlik bedellerle sonuglanan ihaleler
(www.oib.gov.tr, 17.02.2011) enerji sektérindeki sermaye ihtiyacinin
bayukligunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, sektore girisin yasal mevzuat
ve ekonomik gucun buydkligu ile bigimlendigi sektorel yapida diger
isletmelerin rekabet alanina girmesi zor gozukmektedir. Kaynak bagimliligi
teorisinde kritik bir kaynak olan sermayenin 6nemi endustriyel orgut

teorisinde bagka bir bakis agisiyla giris bariyeri olarak ele alinmigtir.

2.1.1.3. Uriin Farkhlastirma

Yuksek urun farklilastirma yeteneklerine sahip olan igletmeler, sektére
yeni giren igletmeler igin tehdit olusturur. Macintosh serisi bilgisayarlar
Apple'in kendi Urinu olan Mac OS isletim sistemini kullanarak mimari ve
endustriyel Urun tasarimlarinda yillarca on planda olmus ve piyasaya girig

engellerinden olan trln farklilasmasinin bir érnegini olusturmuslardir.

2.1.1.4. Dagitim Kanallarina Erigim

Sektdre yeni girmis olan bir isletmenin Grinlinin dagitimini garantiye
alabilmek icin etkin dagitim kanallarina sahip olmasi gerekmektedir. Uriin
icin mantikh dagitim kanallarinin yerlesik isletmelerce kurulmus olmasi
onemli bir giris engeli olusturur (Porter, 2010: 12). Turkiye’de basim-yayim
sektorinde tekel olmayan bir sektor yapisi olsa da buyuk olgekli igletmelerin
sahip oldugu dagitim agi oligopol bir yapiyi karakterize etmektedir. Oligopol
yap! igerisinde bazi isletmelerin kitaplarinin dagitimina oncelik verilmesi,
korsan yayin ile birlikte sektorin kroniklesen problemlerinden olmustur. Bu
nedenle Metis, Sistem, Literatir, iletisim, Altin, inkilap yayinevleri bir araya
gelerek “Punto Dagitim” adinda bir dagitim kanal olusturmuslardir
(www.blog.milliyet.com.tr, 17.02.2011).


http://tr.wikipedia.org/wiki/Mac_OS
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2.1.1.5. Devlet Politikalari

Yasal mevzuat, lisanslama v.b. uygulamalar ile devlet ilgili sektorlere
girisi sinirlandirabilir.  Ornegin, Tlrkiye'de faaliyet gosterebilmek amaciyla
kurulan 6zel hastanelerin Saglik Bakanhdrnin cergeve yonetmeligindeki
sartlari tagima yukimlulagu, dayanikh tuketim mallarinin dig ticaretinde
ithalata uygunluk belgeleri ya da tarim Urunlerine iligkin ihraci yasak Uranler
listesi (www.dtm.gov.tr) yasal mevzuatin olusturdugu bariyerlerdendir.
Ancak, ulusal ig sisteminde devletle is yapmanin kurumsal bir mantik olarak
yerlestigi Turk isletmelerinde en O6nemli avantaj, devlet ve hikimet
yetkilileriyle kurulan iligkilerden dogan yatinm tesvikleri ile dnemli bir girdi
olarak calisan maliyetlerinin devlet kontrolunde uzun vyillardir dusuk
tutulmasidir (Karabag, 2008: 755). Kaynak bagimhligi teorisi ise, devletle is
yapmanin getirdigi yukumluldkleri (taahhUt projeleri, 6zellestirmeler v.b.)
bagimhlk tezi ile agiklamaya calismis ve endustriyel o6rgut teorisi ile bu

noktada yakinlagmistir.

2.1.1.6. Gegis Maliyetleri

Bir tedarikg¢inin Grandnden bir diger tedarikginin Grinlne gecis dnemli
maliyetleri beraberinde getirerek giris engeli olugturur. Literature 1975 yilinda
Oliver Williamson tarafindan kazandirilan “islem Maliyeti Teorisi”, tedarikci
maliyetlerini iglem maliyetleri ile aciklayan bir yaklasima sahiptir. Buna gore,
isletmelerin Uretim ve satis (degisim) olmak Uzere iki ana maliyet grubu
vardir. Isletmeleri pazarda Ustiin konuma getiren retimde saglanan maliyet
tasarruflari degil, aksine degisim iliskilerinin yarattigi arastirma, 6érnekleme,
sbzlesme, iletisim v.b. maliyetlerdir (Ataman, 2001). Guven, risk paylagimi,
bilgi alig-verisi v.b. (Cagliyan, 2009: 466) karsilikli etkilesimlerle bigimlenen
tedarikci secimi, her degisiminde maliyet getirecegdi igin giris engeli olarak
nitelendirilebilir. Kritik kaynaklarin tedarikine 06zel 6nem veren kaynak

bagimlilidi teorisinde ise, bu iligki orgutin surekliliginin temelini olusturur.
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2.1.1.7. Olgekten Bagimsiz Maliyet Dezavantajlari

Belli sektorlerde yer alan igletmelerin elverigli yatirrm olanaklari, devlet
destekleri, kaynaklara rahat erigsim, konum avantaji, gelismis urtn teknolojisi
v.b. Olgeklere bagl olmayan avantajlari giris engelleri olusturabilir (Porter,
2010: 13-14). Ornegin, Tirkiye'de kis turizminin 6nemli merkezlerinden olan
llgaz Dagrnin pist, telesiyaj-teleferik,otel yerleske alani v.b. 6nemli bolgeleri

ilk giren avantaji ile bir igletme tarafindan kapilmistir.

2.1.1.8. Deneyim ve Ogrenme Egrisi

isletmelerin  diisik birim maliyete ulasmalari sadece 6lgek
ekonomilerine bagli olmamakta, ayni zamanda sosyal yerlesikligin bir sonucu
olarak sektdorel deneyim de maliyet minimizasyonunda ©6nemli rol
oynamaktadir. Sektore yeni giren isletmeler sektorde yerlesik igletmeler
karsisinda bilgi asimetrisi dezavantajini yagsamaktadirlar. Bunun en temel
nedeni, degisik konjonktlir donemlerinde ayni sektorde bulunan isletmelerin
cevreye ayak uydurmada belli bir dizeye gelmesidir. Cevreye uyum
yetenedi ise, orgutun yasi ile olgulebilir (Saglam, 1979: 114). Cevresel sartlar
degistiginde fonksiyonlarini, yapi ve stratejilerini cevreyle eslenik olarak
degistirebilen isletmeler, degistiremeyenlere gore daha basarili olmaktadirlar.
Degisimin fonksiyonel etkileri ile bicimlenen stratejik segimler, bir kosuldan
diger kosula gecislerde yasanan ge¢mis tecrubelerin 6grenme ile isletme
bunyesine aktarilmasi sektorel giris engellerinin en o6nemlisi olarak
yorumlanabilir.  Baska bir deyisle; aciklik, sistematik disinme, yaraticilik,
kisisel fayda, empati, dayanisma v.b. kavramlarin 6n planda oldugu 6grenen

orgutler (Ergeneli, 2006: 22) rekabet avantajina sahip olacaklardir.

Potansiyel rakiplerin tehdidinden, giris bariyerlerinin avantajlarindan
faydalanarak korunan isletme, yaptidi piyasa analizinde mevcut isletmeler

arasindaki rekabetin siddeti ve etki derecesini ele almalidir.
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2.1.2. Mevcut isletmeler Arasindaki Rekabetin Siddeti

Cogu sektorde rakipler arasinda karsi atak olarak adlandirilabilecek
stratejik etkilesimler yasanmaktadir. Bununla birlikte, isletmeler karsilikh
olarak birbirine bagimhdirlar (Porter, 2010: 21). isletmelerin karsilikli olarak
birbirine bagimh oldugunu ileri siren endustriyel 6rgut teorisiyle yaklagik
olarak kaynak bagimlihg teorisi de, orgutsel ekosistem igerisinde isletme
orgutlerinin farkli érgutsel formlarinin rekabetgi iliskilerden kaynaklandigini
savunmaktadir. Buna gore, birbirine denk rakip igletmelerin varligi, pazar
bdylime hizinin dugik olmasi, cgesitli sdzlesmeler nedeniyle is birakma
maliyetlerinin yuksek olmasi, standartlagmis mal ya da hizmetler bir sektorde

isletmeler arasinda rekabeti bigimlendiren unsurlardir.

llgili sektérde rekabetin dogasini olusturan Griin kavrami, mal ve
hizmetlerin bileskesi olarak tanimlandidinda; standartlastirnimis drtn, ikame

aran baskisini gundeme getirmektedir.

2.1.3. ikame Uriinlerin Tehdidi

ikame Urlnler fonksiyonel olarak ayni yarari saglayan Uriin grubu
olarak nitelendirilebilir. Bir ¢ok sektérde isletmeler diger sektorlerdeki
alternatif Griin Ureticileri ile rekabet icindedirler.  Ornegin; plastik kap
ureticileri cam, karton ve aluminyum (Torlak, 2008: 72); ayran ureticileri gazli
mesrubat ya da meyve sular JUreticileri ile rekabet igerisindedirler.
Dolayisiyla, her isletme kendi urini ile ayni fonksiyonel 6zellikleri yerine
getirebilecek urunleri arastirma ve degerleme sorunlar ile bas basa
kalmaktadir. ikame Grlnlerin varh@i; fiyat, degisim maliyeti, kalite v.b.
alanlarda farkli alternatiflerin ortaya ¢ikmasi nedeniyle rekabet stratejisini
buyuk Olcude etkilemektedir. Bagka bir deyigle, igsletmenin kaynak temelli
teorinin One surdugu gibi ikame edilemeyen ve nadir bir Urine sahip olmasi

sektorde farkli bir yer edinmesini kolaylastiracaktir.
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2.1.4. Alicilarin Pazarhik Gilci

Herhangi bir sektorde sektorun Onemli alicilarinin gucu, pazar

durumunun birtakim oOzelliklerine ve toplam ig hacmiyle kargilastirildiginda

sektorden yaptiklari aligverigin goreli onemine baghdir. Kaynak bagimhihiginin

vurgu yaptigr karsihkh bagimhlik iligkisinin yasandigi sektorel ortamda

asagidaki kosullar var ise, bir alici grubu gugludur (Porter, 2010: 30-33;
Akgemci, 2007: 179-180) :

>

Sektérin arz yonu daha ¢ok kuguk orgutlerden, talep yonu ise buyuk
orgutlerden olustugunda; alicilar kolaylikla Uretici igletmeleri etkileri

altina alabilirler.

Alicilar buyuk miktarda trun satin alirsa, satin alma gucunu kullanarak
fiyat iskontolarinin yaninda 6nemli avantajlara da sahip olabilirler.
Ozellikle tarim Griinleri ve endiistriyel Uriin pazarlarinda satin almanin
blylk miktarda olmasi, isletmelerin karsihikli bagimliliklarina temel

olusturmaktadir.

Teslimat icin alinan siparislerin buyuk bolumu igin Ureticiler alicilara
bagimli ise, bu durumda sektdrde alicilarin glcu daha baskin

olacaktir.

Alicilar alternatif satici imkanlarina sahipse; baska bir deyisle, saticilar
arasinda gecis maliyetleri (islem maliyetleri) disuk dizeyde ise,

alicilar degisim iligkisinde guglu olan taraftir.

Alicilar kismi olarak batlnlesmigler ya da ciddi bir butinlesme tehdidi
sergiliyorlarsa, pazarlik ayricaliyi isteyebilirler. Ornegin, General
Motors ve Ford’'un yedek parga uretimini kendi kendine yapabilme
avantajini siklikla kullanarak saticilar Gzerinde fiyat baskisi yarattiklar

bilinmektedir.

Alcilarin ilgili sektorde eksiksiz bilgiye sahip olarak asimetriyi ortadan
kaldirmasi durumunda seffaf bir sektorel yapi, aliciya daha cok

pazarlik glicu kazandirir.
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Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektériin dinamiklerini dikkate alarak
karar alma sureclerini etkileyebilme yetenegi, alicilarin Ureticiler karsisindaki

gucu olarak yorumlanabilir.

2.1.5. Tedarikgilerin Pazarlik Guci

Tedarikgiler ilgili sektorde hammadde ve diger girdileri temin eden
orgutlerdir. Pazarhk glcu yuksek tedarikgiler, isletmeyle iligkilerinde ¢ogu
zaman kendi kararlarini kabul ettirebilir, bu nedenle de igsletme kendi stratejik
karar ve davraniglarini segme ve uygulama konusunda tam esneklige sahip
olamayabilir (Karacaoglu, 2009: 170). Uretim isletmelerinin yilik giderlerinin
icerisinde satin alma harcamalari %50 ila %90 arasinda degismektedir.
Ayrica Uretim igletmeleri en zayif Uyesi kadar kaliteli tGretim yapabilmektedir.
Tedarikgilerin kritik kaynak saglayici olarak bir diger onemi ise, Uretim
surecinin devamlihginda oynadiklari kilit roldir. Bu nedenlerle satin almanin
ve tedarikgilerle olan iligkinin iyi yonetiimesi gerekmektedir (Ozdemir, 2010:
57). Tedarikgilerin pazarlik gliclu asagidaki kosullarin varligina baglidir
(Porter, 2010: 33-35):

» Tedarikgilerin pazarda tekel konumunda bulunmasi ve diger érgitlerce
ikamesi mumkun olmayan kosullarin varligi halinde tedarikgilerin

pazarhk gucu yuksek olacaktir.

> Baska tedarikgilere gecis maliyetinin yuksek oranda olmasi nedeniyle
Ozellikle bilisim sektorinde editim-destek birimlerinin proje bazl

pazarlk gugleri yuksektir.

» Endustriyel Urun pazarlarinda satin almalarin ¢ok buyuk miktarlarda
gerceklesmesi nedeniyle temel girdiyi teskil eden hammaddeler
arindn  dretim maliyetlerinin  blyudk bir kismini olusturmaktadir.
Dolayisiyla, hammadde tedarikgilerinin bdylesi bir ortamda alicilar
uzerindeki gu¢ uygulama olanaklari artmaktadir.
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» Tedarikcilerin, ileriye dogru dikey butlinlesme stratejisiyle ilgili sektore
girme olasiliklari pazarda baskin konuma yukselmelerini saglar. Hazir
giyim sektorine kumas ve iplik Ureticilerinin farkh makine parkuru

olusturarak giris yapmalari bu tipte bir ornektir.

Sonug¢ olarak, konumlandirma okulunun onculerinden olan Porter
(1980), bir sektérdeki rekabet durumunu “bes gli¢ modeli” ile agiklamaktadir.
Porter'in modelindeki bes gug; rakipler, tedarikgiler, alicilar, olasi rakipler ve
ikame UrUnlerin tehdididir. Porter (1985) rekabetci UstunlUkler kazanma
surecini agiklarken “bes gli¢c modeli” nin yaninda deger zinciri kavramini da

arastirmasina dahil etmigtir.

Rekabet¢i baglamda deger, bir isletmenin musterilerinin kendilerine
sunulan mal ve hizmetlere kargilik 6demeyi kabul ettikleri bedel anlamindadir
(Papatya, 2007: 26). Deger zinciri, Porter'in analizlerinin kdse taslarindan
biridir. Cunku, belirli bir mal ya da hizmet Gretmek ya da pazarlama amaciyla
bir araya gelen isletmeler ¢ok degisik fonksiyonlari icra etmektedirler.
Faaliyet kolu ya da amag programlarina gore, isletmeler temel ya da destek
faaliyetler biciminde gruplanabilecek igslevleri yerine getirmektedirler.
isletmeye 6zgii olarak gerceklestirilen bu faaliyetler ise, her bir isletme
Ozelinde farkhlasan deger zincirleri olarak ifade edilmigtir. Sekil 2.3. deger

zinciri modelini biraz daha somutlagtirmaktadir (Porter, 1998: 37).
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Destek Faaliyetler

Yénetim Alt Yapisi

insan Kaynaklari Yénetimi

Teknoloji Geligtirme

Tedarik Faaliyetleri

Isletme| Uretim isletme Pazarlama Hizmet
Ici Disi ve
Lojistik Lojistik Satis

Temel Faaliyetler
Sekil 2.3. Deger Zinciri Modeli
Kaynak:( Porter, 1998: 37; Karacaoglu, 2006:109)

Deger zinciri analizi, rekabetci ustunligun anlasiimasi igin isletme
faaliyetlerini iki ana grup altinda toplamigtir. Buna gore; yonetim alt yapisi,
insan kaynaklari, teknoloji gelistirme ve tedarik faaliyetleri destek faaliyetleri
olarak; igletme ici ve disi lojistik, Uretim, pazarlama ve satis ile hizmetler ise
temel faaliyetler olarak gruplanmistir. Bir isletmede Uretilen deder, destek ve
temel faaliyetlerin kombinasyonunun sonucudur. Elde edilen gelir ile
katlanilan maliyetler arasindaki pozitif fark ise, kar marji olarak analize dahil
edilmistir.  Portera gore; herhangi bir stratejik secimin hedefi rekabetci
gucleri dikkate alarak musterilere maliyetinin Uzerinde bir UrinU sunarak

“‘deger” yaratabilmektir.

Deger zinciri analizi bir isletmenin kaynak ve yeteneklerini fonksiyonel
bazda tanimlamak amaciyla da kullanilabilir. Baska bir deyigle; model,
isletmenin piyasaya sundugu urinun niteliklerinin yaninda Grand olusturan
kaynak ve yeteneklerin de tanimlanmasina olanak taniyan bir matrise

donusturulebilir. Bilisim gibi yuksek teknoloji yogun sektorlerde musteri
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beklentilerinin tam olarak kargilanmasinda hangi fonksiyonlarin daha baskin
oldugunun belirlenebilmesi i¢in deger zinciri modeli kullanildiginda destek
faaliyetlerde yer alan teknoloji gelistirme ve satis sonrasi egitim-destek olarak
anlamlandirilabilecek hizmet fonksiyonlari yer degistirmektedir. Bagska bir
deyisle, igletmenin esas faaliyet konusuna gore arge tabanl teknoloji
gelistirme, temel faaliyetler bunyesine katilirken; egitim-destek hizmetleri
destek faaliyetler grubuna dahil olmaktadir. ilk bakista modelin dezavantaiji
olarak degerlendirilebilecek bu durum, aslinda modelin sundugu esneklik
anlaminda bir avantajdir. Porter tarafindan 6ne surulen model bagimsiz
faaliyetlerin bir toplami degil, karsihkli bagimliik o6zelligi gosteren bir
sistemdir. Kaynak bagimhligi teorisinde irdelenen orgutsel alt birimler
arasindaki gug¢ dengesizliklerinin bu bagimhlik iligkisinin sonucunda ortaya
ciktigina iliskin dnerme, endustriyel 6rgut teorisinde deger zinciri modeli ile

yansitiimaya calisiimistir.

Porter'in “bes guc¢ modeli”, bir isletme 6rgutiinin tim sektért analiz
etmesine ve sektorin gelecekteki gelisimini tahmin etmesine, rakiplerini ve
kendi konumunu anlamasina yardimci olur (Soyer, 2007: 17). “Deger zinciri
modeli” ise, igsletmenin faaliyetlerini stratejik 6neme sahip faaliyetler olarak
ayristirma ve bu faaliyetlerin maliyet ve deger Uzerindeki etkilerini anlama
yontemidir (Eraslan v.d., 2008: 308-309). Bdylece isletme, ana fonksiyonel
yeteneklerinin ne oldugunu belirleyebilme imkanina kavusacaktir. Sektorin
yapisal analizini bes gu¢ modeli ile, ana yeteneklerini deger zinciri modeli ile
tanimlayan igletme, daha ¢ok rekabet stratejisi olusturarak pazarda konum
elde etme yarigsina girecektir. Porter (2010: 44)'a gore; sektordeki diger
rakipler ile basa ¢ikmada toplam maliyet liderligi, farkllasma ve odaklanma

olmak Uzere ug¢ genel strateji yaklagsimi vardir.
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2.2. GENEL REKABET STRATEUJILERI °

Ayni sektoérel yapi icerisinde isletmeler, hedef pazardaki amaglarina
gore; genis ya da dar bir gercevede uygulayabilecekleri maliyet ustunlugu,
farkhlasma ya da odaklanma bigiminde stratejik secimlere yonelirler. Bu
stratejilerden odaklanma; maliyet odagi ve farklilagsma odagi olmak Uzere
ikiye ayrilmaktadir. Sekil 2.4.’de genel rekabet stratejileri gosterilmektedir
(Porter, 2010: 49).

STRATEJIK AVANTAJ

Alicinin Dusuk Maliyetli
Algiladigi Belirsizlik Konum

W Sekts

ektor . . o
E Capinda Farkhlasma Maliyet Liderligi
X
)
i
I:: Yalnizca
o Belli Bir Odaklanma
t  Kesim

Sekil 2.4. Ug Genel Rekabet Stratejisi
Kaynak: (Porter, 2010: 49)

2.2.1.Maliyet Liderligi

Deneyim egrisi kavraminin yayginlik kazanmasi nedeniyle 1970’lerde
gittikge artan bir bicimde genellesen ilk strateji, bu temel hedefi amaclayan bir
dizi politika araciligiyla bir sektorde toplam maliyet liderligine ulagsmaktir.
Maliyet liderligi, verimli-etkin 6lgekli tesisler kurulmasini, deneyimlerden gugli
maliyet dususleri elde edilmesini, temel ve destek faaliyetlerde siki gider
kontrollerini, personelin uzmanlagsmasinin getirdigi dusuk hata orani ile

birlikte sektorde ortalamanin Ustlinde getiri elde edilmesini amaglamaktadir.

® Bu kisimda Michael E. Porter “Rekabet Stratejisi: Sektor ve Rakip Analiz Teknikleri” Cev: Giilben
Ulubilgen, Sistem Yayincilik, Istanbul, 2010, s:44-58 adli eserden yararlanilmstir.
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Cesitli sektorlerde igletmelerin dnemli bir kismi 6rnegin; Wal-Mart, BIC,
McDonald’s, Black and Decker, Lincoln Electric, Briggs ve Stratton v.b.
maliyet liderligi stratejisini uygulamaktadir (David, 2003: 175). Degisen
cevresel kosullar ile birlikte maliyet liderligi stratejisi, o0zellikle kriz
donemlerinde stratejik maliyet yonetimi stratejisi olarak uygulanmaya
baglanmigtir.  Stratejik maliyet yonetiminin birbiriyle i¢sel iligkili bes adimi
vardir (Yalgin, 2006: 18-19):

» Maliyet nedenleri ve igin gelir yapisini anlama,

» Fonksiyonlar arasi karmasikligi cozme ve anlama,

> Isletmede ortak dil ve paylasilan sorumluluk olusturma,
» Yatinm etkinligini arttirma,

» Rakiplerin maliyet yapilarini dlgme.

Anlasgilacagi Uzere c¢evrenin degisken, dinamik ve kaynak
hareketliliginin yogun oldugu heterojen nitelikli sektorlerde maliyet liderligi ya
da stratejik maliyet yonetim stratejileri etkili sonuglar vermemektedir. Bu
nedenle, igsletmelerin diger isletmelerden ayrisabilmesi, farkli alanlarda
rekabet Ustunligu kazanabilmesi icin farkli mal ya da hizmetleri sunmasi

gerekmektedir. Porter, farklilasma stratejisi ile bu edilimlere isik tutmaktadir.

2.2.2. Farklilagma

Bu stratejik oneride igsletme, musteriler tarafindan degerlendirildiginde
pazarda benzersiz UrlUnlerin bulundugu yerde algilanmak istemektedir.
Farklilasmada; UrlGnin kendisi, Uretim sistemi, satis sonrasi hizmetler,
pazarlama yaklasimi, itibar, begenilen imaj v.b. etkenler temel olabilir
(Papatya, 2007: 25). Porter'a gore; énemli olan igletmenin c¢esitli boyutlarda
kendini farkhlagtirmasidir. Tasarim ve marka isminde BMW, Ferrari (David,
2003: 176), Versace, Gucci, Armani v.b.; satis sonrasi hizmetlerde Caterpillar
(Bakoglu,2010: 280); uretim hattinin benzersizligi ile Toyota; minyaturlesme

ile Sony ilgili sektorlerde farkhlasmanin degisik boyutlarda 6rneklerini
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vermisglerdir. Igletmelerin farkllasma disinda takip edebilecekleri bir diger

strateji turu odaklanmadir.

2.2.3. Odaklanma

En son genel strateji olarak odaklanma,; belli bir alici grubu igin, UGrin
karmasinin belli bir dilimi ya da cografi bir pazar Uzerine egilmektir. Maliyet
liderligi ve farkhlasma stratejileri hedeflerini tim sektdér c¢apinda
gergeklestirmeyi amaclamis olmalarina ragmen, odaklanma stratejisinin
tamami, belli bir hedefe c¢ok iyi hizmet vermek etrafinda kurulur ve her
fonksiyonel politika bu diisiince akilda tutularak geligtirilir. Ornegin; IKEA,
dusuk maliyetle cagdas mobilya almak isteyen musteri grubuna odaklanma
stratejisini; Ritz-Carlton otelleri ise, prestijli olarak dinyanin her bdlgesinde
kisiye 6zgl benzersiz konaklama, restoran, spor kulUpleri gibi hizmetler
sunarak farklilagsmaya odakh bir stratejiyi tercih etmektedir (Bakoglu, 2010:
284-285).

isletmelerin basariya ulasabilmesi icin genel rekabet stratejilerden
herhangi birine siki bir baglilik gerekmektedir. Bir isletmenin herhangi bir ya
da birden fazla stratejiyi secip bunda basarisiz olmasina “arada sikisip
kalmak” durumu denmektedir. BoOyle bir durumda igletmeler rekabet
ustinligu elde edemezler. Yukarida agiklanmaya calisilan rekabet
stratejilerinin 6rgutsel gereklilikler ve kaynaklar temelinde tablo 2.1.’de genel
Ozellikleri gosterilmektedir (Porter, 2010: 51).
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Tablo 2.1. Genel Rekabet Stratejileri

Genel Strateji

Gerekli Beceri ve Kaynaklar

Orgiitsel Gereklilikler

Maliyet Liderligi

Sirekli sermaye yatirimi ve
sermayeye erisim

islem muhendisligi

Siki igsgéren denetimi

Kolay dretim i¢in tasarlanan
artnler

Diasik maliyetli dagitim
kanallari

Siki maliyet kontroli
Ayrintili rapor kontrolleri

Yapilandiriimis érguitsel
sorumluluklar

Kesin sayisal hedeflere
ulasilmasi igin tesvikler

Farklilagtirma

Guclu pazarlama yetenekleri
Uriin mihendisligi

Yaratici yetenek

Guglu arge

Kalite ve teknolojik gelismislik
itibari

Dagitim kanali tyeleri ile giglu
iligki

Sektorel yerlesiklik

Arge, urln gelistirme ve
pazarlama fonksiyonlari
arasinda koordinasyon

Sayisal dlguler yerine 6znel
Olcl ve tesvikler

Ustiin nitelikli isgéren ve
yoneticileri gekecek orgutsel
ortam

Odaklanma

Yukaridaki politikalarin belli
bir stratejik hedefe yonelmis
kombinasyonu

Yukaridaki politikalarin
belli bir stratejik hedefe
yonelmis kombinasyonu

Kaynak: (Porter, 2010: 51)

Porter igletme duzeyinde “bes gu¢c modeli” ve “deger zinciri modeli” ile
stratejik yonetim disiplinine endustriyel orgut teorisi bakis agisiyla butunlesik
acihmlar kazandirmigtir. Baska bir deyisle, endustriyel orgutiun sektorel
bazda rekabet stratejisine olan katkilarini ortaya koymaya c¢alismistir.
Geleneksel endustriyel 6rglt paradigmasi stratejiyi, Learned, Christensen,
Andrews ve Guth tarafindan gelistirilen haliyle; hedefler, Grlnler, pazarlar,
pazarlama ve uretim gibi anahtar tercihler géz 6ntinde bulundurularak bir
isletmenin kendi c¢evresiyle nasil rekabet etmeye c¢alistigi bigiminde
tanimlamis ve etkili strateji formulasyonuna iliskin sekil 2.5’deki dort anahtar

unsuru gerekli gérmustuar (Porter, 1981: 610).
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isletmenin Giigli Sektoérin Firsat ve
ve Zayif Yonleri Tehditleri

A A

A\ 4 \ 4
Kilit Daha Genis

Uygulayicilarin

Sosyal Beklentiler
Kisisel Degerleri y

Sekil 2.5. Etkili Strateji Formiilasyonunda D6rt Anahtar Unsur
Kaynak: (Porter, 1981: 610)

Yapi-davranis-performans paradigmasi ekseninde gevredeki firsat ve
tehditleri isletmenin gugcli ve zayif yonleri ile yakalama becerisine yonelik
stratejik modeller; orgutsel yapilya goreceli olarak az 6nem vermisler ve
piyasaya giris engelleri, sektordeki potansiyel rakipler, devlet ve diger politika
uygulayicilari, igletme buyukliklerinin dagilimi (yogunlasma) v.b. unsurlari
dikkate almamislardir. Bu durum, isletmelerin rekabetci Ustlnlik elde etmek
ve bunu surddrebilmek igin farkl arayislara, farkh stratejik formulasyonlari
olusturma c¢abasina yonelmelerine neden olmus; bu eksiklik Porter (1980)
tarafindan bes guc ve deger zinciri modelleri ile igletme 6rgutleri dizeyinde

giderilmeye calisiimistir.

Porter'in sektorel rekabet Ustinltgune yonelik ¢calismalarinin haricinde
gelisen, uluslararasi ticaret ve Ulkeler arasindaki Urin-sermaye akigkanhginin
hizlanmasina bagh olarak ulkelerin nasil rekabet Ustunligu elde edecegini
acglklamaya calisan “elmas modeli” de literatlrde yer almaya baglamigtir. Bu
¢alismanin ana konusu olmasa da dis ¢evresel guglerden olan uluslararasi
isletmelerin faktér hareketlerine kisaca deginmekte fayda gorulmektedir.
Buna gore, dort nitelik tek tek ve bir sistem olarak ulusal Ustunlik elmasini
sekil 2.6’daki gibi olusturur (Porter, 1998; Bakoglu, 2010: 115).
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isletme Stratejisi,

Yapisi ve Rekabet

Faktor Kosullari i N ~—» Talep Kosullari

\4 !
ilgili ve
Destekleyici
Endustriler

Sekil 2.6. EImas Modeli
Kaynak: (Porter, 1998: Bakoglu, 2010: 115)

Porter , Ulkelerin avantajlarini olusturan faktorleri bu model yardimiyla
acgiklamaya calismigtir. Bu faktorler, isletmelerin nasil faaliyete gegtiklerini ve
nasil rekabet edeceklerini 6grendikleri ulusal g¢evreyi olusturur (Yigit, 2008:
46-49). Sans ve hikumet faktorleri ise, ana kosullari destekleyici olarak
dusunulmektedir (Bakoglu, 2010: 114). Elmas Uzerindeki her faktor; yeni
icatlar, nanoteknoloji v.b. sans faktorleri ile damping vergileri, kota ve tarifeler

gibi hikimet midahaleleri rekabet tstlinlaguna etkileyen bilesenlerdir.

Porterin  “elmas modeli” c¢esitli bigimlerde kullaniimistir. Ulusal
duzeyde, devletler tarafindan hangi sektorlerin tesvik edilmesi gerektigini
belirlemek ya da orgutsel duzeyde kendi ulkeleri bazinda rekabet avantaji
yaratarak kuresel duzeyde rakiplerine gore avantajli konuma geg¢mek igin
isletme o6rgutleri tarafindan kullanilmigtir. Ornegin, italyan giyim markasi
Benetton, ileri teknolojiler kullanarak c¢ogunlukla bagimsiz aile tipi Uretici
isletmelerinin sebekesini olusturmus, franchising sistemi ile de tedarikgilerin

sebekelerini olanakli kilarak kiresel basari saglamistir (Bakoglu, 2010: 116).
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‘Bes guc modeli”, “deger zinciri analizi” ve “elmas modeli” ile
kavramsallastirilan ve teorik zemini genisleyen endustriyel orgut ve kaynak

bagimhligi teorilerine iliskin yakinsamalar asagidaki bicimde ozetlenebilir:

1) Gerek endustriyel 6rgut teorisi, gerekse kaynak bagimhhgi teorisi,
stratejik se¢cim ya da karar verme surecinde c¢evresel baski unsurlarinin
belirleyici oldugunu savunmaktadir. Endustriyel Orglt Teorisi (EOT)'ne gore
cevre; sektor olarak ele alinirken; Kaynak Bagimhligi Teorisi (KBT)'nde
cevre; sosyal, siyasi-politik ve diger toplumsal olaylari da kapsamaktadir.
Bagka bir deyisle, EOT'de cevre sinirli iken, KBT'de daha kapsamli bir
degisken olarak incelenmistir. Ancak, elmas modeli ile birlikte Porter ¢evre

algisini uluslararasi boyuta tagimigtir.

2) Endustriyel 6rgut teorisi de kaynak bagimhligi teorisi gibi rekabetgi
bir zeminde farkli érgutsel formlarin farkl stratejik suregler ile varliklarini
devam ettirebileceklerini iddia etmektedir. EOT’ye gore bu durum isletmenin
‘konum” avantajindan ileri gelmekteyken; KBT'de, kritik kaynaklarin dizenli

akisinin saglanmasi ile basariimaktadir.

3) KBT temel varsayim ve oOnermeleri ile daha c¢ok o6rglt teorisi
disiplininin bir calisma alanini olustururken, EOT pratisyenlerin katkilari

(6zellikle Porter) ile bigimlenen stratejik yonetim disiplini ile ortismektedir.

4) KBT orgut varligini devam ettirebilmek icin cevreye uyum ya da
gevreyi bicimlendirme stratejilerini kullanirken, EOT o&rgtlerin  rekabetgi
cevrede edindigi konuma vurgu vyaparak orgutsel yasamin istikrarini
aciklamaktadir. Baska bir deyisle, EOT’de 6rglt, gevre kargisinda pasif bir

ogedir.

5) EOT ve KBT, orgitlerin faaliyetleri cercevesinde c¢ok yénli
bagimlilik iligkilerinin var oldugunu kabul etmekle birlikte; bu bagimlilik
EOTde alici ve tedarikgilerin glicli 6zeline indirgenmektedir. KBT'de ise,
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bagimhlik herhangi bir 6genin diger 6ge ya da 6geler Uzerindeki etkisi olarak
aciklanmaktadir. Ornegin, isletmenin Kilit nitelikteki gorevleri yerine getiren

personeli de bu bagimhlik iligkisi icerisinde yer almaktadir.

6) EOT tarafindan kullanilan deger zinciri modeli, isletmeyi KBT'de
oldugu gibi batunlesik bir sistem olarak gormektedir. Ancak, deger zinciri
modeli 6rgut yeteneklerine vurgu yaparken, KBT genel sistem yaklasimi

ekseninde 6rgut alt birimlerine vurgu yapmaktadir.

7) EOT; dikey bitlinlesme, (riin farkllagtirma, sektér yapisi, sektére
giris  kosullari, yogunlasma v.b. kavramlari yapi-davranis-performans
paradigmasi ile aciklayan sinirli bir bakis agisina sahipken; Porter tarafindan
isletme orgutleri ve uluslarin rekabetgi cevredeki stratejilerini agiklamak
amaciyla genigletilmigtir. KBT ise, hemen tim o&rgutlerin varliklarini
surdirmede kritik kaynaklari ele gegirme stratejilerini aciklayan kavramsal ve

pratik altyapisi daha genis bir teorik modele sahiptir.

8) Her iki teori de 6zleri itibariyle belirsizligi yonetme ¢abasindadir. Bu
bakimdan stratejik karar alma surecleri, diger teorik modellerden farkh olarak

daha riskli oldugu anlasilan secimlerin yapiimasini gerektirmektedir.

Sonug olarak; orgut literatlrtd teorik yaklagimlarin farkh paradigmalar
olup olmadiklarini tartigan orneklere sahiptir. Ancak, bakis acilari itibariyle
farkhlassalar da birbirlerini tamamlayici varsayim ve Onermelere sahip
olduklarini sdylemek yanlis olmayacaktir. Cunkl, orgutsel disiplinin her
teorik modeli ve butind, sanatsal yonu olan bilim felsefesinden
beslenmektedir. Baska bir deyisle disiplinin dogasi; agik, yenilenebilir,
dinamik, problemlerin ¢ozimunde bilimsel yontemlerin kullanildigi, ongoértye
olanak saglayan, siniflandirilimis ve sistematize edilmis bilgi topluluklarindan

olusmaktadir.
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Degisim ve rekabet, gunumuz orgutlerini etkileyen kilit unsurlar olarak
gOze carpmaktadir. Bir igsletme 6rgutiinin piyasada var olabilmesi, mevcut ve
potansiyel kaynak ve becerilerini iyi kullanabilmesine; baska bir deyisle,
rekabet stratejisini kuvvetli bir temele oturtmasina baglidir. Disiplinde, 1980’li
yillarda sektor yapisi ile igletmenin glcla ve zayif yonlerinin belirlenmesi ve
rekabet avantajina sahip olmak igin dig ¢evreyi analiz etme zorunluluguna
vurgu yapilmakta iken; 1990’li yillara gelindiginde isletmelerin basari ya da
basarisizliklarinin nedeninin sektor yapisi gibi digsal faktérler degil;
isletmelerin kendilerinin gelistirdikleri ve rakiplerine gore daha iyi faaliyet
gOstermelerini  olanakh hale getiren kaynak ve yetenekler oldugu
disunilmektedir. isletmelerin ayirt edici yeteneklerini, dinamik sektérel
yapilar, krizler ve yonetimi, isletmenin maddi ve maddi olmayan kaynaklarinin
heterojenligi v.b. varsayimlarinin diginda tutan endustriyel 6rgut stratejilerinin
aksine kaynak temelli teori, isletmelerin rekabet stratejisi gelistirirken dis
cevrelerinden ziyade i¢c ¢gevrelerine odaklanmalarini éneren bir bakis agisina
sahiptir. Calismanin sonraki kisminda kaynak temelli teori, temel varsayim

ve onermeleri butinunde ayrintilandirilacaktir.

2.3. KAYNAK TEMELLI TEORI’NIN TEMEL VARSAYIM VE ONERMELERI

Hangi amaci gergeklestirmek Uzere olusturulursa olusturulsun orgutler,
farkh kaynak ve yeteneklerle donatiimislardir. Gergek yasamda heterojen
kaynak dagilimlari ile kendisini gosteren bu durum, o6rgut disiplininin
kronolojik gelisimi incelendiginde, strateji olusum surecinin ¢esgitli degiskenler
tarafindan etkilendigi, bu degiskenlerin bir boliminin dis ¢evresel baski ve
sureclerin, diger bir bolimunln ise icsel kaynak ve yetenekler tarafindan
bigimlendigi gercegini belirginlestirmektedir. Igletme &rgltleri arasinda
stratejik secim sureglerini agiklamaya yonelik farkli modeller vardir. Bu
modellerden; igsletmenin dis ¢evresini (sektdr yapisi, rekabet¢i konum, guc,
kritik kaynaklarin dedisimi v.b.) esas alan endustriyel 6rgut ve kaynak
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bagimhhg teorileri ile igletmenin i¢ ¢evresini (kaynaklar ve yetenekler) esas
alan kaynak temelli teori galisma kapsaminda irdelenecektir (Sevigin, 2006:
109-110). Kaynak temelli teori, 6zellikle 1990’ yillardan sonra gelisen ve
sektorel rekabetciligi isletme kaynaklarina dayandirarak agiklamaya c¢alisan
analiz birimi olarak “igletme’”leri esas alan teorik bir yaklagimla disiplinde

yerini almaya baslamistir.

EnduUstriyel 6rglt teorisinin egemen oldugu (1950-1980) dénemlerde
Ozellikle ABD’deki konjonktlrel kosullar ile 1990°li yillardan sonra olusan
kosullar arasinda derin bir ayrisma sdz konusudur. EOT dénemlerinde
oligopol ve yogunlasmis piyasalarda belli birka¢ isletmenin egemenligi,
1990’ yillara gelindiginde 6zellikle gelismis Ulkelerin tam rekabet piyasasina
yakin bir yaplya burinmesi Uzerine kaybolmustur. Bagka bir deyisle,
isletmelerin ¢evrelerinden elde edebilecekleri rekabetgi kaynaklar belli
Olcllerde sinirlanmis ve igsel kaynaklara olan ilgi ise artmaya baslamistir
(Karabag, 2008: 755). Porter tarafindan gelistirilen “bes gug¢”, “deger zinciri”
ve “elmas” modellerindeki analitik kurgulama ile madde madde yapilan
aciklamalar, kaynak temelli teoride igletme kaynak ve yeteneklerini temel
alan bir kurgu Uzerine insa edilmigtir. Buna gore, isletme yetenekleri
farkhlasmanin 6n kosulu olmakta; farklilasma ise, beraberinde rekabet

avantajini getiren bir olgu olarak sunulmaktadir (Barca ve Dil, 2008: 565).

Endustriyel orgut ve Porter'in rekabet Ustunligu modellerinden sonra
gelisen ve tamamlayici 6zellige sahip olan kaynak temelli teorinin igletmelerin
kontrollerinde bulunan kaynaklara iliskin iki temel varsayimi vardir (Barney,
1991: Sevigin, 2006: 111):

» Sektdrdeki isletmeler kontrollerinde bulunan kaynaklar agisindan farkl
olabilirler. Bagka bir deyisle, kaynaklar isletmelere heterojen olarak

dagilmistir.
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> Isletmelerin sahip oldugu kaynaklar tam bir hareketlilige sahip
olamayabilir. Dolayisiyla, isletmeler arasindaki kaynak farkhliklar

izolasyon mekanizmalarinin etkisiyle uzun surebilir.

Penrose (1959)'un dusuncelerinden hareketle gelistirilen birinci
varsayimda; isletmelerin verimli, kendine 6zgu kaynaklara sahip olduguna ve
farkh isletmelerin de farkli kaynaklara sahip olabildiklerine vurgu yapan
‘kaynak heterojenligi varsayimi” ileri surllmektedir. Ricardo (1817) ve
Selznick (1957)'in duslncelerine gore bicimlenen ikinci varsayimda ise;
kaynaklarin arzinin esneksizligi ya da taklit edilemezligi bu kaynaklarin az
saylda igletme tarafindan sahip olunabilmesine (kaynaklarin hareketsizligi)
olanak tanimaktadir. Kaynaklar hareketsiz olduklarindan diger isletmeler
tarafindan kolayca ele gecirilememektedir (Karacaoglu, 2006: 84-85).
Kaynaklarin diger isletmeler tarafindan ele geciriiememesinde ise; Bain
(1956), Caves ve Porter (1977), Rumelt (1984; 1987), Barney (1991)
tarafindan 6ne slrllen ve tarihsel bagimhlik, nedensel belirsizlik, sosyal
karmagsiklik olarak alt kategorik degiskenlere ayristirilan izolasyon
mekanizmalari 6nemli rol oynar. Porter (1980)’deki girig bariyerleri,
isletmelerin  sektére girisini  engelleyen faktérler iken; izolasyon
mekanizmalari, igletmeler arasindaki kaynak ve yeteneklerin akiglarini,
taklitGiligi sinirlandirarak ya da ortadan kaldirarak engelleyen unsurlari
icermektedir (Peteraf, 1993: 183).

isletmelerin benzersiz kaynaklarin kompozisyonuyla farkli stratejik
acihmlari gergeklestirebilecegini 6ne suren kaynak temelli teori, kaynak ve
yetenek olgulari Uzerine inga edilmigtir (Wernerfelt, 1984: 172; Grant, 1991:
118; Amit ve Schoemaker, 1993: 35; Naktiyok ve Karabey, 2007: 206). Buna

goére;

» Kaynaklar, igletmenin sahip oldugu mal ve hizmet Uretiminde

faydalandigi maddi ve maddi olmayan unsurlarin timaddar.
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» Yetenekler, kaynaklari esgudumli bir bicimde amaca uygun olarak
kullanabilme kapasitesidir. isletmeler arasinda farklii§! yaratan ve
buna bagli olarak rekabet Ustinligu saglayan ana unsur yeteneklerdir.
Cunku, énemli olan kaynaklari igbirligi ve esglidim iginde kullanarak

“‘deger” yaratmaktir.

Sekil 2.7°de gorllecegdi Uzere; kaynak ve yeteneklerin, ilgili sektérde
isletmeye surdurulebilir rekabet avantaji getirebilmesi i¢in degerli, kit ve
ikamesiz olmasi ve ayni zamanda taklit edilememesi gerekmektedir (Barney,
1991: 112).

Benzersiz > Degerli
Kaynaklar > Kit
> Taklit Edilememe Sardurdlebilir
o Tarihsel Bagimlilik »| Rekabet
o Nedensel Belirsizlik Ustinloga
Hareketsiz o Sosyal Karmasikhk
Kaynaklar > Ikamesiz Olma

Sekil 2.7. Benzersiz ve Hareketsiz Kaynaklar Arasindaki iligki

Kaynak: (Barney, 1991: 112)

Sekil 2.7°de yer alan benzersiz ve diger isletmeler tarafindan gesitli
izolasyon mekanizmalari ile ele gegirilemeyen (hareketsiz) kaynaklar, strateji
formulasyonunda vyer aldiklarinda surdurilebilir rekabet Ustinligindn
belirleyicisi olmaktadirlar.  Surdurllebilir Rekabet Ustunligi (SRU), bir
isletmenin mevcut ya da potansiyel rakipleri tarafindan ayni zamanda
kullanilamayan ve vyararlari kopyalanamayan, deger yaratan strateji
uygulamalari olarak tanimlanmaktadir (Barney, 1991: 102). Stratejik yonetim
literatlru incelendiginde, surdurulebilirik zamana ve taklitgilige bagh olarak
iki bicimde aciklanmaktadir. Endustriyel orgut teorisyenlerinden Porter'a
goére; SRU, rekabet Ustiinliginin uzun bir zaman dilimine yayilmasidir.

Kaynak temelli teori agisindan ise SRU, Ustiinliigln rakipler tarafindan taklit
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edilememesidir. Bu noktada SRU’'nl taklit edilme olasihigina baglayan
yaklasimin en belirgin avantaji, surduralebilirlik icin ne kadar bir zamanin
gerektigi sorusunu ortadan kaldirmasi iken; en belirgin dezavantaji ise,
surdurulebilirligi anlamh  bir bicimde Olgmeyi neredeyse imkansiz hale
getirmesidir (Sevigin, 2009: 173).

Surdurilebilir Rekabet Ustiinligli kavrami, sahip olunan kaynaklar
araciligiyla rekabetin kisittanmasina yonelik kaynak temelli teorinin sonugsal
onermelerinden biri olarak kabul edilebilir. Buna gore; yapi-davranis
(strateji)-performans paradigmasindan farkli olarak, benzersiz ve hareketsiz
kaynaklarin, rekabetin kisitlanmasindaki ve musteriye deger sunulmasi
surecindeki rollerine gore, igletmelere surdurulebilir rekabet UuUstunlugu
saglayabilecegi iddia edilmektedir. Rekabetin kisitlanmasiyla ilgili literaturde;
giris engelleri, hareketlilik engelleri ve izolasyon mekanizmalari olmak Uzere
baslica U¢ aractan s6z edilmektedir. Giris engelleri, sektére yeni girigleri
zorlagtirarak sektorel yapidan kaynaklanan karlari korurken; hareketlilik
engelleri, igletmelerin gruplarini degistirmelerini zorlastirarak grup yapisindan
kaynaklanan karlari korumaktadir. izolasyon mekanizmalari ise, bir
isletmenin faaliyet ve sureglerinin rakipleri tarafindan taklit edilmesini
zorlastirarak isletme yapisindan kaynaklanan karlari korumaktadir (Sevigin,
2009:176). Calisma kapsaminda Sirdirilebilir Rekabet Ustinligi’niin
kaynaklari ileriki kisimlarda aciklanacag: icin burada daha fazla

ayrintilandiriimayacaktir.

Yukaridaki aciklamalar 1siginda sekil 2.8’de kaynak temelli teori
ekseninde stratejik rekabet avantaji saglayabilmek amaciyla dort boyuttan

olusan model sunulmaktadir (Peteraf, 1993: 186).



Gergeklesen
Heterojenlik Rekabet
Kisitlayicilari
Monopol ya da Ricardocu Rantlar'in Devamliligi
Rantlar

Rekabet Avanta;ji

isletme Biinyesinde Siirdiiriilen Maliyetlerle Kargilanamayan

Rantlar Rantlar
Hareketsizlik Tahmin Edilen
Rekabet
Kisitlayicilari

Sekil 2.8. Rekabet Avantajinin Boyutlari
Kaynak: (Peteraf, 1993:186)
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Peteraf (1993) tarafindan olusturulan sekil 2.8."deki model, kaynak

temelli teorinin hemen tum onermeler setini barindirdigi igin ayri bir neme

sahiptir. Buna gore:

> Degerli, kit ve ikame edilemeyen kaynaklari kontrol altinda tutan

isletmeler Ricardo’cu Ekonomiler”deki gibi rekabetgi Ustunlukleri

kazanabilirler.

» Herhangi bir kaynagin taklit edilemez olmasi, onun arzinin esnek

olmadiginin kaniti (Ricardo’cu rant) ve rekabetgi Ustinligun nedenidir.

» Eksik rekabette, 6rnegin monopol tipi piyasa yapilarinda, isletmeler

sahip olduklari kaynaklar bazinda gelistirdikleri stratejiler ile rekabetci

ustunlukler kazanabilirler.

" Ricardo’cu ekonomi deyimi, karsilastirmali iistiinliikler teorisine dayanmaktadir. Rantlar ise, arzi
hi¢ esnek olmayan tiim faktorlere (6rnegin, toprak v.b.) yapilan 6demelerdir (Seyidoglu, 2001: 408).
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» Rakipler tarafindan tahmin edilemeyen stratejilerinde degerli, kit, taklit
edilemeyen bagka bir deyisle, benzersiz kaynaklarini kullanan

isletmeler surdurulebilir rantlar kazanabilirler.

Sonug¢ olarak; kaynak temelli teori, sahip oldugu varsayim ve
onermeler ve kullandigi veri setleri ile igletmelerin rekabetci Ustunlik
saglayabilecegi stratejik secimin dogasina i¢sel analiz boyutuyla farklihk
kazandirmistir. Bagka bir deyigle, strateji olusumunda digsal 6gelerden ¢ok
icsel ogelerin 6nemini, sahip olunan kaynaklarin Ricardo’cu Ekonomik
modelde oldugu gibi surdurulebilir rant elde edilmesinde kilit rol oynadigini
teorik-ampirik arastirmalar ile kanitlamaya g¢alismistir. Ozellikle Wernerfelt
(1984) tarafindan kaynak-trin matrisleri ile genisletilip ekonomik modellerle
sentezlenerek sunulan teori, gesitli katkilar ile disiplinde “kaynak temelli okul”
olarak yerini almistir. Ekonomik modellerle yakinsamalari ortaya konarak
Orgut disiplini icerisinde teorinin tarihsel gelisim sureci sonraki kisimda

Ozetlenmeye cgalisilacaktir.

2.4. KAYNAK TEMELLI TEORI’NiN TARIHSEL GELIiSIiM SURECI

Stratejik yonetim ya da strateji belirleme surecinde paradigma
degisimine neden olan kaynak temelli teori, isletme stratejileri hakkinda bir
cok guncel bilgiye esin kaynagi olan Ricardo, Schumpeter ve Penrose’nin
eserleri ile rekabet teorilerine ilgiyi yenileyen endustriyel 6rgut ekonomilerinin
dengeli ¢ercevesine duyulan tatminsizligi yansitmaktadir (Grant, 1991: 114).
Baska bir deyisle; kurumsal strateji diuzeyinde olgek ekonomileri ve islem
maliyetlerine iliskin teorik bilgiler, kurumsal kaynaklarin belirleyiciligi Uzerine
odaklanmistir. Disiplinde; strateji bakimindan sektérin sundugu firsat ve
tehditlere dayali enduUstriyel 6rgut bakis agisina karsin, isletmeye 6zgu

kaynak ve yeteneklere dayali endUstriyel 6rgut bakis agisini tamamlayan
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yeni bir stratejik model Onerisi olarak kaynak temelli teori ortaya c¢ikmistir
(Collis ve Montgomery, 1995: 121).

Orglitsel Ustinlik ve zayifliklari temel alan kaynak temelli teori,
tarihsel gelisim sureci icerisinde hem ekonomi bilimi hem de ekonomi bilimi
digindaki geleneksel stratejik analiz mantigi ile bigimlenmistir. Caligsmanin bu
kisminda ekonomi bilimi ve stratejik yonetim disiplini ayrismasi dikkate
alinarak iki ayri kategorik dizeyde teorinin gelisim sureci ayrintilandirilmaya

calisilacaktir.

2.4.1. Ekonomi Bilimi ve Kaynak Temelli Teori’nin Dogusu

Kaynak temelli teorinin arastirmacilari, mikro ekonominin “Ayirt Edici
Yetenekler”, “Ricardo’cu Ekonomiler”, “Penrose Buyume Teorisi” ve
“Avusturya Iktisat Okulu’na (Grant, 1991: 114; Peteraf, 1993: 180-182;
Karacaoglu, 2006: 68-78; Papatya, 2007: 42-49; Acar, 2008: 39-40; Goral,
2009: 122-124) atifta bulunarak o6rgutlerin i¢csel analizine yénelik kavramsal

bir temel oturtmaya ¢alismislardir.

2.4.1.1. Ayirt Edici Yetenekler Teorisi

Orglitlerin i¢csel analizlerine ydnelik olarak yapilan arastirmalarin
onculeri, 1911 yilinda Shaw, Copeland, Smith ve 1969 yilinda Learned
tarafindan yapilan caligmalardir. Bu calismalarda yodnetimin karar alma
yapisinin isletme performansi Uzerindeki etkileri arastiriimis ve isletmenin
gucliligune ya da zayifligina neden olan en 6nemli unsurun, yoneticilerin
kalitesi oldugu sonucuna ulasilmistir. Liderlerin kurumsal strateji belirleme
surecindeki Onemlerini, sosyolog Selznick 1957 yilindaki c¢alismasinda
irdeleyerek cevrede yer alan ve donusum sureclerine etkileri olacak nitelikli
bireylerin drgutlere kazandirilmasi gorisini ortaya atmistir (Papatya, 2007:
42-44).
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Isletmelerin Ustlinliik ve zayifliklarinin belirlenmesinde liderlerin ya da
ust duzey yoneticilerin goreceli 6nemi blyuk olsa da, uygulamada iki Gnemli
sorun ortaya ¢ikmaktadir. Bazi arastirmalar, ¢ok basarili yoneticiler arasinda
yaklasim ve tarz farkliliklarinin olabilecegini, dolayisiyla rekabet Ustlnlagu
kaynagi olarak sadece liderleri gérmenin orgute 6zgu diger unsurlari ihmal

etmek oldugunu vurgulamaktadir (Barney, 2001: 151; Karacaoglu, 2006: 69).

2.4.1.2. Karsilastirmali Ustiinliikler Teorisi (Ricardo’cu Ekonomiler)

Ayirt edici yetenekler akiminin aksine Ricardo, orgutsel ustunluk ve
zayifliklarin sadece liderlik ya da yonetim ozellikleri ile agiklanamayacagini,
orgutsel kaynak ve yeteneklerin ekonomik performans ile iligkilendiriimesi
gerektigini ortaya koymaya calismistir. Buna bagh olarak, érgutin farkl
kaynak ve yeteneklere sahip olabilecegini ve diger orgutlerin bunlari elde
edebilmelerinin sinirhiligini vurgulamistir (Papatya, 2007: 45). Ricardo’cu
anlayista, uretimi olmayan ya da miktar bakimindan sinirli mevcut bir toprak
pargasini ya da tasinmasi olanaksiz olan dogal kaynaklari belli bir sire
kullanabilmek ya da bu kaynaklardan Uretim faktorl olarak faydalanabilmek
icin 6denen bedel “rant” olarak tanimlanmaktadir (Parasiz, 1996:117-118).
Anlasilacagi Uzere “rant” bir kira degildir, arzi sabit olan Uretim faktorlerine
yapilan odemelerdir. Arzi belli dUzeyde sabit ya da degisken olmayan kaynak
ve yeteneklerin igletmeler arasinda heterojen dagilimi sonucu Ricardo’cu rant
ortaya ¢cikmaktadir (Peteraf, 1993: 180). Arzi sabit Ustin Uretim faktorlerini
kontrol eden igsletme, diger isletmeler karsisinda daha ¢ok gelir elde
edebilmektedir. isletmelere 6zgii kaynak temelli teorinin arka planinda ve
stratejik yonetim disiplininde rekabet Gstinligunin kaynagi olan temel unsur

Ricardo’cu Rant'tir.
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2.4.1.3. Penrose’un Biiyiime Teorisi®

Klasik ve neoklasik ekonomik modeller, mikro ekonominin rekabet
teorisine atifta bulunarak isletmelerin bluyimelerini agiklamaya calismislardir.
Penrose ise, modern kaynak temelli teoriye, rekabet avantajinin yaratiimasi,
surdurulmesi, izolasyon mekanizmalari ve rekabet avantaji baglaminda
ekonomik rantlar saglanmasi bigiminde ayirt edici katkilarda bulunmustur.
Buna gore Penrose; isletmenin kaynaklari, dretken firsatlar ve karl isletme

buyumesi arasindaki baglara iligkin ¢ onemli tartigsma zemini gelistirmigtir.

Penrose, igletmelerin sahip olduklar kaynaklardan dolay! degil,
kaynaklarin etkili ve vyenilikgi yonetiminden dolayr ekonomik deger
yaratabildiklerini 6ne sirmus; kaynaklar ile blyime ve yenilik arasinda pozitif
bir iligski bulmus; Ust dizey yoOnetsel yetenedin mevcudiyetinin igletmenin
bayUmesi i¢in sinirlama getirdigi yontinde Gglu bir dnermeler seti ile hareket

etmistir.

Penrose’a gore; rekabet avantajini korumada isletmenin mevcut bilgi
ve yetenek tabaninin korunmasi son derece 6nemlidir. Bunun yolu ise,
yenilik yeteneginin kazanilmasidir.  Bu gorus, kaynak temelli teorinin

isletmenin yeteneklerine iligkin gorusleri ile paraleldir.

Penrose arastirma literatlrine izolasyon mekanizmalari ile ilgili bes

alanda katki vermistir:

1) Kaynak gelistirmede taklitcilikten sakinarak uzun vadeli stratejik

amagclar olusturmak.

2) Yoneticilerin isletmeye 6zgu sahip olduklari bilgilerin korunmasi igin

etkin personel yonetimi uygulamalar geligtirmek.

8 Bu kisimda Yasemin Y. Kor ve Joseph Mahoney’in “Edith Penrose’s (1959) Contributions to the
resource-based View of Strategic Management”, Journal of Management Studies,41:1,January,2004”.
caligmasindan yararlanilmistir.
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3) Yoneticilerin isletmeye ve takim calismasina iliskin sahip olduklar

deneyimlerden faydalanmak.
4) Yoneticilerin girisimci vizyona sahip olmasi.

5) isletmenin &Jrenmeye, degismeye ve cesitlendirmeye iliskin 6zel

kapasitesinin gelisiminin saglanmasi.

Sonug olarak, Penrose’'un kaynaklar yaklasimi; verimlilik, ekonomik
kar, rekabet avantaji, izolasyon mekanizmalari, yenilik ve karli buyime ile
ilgilidir. Bu unsurlar ise, stratejik yonetim disiplininde kaynak temelli okulun

kose taslari olarak yorumlanabilir.

2.4.1.4. Avusturya lktisat Okulu

Onculigini Menger, Wieser, Bohm-Baverk, Schumpeter, Walras,
Jevons v.b. bilim adamlarinin yaptigi Avusturya Iktisat Okulu, sosyal bir bilim
olan ekonominin, konusu geregi yliksek derecede ampirik nitelikte bir bilim
olamayacadini; sosyal teorinin, insan faaliyetinin belirli bir yoni ve sonuclari
ile degil, sosyal yagsamin genel model / kaliplarinin isleyis ilkelerini saptamak
ile ilgili olmasi gerektigini ve bu suregte 6ngorinin de genel ve negatif
nitelikte olabilecegini savunur (Yay, 2004: 8). Bu dusunceye gore, bir malin
degerinin objektif standardi diye bir durum yoktur. “Fiyat” ve “maliyet” gibi
kavramlar somut terimlerle degil, insanlarin 6znel yargilar ile tanimlanir.
Dolayisiyla, bu akima gore; maddi olmayan kaynaklar maddi kaynaklardan

daha onemlidir ve ampirik aragtirmalarin merkezinde olmalidirlar.

Klasik ve neoklasik ekonominin tek dize ve duragan zaman kavramini
elestiren okul, reel ve subjektif zaman kavramini benimser. Kaynak temelli
teoriye yon veren reel zamanin Ozellikleri ise; dinamiklik-devamlilik,
heterojenlik, nedensel etkinlik ve gergek belirsizlik olarak siralanabilir (Yay,
2004: 15).
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Schumpeter ve bu okulun diger ileri gelen arastirmacilarina gore;
endustriyel gelisimin ve rekabet olgusunun arkasindaki motive edici unsur,
monopol guclu dedgil, girisimcilerin yenilikgi 6zellikleridir.  Stratejik yonetim
literatrinde “Girisimcilik Okulu” olarak adlandirilan bu okul, girisimciligin
vizyonla baglantili oldugunu savunarak, strateji konusuna psikolojik bir bakis
agisi getirmis ve girisimci Kisilik tiplerinin dnemine vurgu yapmistir. Buna
gore; liderler rakiplere kargi ustunluk saglayabilmek igin yenilikgilige
yonelmeli, elde edilen kazanglarin surekliligini saglamak amaciyla lisans,
patent v.b. fikri mulkiyet haklarina sahip olmaya calismalidirlar (Sarvan v.d.,
2003; Karacaoglu, 2006: 76).

Sonu¢ olarak, “Avusturya iktisat Okulu”, rekabet ustiinliginin
kazanilmasinda yenilikgilik ve maddi olmayan kaynaklara vurguda bulunarak

kaynak temelli teoriye katki yapmistir.

Calisma kapsaminda kaynak temelli teorinin tarihsel gelisim sirecinin
iki ayr1 kategorik dizeyde incelenmesinin nedeni, ekonomik modellerin ¢esgitli
varsayim ve oOnermelerinden etkilenerek batincul bakis acilarina
ulasiimasidir. Bu nedenle, ilk olarak ekonomi biliminin ilgili teorik yaklasimlari
aciklanmaya calisilmis ve kaynak temelli teori ile kurulan yakinsamalara
deginilmistir. Sonraki kisimda ise, ¢esitli teorik-ampirik arastirmalarin model

olusum surecine katkilari kronolojik bir duzende ayrintilandirilacaktir.

2.4.2. Stratejik Yonetim Disiplininde Kaynak Temelli Teori’nin Geligimi

Kaynak temelli teori; mikro ekonominin rekabetci modellerine dayansa
da, igletmelerin strateji olusum sureclerinin igsel ve digsal faktorlerin etkisiyle
bigcimlendigi ginimuiz dinyasinda, sahip oldugu farkli bakis acilaryla
stratejik yonetim disiplininde yerini almigtir. Rekabet ve degisim olgularini
betimleyen teorinin odak noktasi; isletmenin sahip oldugu maddi ve maddi
olmayan kaynaklar, yetenekler ve isletmelere benzersiz avantajlar

kazandiran temel vyeteneklerdir. Endustriyel orgut teorisinin rekabet
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dinamiklerini agiklamaya c¢alisan yapi-davranis-performans paradigmasinin
tam rekabete yakin piyasa ekonomilerinde cesitli ttkanmalara yol agmasi
nedeniyle, isletmelerin farkl stratejik tercihlerle ilgili pazarda yer alabilme
cabalari teorik diinyada yanki bulmus ve kaynak temelli gorus, teorik-ampirik
arastirmalarla bugunku sistematik bilgi siniflamasina; yenilikgi ve

ongorulebilir bilimsel galismalar ile birlikte ise, “teori” haline gelmistir.

Ricordo ve Avusturya iktisat Okulu ile baslayan teorik gelisim siirecinin
ikinci bolumundeki baslangic Wernerfelt (1984: 171-173)'in c¢alismasi ile
olmustur. Wernerfelt, literatlirde yer alan strateji kavraminin isletmenin guglu
ve zayif yonleri ile firsat ve tehditlerini belirlemesine olanak taniyan SWOT
analizi ile Andrews (1971)’in g¢alismasina atifta bulunarak, isletmenin asil
amacinin Uran-pazar yonunde igledigini ileri surmektedir. Bagka bir deyisle,
isletmelere daha genis bir kaynak sinifi ile bakma fikrini Penrose (1959)’un
calismasini baz alarak savunmaktadir. Kaynaklari, isletmelerin sahip oldugu
ve onun gugli ve zayif olarak algilanmasini saglayan her bir 6ge olarak
tanimlayan Wernerfelt, isletmelerin marka isimleri, teknoloji bilgisi, kalifiye
personel, istihdam, ticaret iliskileri, makineler, verimli is akis surecleri,
sermaye v.b. kaynaklarinin kompozisyonu ile pazarda var olabileceklerini
iddia etmekte, Porter (1980)’in giris bariyerlerinin aksine “kaynak pozisyonu
bariyerleri” ile bazi isletmelerin diger igletmelere karsi pazarda gorece

avantajli bir konuma ulasacagini aciklamaya c¢alismaktadir.

Wernerfelte gore gucli konumdaki bir igletme; makine parki
kapasitesi, musteri sadakati, Uretim deneyimi, teknolojik gelisim egrisi gibi
avantajlarla islem maliyetlerini etkileyebilecek, bdylece rekabet avantaji
kazanabilecektir.  Dolayisiyla, igletmeler halen higbir isletmenin sahip
olmadigi kaynaklari bulma gabasina girismeli, gerekirse pazarda kendilerine
bu avantajlari saglayacak isletmeleri satin almali ya da birlesmelidirler
(Wernerfelt, 1984: 174-175).
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Aaker (1989) bu 6nermeleri destekler bigimde, surdurulebilir rekabet
astinligunin onemine deginerek, isletmenin sahip oldugu kaynak ve
yeteneklerin bu avantaji saglamadaki kilit roltine sekil 2.9'da gdsterilen model

ile katilmistir.

Rekabet Etme Bigimi Rekabet Edilen Alan

Uriin Stratejisi
Pazar Segimi
Konumlandirma St.
Kaynak St. Rakip Segimi

Fiyatlama

Siirdirilebilir
Rekabet
Ustiinliigi

Rekabetin Temeli

Kaynak ve Yetenekler

Sekil 2.9. Surduriilebilir Rekabet Avantaji Elde Etme Modeli
Kaynak: (Aaker, 1989: 92)

Aaker (1989: 93), surdurulebilir rekabet Ustinliglu modeli ile birlikte
isletmenin kaynak ve yeteneklerinin bilesimi ile stratejik bakis agisi

arasindaki iligkiyi dort pratik soru ile kavramsallagtirmaya ¢alismistir:

» Sektor yapisi igin uygun kaynak ve yetenekler nelerdir? Basarih bir
bicimde rekabet edebilmek igin hangi varlik ve kaynaklar elde edilmeli

ya da etkisiz kilinmahdir?

> Sirdirilebilir Rekabet Ustinligi (SRU) saglayan kaynak ve
yetenekler nelerdir? SRU’'nin temelini olusturan uygun kaynak ve
yetenekler arasindan gelismek, guclenmek ya da durumunuzu

korumak igin optimal olanlarini nasil secerisiniz?
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> SRU’nuzu destekleyecek kaynak ve yetenekleri nasil yaratirsiniz?

» Rakiplerin kaynak ve yeteneklerini nasil etkisiz hale getirebilirsiniz?

Aaker, kaynak ve yeteneklerin uygun stratejiler kapsaminda ve dogru
rekabet cevresinde meydana gelecegini ifade ederek, Ustu Ortlli de olsa
gevre olgusuna vurguda bulunmustur. Wernerfelt (1984), Rumelt (1984),
Barney (1986), Aaker (1989) tarafindan temelleri atilan kaynak temelli gorus,
isletmenin kontrolu altinda bulunan kaynaklarin ekonomik rant yaratabilecegi
yonundeki calismalariyla Dierickx ve Cool (1989) tarafindan gelistiriimistir.
Dierickx ve Cool (1989), stratejik faktor pazari rekabetinin etkisi altinda
kalmayan isletme kaynaklarinin &zelliklerini tanimlamislar ve igletme
kaynaklarinin bu o&zellikleri sonraki ¢alismasinda Barney (1991) tarafindan
kullaniimistir. Yapilan bu ¢alismalardaki dustnce bigimi ayni olmakla birlikte,
surdurulebilir rekabet Ustunligine neden olan kaynaklarin kullaniimasi ile
isletmenin Ustliin performansinin gelistirebilecegi dnerilmektedir (Acar, 2008:
42-43). Baska bir deyisle, endulstriyel orglt teorisinin geleneksel fikirlerine
bagli kalarak yapilan arastirmalardan farkli olarak bu ¢alismalarda,
isletmelerin  performanslarinin  sektdr yapisindan ziyade isletme
kaynaklarindan etkilendigi ve basaridaki kilit faktorin isletme dizeyindeki
strateji oldugu gercegi ortaya ¢cikmigtir. Birbirlerinden bagimsiz olarak ayni
donemlerde yapilan bu calismalar ile kaynak temelli gorus, teorik model
halini almaya baslamigtir. Ayni donemlerde kaynak temelli teori Uzerine

yapilan galismalardan biri de Grant (1991)’dir.

Grant (1991: 114-115) calismasinda, kaynak temelli teorinin
endustriyel drgut teorisinin statik dogasina yonelik elestirilerin sonucu ortaya
ciktigini ve kurumsal kaynaklarin igletme faaliyetlerini belirleyici etkisi Gzerine
odaklanilmasi gerektigini ileri sirmastir. Stratejiyi, bir érgutin i¢csel kaynak
ve yetenekleri ile dis c¢evresinin yarattigi firsat ve tehditler arasinda
olusturdugu denge olarak tanimlamis ve strateji formulasyonuna yonelik sekil

2.10’da gosterilen bes agsamali bir sure¢ dnermistir.



4.Dis firsatlara goére isletmenin
kaynak ve yeteneklerini en iyi
kullanan stratejiyi se¢

—>Strateji
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3.Kaynak ve yeteneklerin rant
olusturma potansiyelini degerlendir

a.SRU’ne yénelik potansiyeller ve

b.Getirilerinin uygunlugu agisindan

—Rekabet Ustiinligii

2.Isletmenin yeteneklerini belirle,
isletme, rakiplerinden daha etkili
ne yapabilir ?

Her yetenege girdi olusturan
kaynaklari ve her yetenegin
karmasikligini belirle.

5.Doldurulmasi gereken
kaynak bosluklarini
belirle.

isletme kaynak tabanini
yenilemek, buyitmek ve
tamamlamak igin yatirim

yap.

—— Yetenekler

1.isletme kaynaklarini tanimla ve
siniflandir.Rakiplere goére gigli ve
zayif yénleri degerlendir.
Kaynaklardan daha iyi
faydalanilmasi igin firsatlari
tanimla.

— Kaynaklar

Sekil 2.10. Strateji Analizinde Kaynak Temelli Yaklagim: Uygulanabilir Bir Cerceve

Kaynak: (Grant, 1991: 115)

Sekil 2.10 'da gérildugi  gibi;

Grant (1991) igsletmenin kaynak

tabaninin analizi, yeteneklerinin degerlendiriimesi, kaynak ve yeteneklerin kar

saglama potansiyellerinin analiz edilmesi, kaynak ve yetenek havuzunun

genigletilerek arttinimasi ile sektdrde rekabet Ustunligu saglanabilecegini

savunmaktadir. Bu caligmada irdelenen kaynak temelli teorinin aslinda dis

cevreden bagimsiz olmadigi, aksine dis c¢evresel aktorlerin ic kaynak ve

yetenekler ile butlnlesik bicimde isletmenin strateji olusumunu destekledigi

anlagiimaktadir. Bu yaklasimla paralel olarak Ulrich ve Lake (1991);

algilanan musteri degerini ve benzersizligi, rekabet avantajinin iki onemli
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unsuru gormuslerdir. Bu c¢ergevede oOrgutsel yetenegi daha iyi
tanimlayabilmek igin insan unsurunu orgutte merkez konumda ele almislar ve
yetenekli orgatlerin dort kritik 6zelligini belirlemiglerdir (Ulrich ve Lake, 1991.:
82-83):

> Yetenekli orgutler, hem 6rgit icinde hem de 6rgut disinda paylasiimis

dusunce yapilarina sahiptirler.

» Paylasilan bir duguince yapisi yaratabilmek igin orgutler, ¢esitli yonetim
uygulamalarini  dérnedin; grup dinamikleri, beyin firtinasi vb.

kullanmaktadirlar.

> Orgltsel sistemlerin etkilesimlerini anlamak ve y®énetmek yoluyla

degisim kapasitesi yaratmaktadirlar.

> Orgltteki batlin galisanlar, lider gibi davranmalari icin guiclendirilirler.

Orgutsel yetenek baglaminda teknolojik, pazarlamaya yénelik ve
finansal yeteneklerin degisim kapasitesi ile birlikte, érgutiin her dizeyindeki
liderlikle butinlesmesi sonucu rekabet avantaji elde edilebilecegini, bunun
icin yoneticilerin yedi sorunun cevabini aramalari gerektigini ileri surerek sekil
2.11.’deki rekabet Ustinlugu modelini énermislerdir (Ulrich ve Lake, 1991:
83). Ulrich ve Lake’in calismasi kaynak temelli duslincenin gelisiminde
onemli adimlardan biridir. Model bir butun olarak degerlendirildiginde; orgutu
dis cevreye uyumlastirma, liderlik, benzersiz yetenekler, insan kaynaklari
uygulamalarinin énemi v.b. alanlarda kapsayici dnermeler seti sunmaktadir.
Ayrica, yeteneklerin oOgrenilebilecegi konusuna vurgu yaparak, stratejik
yonetimde “0grenme okulu” bakis acisiyla eslenik duzeyde tartisma alani

olusturmaktadir.



146

Rekabet Ustiinliigii’niin Mantig Kritik Sorular
Degisim Soru 1. igletmeyi etkileyen ekonomik ve sosyal

kosullari ne derecede anlyoruz?

Rekabet
Soru 2. Masteri ihtiyaglarini ne dlglide anlayip
karsiliyoruz?
Rekabet Ustiinligi
Algilanan Miisteri Degeri

Benzersizlik
Benzersizlik Kaynaklari Soru 3. Benzersizligin herbir kaynadi igin diinya
Olgusunde dort benzersizlik kaynagini
Teknolojik Yetenek blatlnlestirme yetenedine sahip miyiz?

Orgiitsel Yetenek

Finansal Yet.  Stratejik Yet.
Paylasilan Ortak Distince Soru 4. Orgiit iginde ve disinda ne dlglide ortak
diustince paylasiimaktadir?
insan Kaynaklari Uygulamalari Soru 5. Paylasilan dislnce yapisini insan
kaynaklari uygulamalarinda ne élglde

kullaniyoruz?

Degisim Kapasitesi Soru 6. Ne derecede degisim kapasitesine
sahibiz?
Orgutteki Her Dlizeyde Liderlik Soru 7. Orglt genelinde ne derece liderlige
sahibiz?

Sekil 2.11. Rekabet Ustiinliigii Modeli
Kaynak: (Ulrich ve Lake, 1991: 83)

Peteraf (1993: 179-191) kaynak temelli teorinin genel varsayim ve
onermelerini degerlendirdigi arastirmasinda, rekabet avantaji modelini
kargilastirmali UstUnlUkler baglaminda ortaya koymaya calismistir. Baska bir

deyisle, arzi sabit olarak kabul edilen igletmeye 6zgl kaynak ve yeteneklerin
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igsletmelerin stratejik acilimlari ile rant yaratabilecegini ya da devamllik

amacina hizmet edebilecegini ileri sirmugtar.

Amit ve Schoemaker (1993), stratejik kaynak ve yetenekler gelistirme
ve duzenlemeye iligkin davranigsal bakis acisiyla, sektor ve igletmeyi
buatinlesik modelde analize dahil ederek kaynak temelli teoriye
odaklanmislardir. Model, isletme kaynak ve yetenekleri ile stratejik sektor
faktorleri olan rakipler, musteriler, tedarikgiler v.b. diger cevresel faktorler

arasindaki iligkiyi ortaya koymaya calismaktadir.

Bharadwaj v.d.(1993) calismalarinda hizmet sektdriine 6zgl rekabet
Ustiinligu modelini gelistirmislerdir. Hizmetlerin soyutluk, kolay heba olma,
uretim ve tuketiminin esanlihdi, Uretim sureci igerisinde insanin bulunmasi
gibi ozellikleri hizmetleri mallardan ayristirmaktadir. Hizmetlerin kendilerine
O0zgu Ozellikleri hemen tim isletme cabalarinin farklilasmasina neden
olmaktadir. Bu noktada, ¢alismanin uygulama alaninda incelenecek olan 6zel
hastanelere yonelik stratejik segimlerde etken faktorlerin i¢gsel ya da digsal
oldugunu belirlemek amaciyla Bharadwaj v.d. (1993)'in SRU modeli sekil

2.12’de sunulmustur.

Modelin hareket noktasi; olgek buyuklugu, maliyet-talep sinerjileri,
urin-sureg¢ ve yonetsel yetenekler, iletisim becerileri, kurum kultart, érgatsel
uzmanlik v.b. olarak sayilabilecek rekabet avantajinin potansiyel
kaynaklaridir. Hizmetlerin soyutluk, kolay heba olma, Uretim ve tiketiminin
esanliigi gibi ozellikleri ile hizmet igletmesinin ozellikleri rekabetgi konum
avantajlarini  yaratmaktadir. Surdaralebilir rekabet Ustunliginde ise,
izolasyon mekanizmalari (nedensel belirsizlik, taklit edilemezlik v.b.) ile
kaynak-yetenek stoklari dnemli rol oynamaktadir. Bodylece; uzun donemli
rekabet avantajini saglayan isletme kaynak-yetenek kompozisyonunu
yenileyerek bagka bir deyisle, degisen ortama uyum saglayarak, yeni
yatirimlarla kaynak ve yeteneklerini dinamik tutarak rekabet avantajini uzun

doneme yayabilir.



Kaynaklar ve Yetenekler

Olgek
Maliyet-Talep Sinerjileri

Urlin,siireg ve yonetsel yetenekler

Marka degeri
iligkiler/On Taahhiit S6zlegmeleri
Mekana ait 6n alim
lyi iletigim
Kurum kaltara
Orgiitsel Uzmanlik
Uretici,6grenme ve deneyim
etkileri
Bilgi teknolojisi
Yenilik, kalite, misteri
hizmetleriyle ilgili yetenekler
Fonksiyonel yetenekler
Uygulama yetenekleri

Ekipman Yogun - insan Yogun

Yeniligi Vurgulayan Bilgi (Usti Ortiilii - Sistematik)

ihtiyag Duyulan Varliklarin Karmagikhgi (Yiiksek-Diisiik)
intiyagc Duyulan Birlikte Uzmanlasmig Varlik Sayisi (Cok-Az)
Maddi Olmayanlarin Maddi Olanlar Karsisindaki Goreceli
Onemi (Yiiksek-Diisiik)

Hizmetlerin ve Hizmet Sektorlerinin Ozellikleri

Deneyim Niteliklerinin Onemi (Yiiksek-Diigiik)
Giiven Niteliklerinin Onemi (Yiiksek-Diigiik)
Hizmet Teslim Sireci (Merkezi-Ademi Merkezi)

Konumsal

Konumsal
__Rekabet
Ustiinliigi

Farklilasma
Ustiinliga

M= == = = = == — -

A 4

Maliyet
Ustiinligi

_ Rekabet
Ustiinliigiiniin
Siirdiiriilebilirligi

Farklilasma
Ustiinligi

Maliyet
Ustiinligii

F—— e ——— - =y

_?_’
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Uzun Dénemli
Performans

Pazar Performansi

Finansal
Performans

Hizmet isletmesi
Ozellikleri
Bulyukluk

is Portfoyi

Sektore Giris Yapisi

e e T P

Sekil 2.12. Hizmet Sektériindeki SRU’niin Kosulsal Modeli

Kaynak ve Yetenekler igin
Taklit Edilebilirlik Engelleri
(Yuksek - Diislik)
izolasyon Mekanizmalari
¢ Nedensel Belirsizlik
o Usti Ortiiliilik
o Karmasiklik
o Ozgilik
e Belirsiz Taklitgilik
Kaynaklar / Yetenekler Stogu
e Dodnemsel Maliyet
Artislan
e Kaynak/Yetenek Demeti
Verimlilikleri
e Kaynak/Yetenekler
Stoklari Arasindaki
Baglanti

Y

Kaynak ve
Yeteneklere
Yeni
Yatinnmlar

Kaynak: (Bharadwaj v.d., 1993: 85)
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Ayni donemlerde kaynak temelli teoriye “dogal” kaynak temelli gorus
ile katilan Hart (1995), isletmeler icin kaynak ve yetenekler gelistirmenin en
onemli aracglarindan birinin dogal cevre tarafindan ortaya atillan kisit ve
meydan okumalar oldugunu disunmektedir. Buna gore, stratejistler ve orgut
teorisyenleri gevresel odakli kaynaklar ve yeteneklerin nasil SRU sagladigini
anlamaya calismahdir (Hart, 1995: 991). Kirlilik Onleme odakli Grdn
gelistirmeden atiklarin imhasina kadar genis bir yelpazede igletme orgutleri
dis paydas bakis agilarini islevlerine yansitmalidirlar. Buna gore, isletmeler,
cevre icin tehlike yaratan faaliyet alanlarindan c¢ikarlar; mevcut Uretim
sistemlerini yeniden dizayn ederek c¢evre Kkirliligini dnlemeye calisirlar ve
daha dusuk yasam dongusu maliyetinde yeni Urun ureterek dogal ortamin

omrunu uzatmaya cgalisirlar.

Kaynak Temelli Teori (KTT) ekonomiyi temel alarak bir orgutin
kaynaklarinin ve performansinin dinamik bir rekabet ortaminda nasil
yonlendirildigini acikhga kavusturmaktadir. isletme biinyesindeki olgularin
icsel analizi ile sektdorin ve rekabet ortaminin dissal analizini birlestiren
kaynak temelli teori, igsel ve digsal bakis agilarini birlestiren modelleri kapsar

ancak onlardan bagimsizdir (Collis ve Montgomery, 2000a: 43-44).

Kaynak temelli teorinin gelisim seyrindeki ivmeyi izleyerek yapilan
calismalarin stratejik yonetim eksenli katkilarini 1995 yilinda Wernerfelt
gecmis on yil baglaminda 6zetlemeye calismis ve Barney (2001: 41-56),
kaynak temelli teorinin stratejik yonetime uygunlugunu ortaya koymustur.
Ayrica, daha sonraki kisimda ayrintilandirilacak olan gereksiz tekrar, farkli
kaynaklar, Urin pazarlari, zamanasimi v.b. Priem ve Butler'in elestirilerine
yanit olarak teorinin her bir varsayim ve dnermesini (degerlilik, az bulunurluk,
taklit edilemezlik, ikame edilemezlik v.b.) test ederek parametre olusturma

derecesinin yuksekligini belirlemistir.

Connor (2002: 307-316)'a gore; kaynak temelli model, SRU kaynagini

dis cevresel 6gelerden ziyade igsel faktorlere baglayarak rekabet stratejisi
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gelistirmede icerden disariya bir bakis agisini gindeme getirir. Kor ve
Mahoney (2004: 183-191) ise, Edith Penrose’un gorusleri ile kaynak temelli
teoriyi stratejik yonetim alaninda butlnlestirdikleri g¢alismalarinda; rekabet
avantajinin yaratilmasi ve surdurulmesi, izolasyon mekanizmalari ile
ekonomik rant olgularini agiklamaya c¢alismislardir. Buna goére, Penrose’un
kaynaklar yaklasimi; verimlilik, ekonomik kéar, rekabet avantaji ve karl
buyume ile ilgilidir. Bu kavramlar ise, stratejik yonetimin kaynak temelli bakis

acisinin onermeleri ile uyumludur.

Lockett v.d. (2009: 9-28), kaynak ve yeteneklerin igletmenin tarihsel
arka planinda yer aldigini kabul etmekle birlikte; performans agisindan
isletmelerin orgut ekonomilerine dayali olarak analiz edilmesi gerekliligine
vurgu yapmiglardir. Buna gore kaynak temelli teori; 6zinde isletme
heterojenligine dayanan denge karlarinin varhginin degerlendirilmesini onerir.
isletme davraniglarini ydnetsel karar almanin bir ¢iktisi olarak gdren
arastirmacilar yapisal karakterler tarafindan sinirlari belirlense de stratejik
yonetimde kaynaklar yaklasiminin yapi - davranis (strateji) - performans
paradigmasindan i¢sel analiz temasiyla ayrildigini ortaya koymuslardir.
Dolayisiyla, KTT'de yoneticilerin karsilastigi problem; kontrol altindaki
kaynaklar ile diger isletmelerin kontrolleri altindaki kaynaklarin iglevselliginin
nasil anlagilacagidir.  Bagka bir deyigle, cevresel belirsizligin isletme
miyoplugu ile birlesmesinin yarattigi dar sektérel tanimlamanin 6tesinde bir
yaklasimin bugunku strateji literatirinde yer alma zorunlulugu vardir.
Yoneticiler, kaynaklarini farkh bicimlerde bir araya getirebilirlerse igletme igin
yenilikgi Urunler geligtirebilirler.  Yenilik¢i ¢abalar ise, isletmenin blyume
surecinin ilk adimini olusturduklari igin dnemlidir. Yenilik¢iligin arka planinda
ise, isletme kaynaklarinin somut ve soyut 6zelliklerinin bilegsiminin ilgili amaca
yaptigi katki yer almaktadir. Boylece, kaynak ve yetenekler arasindaki

korelasyon iligkisinin yonu, pazar performansinin belirleyicisi olacaktir.

Sonug¢ olarak, tarihsel evrim sudrecinde kaynak temelli teori,

literatirde endustriyel oOrgut teorisinin vurgulamadigi i¢csel kaynak ve
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yetenekleri strateji olusumunda temel alan yaklagimi ile i¢gsel-digsal analizi
bitlnlestiren bir konum edinmistir.  Isletmelerin mal ve hizmet Uretim
sureclerinde rol oynayan en 6énemli unsur kaynaklardir. Aslinda KTT de iki
kavram (zerine insa edilmistir: “Kaynak” ve “Yetenek”. isletmenin sahip
oldugu is ve faaliyetlerinde ya da mal ve hizmet Uretiminde kullandigi somut
ve soyut tum ogeler kaynaklardir. Bu kaynaklarin koordinasyon igerisinde
pazar Onerilerinin deger Uretimine katki verecek bigcimde kullanabilmesi ise,
yetenekleri olusturur. isletmeler yetenekleri élciisiinde kaynaklarini koordineli
bigimde kullanarak SRU kazanabilirler. Sonraki kisimda KTT’nin kritik 6geleri

olan kaynak, yetenek ve temel yetenek kavramlari ayrintilandirilacaktir.

2.5. KAYNAKLAR, YETENEKLER VE TEMEL YETENEKLER

Kaynak temelli teorinin gelisim surecinde c¢esitli arastirmacilar,
kaynaklarin farkli tiplerinin igletmelere iliskin farkh rekabetci etkilere sahip
olabilecegini gostermek amaciyla siniflama gabalarina girismisledir (Papatya,
2007: 68). Disiplinde kaynaklara ilk atifta bulunan calisma Wernerfelt (1984)
tarafindan yapiimistir. Buna goére; kaynaklar, isletmeye 6zgu Ustlnlik ya da
zayiflik olarak dusunulebilen her unsurdur (Wernerfelt, 1984: 172). KTT'nin
temel bakis acisi, isletmeyi sadece urln-pazar faaliyetleri kapsaminda degil,
somut ve soyut kaynaklar portféyl biciminde gérmektedir (Karacaoglu, 2006:
87). Bu cercevede kaynaklar, uUretim surecinin girdileridir -analizin temel
birimleridir.  Igletmenin 6zel kaynaklari; sermaye araclari, c¢alisanlarin
bireysel yetenekleri, patentler, marka isimleri, finans v.b. unsurlardan olusur.
Yetenekler ise, bazi gorev ya da iglevleri yerine getirmek icin kaynaklarin
esgudum kapasitesidir. Buna gore; kaynaklar yeteneklerin girdileri iken,
yetenekler de rekabet Ustinlagunin girdileridir (Grant, 1991: 118). Amit ve
Schoemeker (1993: 35), kaynaklari igletmenin yetenekleri araciligiyla
kullanilan faktér birimleri olarak kavramsallastirarak literatiirdeki kaynak ve
yetenekler arasindaki ayrigsmayi ortaya koymuslardir.
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Orgiitlerde kaynak ve yeteneklerin basari igin kritik bir neme sahip
oldugu gérusi yeni degildir.  Ozellikle 1950li yillarin ikinci yarisindan itibaren
basta Selznick ve Ansoff olmak Uzere Learned, Christensen, Andrews ve
Guth gibi arastirmacilarin personel, bilgi ve yetenek gibi 6rgit ici kaynaklarin
isletme gelecegindeki stratejik 6nemine sikga degdindikleri gorulmektedir
(Dogan, 2004: 140). Yapi - davranig (strateji) - performans paradigmasinin
etkisi ile 1950’li yillarda 6rgut arastirmacilarinin kaynak ve yeteneklere ilgisi
azalmig; ancak, 1980’li yillarin ikinci yarisindan itibaren Wernerfelt, Grant,
Amit ve Schomaker, Peteraf, Hunt, Ulrich ve Lake v.b. arastirmacilarin
calismalari ile surdurulebilir rekabet Ustunliglinun temel degiskenleri olarak
kaynaklar ve yetenekler analizlerde sik¢ca kullaniimigtir. 1990 vyilinda
Prahalad ve Hamel'in literatire kattigi “temel yetenek” kavrami stratejik
secimlerde paradigma degisimine neden olmustur. Bu yaklasimla temel
yeteneklerden hareketle stratejinin olusturulmasi gerektigi ve stratejinin i¢sel
dizeyde analizi genis kabul gérmeye baslamistir. Bu anlamda temel yetenek;
isletmeyi digerlerinden ayiran, isletmenin vizyonunun gerceklesmesinde
temel rol oynayan, rakipleri tarafindan kolayca taklit edilemeyen ve ona
rekabet Ustunligu saglayan her tar bilgi, yetenek, sistem ve ydntemler
biatlinl olarak ifade edilebilir (Kogel, 2001: 313; Dogan, 2004: 138). Temel
yetenek analizi ile stratejik yonetim disiplinindeki bagkalasimi ortaya
koymaya calisilan Prahalad ve Hamel, geleneksel olarak c¢evre analiziyle
baglayan ve i¢sel analiz ile devam eden planlama surecinin aksine,
isletmenin kendini diger isletmelerden farkli kilan 6zelliklerini belirlemesi ve
rakiplerin taklit edemeyeceg@i bu yetenegdi planlamanin temeline oturtmasini
ifade etmektedirler (Javidan, 1998: 60).

Paradigma degisimi ile 6nemli duruma gelen kaynaklar, yetenekler ve

temel yetenekler sonraki kisimda irdelenecektir.
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2.5.1. Kaynaklar ve Kaynaklarin Siniflandiriimasi

Kaynaklar; isletme tarafindan gerceklestiriimig, Uretim surecine farkli
bigimlerde katkida bulunan tim fiziksel, beseri ve finansal kaynaklar baska
bir deyisle, tum girdiler ve giktilardir. Bu kaynaklar, isletmelerde bagimsiz ya
da birlesik olarak bulundurulmaktadirlar (Papatya, 2007: 74). Cesitli
calismalar incelendiginde, literatlrde igletme kaynaklarinin; finansal, fiziksel,
insan, teknolojik, 6rgutsel kaynaklar; fiziksel, insan ve orgutsel kaynaklar;
fiziksel ve fiziksel olmayan kaynaklar ve o&rgutsel yetenekler; fiziksel,
entellektlel ve kultirel kaynaklar; fiziksel ve fiziksel olmayan kaynaklar gibi
farkh bicimlerde siniflandinildigi goérulebilir (Soyer, 2007: 67-68). Bu
calismada oOrgutsel stratejinin olusturulmasinda belirleyici olan kaynaklarin
siniflandinimasinda somutluk derecesi kullanilacaktir. Baska bir deyisle,
kaynaklar maddi olup olmamalarina gore, somut ya da soyut bi¢iminde
siniflamaya tabi tutulacaklardir. Somut kaynaklar, alim satimi yapilabilen,
fabrika, bina, sermaye, hammadde, arazi v.b.; soyut kaynaklar ise, fiziksel bir
varligi bulunmayan, herhangi bir amac¢ ic¢in kullanilan ya da kullaniima
potansiyeli bulunan, kullanildiktan sonra kendini yenileyebilen, kullanildigi
zaman yalnizca azalmayip, nitelik / nicelik agisindan da oldugu gibi kalabilen
ya da artabilen her unsuru ifade eder (Naktiyok ve Karabey, 2007: 207).
Somut kaynaklar, isletmenin finansal tablolarinda élgek blyuklugu ve islevleri
ekseninde degerlendiriimeye tabi tutulurlarken; soyut kaynaklar, rekabetgi
ustinlik kazandirma Ozellikleri daha yogun olmalarina ragmen finansal
tablolar Gzerine yansimamaktadirlar (Papatya, 2007: 75). Soyut kaynaklar
genelde isletmenin gecmis deneyimlerinden kaynaklanmakla birlikte
literatirde degisik acilardan siniflandiriimiglardir.  Soyut kaynaklar insana
bagli olan ve olmayan olarak iki sinifa ayrilabilir. insana bagh soyut kaynak,
tasiyicisindan ayri olarak dusunulemeyecek, isletmeden ayrildiginda
dogrudan etkisinin hissedilecegi her tur varliktir. Her insanin bilgi, birikim,
beceri ve ustalik bakimindan birbirinden farkli donanimda olmasi, en dnemli
taklit edilemezlik ve 0Ozgunluk nedenini olugsturmaktadir. Bu durumda

surdurulebilir rekabet avantajinin, isletmelerin sahip oldugu insan kaynaginin
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zihinsel ve duygusal birikimi oldugu dusunulebilir (Altuntug, 2009: 446).
Insana bagli olmayan kaynaklar ise, kendi igerisinde tablo 2.2.'deki gibi 3 (ig)
gruba ayrilabilir: orgutsel sermaye, teknolojik sermaye ve iligkisel sermaye
(Fernandez v.d., 2000: 81-82).

Tablo 2.2. Soyut Kaynaklarin Siniflandiriimasi

Soyut Kaynaklar Sinif icerik Ayinm Mekanizmalan
. . . . Ayni Cins Bilgi .
Insana Bagiml Insan Sermayesi i o Sozlesmeler
Ozel Bilgi
Kural ve Yoénergeler Nedensel Belirsizlik

Veri Tabanlari
insandan Bagimsiz  Orgiitsel Sermaye Orgiitsel Rutinler
Kurum Kaltard
isbirligi Anlagmalari Anlasma istikrari
Patentler
Teknolojik :I'ic?ri Sirlar N
Sermaye Endustriyel Modeller Hareketsizlik
ve Cizimler
Telif Haklar
Un
Markalar
Ticari isim
iliskisel Sermaye Tabelalar ilk Giren Avantajlari
Sadakat,Uzun
Dénemli iligkiler

Dagitim Kanallar

Kaynak: (Fernandez v.d., 2000: 82).

Orgiitsel sermaye; isletmeye dizen, istikrar, kalite ve calisanlara
icinde calisabilecekleri ve birbirleriyle iletisim kurabilecekleri bir baglam
saglar. Bir igletmenin orgutsel sermayesi; onun kurallari ve yonergeleri, veri
tabanlari, orgutsel rutinleri ve kurum kudltirine kadar genis bir yelpazeyi
kapsar. Orgltiin teknolojik sermaye stogu; Uretim ve uriin teknolojilerine
erigsim, kullanim ve yenilige iliskin bilgilerini icermektedir. Arge faaliyetleri ile

geligtiriimis ve genigletiimis, diger isletmelerce gelistirilen teknolojilerin




155

adaptasyonu ile endustriyel casusluk, ters muhendislik, beyin gogu v.b.
stratejilerle elde edilen teknolojik sermaye kaynaklarinin hareketsizligini
saglayarak igletmeler arasi akigi sonlandirir. Piyasaya iliskin soyut
kaynaklardan turetilen potansiyeli (Un, marka, musteri sadakati, uzun dénemli
musteri iligkileri, ticari isim, tabela ve dagitim kanallar v.b.) igerir. Bir
isletmenin Unu; tedarikgiler, kreditorler, calisanlari, musterileri ve rakipleri
tarafindan sahip oldugu imajdir. Baska bir deyigle Un, isletmenin sosyal
mesruiyetinin  sonucudur. Dolayisiyla, isletmenin ge¢mis faaliyetlerinden
olusmakta ve gelecek davraniglarinin tahmin edilmesinde de temel
olusturmaktadir (Fernandez, 2000: 82).

Kaynaklarin somut ve soyut olarak iki sinifa ayrilmasinin yaninda
isletmeyi basariya ulastirmada itici gli¢c olan soyut kaynaklar, kaynaklar ve
yetenekler olarak tablo 2.3. ‘deki gibi 2 (iki) gruba ayrilarak incelenebilir
(Naktiyok ve Karabey, 2007: 208).

Tablo 2.3. Soyut Kaynaklar

Kaynaklar Yetenekler
Yasalar
Yasalar Tarafindan Calisanlara Bagh . .
Tarafindan Orgiitle llgili Olanlar
Korunanlar Olanlar

Korunmayanlar

Entellektiel Mulkiyet Firmanin Sohreti Calisanlarin Bilgisi Yénetim Tarzi
Haklari ve Deneyimi
Veri Tabanlari Uyum, yenilik yapma ve
Patentler Calisanlarin Egitim degisimi yénetebilme
Duzeyi yetenegi

Telif Haklar

Orgdit kultura
Ticari Sirlar

Takim galismasi

Kaynak: (Naktiyok ve Karabey, 2007: 208)
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Soyut kaynaklar, yillarin cabasiyla, karmagik orgutsel rutinler ve
bireyin gorevleri, araglar ve teknolojiler ile iliskisinden ortaya ¢ikmakta ve
kurum kulturu icerisine yerlesmis Ustu ortulu bilgiye dayandirildiginda rekabet
avantajinin gercek nedenlerini saklayarak tum igletme faktorlerinin ve
iligkilerinin 6grenilmesini engellemektedirler (Fernandez v.d., 2000: 86-87).
Soyut kaynaklar, siki bir galisma ile yeteneklere donusebilir. Kaynaklarin
stratejik degeri, bir araya geldikleri ya da butunlestikleri zaman artmaktadir.
Yetenekler ise, bir gorevi yerine getirebilmeye yonelik belirli kaynaklari
batlnlestirme kapasitesi olmaktadir (Papatya, 2007: 84). Sonraki kisimda,

orgute rekabet avantaji getiren yeteneklere deginilecektir.

2.5.2. Yetenekler

Orgut disiplininde yeteneklerin, isletmeyi digerlerinden farkli bir yere
tasima kapasitesine sahip olduguna ilk isaret eden Selznick olmustur.
Selznick’e gore; bu Ozellikleriyle yetenekler, isletmenin onu 6ne gecgirme
potansiyeli tasiyan ayirt edici unsurlaridir (Altuntug, 2009: 449). Yetenekler,
kaynaklardan ayri olarak tanimlanmak zorundadirlar. Buna gore; yetenekler,
belirli bir pazarda bir alt birimin maliyet ya da farkhlik GstinlGgunu
desteklemek icin gerekli olan taklit edilemez, yeri doldurulamaz ve degis
tokus edilemez kaynaklardir (Papatya, 2007: 84-85).

isletmelerin musteriler tarafindan algilanan kimligini temsil eden
yetenekler, kaynak temelli teoride, isletmelerin ya da stratejik isletme
birimlerinin karhliklarina en iyi bicimde hikmetmesine ve faaliyetlerini etkin
olarak koordine etmelerine olanak saglayan beceri ve bilgi demeti olarak
tanimlanmaktadir. isletmeye 6zel bu yetenekler, uzun dénemli rekabet
avantaji yakalama ve performans gdsterme acgisindan isletmenin temel
kaynaklarini olusturmaktadir (Acar ve Zehir, 2008: 105). Literatlrde artan bir
bicimde yapilan caligmalarda igletme yeteneklerinin gesitli boyutlari ortaya

konmaya c¢alisiimistir. Ancak, kavramin dinamik dogasi nedeniyle
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tanimlanma zorlugunun vyaninda hangi kaynaklarin yetenek olarak
degerlendirilebilecegine iligkin objektif bir anlayig yoktur. Ancak, yeni degerli
olmaya baslayan kaynak ya da yeteneklere sahip isletmelerin rekabette daha
sansl oldugu acgiktir. Kaynak ve yetenek avantajlarini belli bir sure
koruyabilen igletmeler ilgili sektorde baskin bir aktor olabilir ve stratejik
yonetim yetenekleri sayesinde avantajlarini surdurebilirler. Hitt ve Ireland
(1985: 289-291), rekabet avantaji saglayan isletme yeteneklerini genel
yonetim, Uretim / islemler, muhendislik ve arge, pazarlama, finans, personel,
halkla ve hukumetle iligskiler biciminde fonksiyonel bazda tanimlayarak 55

yetenek belirlemiglerdir:

Genel Yonetim

1. Egitimli ve yetenekli Ust yoneticileri cekme ve tutma

2. Genel igletme performansi Gizerinde daha iyi kontrol elde edilmesi

3. Yeniis firsatlarini ve potansiyel tehditleri algilama

4. Kurumsal kimlidi, misyonu, amaglari ve felsefeyi yansitan bir strateji belirleme ve tim
orgute iletme

5. Catisan dustnceleri birlestirme, kilit yoneticiler arasinda koordinasyonu ve etkin
isbirligini gelistirebilme, isteklilik yaratarak kar ve buyimeye yonelik yoOnetsel
guduleri harekete gecirebilme

6. Kurumsal gelisim i¢in daha etkin bir stratejik planlamanin olusturulmasi
Ulusal ve uluslararasi operasyonlar, sirekli egditim ve gelisim programlari ile yonetici
derinligini koruma

8. Amaglara gore yonetim ve sorumluluk muhasebesinin kullaniminin arttiriimasi ve
orta ve ust diizeyde katilimci karar alma

9. Karar almada nicel tekniklerin daha etkin kullanimi

10. Yonetsel karar almada veri akisinin zenginlidini, esnekligini ve erisebilirligini

saglayan daha kapsaml ve disuk maliyetli bilgisayar sistemlerinin kullanimi

Uretim ve iglemler
11. Ekipman verimligini ana rakipler ile ayni dizeyde tutabilmek icin fabrika
modernizasyon programlari
12. Kapasite genisletme ve artan taseronlasma arasinda iyi bir degis tokus dengesi
13. Uretim slreglerinde otomasyonu arttirma
14. Geligsmis fabrika yerlestirme, is akisi ve is gevresi

15. Daha verimli ve guvenilir cok kaynakli tedarik



16.
17.

18.
19.
20.
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Daha etkin malzeme koruma ve yenileme politikalari

Kalite, maliyet ve zamanin daha iyi denetlenmesi icin Uretim kontrol sistemlerinin
bilgisayarlastiriimasi ve ademi merkezilestiriimesi

Geligmis malzeme ve envanter kontroll

Geligsmis endistri miihendisligi yetenekleri

Azaltilmis hava, ses v.b. kirlilikleri ve endustriyel sagdlik ve glvenlik dizenlemelerine

daha fazla uyum

Miihendislik ve Arge

21.
22.

23.
24.

25.

Arastirma ve yeni Urun gelistirme yeteneklerinde ilerleme

Mevcut Urunlerin iyilestiriimesi daha ekonomik ve kolay elde edilebilen ikame
hammadde kullanimi igin deger analizi

Enerji verimliligine odaklanan gelismis stire¢ miuhendisligi

Arge amag ve stratejileri ile mevcut ve olasi drin/pazar etki alanlarini
uyumlastirarak, arge harcamalarinin daha iyi yénetimi ve artan verimlilik

Arge, islem ve pazarlama (arastirma) arasindaki etkin koordinasyon icin disiplinler

arasi gorev gugleri ya da proje takimlarinin kullaniimasi

Pazarlama

26.
27.
28.

29.
30.
31.
32.
33.

Geligmis pazarlama arastirmasi ve bilgi sistemleri

Yogdun pazara yayilim ile musteri yuzeyini genisletme

Hukumetlerle ve diger blylk mdusterilerle uzun dénemli ve buyiuk sozlesmeler
yapabilme

Farkli fiyatlama stratejilerinin daha etkin kullanimi

Daha yeni ve efkili satig gelistirme ve reklam kampanyalari

Uriin dagitim aglarini genisletme ve gelistirme ile dagitici iligkilerini geligtirme

Urtin eklemeleri ve gikarimlari igin etkili ve verimli Griin hatti politikalari geligtirme

Daha iyi egitimli, gidulenmis, enerjik ve dinamik satis 6érgitinin korunmasi

Finansman

34.
35.
36.
37.
38.
39.

40.

Bono oranlarini ve hisse senetlerinin borsa performansini gelistirme

Etkin kar pay politikalari ile hissedarlara rekabetci getiriler saglama

Finansal halkla iliskiler ve 6zelde hissedarlarla iligkileri gelistirme

Dusuk 6zkaynak ve uzun dénemli borglanma maliyeti

icsel biilyiime ve satin almalar igin giiclii sermaye yapisi

Kisa vadeli sermayeyi daha dusik maliyetle arttirmaya yonelik gigli isletme
sermayesi yapisi

Etkili vergi yonetimi



41.

42.

43.

44,
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Yabanci yatinmlarin enflasyon ve déviz kuru kayiplarina yonelik risklerini yonetme
yetenegi

Blylime hedeflerine ulasabilmek igin yeni is firsatlari icin uygun getirilerle risk almayi
destekleyen etkili sermaye harcamalarini degerlendirme suregleri

ROI tekniklerinin kapsamli kullaniimasi ve Urin/pazar karlihdinin dizenli olarak
izlenmesi

Verimli, etkili ve bagimsiz i¢ kontrol sistemleri

Personel

45,
46.

47.
48.
49.

50.
51.

Ticari birlikler ile etkili iligkiler

ise alma, egitim, terfi, tazminat ve personel hizmetleri igin etkili ve verimli personel
politikalari

Personel devir oraninin optimize edilmesi

Geligmis isgéren motivasyonu, is tatmini ve moral

Calisanlarda yaraticihdi tesvik eden, o6dillendiren ve 6zendiren performans-6dul
sistemlerinin kurulmasi

Etkin sikayet suregleri

Her dizeydeki c¢alisanlari kendi alanlarindaki gelismeleri takip edebilmeleri igin
devamli egitim tegvikleri

Halkla ve Hiikiimetle iligkiler

52.

53.
54.
55.

Sektordeki ulusal politikalari etkileyebilme ve dizenleyici kurumlarla etkili iligkileri
surdurebilme yetenegi

Cevreciler, tuketici koruma dernekleri ve diger sivil toplum érgutleri ile iyi iligkiler
Yerel yonetimlerle, yerli-yabanci hilkkimetlerle tatmin edici iligkileri stirdirebilme

Genel kurumsal imaji gelistirme

Hall (1992, 1993, 1994) soyut kaynaklari sinifladigi calismalari ile

birlikte Coyne (1986)'dan hareketle dort tip yetenegin surdurulebilir rekabet

ustliinligu saglayabilecegini ileri stirmustir (Soyer, 2007: 69):

>

>

Yasal yetenek: Entellektuel mulkiyet haklari, s6zlegsmeler, ticari sirlar

v.b. yasal kaynaklarin sahipliginden meydana gelir.

Durumsal yetenek: Un, deger zinciri yapisi v.b. gecmis faaliyetlerin
sonucu olarak rakiplerin o durumu elde etme surelerinin uzunluguna

baghdir.
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> Fonksiyonel yetenek: Igletmenin stratejik isletme birimleri ve bu

birimlerde yer alan bireylerin sahsi becerilerinden meydana gelir.

> Kilturel yetenek: Orgltii olusturan birey ya da gruplara kendiliginden

nifuz eden rutinler, tutumlar, inanglar ve degerleri kapsamaktadir.

Algilanan mugteri degeri ve benzersizligi, rekabet Ustunlugunun iki
onemli unsuru olarak tanimlayan Ulrich ve Lake (1991) finansal, stratejik ve
teknolojik yetenekleri benzersizlik i¢cin 6n kosul olarak kabul etmisler ve
yetenekli orgatlerin dort kritik unsurunu belirlemiglerdir.  Birincisi, yetenekli
orgutler, hem orgut icinde hem de oOrgut disinda paylasiimis dusunce
yapilarina sahiptirler. ikincisi, paylasilmis diisiince yapisina sahip olmak icin
cesitli  yonetim uygulamalarindan faydalanirlar. Uglincuist, degisim

kapasitesi yaratirlar ve son olarak, 6rgut ¢alisanlarini guglendirirler.

Aaker (1989) bir érgutin yetenegini, isletmenin reklam ya da verimli
uretim gibi rakiplerinden daha iyi yaptigi faaliyetler olarak tanimlamis; baska
bir deyisle, fonksiyonel yetenek bakis acgisini benimsemigtir. Day (1984)
calismasinda orgutlerin kaynak ve yeteneklerini tablo 2.4’de gorulecegi Uzere
iki ana kategorik diizeyde siniflandirarak kaynak temelli teoriye katki vermistir
(Walley ve Thwaites, 1996: 165-166).

Tablo 2.4. Orgiit Kaynak ve Yetenekleri

Kaynaklar Yetenekler
Dagitim agi ve kapsami Pazar bolumlerine yonelik 6zel bilgiler

Finansal yapi ve sermayeye erisim Musteri hizmetlerine yonelimlilik

ilgili alanlarla paylagilan deneyim Tasarim uzmanligi
Dusuk maliyetli Gretim ve dagitim sistemi Uygulama deneyimi

Uretim kapasitesi Ticaret iligkileri

Hammadde kaynaklarinin sahipligi ya da ilgili teknolojilerden faydalanabilme

uzun dénemli tedarik s6zlesmeleri yetenegi

Sistem tasarim yetenegi
Hizli ve esnek cevap verebilme yetenegi

Kaynak: (Walley ve Thwaites, 1996: 165-166)




161

Yetenekler bir oOrgutun stratejisini dayandirabilecedi ve rekabet
ustinlugu geligtirebilecegi 6zel kaynaklardir. Hangi agidan degerlendirilirse
degerlendirilsin yetenekler, orgutlerde ustu ortulu bilgi paylagiminin yegane
temsilcileri olarak somut ve soyut kaynaklarin etkilesimi ile ortaya cikarlar.
Stratejik degere sahip olduklarinda ise, orgute piyasa sartlarinda rekabet
Ustinligh saglarlar. Orgutler faaliyetlerinin devamliligi igin, yeteneklerini
geligtirecek stratejileri olusturmak ve uygulamak zorundadirlar (Bakirtas ve
Bakirtag, 2008: 102). Isletmelerin stratejik deger saglayan kritik basari
Ogelerinden olan yetenekler ise, literatirde temel vyetenekler olarak

adlandirilmaktadir.

2.5.3. Temel Yetenekler

GUnumuz dldnyasinda isletme orgatleri arasinda belli bir musteri
grubunu ele gecirme adina ciddi bir rekabet yasanmaktadir. Boylesi bir
ortam icerisinde isletmelerin tercih edilebilirliginde ya da basarilarinda kritik
bir takim 6gelerin yeri yadsinamamaktadir. Etkili bir igletme stratejisinin ilk
adimi, igletme kaynaklarinin birgcok is alaninda rakiplerinden nasil
farklilagsacagl konusunda bir vizyon gelistirmektir (Collis ve Montgomery,
2000b: 18-19). isletmeleri sektdrde &n plana cikaran, belli diizeyde rekabet
avantajl saglayan ise, sahip olunan yeteneklerin benzersizligidir. Baska bir
deyigle, taklit edilemeyen bir drgutten diger orglte transferi zor olan 6zel
varliklar, uretim yetenekleri, deneyimli isgoren, tasarim kapasitesi v.b.
unsurlar strateji olusumunun odaginda yer aldiklarinda ilgili érgutu sektorde
farkh bir konuma tasimaktadirlar. Endustrilerdeki yapisal degisimler, yasal
altyapilarin yeniden tasarimi, asiri kapasite problemleri, birlesme ve satin
almalarin hiz kazanmasi, gevre koruma politikalarinin etkisi, degisen musteri
beklentileri, hizla gelisen teknoloji, ticari bloklagmalarin yayginlasmasi ve
global rekabet, strateji olusum surecinde paradigma degisimine yol acmistir
(Prahalad ve Hamel, 1994: 7-9; Bakoglu, 2010: 248). Degisen paradigma ile
rekabet Ustunligu anlayisi igletmelerin igsel kaynak ve yeteneklerine

odaklanmalarina neden olmus, bu nedenle igletmeleri diger isletmelerden
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ayiran Ozellikler énem kazanmistir. Subaru’nun surekli dort ¢eker AWD
sistemi; Volkswagen’in triptronik DSG sanzimani; Volvo, Saab gibi otomobil
Ureticilerinin Isve¢ celiginden olusan kaporta ve panel saglamliklari,
Toyota’nin sorunsuzlugu, Honda’nin V-Tec motor teknolojisi v.b. birgok
ornek, otomotiv endustrisinde igletmelerin hangi ozellikleri ile varliklarini
surdurduklerini gostermektedir. Bagka bir deyisle, tum bu isletmeleri farkli
kilan unsurlari, onlarin varlik nedenleri olmuslardir. Cunku, temel yetenekler
olarak bilinen igletmelerin sahip olduklari 6zgunluk onlarin taklit edilmelerini

zorlastirdidi gibi, deger Uretiminin anahtarini da olusturmaktadir.

Orgltler dis cevreye iliskin ydnetsel algilamalardaki degisiklikler ile
dogal is gevresini yonetmeye yonelik karmasik yetenekler arasindaki uyumu
koruyabilmek icin proaktif cevresel stratejilerin odagina temel yetenekleri
koymaya ihtiyag duymaktadirlar. Bu kapsamda kaynak temelli teori, i¢sel
orgutsel yeteneklerin ya da temel yeteneklerin rekabet uygulamalarina
odaklanmistir (Aragon-Correa ve Sharma, 2003: 75-76). Temel yetenekler
isletmelerin i¢sel kapasiteleri ile digsal sektor ortami arasinda kopmaz bir bag
kurarlar. Degerli bilgi ve beceriler ile benzersiz yetenekleri kapsayan temel
yetenekler; tek bir beceri ya da teknolojiden c¢ok, bir dizi becerinin ve
teknolojinin biraraya getiriimesinden olusur (Papatya, 2007: 107). Buna gore,
batlnlestiriimis ve oOrgutsel 6grenme suregleri tarafindan koordine edilmis
temel yetenek; musteriler igin gorllebilir degere sahip, rakiplere gore
benzersiz, taklit edilmesi zor ve birgok pazara potansiyel giris saglayabilen,
teknolojilerin, sureclerin ve bakis acilarinin butiintdur (Bakirtas ve Bakirtas,
2008: 103). Literatirde ilk kez Prahalad ve Hamel tarafindan kullanilan temel
yetenek kavrami, bir drgutte Grin tasarimi ve uretim teknolojileri igin gerekli
beceri ve teknolojilerin toplami olarak tanimlanmigtir. Temel yetenekleri yeni
stratejik degerlerin olusturulmasinda deneyim ve sistemlerin havuzu olarak
tanimlayanlar ise, Markides ve Williamson’dur. Teece v.d.(1997)’e goére;
temel yetenekler, bir igletmenin ve rakiplerinin UrGnlerinin  sirrini

aciklamaktadir. Moran ise temel yetenekleri, bir 6rgutin sahip oldugu bilgi,
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kaynaklar, ogrenme yeteneg@i, yonetim anlayigi ve teknoloji olarak
belirtmektedir (Akgemci, 2007: 190-191). Prahalad ve Hamel tarafindan "Bir
orgutun c¢ok sayidaki uUrin hattini belirleyen bireysel teknolojiler ile Grun
becerilerinin  birlesimi” olarak tanimlanan temel yeteneklere Sony’nin
minyaturlestirmedeki cekirdek yetenegi ile isletmenin Sony Walkmen’den
video kameralara ve dizustu bilgisayarlara kadar ¢ok cesitli Grunler
uretmesine olanak saglayan uygulamalari érnek olarak verilebilir (Prahalad
and Hamel, 1990: 79-91). Prahalad ve Hamel temel yetenek kavraminin
Ozelliklerini ise sdyle siralamaktadirlar (Major, Asch, Cordey-Hayes, 2001:
95-96):

» Essiz bir isletme becerisi ya da teknoloji uygulamasidir.
Bilgiye dayanan ve 6grenme sonucu olusan bir aktivitedir.
Temel musteri tatminini saglayacak musteri degerine haiz olmalidir.

Diger rakipleri alt edecek ustunlukte olmalidir.

vV VvV VY V

Yeni pazarlara girig yolu agmalidir.

Prahalad ve Hamel, geleneksel planlama surecinin aksine farkl bir
yaklasim onermektedirler. Cevre analiziyle baslayan ve i¢sel analiz ile devam
eden planlama surecinin aksine, isletmenin kendini diger isletmelerden farkl
kilan oOzelliklerini belirlemesi ve rakiplerin taklit edemeyecegi bu yetenegi
planlamanin temeline oturtmasini ifade etmektedirler. Ornegin, Toyota'nin
global otomotiv sanayindeki en onemli yetenekleri; tam zamaninda Uretim,
kendi kendini yoneten takimlar ve esnek Uretim sistemidir. Bu unsurlar
Toyota’nin pazarda varolabilmesini saglayan gulgclerdir ve spesifik musteri
ihtiyaclarini karsilayarak, taklit edilmesi zor bir glcu isletmeye kazandirir
(Javidan, 1998: 60-61).

Stratejik planlanma hiyerarsisi igletme faaliyetlerinin temelini olusturur.
Bir isletmenin faaliyete gegmesi ise, pazardaki bir boslugu dolduracak temel

yetenege ya da yeteneklere sahip olmasini gerektirir. Bu noktada, igletme
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dis cevredeki firsatlar ile i¢gsel kaynaklarini eslestirmekte ve bunlari temel

yetenekleri ile yakalamaya ¢alismaktadir.

isletme blinyesindeki stratejik isletme birimlerinin tek tek basarisi bir
batin olarak isletme basarisina etki etmedidi stirece anlamsizdir. Temel
yetenegdin kullanilabilmesi igin bu yetenedin tim igletme birimleri tarafindan
bilinmesi ve bu dogrultuda butunlesik c¢aba gosteriimesi gerekmektedir.
Temel yetenek; 6grenmeye ve takimlara dayali bir érgat kultirini, etkin bir
odul sisteminin varhdini, yatay butunlesmeyi saglayan bir drgutsel
yapilanmayi gerekli kilar. Bu bilesenlerin 6rgutsel amaglara uygun olarak bir

araya getirilmesi ise, 6rglt blinyesinde sinerji yaratir (Javidan, 1998: 61).

Kriz, ekonomik sistem iginde beklenmeyen bir dalgalanma ya da
belirsizligi ifade eder. isletmelerin bdyle durumlarda ayakta kalabilmeleri, kriz
yonetme yetenegine sahip olmalarini gerekli kilar (Roux-Dufort, Metais,
1999:117). Orglt, kriz durumlari icin spesifik yeteneklere sahip olmalidir.
Isletmenin temel yetenegi sadece Uretim, satis ve pazarlama alanlarinda
degildir. Kuvvetli, guvenilir, yenilikgi ve 6grenmeye dayah orgut kalturana
temel yetenek olarak kullanan isletme, finansal krizlerden derinlikleri ne
kadar cok olursa olsun kendini koruyabilir. Kriz yonetimi olarak temel
yetenek sekil 2.13’de sunulmustur (Roux-Dufort, Metais, 1999: 119). Temel
yetenek, igletme becerilerinin ¢cevrenin istedigi 6lclide bir araya getiriimesine
rehberlik eder (Banerjee, 2003: 251). Yapi, esgidim ve strateji arasindaki
ahenk isletme performansini beraberinde getirir.  Stratejik karar alma
surecini etkileyen en 6nemli unsur igletmenin becerileridir. Dolayisiyla, kriz
ortamlarinda isletme sahip oldugu yetenekleri gesitli teknikler kullanarak
Olceklendirecek, bu becerilerin bunyesine kattigi degeri ortaya koyarak karar

alma surecini ve uygulamasini bigimlendirecektir.
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Onleme Hazirlama Tepki

A 4

\ 4

A

A

Kriz YoOnetimi
Yetenekleri

Orgiitsel Ogrenme

Organizasyon Sektordeki Diger Yakin
Tarafindan Edinilen Krizler Sektorlerdeki Olaylar Olaylar
Kriz Tecriibeleri Krizler

GUVENLIK KULTURU / KRiZ KULTURU

Sekil 2.13. Kriz Yonetimi Olarak Temel Yetenek
Kaynak: (Roux-Dufort, Metais, 1999: 119)

ileri teknolojik sektorler bulanik bir cevre iginde hareket ederler.
isletmenin performansi ise, bu bulanik gevreyi iyi analiz etme becerisine
baghdir. Kosulsallik yaklagiminin getirdigi egbigimlilik, cevreye uyumu gerekli
kilar. Bu da isletmenin mevcut pazar risklerini iyi analiz edebilecek temel
yetenede sahip olmasi gerekliligi sonucunu dogurur (Duysters, Hagedoorn,
2000: 77-86). Rekabetteki basari, dis cevredeki gelismeleri sezen ve ona
gore tepki veren proaktif isletmelerin olmaktadir (Dogan, 2004: 142).
Dolayisiyla, isletme basarisi guglu bir cevre ongorusunu gerekli kilmaktadir.
Ongoru ise, bir temel yetenek olarak ele alindiginda en etkili sonucu verir.
Gunkud, 6ngoru ve temel yetenek ozellikleri itibariyle uygulamada stratejik bir
batinliga saglamaktadirlar (Major, Asch, Cordey-Hayes, 2001: 103). Eger

ongoru isletmeye rekabetci Ustunluk sagliyorsa temel yetenektir.
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Isletmecilik biliminin gelmis oldugu son noktaya damgasini vuran en
onemli kavram, degdisimdir. Degisime kargi direng ise, orgutsel agidan ele
alindiginda ancak degisimi yonetmekle ortadan kaldirilabilmektedir. Degigimi
yonetmek ise, igletmelerin sahip olduklari yeteneklerle dogru orantilidir.
Temel vyetenekler baglaminda kaynak temelli yaklagimlar gunumuz
igletmelerinin  deg@isimi yOnetmek icin uyguladiklari stratejik yonetim

modellerinin dnculerindendir.

Isletmenin Uretmis oldugu her (riin bir ekonomik deger niteligindedir.
Klasik kar maksimizasyonu amacindan farkli olarak deger yaratma, zaman
ve risk faktorini de blnyesinde tasir. Dolayisiyla igletmeler, faaliyet
alanlarinda yeteneklerini kullandiklari élgtide “isletme degerini” ylkseltirler ve
surekliliklerini saglarlar. Yonetimin gorevi, bir deger yaratma stratejisi icinde
yetenek yonetimini gerceklestirmektir. Bilgi tabanh bir model iginde pozitif
getiri elde etmek igin, isletme mevcut yeteneklerini belirlemeli ve Ust yonetim
tarafindan karar alma surecine dahil etmelidir. Temel yetenek olusumu belli
bir sUreci kapsar. Sure¢ sonunda igletme bu yetenegi ile pazarda yerini

konumlar.

Orgltlerde hicbir temel yetenek kendiliginden olusmaz, bir slrecin
sonucudur. Bununla birlikte temel yeteneklerin 6rgut bunyesinde kalmasi,
yeteneklere surekli yatinmi zorunlu kilar. Temel yetenegin gorevini yerine
getirmesi, ancak isletmeye sagladigi rekabet avantaji ile gergeklesir.
Globallesen dinyada hizla artan rekabet, isletmeleri farkhlik arayislarina
itmistir. Bunun sonucunda, isletmelerin farki yaratacak temel yetenekleri

bunyelerinde bulundurmalari pazar konumlarinin belirleyicilerinden olacaktir.

Cesitli  sektorlerdeki igletmelerin - maliyetleri dusirmek, gereksiz
faaliyetleri onlemek, yalin bir érgut yapisina kavusmak icin kendi temel
yetenekleri digindaki faaliyetleri, bu faaliyetlerde uzmanlasmis isletmelerden
satin aldiklari gorulmektedir. Literaturde dig kaynaklardan yararlanma olarak
tanimlanan bu stratejik segim, daha 6nce isletmenin kendisi tarafindan
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gergeklestirilen fonksiyonlarin baska bir isletmeden temin edilmesidir (Baden-
Fuller, Target, Hunt, 2000: 285-286). Gevsek kapasiteye neden olan orgutsel
destek hizmetlerinin; temizlik, nakliye, ulasim, yemek v.b. alanlarda
uzmanlagsmis isletmelerden satin alinmasi dis kaynaklardan yararlanma
uygulamalarinin  Ornekleri olarak uygulamada vyerini almistir. Dig
kaynaklardan yararlanma uygulamalari igletmenin sabit maliyetlerini degisken
maliyet haline donustlrar, érgutiin yatay ve dikey farklilagsmasini azaltarak
etkinlik kazandirir, temel yetenekler (zerine odaklanma saglar. Cok uluslu
isletmecilik anlayiginin gelistigi gunumuzde hammaddeyi bir Ulkeden temin
edip montaji bir bagka Ulkede gercgeklestirme, isletmelere askeri, politik,
ekonomik, sosyal, yasal v.b. risklerden uzaklasma imkanini verir (Nellore ve
Soderquist, 2000: 526; Piachaud, 2002: 83-84).

Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalari, isletmede istihdam edilen
personel sayisini, personelden kaynaklanan c¢atisma, klik olusumlari,
sinirlandirilmis Uretim v.b. 6rgutsel sorunlari azaltmaktadir. Yapi daha sade,
basik olmakta ve 6rgut icinde belli faaliyetler igin yapilandiriimig takimlarin
etkinligi artmaktadir. Gereksiz departmanlardan kurtulan orgitler yalin hale
gelmekte, bunun sonucunda hem maliyetler dismekte hem de igletmenin
karar alma slresi hizlanmaktadir. Bdylece, isletmeler ana hedefleri ve
yetenekleri Uzerine odaklanmaktadirlar. Turkiye’de pek ¢ok insaat igletmesi
belli alanlarda uzmanlastigi isleri yapmakta, farkl igleri diger isletmelere
(taseronlara) yaptirmaktadir. Ornegin, TAV Turkiye’de ve Turkiye'ye yakin
cografyada havaalani projeleri Gzerine yodunlasmakta ve genelde bu iste
uzman personeli istihdam etmektedir. Ancak, Mersin Limani projesinde
baylk olgude dis kaynaklardan yararlanarak; tasarim, maliyet belirleme,
liman yapim iglerinde uzmanlik gerektiren faaliyetleri uzman personel

saglayarak yerine getirmektedir.

Temel yetenekler; pazarin gelecekteki talep, istek, ihtiyag ve
onceliklerini kargilamada igletmeye yardimci olmaktadir. Baska bir deyisle;

isletmeye 0Ozgu bilgi, beceri, uzmanlik ve teknolojinin varlgi; yeni urin
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gelistirme, daha iyi know-how, etkili satis sonrasi hizmetler, maliyetlerin

minimize edilmesi, daha verimli stok yonetimi ve teknoloji 6rgute derinlik

kazandirmaktadir (Akgemci, 2007: 192).

isletme faaliyetleri ile bicimlenen

temel yetenekler; bilangoda goriulmeyen, fiziksel varliklar gibi yipranmayan,

arin ve islevlerden ziyade bilgi ve becerileri ifade eden, esnek ve uzun

donemli, karmasik, belli alanlara yodunlasmis v.b. karakteristik Ozelliklere

sahiptirler.

Bu anlayis c¢ercevesinde isletmelerin cesitli fonksiyonlari ile

baglantili temel yetenekler tablo 2.5’de sunulmustur (Papatya, 2007: 88).

Tablo 2.5. Temel Yetenekler ve Fonksiyonel Ornekleri

Fonksiyonel Alanlar

Temel Yetenekler

isletme Ornekleri

Dagitim Lojistik yonetim tekniklerinin etkili kullanimi Wal-Mart
insan Kaynaklar: Motiv'a.s.yon, yetkilendirme ve galisanlari elde AEROJET
tutabilirlik
Yo6netim Bilgi Satin alma noktasinda veri toplama Wal-Mart
Sistemleri yontemlerine gore etkili stok denetimi
Uriinlerin marka isimlerinin etkili tutundurma Gilette
gabalari RalphLauren Clothing
McKinsey & Co.
Etkili mlsteri hizmetleri Nordstorm
Pazarlama
Norwest
Solectron Co.
Norrel Co.
Yaratici mekanizmalar Crate&Barrel
Yoénetim gorevlerini etkili yerine getirme Hewlett-Packard
Yonetim Gelecegi planlayabilirlik The Gap
Etkin orgttsel yapi PepsiCola
Guvenilir Grtinler teslim etmek igin tasarim ve Komatsu
Uretim becerileri
Oretim Uriin ve Tasarim kalitesi The Gap
Karmasik otomobil motorlarinda karmasik tretim Mazda
Uriin ve bilesenlerinin kiclltilmesi Sony
Mikemmel teknolojik yetenekler Coming
Yeni urlnler ve sireglerde teknolojik dontisim Engineering Inc.
hizi
Arge . - - -
Glmus-tuz materyalleri ile yogun bilgi Kodak
Dijital teknoloji Thompson Consumer
Electronics

Kaynak: (Papatya, 2007: 88)
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Orgiitler, temel yeteneklerini birgok yolla olusturabilmektedirler.
Orgtler; rakiplerine oranla daha nitelikli galisanlar istihdam ederek,
yaraticilk ya da yonetim gucuyle ayirtedici yetenekler gelistirebilmektedir.
Orgltlerin ayirtedici yeteneklere sahip olabilecedi birgok alan bulunmaktadir.
Bazi dorgutler Gstun kaliteli Grtnlerin Gretimi; diger orgutler ise, yenilik, arge,
duguk maliyet, surekli gelisim ve degdisim surecinin etkili yonetimi, yuksek
musteri destegine ya da yaratici reklamlara dayali UstunlUkler
saglayabilmektedir. Ornegin; McDonalds'in temel yetenegi, isletmenin
normalin Ustinde gelir elde etmesini saglayan fast food franchise
sistemindeki etkili denetimidir (Piachaud, 2002: 83-84). Sharp’in en basaril
teknolojisi, sivi kristal gostergeler olarak tanimlanan LCD ekranlar iken;
Tyco’nun maliyet kontrolleri, iyi tesvik programlari, glcli imalati ve faaliyet
mudurlerinin etkinligi onu digerlerinden ayirmistir (Collis ve Montgomery,
2000b: 24-28). Walt-Disney ise, know-how becerisi ile ¢ocuk
oyuncaklarindan c¢ocuk parklarina ve filmlere kadar genis bir yelpazede
pazarlama hakkini elinde bulunduran yetenege sahiptir. Tuketici pazarlama
becerilerinde Kraft General Foods ve Unilever faaliyet sonuglari ile gok
ondedir (Collis ve Montgomery, 2000a: 44-53).

Buraya kadar anlatilanlar 1siginda orgitsel kaynaklardan baslayarak
olusturulan yeteneklerin etkin uygulamalari sonrasinda temel yeteneklerin
ortaya c¢ikacagi ve temel yeteneklerin surdurilebilir rekabet avantajinin temel
kaynadi olacagi soylenebilir (Akgemci, 2007: 193). isletmeyi diger
isletmelerden rekabetci cevrede farkh bir konuma getiren kaynak ve
yeteneklerin  sahip  oldugu c¢esitli  Ozellikler  sonraki  kisimda

ayrintilandirilacaktir.
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2.6. SURDURULEBILIR REKABET USTUNLUGU SAGLAYAN KAYNAK
VE YETENEKLERIN OZELLIKLERI

Orgutlerin stratejik secimlerinin dogasini etkileyen gevresel faktorler
isletme kaynaklarinin 6nem derecesini ve bilesimini belirlemektedir. Degisim
sureci igerisinde orgutlere rekabet ustinligu saglayan bazi kaynaklarin
onemi azalmakta ya da artmaktadir. Bagka bir deyisle, surdurulebilir rekabet
astinligu  kaynaklar ilgili  sektorel faktorlerin  etkisiyle degiskenlik
gosterebilmektedir. Bu kapsamda literatirde bir kaynak ya da yetenegin
orgute rekabetgi UstlnlUk saglama yonunde iki ana kategorik 6zellige sahip
oldugu gorulmektedir. Bunlardan ilki, Grant (1991: 114-135) tarafindan
ortaya atillan; orgut kaynak ve yeteneklerinin getirilerinin, rekabet
astinlaganin  surdardlebilirligi  ile elde edilen kazanglarin 6rgute mal
edilebilirligi biciminde iki anahtar faktére dayandigini ortaya koyan goérustar.
Baska bir deyigle, rekabet teorisine kaynak bazli olarak yaklagsan
arastirmacilar rekabet UstunlGginin 6nemli belirleyicisi olabilecek kaynak ve
yeteneklerin; dayanikhlik, seffaflik, transfer edilebilirlik ve tekrarlanabilirlik
Ozelliklerine sahip olmasi zorunlulugunu savunmaktadirlar (Grant, 1991: 124-
128).

isletme 6rgltlerinin  kaynaklarinin  dayanikhiliklari ok degiskenlik
goOsterir.  Rekabet Ustunligunin uzun omurld olabilmesi igin igletme
yetenekleri, isletmenin bireysel kaynaklarinin (insanlar dahil) yer degistirme
yoluyla vyeteneklerini koruyabilmesi sayesinde daha dayanikli olma
potansiyeline sahiptir. Bu noktada kurumsal Un, benzer anlamda uzun
omurlilik gostererek dayaniklilik avantajinin baglayicisi olmustur. Ornegin;
GE, IBM, Du Pont ve Proctor & Gamble'in iyi yodnetilen, sosyal sorumluluk
sahibi, finansal agidan ses getiren, guvenilir Grlnler Ureten ve galisanlarina
iyi davranan igletmeler olarak Unleri uzun yillara yayilmistir. Rekabet

avantajini surdurmede orgutsel kulturin oynadigi en énemli rollerden biri ise,
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yeni c¢alisanlarin sosyallesmesi yoluyla yetenekler icin koruma destegi
saglamasidir (Grant, 1991: 124-125).

Seffaflikla ilgili olarak, zaman icerisinde isletmenin rekabet avantajini
surdurebilmesi diger isletmelerin onun stratejisini taklit edebilme hizlarina
baghdir. Taklit edebilmek igin rakiplerin bilgi ve strateji kopyalama
problemlerini gézmeleri gerekmektedir. ik seffaflik problemine gére; tek bir
performans degiskenine iligkin Ustin yetenek sonucu olusan rekabet
avantajinin, pek cok degisken arasindan Ustin performansi saglayan ve
¢coklu yetenekler iceren bir rekabet avantajina goére tanimlanmasi ve
anlasiimasi daha kolaydir. Ornegin IBM’in Ustlin performansi; arastirma
yetenedi, mukemmel musteri hizmeti, teknik destek, urin gelistirme v.b.
cesitli ve anlagilmasi ¢ok gii¢ dzelliklerine baghidir. Ikinci seffaflik problemine
gore; ¢ok sayida cesitli kaynak arasinda karmasik bir koordinasyon ornegi
iceren bir yetenek, tek bir baskin kaynagin isletimesine dayanan bir
yetenekten daha zor anlasiimaktadir. Ornegin; Federal Express’in sonraki
gun teslim yetenegdi birgok calisan, ugak, teslim arabasi, bilgisayarli izleme
hizmetleri ve otomatik ayirma araclari arasindaki yakin igbirliginin tek bir
sistemle koordinesini gerektirmektedir. Aksine Athlantic Richfield’in
California pazarina benzin arzinda disuk maliyet pozisyonunda olusu, onun
Alaska ham petroline ulagsma becerisine dayanmaktadir. Aslinda eksik
seffaflik, Lippman ve Rumelt'in “belirsiz taklit edilebilirlik” teorisinin temelini
olusturmaktadir. Buna gore; bir pazarda basaril bir igletmenin basariyi nasil
sagladigina iligkin belirsizlik arttikga, potansiyel rakipler daha c¢ekingen
olacak sosyal yerlesik isletmelerin ise, ilgili pazarda rekabet¢i konumlari daha
gUglu kalacaktir (Grant, 1991: 125).

Transfer edebilirlik agisindan, yerlesik igletmeler ya da potansiyel
rakipler daha Ustun performans kaynaklarini tesis ettiklerinde, taklitgilik
rekabetci kaynak ve yeteneklerin bir araya getirilmesini gerektirmektedir.
isletmelerin rakiplerin sahip olduklari kaynaklari transfer edebilme yetenekleri
rekabet Ustunlugunu ele gegirme noktasinda belirleyici olacaktir. Ancak, bu
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yetenekleri transfer edebilmede bir takim engelleyici mekanizmalar s6z
konusudur (Grant, 1991: 126-127):

» Cografi hareketsizlik: Buylk miktardaki demirbas ve uzman
calisanin bagka bir yere nakil maliyeti, bunlari elde etmeye calisan
isletmelere bu kaynaklara sahip olan igletmelere gbre dezavantaj

getirir.

» Eksik bilgi: Bir kaynagin degerini 6lcmek, kaynaklarin heterojenligi
(6zellikle insan kaynaklarinin) ve bireysel kaynaklarin potansiyel

uretkenligine iligkin eksik bilginin varlidi ile zorlagsmistir.

> Isletmeye 6zgii kaynaklar: Hareketsizlik ve eksik bilgi nedeniyle
olugsan iglem maliyetlerinden ayri olarak bir kaynagin degeri,
uretkenligindeki azalisa bagli olarak azalabilir. Ornegin, calisanlar
isletmeler arasi transfer sdreclerindeki Uretimlerinde benzer
dususlerden muzdarip olabilirler. Bir ¢aliganin Uretkenliginin durumsal
ve gudusel faktoérlerden etkilenme derecesine gore, isletmede ylksek
dizeydeki performansin diger isletmede de tekrarlanabilecegini

beklemek mantiksizdir.

» Yeteneklerin hareketsizligi: Yetenekler etkilesimli kaynak takimlarini
icerdiklerinden, bireysel kaynaklara gore daha hareketsizdirler. Baska

bir deyisle, yetenek transferinde tum takimin transferi gereklidir.

Tekrarlanabilirlik agisindan, kaynak ve yeteneklerin eksik / hatali
transfer edilebilirligi isletmenin basariy1 taklit etme amaciyla satin alma
yetenegini sinirlandirir.  Orglitlerde daha zor kopyalanabilen yetenekler
karmasik orgutsel rutinlerin varligina bagh yeteneklerdir. IBM’in ¢alisanlari
motive etme yetenegdi ve Nucor'un ¢elik Uretiminde goze garpan verimliligi ve
esnekligi, sistemli bilgi yerine Ustu ortulu bilgiye dayanan karmasik orgutsel
rutinlerin kurumsal kultdr ile birlesimi sonucu ortaya ¢ikmistir (Grant, 1991:
126).
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Kaynaklar, yetenekler ve karlilik arasindaki baglara iligkin yukarida
Grant (1991) tarafindan bahsedilen 6nemli kaynak ve yeteneklerin; dayanikli,
tanimlanmasi ve anlasilmasi gug, kolayca transfer ve taklit edilemeyen
Ozelliklere sahip olmasi gerektigi aciktir. Bunlar o6rgutin  “krallik
mucevherleridir” ve korunmaya ihtiyaglari vardir. Rekabet stratejisinde Kkilit
rol oynayan bu degiskenlerin yoOneticilerin faaliyet odaginda bulunmalari
yadsinamaz bir gergektir. Bu c¢ercevede, kritik dneme sahip kaynak ve
yeteneklere iliskin strateji olusturmada isletmenin faaliyet alanini rekabet
avantajina sahip oldugu 6gelerle sinirlandirmasi gerekmektedir. Ornegin,
spor arabalarin uzman JUreticisi Lotus’un temel yetenekleri, tasarim ve
mihendislik alanlarindadir. isletme, diinya pazarinda etkin bir bicimde
rekabet edebilmek igin gerekli Uretim yetenegi ve satis hacminden yoksun
olmasina ragmen, diger araba dureticileri igin tasarim ve gelistirme
danigsmanliginda uzmanlagsmaya ve kendi Uretimini Formula 1 vyars
arabalarinl esas alarak sinirlandirmaya giderek karlihgini arttirmigtir.
(Grant, 1991: 130).

Bir igletmenin kaynaklarinin ve yeteneklerinin surdurulebilir rekabet
ustunligunu  destekleyebilmesi; igletmenin stratejik planlama surecinin
zaman cergevesi icin gereklidir. Eger bir isletmenin kaynak ve yetenekleri
dayaniklihktan yoksunsa, kolayca transfer ya da taklit edilebiliyorsa, isletme
bu durumda ya ilgili pazar bolumunden ¢ikacak ya da yeni kaynaklara yatirim

yapma alternatifine ydnelecektir.

Grant (1991)’'in agiklamalarindan kismen farkli olarak, kaynak ve
yeteneklerin stratejik avantaj saglama noktasinda sahip olmasi gereken
Ozellikleri agiklamaya calisan ikinci bir gorus, literatirde “VRIO Catisi” olarak
adlandirilmaktadir. Cati, isletmelerin yaptiklar faaliyetlerle ilgili dért 6nemli
06genin sorgulanmasi uzerine kurulmugtur. Bunlar; degerli olma (value), nadir
bulunurluk (rarity), taklit edilememe (imperfect imitability) ve o6rgutlenme
(organization) ile ilgilidir (Barney, 1991. 106; Bharadwaj v.d., 1993: 84;
Karacaoglu, 2006: 110; Papatya, 2007: 89). Aslinda Barney, VRIO c¢atisina
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temel olusturacak onermeleri 1991 yilindaki eserinde surdurulebilir rekabet
ustinlugu potansiyeline sahip olan kaynaklarin dort dnemli 6zelligini - degerli
nadir, taklit edilemez, ikame edilemez- ortaya koydugu calismasi ile ileri

surmustir. Sonraki kisimlarda bu 6zellikler ayrintilandirilacaktir.

2.6.1. Deger Uretme

Stratejik 6neme sahip olan kaynaklarin ilk 6zelligi degerli olmalaridir.
Bir kaynagin degerli olabilmesi igin isletmenin etkinlik ve verimlilik amacina
katki vererek, cevresel firsatlari yakalamasina olanak taniyan stratejik
secimlerde odak olmasi gerekmektedir. Ornegin, Sonynin ve 3M'’in
kaynaklari ve yetenekleri, 6zel teknolojik becerilerden, yaratici o6rgutsel
kiltarlerden beslenir; bu durum igletmelere cevresel firsatlar yaratmayi ve
firsatlari de@erlendirebilmeyi saglamaktadir (Papatya, 2007: 90). Bir
isletmeye rekabet Ustunligu yaratan yeteneklerin sadece musteriler
tarafindan ne kadar, ¢cok arzu edildigi kadar ¢evresel degisiklikler karsisinda
ne kadar devamlilik gosterebildiklerinin degerlendiriimesi de son derece
onemlidir (Acar, 2008: 60). Teknolojik degisimin artan hizi birgcok kaynagin
ekonomik dmrinu kisaltmakta, mevcut pazar bolimlerinde faaliyet gosteren
isletmeleri farkli arayislara yoneltmektedir. General Electric’'in transistor
uretimi yetenekleri yari iletkenlerin kesfedilmesiyle, IBM’in buylk ve gugli
bilgisayar dunyasinda sahip oldugu yetenekler ise, kisisel bilgisayarlarin
fiyatlarinin dismesi ile daha az degerli hale gelmislerdir. Bdylesi kosullarda
isletmeler ya yeni ve deg@erli yetenekler gelistirecek ya da gecmisten beri
sahip olduklari guglerini farkli bicimlerde kullanma yoluna gideceklerdir.
insanin dogrudan (retim sirecinde yer aldi§i saghk sektorindeki bir
hastanenin acik kalp ameliyatlarindaki basari ylzdesi yuksek olsa da kalbi
durdurmadan ya da kapali ameliyat teknolojisi ile yapilan by-pass ameliyatlar
ilgili hastanenin sektordeki rekabet¢i konumunu zayiflatacaktir. Boylesi
durumda ya doktorlarin yuksek teknolojiye uyumu igin nitelikli bir egitim

almasi saglanacak ya da hastanenin diger birimlerinde goérev yapan
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doktorlarin becerilerine odaklanilarak hastanenin temel yetenegi farkli

alanlara kaydirilacaktir.

Kaynaklarin deger ifade etmesi yalnizca teknolojik degisimle ayakta
kalabilmeleri ile degil, maliyet tasarrufu ya da farklilik yaratmalarina bagli
olarak da ortaya cikabilmektedir. Bagka bir deyigle, bir kaynak ya da
yetenegin isletmeyi sektorde avantajli bir konuma getirebilmesi deger Gretimi
agisindan son derece 6nemlidir. Dogal olarak farkh isletmelerin sahip oldugu
kaynak ve yetenekler farkh bigcimlerde deger yaratabilmektedir (Karacaoglu,
2006: 113). Turkiye’de uzmanlik hastaneleri bu bigimde bir stratejik segimle
faaliyet gosteren yapilanmaya sahiptirler. Hemen her birimde faaliyet
gOstererek sosyal vyerlesik hastaneler karsisinda rekabet konumunu
zayiflatmamak igin goz, ortopedi, kadin saghgi, akil hastaliklari v.b. alanlarda
uzmanlasgarak karhhklarini, dolayisiyla yagsamlarini surdirmektedirler.  Yine
ABD’de celik uretim igletmesi Nucor'un celik krigler gibi rekabetin ylksek
oldugu, dugsuk kar marjli, dusus halindeki ig alanlarindan ince dokum celik
levhalar gibi daha farkli, yukselis gosteren is alanlarina ge¢gmesi diger bir

ornektir (Collis ve Montgomery, 2000a: 58).

2.6.2. Nadir Bulunma

Sektorel faaliyetleri dlgisunde tum igletmeler farkli alanlarda deneyime
sahip bulunmaktadirlar. Ancak, bir kaynagin stratejik secim surecine dahil
olabilmesi i¢in, KTT nin temel varsayimlarindan olan “kaynaklarin heterojen
dagihmi” bakimindan isletmeye 6zgu olmasi gerekmektedir. Belirli kaynak ve
yetenekler ¢ok sayida rekabetgi isletme tarafindan kontrol edilebiliyorsa bu
kaynak ya da yeteneklerin isletmelerden herhangi biri icin rekabet avantaji
getirmesi beklenemez (Géral, 2009: 137). Bagska bir deyisle; KTT isletmede
bulunan stratejik kaynaklarin, ilgili igsletmeye 6zgu bigimde birleserek orgutsel
yetenek yaratmasinin, surdurulebilir rekabet Ustinligu saglayacak sinerjiyi
yaratabilecegini ileri siirmektedir (Acar, 2008: 61). Ornegin; Honda’nin

motosikletlerden ¢im bicme makinelerine ve otomobillere buyumesinin
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anahtari, bayi iligkilerini yonetme tarzidir. lIsletme, Ureticiler ve bayiler
arasinda bagimh ve kati iligkilerin disina ¢ikarak; mal yonetimi, satis, mekan
planlamasi ve tamir-bakim hizmet yOnetimi konularinda butun bayilerini
egitmekte ve bayi yonetimi bilgi sistemi ile destek vermektedir. Bu bayi
yonetim yeteneginin her sektdrde yeniden yaratiimasi sayesinde basari
kendiliginden gelmistir (Stalk v.d., 2000: 192-193).

Rekabetgi Ustlinligun surdurtlebilmesi icin kaynak ve yeteneklerin
sadece degerli olmasi yeterli olmamakta, ayni zamanda diger isletmelerde de
bulunmamasi gerekmektedir. Ancak, diger isletmelerin ilgili uygulamalari
taklit edebilecedi gercegi rekabetgi avantajin ortadan kalkmasina neden
olabilecektir. Bu nedenle, stratejik kaynak ve yetenegin diger énemli bir

Ozelligi taklit edilemez olmasidir.

2.6.3. Taklit Edilemezlik

Degerli ve nadir bulunan kaynaklar igletmelerin rekabet Ustunlugu
saglamasinda ne derece onemli ise, ilgili kaynak ya da yetenegin diger
isletmeler tarafindan elde edilememesi de o kadar surdurulebilir rekabet
ustunligu saglamaktadir. Bu tur kaynaklar taklit edilemez olarak literatlrde

yer almistir.

Rekabeti sinirlandirdigi igin taklit edilemezlik, deger yaratmanin 6zunu
olusturur. Bir kaynak taklit edilmez ise, yarattigi kar akisinin sureklilik
gOsterme ihtimali ylksektir. Herhangi bir kaynagin rakipler tarafindan taklit
edilebilecegi riski, gecici bir deger yaratma potansiyelinin oldugunu
g6stermektedir. Ornegin; ABD’de ilk et paketleme igletmesi IBP 1970’li
yillarda %1,3’lUk getiri elde etmesini saglayan kombine tesisler kurmustur.
Ancak, 1980’li yillarin sonunda ConAgra ve Cargill bu kaynaklari kopyalamis
ve IBP’nin getirisi %0,4’e dusmaustir (Collis ve Montgomery, 2000a: 48).
Gorulecegi Uzere higbir kaynagin ekonomik émriu sonsuz degildir. Cevresel

degisim kapasitesine bagh olarak farkhlasan ihtiyaglarin ortaya c¢ikardigi
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yetenekler bazi isletmeler tarafindan kolayca taklit edilebilmektedir. Rumelt
(1984) sahip olunan kaynaklarin taklit edilmesini 6nleyen araclari “izolasyon
mekanizmalari” olarak kavramsallastirmistir. izolasyon mekanizmalari,
isletmeler arasinda kaynak ve yeteneklerin akiglarini taklitgiligi sinirlandirarak
ya da ortadan kaldirarak engellemekte olup; nedensel belirsizlik, isletmeye
Ozgu varliklar, ikame UruUnlere gecis ve arastirma maliyetleri, musteri ve
ureticilerin 6grenme egilimleri, patentler, markalar, Un, imaj v.b. unsurlari
icermektedir (Peteraf, 1993: 182-183).

Rekabetgi avantaji ele gegirmek isteyen isletmeler ya diger isletmeleri
dogrudan taklit edecek ya da ilgili kaynak ve yetenekleri ikame etme yoluna
gidecektir. Ancak, herhangi bir isletmeyi taklit etmenin izolasyon
mekanizmalarindan kaynaklanan nedensel belirsizlik, sosyal karmasiklik ve
tarihsel arka plan gibi maliyet dezavantajlari vardir (Reed ve DeFillippi,
1990; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Bharadwaj v.d., 1993; Karacaoglu, 2006;
Papatya, 2007).

2.6.3.1. Nedensel Belirsizlik

Endustriyel orgut teorisyenlerinden Porter (1985), surduardlebilir
rekabet UstinlGginin rakiplerin stratejilerine  karsi konulabilindiginde
devamlilik gosterebilecegini ileri sirmektedir (Reed ve DeFillippi, 1990: 90).
Buna gore; taklit etmenin maliyet dezavantajlarindan ilki, taklit eden
isletmenin herhangi bir igletmenin sagladigi rekabet Ustunlagu ile ilgili
isletmenin kaynak ve yetenekleri arasindaki baglantiyr anlayamamasindan
ortaya ¢ikmaktadir. Baska bir deyisle; nedensel belirsizlik, faaliyetler ve
sonuglar arasindaki nedensel iligkilerin dogasi ile ilgili belirsizlik olarak
aciklanabilmektedir (Mata v.d, 1995; Karacaoglu, 2006: 121).

Degerli bir kaynagin neden meydana geldigini ¢6zmek ya da onu
yeniden Uretmek imkansiz oldugu igin, potansiyel rakipler amaglarina

ulasamazlar. Nedensel olarak belirsiz kaynaklar genelde igletme igerisinde
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karmasik bigimde yer alirlar, hatta onemli Olgclide Kkilit personele badli
olabilirler.  Ornegin; Continental ve United, Southwest'in basarili disik
maliyet stratejisini taklit etmeye caligtiklarinda, kopyalamakta en ¢ok gugluk
cektikleri rotalar, ugaga binis ve inis ya da diger operasyonel faaliyetlerin hizi
degildir. Southwest’in nese, aile, tutumluluk ve odak kultirini yeniden

uretmenin imkansizligidir (Collis ve Montgomery, 2000a: 49).

Bir igsletmeye ylUksek performans saglayan faktorlerde nedensel
belirsizlik var oldugunda, taklit edilebilirlik engelleri daha yluksek olmaktadir
(Soyer, 2007: 109). Isletmenin (¢ anahtar 6zelligi nedensel belirsizlige
katkida bulunur (Reed ve DeFillippi, 1990: 91-92):

» Kapalilik: Yaparak ogrenmeden kaynaklanan ustu ortulu yeteneklerin
somutlastiriimasidir. Bagka bir deyisle, ilgili kaynak ve yetenegdin Ustl
ortalu bilgi icermesi nedeniyle “ters muhendislik” iglemleri ile taklidine
imkan olmamasidir. Hizmet sektorinde sikga gorulen bu 6zellik daha
cok insana bagli olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, yiksek teknoloji
ekipman ve fiziksel ortama ragmen ayni uzmanlik egitimine sahip iki
doktor arasinda organ naklini gergeklestirme yetenedi ilgili hastaneye

daha fazla katma deger saglayacaktir.

» Karmasiklik: Yetenekler arasinda ve yetenekler - varliklar arasindaki
karsilikll  etkilesimler sonucu olusmaktadir. isletmelerde birgok
departmanin yeteneklerinin zorunlu bilesiminden ortaya ¢ikan Urln
karmasikhginin,  taklit edilebilirligi  zorlastirdigi  goruimektedir.
Thompson (1967)e gore, yogun teknoloji-tum faaliyetlerin esanli
karsilikh bagimhiligi- ile faaliyet gosteren hastanelerde ilgili birimin
tum Qyeleri farkli gorevleri Ustlenmektedirler. Bu durum, hastane
calisanlarindan herhangi birinin diger hastaneye transfer olmasi
durumunda ilgili bilgilerin korunmasini saglar. isletmenin yetenekleri
icindeki ve arasindaki karmasiklik, az sayida bireyin toplam
performans Ol¢ustinU yakalamak igin yeterli bilgi genigligine ve

derinligine sahip olmasini garantilemektedir.
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> Ozgiinliik: Kaynak ve yeteneklerin bireysel miisterilerin gerekliliklerine
bagl olarak kazanilan avantajlarini ifade etmektedir. Williamson
(1985); konum, fiziksel varlik, 6zel (tahsisli) varlik ve insan varligi
biciminde dort g¢esit varlik 6zgunlugu tanimlamigtir. Bu varliklardan
herhangi biri nedensel belirsizlik yaratarak igletmenin rekabetgi
konumunun surekliligini  saglayabilir. Kaynak ve yeteneklerin
konuslanmasi sonucunda olusan igletme faaliyetleri yliksek derecede
O0zgun ve isletmenin igsel ve digsal paydaslari ile birbirinden bagimsiz

olabilir.

2.6.3.2. Tarihsel Arka Plan

Sosyal hayatin yadsinamaz bir pargasi olan ge¢mis deneyim ve
aliskanliklar igletme literatirinde de siklikla arastirma konusu olmustur. Belli
bir tarihsel gegmisten buglne gelerek faaliyetlere yon veren davranig
kaliplari, bireyleri oldugu kadar isletmeleri de etkilemektedir. Gegmis baglari
kuvvetli olmayan isletmeler yer ve zamana bagli kaynaklari elde etmede ve
gelistirmede 6nemli bir maliyet dezavantaji ile karsilasirlar; ¢lnkd, diger
isletmelerin sahip oldugu ge¢mis kosullari olusturmaya gerek duyarlar
(Papatya, 2007: 99). Ornegin; Gerber'in bebek mamasindaki markasini taklit
etmek mUmkudnduar, ancak Gerber’in marka bagimlihgini yaratmak ¢ok uzun
bir stre alacaktir (Collis ve Montgomery, 2000a: 48). Tarihsel arka plan
isletmeye 6zgu yeteneklerin olusumunun uzun bir déneme yayilmasi
nedeniyle dnemli bir taklit maliyetidir. isletmelerin tercih edilebilirligindeki
“‘mesruiyet” algisi stratejik baglamda tarihsel gecmise dayali olarak beliren
onemli bir aragtir. Dogru orgut imajini tagsimak amaciyla belli bir tarihsel
suregten gegen orgutlerin digerlerine nazaran daha avantajli konumda

olacagi agiktir.

Ozgiin tarihsel kosullar bir isletmeye iki acidan sirdurilebilir rekabet
ustiinligu kazandirmaktadir. Bunlardan ilki, isletmenin sektorde ortaya ¢ikan

bir firsati tanimlama ve yararlanmada “ilk giren avantaji” ile 6n sirada yer
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almasidir.  ikincisi ise, “yol bagimhligi” kavrami ile agiklanabilir. Bir siirecin
gelisim seyri icinde dnceden meydana gelen bir olayin, takip eden olaylar
Uzerinde 6nemli etkilere sahip olmasina “yol bagimhligi” adi verilmektedir.
Silikon Vadisi, yol bagimhligi kavraminin uygulamadaki en iyi érnegidir.
California’daki bu vadide Stanford Universitesi ve birkag isletme, ilerleyen
yillarda elektronik is dunyasinin merkezi olacak orgutlenme agini
olusturmaya baslamiglardir.  Rekabet ustunligunun saglanmasinda yol
bagimhligi, bir igletmenin icinde bulundugu donemde rekabet avantaj
kazanabilmesinin daha oOnceki donemlerde gelistiriien ya da elde edilen
kaynaklara bagli oldugunu ileri surmektedir (Dierickx ve Cool, 1989; Barney,
1989; Collis ve Montgomery, 2000a: 48; Karacaoglu, 2006: 120).

Tarihsel ge¢gmisin izdigumu ile birlikte isletmeler gelistikge, gegmisteki
sureclerini yansitan kendilerine 6zgu kaynak ve yetenekler edinirler. Bu
kaynaklar ve yetenekler tek bir igletmede var olan deneyimleri, Kisilikleri,
iligkileri yansitir. Bazen de igletmeler dogru zamanda, dogru isi yapmalarinin
karsiligi olarak 6zgiin yeteneklere sahip olurlar. Ornegin, Caterpillar'in ikinci
dinya savasinda ABD’deki tek Uretici ve tedarik¢i olmasi sonucu olusturdugu
servis ve tedarik agi, ayni devlet desteginin bugun var olmamasi nedeniyle
kopyalanamayacaktir. Ancak, ayni sektorde faaliyet gdsteren Komatsu,
Caterpillara kargi etkili bir bicimde rekabet etmektedir. Komatsu,
Caterpillar'in servis ve tedarik agini kopyalamaktansa, sik olarak bozulmayan
yapl ara¢ ve gereglerini kendine has bir mantikla geligtirerek pazara
sunmaktadir. Komatsu’nun makineleri daha az bozuldugundan Caterpillar’in
dinya capindaki hizli ve yaygin tedarik aginin yerini stratejik anlamda
alabilmektedir (Mutluay, 2005: 33-34).
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2.6.3.3. Sosyal Karmasiklik

Kaynak temelli teorinin varsayim ve Onermeleri igerisinde yer alan
kaynaklarin heterojenligi olgusunun yansimasinin sosyal karmagiklik oldugu
soylenebilir. Karmasgiklik, c¢esitli yetenek ve varliklar arasindaki karsilikli
iligkilerin varligi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir (Bharadwaj v.d., 1993: 87).
Isletme icerisindeki birimlerin ve g¢alisanlarin igsel iligkilerinin karmasik
olaylara dayanmasi, diger isletmelerin bunlari taklit edebilmelerini
zorlagtirmaktadir. Ayni sermaye yeterliligine sahip igletmelerin bilangolarinda
yer alan varliklarin piyasa degerliligine etkileri incelendiginde, maddi ya da
somut olarak tanimlanabilen makine parki, techizat, arsa, demirbaslar,
bilgisayar teknolojisi v.b. unsurlar diger isletmelerce temin edilebilse de
orgutsel kudltir gibi soyut olgular rakip isletmelerin taklit becerilerini
guclestirmektedir. Bunun nedeni, soyut unsurlarin karmasik dogasidir.
Cunku, sosyo-teknik sistemler olan orgutlerdeki karmasiklik birbirinden
bagdimsiz ¢ok sayida yetenek ve varliklara sahipligin sonucu ortaya c¢ikar
(Reed ve DeFillippi, 1990: 89). Hewlett-Packard’in kultlrl, sosyal karmasiklik
ve rekabetci Ustunligun kaynagi olarak bilinmektedir. Bu kultar, karsilikh
takim calismalarinda sosyal karmasik yeteneklerin etkin kullanimina ve farkli

sinirlamalara karsi yaraticihgin gelistirimesine dayanir (Papatya, 2007: 103).

Sosyal karmasiklik, 6zgu iglemlerin (sadece belirli ihtiyacglar
kargilamaya yonelik olarak yapilan iglemler) gerektirdigi iliskilerden ve bu
iliskilere katllan insan kaynaklarindan dogabilir. Ornegin, degisik
boéluimlerdeki kilit calisanlar arasinda zamanla bir sebeke gelisebilir. Oldukca
karmasik bu tur sosyal iligkiler rekabet Ustinligu saglayabilir. Sosyal iligkileri
parcalara ayirip incelemek ¢ok zor olmasina ragmen, bu iligskilerin degeri
0zgl islemlerdeki insan kaynaklarindan meydana gelebilir. Caliganlar
tarafindan zaman igerisinde geligtirilen glvene dayali iligskiler sadece o
isletmede degerlidir. insan kaynaklari ve sosyal karmasiklik dogal olarak
birbiriyle iligkilidir, c¢unkU sosyal karmasiklik tanimi geregdi insan

etkilesimlerinden kaynaklanir (Sevigin, 2006: 191).
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2.6.4. ikamesiz Olma

ikamesiz olma, bir kaynagin yerine kolayca ayni etkileri yaratabilen
farkh bir kaynagin konulamamasi anlamindadir (Bowman ve Ambrosini,
2003: 292). Baska bir deyisle, eger bir strateji iki degigik kaynaktan herhangi
birisiyle uygulanabiliyorsa, bu kaynaklar birbirinin ikamesidir. Bir kaynagin
SRU uretme potansiyeli olabilmesi icin, degerli, kit ve taklit edilemez olma

Ozelliklerinin yaninda ikamesiz olmasi gerekir (Barney, 1991: 111)

2.6.5. Orgiitlenme Sorunlari

isletmelerin sahip oldugu kaynak ve vyeteneklerin degerli, nadir
bulunur, taklit edilmez ve ikame edilemez olmasinin yaninda iyi bir bigimde
orgutlenerek mal ve hizmet tretiminde yerini almasi gerekmektedir. Orgltsel
yapilari karakterize eden amag, isholumid ve uzmanlagsma, formellesme
derecesi, yonetim alani, hiyerarsi, merkezilesme derecesi, karmasiklik
derecesi, komite ve gruplar, iletisim kanallari, raporlama sistemleri v.b. ¢gok
sayida degisken vardir (Kogel, 2001: 128-131). Bu degiskenlere KTT
baglaminda “tamamlayici kaynak ve yetenekler” adi veriimektedir. Bu
degiskenler tek baslarina rekabet Ustlinligu saglayamasalar da diger kaynak
ve yetenekler ile bir araya geldiklerinde SRU’ne katki vermektedirler (Géral,
2009: 139). Baska bir deyigle, orgutsel faaliyetlerin birbirlerini destekleyici
bigimde bir araya getiriimesi rekabet Ustunligu potansiyelini arttiracaktir. Bu
noktada isletme igin 6nemli olan, kaynak ve kabiliyetlerin diger islevlerle etkili

esgudumunu gergeklestirmektir.

Degerli olma, nadir bulunma, taklit edilme ve orgutle ilgili sorunlar
isletmenin kaynak ve yeteneklerinin getiri potansiyelini degerlendirmede tek
bir cati haline getirilerek VRIO ile agiklanabilir. VRIO olarak ifade edilen bu
Ogelerin igletmelere stratejik analiz baglaminda sagladigi avantaj ve
dezavantajlar ile surdurulebilir rekabetci Ustunlik sonuglar tablo 2.6.da
Ozetlenmistir (Barney, 2001: 174; Karacaoglu, 2006: 127; Goral, 2009: 140).



Tablo 2.6. Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii ve VRIO Gatisi
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Kaynaklar ve Yetenekler Rekabet Degiskenleri
Degerli | Nadir Taklidi 6rgﬂtsel Rekabet Ekonomik Avantaj
Maliyetli Faydalanma Sonuglar Performans Dezavantaj
Ortalamanin
Hayir Hayir Hayir Hayir Dezavantaj altinda getiri Dezavantaj
Ortalama
Evet Hayir Hayir Evet/Hayir Esit rekabet getiri Avantaj
Gegici Ortalamanin Avantaj ve
rekabet Uzerinde ayirtedici
Evet Evet Hayir Evet/Hayir astanlaga getiri yetenekler
Avantaj ve
Sirdurdlebilir | Ortalamanin | sirdurdlebilir
Rekabet Uzerinde ayirtedici
Evet Evet Evet Evet UstinlGgu getiri yetenekler

Kaynak: (Barney, 2001: 174; Karacaoglu, 2006: 127; Goéral, 2009: 140)

isletmenin kaynak ve yeteneklerinin VRIO c¢atisinda; degerli, nadir,
taklit maliyeti yuksek, orgutce faydalanabilir olmasi halinde ortalamanin
Uzerinde getiri surdurdlebilir  rekabet

saglayabildigi ve astinlagand

beraberinde getirdigi tablo 2.6’nin son satirindan anlagiimaktadir.

Sonug olarak; kaynak temelli teorinin varsayimlari, teoriye disiplinler
aras! yapilan katkilar baglaminda tarihsel gegmisi, kaynak, yetenek ve temel
yeteneklerin kavramsallagtiriimasi, kaynak ve yeteneklerin temel ozellikleri
onceki kisimlarda ayrintilandiriimaya caligiimistir. Literaturde stratejik karar
almanin dogasini aciklamak amaciyla, orgutlerin i¢gsel Ustunluk / zayifliklarini
baz alan KTT’ye gesitli aragtirmacilar tarafindan ciddi elestiriler yoneltilmistir.
Sonraki kisimda bu elestirilere deginilerek, kaynak temelli teorinin gecerliligi

sorgulanmaya calisilacaktir.
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2.7. KAYNAK TEMELLIi TEORI’YE YONELTILEN ELESTIRILER

Stratejik yonetim disiplininde arastirmacilar erken kavramsal
calismalarda genellikle oOrgutlerin guglu ve zayif yonlerine karsi rekabet
cevresindeki firsat ve tehditlere esit ilgi gostermiglerdir (Andrews, 1971).
Porter'in endustriyel 6rgut teorisi ile birlikte “konumlandirma okulu”
kapsaminda digsal endustriyel gugclerin igletmelerin stratejik segimlerine ve
rekabetci konumlarina iliskin etkileri literatirde yer bulmaya basglamigtir. Bu
okulun temsilcilerine gore, strateji gelistirme slreci hesaplamaya dayanan
analitik bir bakis acisini gerektirmektedir. Orgutlerin temel amaci, endustri
hakkinda elde edilen verileri analiz etmek ve bu dogrultuda en uygun
stratejiyi secmektir. Orgitler, tehdit eden giiglere karsi savunmada kalarak,
endustrinin zayif oldugu alanlarda firsatlari degerlendirip, daha rekabetci
konuma gec¢cme gayreti icerisinde olmaktadirlar (Sarvan v.d., 2003: 81).
Ancak, Penrose (1959)'un 6nermeleri ile orgutlerin farkli kaynaklarinin onlara
yeni / farkll Granlerin yaratiimasi ve pazarlara giris imkanlarini taniyabilecek
oneme sahip olduguna iligkin kabullenmeler kaynak temelli teorinin dogusuna
zemin hazirlamistir. Bazi teorisyenler (Wernerfelt, 1984; Prahalad ve Hamel,
1990; Barney, 1991; Grant, 1991 v.b.), kaynaklarin farklilagmaya nasil faydali
oldugunu ve farklilasmanin optimal performans igin igletmenin temel
yetenekleri ile uyum saglamasi gerektigini vurgulayarak Penrose’u yakindan
takip etmiglerdir. Penrose’'un farkli kaynaklarin rollerine iligskin gorugleri
isletmenin yeni Urin ve pazarlara girisinde dikkate deger bir bakis agisi

sunmustur (Priem ve Butler, 2001: 23).

Cesitli modeller yardimiyla ampirik arastirmalarda incelenen kaynak
temelli teori, bazi yazarlar tarafindan elestirilere ugramistir. KTT’nin varsayim
ve Onermeleri ekseninde 1991°’den itibaren yapilan 18 arastirma basligindan
tablo 2.7'de gorilen 13’Unu inceleyen Priem ve Butler teoriye yonelik
asagidaki elestirilerde bulunmuslardir (Priem ve Butler, 2001: 22-40).
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Tablo 2.7. igletmelere iliskin KTT Arastirma Programlari

Arastirma Bashgi

Arastirma Programi

Temsil Eden Arastirmacilar

Strateji Konulari

1.Alternatif Cergeveler
2.Vekalet Teorisi

3.Ag Teorisi ve Avusturya
Ekonomisi

4.Firma Teorisi
5.Yenlikler ve Avantaj
6.0rgiitsel Ogrenme
7.Kosulsallik Modeli

Barney (1991)

Sherer, Rogovsky&Wright (1998)
Zaheer&Zaheer (1997)

Barney (1996); Conner (1991)
Conner&Prahalad(1996);Foss(1996)
Bates&Flynn (1995)

Grant (1996);Graud&Nayyar(1994)
Collis (1994)

Stratejik Yonetim
Siregleri

Davranissal model ve kiiltir;
kultir/kaynak segimi

Fiol (1991);Knez&Camerer(1994);
Levinthal&Myatt (1994);Oliver (1997)

Yonetim Kurulu

Ust Yonetim Takimlari

Flood,Smith&Derfus (1996)

Stratejik Yonetimde

Genel Yonetimin Roli

Yonetsel hareket ve emirler

Marino (1996); Parkinson(1995)

Sosyal Sorumluluk

Sosyal ve dogal gevre konulari

Hart (1995); Litz (1996);
Russo&Fouts (1997)

Strateji Olusturma

Rekabet stratejisi ve rekabeti
yaratma

Black&Boal (1994); Wernerfelt (1984)

Cevresel Analiz

Cevre ve kaynak iligkileri

Fahy (1996); Maijoor&Van Witteloostuijn
(1996); Miller&Shamsie (1996)

Strateji Uygulama
Degerlendirme

Endustri yapisi/bilgisi

Lado&Wilson (1994)

Strateji igerigi

Kaynak olarak IKY

Boxall(1996); Flood,Smith&Derfus (1996);
Lado&Wilson (1994);
Wright&McMahan (1992)

Bicimsel Planlama
Sistemleri

Stratejik varliklar ve planlama

Michalisin,Smith&Kline (1997);
Powell (1992)

Stratejik Kontrol

Stratejik bilgi-destek sistemleri

Mata,Furst&Barney (1995)

Girigimcilik ve Yeni
Girigimciler

ittifak Olusturma
Kaynaklar ve Performans

Eisenhardt&Schonhoven (1996)
Robbins&Wiersema (1995)

Cok Uluslu ve Gok
Kiiltiirlii isletmeler

Uluslararasi stratejik yonetim

Collis (1991); Moon(1997); Taylor,Beechler
& Napier (1996)

Diger

Birlesmeler, Satin Almalar,
Cesitlenme

Bilimin kalite felsefesine
Onderlik eden esas kaynaklar

Ingram & Thompson (1995); Markides &
Williamson (1995)

Powell (1995); Godfrey&Hill (1995)

Kaynak:(Priem ve Butler, 2001: 26)

Priem ve Butler (2001) elesgtirilerini, teorinin varsayim ve dnermelerini

kurgu sokume ugratarak olusturmuslardir. Buna gore; KTT, rekabet avantaji

analizinde ki

varsayim ortaya koymustur.

Birincisi, bir endustrideki
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isletmelerin kontrol ettikleri stratejik kaynaklarin heterojen dagildidi; ikincisi
ise, kaynaklarin degerli, nadir, taklit edilemez, ikame edilemez olmasi
nedeniyle isletmeler arasinda hareketli olamayabilecegini ve heterojenligin
uzun sire devam edebilecedidir (Barney, 1991: 101). Orgltler arasinda
kaynaklarin heterojen dagildigi varsayimi, gunumuz rekabet piyasalarinin
dinamikligi ve giris-cikis yonundeki engellerin zayiflamasi ile gecerliligini
yitirmistir. Bu noktada c¢evre odakli modellerin basitlestirici varsayimlari

gerceg@i daha dogru yansitmaktadir (Priem ve Butler, 2001: 29).

VRIN/O ¢atisi olarak bilinen ikinci varsayim ise, SRU’'ni agiklamada
ne yeterli ne de dnemli bir bakis acisi sunmaktadir. Onci calismalarda
tekrar eden deger tanimlari, degerin i¢sel olarak mi yoksa gevre tarafindan
digsal olarak mi belirlendigi tartismalarina yol agmistir (Kraaijenbrink v.d.,
2010: 357). Makadok (2001: 498-499) ve Makadok ve Coff (2002: 10-13),
degerin i¢sel olarak diger tamamlayici kaynaklarla birlestikten sonra
kaynagin kara katkisi olarak belirlendigini 6ne surmuslerdir. Ancak, Priem ve
Butler (2001)’'e gore, bir Urunun pazar ve faktor degerini gOosteren denge
modelinde deger, pazar tarafindan digsal olarak belirlenmektedir. Bagka bir
deyigle, UrGn degerlerini (algilanan musteri degeri, musterinin 6demeye razi
oldugu deger, gercek 6denen deger) isletme kaynaklarindan ziyade faktor
pazarlari belirlemektedir. Barney (2001), Priem ve Butler (2001) ile paralel
olarak KTT’nin bu tar alternatif digsal belirlemeler igin araglar
saglayamadigini ifade etmektedir. Nadirlik kavrami ise, KTT'ye goére dissal
olmadigindan bu tartismalarin disinda tutulmahdir. Bu kavrama iliskin olarak
yapilan oOlgim problemi elestirisi ise, igslem maliyeti ve vekalet teorisi
arastirmacilarinin karsilastiklari problemlerin benzeridir (Barney, 2001: 43-
44). Taklit edilemezlik kavraminin dlgcimune ydnelik elestirilerde ise, Barney
(1991)'in goruslerinden hareketle nedensel belirsizlik, tarihsel ge¢mis ve
sosyal karmasiklik etkili yanitlardir. Buna kargin, bir kaynak degerli, nadir ve
taklit edilmesi maliyetli de olsa; eder nadir ve taklit edilmesi maliyetli olmayan
stratejik olarak denk ikameleri var ise, o kaynak SRU kayna@ olamaz
(Barney, 2001: 47).
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VRIN/O c¢atisina diger bir elestiri ise, VRIN kaynaklarini elde etme ve
SRU kazanma arasindaki zaman araligina baglanabilir. Buna gére, bir
isletmenin kaynaklarinin ve yeteneklerinin degeri t zamaninda gegerli iken
SRU t+1 zamaninda kazanilabilecektir. Bu yaklagim isletme yoneticilerinin
yol bagimhligi ya da stratejik kaynak dagitimlari Gzerinde kisith bir zamana

sahip olduklari sonucunu dogurmaktadir (Kraaijenbrink v.d., 2010: 357-358).

KTT’ye yonelik kaynak tanimlarinin kullanissiz oldugu elestirisi, gesitli
yazarlar tarafindan ortaya konmustur. Kaynaklarin kapsamli tanimlari iki
nedenle problemlidir. Birincisi, isletmeye girdi olan kaynaklar ile isletmeye bu
girdileri segme, konuglandirma ve organize etmeyi saglayan yetenekler
arasindaki ayrim net dedgildir. Bu problem “dinamik yetenek” kavrami dikkate
alindiginda daha belirgin hale gelmektedir. Dinamik yetenekler, igsletmelerin
pazarlarinin ortaya c¢iktigi, birbirleriyle catistigi, ayrildigi, gelistigi ve yok
oldugu yeni kaynak bilegimlerinin birlikte basarildigi orgutsel rutinlerdir
(Eisenhardt ve Martin, 2000: 1107). Dinamik yetenekler ile igletme, kaynak
stogunu surekli guncelleyerek ilgili pazarin isteklerini kargilamaya
calismaktadir. Ancak; orgutsel guven, kultur, 6lcek ekonomisi v.b. unsurlarin
da teori cergevesinde kaynak olarak kabul edilmesi dedisen sartlara uyumu
zorlastirmaktadir. ikinci olarak, KTT farkli kaynak tiplerinin isletmenin SRU'ne
farkh bir bicimde nasil faydali olabilecegine iliskin bakis acgilarini ortaya
koyamamaktadir (Kraaijenbrink v.d., 2010: 358-359).

Kaynak temelli teori, degisimi vurgulayan dinamik bir yaklagim olarak
literatlrde yer bulmaya baglasa da daha sonralari statik bir hale gelmistir.
Statik yapi ise, stratejik yonetim arastirmalarinda gesitli kisittamalara neden
olmustur. ilk olarak, stratejik tartisma farkli kosullara ya da kaynak
kargilastirmalarina dikkat etmeden rant olusturan kaynaklarin jenerik
dzelliklerini tanimlar. Ikinci olarak, belirli (hangi) kaynaklarin rekabet avantaiji
sagladig! suregler “kara kutu” olarak kalmistir. Baska bir deyisle, hangi
kaynagin heterojenliginin sagladigi kazang net olarak belirlenememistir.
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Miller ve Shamsie (1996)'in yaptiklari ¢alismada, strateji arastirmalarinda
kullanilan kaynaklarin ne zaman, nerede ve nasil yararli olabilecegine dikkat
edilmeden referans olarak kullanildiklarina isaret edilmektedir. “Nasil” sorusu
bu arastirmalarda “kara kutunun” c¢o6zimlenmesinde hareket noktasini
olusturmaktadir. Iste kaynak temelli teori “nasil” sorusuna cevap olacak
araglari sunmada zorlanmaktadir (Karacaoglu, 2006: 132). Uglincii olarak,
arastirmalarda incelenen ortallu bilgiye sahip bazi kaynaklarin uygulayicilar
icin niteligi geregi idare edilmesi zordur. Doérduncu olarak, statik KTT
arastirmacilari  bir strateji konu alanini secip bagimsiz degiskenleri
“kaynaklar”, bagimli degiskenleri “rekabet avantaji” olarak yeniden adlandirip,
yaygin 6lcim metodlarini kullanmaktadirlar. Aslinda bu durum, KTT’nin tim
strateji arastirmalari igin gecgerli olmadigi gergegini goz onune sermektedir.
Son olarak; statik KTT tartigmalari, “miUkemmelligi arama” probleminden
uzaktir. Bunun nedeni ise, kuguk olgekli isletmelerde teorinin énermelerini
test etmenin zorlugudur (Priem ve Butler, 2001: 33). Connor (2002)’in
goruglerinden hareketle, KTT’nin 6énemli pazar gucline sahip buylk
isletmelere uygulanabilecegi elestirisi kabul gérmugstir. Buna gore; kuguk ve
esnek igletmelerin surdardlebilir rekabet Ustunllklerini  onlarin  statik
kaynaklarina dayandirilamaz, dolayisiyla kuguk igletmeler yapilari geregi
KTT’nin disinda kalmaktadirlar. Ancak, kaynaklarin somut ve soyut bigiminde
ikiye ayrildigi gortusu bu elestiriyi ¢curitmektedir. Clnkl, soyut kaynaklara
sahip ve bu kaynaklari lisans, patent, telif hakki v.b. izolasyon mekanizmalari
ile koruyan klguk isletmeler essiz rekabet avantaji saglayan yeteneklere de
sahip olabilmektedirler (Kraaijenbrink v.d. 2010: 353).

KTT’nin sinirliigini ortaya koyan statik dogasinin yansimasi, yeni
teknolojilerin ya da yeni pazarlarin ortaya ¢iktigi ve kaynaklarin degerlerinin
hizli bir bicimde degisebildigi karmasik ve dinamik gevrelerde SRU elde
edebilmek amaciyla isletmelerin farkh arayislara girmesidir. Ancak, bu elegtiri
daha cok kisa vadede guicli bir stratejik kavram olan SRU’niin uzun vadede
her olgunun yasadigi “dogal zaman secimine” maruz kaldigi gergegi ile
celiskiye dusmektedir. Bagska bir deyisle, daha once aciklanan dinamik
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yetenek olgusu isletmenin kaynaklarinin verimliligini arttirabilmekte ve
izolasyon mekanizmalar ile onlari taklitgilikten koruyabilmektedir. Bu da
orgutsel yasamin devamlihdini saglamaktadir (Kraaijenbrink v.d. 2010: 353-
354).

KTT’nin 6gelerinden olan temel yetenekler diger bir elestiri konusudur.
KTT nin amaci, isletmenin kendisini rakiplerinden tstin kilan bilgi, beceri ve
sistemlerine odaklanmasi suretiyle rekabet avantaji yaratmasidir. Isletme
faaliyetlerini temel yetenekler ile sinirlandirirken, diger islevleri diger
isletmelerden dis kaynak kullanarak gerceklestirmektedir. Bu stratejik segimle
isletme gevsek kapasiteden kurtularak daha yalin bir drgutsel yapilanmaya
kavusmaktadir. Ancak, temel yetenege odakl bu tir bir strateji, isletmeye bir
taraftan esneklik kazandirirken; diger taraftan zamanla tedarikgiye asir

bagimli hale gelebilmesine neden olmaktadir (Akgemci, 2007: 195).

Endustriyel orgut teorisinin analiz biriminin  sektdr olmasi, veriye
ulasimi kolaylastirarak stratejik analizi derinlestirmektedir. Kaynak temelli
modellerde ise; icten digsa bakis agisi, analiz birimini igletmeye dogru
yoneltmistir. Bu durum igletmenin kaynak ve yetenek bilesenlerinin neye
gore belirlendigi noktasinda subjektif degerlendirmelere sebebiyet vermekte,
ilgili kaynaklarin tanimlanma guglulugu ve maddi olmayan o6zelligin somut

veri haline donusumunu zorlastirmaktadir (Karacaoglu, 2006: 130).

Kavram karmasasi KT T ye iliskin diger bir elegtiri baghgidir. Bu durum
ayni zamanda kavramlara butincil bir bakis agisi getirememe sikintisina
neden olmaktadir. Ornegin, Wernerfelt (1984) ve Barney (1991) sadece
varliklara “kaynak” ifadesini kullanirken, Prahalad ve Hamel (1990) “temel
yetenekler” kavramini gelistirmislerdir. Stalk, Evans ve Schulman (1992)
yetenekler ve yapabilirlikler arasindaki farki tartismiglardir. Teece, Pisano ve
Schuen (1997) isletmelerin yeni yapabilirlikler gelistirme yeteneginin ve
dinamik yetenekler terimini segmenin onemi Uzerinde durmuslardir. Bazi

arastirmacilar ise, ¢ok farkli bir yaklagsimla bilginin bir igletme tarafindan
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kontrol edilen gcok 6nemli bir kaynak oldugunu ve SRU saglamanin bilgi
temelli teoriyle mumkun olabilecegini savunmuglardir (Kegecioglu, 2010: 34).

Dolayisiyla, KTT'de net bir terminolojik batinltk yoktur.

Sonug olarak, degisimin her alanda hissedildigi karmasik gevrelerde
faaliyet gosteren orgutlerin kalici bir rekabet avantaji kazanabilmesi igin
strateji gelistirmesi ya da stratejik se¢im slreclerini yeniden degerlendirilmesi
gerekmektedir. Bu ise; endustriyel 6rgut, kaynak bagimhligi ve kaynak temelli
teorilerin birbirlerinin alternatifleri olduklarina yonelik bakis agilarina karsin
teorik entegrasyona gidilerek birlikte kullaniimalari ile mUmkunduar.
Calismanin Gglncl boliminde 6zel hastanelerin strateji olusum sirecine
hangi faktorlerin (digsal ya da igsel) etki ettigi ilgili teoriler bazinda istatistiksel

yontemlerden faydalanilarak arastiriimaya galigilacaktir.



UCUNCU BOLUM

ANKARA’DA FAALIYET GOSTEREN
OZEL HASTANELERE YONELIK ALAN ARASTIRMASI

Calismanin birinci bélimunde; 6rgut-cevre baglaminda drgutlerarasi
iligkiler orgutsel ekosistem dikkate alinarak incelenmis, kaynak bagimliligi
teorisinin tarihsel gelisim sureci, temel varsayim ve Onermeleri, kaynak
bagimhhginin yonetiimesinde literaturde yer alan stratejik egilimler ile teoriye

yoneltilen elegtiriler ortaya konmaya c¢aligiimistir.

Calismanin ikinci bolumunde; endustriyel orgut teorisi ile kaynak
temelli teorinin stratejik segimlerini acgiklayabilmek amaciyla, her iki teorinin
varsayim ve onermeleri ile endustriyel orgut teorisi, kaynak bagimlihgi teorisi
ve kaynak temelli teori arasinda butunlegtirici bir modele temel hazirlayacak
literatur taramasi, tarihsel arka plan ekseninde yapi-strateji-performans
paradigmasi ve kaynak-yetenek paradigmasi arasindaki iliskiler, temel

ozellikler, VRIO ¢atisi ve elestiriler ile birlikte sunulmustur.
Calismanin bu boéluminde ise; arastirmanin amaci, kapsami ve

sinirhliklari belirtildikten sonra istatistiksel yontemlerle elde edilen sonuglar

deg@erlendirilecektir.

3.1. ARASTIRMANIN AMACI

Calisma, butlnlestirici bir bakis agisiyla Ankara’da faaliyet gdsteren

O0zel hastanelerin strateji belirleme dediskenlerini kaynak bagdimhhgr ve
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kaynak temelli teoriler ekseninde tanimlayarak buna yonelik hipotezlerin test

edilmesini amacglamaktadir.

Arasgtirma hipotezlerinin kaynak bagimlihgi ve kaynak temelli teorilerin
varsayim ve onermeleri ekseninde olusturulmasinin zorunlulugu nedeniyle,
alan aragtirmasinda “Orgiitlerin stratejik egilimlerinde i¢sel faktérler mi
yoksa digsal faktorler mi etkilidir?” problemi ana hareket noktasi olmustur.
Buradaki temel amag; kaynak bagimliligi teorisinin gesitli kosulsal dinamikleri
dikkate alarak sundugu stratejik alternatifler ile net stratejik egilimlerden
bahsetmeksizin, orgutlerin strateji belirleme hareket noktalarinin kaynaklar ve
yetenekler olduguna yonelik onermeler setini kabullenen kaynak temelli
teorinin endustriyel orgut teorisinin genel rekabet stratejileri ile butunlesik
konumunu ortaya ¢ikarabilmektir. Bagka bir deyigle; kurulan hipotezlerin,
teorilerin stratejik bakis agilarinin butlnlestiriimesine iligskin pratik hayattaki
verilerle test edilmesine olanak verecek bicimde tasarlanmasina 06zen

gOsterilmigtir.

Bu cgercevede yapilan alan arastirmasinda test edilecek hipotezler

asagidaki gibidir:

H; : Ozel hastanelerin stratejik egilimleri ile dis cevresel faktorler arasinda
iligki vardir.

Hi.1.: Dis gcevresel faktorler stratejik edilimleri etkiler.

H, : Ozel hastanelerin stratejik egilimleri ile i¢ cevresel faktorler arasinda
iligki vardir.

H..1.: ic cevresel faktorler stratejik egilimleri etkiler.

Hs : Ozel hastanelerin i¢ gevresel faktorleri ile bagimli olunan dis gevresel
faktorler arasinda iligki vardir.
Hs.1: Bagimli olunan dis gevresel faktorler i¢c gcevresel faktorleri etkiler.

Hs : Ozel hastanelerdeki profesyonel ydneticiler ile tip fakiltesi kdkenli

yoneticilerin stratejik egilimleri arasinda anlaml bir farkhlik vardir.
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3.2. ARASTIRMANIN ONEMI

Orglt disiplininin tarihsel gelisimi boyunca siklikla inceleme konusu
yapilan oOrgut-gevre-strateji yaklasimlari igerisinde kaynak bagimlihgr ve
kaynak temelli teoriler farkli konumlara sahiptirler. Disiplinin gesitlenmeye
bagladigi 1970’li yillarin sonlarinda ortaya ¢ikan Kaynak Bagimhligi Teorisi
(KBT), orgutlerin gic ve bagimlilk iligkilerini arastirarak cesitli stratejik
Onermeler setini gundeme getiren yeni bir paradigma ortaya koymaya
calismaktadir. KBT, uluslararasi literatirde bu ¢alismanin birinci béliminde
aciklanmaya calisildi§i gibi cevre-strateji ekseninde arastirmalara konu
olmasina karsin, ulusal literatiirde fazla ilgi odagi olamamistir. Ancak, farkh
bilim dallari tarafindan karsilikh bagimhlik iligskisi Uzerine yuratulen galismalar
ve sistem yaklasiminin da etkisiyle, drgutlerin ¢evrelerinde yalniz olmadigi,
bununla birlikte 6zellikle dis ¢evresel 6gelerin yapi ve uygulamalarda etkili
oldugu gercegini gézler 6nidne sermektedir. Bagimlilik faktérinin orgutsel
yasamda stratejik egilimlere yon veren bir mekanizma islevi goérduigine
yonelik literatiir, dzellikle Pfeffer ve Salancik’in 1978 “Orgiitlerin Digsal

Kontrolu” adli gcaligmalari ile teorik ve ampirik duzeyde gelisme gostermigtir.

Yapi-davranis-performans paradigmasinin  egemenliginde 1990’l
yillara kadar gelen endustriyel 6rgut teorisi, Porter (1980,1985) ¢alismalari ile
zenginlesmis; genel rekabet stratejileri ile isletmenin cevresel firsatlari nasil
yakalamasi gerektigine yonelik onermeler seti olusturmustur. Daha ¢ok
endustriyel iktisat literatirinden etkilenen teoriye yonelik antitez, 1990’l
yillarda c¢evresel firsatlarin ancak, i¢sel kaynak ve yeteneklerle
yakalanabilecegine iligkin Kaynak Temelli Teoriden (KTT) gelmistir. Bu
cercevede kaynak havuzu olan c¢evrenin sundugu olanaklarin orgutler
arasinda heterojen ve hareketsiz olarak dagildigi kabullenmesi ile, KTT
strateji arastirmalarinda farkli bir paradigma olarak belirginlesmeye

baglamistir. 1990’1 yillardan itibaren uluslararasi literaturde g¢alismanin ikinci
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bolimunde acgiklandigr gibi farkh bigimlerde incelenen teori ulusal literatirde

ise, 2000’li yillarin baslangicindan itibaren dnemli yer tutmaya baslamistir.

Kaynak, yetenek ve temel yetenek bilesenlerinden hareketle strateji
belirleme surecine yonelik analizlere olanak taniyan KTT'nin en onemli
dezavantaji spesifik strateji dnermelerinde bulunmamasi, endustriyel orgut
teorisinin maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma bicimindeki genel
rekabet stratejilerine alternatif modeller olusturamamasidir. Bu cgergevede
calismada, kaynak bagimlihgl teorisinin stratejik egilimleri ile endustriyel
orgut teorisinin genel rekabet stratejileri, kaynak temelli teorinin gorusleri ile
batinlesik bir modelde orgutlerin stratejik egilimlerindeki i¢ ve dis cevresel

faktorlerin etkileri, neden-sonug iligkileri ile agiklanmaya calisilacaktir.

Teorisyenler ile pratisyenlerin bakis acgilarinin yansitiimasi noktasinda
onemli durum degerlendirmelerinin yapilmasinin yaninda galisma, 6zel saglik
sektorinu analiz etmektedir. Hizmetler sektord ve buna bagdli olarak saglhk
sektoriiniin  Ulke ekonomisi agisindan 6nemi giderek artmaktadir. Ozel
hastanelerin sayisi, istihdam hacmi, toplam saglik harcamalari ve hizmetin
dogrudan “insan”a yonelik oldugu dikkate alindiginda, 6zel saglik sektorunun

ulke ekonomisi agisindan énemi buyuktur.

Ozel saglk sektorii, cevrenin tasima kapasitesi ve yogunlugu dikkate
alinarak incelendiginde; yillar itibariyle hastane ve yatak sayisindaki artis
tablo 3.1'deki gibi gbze carpmaktadir (Temel, 2003: 6-9; T.C.S.B. Saglik
Istatistikleri Yilligi, 2009: 53-54; www.tuik.gov.tr., 2011).
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Tablo 3.1. Yillar itibariyle Ozel Hastane ve Yatak Sayilari

Yillar Ozel Hastane Sayisi (Adet) Yatak Sayisi (Adet)
1997 184 6406
1998 212 8504
1999 232 10121
2000 234 10074
2001 239 10020
2002 270 13192
2003 272 14700
2004 253 14558
2005 268 14861
2006 331 15416
2007 365 17397
2008 400 20938
2009 450 25178
2010 490 28147

Kaynak: (Temel, 2003: 6-9; TCSB, 2009: 53-54; www.tuik.gov.tr., 2011)

Turkiye’de 0Ozel hastanelerin sayisinin yillar bazindaki artisinin en
onemli nedeni, 2003 - 2013 Saglikta Dénudsim Programi’nin getirdigi bir dizi
reform sonucu saglik hizmetlerinde kalite ve verimliligin artmasi ile saglik
kuruluglarina olan erigimin kolaylasmasidir. Bununla birlikte, kisisel gelir
dizeyinin yillar itibariyle yukselmesi ve hastalarin beklentilerindeki

farkhlasma 6zel saglik sektértintin gelisimine dnemli oranda katki yapmistir.

Ozel saglik sektériinin hizla biyiyen saghk kuruluslari pazari ayni
zamanda hekime olan ihtiyaci arttirmig ve kamu hastanelerinden 6zel sektore
hekim gegislerini hizlandirmistir. Saglik sektorindeki hekim sayisi vyillar

itibariyle tablo 3.2’de goérulmektedir (www.tuik.gov.tr, 2011; Doran v.d., 2008).
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Tablo 3.2. Saglhk Sektorundeki Hekim Sayisi

Yillar Hekim Sayisi (Kisi) Kisi Basina Diisen Hekim Sayisi (Kisi)
2000 85.117 792
2001 90.757 753
2002 95.190 728
2003 97.763 718
2004 104.226 683
2005 106.698 675
2006 114.583 637
2007 117.000 602

Kaynak: (Doran v.d., 2008; www.tuik.gov.tr, 2011-01-05)

Saglik sektorindeki Ozellikle hekim istihdamindaki gelisim yillar
itibariyle artis sergilemekle birlikte, T.C. Saglik Bakanlhgrnin Haziran 2010’da
yaptigi calismada mevcut hekim durumu 111.211°dir.  Bu hekimlerin
63.622’si T.C. Saghk Bakanligi'na bagh hastanelerde, 25.015’i Universite
hastanelerinde, 22.574°U ise 6zel hastanelerde gorev yapmaktadir. Baska
bir deyisle, hekimlerin % 20,29'u 6zel saglik sektdriinde gbrev yapmaktadir
(Turkiye’de Saglik Egitimi ve Saglik insangiici Durum Raporu, 2010).
Tarkiye'de sektorin istihdam yonunden 6nem derecesini ortaya koyabilmek
amaciyla, tim saglik personelinin (Hekim, dis hekimi, hemsire, saglik
memuru, ebe ve eczacl) yillara gore isglici durumu tablo 3.3’tedir (www.tuik,
2011-01-05).
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Yillar Hekim | Dis Hekimi | Hemsire | Saglik Memuru Ebe Eczaci Toplam
2000 85.117 16.002 71.600 46.528 41.590 | 23.266 284.103
2001 90.757 15.866 75.879 45.560 41.158 | 22.922 292.142
2002 95.190 17.108 79.059 49.324 41513 | 22.322 304.516
2003 97.763 18.073 82.246 50.432 41.273 | 23.757 313.544
2004 | 104.226 18.363 82.616 57.723 42.649 | 24.615 330.912
2005 | 106.698 18.771 83.441 58.599 43.429 | 21.344 332.252
2006 | 114.583 18.213 87.327 67.649 43.301 | 24.612 355.685

Kaynak: ( www.tuik.gov.tr, 2011-01-05)

Tablo 3.3'de gorulecegi Uzere sektorde calisan sayisi tarihsel olarak
artis gostermekte ve Haziran 2010 itibariyle 111.211 hekim, 19.264 dis
hekimi, 102.564 hemgire, 48.085 ebe, 25.038 eczaci, 7.178 saglik teknikeri,
76.506 saglik teknisyeni, 16.322 diger saglik personeli olmak Uzere toplamda
406.168 kisi aktif olarak sektdorde gorev yapmaktadir (Turkiye'de Saglik
Egitimi ve Saglik insangiicti Durum Raporu, 2010).

Sektordeki gelisime bagh olarak 6zel saglik kuruluglarinin genel idare
ve destek hizmetlerinde gorev yapan personelinin sayisi net bir bilgiye
ulasilamadigr icin verilememektedir.  Ozel saglk kuruluslarinin bircok
faaliyeti, 6rnegin; yemekhane, guvenlik, danismanlik, temizlik v.b. hizmetleri
uzman diger igletmelerden (dis kaynaklardan faydalanma) saglamalari
nedeniyle 0Ozel sektor istihdam durumu ilgili birimlerde net olarak
belirlenememektedir. Bu durum, hem hastanelerin hem de diger sektorlerde
faaliyet gosteren orgutlerin temel yeteneklerine yodneldiklerinin gostergesi

olarak kabul edilebilir.

Saglik sektorinin harcamalar ve yatirim boyutu ise, ekonomik katma
deger anlaminda arastirmanin 6nemini belirleyen faktorlerin odaginda yer
almaktadir. Sektdrdeki saglik yatirrmlarinin % 75’'nin 6zel sektor tarafindan

gerceklestirildigi ve Sosyal Guvenlik Kurumu (SGK)'nin yaptigi harcamalarda
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O0zel hastanelerin % 30’luk bir pay aldigi dusunuldiginde, 6zel saglik
sektorinun genisleme gosterdigi aciktir. Toplam yatak sayisinin 200.000’i
gececegi beklentisi ile sektorun oOzel kuruluglarin payinin arttirlmasina
yonelik dnemli bir sureg¢ icerisinde bulunmasi ve Ulke genelinde buyuk ozel
hastaneler kurulmasi nedeniyle, kamu sektorunin yatak kapasitesindeki
egemenligin azalmasi beklenmektedir (Turkiye Saglik Sektori Raporu, 2010:
15). Bayuk yatirimlarin kaynagi olan 6zel sektorin gl¢glenmesine bagl olarak
saglik harcamalarindaki kamusal buyuklik azalmakta, daha ¢ok 6zel sektore
yonelik saglik harcamalari satin alma glcu paritesine gore artis
kaydetmektedir. Tablo 3.4'de yillara gore kisi basi kamu ve 6zel saglik
harcamalari satin alma gucu paritesi ile ABD Dolari cinsinden
sergilenmektedir (T.C.S.B.SAGLIK iSTATISTIKLERI YILLIGI, 2009: 127).

Tablo 3.4. Yillara Gore Kisi Bagi Kamu ve Ozel Saglik Harcamasi

Yillar Kamu Saglik Harcamasi (SGP),(ABD $) Ozel Saglik Harcamasi (SGP), (ABD $)
1999 240 155
2000 289 168
2001 302 140
2002 330 136
2003 339 132
2004 390 157
2005 422 200
2006 505 234
2007 552 262
2008 618 228

Kaynak: (T.C. SAGLIK BAKANLIGI SAGLIK iSTATISTIKLERI YILLIGI ,2009)

Bireysel bazda vyapilan harcama miktarlarinin yilhik degisiminin
yaninda saglik harcamalarinin kamu ve 6zel sektor olarak ayrimlagsmasi ile
birlikte, tablo 3.5'de gorildigu gibi GSYIH igindeki %’lik payinda yasanan
degisim sektdriin gérece 6nemini belirginlestirmektedir (T.C.S.B.SAGLIK
ISTATISTIKLERI YILLIGI, 2009: 125).
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Tablo 3.5. Kamu ve Ozel Saghk Harcamasinin GSYiH igindeki Payi (%)

Yillar Kamu Saglik Harcamasi | Ozel Saglik Harcamasi Toplam Saghk Harcamasi
1999 2,91 1,85 4,76
2000 3,11 1,83 4,94
2001 3,51 1,65 5,16
2002 3,79 1,57 5,36
2003 3,84 1,73 5,57
2004 3,83 1,54 5,37
2005 3,70 1,75 5,45
2006 3,97 1,84 5,81
2007 4,10 1,94 6,04
2008 4,44 1,64 6,08

Kaynak: (T.C.S.B. SAGLIK iSTATISTIKLERI YILLIGI ,2009)

Yillar itibariyle 6zel saglk harcamalarindaki artis 2001 ve 2008
finansal kriz dénemlerinin haricinde dulzenli bir artis gostermis; Ozel
hastanecilik, saglik turizmi, ila¢ endustrisi, medikal cihazlar, saglk-
konaklama, 06zel saglik sigortaciigi v.b. alanlarda hizli bir buyume
sergilemistir. 2004 ile 2007 yillar1 arasinda toplam saglik harcamalarinin
GSYiH igindeki pay! % 6’nin biraz altinda kalmistir. Bu oranin 2009 yilinda
biraz artarak % 6,2’ye ulasmasi ve Cin (% 4,7), Hindistan (% 5) ve Rusya (%
5,3) gibi diger gelismekte olan ulkeleri geride birakmasi beklenmektedir.
Bagka bir deyisle, Turkiye’nin vyilik yaklasik % 10,5 olan saglk
harcamalarindaki artis orani, 2004 ile 2009 yillari arasinda % 9,4 olan toplam
yurt ici nominal GSYIiH artis oranini geride birakmistir. Bu artis, Turkiye'yi
dinya siralamasinda ilk 20 Ulke arasina sokmustur (Turkiye Saglik Sektoru
Raporu, 2010: 9).

Saglik sektorunun onemli bilesenlerinden biri olan ilag pazarinda ise,
Tarkiye Avrupa’nin en hizli bayuyen ilag pazarlarindan biri olmasina ragmen
net ithalat¢i konumundadir. Tablo 3.6'da yillara goére ilag ve hammadde
ihracat ve ithalati Milyon ABD Dolari cinsinden siralanmaktadir
(T.C.S.B.SAGLIK iSTATISTIKLERI YILLIGI, 2009: 130).
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Tablo 3.6. ilag ve Hammadde ihracat ve ithalati (Milyon ABD Dolar)

Villar ihracat ithalat

Hammadde ilag Toplam | Hammadde ilag Toplam
1990 23,0 66,8 89,8 386,3 83,9 470,2
1995 47,7 46,6 94,3 565,8 163,8 729,6
2000 69,2 71,0 140,2 828,0 683,0 1.511,0
2001 72,0 77,0 149,0 836,0 698,0 1.534,0
2002 78,0 79,0 157,0 874,0 842,0 1.716,0
2003 77,1 169,1 246,2 1230,8 1188,2 2419,0
2004 67,5 180,7 248,2 1379,9 1330,2 2710,1
2005 64,8 216,9 281,7 1408,7 1436,4 2845,2
2006 65,6 247,0 312,6 1433,9 1601,8 3035,6
2007 69,3 288,5 357,8 1660,5 1863,1 3523,7
2008 85,1 336,4 421.,4 2057,1 2303,0 4360,0
2009 11,3 299,0 310,3 1300,0 3233,0 4533,0

Kaynak: (T.C.S.B. SAGLIK iSTATISTIKLERI YILLIGI, 2009)

Tarkiye'nin ilag pazarinda uzun yillardir stiregelen net ithalatgi konumu
degiskenlik gostermemistir. 2007 yilinda % 15,4 olan Ulkenin ilag ihracat
hacminin ila¢ ithalatina orani, 2009 yilina gelindiginde % 9,2’ye gerilemistir.
2009 yilinin ikinci yarisinda yuarurluge giren yasal degisikligin sonucu olan
olumsuz fiyatlandirma duzenlemeleri nedeniyle ilag pazarinda daralma
meydana gelmistir. Saghk sektérinin alt bileseni baglaminda
degerlendirildiginde Tulrkiye ilag sektoru; teknik altyapisi yeterli olmasina
ragmen, cgesitli tedavi gruplarina ait ilaglarin, yeni yuksek teknoloji tGrinU
preparatlarin, asilarin, kan faktérlerinin, kanser ilaglarinin, hormonlarin ve ilag
etken maddelerinin ithalatina bagimhidir. Turkiye'nin en ¢ok ihracat yaptigi
Ulkeler ise; ABD, Almanya ve isvigre'dir (Tlrkiye Saglik Sektérii Raporu,
2010: 11).
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Saglik sektorinin sermaye yeterliligi ile ilgili olarak dne g¢ikan bir diger
alt sektor ise, tibbi cihazlar ve ekipmanlardir. Tuarkiye tibbi cihaz pazari
kademeli olarak buyumekte olup, dunyadaki ilk 30 pazar arasinda yer
almaktadir. 2009 yilinda, pazar buyukluguntun 2008 yili ile kiyaslandiginda
% 21,2 azalarak, 1,1 Milyar ABD Dolarina gerilemis ve toplam saglik
harcamalarinin sadece % 2,2 ‘sini olusturmustur. Ancak, Genel Saglik
Sigortasi sisteminin kurulmasi ve ust-Ust, Ust-orta gelir grubunda hastane
hizmetlerinin konaklama, kafeterya, modern tetkik ve tedavi olanaklarina
iliskin  beklentilerindeki degisimlerin yansimasi olarak tibbi cihazlar
sektorinin, saglik sigortaciigi ile eklemlenmis bir bigimde blyume
gOsterecegi tahmin edilmektedir. Tlrkiye'de ¢ok sayida yerli cihaz Ureticisi
olmasina ragmen ¢ok az miktarda tibbi cihaz uretilebilmekte ve deger
acisindan bakildiginda, tibbi cihaz ihtiyacinin yaklasik %85’i yurtdigindan
karsilanmaktadir. Yerli tedarikgiler daha ¢ok bandaj ve enjektor gibi dusik
teknoloji UrGnlerin imalatina odaklanmistir. Turkiye’nin tibbi cihazlar ithalat
kaynagdini % 30,7’lik payi ile ABD olusturmaktadir (Turkiye Saghk Sektoru
Raporu, 2010: 13-14).

Ozel saglk sektoriiniin gelisimi sadece 6zel hastanecilik alaninda
olmamakta; buna bagiml ilag, tibbi cihaz, tibbi ekipman ve malzemeleri
pazarlarinin da buyuklugua hizli bir bicimde artis gostermektedir. Kamu ve
Ozel sektor calisan ve emeklilerinin 6zel hastanelerde muayene, tetkik, teshis
ve tedavi hizmetlerine Ozellikle buyluk sehirlerde yoneldigi; saglik
sigortalarina ilginin ise, buna paralel bir ylUkselis icinde oldugu agiktir.
Tarkiye’de 2010 yili igin 6zel saglik kuruluslarinin toplam cirosunun yaklasik
14 Milyar Turk Lirasi oldugu, bunun da yaklagsik % 40’nin kamu hastalari
tarafindan olusturuldugu dikkate alindiginda (www.medikalteknik.com.tr,
2011-26-04) sektorun cari buyuklugu ortaya cikmaktadir. 2008 yilinda
yasanan kuresel kriz, Saglik Bakanligi ve Sosyal Gulvenlik Kurumu’nun
mevzuatinda yer alan degisikliklerle birlikte 50 yatak altinda hizmet veren
Ozel hastaneleri ve ayaktan teshis ve tedavi kuruluslarini zor durumda

birakmigtir.  Dinamik c¢evrede siklikla degisen kosullarda rekabet eden
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hastaneler ya birlesme ya da el degistirmelerle ayakta kalmaya c¢alismaktadir
(www.medikalteknik.com.tr, 2011-26-04). Bu galigsma dogrudan ya da dolayl
olarak tim bireyleri ilgilendiren saglk sektdrindeki 6zel hastanelerde kaynak
bagimhliginin mi yoksa kaynaklara sahipligin mi stratejik segimlerde etKkili
oldugunun belirlemesi agisindan énemlidir. Onemin derecesi ise; “insan”,

“parasal buyukluk”, “gelisim trendi”, “yabanci yatirrm” v.b. unsurlara baghdir.

Hizla blylyen sadlik sektorinde net verilere ulagsmak son derece
zordur, ancak bunda sektorde yer alan kuruluglarin pek azinin borsada islem
gormesinin etkisi buyuktur. Genel anlamda degerlendirildiginde; Acibadem
Hastanesi disinda halka acilimis 6zel sadlik kurulusunun olmamasi, kamuyu
bilgilendirme platformunun dogru isleyememesine neden olmakta; baska bir
deyigle, veriye erisimi guglestirmektedir. 1980 yilina kadar sadece 18 6zel
hastanenin faaliyet gosterdigi Turkiye’de, 1980-1989 yillari arasinda 26,
1990-1999 yillari arasinda 125 ve 2000 yilindan gunumuze yaklagik 321 yeni
dzel hastane kurulmustur. Orgutsel dogumlarin son derece hizli oldugu
sektorin dogasinin  dinamizmi rekabet alanina da yansimaktadir.
Dolayisiyla, stratejik secgimlerdeki tutarhliklar ilgili sektorde suareklilik
noktasinda 6n kosul haline gelmistir. Hastanelerin en dnemli musterisi olan
hastalar, 6zel hastane cirolarini etkileyen birinci faktor olarak 6rgit dogum ve
olumlerinin ana belirleyicisi olmaktadir. Dolayisiyla, hastaneler icin birincil
stratejik kaynak olan hastalarda, ozellikle son donemde artan muracaat
oranlari ile kamu c¢alisanlari bu sektorde belirleyici konumuna gelmigtir.
Onceleri genelde ayaktan teshis ve tedaviyi tercih eden kamu calisanlarinin
son yillarda hizmet beklentilerinin ve yasal altyapinin degisimi ile birlikte
yatakh tedavilerde de 06zel kuruluslara yoneldigi gozlemlenmektedir. Bu
egilim ve “otel hizmetlerinden” faydalanan ytksek gelir grubundaki bireylerin

muracaat artigi sektorun gelecekteki yatirnmlarini bigimlendirecektir.

Tarkiye'deki 6zel hastaneler ve bunlara iligkin saglik personeli,
harcama miktari, GSYiH icindeki %’lik payi, ithalat ve ihracat potansiyeli, ilgili
ve destekleyici endustrilerin varligl ile ortaya konmaya calisan sektorel
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bayuklukler, dinamik kosullara sahip bir ¢evrede bulunan 6zel hastanelerin
stratejik egilimlerinin belirlenmesi, hangi degiskenin ya da dedigkenlerin
suregte etkili oldugunun ortaya konmasi calismanin onemini gosteren
bilesenlerdir. Calismanin, hem “Kaynak Bagimliligi Teorisi” hem de “Kaynak
Temelli Teori’nin sektorel uygulamalardaki konumunu belirlemeye yonelik
olmasi nedeniyle literature teorik ve ampirik anlamda katki verecegi

dusunulmektedir.

Kaynak bagimlihgi teorisi Uzerine yerli literatirde yapilan ¢aligmalara
bakildiginda, stratejik Onermelerinin ekseninde digsal bagimhliklarin
yonetilmesini aciklamaya c¢alisan kapsayici bir arastirma gorulmemistir.
Kaynak temelli teorinin stratejik egilimlerdeki konumu ise, saglik sektoru
Ozelinde yerli literatirde yer almamaktadir. Bu arastirma ile, KBT ve KTT'ye
odaklanilarak, digsal bagimliliklarin ve i¢gsel kaynaklarin stratejik segimlerdeki

etkileri ortaya konmaya caligilacaktir.

Sonug olarak, c¢alismanin teorik katkisinin yaninda Ankara 6zelinde
ampirik arastirmalarla saglayacagi demografik ve stratejik veriler, gcevresel
dinamiklere iliskin alginin boyutu, stratejik dlizey yoneticilerin disinceleri v.b.
sektorel yapiya iliskin bilgiler ve teori-sektor iliskisinin belirlenmesine yonelik
istatistiksel degerlendirmelerin 1s1ginda literattre yapacagi katki daha énceki

arastirmalarda yer almamaktadir.

3.3. ARASTIRMANIN KAPSAM VE SINIRLILIKLARI

Ozel saglik sektériiniin son yillardaki buyiime trendi, istihdam hacmi,
ekonomik buyumeye ve GSYiH'ya katkisi, yabanci yatinmcilarin ilgisi v.b.

nedenlerle, Ankara ili d6zelinde Ozel Hastaneler Yénetmelidi cercevesinde
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faaliyet gosteren genel hastaneler’ ve dal hastanelerinde'® yéneticilerin
stratejik egdilimlerinin ¢evresel faktorler ile iligkilerini belirleyebilmek amaciyla

anket formu hazirlanmistir.

Arastirma sonuglarinin tutarli ve anlamli olabilmesi, zaman Kkisiti,
maliyet v.b. etkenler dikkate alinarak incelenen hastaneler Ankara ili 6zelinde
sinirlandirilmigtir.  Ankara ilinde faaliyet gosteren 6zel hastanelerden ise,
vakif Universite hastaneleri Kurumlar Vergisi'' ve Katma Deger Vergisi'®
mikellefi olmamalari (ilkkurgun, 2011: 5-6), Ylksek Ogretim Kanunu’nun
getirdigi zorunlu yonetim uygulamalari, maliyet-kar-hacim bakimindan diger
hastanelere nazaran rekabet avantajina sahip olmalari sonucu arastirma
kapsaminin diginda birakilmigtir.  Bunun yaninda stratejik egilimlerin
belirlenmesi amaciyla butunlesik olarak anket formu, hastanelerin stratejik
karar alim sureclerinde rol oynayan bashekim yardimcilari, bagshekim, muadar
yardimcilari, mesul muadur yardimcilar, mesul mudur, maudurler,
koordinatorler, denetgiler, genel mudur yardimcilari, genel muduar, yonetim
kurulu Uyesi ve baskanlarina dagitiimistir. Baska bir deyisle, kurumsal
kurallari belirleyen ve uygulayan, hiyerarsik denetim yetkisine sahip, ust ve

orta duzey birim yoneticileri arastirma katilmcilari olarak tercih edilmigtir.

% Genel hastaneler; yonetmelige gore asgari 6ngoriilen bina, tesis, hizmet ve personel standartlarina
haiz olan yogun bakim ve g6zlem yataklar1 hari¢ en az on hasta yatagi bulunan ve en az dort uzmanlik
dalinda kadrolu uzman tabip ¢alistiran, siirekli ve diizenli olarak ayakta ve yatarak muayene, teshis ve
tedavi hizmeti veren, hasta kabul ve tedavi ettigi uzmanlik dallarinin gerektirdigi klinikler ile acil ve
yogun bakim {initelerini biinyesinde bulunduran, radyoloji, biyokimya ve/veya mikrobiyoloji
laboratuarlarini biinyesinde bulunduran veya bu laboratuar hizmetlerini satin alan ve tam giin faaliyet
gosteren 6zel hastanelerdir.

10 Dal hastaneleri; belirli bir yas ve cins grubu hastalar ile belirli bir hastaliga tutulanlara veya bir
organ ve organ grubu hastalarina yonelik hizmet vermek iizere, hastanenin ana faaliyetleri ile ilgili
uzmanlik dallarindan her birinde kadrolu en az iki uzman tabip ile bu uzmanlhk dalinin gerektirdigi
diger uzmanlik dallar1 i¢in en az bir kadrolu uzman tabip calistirilan, siirekli ve diizenli olarak ayakta
ve yatarak muayene, teshis ve tedavi hizmeti veren, hasta kabul ve tedavi ettigi uzmanlik dallarinin
gerektirdigi klinikler, {initeler, laboratuar ile acil {initesi bulunan veya uzmanlik dallariin gerektirdigi
bu laboratuar hizmetlerini satin alan ve tam giin faaliyet gosteren en az on hasta yatagi bulunan 6zel
hastanelerdir.

15520 Sayili Kurumlar Vergisi Kanunu’nun 4/1-b maddesi, 2547 sayili Kanunun 3708 sayili
Kanunla degisen b fikras1 hitkmiince vergi muafiyeti

123065 Sayili Katma Deger Vergisi Kanunu’nun 17/1-b maddesine gére istisna kapsaminda
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Arastirmada 15.02.2008 tarih ve 26788 sayili Resmi Gazete'de
yayimlanan yonetmelik ¢ercevesinde tip merkezi, poliklinik, muayenehane,
laboratuar, muessese gibi ayakta teshis ve tedavi hizmeti sunulan kuruluslar

kapsam diginda birakilmistir.

Aragtirmanin  kisitlarindan  bir digeri, zaman darligidir. Anket
calismasindan yuksek verim elde etmek amaciyla, yuz yluze anket yontemi
tercin edilmistir.  Ancak, bu ydntemle gqizlilik, is yUkd yogunlugu v.b.
nedenlerle anket uygulamasi gerceklestiriemeyen hastaneler olmustur.
Dolayisiyla, bu dezavantaji ortadan kaldirmak icin anket uygulama amaciyla
gidilen hastanelerde anketin amaci, anket formunun nasil doldurulacagi net
ve 0z olarak anlatiimis, O6zellikle tip fakultesi kokenli ve profesyonel
yoneticilerin ayrimlagsmasinin net olarak yapilabilmesi igin demografik
faktorlerin yer aldigi birinci bolimin 6nemi ve verilen cevaplarin gizli
tutulacagi vurgulanmisg, ayrica isim belirtmeden doldurulan formun, bilimsel
amagl bir calismada kullanilacagi ve her bir dnermenin hangi amaca yonelik
oldugu ayrintili olarak agiklanarak anketlerin doldurulmasi i¢in kendilerine en
fazla U¢ gun sudre verilmis, bu sirenin bitiminde anketler toplanmigtir.
Boylece, katilimcilarin anketleri mumkudn oldugunca eksiksiz doldurmalari

saglanmistir.

Arastirmada bazi hastaneler neden gdstermeyerek, bazilari ise, gesitli
mazeretler one surerek anket uygulamasina katilimci olarak dahil olmamistir.
Bununla birlikte, vardiyali c¢alisma saatleri nedeniyle aksam ve gece

saatlerinde gorev yapan idari kadroya anket uygulamasi yapilamamigtir.

Hizmetler sektorinde yer alan 6zel hastanelerin yonetim kadrolarina
uygulanan ankette, kisitlardan bir digeri Nisan - Mayis 2011 doneminde
gbrev yapan kadrolarin stratejik bakis agilarini yansitmasidir. Degisken
kosullar altinda farkli zamanlarda yapilacak c¢alismalarda bagka sonuglarin
cikabilecegi unutulmamalidir. Bir diger sinirhlik ise, sosyal bilim
arastirmalarinda siklikla ortaya ¢ikan subjektif degerlendirme sorunudur.
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Sonug olarak; Ankara ilinde Ozel Hastaneler Yonetmeligi hiikiimlerine
gore genel ya da dal hastanesi olarak faaliyet gosteren 19 6zel hastanede
toplam 131 stratejik diizey ydnetici gérev yapmaktadir. Ozel hastanelerin
yapilanmalari geregi baghekim ayni zamanda yonetim kurulu baskani ya da
ayesi, genel muduar hem hastane mudurd hem de mesul madur olarak gorev
yapabilmektedir. Dolayisiyla, incelenen 6rneklemde goérev dagilimlarindaki
profesyonel ayrimlasma net degildir. Arastirma kapsaminda bastirilan 150
adet anket formunun ulastiriidiyi hastanelerden 99 adet degerlendirilebilir
anket elde edilmigtir. Cevaplanmayan ya da eksik cevaplanan anketler
degerlendirme kapsamina alinmamigtir. Calismada 0,05 anlamhlik dizeyinde
basit tesadiifi drnekleme®® (Balci, 2004: 84) kullanilarak 131 kisiden olusan
ana kutleden secgilmesi gereken ornek capi 97 kisi iken, 99 Kisi Uzerinde
anket uygulanarak  6rneklem tolerans gosterilebilir ~ seviyede

gerceklestirilmigstir.

Ornekleme, bir arastirmanin konusunu olusturan evrenin butiin
dzelliklerini yansitan bir pargcasinin secilmesi islemidir. Orneklem, secildigi
batinun kuguk bir 6rnegi iken, érneklemin secildigi grubun timu ise evreni
olusturmaktadir. Orneklem segilirken, drneklemin temsil yetenegi tasimasina
ve yeterli blyuklikte olmasina dikkat edilmeli yapilan arastirmalarin zaman
ve maliyet yonunden ekonomikligi dikkate alinmahdir. Evrenin bu
calismadaki gibi kigik olmasi durumunda arastirma sonugclari igin érneklem
blyUkliglinin belirlenmesi daha fazla o6nemlidir. Buna gore, betimsel
arastirmalarda minimum % 10 &6rneklem alinirken, kiglk evrenlerde ise,
%20’ye ihtiyag duyulur. Korelasyon galismalarinda en az 30 ve nedensel
kiyaslamalarda her gruptan en az 30 eleman gereklidir (Arli ve Nazik, 2001:
77). Calisma, 99 yodnetici Uzerinde yapiimis olmasi nedeniyle, istatistiksel
analizler i¢in uygundur. Orneklem ne kadar iyi olursa olsun; evren, butiind ile

incelenemediginden 6rneklem degerler ile evren degerleri arasinda belli

3 Basit tesadiifi 6rnekleme, evrendeki her birimin érnekleme segilmede esit ve bagimsiz olma
olasiligimi ifade etmektedir. Bagska bir deyisle, bagimsizlik, her evren birimi hakkindaki kararlarin
ayni olmasini ifade eder.
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sapmalarin bulunmasi mumkuanduar. Ancak, orneklem buyuklugu belirlenirken
yanilgilar ister yanli olsun, ister yansiz; drneklemede, belli bir orani gegcmez
ise, drneklemin degerinden ¢ok fazla kaybettirmemektedir (Hamioglu, 2006:
11). Calismada, Orneklem sayisinin belirlenmesi igin asagidaki formdal
kullanilmigtir (Balci, 2004: 95):

N ()*pxq

(d)® (N-1) + ()° pxq

Formulde N evren buyuklugu, t gliven duzeyine karsilik gelen tablo
degerini gosterir. Sapma miktari olarak da bilinen d, arastirmada evrenin
ozelligine iligkin olarak yapilacak tahminle ilgili tolere edilmek istenen aralik
genisligini (dogruluk derecesini) tanimlar. p belli bir 6zellige sahip olma, q
sahip olmama oranini yansitir. Evren igin p tahmini yoksa p = q = 0,5
alinabilir ve bu durumda varyans (p.q) en yuksek degeri (0,25) alir ve bu
bicimde en buyuk érneklem buyukligine ulagir (Buyukoztiurk v.d., 2008: 83).
Calisma kapsaminda yukaridaki formile esas orneklem buyukligu asagida

hesaplanmigtir:

131 (1,96)? 0,5 x 0,5

(0,5)° (131-1) + (1,96)? 0,5 x 0,5

3.4. ARASTIRMANIN VARSAYIMLARI

Aragtirmada bazi varsayimlardan hareket edilmistir. Bunlardan ilki;
katilimcilarin gérev unvanlarindaki farkliliklara ragmen, anketteki 6nermeleri
isim belitmeden dogru bilgiler cercevesinde yanitladiklaridir. ikincisi ise,
anketlerin uygulanmasi sirasinda yuz ylze goérusmelerde, yoneticilerin

onermeleri cevaplandirabilecek gercek bilgiye sahip olduklandir.
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3.5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu kisimda yapilan ampirik c¢alismaya iligkin olarak, veri toplama
teknigi ile verilerin analizi ve yorumunda nasil bir yontem izlendigi

anlatilmistir.

3.5.1. Veri Toplama Teknigi

Arastirmada, veri toplama teknigi olarak anket uygulamasi
benimsenmistir.  Katilimcilarin demografik bilgilerinin tespiti, dis ve i¢
cevresel faktorlere yonelik algilari ile stratejik egilimlerinin Olglimesi ve
aralarindaki iligkinin belirlenmesi amaciyla dort boliumden olusan bir anket
formu hazirlanmigtir. Anket formu, Ankara’da faaliyet gosteren 19 adet 6zel
hastaneden 14 tanesine ulasilarak bashekim yardimcisi, bashekim, mudur
yardimcisi, muduar, koordinator, denetgi, genel mudur yardimcisi, genel
mudur, yonetim kurulu dyesi ve bagkanlarindan 99 kisi Uzerinde yuz yluze

gorisme yontemi ile uygulanmigtir.

3.5.2. Arastirmada Kullanilan Olgme Araglari

Ankette kullanilan olgekler ayrintili  bir literatur arastirmasinin
sonucunda olusturulmustur. Gelistirilen anket, Selznick (1948), Pfeffer ve
Leblebici (1973), Pfeffer ve Salancik (1974a), Pfeffer ve Salancik (1974b),
Pfeffer ve Leong (1977), Pfeffer ve Salancik (1977), Pfeffer ve Salancik
(1978a), Pfeffer ve Salancik (1978b), Salancik (1979), Kotter (1979), Pfeffer
ve Moore (1980), Leblebici ve Salancik (1981), Dess ve Beard (1984), Ulrich
ve Barney (1984), Pfeffer ve Davis-Blake (1987), Usdiken (2007), Nienhiiser
(2008), Wernerfelt (1984), Barney (1986, 1991, 2001), Rumelt (1984, 1987),
Aaker (1989), Prahalad ve Hamel (1990), Hall (1991), Peteraf (1993), Hunt
ve Morgan (1995), Connor (2002), Kor ve Mahoney (2004), Porter (1980,

1985, 1990) tarafindan yapilan g¢alismalarin varsayim ve o&nermelerinden
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olusturuldugu igin genis bir teorik altyapiya sahiptir. Boylece, olgeklerin
gecerliliginin  yuksek oldugu soOylenebilir. Bununla birlikte gecerliligi
glglendirmek icin anket; biri ekonometri, biri sayisal yontemler, biri ydnetim
ve Orgutsel davranig, biri pazarlama, ikisi ise, hastane isletmeciligi
alanlarinda calisma yapan alti 6gretim uUyesi tarafindan degerlendirilmisg,
ayrica bir hastane sahibi ve bir profesyonel yoneticinin ve onlarin onerileri

dogrultusunda anket gelistirilmigtir.

Anket formu anlamli sonuglar verebilmesi amaciyla guvenilirlik
testlerine tabi tutulmustur. Guvenilirlik gegerlilik icin 6n kosul niteligindedir.
Guvenilirlik bir olgegin tutarliigini gdsterir, onun her zaman ayni sonugclari
verecegini belirtir. Bagka bir deyigle; bir aracin, her dlgmede birbirine yakin
sonuglar vermesidir. Bu ise, testin devamliligini ifade eder (Balci, 2004:
100). Calismada, guvenilirlik yaklagimlarindan i¢ tutarlilik denemesi yapmak
amaclyla madde istatistikleri yontemi kullaniimistir. Madde istatistikleri ile
yapilan guvenilirlik hesaplamalarindan ozellikle indeks turt araglara uygun
olan cronbach alpha katsayisi kullaniimistir. Cronbach alpha ydnteminde,
testin her maddesinin diger maddelerle olan iliskisi hesaplanmaktadir (Balci,
2004: 102).

Arastirmanin guvenilirlik derecesini 6lgmek amaciyla toplam 32 adet
onerme ve demografik faktorlerden olusan anket formu 20 kisi Uzerinde
uygulanarak elde edilen veriler SPSS 18.0 paket programinda
degerlendiriimis ve tUm sorular i¢in cronbach alpha katsayisi 0,858 olarak
gerceklesmistir. Anket, guvenilirlik 6n kogsulundan sonra diger hastanelerdeki
katilimcilara da uygulanmis ve anket formundaki her bir sorunun cronbach
alpha katsayilarinin 0,910 ile 0,925 arasinda oldugu tablo 3.7°de goruimus,
mevcut haliyle en ylksek katsayiya ulasildigi anlasiimistir. Bu nedenle, anket

formuna herhangi bir soru eklemeye ya da ¢ikarmaya gerek kalmamistir.
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Tablo 3.7. Her Bir Onermeye Ait Cronbach Alpha Katsayilari

ONERMELER

Cronbach's Alpha

Hastanemiz hastalarin beklenti, tercih ve sikayetlerinden olumlu ya da

olumsuz etkilenerek, tim islevlerinde hasta odakli karar almaktadir. 913
Hastanemiz tedarikgilerin (ilag, medikal malzeme igletmeleri v.b.) satis ve 915
fiyatlama kararlarina gore hareket etmektedir. '
Hastanemiz diger hastanelerin politika ve uygulamalarini (fiyatlama, tedavi- 915
bakim hizmetleri v.b.) dikkate alarak faaliyet gdstermektedir. '
Hastanemiz sektére girme ihtimali olan hastanelerin faaliyetlerini belli 912
donemlerde sektdr analizleri yaparak dikkatle izlemektedir. '
Bankalarin ve saticilarin kredi politikalari hastanemizin faaliyetlerinin
PSR R ,917
surekliliginde belirleyicidir.
Hastanemizin faaliyetleri devlet diuzenlemelerinden (6rnegin, SGK ddemeleri, 914
devlet tegvikleri, 6zel hastaneler ydénetmeligdi v.b.) etkilenmektedir. '
Hastanemiz 6zel hastaneler dernegi, tabipler birlidi, isci-isveren sendikalari 912
v.b. sivil toplum kuruluslarinin kararlarina uyum géstermeye ¢aba harcar. ’
Hastanemiz yeni tibbi ve teknolojik egilimleri yakindan takip ederek biinyesine 910
katmak icin azami caba sarfeder. '
Diger saglik kuruluslan tarafindan uygulanan alternatif tip teknikleri 917
(akupunktur, bioenerji v.b.) hastanemiz tarafindan dikkatle takip edilmektedir. '
Hastanemizin bulundugu konum, misterilerin ulagimi agisindan son derece 912
rahattir. '
Hastanemiz gunidn sartlarina uyum saglayan her tur teknoloji, tedavi teknigi, 912
nitelikli personel v.b. kaynaklari elde edebilecek sermaye yeterliligine sahiptir. '
Hastanemizin idari ve tibbi personeli 6zel egitim ve uzmanlk yeteneklerine
L ,913
sahip bireylerden olusmaktadir.
Hastanemizde tum hastalarin bilgilerine kolaylikla erisebilme imkani taniyan
: oo . ,910
sistematik bir veri tabani kullaniimaktadir.
Hastanemizde tim caliganlar tarafindan paylasilan inang, sefkat, terbiye, 913
takim calismasi v.b. degerler sistemi egemendir. '
Hastanemizin markasi ve ticaret unvani patent ve telif haklari ile
,911
korunmaktadir.
Hastanemizin toplum tarafindan bilinen kurumsal bir itibari vardir. ,913
Hastanemizde yeni teshis ve tedavi imkanlarini arastiran ekipler 912
olusturulmaktadir. '
Hastanemizdeki teshis, tedavi, acil servis, konaklama, yogun bakim,
ameliyathane v.b. birimlerde dider hastanelerden tamamen farkli ve 6zgln ,911
uygulamalar bulunmaktadir.
Hastanemizin her biriminde calisanlar igin dusik diizeyde Ucret politikalari 925
uygulanir. '
Hastanemizde hizli bir yatak devir orani ile bircok hastanin yatakh 911
servislerden faydalanmasi saglanir. ’
Hastanemizde teshis ve tedavi hizmetlerinin glincel teknolojiden
faydalanilarak sunulmasi, bu alanlardaki gelismelerin yakindan izlenmesi son ,913
derece 6nemlidir.
Hastanemiz ilag, medikal malzeme sirketleri v.b. kuruluslarla hizmet kalitesini
. - S ,912
ayni dizeyde tutmak icin guclu isbirlikleri olusturmustur.
Hastanemizin tim teshis ve tedavi hizmetlerinde minimum fiyati sunabilmek
A . . ,913
amaciyla ilgili birimlerde siki maliyet kontrolleri yapilmaktadir.
Hastanemiz 6zellikle organ nakli, kadin-dogum, goz, akil hastaliklari v.b. 6zel 912
branslarda ine sahiptir. ’
Hastanemiz teshis ve tedavi hizmetleri icin kamu ya da 6zel sektér kuruluglar
ile anlagsmalar yaparak belli bir hasta grubuna &zel hizmet sunma ,913
cabasindadir.
Hastanemiz 6zel hastaneler birligi, akreditasyon kuruluglari v.b. kurumlara tye 910

olmak ya da belge almak icin gaba harcar.
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Hastanemiz yoneticileri daha dnce kamu hastanelerinde g¢alismis ya da ayni
anda birkac saglik kurulusunda goérev yapan kisilerdir.

Hastanemiz diger 6zel hastaneler ya da saglik kuruluglar ile fiyatlama,
reklam, hammadde v.b. unsurlari kapsayan anlagsmalar yapmakta ya da ,918
birlesmeye yonelmektedir.

Hastanemiz teshis ve tedavi birimlerinin yaninda yemek, temizlik v.b. bir ya da
birkac alanda uzman isletmeler ile igbirligi yapmaktadir.

Hastanemizde sektorel politikalari etkileyebilecek ve diizenleyici-denetleyici
kurumlarla (akreditasyon kuruluslar, SGK v.b.) olumlu iligkileri gelistirebilecek ,915
personellerin istihdami dnceliklidir.

Hastanemiz  belirsiz, karmasik, dinamik nitelikteki gincel gelismeleri
yakindan takip ederek arge, satin alma, depolama, finansman v.b. birimlerinin ,914
yap! ve uygulamalarina yansitmaktadir.

Hastanemiz saglik sektori ile iligkili olmayan gida, perakende v.b. sektérlerde
de yatirnm yapmaktadir.

,916

,915

,918

Anket formunun birinci bdliuminde, arastirmaya katilan yoneticilerin
demografik 6zelliklerinin (cinsiyet, yas, egitim duzeyi, gorev ve kurumda ¢alisma
suresi) ve kurumlarin personel sayilari ile faaliyet sirelerinin belirlenmesine

yonelik yedi adet soru yer almaktadir.

Anket formunun ikinci, Ug¢lncu ve dorduncu bolumlerinde yer alan
onermelere 5’li  Likert 0Olgedi kullanilarak katilimcilardan  “1-Kesinlikle
Katilmiyorum, 2-Katilmiyorum, 3-Kismen Katiliyorum, 4-Katiliyorum, 5-Kesinlikle
Katiliyorum” segeneklerinden birini isaretlemeleri istenmigtir. Sosyal bilimlerde
Olgcme araci gelistirmek igin kullanilan yontemlerden biri, Likert'in adiyla anilanidir.
Derecelemeler toplamiyla olusturulan Likert tipi Olgeklerde yanitlayicinin,
Olcekteki her maddenin anlamina iligkin tutumunun derecesi belirlenir. Bu
Olceklerde yanhis kullanilan sozcukler, Olgcek maddelerinin karsisina konan
seceneklerde yer alan, “kararsizim, fikrim yok, bir sey soyleyemem” tiru
sozcuklerdir. Likert 6lgedi, derecelemeler toplamini esas almakta ve Olgekte,
derece belirten segeneklere verilen puanlarla hesaplamalar yapiimaktadir. Oysa
bu ve benzeri sozcukler, derece degil durum belirtir: 6rnegin, Kararsiz olma
durumu, bir sey sdyleyememe durumu, fikri olmama durumu v.b. sézcukler,
durumlarin herhangi bir derecesini belirtmezler. Kararsizim benzeri sézcukler,
derece bildirmedikleri gibi, katilma ya da katilmama da bildirmezler, bu nedenlerle
de bu tur Olgcek secenekleri arasinda yer alamazlar. Bir karar bildirmeyen,
kararsizim, fikrim yok, bir sey sdyleyemem gibi segceneklerin, karar bildiren diger

segcenekler arasinda yeri yoktur. Tutum, bir tepkide bulunma egilimidir.
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Dolayisiyla, kararsizlik, bir egilim bildirmediginden, tutum Olgcimunde

kullanilamamalidirt®.

Anket formunun ikinci bélimunde, katiimcilarin algiladiklari dis c¢evresel
faktorlerin diizeylerinin belirlenmesine yonelik 6nermeler yer almaktadir. Ikinci
boélimde yer alan ve tablo 3.8'de belirtilen 6nermeler tez yazari tarafindan kaynak
bagdimlihdi literatirindn - Selznick (1948), Pfeffer ve Leblebici (1973), Pfeffer ve
Salancik (1974a), Pfeffer ve Salancik (1974b), Pfeffer ve Leong (1977), Pfeffer ve
Salancik (1977), Pfeffer ve Salancik (1978a), Pfeffer ve Salancik (1978b),
Salancik (1979), Kotter (1979), Pfeffer ve Moore (1980), Leblebici ve Salancik
(1981), Dess ve Beard (1984), Ulrich ve Barney (1984), Pfeffer ve Davis-Blake
(1987), Usdiken (2007), Nienhlser (2008) -incelenmesi sonucu katilimcilarin dis

cevresel faktorlere yonelik tutumlarini 6lgmek amaciyla hazirlanmigtir.

Tablo 3.8. Dis Cevresel Faktorlere iliskin Onermeler

Asagidaki onermelere iliskin katilma derecenizi belirtiniz !

1.Hastanemiz hastalarin beklenti, tercih ve sikayetlerinden olumlu
ya da olumsuz etkilenerek, tim islevlerinde hasta odakli karar
almaktadir.

2.Hastanemiz tedarikgilerin (ilag, medikal malzeme igletmeleri v.b.)
satis ve fiyatlama kararlarina goére hareket etmektedir.

3.Hastanemiz diger hastanelerin politka ve uygulamalarini
(fiyatlama, tedavi-bakim hizmetleri v.b.) dikkate alarak faaliyet
gOstermektedir.

4 Hastanemiz sektore girme ihtimali olan hastanelerin faaliyetlerini
belli dénemlerde sektér analizleri yaparak dikkatle izlemektedir.

5.Bankalarin ve saticilarin  kredi politikalari  hastanemizin
faaliyetlerinin surekliliinde belirleyicidir.

6.Hastanemizin faaliyetleri devlet diizenlemelerinden (6rnegin,
SGK ddemeleri, devlet tesvikleri, 6zel hastaneler yonetmeligi v.b.)
etkilenmektedir.

7.Hastanemiz 6zel hastaneler dernegi, tabipler birligi, isci-isveren
sendikalari v.b. sivil toplum kuruluglarinin kararlarina uyum
gbstermeye caba harcar.

8.Hastanemiz yeni tibbi ve teknolojik egilimleri yakindan takip
ederek binyesine katmak icin azami caba sarfeder.

9.Diger saglik kuruluglan tarafindan uygulanan alternatif tip
teknikleri (akupunktur, bioenerji v.b.) hastanemiz tarafindan
dikkatle takip edilmektedir.

¥ Bu kisimda Hiiseyin Bagar “Arastirmalarda Likert Yanilgilar1” adli eserinden yararlanilmistir.

yunus.hacettepe.edu.tr/~alerbas/Likert.doc
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Anket formunun Uguncu bolumudnde, katilimcilarin algiladiklari i¢ ¢evresel
faktorlerin duzeylerinin belilenmesine yonelik 6nermeler yer almaktadir. Bu
bdlimde yer alan ve tablo 3.9'da goérulebilen énermeler tez yazari tarafindan
kaynak temelli teori literatirindn - Wernerfelt (1984), Barney (1986, 1991),
Rumelt (1984, 1987), Aaker (1989), Prahalad ve Hamel (1990), Hall (1991),
Peteraf (1993), Hunt ve Morgan (1995), Connor (2002), Kor ve Mahoney
(2004) - incelenmesi sonucu katilimcilarin somut ve soyut kaynaklara bagka
bir deyigle, ic cevresel faktorlere yodnelik tutumlarini élgmek amaciyla

hazirlanmistir.

Tablo 3.9. i¢ Cevresel Faktorlere iliskin Onermeler

Asagidaki onermelere iliskin katilma derecenizi belirtiniz !

1

2

3

1.Hastanemizin bulundugu konum, mdusterilerin ulagimi
agisindan son derece rahattir.

2.Hastanemiz gunin sartlarina uyum saglayan her tir
teknoloji, tedavi teknigi, nitelikli personel v.b. kaynaklari elde
edebilecek sermaye yeterliligine sahiptir.

3.Hastanemizin idari ve tibbi personeli 6zel egitim ve uzmanlik
yeteneklerine sahip bireylerden olusmaktadir.

4 .hastanemizde tim hastalarin bilgilerine kolaylikla erigebilme
imkani taniyan sistematik bir veri tabani kullaniimaktadir.

5.Hastanemizde tim calisanlar tarafindan paylasilan inang,
sefkat, terbiye, takim c¢alismasi v.b. degerler sistemi
egemendir.

6.Hastanemizin markasi ve ticaret unvani patent ve telif haklari
ile korunmaktadir.

7.Hastanemizin toplum tarafindan bilinen kurumsal bir itibari
vardir.

8.Hastanemizde yeni teshis ve tedavi imkanlarini arastiran
ekipler olusturulmaktadir.

9.Hastanemizdeki teshis, tedavi, acil servis, konaklama, yodun
bakim, ameliyathane v.b. birimlerde diger hastanelerden
tamamen farkli ve 6zglin uygulamalar bulunmaktadir.

Anket formunun doérdinci boliminde ise, katiimcilarin stratejik
egilimlerini belirleyebilmek amaciyla, kaynak bagimliliginin yonetiimesine
yonelik stratejik edilim hipotezleri literatur incelemesi ile 4,8, 9, 10, 11, 12, 13,
14 numarali onermelerde; sirasiyla isbirligi, mesruiyet, ortak baglanti
noktalari, birlesme ve satin almalar, dis kaynaklardan vyararlanma,
kooptasyon, orgutsel yapinin tasarimi ve etki alaninin secimi olarak yer
almaktadir. Kaynak temelli teori literaturt, daha onceki bolumde elestirel
kisimda belirtildigi gibi net ve spesifik stratejik egdilimlerden ya da

hipotezlerden bahsetmemektedir. Genel olarak, orgutlerin sahip olduklari
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benzersiz kaynak ya da yeteneklerin onlara maliyet Ustunligu ve farklilagsma
gibi avantajlar saglayarak rekabette Ustun konuma getirecegini savunmustur.
Teori, stratejik edilimlerini kaynak ve yeteneklerin cesitli bigcimlerde ele
geciriimesi ve rekabetgi c¢evreden izole edilmesi Uzerine kurmustur. Bu
nedenle, ¢alismada buatuncul bir bakis acgisi ile endustriyel 6rgut teorisinin
maliyet liderligi ( 1, 2, 5 numarali 6nermeler ) ve farkhlasma (3, 6, 7 numaral
Onermeler) stratejilerinin kaynak temelli ve kaynak bagimhligi teorilerinin
stratejik secimleri ile test edilmesi; bagka bir deyigle iliskilendiriimesine
calisiimigtir. Zaten, galismanin literatlre katkisi yazarin bu butunlestirme ile
teorilerin birbirlerinin alternatifi degil, tamamlayicisi olduguna yodnelik

dusunceleridir. Tablo 3.10°da ilgili 6nermeler gértlmektedir.

Tablo 3.10. Stratejik Egilimlere iligkin Onermeler

Asagidaki 6nermelere iligkin katilma derecenizi belirtiniz !

2

1.Hastanemizin her biriminde c¢alisanlar igin disik diizeyde Ucret
politikalari uygulanir.

2.Hastanemizde hizli bir yatak devir orani ile birgok hastanin yatakli
servislerden faydalanmasi saglanir.

3.Hastanemizde teshis ve tedavi hizmetlerinin glincel teknolojiden
faydalanilarak sunulmasi, bu alanlardaki gelismelerin yakindan
izlenmesi son derece dnemlidir.

4. Hastanemiz ilag, medikal malzeme sirketleri v.b. kuruluslarla
hizmet kalitesini ayni duzeyde tutmak igin guglu isbirlikleri
olusturmustur.

5.Hastanemizin tim teshis ve tedavi hizmetlerinde minimum fiyati
sunabilmek amaciyla ilgili birimlerde siki maliyet kontrolleri
yapilmaktadir.

6.Hastanemiz o6zellikle organ nakli, kadin-dogum, g6z, akil
hastaliklari v.b. 6zel branglarda ine sahiptir.

7.Hastanemiz teshis ve tedavi hizmetleri igin kamu ya da 6zel sektor
kuruluglari ile anlasmalar yaparak belli bir hasta grubuna 6zel hizmet
sunma ¢abasindadir.

8.Hastanemiz 6zel hastaneler birligi, akreditasyon kuruluglari v.b.
kurumlara liye olmak ya da belge almak igin ¢caba harcar.

9.Hastanemiz yoneticileri daha 6énce kamu hastanelerinde galismig
ya da ayni anda birkag¢ saglik kurulusunda goérev yapan kisilerdir.

10.Hastanemiz diger 6zel hastaneler ya da saglik kuruluglar ile
fiyatlama, reklam, hammadde v.b. unsurlari kapsayan anlasmalar
yapmakta ya da birlesmeye yonelmektedir.

11.Hastanemiz teghis ve tedavi birimlerinin yaninda yemek, temizlik
v.b. bir ya da birka¢c alanda uzman isletmeler ile igbirligi
yapmaktadir.

12.Hastanemizde sektorel politikalari etkileyebilecek ve diizenleyici-
denetleyici kurumlarla (akreditasyon kuruluglari, SGK v.b.) olumliu
iligkileri gelistirebilecek personellerin istihdami dnceliklidir.

13.Hastanemiz  belirsiz, karmagsik, dinamik nitelikteki glncel
gelismeleri yakindan takip ederek arge, satin alma, depolama,
finansman v.b. birimlerinin yapi ve uygulamalarina yansitmaktadir.

14.Hastanemiz saglik sektori ile iliskili olmayan gida, perakende
v.b. sektdrlerde de yatirim yapmaktadir.
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3.5.3. Verilerin Analizi

Anket formu, istatistiksel olarak guvenilirlik ve gecerlilik analizleri
tamamlandiktan ve en saglikli halini aldigi disunuldikten sonra 14 adet o6zel
hastanede 99 kisi Uzerinde yuz yuze gorugme yontemiyle uygulanmis ve elde
edilen veriler SPSS 18.0 paket programina girilerek degerlendirmeye tabi

tutulmustur.

Arastirmada oncelikle anket formunda birinci bdélimde yer alan
demografik nitelikteki sorularin frekans dagilimlari verilmigtir.  Boylece,

orneklem kiimeye iliskin tanimlayici bilgilere ulagiimasi amaclanmigtir.

Anket formunun ikinci ve Uglncu bolimlerindeki her bir énermeden
elde edilen verilere faktdr analizi uygulanmig, faktor analiz ile ¢alisma
kapsaminda i¢ ve dis gevresel degiskenler boyutlarindaki baskin degiskenler
belirlenerek, bu degiskenlerden hareketle stratejik egilim iliskisi kurulmasi

amaclanmistir.

Degiskenlerin tek tek analizindeki zorluk nedeniyle yapilan faktor
analizi sonrasinda, dis cevresel faktorler (tedarikgi-teknoloji) ve i¢ cevresel
faktorlere iliskin dedisken gruplari ile stratejik egilimler arasinda korelasyon

analizi yapilarak iliskinin anlamlilik dizeyi belirlenmeye galigiimigtir.

Korelasyon iligkisi belirlendikten sonra iki ana boyuta ayrilan dis ve i¢
cevresel faktorler ile stratejik egilimler arasindaki etkilenmenin derecesi

regresyon analizi ile neden-sonug ekseninde agiklanmigtir.

Ozel hastanelerde gérev yapan tip fakiiltesi ve profesyonel kokenli
yoneticilerin stratejik egilimlerinin farkli olup olmadigina yonelik hipotezi test
etmek amaciyla, Bagimsiz iki Ornek T-Testi (parametrik) ile Mann-Whitney U

Testleri (parametrik olmayan) uygulanmistir.
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3.6. ARASTIRMA BULGULARI

Bu kisim; katilimcilarin demografik 6zelliklerinin frekans tablolari
yardimiyla belirlenmesi, i¢ ve dis gevresel degiskenlere yonelik faktor analizi
uygulanmasi ile baskin degiskenlerin belirlenmesi, digs ve i¢ c¢evresel
faktorlerinin birbirleriyle ve stratejik edilimlerle iligkilerinin olup olmadiginin
ortaya konmasi ve birbirlerini etkileme duzeylerinin agikliga kavusturulmasi,
profesyonel ve tip faklltesi kokenli yoneticilerin stratejik egilimlerinde farkhhik
bulunup bulunmadiginin ortaya konulmasina yonelik istatistiksel dlgim ve

degerlendirmelerden olugsmustur.

3.6.1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Goére Degerlendirilmesi

Katilimcilarin demografik 0Ozellikleri, ankete katilan c¢alisanlarin ilk
bélimde anket formuna verdikleri yanitlarin yizde dagihimlari cinsinden elde
edilmistir. Orneklem kiimede toplam 14 hastaneye ulagiimis; bu hastanelerin
sektordeki faaliyet sureleri, c¢alisan personel miktari ile her birindeki

yoneticilerin katilimci olarak sayisi tablo 3.11°de gosterilmigtir.

Tablo 3.11. Hastaneler ve Katilimci Sayilari

Frekans %
1 11 11,1
2 6,1
3 7,1
4 11 11,1
5 6 6,1
6 4 4,0
7 7 7,1
Hastaneler 8 7 7,1
9 4 4,0
10 9 9,1
11 11 11,1
12 12 12,1
13 2,0
14 2,0
Toplam 99 100,0
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Tablo 3.11°e gore; drneklem kimede yer alan 14 hastanede toplam 99
kisiye ulasiimis ve katilimcilarin % 11,1’i (11 kisi) 1 nolu hastanede, % 6,1’i
(6 kisi) 2 nolu hastanede, % 7,1’i (7 kisi) 3 nolu hastanede, % 11,1’i (11 kisi)
4 nolu hastanede, % 6,1’i (6 kisi) 5 nolu hastanede, % 4’0 (4 kisi) 6 nolu
hastanede, % 7,1’i (7kisi) 7 nolu hastanede, % 7,1’i (7kisi) 8 nolu hastanede,
% 9,1'i (9 kisi) 10 nolu hastanede, % 11,1’i (11 kisi) 11 nolu hastanede,
%12,1’i (12 kisi) 12 nolu hastanede, % 2’si (2 kisi) 13 nolu hastanede ve son

% 2’si (2 kigi) ise, 14 nolu hastanede gbrev yapmaktadir.
Katihmcilarin cinsiyetleri, yaslari, 6grenim duzeyleri, gorevleri ve

toplam calisma sureleri ise, ylzde dagilimlari cinsinden tablo 3.12'de

verilmistir.

Tablo 3.12. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Gére Dagilimlari

Ozellikler Frekans %

Kadin 48 48,5
Cinsiyet

Erkek 51 51,5

18-24 1 1,0

25-29 7 7,1
30-34 10 10,1
Yas Araligi 35-39 28 28,3
40 - 49 37 37,4
50-59 14 14,1

60 ve Uzeri 2 2,0

Lise 5 51
Universite 48 48,5
Ogrenim Diizeyi Tip Fakiiltesi 25 25,3
Yiksek Lisans 15 15,2

Doktora 6 6,1
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Ozellikler Frekans %
Bashekim Yard. 15 15,2
Bashekim 4 4,0
Mudur Yard. 16 16,2
Mudur 36 36,4
Gorev Dagilimi Koordinator 13 13,1
Denetgci 1 1,0
Genel Mudir Yard. 7 7,1
Genel Mudir 6 6,1
e s 1
0-4vl 37 37,4
5-9yil 38 38,4
Toplam Calisma Siiresi 10- 14 yil 11 111
15 - 19 yil 12 12,1
20 yil ve Gzeri 1 1

Tablo 3.12’ye gore;

>

Cinsiyet: Katilimcilarin % 48,5’i (48 kisi) kadin, % 51,5’i (51 Kisi)
erkektir.

Yas Gruplarina Gore Dagilim: Arastirmaya katilan 99 kKisinin % 1’i
(1 kisi) 18- 24 yas arahdinda, % 7,1’i (7 kisi) 25- 29 yas araliginda,
% 10,1’i (10 kisi) 30- 34 yas araliginda, % 28,3’0 (28 kisi) 35-39
yas araliginda, % 37,4’0 (37 kisi) 40-49 yas araliginda, % 14,1’i
(14 kisi) 50-59 yas araliginda, % 2’si ise 60 ve Uzeri yas
grubundadir.

Ogrenim Diizeyi: Katilimcilarin %5,1’i (5 kisi) lise mezunu, %48,5'i
(48 kisi) Universite, % 25,3’U (25 kisi) tip fakultesi mezunu ,%15,2’si
(15 kigi) yuksek lisans ve % 6’s1 (6 kisi) doktora mezunudur.

Gorev Dagilimi: Toplam 99 ydéneticinin % 15,2'si (15 Kisi)
bashekim yardimcisi, %4’UG (4 kisi) bashekim, % 16,2’si (16 kisi)
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muadar yardimcisi, %36,4°4 (36 kisi) madar, % 13,1'i (13 Kisi)
koordinator, % 1'i (1 kisi) denetgi, % 7,1’i (7 kigi) genel mudur
yardimcisi, % 6’s1 (6 kisi) genel madur, % 1’i (1 kisi) yénetim kurulu

baskan ya da Uyesi olarak gorev yapmaktadir.

» Kurumlarindaki toplam g¢aligma siirelerine gore dagilim: 0-4 yil
arasinda calisanlar toplam katilimcilarin % 37,4°Gnu (37 Kkisi)
olustururken, 5-9 yil arasinda c¢alisanlar % 38,4’Unu (38 kisi),
10-14 yil arasinda ¢ahlisanlar % 11,1’ini (11 kisi), 15-19 yil arasinda
calisanlar % 12,71’ini (12 kisi) ve 20 yil ve Uzeri ¢alisanlar % 1’ini (1
kisi) olusturmaktadir.

3.6.2. Stratejik Egilimler ile Dis Cevresel Faktorler Arasindaki iliskinin

Degerlendirilmesi

Kaynak bagimlligi teorisi ekseninde stratejinin, dis gevresel faktorlerin
etkisi ile bicimlendigi ¢galismanin birinci boliminde agiklanmisti. Bu kisimda
anketlerden elde edilen veriler kullanilarak, dis ¢evreye iligkin ¢ok sayidaki
degiskeni az sayida anlamli ve birbirinden bagimsiz hale getiren istatistiksel
teknik olarak aciklayici faktor analizi  uygulanmistir. Aciklayici faktor
analizinde aralarinda yuksek korelasyon olan degiskenler setinin bir araya
getirilmesi suretiyle faktdr adi verilen genel degiskenlerin olusturulmasi séz

konusudur. Burada amag:

» Degisken sayisini azaltmak,

» Degiskenler arasi iligkilerdeki yapiyi ortaya ¢ikarmak, baska bir deyigle
degdiskenleri siniflandirmaktir (Eroglu, 2008: 321).

Faktor analizi, galisma kapsaminda baskin dis cevresel degiskenleri
belirlemek ve bu degigkenlerden hareket ederek dis gevre ve strateji iliskisini
kurmak amaciyla yapilmistir. Arastirma dizleminde yapilan faktér analizi

islem adimlari asagidaki gibi 6zetlenebilir (Buyukozturk, 2005: 124-137):
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> Ik adimda biitiin degiskenler icin korelasyon matrisi hesaplanir. S6z
konusu matristen, diger degiskenler ile iligkili olmayan degiskenler
belirlenir. Ayrica, faktdor modelinin uygunlugu da bu safhada

degerlendirilir.

> lkinci adim, faktor sayisinin belirlenmesidir. Bu adimda, segilen

modelin veriye ne kadar uyumlu oldugu tespit edilir.

> Ucglincii adim rotasyon olup, faktérlerin dondirilerek daha iyi
yorumlanabilir hale getirilmesi saglanir.Her olay icin her faktoériin skoru

hesaplanir. S6z konusu skorlar degdisik analizler i¢in kullanilabilir.

ilk olarak, veri setinin faktdr analizi igin  uygunlugunun
deg@erlendiriimesi amaciyla, degigkenler arasindaki korelasyon katsayisi
incelenmigtir.  Buna iliskin yapilan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem

yeterliligi 6lgutu ile Bartlett Testi tablo 3.13’de gosteriimektedir.

Tablo 3.13. KMO ve Bartlett Testi Sonuglari - 1

KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgit 0,766
Yaklasik Ki-Kare 342,632
Bartiett Kureselllk Serbestlik Derecesi 36
Testi
Anlamlilik Duzeyi (P) 0,000

KMO o6rneklem yeterliligi 6lgutu; 0,50 ve Uzerinde olmasi istenen ve
gOzlenen korelasyon katsayilari buyukligu ile kismi korelasyon katsayilarinin
bayUkligunu karsilastiran bir indekstir (Eroglu, 2008:322). Tablo 3.13’'de de
goraldugu gibi, KMO testi 0,766 olarak tespit edilmis ve 0,766 > 0,50 olmasi
nedeniyle veri setinin faktér analizi igin uygun oldugu goérilmustir.. ikinci
olarak dikkat edilmesi gereken test, Bartlett Testi'dir.  Bartlett Testi,
degiskenler arasinda yuksek korelasyon oldugunu ve veri setinin faktor
analizi i¢in uygunlugunu (P = 0,000 < 0,05) ifade ettigi icin anlamlidir. Baska
bir deyisle, degiskenler arasinda yuksek korelasyonlar mevcuttur ve veriler

¢oklu normal dagilimdan gelmis demektir. KMO katsayisi 0,766 oldugundan
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sonug¢ c¢ok iyidir (Eroglu, 2008: 322). Bu nedenle, arastirmada ornek
bayuklugu yeterlidir.

Veri setinin faktor analizine uygunlugu belirlendikten sonra faktor
sayisinin  belirlenmesi asamasina gegilebilir. Tablo 3.14’de 06zdeger

istatistigine baglh faktor sayisi gosterilmektedir.

Tablo 3.14. Ozdeger istatistigine Bagh Faktér Sayisi ve

Aciklanan Varyans Ylizdesi - 1

Baslangi¢ 6zde§|erler Dondirulmus Faktor Degerleri
Faktor
Toplam | Varyans %’si | Kimulatif % | Toplam | Varyans %’si | Kimiilatif %
1 3,849 42,767 42,767 2,849 31,653 31,653
2 1,705 18,946 61,713 2,705 30,059 61,713

Faktor sayisinin belirlenmesinde; 06zdeger  istatistigi, aciklanan
varyans orani, ¢izgi ya da serpilme diyagrami gibi cesitli yontemler s6z
konusudur (Buyukozturk, 2005: 105-106). Calisma kapsaminda 6zdeger
istatistigi 1’den buyuk olan faktorler anlamh olarak belirlenmistir. Tablo
3.14'de Ozdeger istatistigi 1’den buylk olan 2 faktér gorilmektedir. Buna
gore, en sagda yer alan sutundan da anlasilacagi uzere, birinci faktor toplam
varyansin % 31,653’Unu agiklamaktadir. Birinci ve ikinci faktorler birlikte

toplam varyansin % 61,713 'Unu agiklamaktadir.

Faktor sayilarinin belirlenmesi sonrasinda bir degiskenin analizde
diger degiskenlerle paylastigl varyans miktarinin ortaya konmasi baska bir
deyisle, ortak varyansin hesaplanmasi gerekmektedir. Bu c¢ercevede

degiskenlerin hesaplanan ortak varyansi tablo 3.15°de gorulebilir.
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DEGISKENLER BASLANGIC V/?E\T(ﬁﬁs

Hastanemiz t]astalarln beklenti, tercih ve sikayetlerinden olumlu ya da olumsuz 1.000 0.626
etkilenerek, tim islevlerinde hasta odakli karar almaktadir. ! !
Hastanemiz tedarikgilerin (ilag, medikal malzeme isletmeleri v.b.) satis ve 1.000 0.628
fiyatlama kararlarina gére hareket etmektedir. ' '
Hastanemiz diger hastanelerin politika ve uygulamalarini(fiyattama, tedavi- 1.000 0.631
bakim hizmetleri v.b.) dikkate alarak faaliyet gdstermektedir. ' '
Hastanemiz sektére girme ihtimali olan hastanelerin faaliyetlerini belli 1000 0.696
dénemlerde sektdr analizleri yaparak dikkatle izliemektedir. ' '
Bankalarin ve saticilarin  kredi politikalari hastanemizin faaliyetlerinin

sirekliliginde belirleyicidir. i ’ 1,000 0,513
Hastanemizin faaliyetleri devlet diizenlemelerinden (6rnegin, SGK 6demeleri, 1000 0.629
devlet tesvikleri, 6zel hastaneler ydnetmeligi v.b.) etkilenmektedir. ' '
Hastanemiz 6zel hastaneler dernegi, tabipler birligi, isci-isveren sendikalari v.b. 1.000 0.595
sivil toplum kurulusglarinin kararlarina uyum géstermeye caba harcar. ’ '
Hastanemiz yeni tibbi ve teknolojik egilimleri yakindan takip ederek blnyesine 1.000 0.713
katmak icin azami caba sarfeder. ' '
Diger saghk kuruluslan tarafindan uygulanan_ alternat_if tl_p tekni_kleri 1.000 0.521
(akupunktur, bioenerji v.b.) hastanemiz tarafindan dikkatle takip edilmektedir. ' '

Onermelerle tanimlanan dis cevresel degiskenlere iliskin 9 adet

degiskenin ortak varyanslarinin 0,513 ile 0,713 arasinda degistigi tablo
3.15'de gorllmektedir. Analiz sirasinda faktér yiuk degeri 0,45 (Karagoz ve
Kdsterelioglu, 2008: 90) ve daha yukari olan bu 9 adet degiskenin tamami
analize alinmistir. Tablo 3.15'de goruldugu Uzere; dis gevresel dediskenlere
iliskin 9 adet 6nermeden (degiskenden), ortak varyans analizleri sonucunda
bu degiskenleri simgeleyen iki faktor elde edilmistir. Analizde énemli faktér
olarak ortaya cikan iki faktorin birlikte, toplam varyansin ve olgege iliskin

varyansin ¢ogunlugunu agikladiklari gorulmektedir.

Tum degiskenler igin korelasyon matrisinin hesaplanmasi ve faktor
sayilarinin belirlenmesi ile, secilen modelin veri setine uygunlugu ortaya
konmustur. Uglincli adimda ise, rotasyon yapilarak faktorlerin daha iyi
yorumlanabilir hale getiriimesi amaglanmaktadir. Rotasyon sonuglar tablo

3.16’da dondurulmus faktor matrisi olarak ortaya konmaktadir.

Bu matris faktér analizinin nihai soncudur. Matris dikkatle
incelendiginde orijinal degisken ve onun faktoru arasindaki korelasyonlar

gorulmektedir. Bir degisken, hangi faktor altinda mutlak deger olarak buylk
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agirhga sahipse, o degisken o faktor ile yakin iligki icindedir (Eroglu, 2008:

330).

Tablo 3.16. Dondiirilmis Faktor Matrisi

DEGISKENLER

FAKTOR

Hastanemiz tedarikgilerin (ilag, medikal malzeme igletmeleri v.b.) satis
ve fiyatlama kararlarina gore hareket etmektedir.

0,784

Hastanemiz diger hastanelerin politika ve uygulamalarini(fiyatiama, tedavi-
bakim hizmetleri v.b.) dikkate alarak faaliyet gdstermektedir.

0,753

Diger saglk kuruluglari tarafindan uygulanan alternatif tip teknikleri
(akupunktur, bioenerji v.b.) hastanemiz tarafindan dikkatle takip edilmektedir.

0,721

Bankalarin ve saticilarin kredi politikalari hastanemizin faaliyetlerinin
surekliliginde belirleyicidir.

0,716

Hastanemiz sektdre girme ihtimali olan hastanelerin faaliyetlerini belli
dénemlerde sektér analizleri yaparak dikkatle izlemektedir.

0,700

Hastanemiz yeni tibbi ve teknolojik egilimleri yakindan takip ederek
biinyesine katmak i¢cin azami ¢aba sarfeder.

0,837

Hastanemizin faaliyetleri devlet diizenlemelerinden (6rnegin, SGK édemeleri,
devlet tegvikleri, 6zel hastaneler ydnetmeligi v.b.) etkilenmektedir.

0,793

Hastanemiz hastalarin beklenti, tercih ve gikayetlerinden olumlu ya da
olumsuz etkilenerek, tim islevlerinde hasta odakl karar almaktadir.

0,771

Hastanemiz 6zel hastaneler dernegi, tabipler birligi, is¢gi-isveren sendikalari
v.b. sivil toplum kuruluslarinin kararlarina uyum goéstermeye ¢aba harcar.

0,704

Tablo 3.16'da goéruldugu Uzere, iki faktor (sUtunlar) ve her bir
degiskenin faktorler altindaki agirliklari verilmistir. “Hastanemiz tedarikgilerin
(ilag, medikal malzeme isletmeleri v.b.) satis ve fiyatlama kararlarina gore
hareket etmektedir.” degiskeni bulundugu satirda en buyuk agirhgi 1’nci
faktor altinda almigtir (0,784). “Hastanemiz yeni tibbi ve teknolojik egilimleri
yakindan takip ederek bilnyesine katmak icin azami c¢aba sarfeder.”
degiskeni bulundugu satirda en blytk agirhdi 2’nci faktoér altinda almistir
(0,837).

Faktorleri rotasyon iglemi sonrasinda isimlendirmek kolaylasacaktir.
Calisma kapsaminda dis gevresel faktorlerin boyutlarina yénelik olarak birinci
faktor, “Hastanemiz tedarikgilerin (ilag, medikal malzeme isletmeleri v.b.)
satis ve fiyatlama kararlarina gore hareket etmektedir.” Onermesi ile
tedarikgiler faktoru; ikinci faktor ise, “Hastanemiz yeni tibbi ve teknolojik
egilimleri yakindan takip ederek binyesine katmak igin azami ¢aba sarfeder.”

onermesi ile, teknoloji faktoru olarak isimlendirilebilir.
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Sonug olarak; faktor analizinin amaci, veri setinin daha az sayida ve
anlamli faktorlere indiriimesidir. Analize baglamadan Once dis cevresel
faktorlerin algisina yonelik olarak 9 adet dedisken bulunmaktayken; faktor
analizi sonrasinda, 9 adet degiskeni 0,61713 oraninda karakterize eden iki
faktor elde edilmistir. Elde edilen faktorlerin bir tanesi tedarik¢i bagimliligini;
digeri ise, teknoloji bagimlihgini simgelemektedir. Bu faktor sayilari ile birlikte
ayni zamanda diger analizlerde kullanmak Uzere faktér skorlari da elde

edilmistir.

Calismanin alan arastirmasi boliumunde, dis cevresel degiskenler
(tedarikci ve teknoloji) ile stratejik egilimler arasinda iki ana boyuttaki iliskiyi
karakterize eden “H; : Ozel hastanelerin stratejik egilimleri ile dis
cevresel faktorler arasinda iligki vardir.” hipotezini test edebilmek
amaciyla, anketlerden elde edilen veriler kullanilarak korelasyon analizi

uygulanmigtir.

Korelasyon analizi; iki degisken arasindaki dogrusal iligkiyi ya da bir
degiskenin iki ya da daha ¢ok degisken ile olan iligkisini test etmek, varsa bu
iliskinin derecesini 0Olgcmek icin kullanilan istatistiksel bir ydntemdir.
Korelasyon analizinde amag; bagimsiz degisken degistiginde, bagimh
degiskenin ne yonde degisecedini gormektir (Sungur, 2008: 115). Calisma
kapsaminda yapilan korelasyon analizinde faktor analizi sonucu elde edilen
“tedarik¢i” ve “teknoloji” boyutlar ile anket formunun dérdinci bélimindn
onermelerinde 1, 2 ve 5’in “maliyet liderligi”; 3, 6 ve 7’nin “farklilagsma”; 4’Gn
“isbirligi”; 8’in “mesruiyet”; 9’'un “ortak baglanti noktalari”; 10’un “birlesme ve
satin almalar”; 11’in “dig kaynaklardan yararlanma”; 12’nin “kooptasyon”;
13’Un “Orgltsel yapinin tasarimi”; 14’Un ise, “etki alani secimi” olarak ifade

edilmeye caligilan boyutlari korelasyon analizine dahil edilmistir.

Pearson korelasyon katsayisi, iki surekli degiskenin dogrusal

iligkisinin  derecesinin  Olgimunde kullaniir ve igletme literatirunde
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yorumlanmasi asagida belirtilen sekilde yapilabilir (Akgul ve Cevik, 2003;
Sungur, 2008: 116):

» 0,000 - 0,250 Zayf
» 0,250 - 0,500 Orta

» 0,500 - 0,750 Guglu
» 0,750 - 1,000 Yiksek

Buna gore, yapilan istatistiksel analiz sonucu ortaya ¢ikan degigkenler
arasindaki iliski tablo 3.17’te gosteriimektedir. Tablo 3.17 istatistiksel acidan
incelendiginde (**) ile isaretlenen rakamlar p < 0,01 anlamlilik seviyesinde;
(*) ile isaretlenen rakamlar ise, p < 0,05 anlamlilik seviyesinde degiskenler
arasinda korelasyon oldugunu gosterir. Baska bir deyigle; tedarik¢i degiskeni
ile mesruiyet ve birlesme ve satin alma; teknoloji degigkeni ile maliyet
liderligi, farklilagsma, igbirligi, mesruiyet, dig kaynaklardan yararlanma,
kooptasyon ve oOrgutsel tasarim degiskenleri arasinda bir korelasyon iligkisi

vardir.



Tablo 3.17. Pearson Korelasyon Analizi 1

Malivet ) Ortak Birlesme Dig Braiitsel Etki
Lider}lli"i Farkhlagsma | Isbirligi | Mesruiyet | Baglanti ve Satin Kaynaklardan | Kooptasyon Taganm Alani Tedarikgi | Teknoloji
9 Noktalari Alma Yararlanma Secimi
Maliyet Liderligi Pearson Korelasyon 1
Anlamlilik Diizeyi (P)
Pearson Korelasyon | 0,455" 1
Farkhlagsma L
Anlamlilik Diizeyi (P) 0,000
Isbirligi Pearson Korelasyon | 0,266 0,642" 1
Anlamlilik Diizeyi (P) 0,008 0,000
. Pearson Korelasyon | 0,411" 0,643 | 0,406" 1
Mesruiyet. L
Anlamlilik Dizeyi (P) 0,000 0,000 0,000
Ortak Baglanti Pearson Korelasyon 0,137 0,201 0,310" | 0,273" 1
Noktalari Anlamlilik Diizeyi (P) | 0,175 0,046 0,002 0,006
Birlesme ve Satin | Pearson Korelasyon 0,090 0,110 0,092 0,138 0,159 1
Alma Anlamlilik Diizeyi (P) 0,378 0,279 0,367 0,174 0,117
Dis Kaynaklardan | Pearson Korelasyon | 0,182 0,325" |0,268" | 0,376" 0,017 0,402” 1
Yararlanma Anlamlilik Dlzeyi (P) 0,071 0,001 0,007 0,000 0,866 0,000
Kooptasyon Pearson Korelasyon | 0,420” 0,533" | 0,436" | 0,267 0,260" -0,003 0,146 1
Anlamlilik Dlzeyi (P) 0,000 0,000 0,000 0,008 0,009 0,974 0,149
- Pearson Korelasyon | 0,298 0,534" 10,499" | 0,257 0,353" 0,037 0,392” 0,508™ 1
Orgutsel Tasarim T
Anlamlilik Dizeyi (P) 0,003 0,000 0,000 0,010 0,000 0,718 0,000 0,000
. . Pearson Korelasyon 0,046 0,093 0,041 0,109 0,112 0,215 0,264" -0,096 0,224 1
Etki Alani Segimi L
Anlamlilik Dizeyi (P) 0,651 0,359 0,688 0,284 0,270 0,032 0,008 0,345 0,026
Tedarikci Pearson Korelasyon 0,133 0,174 0,147 0,228 0,143 0,269" 0,098 -0,047 -0,037 0,174 1
Anlamlilik Dizeyi (P) 0,188 0,085 0,145 0,023 0,157 0,007 0,334 0,643 0,717 0,086
Teknoloj Pearson Korelasyon | 0,433" 0,539" | 0,404" | 0,565 0,114 0,004 0,201" 0,367" 0,260 | -0,065 0,000 1
Anlamlilik Dlzeyi (P) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,262 0,968 0,046 0,000 0,009 0,526 1,000

** Korelasyon katsayisi igin p<0,01; *Korelasyon katsayisi igin p<0,05

9¢¢
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Korelasyon iligkisi degerlendirildiginde; tedarikci ve “mesruiyet”
stratejisi arasinda (0,228) zayif ve pozitif ydonde bir korelasyon; tedarikgi ve
“birlesme ve satin alma” stratejisi arasinda (0,269) orta ve pozitif ydonde bir
korelasyon s6z konusudur. Buna goére, hastaneler tedarik¢i bagimlihginin

yonetilmesinde iki ana stratejik egilime yonelmiglerdir.

Korelasyon iligkisi, “teknoloji” ve uygulanan strateji baglaminda
degerlendirildiginde ise, daha fazla alternatifin oldugu gdrtlmektedir.
Hastaneler teknoloji bagimhliklarinin yonetilmesinde zayif duzeyde (0,201)
‘dis kaynaklardan yararlanma”; orta dizeyde (0,433) “maliyet liderligi’;
(0,404) “isbirligi”; (0,367) “kooptasyon”, (0,260) “érgutsel tasarim”; guglu
dizeyde (0,539) “farklilasma”; (0,565) “mesruiyet” stratejik alternatifleri
arasinda iligki vardir. Buna gore, arastirmanin amagclari kismindaki “H; :
Ozel hastanelerin stratejik egilimleri ile dis gevresel faktorler arasinda
iliski vardir.” hipotezi tedarik¢i ve teknoloji bagimhliklarinin ydénetiminde

dogrulanmisgtir.

Aragtirma kapsaminda yukarida belirtilen boyutlar arasinda yapilan
korelasyon analizinin sonrasinda, ayrica “Hi; : Dig c¢evresel faktorler
stratejik egilimleri etkiler.” alt hipotezinin test edilmesi igin regresyon

analizi yapilmasi gerekmektedir

Regresyon analizi, bir bagimh dedisken (strateji) ile bir ya da birden
fazla badimsiz degisken (tedarik¢i ve teknoloji) arasindaki iligkilerin
matematiksel esitlik ile aciklanmasi surecidir (Kalayci, 2008: 199).

Regresyon analizinin amaclari (Buyukozturk, 2005: 91-92):

» Bagimh degiskenler ile bagimsiz degigkenler arasindaki iligkiyi
regresyon esitligi ile aciklamak,

» Bagimsiz degisken ya da degigkenlerin bilinen degerleri i¢in bagimh

degigkenin alacagi degeri tahmin etmek,
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» Bagimsiz degisken ya da degiskenlerin bagimli degiskende gozlenen
degismelerin ne kadarini acgikladiklarini, determinasyon katsayisi ile

belirlemek,

» Bagimsiz degisken ya da degiskenlerin bagimli degigkeni anlaml bir
bicimde yordayip yordamadiklarini; birden fazla bagimsiz degigsken
var ise, bunlarin bagimh degisken Uzerindeki goreli onemliliklerini

saptamak olarak agiklanabilir.

Orgutsel stratejideki degismenin ilgili kaynak bagimhhg ile agiklanma
duzeyini belirlemek ve bu sayede korelasyon analizi sonuglarini desteklemek
amaciyla calismada ¢oklu regresyon analizi kullaniimistir. Coklu regresyon
analizi; bagimh degisken bir, bagimsiz degisken iki ya da daha fazla ise
kullanilan regresyon analizi yontemidir (Buyukdzturk, 2005: 91). Regresyon
analizi SPSS 18.0 paket programi ile gergeklestiriimis ve elde edilen sonuglar

yorumlanmigtir.

Bagimh degiskenin (maliyet liderligi stratejisi) modele dahil edilen
bagdimsiz degiskenler (tedarikgi ve teknoloji) tarafindan agiklandigini

gOsteren model 6zeti tablo 3.18'de gosterilmektedir.

Tablo 3.18. Model Ozeti - 1

Model r R* Diizeltilmis R* Durbin-Watson

1 0,452 0,205 0,189 1,885

Tablo 3.18’de R? degeri verilmektedir. Burada bulunan deger 0,205'dir.
Bu sonuca gore, maliyet liderligi stratejisindeki % 20,5 ‘lik degisim tedarikgi
ve teknoloji degiskenleri tarafindan acgiklanmaktadir.  Yukarida gorulen
diizeltimis R?> degeri modeldeki bagimsiz degisken sayisindaki artisa gore
degisir. Ancak, galismada iki bagimsiz degiskene (tedarikci ve teknoloji) ek
baska bagdimsiz degisken yer almamaktadir. Tablo 3.18'deki diger dnemli

test de Durbin-Watson testidir. Modelde otokorelasyon olup olmadigini
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gOsteren testin 1,5-2,5 araliginda olmasi istenir.  Otokorelasyon, hata
terimlerinin birbirleri ile iligkili olmasidir. Bunun U¢ nedeni sdyle belirtilebilir
(Akgul ve Cevik, 2003: 316):

» Degiskenler arasindaki iligkiyi belirleyen matematiksel kalibin yanlis

secilmis olmasi,
» Bazi bagimsiz degigkenlerin iligkiye dahil edilmemis olmasi,

» Bagimlh degiskende dlgme hatasinin bulunmasi.

Durbin-Watson testinin 1,885’lik sonucu modelde otokorelasyon
olmadigini géstermektedir. Modelin bir batln olarak anlamli olup olmadigini
test etmek icin ANOVA tablosu kullaniimaktadir. Tablo 3.19°’da ANOVA

tablosu yer almaktadir.

Tablo 3.19. Varyans Analizi Tablosu (ANOVA)

Model F Anlamlilik Diizeyi (P)

1 Regresyon 12,407 0,000(a)

a.Bagimh Degisken: Maliyet Liderligi Stratejisi

b.Bagimsiz Degiskenler: Tedarik¢i ve Teknoloji
Tablo 3.19'da yorumlanmasi gereken Onemli deger, modelin
anlamhligini gosteren F istatistigi ve bu degerin anlamlilik dizeyini gosteren
(P) degeridir. 12,407 F degeri modelin istatistiksel olarak anlaml oldugunu
gOstermektedir. Bodylece, maliyet liderligi stratejisi ile tedarikgi ve teknoloji
boyutlarini karsilastiran model p < 0,01 dizeyinde anlamhdir. Son olarak,
tablo 3.20°de modelin tahmin sonucu elde edilen katsayi degerleri ve bunlara
iliskin t degerleri gosteriimektedir. S6z konusu tablo, regresyon denklemi igin
kullanilan regresyon katsayilarini  ve bunlarin anlamhlik duzeylerini

vermektedir.
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Tablo 3.20. Maliyet Liderligi Stratejisine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken  Beta (B) Stf'g?:” B t D
Sabit 10,192 0,216 56,781 0,000
Tedarikci 0,264 0,217 0,133 1465 0,146
Teknoloji 0,859 0,217 0,433 4761 0,000
= 0452 RT-0205  D-W. 1885
F = 12,407 p =0,000

a.Bagimli Degisken: Maliyet Liderligi Stratejisi

Tablo 3.20°de t istatistik degeri modele dahil edilen tedarikgi (1,465) ve
teknoloji (4,761) degiskenlerinin anlaml oldugunu; B degeri ise, bagimsiz
degiskenlerin 6nem sirasini géstermektedir. Buna goére, teknoloji (0,433)

goreli olarak en dnemli bagimsiz degiskendir.

Regresyon analizi sonuglarina gore, maliyet liderliginin yordanmasina
iliskin  regresyon esitligi (matematiksel model) asagida verilmigtir
(Buyukozturk, 2005:105):

Maliyet Liderligi = 10,192+ 0,264 (Tedarikg¢i) + 0,859 (Teknoloji)

Regresyon analizi sonuglari incelendiginde istatistiksel olarak maliyet
liderligi ile tedarik¢i arasindaki iliski p < 0,01 diuzeyinde anlamsiz iken,
maliyet liderligi ile teknoloji arasindaki iliskinin p < 0,01 duzeyinde istatistiksel
olarak anlamli oldugu goérulmektedir. Baska bir deyisle, tUm degiskenler bir
arada incelendiginde tedarikgilerin maliyet liderligi stratejisi Uzerinde anlamli
bir etkisinin olmadigi sOylenebilir. Teknoloji degiskenine ait parametre degeri:
0,859'dur. Buna gore; faaliyet gosterilen gevrede teknolojideki 1 (Bir) birimlik
degisim maliyet liderliginde 0,859 birimlik degisime neden olmaktadir. Bu
durum, gorece olarak ¢ok yuksek bedellerle tibbi cihaz temin etmek zorunda
kalan hastanelerin ilgili sektoru yakindan takip etmelerinin ve stratejilerine

teknoloji degiskenini dahil etmelerinin bir sonucu olarak yorumlanabilirls.

% Tezin bu kisminda regresyon modelleri literatiir agiklamalar1 ile birlikte ayrintili olarak
sunulmusgtur. Sonraki kisimda ilgili analizlerde regresyon modeli tablo 3.20°deki gibi diizenlenecektir.
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Farklilasma stratejisi ile tedarikgi ve teknoloji degiskenleri arasindaki

regresyon analizi sonuglari ise, tablo 3.21°de gorulebilir.

Tablo 3.21. Farkhlagma Stratejisine iligkin Regresyon Analizi Sonuglari

Standart

Degisken Beta (B) Hata B t p
Sabit 11,091 0,216 51,390 0,000
Tedarikgi 0,449 0,217 0,174 2,070 0,041
Teknoloji 1,391 0,217 0,539 6,415 0,000
r=0,321 R®=0,103 D-W: 1,540
F=22716 p = 0,000

a.Bagimli Degisken: Farklilagsma Stratejisi

Tablo 3.21'de F: 22,716 de@eri modelin bir batin olarak anlamli
oldugunu; t istatistik degeri, modele dahil edilen tedarikci (2,070) ve teknoloji
(6,415) degiskenlerinin anlamli oldugunu; B degeri ise, 0,539 ile teknolojinin

goreli olarak en dnemli bagimsiz degisken oldugunu ifade etmektedir.

Regresyon analizi sonuglarina goére, farkhlasmanin yordanmasina
iliskin regresyon esitligi (matematiksel model) asagida verilmistir
(Buyukozturk, 2005:105):

Farklilagma Stratejisi = 11,091 + 0,449 (Tedarikgi) + 1,391 (Teknoloji)

Regresyon analizi sonuglari incelendiginde; istatistiksel olarak
farkhlasma ile tedarikci ve teknoloji arasindaki iliski p < 0,05 dizeyinde
anlamhdir. Buna gore, faaliyet gosterilen ¢evrede teknolojideki 1 (Bir) birimlik
degisim farklilasma stratejisinde 1,391 birimlik degisime neden olurken;
tedarikgilerdeki 1(Bir) birimlik degisim farklilagsma stratejisinde 0,449 birimlik
degisime neden olmaktadir. Bu durum, aslinda tedarikgi ve teknoloji
degiskenlerinin butinlegsmis yapisindan kaynaklanmaktadir. Portera gore,
onemli olan isletmenin c¢esitli boyutlarda kendini farklilagtirmasidir.
Dolayisiyla, hastaneler tetkik, teshis ve tedavi hizmetlerinde modern

teknolojiye minimum maliyetle erigsebilmek igin farkli tedarikgilerle igbirligi
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kurmakta; ornegdin, degigik ulkelerdeki tibbi cihaz Ureticileri ile anlasmalar
gerceklestirerek lojistik faaliyetlerine yansitmaktadirlar. Bdylece, hastaneler
teknolojik destek ile sunulan hizmetin kalitesi sayesinde farklilagsmaya

yonelmektedirler.

Hastanelerin igbirligi stratejisi ile tedarik¢i ve teknoloji degiskenleri

arasindaki regresyon analizi sonuglari tablo 3.22."de gorulebilir.

Tablo 3.22. igbirligi Stratejisine iligkin Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken Beta (B) Stal;ct:i:rt B t p
Sabit 3,737 0,92 40,518 0,000
Tedarikgi 0,148 0,93 0,147 1,599 0,113
Teknoloji 0,406 0,93 0,404 4,380 0,000
R = 0,430 R*=0,185 D-W: 1,799
F = 10,869 p = 0,000

a.Bagimli Degisken: Isbirligi Stratejisi

Tablo 3.22’de F: 10,869 degeri modelin bir batin olarak anlamli
oldugunu; t istatistik degeri, modele dahil edilen tedarikci (1,599) ve teknoloji
(4,380) degiskenlerinin anlamli oldugunu; B degeri ise, 0,404 ile teknolojinin
goreli olarak en dnemli bagimsiz degisken oldugunu ifade etmektedir. R?
degeri: 0,185’dir. Bu degerle birlikte, farklilagsma stratejisindeki % 18,5’lik
degisimin p < 0,01 dlzeyinde anlamlilik ile teknoloji ve tedarikgiler tarafindan

aciklandigi gorulmektedir.Buna iligkin matematiksel model:
isbirligi Stratejisi = 3,737 + 0,148 (Tedarikgi) + 0,406 (Teknoloji)

Regresyon analizi sonuglari incelendiginde; farklilagsma ile tedarikgi
arasindaki iligki istatistiksel olarak anlamli degilken, farklilagsma ile teknoloji
arasindaki iligki p < 0,01 dizeyinde anlamhdir. Buna gore, faaliyet gosterilen
cevrede teknolojideki 1 (Bir) birimlik degisim igbirligi stratejisinde 0,406
birimlik degisime neden olmaktadir. Dolayisiyla, hastanelerin teknolojiye

erisim icin tibbi cihaz Ureticileri ile isbirligi egiliminde olduklari sdylenebilir.
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Bu igbirligi, finansal kiralama ile gerceklesebilecedi gibi, duzenli satin alma

indirimleri biciminde de kendisini gosterebilir.

Hastanelerin rekabet¢i cevrede “dogru o6rgut” imajini vermek igin
uyguladiklari mesruiyet stratejisi ile tedarik¢i ve teknoloji degiskenleri

arasindaki regresyon analizi tablo 3.23’dedir.

Tablo 3.23. Mesruiyet Stratejisine iligkin Regresyon Analizi Sonuglari

Standart

Degisken Beta (B) Hata B t p
Sabit 2,475 0,84 47,919 0,000
Tedarikgi 0,238 0,85 0,228 2,818 0,006
Teknoloji 0,590 0,85 0,565 6,980 0,000
r=0,609 R°=0,371 D-W: 1,407
F = 28,328 p = 0,000

a.Bagimli Degisken: Mesruiyet Stratejisi

Tablo 3.23'de F: 28,328 degeri modelin bir batin olarak anlamli
oldugunu; t istatistik degeri, modele dahil edilen tedarikgci (2,818) ve teknoloji:
(6,980) degiskenlerinin anlamli oldugunu; B degeri ise, 0,565 ile teknolojinin
goreli olarak en 6nemli bagimsiz degisken oldugunu ifade etmektedir. R?
degeri: 0,371’'dir. Bu degerle birlikte, mesruiyet stratejisindeki % 37,1’lik
degisimin p < 0,01 duzeyinde anlamlilik ile teknoloji ve tedarikgiler tarafindan
aciklandigi gorulmektedir. Baska bir deyisle, tedarikgilerdeki 1(Bir) birimlik
degisim mesruiyet stratejisinde 0,238 birimlik degisime neden olurken,
teknolojideki 1 (Bir) birimlik degisim mesruiyet stratejisinde 0,590 birimlik

degisime neden olmaktadir. ilgili matematiksel model asagidaki gibidir:
Mesruiyet Stratejisi = 2,475 + 0,238 (Tedarikgi) + 0,590 (Teknoloji)

Bu durum katilimcilarin, verdigi yanitlarin arka planinda hastanelerde
dogru orgut imaji verme egiliminin oldugunu gostermektedir. Hastaneler,

tedarikcilerin  pazarlik gucunu azaltabilmek ve teknoloji edinimini
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kolaylastirabilmek  amaciyla  orgutsel alanda mesruiyet stratejisi

izlemektedirler.

Ozel hastaneler arastirma alaninda ortak baglanti noktalari olarak
tanimlanan stratejik segimin kaynak bagimhliginin yonetilmesinde roll
p<0,01<0,195 duzeyinde anlamsiz ¢ikmigtir. Bagka bir deyigle, tedarikgi ve
teknoloji degiskenlerinin ortak baglanti noktalari stratejisinin neden-sonug

iligkisini agiklayamadigi sonucuna ulasiimigtir.

Hastaneler tarafindan birlesme ve satin alma stratejisi yonundeki
egilim daha cok tedarikgilerin etkileri ile gerceklesmektedir. ilgili durum tablo

3.24’deki regresyon analizi sonuglarinda gézlemlenebilir.

Tablo 3.24. Birlesme ve Satin Alma Stratejisine iligkin

Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken Beta (B) Star;?;rt B t p
Sabit 2,475 0,101 24,483 0,000
Tedarikgi 0,278 0,102 0,269 2,737 0,007
Teknoloji 0,004 0,102 0,004 0,042 0,966
r=0,268 R*=0,072 D-W: 1,721
F = 3,746 p =0,027

a.Bagimli Degisken: Birlesme ve Satin Alma Stratejisi

Birlesme ve satin alma stratejisine iliskin tablo 3.24’deki sonugclar
incelendiginde; modelin R? degeri: 0,072'dir. Bu deger, birlesme ve satin
alma stratejisindeki % 7,2’lik degisimin p < 0,05 dizeyinde anlamlilik ile
tedarikgiler tarafindan aciklandigini gostermektedir. t istatistigi degeri
tedarik¢i (2,737) ve teknoloji (0,042) degiskenlerinin anlamli oldugunu; £
degeri, 0,269 ile tedarik¢i degiskeninin daha 6nemli oldugunu ifade
etmektedir. Bagka bir deyisle; tedarikgilerdeki 1(Bir) birimlik degisim, birlesme
ve satin alma stratejisinde 0,278 birimlik degisime neden olmaktadir. ilgili

matematiksel model agsagidaki gibidir:
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Birlesme ve Satin Alma Stratejisi = 2,475 + 0,278 (Tedarikgi) + 0,004 (Teknoloji)

Matematiksel modelde de goéruldugu Uzere, hastanelerin birlesme ve
satin alma yonundeki stratejik edilimlerini tedarikgilerin faaliyetleri
etkilemektedir. Bagka bir deyisle, sektdérde yogun olmasa da geriye dogru
dikey butlinlesme hareketinin var oldugu sdylenebilir. Sektoérin geriye dogru
bltlinlesmesinin 6nemli nedeni, 2008 yilinda Ozel Hastaneler Yonetmeligi ile
yapilan degisiklikle yeni hastane agilmasina devlet tarafindan izin
veriimemesidir. Dolayisiyla, saglik sektorine yatirnm planlayan kuruluglar

sektorin hammadde girdisine yonelmislerdir.

Ozel hastane sektérl, bitiinlesme faaliyetlerinin haricinde gevsek
kapasiteyi ortadan kaldirabilmek amaciyla bazi faaliyetleri alaninda uzman
isletmelerden satin almaktadir. Dig kaynaklardan vyararlanma olarak
tanimlanan bu stratejinin kaynak bagimlihginin yonetiimesindeki roll bu tezin

alan arastirmasinda p < 0,01< 0,085 duzeyinde anlamsiz ¢gikmigtir.

Hastanelerin sektorde yetkin personeli bunyesine katarak uyguladiklar
kooptasyon stratejisi ile tedarik¢i ve teknoloji degiskenleri arasindaki

regresyon iliskisi tablo 3.25’dedir.

Tablo 3.25. Kooptasyon Stratejisine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Standart

Degisken Beta (B) Hata B t p
Sabit 3,646 0,107 24,483 0,000
Tedarikgi 0,054 0,108 -0,047 -0,498 0,620
Teknoloji 0,418 0,108 0,367 3,875 0,000
r=0,370 R°=0,137 D-W: 1,426
F=7,630 p =0,001

a:Bagimli Degisken: Kooptasyon Stratejisi

Kooptasyon stratejisine iliskin tablo 3.25’deki sonuglar incelendiginde;

modelin R? degeri: 0,137'dir. Bu deger, kooptasyon stratejisindeki % 13,7’lik
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degisimin p < 0,01 dizeyinde anlamllik ile teknoloji tarafindan agiklandigini
gOstermektedir. t istatistigi degeri tedarik¢i (-0,498) ve teknoloji (3,875)
degiskenlerinin anlamli oldugunu; B degeri, 0,367 ile teknoloji degiskeninin
daha 6nemli oldugunu ifade etmektedir. Baska bir deyisle, teknolojideki 1(Bir)
birimlik deg@isim kooptasyon stratejisinde 0,418 birimlik degisime neden

olmaktadir. ligili matematiksel model agagidaki gibidir:
Kooptasyon Stratejisi = 3,646+ 0,054 (Tedarikgi) + 0,418 (Teknoloji)

Hastaneler ozellikle teknoloji erisiminde yasayacaklari bir sikintinin
kendilerine olan zararini hesapladiklarinda ciddi bir  buayuklikle
kargilasmaktadirlar. Teknoloji erigimi; stok modelleri, musteri veri tabani, tibbi
cihazlar v.b. bilesenleri kapsayan genis bir yelpazede degerlendiriimelidir.
Dolayisiyla, hastaneler faaliyetlerinin devamlihginda 6nemli rol oynayan
bakim-onarim, guncelleme v.b. destek hizmetleri de dahil olmak tzere, ilgili
kuruluslarda goérev yapan ya da yapmis personelleri, bunlarin akraba, es ve

arkadaslarini bunyelerine katma ¢abasina girisirler.

Hastanelerin gevresel degisimler karsisinda uyum gosterme stratejisi
olarak acgiklanabilecek “Orgutsel tasarim” ve “etki alaninin segimi” stratejileri
benzer bicimde p < 0,01 < 0,032 (6rgutsel tasarim) ve p < 0,01 < 0,848 (etki
alaninin sec¢imi) degerlerine sahip olmalari sonucu istatistiksel olarak
anlamsiz bicimde yorumlanmiglardir.  Dolayisiyla, tedarik¢i ve teknoloiji
degiskenlerinden ziyade baska degiskenlerin bu stratejik alternatifleri

aciklayabildikleri sdylenebilir.

Sonug olarak; “Hi; : Dig cevresel faktorler stratejik egilimleri
etkiler.” alt hipotezini test edebilmek amaciyla yapilan regresyon
analizlerinde; “tedarik¢i” ve “teknoloji” degiskenlerinin ya da bagimhliklarinin,
hastanelerin  “Maliyet Liderligi”; “Farkhlasma”; “isbirligi”; “Mesruiyet”,
“Birlesme ve Satin AIma”, “Kooptasyon” stratejilerine etki yaptidi; bagka bir
deyisle, hastanelerin bu stratejileri ilgili kaynak bagimliliklarinin  yonetiminde

arag olarak kullandiklari kanaatine varilmistir.  Dolayisiyla, ilgili stratejik
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alternatifler dikkate alindiginda “Hi; : Dig c¢evresel faktorler stratejik
egilimleri etkiler.” alt hipotezi kaynak bagimhhgi teorisi baglaminda

dogrulanmisgtir.

3.6.3. Stratejik Egilimler ile i¢ Cevresel Faktorler Arasindaki iliskinin

Degerlendirilmesi

Kaynak temelli teori ekseninde stratejinin, i¢ ¢cevresel faktorlerin etkisi
ile bicimlendigi calismanin ikinci boliumunde acgiklanmigti. Bu kisimda
anketlerden elde edilen veriler kullanilarak i¢ ¢evreye iligkin ¢ok sayidaki
degiskeni, az sayida anlamli ve birbirinden bagimsiz hale getiren istatistiksel

teknik olarak faktor analizi uygulanmistir.

Veri setinin faktor analizi icin uygunlugunun degerlendiriimesi igin,
degiskenler arasindaki korelasyon katsayisi incelenmistir. Buna iliskin
yapilan Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem yeterliligi 6l¢itl ile Bartlett Testi
tablo 3.26’da gdOsterilmektedir.

Tablo 3.26. KMO ve Bartlett Testi Sonuglari - 2

KMO ve Bartlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiti 0,875
Yaklasik Ki-Kare 459,651
Bartlettngtli'esellik Serbestlik Derecesi 36
Anlamlilik Dizeyi (P) 0,000

Tablo 3.26’da da goruldugu gibi, KMO testi 0,875 olarak tespit edilmis
ve 0,875 > 0,50 olmasi nedeniyle, veri setinin faktor analizi i¢cin uygun oldugu
ortaya cikmistir. ikinci olarak dikkat ediimesi gereken test, Bartlett Testi'dir.
Bartlett Testi, degiskenler arasinda yuksek korelasyon oldugunu ve veri
setinin faktor analizi icin uygunlugunu (p = 0,000 < 0,05) ifade ettigi igin
anlamhidir. Bagka bir deyisle, degiskenler arasinda yuksek korelasyonlar

mevcuttur ve veriler ¢oklu normal dagilimdan gelmis demektir. KMO
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katsayisi 0,875 oldugundan sonu¢ mukemmeldir (Eroglu, 2008: 322). Bu

nedenle, arastirmada 6rnek buyuklugu yeterlidir.

Veri setinin faktdér analizine uygunlugu belirlendikten sonra, faktor
sayisinin  belirlenmesi asamasina gegilebilir. Tablo 3.27°de 06zdeger

istatistigine baglh faktor sayisi gosterilmektedir.

Tablo 3.27. Ozdeger istatistigine Bagh Faktor Sayisi ve
Aciklanan Varyans Yiizdesi - 2

Faktd Baslangi¢ Ozdegerler Donustiriulmus Faktor Degerleri
aktor
Toplam | Varyans %’si | Kumulatif % | Toplam | Varyans %’si | Kimilatif %
1 5,089 56,546 56,546 5,089 56,546 56,546

Calisma kapsaminda Ozdeder istatistigi 1’den blyulk olan faktorler
anlamli olarak belirlenmistir. Tablo 3.27°de 6zdeger istatistigi 1'den buyuk
olan 1 faktor gorulmektedir. Buna goére, en sagda yer alan situndan da
anlasilacagi Uzere, birinci ve tek faktér toplam varyansin % 56,546’sini

aciklamaktadir.

Faktor sayilarinin belirlenmesi sonrasinda bir degiskenin analizde
diger degiskenlerle paylastigi varyans miktarinin ortaya konmasi bagka bir
deyisle, ortak varyansin hesaplanmasi gerekmektedir. Bu c¢ercevede

degiskenlerin hesaplanan ortak varyansi tablo 3.28’de gorulebilir,

Tablo 3.28. Ortak Varyans Tablosu - 2

< ORTAK
DEGISKENLER BASLANGIG ||, \rvANS
Hastanemizin bulundugu konum, mudsterilerin ulagimi agisindan son 1,000 0,463

derece rahattir.

Hastanemiz glnin sartlarina uyum saglayan her tir teknoloji, tedavi
teknigi, nitelikli personel v.b. kaynaklari elde edebilecek sermaye 1,000 0,621
yeterliligine sahiptir.

Hastanemizin idari ve tibbi personeli 06zel egitim ve uzmanhk

yeteneklerine sahip bireylerden olusmaktadir. 1,000 0,586
Hastanemizde tim hastalarin bilgilerine kolaylikla erigebilme imkani

. L . 1,000 0,712
taniyan sistematik bir veri tabani kullaniimaktadir.
Hastanemizde tim galisanlar tarafindan paylasilan inang, sefkat, terbiye, 1.000 0.549

takim calismasi v.b. degerler sistemi egemendir.
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Hastanemizin markasi ve ticaret unvani patent ve telif haklan ile

korunmaktadir. 1,000 0,690
Hastanemizin toplum tarafindan bilinen kurumsal bir itibari vardir. 1,000 0,525
Hastanemizde yeni teshis ve tedavi imkanlarini arastiran ekipler 1,000 0,494

olusturulmaktadir.

Hastanemizdeki teshis, tedavi, acil servis, konaklama, yodun bakim,
ameliyathane v.b. birimlerde diger hastanelerden tamamen farkli ve 1,000 0,450
| 6zgun uygulamalar bulunmaktadir.

Onermelerle tanimlanan ic cevresel degiskenlere iliskin 9 adet
degiskenin ortak varyanslari 0,450 ile 0,712 arasinda degistigi tablo 3.28'de
gorulmektedir. Analiz sirasinda faktor yuk degeri 0,45 (Karagdéz ve
Kdsterelioglu, 2008: 90) ve daha yukari olan bu 9 adet degiskenin tamaminin
toplami analize dahil edilmis, Tablo 3.28’de goérildugu Uzere; i¢ cevresel
degiskenlere iliskin 9 adet Onermeden (degiskenden), ortak varyans
analizleri sonucunda degiskenleri simgeleyen tek faktor elde edilmistir.
Analizde dnemli faktoér olarak ortaya ¢ikan tek faktorlin, toplam varyansin ve

Olcege iligskin varyansin ¢gogunlugunu acikladigi gorulimektedir.

Tum degiskenler igin korelasyon matrisinin hesaplanmasi ve faktor
sayilarinin belirlenmesi ile secilen modelin veri setine uygunlugu ortaya
konmustur. Uglinci adimda ise, rotasyon yapilarak faktorlerin daha iyi
yorumlanabilir hale getirilmesi amaglanmaktadir. Ancak, analizde tek faktor

olmasi nedeniyle rotasyon yapilamamistir.

Sonug olarak; faktér analizinin amaci, veri setinin daha az sayida ve
anlamli faktérlere indirilmesidir.  Analize baslamadan &6nce i¢ cevresel
faktorlerin algisina yonelik olarak 9 adet degisken bulunmaktayken; faktor
analizi sonrasinda, bu 9 adet degiskeni 0,56546 oraninda karakterize eden
bir faktor elde edilmistir. Bu nedenle, anket formunun Gglinct béliminde yer
alan i¢ cevresel faktorlere iliskin degiskenlerin SPSS 18.0 programinda
toplamlari alinmis ve stratejik egdilimler ile i¢ ¢evresel faktorler arasinda iki
ana boyuttaki iliskiyi karakterize eden “H, : Ozel hastanelerin stratejik

egilimleri ile i¢ gevresel faktorler arasinda iligski vardir.” hipotezini test
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edebilmek amaciyla, anketlerden elde edilen veriler kullanilarak korelasyon

analizi yapilmigtir.

Calisma kapsaminda yapilan korelasyon analizinde; i¢ c¢evresel
degiskenler (somut ve soyut kaynaklar) boyutu ile anket formunun dordincu
bolumunun o6nermelerinde 1, 2 ve 5’in “maliyet liderligi”; 3, 6 ve 7’nin
“farklilagsma”; 4’Un “igbirligi”; 8’in “mesruiyet”; 9'un “ortak baglanti noktalar”;
10’un “birlesme ve satin almalar”; 11’in “dis kaynaklardan yararlanma”; 12’nin
“kooptasyon”; 13’Un “Orgutsel yapinin tasarimi”; 14’Un ise, “etki alani se¢imi”
olarak ifade edilmeye g¢aligilan boyutlari korelasyon analizine dahil edilmigtir.
Buna gobre, yapilan istatistiksel analiz sonucu ortaya c¢ikan boyutlar

arasindaki iliski tablo 3.29’ da gdsterilmektedir.



Tablo 3.29. Pearson Korelasyon Analizi - 2

Ortak

Birlesme

Dis

ic Cevresel Maliyet PR . M Orgiitsel | Etki Alani
Faktorler Liderligi Farkhlagsma | Isbirligi | Mesruiyet | Baglanti ve Satin | Kaynaklardan | Kooptasyon Tasarim Segimi
Noktalari Alma Yararlanma
ic Cevresel Pearson Korelasyon 1
Faktorler | Anlamlilik Diizeyi (P)
Maliyet Pearson Korelasyon 0,393 1
Liderligi Anlamlilik Diizeyi (P) 0,000
Pearson Korelasyon 0,703 0,455 1
Farkhlagsma
Anlamlilik Dizeyi (P) 0,000 0,000
isbirligi Pearson Korelasyon 0,536 0,266 0,642 1
Anlamlilik Diizeyi (P) 0,000 0,008 0,000
. Pearson Korelasyon 0,651 0,411 0,643 0,406 1
Mesruiyet
Anlamlilik Dizeyi (P) 0,000 0,000 0,000 0,000
Ortak Baglanti | Pearson Korelasyon 0,264 0,137 0,201 0,310 0,273 1
Noktalari Anlamlilik Diizeyi (P) 0,008 0,175 0,046 0,002 0,006
Birlesme ve Pearson Korelasyon 0,037 0,090 0,110 0,092 0,138 0,159 1
Satin Alma | Anlamlilik Diizeyi (P) 0,719 0,378 0,279 0,367 0,174 0,117
Dis Pearson Korelasyon 0,377 0,182 0,325 0,268 0,376 0,017 0,402 1
Kaynaklardan
Yararlanma | Anlamllik Dizeyi (P) 0,000 0,071 0,001 0,007 0,000 0,866 0,000
Pearson Korelasyon 0,330 0,420 0,533 0,436 0,267 0,260 -0,003 0,146 1
Kooptasyon
Anlamlilik Diizeyi (P) 0,001 0,000 0,000 0,000 0,008 0,009 0,974 0,149
Orgiitsel Pearson Korelasyon 0,408 0,298 0,534 0,499 0,257 0,353 0,037 0,392 0,508 1
Tasarim Anlamlilik Diizeyi (P) 0,000 0,003 0,000 0,000 0,010 0,000 0,718 0,000 0,000
Etki Alani Pearson Korelasyon 0,058 0,046 0,093 0,041 0,109 0,112 0,215 0,264 -0,096 0,224 1
Segimi Anlamlilik Diizeyi (P) 0,570 0,651 0,359 0,688 0,284 0,270 0,032 0,008 0,345 0,026

Korelasyon katsayisi igin p <0,01

e
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Korelasyon iligkisi degerlendirildiginde, i¢ cevresel faktorler ile “maliyet
liderligi” (0,393), “ortak baglanti noktalar” (0,264), “dis kaynaklardan
yararlanma” (0,377), “kooptasyon” (0,330) ve “6rgutsel tasarim” (0,408)
stratejileri arasinda orta ve pozitif yonde; “farklilagsma” (0,703), “isbirligi”
(0,536), ve “mesgruiyet” (0,651) stratejileri arasinda ise guglu ve pozitif yonde
korelasyon iligkisi vardir. Buna gore; istatistiksel olarak hastaneler, sahip
olduklari kaynak ve yetenek potansiyeli ¢cercevesinde faaliyet gosterdikleri
orgutsel alanda donemsel kosullari dikkate alarak farkli stratejik egilimler

gOstermiglerdir.

Korelasyon iliskisi, “kaynaklar” ya da “ic cevresel faktorler” ve
uygulanan strateji baglaminda degerlendirildiginde; sadece “maliyet liderligi”,
“farklilagsma”, “igbirligi” “mesruiyet”’, “ortak baglanti noktalar’”, “dig
kaynaklardan vyararlanma”, “kooptasyon”, “drgutsel tasarim” stratejileri
dzelinde, arastirmanin amagclari kismindaki “H,: Ozel hastanelerin stratejik
egilimleri ile i¢ cevresel faktorler arasinda iligki vardir.” hipotezi, ilgili
stratejiler ve i¢sel faktorler arasinda istatistiksel olarak korelasyon olmasi
nedeniyle dogrulanmistir. Ancak unutulmamahdir ki, érgutler rekabetgi
cevrelerinde genellikle tek bir stratejik egilim sergilememektedirler. Mevcut
kosullari  dikkate  alarak farkh  stratejik  egilimleri  birarada
kullanabilmektedirler.  Bunun temel nedeni, gesitli paydas gruplarinin

ihtiyaclarini tatmin etme istegi olabilir.

Arastirma kapsaminda yukarida belirtilen boyutlar arasinda yapilan
korelasyon analizinin sonrasinda, ayrica “H,.: i¢ c¢evresel faktorler
stratejik egilimleri etkiler.” alt hipotezinin test edilmesi igin regresyon

analizi yapilmasi gerekmektedir.

Orgiitsel stratejideki degismenin i¢c cevresel faktorler ile aciklanma
dizeyini belirlemek ve bu sayede korelasyon analizi sonuglarini desteklemek
amaciyla, calismada basit dogrusal regresyon analizi kullaniimigtir. Basit
dogrusal regresyon analizi, bir bagimh degisken ile bir bagimsiz degisken
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arasindaki iligkilerin matematiksel esitlik ile agiklanmasi surecidir (Kalayci,
2008: 199). Regresyon analizii SPSS 18.0 paket programi ile

gerceklestiriimis ve elde edilen sonuglar yorumlanmisgtir.

Maliyet liderligi stratejisinin modele dahil edilen i¢ ¢cevresel faktorlerden

etkilenme derecesini gosteren regresyon analizi sonuglari tablo 3.29°dadir.

Tablo 3.30. Maliyet Liderligi Stratejisine iligkin Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken  Beta (B) Stagf:‘” B t D
Sabit 5,695 1,083 5259 0,000
lg Gevrese 0,123 0,029 0,393 4215 0,000
Faktorler
= 0,393 RZ= 0,155 D-W: 1,034
F=17,763 p =0,000

a.Bagimli Degisken: Maliyet Liderligi Stratejisi

Tablo 3.30'da maliyet liderligi stratejisine iliskin  sonuclar
incelendiginde; modelin R? degeri 0,155'dir. Bu deger, maliyet liderligi
stratejisindeki %15,5’lik degisimin p < 0,01 duzeyinde anlamlilik ile i¢
cevresel faktorler baska bir deyisle, kaynaklar ya da yetenekler tarafindan
aciklandigini goéstermektedir. Buna gore; i¢ cevresel faktorlerdeki 1(Bir)
birimlik degisim, maliyet liderligi stratejisinde 0,123 birimlik degisime neden

olmaktadir. llgili matematiksel model asagidaki gibidir:
Maliyet Liderligi Stratejisi = 5,695 + 0,123 (i¢ Gevresel Faktorler)

Modelde goruldigu Uzere; 6zel hastaneler sahip olduklar kaynak ve
yetenekleri dlgusinde tum muayene, tetkik, teshis ve tedavi hizmetleri ile
Ucret politikalarinda maliyet odakli davranmaktadirlar. Bagska bir deyigsle;
icsel etkinlik ve verimliliklerini arttirabilmek amaciyla, Ucret egrisini sektor
Ucret egrisinin altinda tutmaya, yatak devir oranini arttirarak daha fazla
parasal girdi saglamaya galismakta, ayrica her birimdeki maliyet kontrollerini

sikilastirmaya galisarak karlihk amacina yénelmektedirler.
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Cevrede sahip olduklari benzersiz kaynak ve yetenekleri ile
farkhlasma gayretinde olan 06zel hastanelerin farklilagsma stratejisi ile i¢
cevresel faktorler arasindaki neden-sonug iligkisini aciklayan regresyon
analizi tablo 3.31’dedir.

Tablo 3.31. Farklilagsma Stratejisine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken  Beta (B) Stz;?:” B t D
Sabit 0,637 1,083 0584 0,560
lg Gevresel 0,286 0,029 0,703 9,735 0,000
Faktorler
r=0,703 R°=0,494 D-W: 1,544
F=94,771 p = 0,000

a.Bagimli Degisken: Farklilagsma Stratejisi

Tablo 3.31'de farklilasma stratejisine iliskin sonuglar incelendiginde;
modelin R? degeri 0,494°diir. Bu deger, farklilasma stratejisindeki %49,4’liik
degisimin p < 0,01 duzeyinde anlamlilik ile kaynaklar ya da yetenekler
tarafindan aciklandigini gostermektedir. Bagka bir deyisle; i¢ cevresel
faktorlerdeki 1(Bir) birimlik dedisim, farklilagsma stratejisinde 0,286 birimlik

degisime neden olmaktadir. ilgili matematiksel model asagidaki gibidir:
Farklilagsma Stratejisi = 0,637+ 0,286 (ic Gevresel Faktorler)

Regresyon analizi sonuglarindan anlasilacagi tUzere; 6zel hastaneler,
sektorde farklilasarak tercih edilme egdilimindedirler. Arastirma kapsamindaki
hastanelerde bu farklilasma, daha ¢ok belli branglarda (6rnegin, kalp-damar
cerrahisi, kadin hastaliklari v.b.) taninmisliga sahip olma ve anlasmali
kurumlarin sayisini arttirarak ya da cgesitlendirerek ortaya cikmaktadir.
Hastaneler farkhlasma eglimi ile alaninda isim yapmis doktorlari transfer
yoluyla binyelerine katmakta ya da agresif satis politikalari izleyerek belli
kurumlara muayene, tetkik ve tedavide fiyat indirimleri sunup satis yuzeylerini

genigletmeye calismaktadirlar.
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Sektorde isbirlikleri kurma egiliminde olan hastanelerin i¢ cevresel
faktorlerden etkilenme derecesini gosteren sonuglar tablo 3.32'de

sunulmustur.

Tablo 3.32. igbirligi Stratejisine iligkin Regresyon Analizi Sonuglari

Standart

Degisken Beta (B) Hata B t p
Sabit 0,627 0,504 1243 0217
lg Gevrese 0,085 0,014 0,536 6,259 0,000
Faktorler
r=0536 RZ=0,288 D-W: 1,906
F=239,172 p =0,000

a.Bagimli Degigken: igbirligi Stratejisi

isbirligi stratejisine iliskin tablo 3.32’deki regresyon analizi sonuglari
degerlendirildiginde; modelin R? degeri 0,288'dir. Bu deger, isbirligi
stratejisindeki %28,8’lik degisimin p < 0,01 dizeyinde anlamlilik ile kaynaklar
ya da yetenekler tarafindan agiklandigini géstermektedir. Bagka bir deyisle;
ic cevresel faktorlerdeki 1(Bir) birimlik degisim, farklilasma stratejisinde
0,085 birimlik degisime neden olmaktadir. iigili matematiksel model asagidaki
gibidir:

isbirligi Stratejisi = 0,627 + 0,085 (i¢ Gevresel Faktorler)

Arastirma kapsamindaki 6zel hastanelerin isbirligi stratejisi, daha
onceki dis cevresel faktorler ve stratejik egilimler alt basliginda aciklandigi
uzere; teknoloji degiskeni tarafindan etkilenmektedir. Nispeten etkileme
derecesi dusik olmakla birlikte, hastaneler kendileri tarafindan sunulmayan,
ancak faaliyetlerinin ve hizmetlerinin kalitesinde énemli rol oynayan ileri
teknoloji temelli ilag, medikal malzeme sirketleri v.b. kuruluglarla duzenli
anlagsmalar yapma egilimindedirler. Bu durum aslinda, sahip olunan kaynak
havuzunu genigletebilmek (destekleyici sektdrler hakkinda bilgi sahibi olmak)
ya da farkh kuruluslarin temel yeteneklerine erisebilmek igin gosterilen

cabalarin sonucudur.
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Vakif ve dernekler ile diger bazi sivil toplum kuruluslarinda, islemlerin
hizlandirilmasi, etkinligin arttirimasi, profesyonel bireylerden faydalaniimasi
v.b. amacglarla farklhh ydnetim kurullarinda ayni Uyelerin yer aldigi
gérilmektedir. Sabanci Universitesi mitevelli heyetinde Sabanci Holding
Yoénetim Kurulu Bagkani Sn.Gller Sabancrnin; TOBB ETU Universitesi'nde
TOBB Baskani Sn Rifat Hisarciklioglu'nun goérev almalari bilinen
orneklerdendir  (www.sabanciuniv.edu/tr; www.etu.edu.tr, 2011-11-05).
Butuncul bir bakis acisiyla, ayni stratejik etkinligin 6zel hastanelerde de
yasanabilecedini ortaya koymak amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglari

tablo 3.33’de gorulmektedir.

Tablo 3.33. Ortak Baglanti Noktalan Stratejisine iligkin
Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken  Beta (B) Stagf:‘” B t p
Sabit 1,778 0,559 3183 0,002
I Gevresel 0,041 0,015 0,264 2697 0,008
Faktorler
= 0,264 RZ= 0,070 D-W: 1,697
F=7272 p =0,008

a.Bagimli Degisken: Ortak Baglanti Noktalar Stratejisi

Ortak baglanti noktalari stratejisine iligkin tablo 3.33'deki regresyon
analizi sonuglari degerlendirildiginde; modelin R? degeri 0,070°dir. Bu deger,
ortak baglanti noktalari stratejisindeki %7’lik degisimin p < 0,01 dizeyinde
anlamhilik ile kaynaklar ya da yetenekler tarafindan aciklandigini
gOstermektedir. Bagka bir deyisle; i¢ cevresel faktorlerdeki 1(Bir) birimlik
degisim, ortak baglanti noktalari stratejisinde 0,041 birimlik degisime neden

olmaktadir. Buna iligkin matematiksel model asagidaki gibidir:
Ortak Baglanti Noktalar Stratejisi = 1,778 + 0,041 (i¢ Cevresel Faktorler)

Regresyon analizi sonuglarina gore, 6zel hastanelerde ortak baglanti
noktalari ile yonetim paylasimi net degildir. Ancak; 6zel hastaneler, sigorta

sirketleri, sivil toplum kuruluslari, Universiteler v.b. paydaslarindan optimum
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duzeyde faydalanmak igin ilgili kuruluslarin yoneticilerinden danigsmanlk
hizmeti almaktadirlar. Ortak baglanti noktalari stratejisinin az da olsa ig
cevresel faktorler ile agiklanmasinin temel nedeni, arastirma kapsaminda
bulunan 6zel hastanelerde sinirli diuzeyde de olsa bdyle bir yapilanmanin
olabilecegi gercegidir. Boylece, 6zel hastaneler hem farkli paydaslarin
uygulamalarindan hizla haberdar olabilecek hem de igbirligi stratejilerinin

gelisimi kolaylasacaktir.

Orgiitsel alanda mesruiyet saglamanin ve gevreye dogru orgit imaji
verebilmenin stratejik araclarindan biri de kooptasyon uygulamalaridir.
Selznick (1957) ve Thompson (1967) 6ncu arastirmalar ile literatlrde yer
bulmaya baslayan kooptasyon uygulamalari, “gi¢” odagi olabilmek igin
isletmelerin yol haritalarinda bulunmustur. Dis ¢evresel faktorlerin etkisi ile
bigimlenen kooptasyon stratejisinin i¢ cevresel faktorler tarafindan agiklanma

derecesini gosteren resgresyon analizi sonuglari tablo 3.34’dedir.

Tablo 3.34. Kooptasyon Stratejisine iligkin Regresyon Analizi Sonuglari

Standart

Degisken B Hata B t p
Sabit 1,486 0,637 2331 0,022
lg Gevrese 0,059 0,017 0,330 3,439 0,001
Faktorler
R = 0,330 RZ=0,109 D-W: 1,599
F=11,829 p =0,001

a.Bagimli Degisken: Kooptasyon Stratejisi

Tablo 3.34°deki regresyon analizi sonuglari degerlendirildiginde;
modelin R? degeri 0,109'dur. Bu deger, kooptasyon stratejisindeki %10,9’luk
degisimin p < 0,01 dizeyinde anlamlilik ile i¢ ¢evresel faktorler tarafindan
aciklandigini goéstermektedir. Bagka bir deyisle; i¢ ¢evresel faktorlerdeki
1(Bir) birimlik degisim, kooptasyon stratejisinde 0,059 birimlik degisime

neden olmaktadir. Buna iligkin matematiksel model asagidaki gibidir:

Kooptasyon Stratejisi = 1,486+ 0,059 (i¢ Cevresel Faktorler)
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Arastirma kapsamindaki 6zel hastaneler, alaninda isim yapmis doktor,
diger saglik personeli ve idari personel ile bunlarin yakinlarini dizenleyici-
denetleyici kurumlarla olumlu iligkiler geligtirebilmek amaciyla istihdam
etmeye yonelmektedirler. Ozel hastanelerin vergi konusunda maliye, Ucret
belirleme konusunda sendikalar, meslek ilkeleri konusunda tabip odalari,
parasal ddemeler ile SGK v.b. paydas gruplari ile burokratik islemlerini

yurutebilmek amaciyla bunyelerinde bu unsurlara yer verdikleri soylenebilir.
Kooptasyonu dogru 6rgut imaji vermek igin arag olarak kullanan 6zel
hastanelerde, ayrica mesruiyet stratejisi ile i¢c ¢evresel faktorler arasindaki

regresyon analizi sonugclari tablo 3.35’de gorulebilir.

Tablo 3.35. Mesruiyet Stratejisine iliskin Regresyon Analizi Sonuglari

Standart

Degisken Beta (B) Hata B t p
Sabit 0,110 0,471 0234 0816
lg Gevresel 0,107 0,013 0,330 8,448 0,001
Faktorler
= 0,651 RZ= 0,424 D-W: 1,481
F=71,373 p =0,000

a.Bagimli Degisken: Mesruiyet Stratejisi

Tablo 3.35°deki regresyon analizi sonuglari degerlendirildiginde;
modelin R? degeri 0,424°dirr. Bu deder, mesruiyet stratejisindeki % 42,4’liik
degisimin p < 0,01 dizeyinde anlamlilik ile i¢ ¢evresel faktorler tarafindan
aciklandigini gostermektedir. Baska bir deyisle; ic ¢evresel faktorlerdeki
1(Bir) birimlik degisim, mesruiyet stratejisinde 0,107 birimlik degisime neden

olmaktadir. Buna iligkin matematiksel model asagidaki gibidir:
Mesruiyet Stratejisi = 0,110 + 0,107 (i¢ Gevresel Faktorler)

Regresyon sonuclarina gore, 6zel hastanelerin dogru orgut imaiji
sergileyebilmek icin akreditasyon kuruluslarindan belge almaya, sivil toplum

kuruluglar ile olumlu iligkiler kurmaya edgilimlerinin oldugu; bu egilimin
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kaynaginin ise, mesruiyet yolu ile bunyelerine kattiklari unsurlar ile kaynak ve

yetenekler oldugu sdylenebilir.

Hastaneler temel yeteneklerine yonelebilmek amaciyla; yemek,
ulasim, temizlik, guvenlik v.b. alanlarda uzman isletmelerden faydalanirlar.
Dis kaynaklardan yararlanma olarak isimlendirilen bu strateji ile i¢ cevresel

faktorler arasindaki regresyon analizi sonuglari tablo 3.36’da sunulmustur.

Tablo 3.36. Dis Kaynaklardan Yararlanma Stratejisine iligkin

Regresyon Analizi Sonuglari

Degisken Beta (B) Star;?;rt B t p
Sabit 0,201 0,726 1,066 0,289
lg Gevresel 0,078 0,020 0,377 4,403 0,000
Faktorler
r=0,377 R*=0,142 D-W: 1,105
F=16,107 p =0,000

a:Bagimli Degisken: Dis Kaynaklardan Yararlanma Stratejisi

Tablo 3.36’daki regresyon analizi sonuglari degerlendirildiginde;
modelin R? degeri 0,142'dir. Bu deger, dis kaynaklardan yararlanma
stratejisindeki % 14,2’lik degisimin p < 0,01 duzeyinde anlamhlik ile igsel
faktorler tarafindan aciklandigini gostermektedir. Bagska bir deyigle; i¢
cevresel faktorlerdeki 1(Bir) birimlik degisim, dis kaynaklardan yararlanma
stratejisinde 0,078 birimlik degisime neden olmaktadir. Buna iliskin

matematiksel model agsagidaki gibidir:
Dis Kaynaklardan Yararlanma Stratejisi = 0,201 + 0,078 (i¢ Gevresel Faktorler)

Regresyon analizi sonuglari dogrultusunda, arastirma kapsamindaki
O0zel hastanelerde esas faaliyet konulari disindaki yemek, ulasim, guvenlik
faaliyetlerinin baska isletmelerden satin alindigi; bununla beraber sektoérde
yer alan bazi hastanelerde ise, labarotuvar, hatta yogun bakim dnitelerinin
dahi alaninda uzman diger igletmelere devredildigi 6rneklerle karsilasiimistir.
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Dis ¢evrede meydana gelen ekonomik, sosyal, politik v.b. degisimler
saglik sektorunu dogrudan ya da dolayli olarak etkilemektedir. Bu gergevede
hastaneler, sahip olduklari kaynaklar Ol¢lsunde ilgili degisimleri yapi ve
uygulamalarina yansitmaya ve esnekliklerini arttirmaya calismaktadirlar.
Orgiitsel tasarim olarak tanimlanabilecek bu stratejik segim ile i¢ gevresel

faktorler arasindaki regresyon analizi sonuglari tablo 3.37°den incelenebilir.

Tablo 3.37. Orgiitsel Tasarim Stratejisine iligkin Regresyon Analizi Sonuglari

Standart

Degisken Beta (B) Hata B t p
Sabit 0,642 0,602 1,066 0,289
lg Gevrese 0,071 0,016 0,408 4403 0,000
Faktorler
r=0,408 RZ=0,167 D-W: 1,244
F = 19,386 p =0,000

a:Bagimli Degisken: Orglitsel Tasarim Stratejisi

Tablo 3.37°deki regresyon analizi sonuglari degerlendirildiginde;
modelin R? degeri 0,167'dir. Bu deger, orgitsel tasarim stratejisindeki %
16,7’lik degisimin p < 0,01 duzeyinde anlamlilik ile i¢sel faktorler tarafindan
aciklandigini gostermektedir. Baska bir deyisle; ic ¢evresel faktorlerdeki
1(Bir) birimlik degisim, orgutsel tasarim stratejisinde 0,071 birimlik degisime

neden olmaktadir. Buna iliskin matematiksel model asagidaki gibidir:
Orgiitsel Tasarim Stratejisi = 0,642 + 0,071 (i¢ Gevresel Faktorler)

Regresyon analizi sonuglarina gore; arastirma kapsamindaki oOzel
hastaneler, dis c¢evrede meydana gelen degisimleri yumusatabilmek
amaciyla, degisimi yonetebilme kabiliyeti olan stratejik pozisyondaki
yoneticilerin istihdamina oncelik vermektedirler. Bu sayede aniden gelisen ya
da beklenen tum gelismelerde orgutsel yapilarinda degisime gitmektedirler.
Ornegin; kriz ortamlarinda tedarik saglayicilarin etkilenecegi beklentisi ile
stoklama ya da alternatif kaynaklara yonelebilmek igin arastirma ekipleri

olusturma hiz kazanmaktadir.
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ic cevresel faktorler ile stratejik egilimler arasindaki iligkilerin
aciklanmaya calisildigi regresyon analizi sonuglarina gore; maliyet liderligi,
farkhlasma, isbirligi, ortak baglanti noktalari, mesruiyet, kooptasyon, dis
kaynaklardan yararlanma, orgutsel tasarim stratejileri haricinde etki alani
secimi (p < 0,05 < 0,570) ve birlesme ve satin alma (p < 0,05 < 0,719)
stratejileri neden - sonug iligskisini agiklamada anlamsizdirlar. Bunun temel
nedeni, belirtilen stratejilerdeki degisimin bagka faktorler tarafindan
aciklanabilece@i gercgegdidir. Etki alani segimi ve birlesme ve satin alma
stratejilerinin - hangi  faktorler tarafindan neden-sonug baglaminda
aclklanabilecegi baska bir arastirmanin konusu olabilir. Ancak, buraya kadar
yapilan degerlendirmeler isiginda arastirmada belirtilen boyutlar arasinda
yapilan regresyon analizi sonuclarina gére, “H,; : i¢ gevresel faktorler

stratejik egilimleri etkiler.” alt hipotezi kabul edilmistir.

Arastirma kapsaminda, dis ¢evresel ve i¢ gevresel faktorlerin ayri ayri
stratejik egilimler ile iligkisi ve elde edilen sonuclar gercevesinde i¢ - dis
cevresel faktorlerin stratejik egilimleri etkileme derecesi istatistiksel olarak
ortaya konmaya calisiimis ve teorik arka plan ile sektoérel uygulamalara
yonelik yorumlarda bulunulmustur. Sonraki kisimda i¢c ve dis cevresel
faktorler arasindaki iliskinin olup olmadigi ve etkilenme boyutlari istatistiksel

yontemlerle incelenecektir.

3.6.4. Dis Cevresel Faktorler ile i¢ Cevresel Faktorler Arasindaki iliskinin

Degerlendirilmesi

Calisma kapsaminda; i¢c ve dig cevresel faktorlerin stratejik egilimleri
etkileme noktasindaki rollerine yodnelik yapilan alan arastirmasinin
aciklayicihgini giclendirebilmek amaciyla, dis ve i¢ cevresel faktorler
arasindaki neden - sonug iligkisini de agikliga kavusturmak gerekmektedir.
Boylece, tedarikgi ve teknoloji bagimhliginin yasandigi sektérde hangi tur
bagimlihdin i¢ ¢evresel faktorler Gzerindeki etkilerinin stratejik segimlerde

belirleyici oldugunu agiklamak kolaylasacaktir. Bu amacgla; “Hs Ozel
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hastanelerin i¢ cevresel faktorleri ile bagimh olunan disg c¢evresel
faktorler arasinda iligki vardir.” hipotezi ve “Hs;: Bagimh olunan dig
cevresel faktorler i¢ gevresel faktorleri etkiler.” alt hipotezi olusturulmus,
hipotezleri test edebilmek igin de sirasiyla korelasyon ve regresyon analizleri

gerceklestirilmigstir.

Calisma kapsaminda yapilan Kkorelasyon analizinde i¢ c¢evresel
faktorler (somut ve soyut kaynaklar) boyutu ile tedarikgi ve teknoloji olarak
ifade edilmeye calisilan dis gevresel faktorlere iliskin boyutlar korelasyon
analizine dahil edilmigtir. Buna gore, yapilan istatistiksel analiz sonucu

ortaya ¢ikan degdiskenler arasindaki iligki tablo 3.38’ de gdsterilmektedir.

Tablo 3.38. Pearson Korelasyon Analizi 3

Tedarikgi Teknoloji ic Cevresel Faktorler

Pearson Korelasyon 1

Tedarikgi
Anlamlilhk Dizeyi (P)
Pearson Korelasyon 0,194 1

Teknoloji
Anlamlilik Dizeyi (P) 0,055

ic Cevresel Pearson Korelasyon 0,238 0,792 1

Faktorler Anlamlilik Diizeyi (P) 0,018 0,000

Korelasyon katsayisi igin p < 0.05

Tablo 3.38’deki korelasyon iliskisi degerlendirildiginde, “tedarikci”
bagdimlihgi ile “i¢sel faktorler” arasinda p < 0,05 anlamlilik dizeyinde (0,238)
zayif ve pozitif yonde; “teknoloji” bagimliigi ile i¢sel faktorler arasinda ise,
p < 0,01 anlamliik dizeyinde (0,792) yuksek ve pozitif yonde korelasyon
iligkisi vardir. Buna gore, istatistiksel olarak hastanelerin sahip olduklar
kaynak ve yetenekler ile sektdrdeki tedarik¢i ve teknoloji bagimhliklarinin
arasinda iligkinin olup olmadigini test edebilmek amaciyla olusturulan “Ha:
Ozel hastanelerin i¢ gevresel faktorleri ile bagimh olunan dis gevresel
faktorler arasinda iligki vardir.” hipotezi dogrulanmigtir. Bu durum, 6zel
hastanelerin tedarik¢i ve teknoloji bagimhliklarinin i¢ g¢evresel faktorlerde
meydana getirdikleri degisimi, strateji uygulamalari ile diger karar

sureclerinde dikkate aldiklari biciminde yorumlanabilir.
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Korelasyon analizi sonuglarina gore; tedarik¢i ve teknoloji bagimliligi
ile ic cgevresel faktorler arasinda hangi dizeyde iligki bulundugu tespit
edilmistir. i¢c cevresel faktérlerdeki degisimin, tedarikci ve teknoloji
bagimhliklari ile agiklanma duzeyini belirleyebilmek ve bu sayede korelasyon
analizi sonuglarini desteklemek amaciyla regresyon analizi kullaniimistir.
Boylece, “Hsz;: Bagimh olunan dis cevresel faktorler i¢ cevresel
faktorleri etkiler.” hipotezi test edilmis, SPSS 18.0 paket programi ile

gergeklestirilen analizin sonuglari yorumlanmigtir.

Bagimli degiskenin (i¢ cevresel faktorler) modele dahil edilen bagimsiz
degiskenler (tedarikgi ve teknoloji) tarafindan nasil agiklandigini; baska bir
deyigle, dis cevresel faktorlerin (tedarikci ve teknoloji) i¢c ¢evresel faktorleri

etkileme derecesini gésteren resgresyon analizi sonuglari tablo 3.39’dadr.

Tablo 3.39. Tedarikgi ve Teknoloji ile i¢ Cevresel Faktorler Arasindaki

Regresyon Analizi Sonuglari

Standart

Degisken Beta (B) Hata B t p
Sabit 36,606 0,409 89,653 0,000
Tedarikgi 1,231 0,411 0,194 0,003 0,014
Teknoloji 4,755 0,411 0,749 0,000 0,000
r=0,773 R*=0,598 D-W: 1,587
F=71,472 p = 0,000

a.Bagimli Degigken: i¢ Cevresel Faktérler

Tablo 3.39°daki regresyon analizi sonuglari degerlendirildiginde;
modelin R? degeri 0,598'dir. Bu deger, ic cevresel faktorlerdeki % 59,8'lik
degisimin istatistiksel olarak p < 0,01 anlamliik duzeyinde teknoloji ve
tedarik¢i bagimliliklari ile aciklandigini géstermektedir. Durbin-Watson: 1,587
sonucu modelde otokorelasyon olmadigini; 71,472 F degeri ise, i¢ gevresel
faktorler ile tedarikgi ve teknoloji boyutlarini kargilastiran modelin istatistiksel
olarak anlamh oldugunu goéstermektedir. [ degeri, teknoloji (0,749)
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degiskeninin tedarikgi (0,194) degiskeninden goreli olarak daha 6nemli

oldugunu ifade etmektedir.

Regresyon tablosundaki parametre degerleri incelendiginde; tedarikgi
(1,231); teknoloji (4,755)dir. Buna gore; istatistiksel olarak, tedarikgide
meydana gelen 1(Bir) birimlik degisim, i¢ ¢evresel faktorlerde 1,231 birimlik
degisime yol acarken; teknolojide meydana gelen 1 (Bir) birimlik degisim, i¢
cevresel faktorlerde 4,755 birimlik degisime neden olur. Baska bir deyisle,
teknoloji i¢ cevre faktorleri Uzerinde tedarikgilerden daha belirleyicidir. Buna

iliskin matematiksel model asagidadir:
i¢ Cevresel Faktorler = 36,606 + 1,231 (Tedarikgi) + 4,755 (Teknoloji)

Sonug¢ olarak, kaynak bagimlihgi ve kaynak temelli teoriler ile
endustriyel orgut teorileri varsayimlar altinda olusturulan dig cevresel
faktorlerin i¢ gevresel faktorleri etkileme derecesi ve yonune iliskin “Hs; :
Bagimh olunan dis gevresel faktorler i¢ gevresel faktorleri etkiler.” alt
hipotezi kabul edilmigtir. Bu durum, 6zel hastanecilik sektorunde tedarikgilerin
pazarlik gucunun yuksekliginin ve tip uygulamalarinda teknolojik altyapinin
artis gosterdiginin bir yansimasi olarak kabul edilebilir. Dolayisiyla, rekabetgi
cevredeki tedarikgi ve teknoloji yonlu dedisim baskisi hastanelerin érgutsel

yap! ve uygulamalarini etkilemektedir.

Aragtirmada yer alan 0zel hastanelerin yoOneticilerinin stratejik
secimlerinin; profesyonel ya da tip fakultesi kokenli olmalarina gore
degiskenlik gosterip gostermedigini sorgulamak amaciyla olusturulan
“H, : Ozel hastanelerdeki profesyonel yéneticiler ile tip fakiiltesi kékenli
yoneticilerin stratejik egilimleri arasinda anlamh bir farkliik vardir.”

hipotezi sonraki kisimda test edilecektir.
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3.6.5. Profesyonel Yoneticiler ile Tip Fakiiltesi Kokenli Yoneticilerin

Stratejik Egilimlerinin Degerlendirilmesi

Calisma kapsaminda “H,;: Ozel hastanelerdeki profesyonel
yoneticiler ile tip fakiiltesi kokenli yoneticilerin stratejik egilimleri
arasinda anlamh bir farkliik vardir.” hipotezini test edebilmek amaciyla,
anket formunun dordincu boélumundeki stratejik egilimlere katilimcilarin
tutumlari derecesinde verdikleri yanitlar dogrultusunda; parametrik ve
parametrik olmayan dediskenler (profesyonel ve tip fakulltesi kokenli
yoneticiler) icin degiskenlerin Tek Ornek Kolmogorov-Smirnov Testi ile
normal dagilima uygunlugu test edilmigtir. Normal dagilm gosteren
degiskenler icin parametrik Bagimsiz iki Ornek t - Testi; normal dagilima
uygun olmayan degiskenler icin ise, parametrik olmayan Mann-Whitney U

Testi uygulanmistir.

Anket formunun birinci béliminde yer alan mezuniyet derecesinin
belirlenmesine yonelik demografik soru ile 6zel hastanelerdeki tip fakultesi
mezunu ve tip fakiltesi digindaki mezuniyet derecelerine (6rnegin, iktisat,
isletme, siyasal bilgiler, hastane isletmeciligi, saglik kurumlari yonetimi ya da
tip faklltesi haricinde bu alanlarda yeterlilik setifikasina sahip ydneticiler)
sahip yoneticiler (profesyoneller) ayristirilarak, stratejik egilimlerinde anlamli
farkhlik olup olmadigi incelenmeye ¢alisiimistir. Mezuniyet derecesine iliskin
verilen yanitlar ekseninde tablo 3.40’da géruldugu gibi arastirma
kapsamindaki 6zel hastanelerde 25 adet tip faklltesi mezunu, 74 adet de

profesyonel yonetici istihdam edilmistir.

Tablo 3.40. Mezuniyet Alanlarina Gore Yoneticilerin Ayrimi

Mezuniyet Alanlarina Goére

Yoneticiler Gozlem Sayisi

Tip Fakiiltesi Mezunu 25

Profesyonel 74
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Tablo 3.40’daki verilerde de goéruldugu Uzere; akreditasyon, kalite,
etkinlik, burokratik islemlerde kolaylik, egitim programlarinin uzmanlik
alanlarina yogunlasmasi v.b. etkenlerle 6zel hastanelerde profesyonel
yoneticilerin istihdaminda artis gdzlemlenmektedir. Profesyonellesme
egilimine bagl olarak stratejik egilimlerin degiskenlik gosterip gostermedigine
iliskin hipotezin testinde; ilk olarak 6rneklemden toplanan verilerin normal
dagihm sergileyip sergilemedigini (Bircan v.d., 2003: 73) incelemek amaciyla
kullanilan Kolmogorov - Smirnov tek ornek testine iliskin sonuglar tablo

3.41’de gosterilmistir.

Tablo 3.41. Kolmogorov - Smirnov Tek Ornek Testi

Maliyet ; Ortak | pidesme ve Dig Orgiitsel | E1
nallyet Farkhlasma | Isbirligi | Mesruiyet | Baglanti s Kaynaklardan | Kooptasyon 9 Alani
Liderligi Satin Alma Tasarim o
Noktalari Yararlanma Segimi
Kolmogorov-
SmimovZ | 4277 | 1019 | 2783 | 2448 | 2514 2,515 2,431 1,868 1,868 | 2,834
Anlamiik 15604 | 0251 | 0,000 | 0000 | 0000 0,000 0,000 0,002 0,002 | 0,000
Diizeyi (P)

Tablo 3.41'deki Kolmogorov-Smirnov Tek Ornek Testi sonuglari
incelendiginde; “farkhlasma” stratejisinin p < 0,05 < 0,251 duzeyinde normal
dagihm sergiledigi anlasiimaktadir. Bu nedenle, ydneticilerin farklilasma
stratejisine iligkin egilimlerinde ayrisma olup olmadigini belirlemek igin
parametrik testlerden’® Bagimsiz Iki Ornek t-Testi (Demirgil, 2008: 76);
normal dagilim gostermeyen diger stratejilerin analizinde ise, parametrik
olmayan testlerden’” Mann Whitney-U (Kigiksille, 2008: 99) testi

kullanilacaktir.

Farkllagsma stratejisine iliskin yapilan Bagimsiz iki Ornek t-Testi

sonuglari tablo 3.42'dedir.

16 parametrik testlerde, normal dagilim gésteren sayisal veriler analiz edilebilir.
Nonparametrik testlerde; nominal, ordinal ya da normal dis1 dagilim gosteren sayisal veriler analiz
edilebilir.




fakultesi

stratejisine iliskin egilimlerinde anlamli bir farkhlik yoktur.

Tablo 3.42. Farklilagma Stratejisi Bagimsiz t -Testi Sonuglari

Dedisken t Serbestlik Anlamlilik
g's Degeri Derecesi Diizeyi (P)
Farklilagma
Stratejisi -1,011 97 0,315
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Tablo 3.42 incelendiginde; p < 0,05 < 0,315 anlamsiz oldugundan tip

kokenli

yoneticiler

ile profesyonel

yoneticilerin

farklilasma

Normal dagilim

sergilemeyen diger stratejilerin analizinde kullanilan Mann - Whitney U

Testinin sonuglari tablo 3.43’de sunulmustur.

Tablo 3.43. Mann-Whitney U Testi Sonuglari

Maliyet | ; Ortak Birlesme ve Dis Orgiitsel Etki
2| Isbirligi | Mesruiyet | Baglant Kaynaklardan | Kooptasyon Alani
Liderligi Satin Aima Tasarim -
Noktalari Yararlanma Secimi
Mann- 828,000 | 894,500 | 784,000 | 759,000 876,000 840,000 815,500 | 915,00
Whitney U
Anlamiilk 6 156 | 0704 | 0228 | 0157 0,679 0,479 0,166 0359 | 0,931
Diizeyi (P)

Tablo 3.43'de yer alan maliyet liderligi (p = 0,426), isbirligi (p = 0,794),
mesruiyet (p = 0,228), ortak baglanti noktalari (p = 0,157), birlesme ve satin
alma (p = 0,679), dis kaynaklardan yararlanma (p = 0,479), kooptasyon (p =
0,166), orgutsel tasarim (p = 0,359)

stratejilerine iliskin olarak, tip fakultesi kokenli yoOneticiler ile profesyonel

ve etki alani sec¢imi (p = 0,931)

yoneticilerin stratejik egilimleri arasinda anlamli bir farklihk bulunamamistir.
Yoneticilerin stratejik egilimleri arasinda anlamli bir farkliigin bulunmamasi,
kuralci (normatif) esbicimliligin ilgili érgltsel alandaki yansimasidir. Kuralci
esbigimlilik, meslek ilkelerinden kaynaklanmaktadir. Her meslek kendine
O0zgu bir yapilanmaya, baska bir deyisle karar alma ve faaliyet bigimlerine
sahiptir. Ornegin; akademik yasamda kidem, is gdérme yontemleri, davranis
kaliplari meslegin kendine 0zgu kurallarini yansitir. Dolayisiyla, saglk
sektorinde de benzer kosullarda dusuncelerin belli bir streg igerisinde tum
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uyelere yayillmasi ile egemen bir makro yonetim kalturd olugur. Makro
kultarler, cesitli orgutlerdeki yoneticiler tarafindan paylasilan inanglardir.
Bunlar, orgutlerarasi aglar araciligi ile geligtirilir ve orgutlerin uyguladiklar

yapi ve suregleri birbirlerine yaklastirirlar (Erel, 2002: 67).

Sonug olarak; elde edilen veriler 1siginda “H,: Ozel hastanelerdeki
profesyonel yoneticiler ile tip fakiltesi kokenli yoneticilerin stratejik
egilimleri arasinda anlamh bir farklilik vardir.” hipotezi, 6rgltsel alandaki
kuralci egbicimliligin sonucu olarak, yaklasik ayni yoOnetsel davranig
kaliplarini sergileyen profesyonel ve tip fakultesi kdkenli yoneticilerin stratejik
egilimleri arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farkhlik bulunmamasi

nedeniyle reddedilmistir.



SONUG VE DEGERLENDIRMELER

Ankara’da faaliyet goOsteren 06zel hastanelerin stratejik kademe
yoneticilerinin, dis ve i¢c cevresel faktorler ile stratejik segimlerine iligkin
algilarinin anket teknigi ile elde edildigi bu caligmada; “Orgditlerin stratejik
egilimlerinde i¢sel faktorler mi yoksa digsal faktorler mi etkilidir ?” problemi
ana hareket noktasi olmustur. Hastanelerin ticaret unvanlari talepleri
dogrultusunda veriimemis ve katilimci idarecilerin anket formunu doldururken
gercek duygularini yansitmalarini saglamak amaciyla isim belitmemeleri

istenmistir.

Orglitler, cevresel baski ve taleplerden etkilenen yapilanmalardir.
Sosyolojik, psikolojik, siyasal ya da ekonomik kosullarin yoneticileri etkiledigi
ortamlarda i¢sel ya da digsal olsun gevresel faktorlerdeki degisim, kontrol
edilemeyecek ya da tehdit edici boyutlarda ise; bagimhlik problemi ortaya
cikmaktadir. Baska bir deyisle, érgutlerin faaliyetlerinin devamhliginda kritik
nitelikteki faktorler ile 6rgut arasinda bir gli¢ dendesizligi problemi ortaya
clkacaktir. Gug¢ dengesizligi sonucu orgutsel faaliyetlerin yonu, bagimli
olunan orgut ya da kaynak lehinde degisimler sergileyecektir. Boylesi
kosullarda orgutler stratejik secimlerini ya da diger orgltsel faaliyetlerini,
cevrelerini kontrol etmek ya da etki altina alabilmek amaciyla tekrar gézden

gecirirler.

Calismada stratejik secgimlerin dogasini, orgut - dis ¢evre analizi ile
aclklamaya c¢alisan kaynak bagimlihgi teorisi ile 6érgut - ic gevre analizi ile

ayrintilandiran kaynak temelli teori incelenmeye calisiimistir.

Kaynak bagimhhg: teorisi, érgitleri ¢cevrelerine kargi aktif bir bigimde
tasvir ederek, analizin boyutunu makro dizeye tasiyan bir arastirma

dizlemini benimsemistir. Bu kapsamda yapilan alan arastirmasinda; ilk
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olarak “H;. Ozel hastanelerin stratejik egilimleri ile dis g¢evresel faktorler
arasinda iligki vardir.” hipotezi ile “Hii: Dis c¢evresel faktorler stratejik
egilimleri etkiler.” alt hipotezi olusturulmustur. Hipotezleri test edebilmek
amaciyla, anket formunda dis cevreyi karakterize eden ikinci bdlimdeki
onermelere katilimcilarin verdikleri yanitlar dogrultusunda SPSS 18.0 paket
programi ile faktor analizi uygulanmigtir. Faktor analizi sonucunda, tedarikgi
ve teknoloji degiskenlerinin dis cevresel faktorlerin yaklasik % 62’sini
acikladigi, baska bir deyisle hastaneler tarafindan kritik kaynaklar olarak
yorumlandiklari ortaya ¢ikmistir. Veri setinin daha az sayida ve anlamli
faktorlere indirgenmesi sonrasinda tedarikgi ve teknoloji degiskenleri ile
stratejik egdilimler arasindaki iligkiyi ortaya koyabilmek amaciyla korelasyon

analizi uygulanmigtir.

Korelasyon analizi, kaynak bagimliligi teorisinin stratejik dnermeleri ve
kaynak temelli teorinin referans noktalarindan endustriyel 6rgat teorisinin
genel rekabet stratejilerinin butlnlestiriimesi ile “tedarik¢i” ve “teknoloji”
bagimliliklarinin yénetilmesindeki iligkinin tespiti amaciyla gergeklestirilmigtir.
Buna gore, hastaneler “tedarik¢i” bagimlihginin yénetilmesinde “mesruiyet’

ve “birlesme ve satin alma” biciminde iki ana stratejik egilime yonelmislerdir.

Galismanin birinci boluminde acgiklandigi Uzere; mesruiyet, stratejik ve
kurumsal olmak uzere literaturde iki ayri kategorik duzeyde degerlendirilebilir.
Tedarikgi bagimlihginin  yonetilmesinde 06zel hastanelerin daha ¢ok
paydaslari nezdinde mesruiyet algisinin 6n plana ciktigini; dolayisiyla,
stratejik segim olarak megruiyetin kullanildigini sdylemek yanhs olmayacaktir.
Hastaneler; akreditasyon kuruluglari, 6zel hastaneler birligi, tabip odalari v.b.
sivil toplum kuruluslarn ya da denetleyici-duzenleyici kuruluglara sektorde
“‘dogru hastane” imajini verebilmek amaciyla dahil olmaktadirlar. Bagka bir
deyigle, hastaneler kendilerini bir Ust gruba onaylatarak hareket serbestisi

kazanmaya calismaktadirlar.
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Ozel saglik sektoriinde ilgili ve destekleyici sektorlerden olan ilag,
medikal malzeme ve tibbi cihazlar sektorleri, hastanelerin kaynak akisinin
devamliliginda kritik dneme sahiptirler. Bu nedenle, 6zel hastaneler ilgili
tedarik agininin aksamadan galisabilmesi igin uzun donemli anlagmalara ya
da geriye dogru butunlesme egilimine sahip olabilmektedirler. Baska bir
deyigle, arastirma alaninda yer alan 6zel hastaneler tedarikgilerin kendileri
uzerindeki guglerini minimize etmek amaciyla bu orgutlerle istirak ya da bagh

ortaklik dizeyinde birlesmelere yonelmektedirler.

Hastanelerin “teknoloji” bagimhliklarinin yonetiminde ise; mesruiyet,
maliyet liderligi, farkhlasma, dis kaynaklardan vyararlanma, isbirligi ve
kooptasyon stratejilerinin  uygulandigi katilimcilarin verdikleri yanitlardan
anlasilmigtir. Teknoloji bagimliiginin  yonetilmesinde mesruiyet stratejisi
ulkenin ig sistemi dikkate alindiginda kurumsal dizeyde degerlendiriimelidir.
Muayene, tetkik, teshis ve tedavi alanlarinda kullanilan yuksek teknolojili tibbi
cihazlar pazarinda Turkiye'nin 6zellikle ylksek katma degerli Grlinlerde disa
bagimli olmasi, dizenli bir gevresel tarama ile sektorl yakindan takip etmesi
bunun en 6nemli kanitidir. Dolayisiyla, hastaneler uluslararasi taninmiglik ya
da itibar kazanabilmek icin Joint Commission Of Health Organization ya da
benzeri akreditasyon kuruluslarina dahil olmaya, bankalar ve finansal

kiralama sirketleri ile ikili anlagmalar yapmaya ¢alismaktadirlar.

Teknoloji bagimhliginin yénetiimesinde farkl bir alternatif olan finansal
kiralama, hastanelerin sermaye yeterliliklerinin  Otesinde  teknoloji

gereksinimlerini karsilayabilme avantaji saglamaktadir.

Sektorde dis kaynaklardan yararlanma olarak tanimlanan stratejik
egilimde; oOzellikle tibbi tetkik ve tahlil labortauvarlari ile goruntileme
merkezleri ile yapilan anlagmalar sonucu 6zel hastaneler, ilgili uygulamalari
digaridan satin  almakta ve uzman isletmelerin deneyimlerinden
faydalanmaktadirlar. Bodylece, hem sermaye ihtiyaci azalmakta hem de

gereksiz personel, gaba ve emek israfi olmayarak optimal kapasiteye



262

ulasilmaktadir. Ancak, dis kaynaklardan yararlanma olarak ifade edilen ve
hastanelerin maliyet minimizasyonu ile etkinligini saglayan uygulamalarda
kilit nokta kalite duzeyidir. Baska bir deyisle, temel yeteneklerine odaklanan
isletmelerin bu uygulamalari gerceklestirirken kaliteden 6dun vermemeleri,
sadece uzmanlagsma adina ilgili uygulamalara yonelmemeleri gerekmektedir.
Unutlamamahdir ki her stratejik se¢im ancak, orgutsel amaclari

karsiladiginda anlamiidir.

Teknolojinin son derece pahaliya edinildigi saglk sektoriunde o6zel
hastaneler, maliyet liderligi stratejisi ile teknoloji bagimhgdini ydnetme
egilimindedirler. Bu nedenle, sektérel gelismeleri yakindan takip ederek

alternatif pazarlardan daha ucuz Grun tedarikine yonelmiglerdir.

Hastanelerde sadece muayene, tetkik, teshis, tedavi hizmetleri
sunulmamakta; kafeterya, konaklama, medikal spa v.b. farkli hizmetler de yer
almaktadir. Bagka bir deyisle; bir hizmet demetinin sunuldugu hastanelerde
kullanilan yogun teknoloji, faaliyetlerin ayni zamanda karsilikli iligkili bir
bicimde yerine getiriimesi zorunlulugunu dogurmaktadir. Bu nedenle, 6zel
hastaneler tim hizmet tirlerinde farkh alternatifleri kullanicilarina sunarak
farkhlasmaya, Ozellikle ylksek teknolojili teshis ve tedavi cihazlarinin
yayginlastiriimasina  yonelerek  satis  ylUzeylerinin  genisletiimesine

calismaktadirlar.

Teknoloji, hastaneleri sadece hizmet demetinin farklilagsmasinda dedil;
blylime ya da igbirligi anlaminda da etkilemektedir. ligili sektdorde yodun
bicimde tibbi cihaz ureticileri ile uzun dénemli anlasma ya da ortak yatirim
yapma c¢abalari bunun sonucu olarak yorumlanabilir. Ayni zamanda, kritik
nitelikteki dis gevresel 6geleri orgutlerin bunyesine katma olarak tanimlanan
kooptasyon uygulamalari, teknoloji-saglik iligskisinin sonucu olarak tibbi

cihazlar pazarindan saglik sektértne transferleri arttirmistir.
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Calismanin birinci  hipotezi baglaminda yapilan degerlendirmeler
Is1ginda, tedarikgi ve teknoloji degiskenleri dis gevrede baskin rol oynamakta
ve isletmelerin stratejik secimlerinde buyUuk oranda belirleyici olmaktadirlar.
Orgltsel yapilarin basarisi, gevreye uyum ya da cevreyi bicimlendirmenin bir
fonksiyonu olarak yorumlandiginda; 6zel hastanelerin daha ¢ok teknoloji -
tedarikgi bagimhliklarinin yonetiminde mesru olma, farklilasma, maliyet
avantaji elde etme gibi stratejik hedeflere yogunlastiklari goérilimektedir.
Turkiye'de 6zel hastaneler Saglik Bakanliginin Ozel Hastaneler Yonetmeligi
ve hizmet satin aliminda énemli bir aktor olan Sosyal Guvenlik Kurumu’nun
isleyisinden etkilenmektedir. Ancak, calismada hemen tim hastanelerin
SGK ile anlasmasi olmasina ragmen bu durumun bagimlilik iligkisine

yansimasi gergeklesmemigtir.

Alan arastirmasinda ikinci olarak; i¢ cevresel faktorler ile stratejik
egilimler arasindaki iligkiyi ve etkilenme derecesini belirleyebilmek amaciyla
“H, : Ozel hastanelerin stratejik egilimleri ile ic ¢evresel faktorler arasinda
iliski vardir.” hipotezi ile “H.1.: i¢c cevresel faktorler stratejik egilimleri etkiler.”
alt hipotezi test edilmistir. Veri setinin faktdr analizi i¢in uygunlugu test
edildikten sonra baskin degiskene rastlanmamig, bagka bir deyigle anket
formunun Uglncu kisminda yer alan degiskenlerin toplami ile stratejik
egilimler arasinda korelasyon ve regresyon analizleri gergeklestiriimistir.
Arastirma sonucunda, i¢ cevresel faktorler olarak tanimlanan ve kaynak
temelli teori baglaminda somut ve soyut kaynaklar olarak iki ana kategorik
dizeyde degerlendirilen degdiskenler ile farklilasma, isbirligi, mesruiyet, ortak
baglanti noktalari, kooptasyon ve dis kaynaklardan yararlanma stratejileri

arasinda neden - sonug iligkileri tespit edilmistir.

Ozel hastaneler, daha 6nce acgiklandi§i gibi stratejik ve kurumsal
mesgruiyet stratejisini alaninda UGn yapmis doktor ya da diger saglik
personelini kendi bunyelerine katarak saglamaya calismaktadirlar. Bdylece,
guvenli hastane imajini vererek diger hastanelerden ayrismaya
calismaktadirlar. Bu kapsamda dikkat edildiginde, ilgili stratejiyi uygulayan
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Ozel hastanelerin web siteleri ve tanitimlarinda belli doktorlarin kendileri ile
calistigina yonelik vurgu yapilmaktadir. Benzer iligki, farklilasma stratejisi
icin de gecerlidir. Arastirma alanindaki hastanelerde farklilasma, i¢ ¢cevresel
faktorlerden kaynaklandigindan; odak nokta yine saglik personeli ve onlarin
uzmanlhk yetenekleridir. Bodylece, hastaneler beseri sermayeden
faydalanarak faaliyetlerini digerlerinden farklilagstirmaya c¢alismaktadirlar.
Ancak, bazi hastanelerde farklilasma sadece tibbi birimlerde olmamakta;
ayni zamanda konaklama ve kafeterya gibi destekleyici hizmetlerdeki kaliteli

ve genis Urun yelpazesi ile saglanmaktadir.

Hastaneleri dis kaynaklardan yararlanmaya iten en énemli faktor,
temel yeteneklerine odaklanma ihtiyacidir. Bu nedenle, arastirma
kapsamindaki 6zel hastanelerin bircogunda temizlik, yemek, guvenlik gibi
destek hizmetleri, ilgili sektorlerdeki uzman kuruluglar tarafindan yerine
getiriimektedir. Boylece, kaynak israfi dnlenerek, gevsek kapasite ortadan

kaldiriimaya caligilmaktadir.

Kooptasyon ve ortak baglanti noktalari stratejileri birlikte yarutulen
stratejik secimler olarak gbze carpmaktadir.  Sektordeki hastanelerin,
yonetim kurullari ya da diger idari birimlerinde kamu ya da Ozel saglik
kuruluglarindan emeklilik, nakil v.b. nedenlerle ayrilan bireylerin ya da
yakinlarinin gorev almasi bu yondeki ¢abalarin sonucudur. Hastanelerin
burokratik iglemleri duzenleyebilmek ya da cabuklastirabilmek amaciyla

yaptiklari lobicilik faaliyetleri de ayni kapsamda degerlendirilmelidir.

Kaynak bagimliligi teorisinde, cevresine karsi aktif bir rol Ustlenen
orgut, kaynak temelli teoride ¢evresine karsi pasif olarak tasvir edilmistir. Bu
nedenle, oOrgutsel tasarim stratejisi ile dis cevresel faktorler arasinda
bulunmayan neden - sonug etkilesimi i¢ c¢evresel faktorler diuzeyinde
bulunmaktadir. Bagka bir deyigle, dis gevrede meydana gelen degisimleri
depolama, arge, pazar arastirmasi v.b. faaliyetler ile yumugsatmak amaciyla
Ozel hastaneler kendi yapi ve uygulamalarinda degisiklige yonelmektedirler.
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Calismanin ikinci hipotezi c¢ergcevesinde yapilan degerlendirmeler
Isiginda, hemen tum somut ve soyut kaynaklar arastirma kapsamindaki 6zel
hastanelerin stratejik sec¢imlerinde buyuk oranda belirleyici olmaktadirlar.
Ancak, bu belirleyicilikte dis c¢evresel faktorlerin i¢ cevresel faktorler
Uzerindeki etkilerini goz ardi etmemek gerekmektedir. Bu nedenle, “Hs: Ozel
hastanelerin i¢ ¢evresel faktorleri ile bagimli olunan dis ¢evresel faktorler
arasinda iliski vardir.” hipotezi ve “Hz1.: Bagimh olunan dis gevresel faktorler
ic cevresel faktorleri etkiler.” alt hipotezleri kurulmus, korelasyon ve

regresyon analizleri ile test edilmistir.

Elde edilen sonuglar, hipotezleri dogrular bicimde, orgutsel stratejide
meydana gelen degdisimlerde belirleyici olan i¢ cevresel faktorlerin ya da
kaynaklarin tedarikci ve teknoloji degiskenleri tarafindan etkilendigi
yonundedir. Dolayisiyla, rekabetci c¢evredeki tedarikgi ve teknoloji yonlu
degisim baskisi hastanelerin yapi ve uygulamalarini etkilemektedir. Porter'e
gore; c¢evrenin bir alt elemani olan sektorde strateji, tedarikgi ile hastane
arasinda baglanti kurarak bu ydndeki talepleri karsilamaktadir. Ancak,
teknoloji degdiskeni daha farkli olarak ithalat-ihracat boyutuyla genel bir
cevresel algiyr gerektirir. Bu nedenle, edinimi yaninda hizmet amaclarina
uygun kullaniminin énemi uyarinca, hastanelerin i¢sel isleyisinde de kaynak

ya da yetenek olarak yer almaldir.

Yapilan arastirma ile, 6zel hastanelerde tip fakultesi kdkenli ydneticiler
ile profesyonel yoneticiler arasinda stratejik egilimlerin ayrismadidi ortaya
konmustur. Bu nedenle, “H4 : Ozel hastanelerdeki profesyonel yoneticiler ile
tip faklltesi kokenli yoneticilerin stratejik egilimleri arasinda anlamli bir
farklihk vardir. “ hipotezi, t-Testi ve Mann - Whitney U testleri sonucunda
reddedilmigtir. Her iki yonetici grubunun da yaklasik ayni stratejik egilimlere

sahip olmalarinin nedeni, kuralci esbi¢imlilikten kaynaklanmaktadir.
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Sektor, 2008 yilindan itibaren 0Ozel hastane agma izinlerinin
durduruldugu ve saglikta donisum programinin etkisiyle kaynaklarin belli
alanlarda toplandigi izlenimini vermektedir. ilk yillarda gicli karlihk orani
hedeflerinin tutturuldugu sektérde, yabanci yatirimcilarin ilgisiyle rekabetin
dar bir alana sikistigi gozlemlenmektedir. Birlesme ve satin almalarin arttigi
alanda, kaynak kullaniminda verimlilik, sermaye yapisinin gucu, yetenekli
saglik personelinin istihdami rekabetin kilit degiskenleri olmuslardir. isbirligi
stratejileri ile hastaneler mevcut tedarikgi agini genisletmeye ve aligveris

secim alternatiflerini arttirarak rakipler i¢in kisitlar yaratmaya yonelmiglerdir.

Sonug olarak; arastirma kapsaminda Ankara’da faaliyet gosteren 6zel
hastanelerin stratejik secimlerine yénelik kaynak bagimlihgi ve kaynak temelli
teoriler ekseninde yapilan degerlendirmeler, i¢ ve dis cevresel faktorler
baglaminda yorumlanmistir. Kaynak bagimlihd: teorisi ile kaynak temelli
teorinin ekseninde ortaya konan bulgularin sonraki ¢aligmalara isik tutacagi
dusunulmektedir. Bu gercevede; arastirma problemi daha da genigletilerek,
yeni arastirmalarda kar amaci gutmeyen Universite ve devlet hastanelerinin
stratejik bakis acilari incelenebilir. Arastirma farkli sektorlerde yapilarak,
ortaya ¢ikan sonuglarin dinamiklerinin hangi anlamda farkllastigi ya da
benzestigi gorulebilir. Kaynak bagimhligi ve kaynak temelli teorilerin diger
orgut teorileri ile iligkileri kurularak galisma farkli boyutlara tasinabilir. Agik
sistemler olan orgutlerin cevreleri ile iligkileri, Ankara’daki 6zel hastanelerde
teknoloji ve tedarikci bagimliigi iken; kosullar degistiginde belki devlet ya da
kreditor bagimhlig1 olacaktir. Ancak onemli olan, ¢evreden alinan girdi ve
cevreye verilen ciktinin hangi sistemsel baglarla bagh olduklari gercegine
iliskin kabullenmedir. Bu noktada; cevrenin orgutsel stratejilerin iginde
gelistirildigi temel kisit oldugu dusunulerek, arastirmada mali olanaklar yeterli
ise, Turkiye genelinde ya da Avrupa Birligi, ABD, Rusya v.b. ulkelerle
kargilastirmali analizler gergeklestirilebilir. Bu ¢alisma, 2008 yilindaki
Finansal Krizin etkilerinin Avrupa ve Amerika’da hissedildigi donemlerde
yapllmis olmasi nedeniyle, dis pazarlara odakli teknoloji bagimhliginin
yonetilmesindeki stratejik secgimlere odaklanmistir. Ekonomik iyilesmeye



267

paralel olarak yapilacak yeni ¢alismalarda bu durumun baz etkisi dikkate
alinarak yorumlanmalhdir. Butunlestirici bir bakis agisiyla, stratejik segimlerin
dogasina yonelen arastirma daha sonraki galismalar igin literatirde kaynak

olarak yerini alacaktir.
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EK-1
ANKET FORMU

Bu arastirma isletmelerin strateji belirleme surecinde etkili olan i¢c ve dis gevresel
faktdrlerin tanimlanmasina yonelik bilimsel amagcli bir calismadir. Asagidaki 6nermeleri iISIM
BELIRTMEDEN ictenlikle yanitlamaniz ¢calismanin giivenilirlik derecesini arttiracaktir. Her bir
onermeye verdiginiz cevaplar ile uygulamalarin yapildigi kurumlar bilimsel amagh veri olarak
GIZLi tutulacaktir.

Degerli vaktinizi ayirdiginiz igin tesekkur ederim. Alper Bilgin TUMER

.BOLUM
1.Cinsiyetiniz? o Kadin o Erkek
2.Yasiniz? o 18-24 0 25-29 o 30-34 o 35-39 0 40-49 o 50-59 o 60- ----

3.Mezuniyet dereceniz? o ilkdgretim o Lise o Universite o Tip fakiiltesi o Yiiksek Lisans o

Doktora
4 Hastanenizdeki pozisyonunuz (GOREVINiZ)?

o Bashekim Yard. o Bagshekim o Midiar Yard. o Mudir o Koordinatér o Denetgi o Genel
Mudir Yard. o Genel Madur

o Yoénetim Kurulu Bagkani / Uyesi

5.Hastanedeki toplam calisma siireniz?

00-4 yil o 5-9 yil o 10-14 yil o 15-19 yil o 20- ----

6.Hastanenizde kac¢ adet personel (idareci, doktor, hemsire, hasta bakici v.b.) gorev
yapmaktadir?

o 10-49 o 50-199 o 200-399 o 400-999 o 1000-1799 o 1800 - -----

7.Hastaneniz saglik sektériinde kag yildir faaliyet gostermektedir?

o1-4 yilo5-9 yil o 10-14 yil o 15-19 yil o 20- ----

1.BOLUM
1-Kesinlikle Katiimiyorum 2-Katiimiyorum 3-Kismen Katiliyorum 4-Katiliyorum 5-Kesinlikle
Katiliyorum

Asagidaki onermelere iligskin katilma derecenizi
belirtiniz !

1.Hastanemiz  hastalarin  beklenti, tercih ve
sikayetlerinden olumlu ya da olumsuz etkilenerek, tim
islevlerinde hasta odakli karar almaktadir.

2. Hastanemiz tedarikgilerin (ilag, medikal malzeme
isletmeleri v.b.) satis ve fiyatlama kararlarina gére
hareket etmektedir.

3.Hastanemiz  diger hastanelerin politka ve
uygulamalarini(fiyatlama, tedavi-bakim hizmetleri v.b.)
dikkate alarak faaliyet gdstermektedir.
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4.Hastanemiz sektore girme ihtimali olan hastanelerin

faaliyetlerini belli dénemlerde sekttr analizleri yaparak

dikkatle izlemektedir.

5.Bankalarin  ve saticilarin  kredi  politikalari
hastanemizin faaliyetlerinin surekliliginde belirleyicidir.

6.Hastanemizin faaliyetleri devlet diizenlemelerinden
(6rnegin, SGK o6demeleri, devlet tesvikleri, Ozel
hastaneler yonetmeligi v.b.) etkilenmektedir.

7.Hastanemiz 6zel hastaneler dernegi, tabipler birligi,
isci-isveren sendikalari v.b. sivil toplum kuruluslarinin
kararlarina uyum géstermeye ¢aba harcar.

8.Hastanemiz yeni tibbi ve teknolojik egilimleri
yakindan takip ederek blnyesine katmak icin azami
caba sarfeder.

9.Diger saglik kuruluslan tarafindan uygulanan

alternatif tip teknikleri (akupunktur, bioenerji v.b.)

hastanemiz tarafindan dikkatle takip edilmektedir.

.BOLUM

1-Kesinlikle Katilmiyorum 2-Katiimiyorum 3-Kismen Katiliyorum 4-Katiliyorum 5-Kesinlikle
Katiliyorum

Asagidaki onermelere iligkin katilma

derecenizi belirtiniz !

1.Hastanemizin bulundugu konum, musterilerin
ulasimi agisindan son derece rahattir.

2.Hastanemiz gunin sartlarina uyum saglayan her
tir teknoloji, tedavi teknigi, nitelikli personel v.b.
kaynaklari elde edebilecek sermaye yeterliligine
sahiptir.

3.Hastanemizin idari ve tibbi personeli 6zel egitim ve
uzmanhk yeteneklerine sahip bireylerden
olusmaktadir.

4 .hastanemizde tiim hastalarin bilgilerine kolaylikla
erisebilme imkani taniyan sistematik bir veri tabani
kullaniimaktadir.

5.Hastanemizde tim c¢aliganlar tarafindan paylasilan
inang, sefkat, terbiye, takim calismasi v.b. degerler
sistemi egemendir.

6.Hastanemizin markasi ve ticaret unvani patent ve
telif haklari ile korunmaktadir.

7.Hastanemizin toplum tarafindan bilinen kurumsal
bir itibari vardir.

8.Hastanemizde yeni teshis ve tedavi imkanlarini
arastiran ekipler olusturulmaktadir.

9.Hastanemizdeki teshis, tedavi, acil servis,
konaklama, yogun bakim, ameliyathane v.b.
birimlerde diger hastanelerden tamamen farkli ve
0zglin uygulamalar bulunmaktadir.
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IV.BOLUM
1-Kesinlikle Katilmiyorum 2-Katiimiyorum 3-Kismen Katiliyorum 4-Katiliyorum 5-Kesinlikle
Katiliyorum

Asagidaki onermelere iligkin katilma
derecenizi belirtiniz !

1.Hastanemizin her biriminde c¢alisanlar igin disuk
dizeyde ucret politikalari uygulanir.

2.Hastanemizde hizl bir yatak devir orani ile birgok
hastanin yatakh servislerden faydalanmasi saglanir.

3.Hastanemizde teshis ve tedavi hizmetlerinin
guincel teknolojiden faydalanilarak sunulmasi, bu
alanlardaki gelismelerin yakindan izlenmesi son
derece 6nemlidir.

4 Hastanemiz ilag, medikal malzeme sirketleri v.b.
kuruluglarla hizmet kalitesini ayni dizeyde tutmak
icin guglu igbirlikleri olugturmustur.

5.Hastanemizin tim teshis ve tedavi hizmetlerinde
minimum fiyati sunabilmek amaciyla ilgili birimlerde
siki maliyet kontrolleri yapilmaktadir.

6.Hastanemiz 6zellikle organ nakli, kadin-dogum,
g6z, akil hastaliklari v.b. 6zel branslarda Une
sahiptir.

7.Hastanemiz teshis ve tedavi hizmetleri igin kamu
ya da 0Ozel sektor kuruluglari ile anlagsmalar yaparak
belli bir hasta grubuna &zel hizmet sunma
cabasindadir.

8.Hastanemiz 6zel hastaneler birligi, akreditasyon
kuruluslari v.b. kurumlara tye olmak ya da belge
almak igin ¢caba harcar.

9.Hastanemiz  yoneticileri daha o6nce kamu
hastanelerinde calismis ya da ayni anda birkag
saglik kurulugunda goérev yapan kisilerdir.

10.Hastanemiz diger 6zel hastaneler ya da saglik
kuruluglari ile fiyatlama, reklam, hammadde v.b.
unsurlari kapsayan anlagsmalar yapmakta ya da
birlesmeye ydnelmektedir.

11.Hastanemiz teshis ve tedavi birimlerinin yaninda
yemek, temizlik v.b. bir ya da birkag alanda uzman
isletmeler ile isbirligi yapmaktadir.

12.Hastanemizde sektdrel politikalari etkileyebilecek
ve dizenleyici-denetleyici kurumlarla (akreditasyon
kuruluslari, SGK v.b.) olumlu iligkileri gelistirebilecek
personellerin istihdami énceliklidir.

13.Hastanemiz belirsiz, karmasik, dinamik
nitelikteki gtincel gelismeleri yakindan takip ederek
arge, satin alma, depolama, finansman v.b.
birimlerinin yapi ve uygulamalarina yansitmaktadir.

14.Hastanemiz saglik sektoéra ile iligkili olmayan
gida, perakende v.b. sektérlerde de yatirm
yapmaktadir.




OZET

TUMER, Alper Bilgin. ORGUTSEL CEVRE - STRATEJILER BAGLAMINDA
KAYNAK BAGIMLILIGI VE KAYNAK TEMELLI TEORILERE YONELIK ALAN
ARASTIRMASI, DOKTORA TEZI, Ankara, 2011

Orglitler, yasamalari igin gerekli olan girdileri icerisinde bulunduklari
cevreden saglarken; Urettikleri Urlnleri de bu gevrenin begenisine sunmakta
ve yeni girdileri elde ederek yasamlarini surdurebilmeleri bu begeniye bagh
olmaktadir. Belirtilen, c¢ift yonlla (girdi-¢ikti) bagimlilik iliskisinin kaynak
bagimhligi teorisinin dayandigi tezlerin altyapisini olusturdugu iddia edilebilir.
Durumsallik yaklasimi ile orgut, orgutun cevresi ve cevredeki alt sistemler
arasinda bir uyum olmasi gerekliligine yonelik varsayimsal kabullenmelerle
birlikte gu¢ temelli soylevler orgut ici iliskilerden orgutlerarasi iliskilere
genellegtiriimistir. Ayirt edici yetenekler gelistirme kapasitesine sahip olan
orgutler, kooptasyon yoluyla orgut disindaki aktorlerden bu merkezi gorevi
desteklemek icin kaynaklari gekmektedirler. Kaynaklarin 6rgitlerde heterojen

bir bicimde dagihmi ise, kaynak temelli teorinin merkezinde yer almaktadir.

Gu¢ odagina vurgu yapan kaynak bagmlihgl teorisi ile oOrgutsel
kaynak ve yeteneklerle iligki kurarak piyasada varligini strdirme bakis
agisina sahip kaynak temelli teori birbirlerinin alternatifi degil, aksine
birbirlerini tamamlayici fonksiyonlara sahiptirler. Orglit disiplininde 1990l
yillardan itibaren artan bir egilime teorik butunlestirme ¢abalari 6rgut - gcevre -

strateji degiskenlerine farkli anlamlar yuklemistir.

Bu calismanin amaci, oOrgutlerin stratejik duzey yoneticilerin
kararlarinin i¢sel faktérlerden mi yoksa digsal faktérlerden mi etkilendiginin
belirlenmesine yodnelik iligkisel analizi ortaya koymaktir. Bu amacla

olusturulan hipotezleri test edebilmek igin cesitli istatistiksel yontemler
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kullaniimistir. Dis ve i¢ cevresel faktorler ile stratejik egilimler arasinda
istatistiksel olarak anlamli ve gugclu iligkiler oldugu yapilan analizler sonucu
ortaya cikmistir. Buna ek olarak, kuralci esbicimlilik baskilarinin ozel
hastanelerdeki yoneticiler tarafindan daha yiksek oranda algilanarak

orgutsel yapilanmalara etki ettigi belirlenmistir.

Sonug olarak, i¢ ¢evreden daha ¢ok dis gevre, orgltsel stratejilerin
belirleyicisidir. Ozel hastanelerin faaliyetlerini yerine getirirken birincil
amaclar, aktif davraniglarla dis gevresel faktorlerle olumlu iligkiler gelistirip

devamliliklarini saglamaktir.

Anahtar Sozciikler

1. Kaynak

2. Yetenek

3. Cevre

4. Kaynak Bagimlihgi
5. Strateji



ABSTRACT

TUMER, Alper Bilgin. A FIELD RESEARCH IN TO RESOURCE
DEPENDENCE AND RESOURCE BASED THEORIES IN THE CONTEXT
OF ORGANIZATIONAL ENVIRONMENT - STRATEGIES, DOCTORAL
THESIS, Ankara, 2011

While organizations provide inputs necessary for their life from the
environment they exist, they also offer their products to the environment for
appreciation and their surviving by gaining new inputs depends on this
appreciation. It is predicable that this two-way (input-output) dependence
relationship form the basis of thesis resource dependence theory based on.
Through contingency approach, power-based speeches is generalized from
intraorganizational relations to interorganizational relations with the
hypothetical assumption about the necessity of compatibility between
organization, organization environment and subsystems in the environment.
With cooptation organizations which have the capacity of developing
distinctive competences get the resources from the outside actors of the
organization to support this central task. The heterogeneous allocation of
resources in the organizations however lay in the center of resource-based

theory.

Resource dependence theory which emphasize power groups and
resource-based theory which have a perspective of surviving in the market
through estalishing relations with organizational resources and competences
are not alternatives of each other, on the contrary they have complementary
functions of one another. In the organization discipline theoretical integration
efforts increasingly assign different meanings to organization- environment-

strategy variables since 90’s.
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The aim of this study is to set the relational analysis to determine
whether the decisions of strategic level managers in organizaitons are
affected by endogeneous factors or exogeneous factors. In order to test the
hypothesis originated for this purpose, various statistical methods have ben
used. According to the analysis made, it is revealed that statistically there are
strong and signficant relations between external - internal environmental
factors and strategic tendencies. In addition to this, it is stated that the
pressure of normative isomorphism has been perceived by the managers in
private hospitals at a higher rate and it has affected the organizational

structurings.

Consequently, external environment is a more effective in determining
organizational strategies than internal environment. The primary aim of
private hospitals while operating is to develop positive relations with
exogeneous environmental factors through active strategies and to procure

their continuity.
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4- Resource Dependence
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Strategy






