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OZET

KAYNAK BAGIMLILIGI DUZEYININ REKABET STRATEJILERI
UZERINDEKI ETKIiSi: ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIZLIGIN
DUZENLEYIiCi ROLU

Hatice UCAK

Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dah, Doktora Tezi, Agustos 2020
Danisman: Do¢. Dr. Metin KAPLAN

Tiirkiye’de 6zel hastanelerin faaliyetleri iizerinde kaynak bagimliliginin etkilerini ele alan ¢aligmalar oldukca
sinirlidir. Bununla birlikte bu sektérde kaynak bagimliligi boyutlarinin rekabet stratejileri tizerindeki etkilerini
inceleyen calismalara da rastlanmamaktadir. Bu alanda bulgu eksikligini gidermek ve 6zel hastanelere strateji
gelistirme konusunda politika onerileri gelistirmek i¢in bu ¢alisma tasarlanmigtir. Bu ¢alismanin amaci, kaynak
bagimlilig1 diizeyinin, rekabet stratejileri iizerindeki etkisini ortaya koymak ve bu degiskenler arasindaki iliskide
algilanan g¢evresel belirsizligin diizenleyici rolii oynayip oynamadigini tespit etmektir. Arastirmanin 6rneklemini
Tiirkiye’deki 6zel hastanelerde gorev yapan yoneticiler olusturmaktadir (n=199). Bu ¢alismanin verileri, Fink ve
arkadaslar1 (2006) tarafindan gelistirilen Kaynak Bagimlilig1 Yaklasim Olgegi, Parnell (2011), Zahra ve Covin
(1993), Karacaoglu (2011), Bakoglu (2010) calismalarindan uyarlanan Rekabet Stratejileri Olgegi ve Matanda ve
Freeman’in (2009) Algilanan Cevresel Belirsizlik Olcegi’ni kapsayan bir anket yardimiyla toplanmistir. Model
ve hipotezleri test etmek i¢in basit dogrusal regresyon analizi, ¢oklu regresyon analizi ve {i¢ agsamali moderator

degiskenli hiyerarsik regresyon analizinden yararlanilmustir.

Arastirma bulgularina gore, kaynak bagimliliginin boyutlarindan varlik 6zgilligii, kaynak bulunurlugu
belirsizligi ve kaynagm birbirine karsilikli bagimliligi maliyet liderligi stratejisini pozitif ve anlamli sekilde
etkilerken, bu boyutlardan sadece varlik o6zgiilligiintiin farklilagtirma stratejisini pozitif ve anlamli sekilde
etkiledigi saptanmigtir. Buna karsin; kaynak bagimliliginin boyutlarinin higbirinin odaklanma stratejisi iizerinde
anlamli etkiye sahip olmadig1 gozlenmistir. Ayrica algilanan ¢evresel belirsizligin maliyet liderligi, farklilagtirma
ve odaklanma stratejileri iizerinde pozitif etkiye sahip oldugu ortaya konmustur. Ote yandan kaynak bagimliligina

dair algilanan gevresel belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda kaynak bagimliliginin boyutlarindan esneklik ile
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farklilastirma stratejisi arasindaki iligskide algilanan c¢evresel belirsizligin diizenleyici etkiye sahip oldugu ortaya
konmustur. Benzer sekilde kaynak bagimliligina dair algilanan cevresel belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda
kaynak bagimliliginin boyutlarindan teknolojik belirsizlik ile hem maliyet liderligi stratejisi hem de farklilastirma
stratejisi iliskisinde algilanan gevresel belirsizligin diizenleyici etkiye sahip oldugu saptanmistir. Bununla birlikte
kaynak bagimliligina dair algilanan ¢evresel belirsizligin hem diisiikk hem de yiiksek oldugu durumlarda kaynak
bagimliligimin boyutlarindan teknolojik belirsizlik ile odaklanma stratejisi iliskisinde algilanan ¢evresel

belirsizligin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Ayrica Tirkiye’de 6zel saglik isletmelerinin kaynak bagimliligi nedeniyle disa bagimli olduklari, kaynak temini
acisindan tedarikei iligkisinin dnemli oldugu ve 6zel hastanelerin neredeyse yarisinin sahip olduklar1 kaynaklari
etkili kullanmadiklar1 tespit edilmistir. Kaynak bagimlilig: ile ilgili belirsizlikleri azaltmak 6zel hastanelerin en
yaygimn Yararlandiklar1 ydntemlerinin “Reklam ve Halkla Iliskiler”, “Isbirligi Yapma” ve “Sozlesmeli Uretim
veya Hizmet” oldugu ortaya konmustur. Sonugta: Aragtirmanin bazi kisitlarinin bulundugu vurgulandiktan sonra,
0zel hastane yoneticilerine konu ile iliskili aragtirma bulgularina dayali olarak bazi 6nerilerde bulunulmustur.

Ayrica gelecekte benzer konularda yapilacak arastirmalara iliskin de dneriler sunulmustur.

Anahtar Kelimeler: Kaynak bagimliligi, rekabet stratejileri, algilanan ¢evresel belirsizlik, 6zel hastaneler
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ABSTRACT
THE EFFECT OF RESOURCE DEPENDENCE LEVEL ON

COMPETITIVE STRATEGIES: MODERATING ROLE OF PERCEIVED
ENVIRONMENTAL UNCERTAINTY

Hatice UCAK
Nevsehir Haci Bektas Veli University, Institute of Social Sciences
Department of Business Administration, M.B.A, July 2020

Supervisor: Do¢. Dr. Metin KAPLAN

The studies addressing the effects of dependence on resources on the activities of private hospitals in Turkey is quite limited.
However, there are no studies examining the effects of the dimensions of resource dependence on competitive strategies in
this sector. This study was designed to address the lack of evidence in this area and to develop policy recommendations for
strategy development for private hospitals. The purpose of this study is to reveal the effects of resource dependence level on
competitive strategies and to determine whether perceived environmental uncertainty plays a moderator role in the
relationship between these variables or not. The samplimg of the study consisted of executives employing in private hospitals
in Turkey (n = 199). Data obtained by the help of a questionnaire including resource dependence scale developed by Fink and
other (2006), competitive strategies scale adapted by studies of Parnell (2011), Zahra and Covin (1993), Karacaoglu (2011)
and Bakoglu (2010), and perceived environmental uncertainty scale developed by Matanda and Freeman (2009) in this study.
Linear Regression Analysis, Multiple Regression Analysis and a three-step moderated hierarchical regression analysis were

used to test the models and hypotheses.

According to the findings of the research, it has been determined that while asset specificity, resource availability uncertainty,
and resource interdependence as the dimensions of resource dependence affect the cost leadership strategy positively and
significantly, only the dimension of asset specificity affects the differentiation strategy positively and significantly. On the
other hand, it was observed that none of the dimensions of resource dependence had a significant effect on the strategy of
focus. Moreover, it has been observed that perceived environmental uncertainty has a positive effect on cost leadership,
differentiation and focusing strategies. On the other hand, in cases where perceived environmental uncertainty is high, it has
been shown that perceived environmental uncertainty have a moderating effect between the dimension of flexibility of
resource dependence and differentiation strategy. Similarly, in cases where perceived environmental uncertainty regarding
resource dependence is high, it has been determined that perceived environmental uncertainty has a moderating effect in the
relationship between technological uncertainty, which is one of the dimensions of resource dependence and, both cost
leadership strategy and differentiation strategy. However, in cases where perceived environmental uncertainty regarding

resource dependence is both low and high, it has been determined that perceived environmental uncertainty has a moderating
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effect in the relationship between technological uncertainty which is one of the dimensions of resource dependence. and the
strategy of focus. Furthermore, it stated that they are foreign-dependent because of the resource dependence of private health
organizations in Turkey, supplier relationships is important in terms of providing resources and private hospitals have the
resources they have almost half were found to use effectively. It has been demonstrated that the most common methods used
by private hospitals to reduce uncertainties regarding resource dependence are advertising and public relations, cooperation
and contractual production or service. As a result, after emphasizing that the research has some limitations, some suggestions
were made to private hospital managers based on the research findings related to the subject and suggestions for future
research on similar topics were presented.

Key words: Resource dependence, competitive strategies, perceived environmental uncertainty, private hospitals
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GIRIS

Isletmelerin ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklara olan bagimliliklarin1 azaltma ve dis cevreyi kontrol
edebilecek eylem ve stratejileri uygulamalar1 {izerinde duran kaynak bagimliligi kurami
Thompson (1967) tarafindan ortaya konulmus, Pfeffer ve Salancik (1978) tarafindan
gelistirilmistir. Kaynak bagimliligt kurami Orgiitlerin, tiimiiyle kendi kendilerine yeterli
olmadigimi, gereksinim duyduklari kaynaklarin temini nedeniyle bagka kaynak sahipleri ile
etkilesime girdiklerinden dis ¢evreye bagimli olduklarini ifade eder. Acik sistem anlayisini
benimseyen kaynak bagimliligi kurami orgiitlerin kaynak gerekisinimi nedeniyle gevreye
bagimli oldugunu ileri siirer ve orgiitlerin kaynak temininde ¢evrede belirsizlikle karsilasmasi
durumunda bu belirsizligi azaltma ve yoOnetme konusunda bazi stratejiler uygulamalari

gerektigini ifade eder (Pfeffer ve Salancik 1978: 258).

Bu kuramda orgiitiin amaci, ¢evredeki kit kaynaklarin tedariki i¢in diger orgiitlere veya
paydaslara olan bagimliligi en aza indirmek ve gerekli kaynaklara ulasabilmek i¢in bu
orgiitleri ve paydaslar1 etkilemenin yollarini bulmaktir. Orgiitlerin kaynak bagimliligin
yonetebilmesi icin, kaynaklar1 tedarik edebilmesi, diger Orgiitler iizerinde niifuzunu
kullanmas1 ve cevresindeki diger orgiitlerin gereksinim ve taleplerini karsilamasi gerektigini

ileri ileri siirer (Jones 2017: 69).

Biitiin isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri igin ¢esitli kaynaklara gereksinimleri
oldugunu ve isletmelerin bu kaynaklarin temini i¢in diger orgiitler ile etkilesime girmek ve
bagimliliklarini azaltacak yollar bulmay1 amaglamaktadir. Ozellikle saglik isletmeleri hizmet
tireten bir sektor olarak ileri diizey tibbi teknoloji ve ¢ok sayida malzeme kalemi ile kaynak
bagimliligimi en yiiksek diizeyde yasayan sektorlerden biridir. Bu nedenle c¢aligmada &zel
sektor hastenelerin kaynak bagimliligi konusundaki yaklasimlari, kaynak temininde
belirsizligi azaltma yontemleri, kaynak bagimliliginin rekabet stratejileri tizerindeki etkileri,
kaynak bagimlilig: ile rekabet stratejileri iliskisinde algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici

etkisi Uizerinde durulmaktadir.



Tiirkiye’de saglik siteminin yapisi oldukca karmasiktir. Saglik hizmeti iireten igletmeleri;
kamu, kamu-ozel (yar1 kamu), dernek/vakif ve 6zel hastaneler olusturmaktadir. Tiirkiye’de
Saglik Bakanlig1 verilerine (2017) gore; Saglik Bakanligi’na bagli 879 devlet hastanesi, 68
iniversite hastanesi olmak iizere kamuya ait 947 hastane, 6zel sektore ait 571 hastane olmak
tizere toplam 1518 hastane bulunmaktadir. Ayrica, kamu-6zel ortakligi ile yapilmis olan 34
entegre saglik kampiisii hastanesinin sadece 15 tanesi tamamlanmis ve digerleri proje
asamasindadir (Gokkaya, Eroymak ve Izgiiden, 2018: 2237-2238). Tiirkiye’de toplam hastane
sayist 1533 hastanedir.

Saglik sektori, sagliga dogrudan ya da dolayli etkide bulunan iiriin ve hizmetin nitelikli her
irlinli iiretmek, arz ve talep etmek ve tiiketmek iizere ¢ok farkli liretim alanlarinda kurulmus
sistemdir (Sargutan, 2005: 401). Saglik sektorii, hem toplumsal hem de bireysel yasami ve
refah1 dogrudan etkilediginden {ilkelerin ekonomik performansinin ve ayni zamanda
gelismiglik diizeyinin en temel gdstergelerinden birisidir. Saglik hizmetleri, birey ve
toplumunun sagligint koruma ve gelistirme, hastaliklar1 6nleme, erken donemde tani koyma,
tedavi etme ve rehabilitasyon hizmeti sunma gibi bir dizi hizmeti kapsamaktadir
(Tengilimoglu, Isik ve Akbolat, 2017: 72-73).

Saglik sektoriiniin diger sektorlerden farklilik gosteren yapisi, saglikla ilgili kurum ve
kuruluglara farkli gorevler yiiklemektedir. Saglik sektoriinde risk ve belirsizligin varligy,
hizmetin ongoriilemez, ertelenemez ve ikame edilemez olmasi, mal ve hizmetlerin miktar ve
fiyatinin farkli diizenlemeler ve mekanizmalarla belirlenmesi, vekalet veren-vekil iligkisinde
asimetrik bilginin mevcudiyeti, kamu denetimlerinin sikli§1 ve yaptirnm giiciiniin caydirici
olmasi gibi nedenler; bu sektorde kaynak bagimliligini azaltma yontem ve stratejilerinin
belirlenmesini zorunlu kilmaktadir. Ayrica sektdrdeki aktdrlerden hekimlerin sahip oldugu
bilgi ve iliskilerin malzeme alimi ile ilgili yonetsel kararlarda 6nemli etkisinin olmasi,
tedarikgilerin yoneticiler disindaki diger c¢alisanlar ile iliski kurabilmesi, politik cevreleri
etkileyerek kendi lehlerine diizenlemeler ¢ikarabilmesi ve hekimlere iriinlerini

kullanabilmeleri i¢in tesvikler vermesi gibi faktorler c¢evresel belirsizligi ve yolsuzlugu



artirabilmektedir. Bu durum saglik isletmelerini yeni arayislara ve yeni stratejiler izlemeye

zorlamaktadir (Avci ve Teyyare: 2012:205-210).

Kaynak bagimliligi kurami konusunda yeterli ampirik aragtirma bulunmadig gibi bu kuramin
rekabet stratejileri iizerindeki etkilerini ele alan galismalar da oldukga sinirhidir (Fink ve
arkadaslar1 2006; Giiner ve Giirler, 2011; Izdas, 2018). Fink ve arkadaslarinin (2006)
calismasinda kaynak bagimliliginin iliskisel odak, gili¢ kullanimi tizerindeki kisitlama,
dayanisma, rol biitiinliigii, karsiliklt olma, esneklik, varlik 6zgiilliigii, teknolojik belirsizlik,
kaynak yogunlugu, kaynak bulunurlugu belirsizligi, kaynagin birbirine karsilikli bagimlilig
olmak boyutlarina dair algilar tespit edilmistir. Ayrica bu bagimliliklarin azaltilmasi igin

orgiitler uygun stratejilere, yontemlere ve planlara ihtiya¢ duymaktadir.

Porter’a gore Orgiitlerin pazara giris engellleri, ikame tirtinlerin tehdidi, misterilerin pazarlik
giicii, tedarikgilerin pazarlik giicti ve rakipler arasi rekabetin siddeti dikkate alinarak maliyet
liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejilerinden birini veya bunlarin bir karmasini
isletmelerde uygulayabilirler (Porter, 2015:6-48). Bu stratejilerin 6zel hastanelerde
uygulanmasi konusuna dair tespitlerin simdiye kadar sinirli sayida ¢alismada yapilmis olmasi
(Dogan, Bakan ve Hayva, 2017; Akbolat ve Isik, 2012) calismanin Onemini daha da
artirmaktadir.

Milliken (1987: 136), algilan gevresel belirsizligi, bir bireyin 6rgiit ¢evresini dogru olarak
tahmin etme ile iligili bilgi eksikligi ya da topladig bilgileri ilgili ve ilgisiz olarak ayirt
edebilme yeteneginden yoksun olmasi seklinde ifade eder. Algilanan cevresel belirsizligin
yiiksek ve diisiik oldugu durumlarda kaynak bagimliliginin bundan nasil etkilendigi ve
firmalarin bu durumda nasil bir strateji/stratejiler izlediklerini incelemek, isletme agisindan
beklenen en 6nemli konulardan biridir. Agik bir sistem olan orgiitlerin mal ve hizmet iiretmek
ve satmak i¢in dig g¢evreyle karsilikli bagimlilik icinde oldugu sdylenebilir. Bu durumda
firmalarin kritik girdi temininde bir aksaklik olmamast i¢in istenen iliskiler olusturmasi ve dis

ogeleri kontrol etmesi gerekmektedir. Siiphesiz algilanan g¢evresel belirsizlik durumu ile



iligkili olarak kaynak bagimliliginin orgiitlerin izleyebilecegi stratejilerin seciminde etkili

olabilecegi goz ardi edilmemelidir.

Tiirkiye’de kaynak bagimliligi kuramma yénelik kisith ¢alismalarin olmasi (Usdiken, 2010:
125-126) ve yoneticilerin ¢ogunlukla ¢alisanlarinin davraniglarina odakli birey ve grup
diizeyindeki caligmalara olan ilgisi nedeniyle, bu calismanin yonetim yazininda kaynak
bagimliligi kuraminin alandaki boslugu gidermeye katki saglayacagi diistiniilmektedir. Ayrica
kaynak bagimliligi ve ad1 gecen boyutlari ile rekabet stratejileri arasindaki iliskilerde algilanan
cevresel Dbelirsizlik diizenleyici rolii hakkinda daha oOnce herhangi bir calismaya
rastlanmadig@indan; bu arastirma sonuglari literatiire katki niteligindedir. Benzer sekilde
kaynak bagimliliginin, rekabet stratejilerinin ve algilanan g¢evresel belirsizligin ve bu ig
degiskenin boyutlariin saglik sektorii baglaminda teorik olarak ele alinmasi literatiire farkli

bir sektor agisindan da katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

Arastirma sonuglarinin faaliyet gosteren hastanelerdeki yoneticilere kaynak bagimliligi ve
rekabet stratejileri konusunda bilgi ve bulgu sunarak, onlarin kaynak bagimliligin1 azaltmaya
yonelik uygun stratejiler belirlemesinde ve uygulamasinda yonetici islevlerini gelistirilmesi
acisindan da yol gosterici bir nitelik tasiyabilir. Son olarak da 6zel hastanelerde arastirma
modelindeki degiskenler daha 6nce herhangi bir calismada birlikte kullanilmadiklar igin
calisma nispeten Ozgilindiir. Ayrica bu caligmada rekabet stratejileri i¢in yeni bir olgek

olusturularak alana bir katki saglanmistir.

Arastirmanin amaci, kaynak bagimliligi diizeyinin rekabet stratejileri tizerindeki etkisini
ortaya koymak ve kaynak bagimliliginin boyutlar1 ile rekabet stratejileri arasindaki iligkide
algilanan g¢evresel belirsizligin diizenleyici role sahip olup olmadigin1 tespit etmektir.

Belirlenen amag¢ dogrultusunda, Tirkiye’deki 6zel hastanelerde goérev yapan yoneticiler
tizerinde bir anket caligmasi yapilmasinin uygun olacagi varsayilmistir. Bu kapsamda Tiirkiye
ekonomisinde Onemli bir paya sahip olan saglik sektoriinde Ozel hastanelerin kaynak

bagimlilik diizeylerinin uyguladiklar1 rekabet stratejileri iizerinde etkisinin olup olmadigini ve



bu degiskenler arasindaki iligkide algilanan c¢evresel belirsizligin diizenleyici etkiye sahip olup
olmadigini ortaya koymak i¢in ¢alismanin evreni, Tiirkiye’deki 6zel hastanelerde gorev yapan

yoneticiler olarak belirlenmistir.

Bu sorulara cevap aramak amaciyla tasarlanan tez caligmasi dort boliimden olusmaktadir.
Birinci boliimde: Kaynak bagimliligi kurami, kuramin boyutlari, 6zellikleri, kurama yoneltilen
elestiriler, kaynak bagimliligi kuramu ile ilgili daha once yapilan ¢alismalarin bulgularina yer
verilmistir. Zkinci béliimde: Rekabet kavrami, rekabet stratejisinin tanimi ve ozellikleri,
Porter’in rekabet stratejileri, diger rekabet stratejileri ve konuyla ilgili daha once yapilan
calismalarmn bulgular1 ele almmistir. Ucgiincii boliimde: Cevresel belirsizligin tanimi ve
boyutlari, algilanan g¢evresel belirsizlik ve boyutlarinin yanisira algilanan ¢evresel belirsizlik
ilgili 6nceki aragtirmalarin bulgularina yer verilmistir. Dérdiincii boliimde: Turkiye’deki 6zel
hastanelerde kaynak bagimliligi diizeyinin rekabet stratejileri lizerindeki etkisi ve bu
degiskenler arasindaki iliskide algilanan gevresel belirsizligin diizenleyici rolii ile ilgili yapilan

ampirik bir aragtirmanin bulgular1 yer almaktadir.



BIiRINCIi BOLUM

KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMININ KAVRAMSAL CERCEVESI

Calismanin ilk boliimiinde kaynak bagimmliligi kuraminin tarihsel gelisimi, ydnetim
yaklasimlarindaki yeri, kuramin temel varsayimlari, 6zellikleri, kuraminin boyutlari, kurama
yoneltilen elestiriler, kaynak bagimliligi kuramin diger kuramlarla iliskisi ve kaynak
bagimliliginin yonetilmesinde uygulanan eylem ve stratejiler agiklanmistir. Ayrica ulusal ve
uluslararasi literatiir taramasi sonucu, kaynak bagimliligi kuraminin benzer kavramlar ile olan

iligkisi ve konuyla ilgili daha 6nce yapilan galismalara yer verilmistir.

2.1. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMININ TARIHSEL GELIiSiMi

Kaynak bagimliligi kuraminin ortaya ¢ikisy, 1950’li yillarin sonu ve 1960’larin basinda
yonetim ve orgiitlenme konusunda durumsallik yaklasimi® (kosul bagimlilik) adini alacak
arastirmalar ile ortaya ¢ikmistir. Durumsallik yaklagiminin temel ilgisi Orgiit igi yapilarin
sekillenmesi ve tasarimina yoneliktir. Durumsallik yaklagimi, yonetim alanin bu konusunu bir
yandan bilimsel tabana yonlendirmekte, diger yandan ise Orgiit yapilarmi igsel ve digsal
kosullar ile sekillenen bagimli bir degisken olarak gostermekteydi. Bu gelisim o yillarda
akademik c¢aligmalara egemen olan bireysel diizeye odakli psikoloji gelenegine dayali
yaklasimdan farkli bir ¢izgi belirlenmesine yol agmustir. 1970’lerde gelisen kurumsalci ve
orgiitsel ekoloji? gibi arastirmalar ile birlikte kaynak bagimlilig1 goriislerinin bu ayrismanim
tistiine gelmesi, yonetim alanin1 makro ve mikro yonetim, orgiitsel davranig ve orgiit kurami
gibi alt alanlarin ortaya c¢ikmasmna katkida bulunmustur. Kaynak bagimmhiligi kurami
arkasindan geldigi durumsallik yaklagimiyla birlikte ortak bir yonelimi paylagmakta ve
orgiitleri 1y1 yonetmek ve anlamak i¢in orgiit i¢ine odaklanmak yerine faaliyet gosterdikleri

cevreye odaklanmalar1 gerektigini ileri siirmektedir (Usdiken 2010; 78-79).

Y Durumsallik yaklasimi: Her zaman her yerde gecerli bir érgiit yapisindan soz edilemez. Orgiitlerle ilgili hersey
kosullara baghdw (Kogel, 2015 408-410).

2 Orgiitsel ekoloji kurami: orgiitlerin demografik siireclerini (vasam-6liim dongiisiindeki dogal siirecleri)
aciklamayr hedefleyen ve cevreleri ile olan iliskilerini incelerken, drgiitsel oyuncularin bilingli karar vermeleri
yerine ¢evrenin segiciligini esas almaktadir (Kogel, 2015: 423).
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Aldrich ve Pfeffer (1976), durumsallik yaklagiminin ardindan ortaya ¢ikan kaynak bagimlilig:
kuramimi bu iki tezin olusturtugunu ileri siirmektedirler (Aldrich ve Pfeffer, 1976; akt.
Usdiken, 2010: 78-79):

e Orgiitlerin ne yaptiklar;, amaclarina ve yoneticilerine gore degil, cevresel baski ve
sinirliliklarma bagli oldugudur. Orgiitler disaridan gelen bu baski ve kisithiliklara
yalnizca uyum gostermekle kalmayip, ¢evreyle olan iligkilerini kendi ¢ikarlar1 yoniinde
yonetme c¢abasi i¢indedirler.

e Giiciin, Orgiitlerin igyapilar i¢inde dnemli bir rol istlendigi ve dolayisiyla yonetsel
karar alma basamaklarinin siyasi bir nitelik tagidigidir.

1950-1970 doneminde, oOrgiitlerin toplumda giiglii sosyal aktorler oldugu, toplumun ve
ekonomik durumun anlasilmasinda orgiitlerin anlagilmasinin énemli oldugu goriildiigiinden,
orgiit caligmalarina ilgi artmis ve bu gelisme Orgiit yaklasimlarinin temelini olusturan yeni
yeni kuramlarin ortaya ¢ikmasina yol agmistir. Bu yeni kuramlar; DiMaggio ve Powell (1983)
yeni kuramsal kuram?®; Williamson (1975) islem maliyet kurami* ve Pfeffer ve Salancik (1978)

kaynak bagimliligi kuramdir.

Kaynak bagimliligt kuramimnin temeli Thompson’a (1967) dayanmakla birlikte yaklagim
Pfeffer ve Salancik (1978) tarafindan gelistirilmistir. 1967 yilinda Thompson, kaynaklarin
orgiit disindan orgiit icine akisin1 ve bu akistaki belirsizligi incelemis ve kurama 1sik tutan
bulgular elde etmistir. Orgiitler arasi giig-bagimlilik iliskilerinin yani sira drgiitii dis etkilerden
korumak i¢in neler yapilmasi gerektigini ortaya koymustur. Bu baglamda yaklasimin hareket
noktasinda orgiit i¢i gii¢ iliskilerine bakilarak oOrgiitsel sonuglarin agiklanabilecegi ifade

edilmektedir (Meydan, 2015: 179).

3 Yeni kuramsal kuram: Qrgiitlerin neden ve nasil birbirlerine benzedigini arastirir (Ozen, 2013.122).
4 Islem maliyet kurami: Orgiitiin amacimin gevreyle ve érgiit icindeki yapilan kaynak alisverislerinin maliyetlerini
en aza indirmek oldugunu one siiren kuramdwr (Wasti, 2013:107).
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Pfeffer ve Salancik’in (1978), “Orgiitlerin Dis Kontrolii: Bir Kaynak Bagimlihigi Perspektifi”’
adli kitabinin yayimlanmasindan bu yana, kaynak bagimliligi kurami, Orgiit kuramlar1 ve
stratejik yOnetim alaninda en etkili teorilerden biri haline gelmistir. Pfeffer ve Salancik’in
(1978) kaynak bagimliligi kurami; orgiitlerin yasamlarimi siirdiirmek adina kaynak ve destek
amaciyla ¢evreye bagimli olduklarini bu nedenle agik bir sistem anlayisina sahip oldugunu ve
Orgiitiin ihtiya¢ duyduklar1 kaynak icin dis orgiitler ile iliskiye girmeleri gerektigi seklinde
tanimlarlar. Ayrica bir orgiitiin davranisini anlamak i¢in o davranisin anlagilmasi gerektigini
ifade eder.

Orgiitlerin incelenmesine énemli yenilikler getiren bu yaklasimla ilgili fikirlerin sinanmasi ve
kaynak bagimliligmin ilk kullanimi Pfeffer’in, Pfeffer ve arkadaslarinin yaptiklar
calismalarda goriilmiistiir (Usdiken, 2010: 78-80; Ko¢ ve Sayilar, 2016: 136). Pfeffer ve
Salancik (1978), tarafindan yayimnlanan kitabin ardindan kaynak bagimliligi kurami
calismalarinda, kuramin tek basina, bagka yaklasimlarla kars1 karsiya getirilerek ya da bagka
kuramlar1 tamamlayict sekilde kullanildigi goriilmektedir. Ancak Tiirkiye’de kurama iliskin
ilginin ¢ok sinirl oldugu belirtilmektedir (Usdiken, 2010: 124).

1.2. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMI

Kaynak: Orgiitlerin ihtiyacin1 gideren her tiirlii girdiyi ifade eder. Pfeffer ve Salancik’e gore
insan kaynagi, para, hammadde, malzeme, arag, gere¢ ve bilgi, orgiitleri ¢evrelerine bagimli
kilabilen kaynaklardir. Kaynak bagimlilig1 ise orgiitlerin bu girdilere olan bagimhiligini ifade
etmektedir (Ko¢ ve Sayilar, 2016: 143). Kaynak bagimliligi kurami literatiirde kaynak
bagimlilig1 teorisi, yaklasimi ve perspektifi gibi basliklar altinda bulunmaktadir. Bu calismada

kavram; “kaynak bagimlilig1 kurami1” olarak ele alinmustir.

1967 yilinda James Thompson’in 6nciiliik ettigi ve daha sonra Aldrich, Pfeffer ve Salancik’in
onemli destek sundugu kaynak bagimliligi kuraminin temel fikri; orgiitler mal veya hizmet
tiretebilmek icin temin etmek zorunda olduklar1 kaynaklarin bazilarmi kolayca temin
edebilirken bazilarinin temininde zorlanmaktadirlar. Ayrica isletmenin gereksinim duydugu

kritik kaynaklarin temininde rol oynayan birey ve gruplar, 6rgiit icinde kaginilmaz olarak daha
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fazla giice sahip olurlar. Bu nedenle bazi girdilerin ¢esitliligi, 6nemi ve temin edilme kolaylig
birbirinden farkli olabilmektedir. Bu nedenle orgiitler kendileri i¢in kritik 6neme sahip ve
temin edilmesinde belirsizlik olan girdiler igin onlem alirlar. Kaynak bagimligi kurami, dis
faktorlerin orgiitsel davranis lizerindeki etkisini kabul eder ve bu yaklasima gore, baglamlari
ile sinirlandirilsa da yoneticiler ¢evresel belirsizligi ve bagimliligi azaltmak igin harekete
gecebilir (Saruhan, 2017: 34). Kaynak bagimliligi kuraminin aragtirmacilar tarafindan
tanimlamalar1 soyledir:

Emerson (1962), gevresel kaynaklara bagimliligi, bilgi, malzeme, sermaye veya pazarlara
erisim gibi Orgiitsel bir aktor i¢in degerli olarak algilanan her seyi igerebildigini ve ozellikle,
bagimlilik, bir aktoriin baskalarinin aktorleri ile giristikleri eylemlerde istenilen sonuclari elde

etme durumu olarak agiklamaktadir (Hillman vd. 2009: 14; Klein ve Pereira 2016: 157-158).

Pfeffer ve Salancik (1978: 258-259), kaynak bagimliligi kuramini, orgiitlerin, timiiyle kendi
kendilerine yeterli olmadigini, ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklarin temini nedeniyle baska kaynak
sahipleri ile etkilesime girdiklerinden dis ¢evreye olan bagimliliklart olarak tanimlarlar.
Ayrica bu bagimliligin orgiit igin ¢evresel belirsizlik kaynagi olabilecegini ve Orgiitlerin
kaynaklar1 kontrol edemediginde kaynak ediniminin sikintili ve belirsiz olabilecegini ileri
siirerler. Kaynagi kontrol edenler, kaynagin kit olmasi1 durumunda, kaynak daha da degerli
olacagindan, fiyat1 ylikseltebilir ya da baska giiven vermeyen davraniglar sergileyebilirler.
Bazi durumlarda orgiitler, gerekli kaynaklar i¢in kendi aralarinda anlasabilirler. Bu anlasmada

kaynak tizerinde s6z sahibi olan 6rgiit ayn1 zamanda gii¢ sahibi olabilmektedir.

Orgiitiin hayatta kalmas: igin ¢evresel kosullarla basa ¢ikabilmesi ve ihtiya¢ duyulan kaynak
akigmin  siirekliligini  saglayabilmesi &nemlidir. Orgiitler, organizasyonu olusturan
katilimeilarn birbirine kenetlenmesiyle olusur. Orgiitler cevrelerini kontrol edecek eylemler
yapmak ve diger sosyal aktorler ile etkilesime girmek zorundadirlar. Ancak, bir Orgiitiin
faaliyetleri tizerindeki kontrolii her zaman miimkiin olamayabilir. Bunun nedeni rakiplerinin

eylemleridir. Provan (1984), kaynaklara olan bagimliligin, orgiitsel iligkilerin gelisimi, is



ortamindaki diger kuruluslarla olusturulan olumlu iligkiler sayesinde saglandigini ifade
etmektedir.

Galaskiewicz (1985), kaynak bagimliliginda, ¢evresel belirsizligin 6rgiitleri, bu belirsizligi ele
almanin bir yolu olarak hem dikey hem de yatay olarak oOrgiitler arasi iliskiler gelistirmeye
yoneltecegini savunmaktadir. Geisler (1995) ise orgiitler arasi iliskiler iizerine yapilan
aragtirmanin 6nemli bir kismi, orgiitler arasindaki isbirliginin olusumunda ¢evre bagimliliginin
roliinii vurguladigini ifade etmektedir. Ulrich ve Barney’e (1984) gore, bu eylemlerin
merkezinde hayati kaynaklar {izerindeki kontrol anlamina gelen gii¢ kavraminin yer aldiginm
belirtmektedir. Orgiitlerin baskalarinin kendileri iizerindeki giiciinii azaltmaya ve genellikle
baskalar tizerindeki kendi giiglerini artirmaya g¢alistiklarini savunurlar (Provan 184; Ulrich ve
Barney, 1984; Galaskiewicz, 1985; Geisler, 1995; akt. Hillman, Withers ve Collins, 2009:
1404).

Davis ve Cobb (2010: 23) kaynak bagimliligi kuraminin ii¢ temel fikri oldugunu ileri

surmektedir:

e Kaynak bagimliliginda sosyal ¢cevre onemlidir.
o  Orgiitler 6zerkliklerini artirmak ve ¢ikarlarini korumak igin strateji olustururlar.
e Orgiitler i¢cin sadece rasyonellik veya verimlilik degil, giiciinde &rgiitlerin i¢ ve dis

eylemlerini anlamak i¢in 6nemli oldugunu ifade ederler.

Usdiken (2010: 80), orgiitler tiimiiyle kendi kendilerine yeterli olmadiklarindan &rgiitler
gereksinim duyduklar biitiin kaynaklar1 dis ¢evreden elde edemezler ve islevlerini igsel olarak
saglayamazlar. Bu durumda orgiit gereksinimleri i¢in ¢evredeki diger orgiitler ile iliski igine
girmelerini gerektirir. Bu iliskinin gevreyi orgiit i¢in gizemli kilan unsurundan biri oldugunu
ifade eder. Ayrica kaynak bagimligi yaklagiminin birbiri ile iliskili ii¢ ylizii oldugunu ifade
etmektedir (Usdiken 2010: 127):

e Kaynak bagimhiliginin birinci yiizii, orgiitlerin cevreye olan bagimliliklart ve bu

bagimliliklara karsi neler yaptiklariyla ilgilidir. Bagimlhilik ve giic 6nemli olmakla
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birlikte ilgi cevreye yoneliktir. Orgiitler giic elde etmek igin gevreyle iliskilerine
yonelik bir takim stratejiler lizerine yogunlasirlar. Bu stratejiler; yonetim kurullarina
girme, ortak girisim kurma, siyaset yapma, satin alma ve firma birlesmeleridir.

e Kaynak bagimliligi kuraminin ikinci yiizii, orgiitii giic ve bagimlilik sistemi olarak
gormesidir. Orgiitii olusturan yap1 igindeki kisiler ve gruplar ¢ikarlari, beklenti ve
hedefleri icin Orgiitiin karar alma siireclerini etkileyerek daha fazla pay elde etmek i¢in
siyaset yapmalaridir. Bu konuyla ilgili calismalarda yonetici degisikligi ve oOrgiitler
aras1 Orgiitlenmelere rastlanildig: ifade edilmektedir.

e Kaynak bagimliligi kuraminin {igiincii yiliz ise orgiitlerin olaylar1 sekillendiren, alan
yaratan, siirlar1 belli, ¢ikarlar1 ve ozellikleriyle benzeri olmayan hareketler gosteren
varliklar olarak basrolde gormektedir. Bu kaynak bagimliligimi diger kuramsalci

diisiincelerden ayiran 6nemli bir 6zelliktir.

Sayilar (2013: 49), kaynak bagimliligi kuramini farkli bir sekilde yorumlayarak, yaklagimin
anlasilmasi igin insanin dogasindan yola ¢ikilmasi gerektigini 6ne siirmiistiir. Insanlarinda
hayatlarin1 siirdiirebilmek i¢in dis g¢evreden satin alacak tiretilmis {irtin ve hizmetlere
ithtiyaglar1 oldugu ve bu ihtiya¢ duyulan kaynagi elde etmek iginde siirekli cabalamak zorunda
olduklarini ve bu agidan orgiitlerin insanlara benzetilebilecegini sdyler. Meydan (2015: 182),
acik sistem anlayisini esas alan kuramin orgiitlerin hem c¢evresinden kaynak almasi ve bu
kaynaklar1 isledikten sonra miisterilere satabilmesi gerektigi tizerine odaklanan bir kuram

olarak aciklar.

Kogel (2015: 414), kaynak bagimliligini, orgiitler faaliyetlerini ve varliklarini siirdiirebilmek
i¢cin gevrelerinden aldiklar1 hammadde, enerji, bilgi, yetenek vb. girdileri kullanirlar ve bu
girdilerin kritik neme sahip olmasinda veya temininde belirsizlikler oldugunda orgiitiin zorda

kalip varligin1 sonlandirabilecegi seklinde tanimlar.

Daft (2015: 153), kaynak bagimliligi kuramini; orgiitlerin 6nemli kaynaklar tedarik etmek

icin diger oOrglitlere olan bagimliliklarini azaltmaya cabalamalar1 ve kaynak elde etmek i¢in
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cevreyi etkilemeleri olarak tanimlar. Jones (2017: 69) bir 6rgiitiin amacinin, gevresindeki kit
kaynaklarin temini i¢in diger Orgiitlere olan bagimliligin1 en aza indirmek ve gerekli
kaynaklara ulasabilmek icin bu orgilitleri etkilemenin yollarin1i bulmaktir. Ayrica Orgiitiin
kaynak bagimliligini iki a¢idan es zamanl olarak yonetebilmesi i¢in orgiitiin kaynaklar1 elde
edebilmesi, diger orgiitler tizerinde niifuzunu kullanmasi, ¢evresindeki diger orgiitlerin ihtiyag
ve taleplerine cevap vermesi gerektigini ileri siirmektedir..

Tiim bu tanimlardan yola ¢ikarak kaynak bagimlilig1 kurami i¢in orgiitlerin kaynaklara ihtiyag
duyduklarin1 ve bu nedenle ¢evrelerine bagimli olduklar1 sdylenebilinir. Cevrenin de belirsiz
oldugu disiiniildiigiinden bu belirsizligi kontrol altina alarak ya giic elde ederler ya da
cevrenin onlara sundugu duruma uyum gosterirler. Orgiitler kaynaga olan bagimliliklarinin
azalttiklarinda giiclic ve uzun Omiirlii olurlar; elde edemediklerinde ise baska oOrgiitlerin

egemenliginde yasar ya da yok olurlar.

1.3. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMININ OZELLIKLERI

Kaynak bagimliligi kuraminin 6zellikleri sunlardir (Sayilar, 2013: 57; Meydan, 2015:180;
Bediik, 2012: 125; Usdiken, 2013: 91; Keskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016: 285; Daft, 2015:
154; Hillman, Withers ve Collins 2009: 1404; Ma, Wang ve Li, 2019: 891):

e Kaynak bagimlilig1 kurami agik sistem anlayigini esas almaktadir.

o Orgiitler pasif degil-aktiftir.

e Dis ortamin Orgiitsel eyleme kisitlamalar getirdigini kabul eder, ancak yoneticiler
cevresel belirsizligi azaltmak icin kaynak edinebilirler.

e Orgiitler gevrelerine bagimlidirlar. Bu bagimliligi kontrol etmek igin ya ¢evreye uyum
saglarlar ya da ¢evreyi kendilerine uyum saglayacak sekilde degistirmeye ¢aligirlar.

e Orgiitlerin kaynaga ihtiyac1 vardir ve buna ulasmak icin diger orgiitlerle iliski kurmak
zorundadirlar.

e Kaynaklar miisteriler, tedarikgiler, kamu vb. gibi ¢esitli aktorler tarafindan kontrol
edilmektedirler.
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e Kaynak ihtiyaci orgiitleri ¢cevrelerine bagimli hale getirir. Bu bagimlilig1 azaltmak i¢in
0zerk olmalar1 gerekir.

e Orgiitin bagimhilik diizeyi, kaynagin kritik ve kritik olmamasi, ilgili kaynagmn
tedarikinde alternatiflerin az olmasina bagli kontrol yogunlugu ve ilgili kaynagin
tizerindeki 6zerklik diizeyine baghdir.

e Orgiitlerde gii¢ iliskileri hem dis hem de i¢ cevredeki aktorler ile olan iliskileri de
kapsamaktadir.

e Giig iligkileri endiistriye gore farklilastirmaktadir. Biiylik ve bagimsiz orgiitlerin kiiglik
tedarikgiler iizerinde giicii yiiksektir.

e Orgiitler kaynaklara olan erisimlerini kendi kontrollerinde tutmak isterler ve bunun igin
cesitli eylem ve stratejiler uygularlar.

e Gilig, her zaman bagimli olmaktan veya taraflar arasindaki giic asimetrisinden
kaynaklanmaz, bazen orgiit i¢i aktorler uyguladiklar stratejiler ile giiclii goriinebilirler.
Ayrica giig, yetenek, resmi kontrol veya isbirlik¢i stratejiler yoluyla edinilebilir.

e Diisiikk giic seviyesi, oOrgiitlerin eylemleri i¢in disa yonelik bagimlilik yaratir. Bu
bagimlilik, daha az giice sahip orgiitler i¢in siirlt 6zerkliktir ve gii¢lii aktor tarafindan
belirlenen kurallara uymak zorunlulugu olusturur. Aksi takdirde, catisma olusur.

e Giicli bir aktor zayif olani bilgi paylasmaya ve biiyiik bir yatirimi1 yapmaya, daha az
giiclii olan giiclii olana 6diin vermeye ve gii¢lii olanin istedigi gibi davranmaya

zorlayabilir.

Ayrica kaynak bagimliligi kuraminda kaynaklarin azhigi-kithgi gevreye bagimliligi,
kaynagin bollugu ise giici beraberinde getirdiginden kuramda gii¢ ve bagimlilik

kavramlarimin orgiit yasaminda ¢ok onemli oldugu goriilmektedir.

1.4. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMININ BOYUTLARI

Literatiirde kaynak bagimliligi kuraminin farkli boyutlarina ve smiflandirmalarina rastlamak

miimkiindiir. Baz1 kuramcilar yaptiklari ¢alismalarda kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarini
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su sekilde siralamistir (Lan, 1991; Pfeffer ve Salancik, 2003; Guo ve Acar, 2005; akt. Seo,
2011: 27):

e Kaynak bagimlilig1 “kaynaklarin nereden geldigi” (Lan, 1991),

e Kaynak ¢esitliligi “kaynak akisinin merkezilesme veya yerellesme derecesi” (Lan,
1991, Pfeffer ve Salancik, 2003),

e Kaynak belirsizligi “kaynak giriginin Ongoriilebilirliginin derecesi veya Orgiit
biitgelerinin ne kadar degistigi” (Lan, 1991),

e Kaynak bollugu “bir orgiitiin kaynaklarinin bollugunun veya kithigimin derecesi”, (Guo

ve Acar, 2005; Pfeffer ve Salancik, 2003),

e Kaynak rekabet¢iligi “orgiit icinden ve disindan kaynak elde etmek i¢in ortaya konulan
rekabet giicii algisidir”. Kaynaktaki degisikliklerin nasil oldugunu anlamaya yonelik
bir girisimdir.

Bu ¢alismada; kaynak bagimliligi diizeyini 6l¢mek i¢in Fink ve arkadaslar1 (2006) tarafindan
gelistirilen dlgek kullanildigindan boyutlar asagida verilmistir: iliskisel odak, gii¢ kullanimi
tizerindeki kisitlama, dayanisma, rol bitiinligi, karsilikli olma, esneklik, varlik 6zgilligi,
teknolojik belirsizlik, kaynak yogunlugu, kaynak bulunurlugu belirsizligi, kaynagin birbirine
karsilikli bagimlilig1 olmak iizere 11 boyut bulunmaktadir (Fink ve arkadaslari, 2006: 497-
529):

e Iligkisel Odak (Relational Focus): Degisim iliskisinin taraflar icin bireysel islemlerden
daha 6nemli olarak algilanmasinin derecesini yansitir. Orgiitiin, tedarik¢i ve rakip firmalar
arasindaki iliskinin 6nemini vurgular. Miisteri-tedarik¢i degisim siirekliligi, islem maliyet
ekonomisi ve kaynak bagimlig: tarafindan agiklandig tizere, degisim ekonomik ve sosyal bir
olay oldugu kadar miisterilerin isteklerinin ve tedarikgilerin tekliflerinin eslestigi bir
stratejidir. Siireklilikte miisterilerin ve tedarikgilerin uzun vadeli iliskiler kurdugu degisimler
vardir. Degisim stratejilerinin bir pargast olarak uzun vadeli iliskiler kuran firmalar, ¢ogu
ekonomik degisimin sosyal iliskiler baglaminda gerceklestiginin farkindadir (Fink ve
arkadaslar1 2006: 501). iliskisel norm; bir iliskide taraflar arasindaki uygun davranislar olarak

kabul goren degerler biitiiniidiir ve iliskinin uzun vadede siirdiiriilebilirligini saglayan karsilikli
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yarar iligkisi beklentilere dayanmaktadir (Macneil, 1980, Heide ve John, 1992; akt. Yaprakl
vd. 2018: 2218).

e Giic Kullanmimi Uzerindeki Kisitlama (Restraint on Power Use): Giic kullanimi
tizerindeki kisitlama, taraflarin sozlesme altindaki yasal haklarim1 hangi kapsamda
kullanacaklarini yansitir. iliskisel degisimde beklenti ve kisitlamanin uygulanacagidir (Fink ve
arkadaglari, 2006: 503). Gii¢ kullanimi bir is baglaminda, bir igi satin almig ve saticinin
dogrudan alictya kars1 rekabet etmesini 6nleyen ve aliciya koruma saglayan bir uygulamadir.
Istihdam baglaminda ise bu kisitlama hiikmii, isletmedeki kilit bir ¢alisanin ayrildiginda,
bilgiyi tastmamasi ic¢in getirilen yasal kisitlama ayni zamanda isverenin ticari ¢ikarlarini

korumak i¢in tasarlanmistir (He, Ghobadian ve Gallear, 2013: 605-618).

He, Ghobadian ve Gallear (2013), Cinli bir ¢elik treticisinin, tedarik zinciri ortaklari
arasindaki gii¢, bilgi edinimi ve tedarik zinciri performansi arasindaki iligkiyi inceleyen
arastirmada, kavramsal olarak bagimsiz iki degisken kullanmis ve bu bagimsiz degiskenler;
“alternatiflerin mevcudiyeti” ve “gii¢”” kullaniminda kisitlama” sirasiyla gergek ve gergeklesen
giicii degerlendirmek i¢in kullanilmistir. Beklenmedik durumlari kontrol ederek, tedarik
zinciri aktorlerinin smirli sayida alternatifleri oldugunda, daha giiglii olduklar1 ve giig
kullaniminda kisitlama uyguladigini ve bilgi akisinin arttigini tespit etmislerdir. Ayrica,
arastirmacilar, bilgi edinme ve tedarik zinciri performansi arasinda pozitif bir iligki
bulduklarini ifade etmislerdir (He, Ghobadian ve Gallear, 2013: 605-618).

e Dayamisma (Solidarity): Bir degisim iliskisinin yaratildigi ve siirdiiriildigii stirecte,
orgiitiin diger orgiitler ve rakipler arasindaki iliskilerinde, bir defalik islemler serisinde ya da
uzun vadeli kaynak temininde bu karmasik iliski giivene dayanmalidir (Fink ve
arkadaslari2006: 503). Goffee ve Jones’a (1996: 133) gore, toplumda iki farkli insan iligkisi;
sosyallik ve dayanigsma, sosyolojinin odagini olusturmaktadir. Sosyallik; bir toplulugun tiyeleri
arasinda samimi bir dostlugun 6l¢iisiiyken, dayanisma ise; paylasilan hedeflere hizli ve etkili
bir sekilde ulagma yeteneginin Sl¢lisiidiir. Dayanigma iliskisinde, ilgili tiim taraflara fayda
saglayacak ortak gorevlerde, karsilikli cikar ve paylasilan hedefler vardir. Isci sendikalari,

yiiksek dayanisma topluluklarinin en klasik bir érnegidir. Ornegin, doktorlar ve avukatlar gibi
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profesyonellerin islerinde karlilig1 sinirlandirabilecek hiikiimet diizenlemeleri ya da herhangi
bir dis bir rekabet tehdidi oldugu durumlarda bu profesyoneller hizli ve acimasizca harekete
gecip bir dayanisma sergileyebilirler.

Is diinyasinda dayanismanin orgiitsel faydalar;; dayamisma ile yiiksek derecede stratejik
odaklanma, rekabetgi tehditlere hizli tepki ve diisiikk performansa kars1 hosgoriisiizliikk olarak
goriilebilir (Goffee ve Jones, 1996: 133). Ayrica isletmeler tehdit altindaki isletmelerin uzun
siireli olmazsa bile o an ortaya ¢ikan durum karsisinda birlesip dayanisma sergileyebilirler.

e Rol Biitiinliigii (Role integrity): Orgiit, tedarikci ve miisteri arasindaki iliskisel
degisimlerde, katilimcilarin oldukga istikrarli olmalarin1 gerektiren oldukca karmasik, ¢ok
boyutlu ortamlar farkli rolleri icerebilir. Orgiit, tedarik¢i ve miisteri arasindaki iliskide alis ve
satigin Otesinde taraflar arasindaki beklentiler hem ticari hem de ticari olmayan konular
nedeniyle karmagiktir. Oysa taraflar arasindaki roller basittir; bir tarafin alict digerinin satici
oldugu bu basit denklemde, aliciy1 ilgilendiren tek sey ihtiyaci olami karsilayacak iirtinde
miktar, teslimat ve fiyattir. Heide ve John, (1990) miinferit islemlerde, normatif davranigsal
beklentiler, bireysel aktorlerin, ortaklarinin hedeflerine saygi duymadan bireysel hedeflerine
ulagsmay1 amaclayan stratejiler izleyecekleridir. Siirekliligin diger ucunda, miisterilerin ve
tedarikgilerin uzun vadeli iliskiler kurdugu ticar1 ortamlar vardir. (Fink ve arkadaslari, 2006:
503).

e Karsihkli Olma (Mutuality): Her iki taraf takas i¢cin olumlu bir tesvik sart1 getirir.
Iliskisel degisimlerde, taraflar devam eden iliskiden kaynaklanan genellestirilmis karsiliklilik
beklerler (Fink ve arkadaslari, 2006: 503). Kaufmann ve Dant, (1992); Kaufmann ve Stern,
(1988); karsilikliligi soyle agiklamaktadirlar; meydana gelen her degisiklikte esitligin gerekli
oldugunu ve her iki taraf icin elde edecekleri faydanin uzun vadede esit dagilmasim
saglamaktir (Kaufmann ve Dant, 1992; Kaufmann ve Stern, 1988; akt. Yaprakli vd. 2018:
2219). Cowles’e (1996) gore, karsilikli olma, bir iliskide taraflarin karsilikli ortaklik esasina
uygun davranmasini ve taraflardan birinin kendi yararimi gozetecek sekilde davranmasini
engelleyecegini ifade etmektedir (Cowles, 1996; akt. Yaprakli vd. 2018: 2219).

o Esneklik (Flexibility): Sozlesmedeki esneklik degisimine mevcut iliski igerisinde izin

verilmeli ya da eski tarihli islemlerin yeniden miizakere edilmesi miimkiin olmalidir. Orgiit,
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kosullar degistiginde ya da beklenmeyen bir durum karsisinda orgiit ici islevleri kolayca
yapabilecek esneklige sahip olmalidir (Fink ve arkadaslari, 2006: 503). Heide ve John (1992)
gore, esneklik kurali, taraflarin birbirlerine uyum saglama istegini ifade ederken, Ganesan
(1994) ise esnekligin etkisini, iligskilerin zaman ufkuna bagli olarak artmasi olarak
tanimlamaktadir. Valta (2013), siirekli degisen tiiketim mallar1 pazarinda misterileri ile uzun
vadede iligkilerini siirdiirmek isteyen markalar i¢in esnekligin vazgeg¢ilmez bir kural oldugunu
ileri stirmektedir (Heide ve John, 1992; Ganesan, 1994; Valta 2013; akt. Yaprakli vd.2018:
2219).
e Varhk Ozgiilliigii (Asset Specifity): Varlik kavrami, sahip olunan mal varliginin bir
ifadesidir. Ghemawat ve del Sol (1998); Barney (1999); David ve Han (2004) orgiit a¢isindan
varlik, ilk zamanlarda orgiitiin sahip oldugu makina, ekipman, tesis yeri gibi fiziksel unsurlar
dikkate alinirken, daha sonralari marka, insan sermayesi, kurum kiiltiirii gibi fiziksel olmayan
unsurlarin da rekabet {stiinliigiiniin kaynagi olabildigi goriilmiis, bunlar da varlik kavramina
dahil edilmistir (Ghemawat ve del Sol, 1998; Barney, 1999; David ve Han, 2004; akt. Ber¢in,
2016: 34). Farkli teoriler incelendiginde de teorilerin temelinde varlik kavraminin
bulundugunu goriilmektedir. Williamson (1981) islemlerin varlhik o6zgiilliigii 6zelliginin,
islemleri tanimak agisindan c¢ok Onemli ve {iistlinde durulmasi gereken bir 6zellik olarak
belirtmistir. Varlik 0zgiilliigli; orgiitteki bazi islemlerin o isleme 6zgili yatirim yapma
gerekliligini ifade etmektedir. Bu tip islemler ayn1 zamanda “gok 06zel” olarak
adlandirilmaktadir. Islemlerin varlik dzgiilliigii 6zelligi, taraflar arasinda gelisen iki tarafli
bagimlilig1 da beraberinde getirmektedir. Bu noktada taraflarin kimlikleri 6zellikle uzun vadeli
islemlerde 6nem kazanmaktadir. Gergekte piyasada mal ve hizmetlerin degisiminde taraflarin
kimliklerden bagimsiz isler kolaylikla yiiritiilirken, daha uzun vadeli islemlerde varlik
Ozgiilliigli gosteren yatirimlarda islemleleri yapan taraflarin kimlikleri olduk¢a 6nem kazanir.
Barney ve Hesterly (1996) gore, islemlerde varlik ozgiilliigii 6zelligi islemlere 6zel olmasi
nedeniyle giivenlik sorunu ve firsatgilik ihtimalini ortaya koyabilir. Isletmelerde varlik
Ozgiilliigi ti¢ ortaya ¢ikabilmektedir (Kalemci, 2015: 139-141):

o Yer Ozgiilliigii, taraflarin mal ve hizmet degisimi siirecinde bazi faaliyetlerin birbiri

ardina yapilmasini gerektiren durumlari ifade eder.
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o Maddi varlik 6zgilliigl, tedarikei tarafin, alici tarafin ihtiyaci dogrultusunda parca
tiretimini 6zellikli hale getirmesi ve buna gore yatirim yapmasidir.
o Insan kaynag1 6zgiilliigii ise calisanlarin bazi konularda kimsede olmayan bilgi ve

deneyime sahip olmasi durumudur.

Williamson (1975) varlik 6zgiilliigiiniin kritik olma nedenini soyle acgiklamaktadir; yatirim
yapildiktan sonra alict ve tedarik¢i taraflar uzun donemli bir miibadele iliskisi i¢ine girerler.

Bu iligki iki taraf arasinda bagimlilik yaratir (Kalemci, 2015: 140).

Fink ve arkadaslari (2006: 511), kagit sektoriinde yaptiklari arastirmada, kaynak bagimlilig
boyutlarindan varlik 6zgilligiiniin, kiigiik sayilarin veya kaynak konsantrasyonunun, iliskisel

degisimlerle olumsuz degil, olumlu oldugunu belirtmektedir.

e Teknolojik Belirsizlik (Technological Uncertainty): Gelecekteki iiriin degisikliklerinin
teknik seviyesidir. Isletme tarafindan varolan teknolojinin vaat ettigi ¢ok dzel gereksinimleri
yerine getirip/getiremiyeceginin bilinememesidir. Teknoloji belirsizliginin ilk adimi yeni
riiniin vaat edilen faaliyeti karsilayip/karsilamayacagi sorunudur. Teknoloji belirsizliginde

bilinmeyen bes soru bulunmaktadir (Akgiin ve Polat, 2011: 32):

o Yeni iiriin vaat edilen islevi yerine getirip getirebilecek mi? Eger teknoloji pazara
girdikten sonra vaat ettigi islevi yerine getiremiyorsa basarisiz olacaktir.

o Yiiksek teknoloji iiriinlerin pazara sunulmas: tahmin edilen veya beklenenden daha
uzun siirebilir mi? Bu durum hem saticilar hem de alicilar i¢in belirsizlik yaratmaktadir.
Alicilar ihtiya¢ duyduklar i¢in baska teknolojilere yonelebilirler veya ayni teknolojik
islevi gorecek bagka marka iiriinleri satin alabilirler.

o Satict firma yiiksek kalitede hizmet verebilecek mi? Teknoloji belirsizliginin bir
diger kaynagi satici/ tedarik¢ilerdir. Yiksek teknoloji iriinlerinin kompleks yapilari
tirlinlerin  kurulum asamasindan satis sonrasina kadar tiiketicinin beklentisini
karsilayabilecek mi?

o Uriin ya da hizmetin yan etkisi olacak nm? Teknolojik {iriin fayda yerine zarar
getirmesi ya da beklenmedik bir sorun ortaya koymasi durumunda teknolojik yatirim

heba olacaktir.
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o Yeni teknoloji, mevcut teknolojiyi atil hale getirecek mi? Isletmeler mevcut
teknolojinin yeni bir teknoloji tarafindan eskitilecegi sorunu hem fireticileri, hem

saticilar1 hem de tiiketicileri belirsizlige siiriiklemektedir.

Bu yiizden, isletme teknolojiyi pazara sunmadan 6nce teknolojiye iliskin verileri toplamali ve
elde edilen sonuglar dogrultusunda iiriinii pazara siirmelidir. Ornegin; hastaliklarin teshisi ve
tedavisi igin gelistirilen tibbi cihazlar ve ekipmanlarin yani sira ilaglar da benzer belirsizlikleri
tasimaktadirlar. Fink ve arkadaslar1 (2006) miisteri tedarikei iliskisinde teknolojik belirsizligin

etkili oldugunu tespit etmislerdir.

e Kaynak Yogunlugu (Resource Concentration): Pfeffer ve Salancik (2003), kaynak
belirsizliginin alt boyutlarini; kaynak yogunlasmasi, kaynak bulma belirsizligi ve kaynak
baglantilandirilmasi olarak smiflandirmiglardir. Kaynak yogunlugu; orgiitlerin bulunduklari
sektorde gereksinim duyduklar1 kaynagin ¢ok olmasi durumudur. Bu durumda kaynagin
yogun olmasi genis bir gii¢ alan1 yaratacaktir (Fidanboy ve Alan 2013: 133). Fink ve
arkadaslarina (2006: 506) gore, kaynak yogunlugunun miisteri tizerindeki etkisi, sinirli sayida
tedarik¢inin oldugu bir piyasada firmanin tedarikgi karsisinda gii¢ ve kontrolii kaybetmesi ile

ortaya ¢ikabilecegidir.

e Kaynak Bulmada Belirsizlik (Resource Availability Uncertainty): Rekabetin
yasandig1 hammadde ve yar1 mamul piyasasinda kaynak bulma ile iligkili faaliyet gdsteren
tedarik¢i, miisteri ve rakipler, kaynagin fiyatindaki degisimler, kaynak bulmada belirsizligi
olusturmaktadir. Pfeffer ve Salancik (2003), kaynak belirsizliginin bilesenleri; kaynak
yogunlugu, kaynak baglantilandirilmas1 ve kaynak bulmada belirsizlik pazarda miisteri—
tedarik¢i iliskisinde, isletmenin kararinin olusmasinda miisteri etkili olmaktadir. Kaynak
bulmada  belirsizlik; ciddi  kaynaklarin  yoklugunu veya bollugunu, kaynak
baglantilandirilmasini, orgiitler arasi iliskilerin baglant1 sayisin1 ve bi¢imini tanimlamaktadir.
Kaynak bulmada belirsizligi azaltmak i¢in orgiitler kaynak temininde bulundugu gevreyi iyi
tamimali ve o ¢evredeki hareketleri takip etmelidir. Ciinkii isletme ihtiya¢ duydugu kit ve
degerli kaynaklar1 ¢evreden almakta ve bu siirecte tedarik¢ilerle degisim iliskisi kurmaktadir

(Uysal ve Ipgioglu, 2008: 50). Fink ve arkadaslarina (2006:506) gore, cevrede gii¢ ve
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otoritenin genis Ol¢lide dagildig: alan, kaynak ile iliskili rekabetin yasandigi ortamdir. Mamul
ve yart mamul piyasasinda faaliyet gOsteren tiim aktorler; tedarikei, miisteri ve rakipler,
kaynagin sayisi, gesitliligi ve kaynagin fiyatindaki degisimler kaynak bulmada belirsizligi
olusturmaktadir. Pfeffer ve Salancik, (1978), c¢evresel belirsizligin isletmeler igin risk
seviyesini arttirdigini ifade ederek, gevresel belirsizlikte iki bilesenin 6nemine dikkat ¢eker.
Bu bilesenlerden biri; iiriin teknolojisindeki belirsizlik, diger bilesen ise kaynak belirsizligidir.
Uriin teknolojisindeki belirsizligi, gelecekteki iiriin degisikliklerinin teknik y®onlerinin,
miisterinin teknik gereksinimlerinin ve degisikliklerin tahmin edilememesi olarak ifade

ederler.

Bu konuda yapilan arastirmalar, bu tiir riskleri iyilestirmenin yolunun ydnetisim® oldugunu
ileri siirerler (Fink ve arkadaslari, 2006:504). Uysal ve Ipcioglu (2008), tarafindan Marmara
bolgesinde otomobil, gida, ilag vb. gibi farkl islevleri olan 134 isletmede yaptiklari
arastirmada, kaynak yogunlugu ve kaynak bulmada belirsizligin, miisterinin tedarikgilerle
kurdugu iliskisel degisime etkisinin olmadigini, kaynak baglantilandirilmast boyutunun ise
orgiitler aras1 iliskisel degisimde belirleyici oldugunu tespit etmislerdir. Ayrica kaynak
yogunlugu, kaynak bulmada belirsizlik ve kaynak baglantilandirilmasi boyutlari ile miisterinin
faaliyette bulundugu sektor, kurulus yili, ciro ve personel sayist gibi kontrol degiskenleri

arasinda anlamli bir farklilik olmadigini ifade etmektedirler.

Uysal ve Ipcioglu’nun (2008: 58-59), kendi arastirmalariyla Fink ve arkadaslari (2006) yaptig1
arastirmada ileri siiriilen boyutlarin miisteri tedarikgi iliskisinde negatif ve anlamli oldugunu
ileri siirdiiklerinden iki caligmanin Ortiismemesinin nedenini soyle aciklamaktadirlar; “7iirk
isletmelerinin kendi aralarindaki iligkilerde karar verme siireglerini yerine getirirken
aralarinda kurmug olduklar: agin (network) énemi ortaya ¢ikmaktadir. Diger bir deyisle
firmalarin aralarindaki iliskilerin sayisi ve bicimi karar siirecini etkilemektedir. Boyle bir

sonug ise Tiirkiye’'nin kendine ait toplumsal kiiltiiriinden kaynaklanmaktadir. Herhangi bir

> Yonetisim kavrami; tek tarafly iliskiler yerine ¢ok paydagsla girilen etkilesimli iligkileri ¢ercevesinde, birlikte
yonetme, birlikte diizenleme gibi kamu-ozel sektor ortakhigi felsefesine dayali bir yonetim siirecinin

uygulanmasidr (Sobaci,2007: 222).
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karar verilmeden once firmalarin onceki iligkileri etkin olmakta ve birebir giivene dayali,

birbirini daha onceden tanima gibi faktorler onemli rol oynamaktadir”.

e Kaynagin Birbirine Karsihikli Bagimliligi (Resource Interconnectedness): Kaynaklarin
birbirine bagl olmasi, kurumlar arasi baglantilarin sayis1 ve sekli ile iliskilidir (Fink ve
arkadaslari, 2006: 497-529). Kaynak degisimi siirecinde gii¢ ve kontrol elde etmek, miisteri ve
tedarik¢i arasindaki kurulan ticari iliskilere yansimaktadir. Bu durumda miisteri ve tedarikgi
arasinda kaynak baglantilandirilmasi gelismekte ve her iki taraf bu sayede degisim iligkisi
icerisinde, birbirlerinin karlilik ve davranislarini etkileme olanagi bulmaktadir.

Bu iligkisel degisimde, kaynagi kontrol eden tarafin kaynagin kullanimini etkilemesi
durumunda, kaynak teminini giiven altina almak isteyen miisteri, giic ve kontrol kazanmak
istemesi, miisterinin piyasadaki davraniglarini belirlemektedir. Firma davranislarina 6rnek
olarak; tedarikgi ile yakin ticari iliski kurma ve tedarik¢i firma yonetiminde s6z sahibi olma
gibi politika ve stratejiler gosterilebilir. Kaynak tedarikinde giiven elde etmek isteyen miistert,
ayn1 zamanda, kaynak ve tedarikgi ile ilgili bilgilere de ulasmak istemektedir. Bu kapsamda
isletmeler, ortak girisim kurma, yonetim kurulunda yer alma, meslek ve ticaret odalarina liye
olma gibi politika ve stratejiler ile miisteri ve tedarikg¢iler arasindaki iletisim ve isbirligini
giiclendirmektedir. Yonetim kurulu {iyeligi sayesinde isletme kaynaga olan bagimliligim

yonetmek igin ihtiyag duydugu bilgilere ulasabilmektedir (Uysal ve Ipgioglu, 2008: 51-52).

1.5. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMINI OLUSTURAN TEMEL KAVRAMLAR

Kaynak bagimlilig1 kuraminin temelleri gegmise dayanmakla birlikte bigimsel bir ¢ergevede
tartisilmasini saglayan Pfeffer ve Salancik (1978), ¢evresel giiglerin orgiitleri baski altina
alabildiklerini ve orgiitlerde bu baskilarlar miicadele edebilmek igin gevreye uyum saglamak
veya stratejik hamlelerle ¢evreyi uyumlu hale getirecek yollar aradiklarini ifade etmislerdir.

Kuramin temelini esas alan ve siklikla tartisilan degiskenler; kaynak ve bagimlilik, gili¢ ve
politik iligkiler, c¢atisma, Ozerklik, mesruiyet, belirsizlik, uyum, kontrol ve kaynak

yogunlasmasi gibi kavramlardir. Bu kavramlar asagida agiklanmistir.
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1.5.1. Kaynak
Orgiitlerin ihtiyacini gideren her tiirlii girdiyi ifade eder. Pfeffer ve Salancik’e gére insan
kaynagi, para, hammadde, malzeme, arag, gere¢ ve bilgi, Orgiitleri cevrelerine bagiml
kilabilen kaynaklardir (Kog¢ ve Sayilar, 2016:143). Sheppard (1989) kaynagi, “orgiite katki
saglayan her tiirli tesvik™ olarak tanimlamaktadir. Bir orgiitiin hayatta kalmasi i¢in finansal
kaynaklara ek olarak, bireylerin veya gruplarin sayginligi, bilgi, politik destek, mesruiyet ve
teknolojik kaynaklara ihtiyag vardir. Bu kaynaklarin varhigi ile oOrgiit, basar1 ve yiiksek
performans saglar. Saidel (1990, 1991) devlet kurumlar1 ve kar amaci giitmeyen kuruluslar
icin alt1 ¢esit kaynak sunar (Seo, 2011: 27):

e Gelirler,

e Bilgi(teknoloji),

e Mesruiyet,

e Erisim,

e Hizmet saglama kapasitesi

e Politik destek.

1.5.2. Bagimhlik

Orgiitler, cevrede kit olarak bulunan kaynag: elde etmek igin kaynaga sahip olan bir diger
orgiitle bagimlilik iliskisi stirdiiriirler. Bazen bu bagimlilik tek tarafli olurken bazen karsilikli
olabilmektedir. Bagimlilik kavram1 pek ¢ok teorisyen ve kuramda ele alinmis ve tartisilmstir.
Emerson (1962) bagimlilig1 soyle agiklar: A sirketinin B sirketi tizerindeki giicii, B'nin deger
verdigi ve bagka yerde bulunmayan kaynaklarin kontroliiniin A sirketinde olmasindandir. Her
iki tarafin birbirlerine olan bagimlilig1; bir taraf i¢in gerekli olan kaynak/kaynaklarin kritikligi
ve kritik nitelikteki kaynaklarin alternatif kaynak saglayicilarinin bulunup bulunmamasina

baglidir (Emerson, 1962; akt. Kog ve Sayilar, 2016: 143).

Ornegin; General Motors, otomobil gdvdeleri igin Fisher govdesine bagimliydi, ¢iinkii sirketin

kullandig1 govde baska firmalarda mevcut degildi. Ayn1 zamanda, Fisher General Motor’a
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bagimhidir ¢linkii Fisher''n irilinlerinin en biiyiik alicis1 General Motors’dur. Bagimlilig1
yonetmenin en iyi yolu, sirket birlesmeleri ve devralmalaridir (Davis ve Cobb, 2010: 5-6).
Thompson (1967), Emerson’un tanimlamasina benzer bir sekilde, bir Orgiitin gérev
cevresindeki aktorlere bagimliligini iki sekilde agiklar (Thompson, 1967; akt. Oztiirk ve
Coskun, 2017: 101):

e  Orgiitiin, o aktdriin saglayabilecegi kaynaga gereksinimi dogru orantili olmalidr.

e Ayni kaynagin diger aktorlerin gereksinimi saglayabilmesi ise ters orantili olmalidir.

Jacobs (1974), Emerson’un bagimlilik tanimindaki A-B iligkisinin disindaki uygun hedeflerin
mevcudiyeti kosulunu alternatif kaynak saglayicilarin sayisi seklinde ifade etmektedir.
Emerson’un bagimlilik tanimindaki A’nin -B tarafindan yonlendirilen hedeflere “giidiisel
yatirim  (motivational investment)” kosulunu ise Orgiitlerin ¢evreleriyle miibadele
iliskilerindeki “asimetriyi” ele alabilmek igin farkli sekilde kavramsallagtirmistir. Bu kosulu
“zorunluluk” ve “ikame edilebilirlik” kavramlariyla agiklamaya caligmistir. Emerson’un
tanimindaki kosulda A’nin-B tarafindan yonlendirilen amaclardaki motivasyonel yatirima,
A’ni -B ile iliski i¢inde olan bir orgiitli ikame etme istekliligi ile ilgilidir.

Ikame edilebilirligin 6lgiitii ise belirli bir orgiit icin bir mal veya hizmetin ne kadar gerekli
oldugudur. Eger herhangi bir mal veya hizmet bir orgiit icin ¢ok gerekli degilse kolaylikla
ikame edilebilir. Buna karsilik, herhangi bir mal veya hizmet bir orgiitiin isleyisi i¢in ¢ok
gerekli degilse kabul edilemez maliyetlere maruz kalmadig1 miiddetce ikame edilemez (Oztiirk

ve Coskun, 2017:100).

1.5.3. Kuramlarin Bagimhihga Bakisi

Bagimlhilik kavrami, yapisal kosul bagimlilik kurami, kuramsal kuram, orgiitsel ekoloji
kurami, islem maliyet ve kaynak bagimliligi kurami gibi kuramlarda da ele alinmis ve
tartistlmis  oldugu goriilmektedir. Asagida bu kuramlarin bagimliligi ele alis sekilleri

verilmistir:
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¢ Yapisal Kosul Bagimhhik Kuraminda “Bagimhhk”: Bu kuram, pozitivist, nesnelci bir
anlayisa dayanmasiyla orgiit ve yonetim kuramlarinin gelismesinde 6nemli bir yere sahiptir.
Aston Grubun Orgiitsel biiyiikliikk {izerine yaptiklar1 arastirmada biiyiik Orgiitlerin
merkezilesme, bicimsellesme, standartlasma ve uzmanlagsma agisindan daha ¢ok yapisallagsmis
bir Ozellige kavustuklar1 ifade edilmistir (Sargut, 2010: 3-37). Pugh ve arkadaslar1 (1969),
orgiitlerin bagimliliklarina yonelik bir dlgek gelistirmislerdir. Bagimlilik, ¢evre, teknoloji,
biiylikliik veya sahiplik gibi 6rgiit yapisinin uyumlanmasi gereken ¢evresel bir kosul olarak ele
alinmis ve bagimhiligi, “ana kurulusa” ve “diger érgiitlere” bagimlilik olmak iizere iki boyutta
ele almiglardir (Oztiirk ve Coskun, 2011: 95):
o Ana kurulusa bagimhilik boyutunda; orgiitler yatinm ve faaliyet giderleri igin
finansal kaynaklara ihtiya¢ duyarlar.
o Diger orgiitlere bagimlilik boyutunda ise; orgiitler ¢evrelerindeki tedarikei, alict ve
rakipler gibi diger orgiitlerden farkli beklentilerde bulunurlar.
Tablo 1-1°de Aston Grubu Bagimlilik Olgegi gosterilmektedir.

Tablo 1- 1: Aston Grubu Bagimhhk Olcegi

Bagimhihk Degiskenler

Ana Kurulusa Bagimlilik Ana kurulus i¢inde Srgiitiin gérece biiyiikliigii
Orgiitiin grup icindeki statiisii

o Bagimsiz orgit

o Bagl kurulus

o Merkez sube

o Sube

Ana kurulusun politika olusturma mevkilerinde 6rgiitiin temsil
derecesi
Orgiitiin biinyesinden cikartilan uzmanlik say1st

Diger Orgiitlere Bagimhilik Tedarikgilerle birlesme

Alicilarla birlesme

Cikt1 miktarinda alic1 etkisine maruz kalma derecesi

En biiytik alicinin 6rgiitiin ¢1iktt miktarindaki pay1

En biiyiik alicinin ihtiyacinin orgiit tarafindan tedarik

Kaynak: (Oztiirk ve Coskun, 2011: 95)
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Aston Grup Bagimlilik Olgegi’nde, orgiitin ana kurulusa bagimliliginda orgiit icindeki
gruplarin biyiiklikleri ve finansal kaynaklar acisindan Onemliyken, diger oOrgiitlerdeki

bagimlilik ise tedarik¢iler, en biiyiik alicinin 6rgiit i¢indeki paymni gostermektedir.

e Kurumsal Kuramda “Bagimhhk”

Bu kuram, orgiitlerin i¢inde bulunduklari orgiitsel alandaki hakim kurumlar tarafindan
etkilendiklerini ve kurumlarin 6rgiitlerin yap1 ve faaliyetlerini sekillendirdiklerini dolayisiyla
orgiitlerin icinde bulunduklar oOrgiitsel alandaki formal ve informal kurumlara bagimli
olduklarii varsaymaktadir. Kurumsal bagimlilik, bagimlilig1 etkileyen iki alani isaret eder.

Bunlar (Oztiirk ve Coskun, 2011: 96):

o Zorlayic1 Esbigimlilik: Orgiitlerin diger orgiitlere olan bagimliliklarindan dolay:
bagimli olunan Orgiitiin beklentilerine/¢ikarlarina uygun bir sekilde faaliyetlerini
stirdiirme zorunlulugudur.

o Mesruiyet Kavrami: Orgiitler farkli sebeplerden dolayr mesruluk kazanma gayreti
icerisine girebilirler. “Sireklilik/devamlilik” ve “giivenilirlik/anlagilirlik” bu sebepler

arasinda degerlendirilebilir.

e Orgiitsel Ekoloji Kuraminda “Bagimhihk”

Orgiitsel ekoloji, cevredeki degisikliklere uyum goéstermeye calisan Orgiitlerin yok olmasi
azalmas1 ve o oOrgiitlerin yerine ¢evredeki yeni kosullarla uyumlu Orgiitlerin dogmasi ve
cogalmasini ifade eder. Cevresel uyum degil cevresel ayiklamay1 savunur (Onder ve Usdiken,
2010: 133-134). Bu kuram bagimlilig1 kader birligi olarak algilar. Benzer popiilasyon i¢indeki
oOrgiitlerin, benzer Orgiitsel bigime sahip olmalar1 nedeniyle bulunduklar1 ¢evrenin
kosullarindan benzer sekilde etkilenirler. Barnett ve Carroll (1987), herhangi bir grup i¢indeki
orgiitler arasindaki karsilikli bagimlilik iliskisini iki farkli sekilde tanimlamislardir. Bunlar
(Oztiirk ve Coskun, 2011: 97):

o Karsihklihk (mutualistic) Iliskisi: Grup igindeki orgiitler birbirlerinin yasama sanslarmi
arttirdiklarinda aralarinda iliski karsiliklidir. Dogrudan karsiliklilik, iligkinin her iki tarafinada
yarar saglayacak sekilde orgiitlerin birbirlerini tamamlayici igbirlikleri sonucunda meydana

gelir. Deger zinciri halkasindaki biinyeler arasindaki iligki bu iligki tiiriine 6rnek olarak
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gosterilebilir. Dolayli karsiliklilik ise benzer karakteristiklere sahip olan Orgiitlerin
birbirlerinin mesruiyetini arttirmasini ifade etmektedir.

o Rekabetci (competitive) Iliski: Grup igindeki orgiitler birbirlerinin sonuglarin1 negatif
yonde etkilerse, aralarinda rekabetci bir iliski vardir. Dogrudan rekabet, ayni orgiitler arasinda
gerceklesen, orgiitlerden birinin kazandig1 durumda digerinin kaybettigi rekabet seklidir. Buna
karsilik “dolayli rekabet” ise oOrgiitlerin ihtiya¢ duyduklar1 ortak kaynaklarin sinirli oldugu

durumlarda meydana gelmektedir.

e Islem Maliyet Kuraminda “Bagimhlik”

Taraflar arasinda yapilan pazarlik, izleme ve sozlesme gibi uygulamalara ve islem
tamamlandiginda ortaya ¢ikan maliyetleri kapsamaktadir (Wasti, 2013:107). Bu kurama gore
islemleri birbirinden ayiran birka¢ unsur vardir. Bunlardan birisi, “sézlesmeye has
yatirimlar”dir. Tedarikgi-alic1 iligkilerindeki bagimliliktan s6z eder. Tedarik¢i ile belirli
araliklarla yapilan sozlesmelerde, ilk sozlesmede herhangi bir tedarikei isi alarak “ilk giren
avantaj1” kazanir. Ayrica sdzlesme yenileme zamanlarinda, avantajlarin ve dezavantajlarinin
farkinda olan potansiyel rakipler s6zlesme yenileme zamanlarinda teklif verme hazirligina
girerek vakit harcamak istemezler. Bu durum dogal olarak baslangic asamasindaki c¢ok
sayidaki tedarik¢inin sdzlesme yenileme zamanlarinda azalmasiyla (kiigiik sayilar sorunu)
sonug¢lanmaktadir. Alicilar, yeni bir tedarik¢iyi bulmak i¢in katlanmalar1 gereken “degistirme
maliyetlerinden” dolay1 mevcut sézlesmedeki partnerleriyle alisverise devam etme egiliminde

olurlar (Wasti, 2013:109; Oztiirk ve Coskun, 2011: 98-99).

e Kaynak Bagimhhg Kuraminda “Bagimhhk”

Kaynak bagimliligi kurami kapsaminda bagimlilik; bir aktoriin bir eylemi ya da faaliyeti
gerceklestirirken ilgili tiim kosullar1 kontrol edememesi durumunda ortaya g¢ikmaktadir.
Orgiitler amaclar1 igin gerekli olan biitiin olanaklar1 tek baslarina saglayamadiklar igin
kendileri i¢in farkli derecelerde dnemli ve degerli olan kaynaklari temin edebilmek amaciyla
cevrelerindeki diger orgiitlerle bir tiir miibadele iliskisine girerler. Orgiitler, yasayabilmek i¢in

ihtiyag duydugu kaynaklara erigsebilme durumunda olan 6zerk sosyal aktorler olarak kabul
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edilmektedirler. Ancak bu 6zerklik durumu zamanla orgiitlerin birbirlerine bagimli olmalart
nedeniyle kisitlanma getirmektedir (Sayilar, 2013: 57; Oztiirk ve Coskun, 2011: 100).

1.5.4. Giic¢

Gili¢, baskasmmin tutum ve davranislarini istenilen bigimde kontrol etme ve etkileme
kapasitesidir. Giig, bireye ve zamana gore degisiklik gosterebilir yani kesin ve degismez
degildir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 548).

Giig, basitce kisinin bir isi istedigi sekilde yapabilme yetisidir. Onemli oldugunu diisiindiigii
bir projeyi baglatmak i¢in biitgesini artirmak isteyen bir yoneticinin giicii, bu biitgeyi elde etme
kabiliyetiyle ol¢iiliir. Baskan olmak isteyen bir bagskan yardimcisi i¢in giicii, amacina dogru
ilerleyisiyle kanitlanir (Salancik ve Pfeffer, 1977: 4). Dahl (1957), giicii, arzu edilen sonug ve
hedeflere ulagmak icin aktorlerin diger sosyal aktorler iizerine uyguladiklar1 direng olarak

tanimlamaktadir (Dahl, 1957; akt. Uygun, 2014: 97).

French ve Raven (1959/1968) giiciin temelini olusturan bes temel gii¢ siniflandirmasindan
bahseder (Ozaslan, 2017: 2; Ozkalp ve Kirel, 2016: 548):

e Qdiillendirici Giic: Orgiitteki 6diil ve kaynaklarin dagitimini kontrol etmekten dogan
giictiir. Giice maruz kalanin giice sahip olanin kendisine ddiiller verme olanagina sahip
oldugu yoniindeki algisina dayanir.

e Zorlayia1 Gii¢: Giice maruz kalanin giice sahip olanin kendisini cezalandirabilecegi
yoniindeki algisina dayanir. Yoneticinin var olan cezalandirma yetkisinden dogan
guctur.

e Yasal Giic: Yoneticilerin orgiitte bulunduklar1 pozisyonlar: nedeniyle elde ettikleri
giictiir. Giice maruz kalanin giice sahip olanin kendisinden belirli davraniglar1 istemeye
hakki oldugu yoniindeki algisina dayanir.

e Uzmanhk giicii: Ozel beceri ve bilginin yarattig1 giigtiir. Giice maruz kalanm giice
sahip olanm belirli bir konuda bilgi ya da uzmanliga sahip oldugu yoniindeki algisina
dayanir Arastirmalara gore; isletme kurucularinin uzman oldugu fonksiyonel boliimler,

en giiclii boliimlerdir. Ornegin: Microsoft’un yaraticis1 olan Bill Gates, bilgisayar
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yazilim iriinleri gelistirme konusunda uzman oldugundan yazilim departmani
microsoft’da en gii¢lii boliimdiir.

e Ozdesim Giicii: Kisinin bireysel 6zelliklerinin (karizmatik, sevilen, gekici vb. gibi.)
etkisiyle olusan giictiir. Giice maruz kalanin giice sahip olan ile 6zdeslesmesine
dayanir. Diislik gii¢ seviyesine sahip Orgiitler eylemlerinde disa bagimh ve gii¢li
olanin kurallarina uyan, 6diin vermeye zorlanan érgiitlerdir (Ozaslan, 2017: 4).

Ayrica Raven’in (1993) gii¢ temellerini, giice sahip olana bagimlilik ve giice maruz kalani

izleme geregi bakimindan siniflandirmasi Tablo 1-2°de goriilmektedir.

Tablo 1- 2: Gii¢ Stmflandirilmasi

Gii¢ Temeli Giice Sahip Olana Bagimlihk | Giice Maruz Kalam Izleme Geregi
Zorlayici Giig Bagiml Gerekli

Odiil Giicii Bagiml Gerekli

Mesruiyet Giicii Bagimh Gereksiz

Uzmanlik Giici Bagimli Gereksiz

Ozdesim Giicii Bagimli Gereksiz

Bilgi Giicii Bagimsiz Gereksiz

Kaynak: (Ozaslan, 2017: 2)

Giig, her zaman taraflar arasindaki bagimliliktan ve gii¢ asimetrisinden kaynaklanmaz. Bazen
orgiit ici ve orgiit dis1 aktorlerin uyguladiklar1 stratejiler ile gii¢lii goriinebilme avantaj

yaratabilirler (Sayilar 2013: 64).

1.5.5. Politika Kavrami

Giiclin algilandigr ve amaglara ulagmak i¢in eyleme doniistiiriildiigiinde politika kavrami
ortaya ¢ikar. Politik becerisi yiiksek olanlar giicii etkili kullanabilirler. Orgiitlerde gii¢ algilari,
bazi faktorlerin varliginda ortaya cikar. Bunlar; birilerine bagimli olduklarinda, orgiitte is
rollerinin ve cevresel etkilerin belirsizliginde, biirokratik yapinin hakim oldugu, ast-iist
iligkisinin 6nemli oldugu orgiitlerde ve kaynak kitlig1 ya da bollugunda gii¢ algilar1 degisir
(Ozkalp ve Kirel, 2016: 548-562). Pfeffer (1992), Davis ve Coban’a (2010) gore, giic ve

28



politika, orgiitlerin dis g¢evresindeki aktorlerle girdigi miicadele siirecinde ve Orgiitlerin

icyapisindaki iliski ve kararlarda belirleyici olmaktir (Kog ve Sayilar, 2016: 145).

Pfeffer ve Salancik (2003), orgiitlerin sosyal bir sistem i¢inde ya da sosyal iliskilerde, bir
eylemi gerceklestirmek igin ilgili tiim kosullar iizerinde tam olarak kontrol saglayamamasiyla
bagimhlik ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin A isletmesi, B isletmesinin iirettigi kaynaga ihtiyag
duyuyorsa ve bu kaynaklar1 da baska bir isletmeden tedarik edemiyorsa A isletmesi B
isletmesine bagimli olacaktir. Boylece B isletmesi A iizerinde bir giice sahip olacaktir. Bu
bagimliliktaki giicii belirleyen A isletmesinin ihtiya¢ duydugu kaynagin 6nemli oldugunu su
faktorler gosterir (Yasbay ve Ataman, 2015: 4):

e Kaynagin isletme icindeki girdi/¢ikt1 yiizdesinin yiiksekligi yani isletme o kaynak

olmadan faaliyetlerini gésterememesi anlam tasir.
e Bir diger faktor ise kaynagin az sayida ya da tek bir Orgiit tarafindan saglaniyor

olmasini yani kaynagin kitlik derecesidir.

Orgiitlerin  giicii, orgiitler aras1 iliskideki bagimliliktan kaynaklanmaktadir. Orgiitler
arasindaki, kaynak degis-tokusu her iki taraf i¢in de esit onemde degilse, 0 zaman taraflar
arasinda bir asimetri olusur. Asimetrinin neden oldugu gii¢, orgiitiin biiylikligiinden ya da
kritik kaynagin yol actig1 bagimliliktan kaynaklanabilir.
Orgiitler arasinda yasanan bu degis-tokus iliskisinde asimetri yok ise zaten orgiitiin diger orgiit
lizerinde bir gii¢ {istiinliigii bulunamaz. Orgiitsel giiciin sadece disa olan bagimlilik disinda da
orgiit ici baglamda da veya cevresel kosullarin yarattigi durumsallikla ortaya cikabilir. Orgiit
ici baglamda gii¢, orgiit i¢inde kurumsallastirilmis olabilir. Bu kurumsallastirma su sekilde
gerceklesebilir (Dikili, 2014: 157-158):

o Orgiit yapis1 ve politikalar, birimlerin yararma olacak bir sekilde tasarlanabilir.

e Belirli sorunlarin ¢éziimiinde uzmanlik alani olan alt birimler diisiintilebilir ya da 6rgiit

disindan gelen ve Orgiit icinde dolasan bilgi akisi kontrol edilebilir ya da

sinirlandirilabilir.

29



e Cevreden kaynaklanan problemlerin orgiit icinde benzer bigimde algilantyor olusu,
orgiit ici glic dagilimimin degismesini engelleyebilir.

o Orgiit iginde giic, yoneticiler tarafindan bilingli bir bicimde kurumsallastirilabilir.
Ormegin; saglik kuruluslarinda giiciin sadece hekimler tarafindan kullamlabilecek
sekilde yapilanmasi gibi.

e (iciin kurumsallastirilmasinda iist diizey yoOneticilerin se¢imi biiylik 6nem tasimakla
birlikte cevrede giicii etkileyen bir diger etkendir.

Cevre, oOrgiit i¢inde gii¢ ve kontroliin dagilimim etkilediginden, orgiitlerin giicii kontrol eden

kosullar1 6nceden belirlemesi riski azaltabilir.

1.5.6. Ozerklik

Orgiitlerin ihtiyag duydugu girdileri istikrarli bir sekilde temin edebilmeleridir (Sayilar, 2013:
57; Meydan, 2015:180; Bediik, 2012: 125). Orgiitlerin bagimli olduklar: girdilerden birisi de
insan kaynagidir. Ozellikle, son yillarda 6rgiitiin ihtiyag duydugu insan kaynagini biinyesinde
tutabilmesi i¢in uyguladiklart 6zerklik uygulamasidir. Bu girdiye saglanan ozerlik, orgiitlerin
performansint artirmakla birlikte, insan kaynagmin memnuniyeti ve verimliligini de
artirmaktadir. Ornegin; Cornell Universitesi’nde bir grup arastirmacinm 320 sirket {izerinde
yaptiklar1 arastirmada; ¢alisanlarin yarisinin 6zerklik tanindigi diger yarisinin ise yukaridan
asagiya bir yapilanma ile yonetildigi sirketlerde, 6zerklik taninan sirketlerin, kontrol odakli
sirketlere gore dort kat daha fazla biiytdiigii ve personel sirkiilasyonun iigte bir azaldig tespit
edilmistir. Insan kaynagina uygulanan dzerklikte, insanlarin dort temel konuda 6zerklik sahibi
olduklarinda ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar: Gorev, zaman, teknik ve ekiptir. Calisanlarina

ozerklik taniyan sirketlerin baginda 3M ve Google 6rnek verebiliriz (Pink, 2018: 109-112).

15.7. Catisma

Catisma, sozliik anlamiyla siddet, yok etme, gibi negatif bir anlamdadir. Orgiit sistemlerinin
bir baska 6zelligi ¢atisma ve anlasmazliktir. Catigsma, Orgiitlerde bireyler ve gruplar arasinda,
isten kaynaklanan sorunlar nedeniyle faaliyetlerin durmasina neden olan anlagmazliklardir

(Aksoy ve Kaplan 2005: 134-135). Catismaya neden olan kaynaklar, muhalefet, kaynaklarin
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kithgr ve engellemedir. Kit-yetersiz kaynagin denetimi, gii¢ kontroliin ele gegirilmesini ve
karsit taraflarin tasviye edilmesini saglayacagindan ¢atisma kaginilmaz olabilir. Catismada
birey ve gruplar arasinda bes davranis bicimi ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar; yarisma, birlikte
calisma, kacinma, yumusatma—dengeleme ve uzlagsmadir. Bu konuda Tiirkiye’deki biirokratik
sanayi isletmelerindeki iist ve orta diizey yoneticilerin catisma konusundaki davranig
bigimleri, Thomas ve Killmann’in “farklilastirmanin yonetimi testi” uygulandiginda en
belirgin davranmisin “catismadan ka¢inma” oldugu, onu izleyen diger davranis bi¢iminin
“uzlasma” oldugu tespit edilmistir. Bunun nedeninin biirokratik 6rgiit kiiltiirii oldugu ileri
stirilmektedir (Sargut, 2010:201).

Catisma icin bagimlilik gerekli olmakla birlikte yeterli bir kosul degildir. Catisma siireci
genelde dort asamada; gizli catisma, algilanan catisma, hissedilen catisma ve acik ¢atisma

seklinde ortaya ¢ikar (Kog ve Sayilar, 2016: 143).

Catigsma stirecindeki yonetim yaklasimlara baktigimizda 3 yaklasimin goriiglerinin birbirinden
farkli oldugunu gormekteyiz. Bunlar (Kog¢ ve Sayilar, 2016: 143; Aksoy ve Kaplan, 2005:
134-135):

e Geleneksel yaklagim anlayisi (1930-1940): Catismanin kotii-olumsuz bir durum oldugu
tizerinedir. Hawtorne deneylerindeki c¢alismalarda g¢atismanin, bireylerde iletigim
kopuklugu, giivensizlik ve duyarsizlik yarattigi ortaya konulmustur. Geleneksel
yaklasim, catismanin hemen ortadan kaldirilmas: gerektigi diisiincesindedir.

e Insan iliskileri yaklasimi (1940-1970): Catismayi, bir orgiit ve gruplar icin dogal,
kaginilmaz bir olgu olarak ele alir. Catismanin orgiit performansin1 olumlu yonde
etkileyecegi diistincesindedir.

e Etkilesimci yaklagim (1970 sonrasi): Catismayi, orgiitteki isbirlik¢i, barig¢il ortamin
bir siire sonra degisime ve yenilige kayitsiz kalamacagi diisiincesinden hareketle

catismay1 olumlu kabul etmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2016: 342-343).
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1.5.8. Mesruiyet

Orgiitlerin ¢evredeki aktdrler tarafindan sosyal kabul gormeleri icin kullanacaklari
kaynaklarin, uygulayacaklar1 yol, yontem ve araglarin herkes icin ortak ve benzer anlamlar
tasimasi gereklidir (Kog ve Sayilar, 2016: 143).

Orgiit kurami i¢inde mesruiyet kavramina vurgu yapan kuramlar daha ¢ok kurumsal kuram,
kaynak bagimlilig1 ve popiilasyon ekolojisi kurami olmustur. Bu ili¢ makro o6rgiit kuraminin
her birinin mesruiyet kavrami agilimlart belirli farkliliklar gostermektedir (Kalemci ve
Duman, 2007: 85-86):

e Kurumsal Kuram ve Mesruiyet: Meyer ve Scott (1983) gore mesruiyet, orgiitlerin
varligini, yerlesmis kiiltiirel ozellikler ile Orgiitiin kiiltiirel g¢evresi ile uyumunu
saglayan bir vaka olarak tanmimlamiglardir. Kurumsalcilar, mesruiyeti Orgiitiin
devamlilig1 ve giivenilir olmanin 6n kosulu olarak gormektedirler.

e Kaynak Bagimliligi ve Mesruiyet: Pfeffer ve Salancik (1978) kaynak bagimlilig
kuramina gore, drgiitlerin toplumun biitiinii icin mesru olmas1 gerekmez, bunun yerine,
kendi faaliyetlerini etkileyen ve kaynaklari elinde tutan ortak yonetim gruplari igin
mesru olmasi yeterlidir.

e Popiilasyon Ekolojisi Kurami ve Mesruiyet: Mesruiyet bu kurama gore, yeni orgiitsel
tarzlarin olugsmasi ve bu tarzin yasamasi i¢in dnemli bir unsurdur. Kuram iginde gegen
yogunluk ve bagimlilik ise orgiitlerin dogum ve 6liim oranlarinin o sektordeki Orgiit
yogunlugu ile iliskili oldugudur.

Buna gore sektordeki yogunluk, orgiitlerin i¢inde bulundugu rekabet ve mesrulasma

stirecleri ile degisim gostermektedir.

1.5.9. Uyum

Pfeffer ve Salancik (1978), uyum kavramini da kaynak kisitliklarimi azaltmaya yonelik bir
davranig olarak kabul etmektedirler (Kog ve Sayilar, 2016: 143). Uyum ile ilgili bir diger
tanimlama ise; biitliniin bir pargasinin gereksinimleri, amaglar1 ve yapilarinin, biitiiniin diger

parcasinin gereksinimleri, amaglari ve yapilari ile tutarli olmasi anlamina gelmektedir (Dinger,

1998: 315).
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1.5.10. Belirsizlik

Ulrich ve Barney (1984) belirsizligi; orgiitlerin kaynak temini siirecinde diger taraflar ile

yasadiklar1 karisiklik ve degiskenliktir. Bu kapsamda ozellikle oldukga genis ¢evrenin

gelecekteki durumunun kestirilememesi veya tutarli olarak Ongoriillememesi halinde

belirsizligin ortaya ¢ikabilecegi ileri siiriilebilir (Ulrich ve Barney, 1984; akt. Kog ve Sayilar,
2016:143).

Kaynak bagimliligi ve cevresel belirsizlik ile ilgili 3 alt boyut bulunmaktadir (Pfeffer ve
Salancik, 2003: 68):

Kaynak Yogunlugu: Pfeffer ve Salancik (1978), kritik kaynaklara iliskin otorite ve
giciin  cevredeki dagilimi ve kaynaklardaki  yogunluk diizeyi olarak
tanimlamaktadirlar. Bir anlamda kaynak yogunlasmasini, kaynaklara gereksinim duyan
orgiitlerin, daha az belirsizlikle kars1 karsiya kalmalar1 ve dissal aktorlerin taleplerine
kars1 daha hassas hale gelebileceklerini isaret etmektedir. Kaynak yogunlagmasinin
olugmasi agisindan bakildiginda ¢ok ¢esitli yollarin mevcut oldugu ileri siiriilebilir. Bu
yollar, tek bir isletmenin yasal olarak bulundugu monopol pozisyonu, birkag isletmenin
tek bir igletme haline gelerek olusturduklar: karteller, kolektif isletmeler veya birlikler
bu anlamda ornekler olarak siralanabilir.

Kaynak Verimliligi: Kritik kaynaklarin yoklugu, azligi veya bollugunu ifade
etmektedir.

Kaynak Baglantisi: Orgiitler arasi iliskileri ve baglantilarin sayisin1 esas almaktadir.

Sekil 1.1°de bu baglant1 ve davranislar gosterilmektedir.
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Cevrenin yaprsal 6zellilderi Kaynak Yogunlugu -Kaynak Verimliligi- Kaynak baglantisi
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Sekil 1- 1: Orgiitsel Cevrenin Boyutlar1 Arasindaki iliskiler

Kaynak: (Pfeffer ve Salancik, 2003: 68)

Orgiitsel gevrenin boyutlar1 arasindaki iliskilerin gosterildigi diyagrami yorumladigimizda;
cevrenin yapisal ozellikler ve o ¢cevredeki sosyal aktorler arasinda iligkide boyutlardan kaynak
yogunlugu ve verimliligi ve baglantisinin yarattigi bagimlilik olumlu ve olumsuz sonuglar
yaratabilmektedir.
1.6. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMINA YONELIK ELESTIiRIiLER
Donaldson (1995); Demers, (2007); Nienhiiser (2008); Davis ve Coob (2009) gibi bazi
aragtirmacilar tarafindan Kaynak bagimliligi kuraminin bazi smirlhiliklart ve eksiklikleri
oldugu ifade edilmektedir. Bu elestiriler soyledir (Donaldson, 1995; Demers, 2007; Nienhiiser,
2008; Davis ve Coob, 2009; akt. Meydan, 2015: 194):
e Kuram, orgiit ici gii¢ iliskilerinde orgiitsel performans ve liderlik gibi konulara az
odaklanmaktadir. Orgiitler aras1 politikayla ilgilenmektedir.
e Kuram, orgiit yapist ve uyum yaklagimlarini incelemekte olup, matris yapilar, proje
takimlari, organik yapilar gibi orgiit i¢i mekanizmalar detayli incelememektedir.
e Kuram, orgiitii sadece politik bir sistem olarak gormekte dolayisiyla Orgiitii basite
indirgemektedir.
e Kuram, ¢evrenin yonetilmesinde sadece {ist yonetimin bakis acisiyla ilgilenmekte diger
degiskenleri goz ardi etmektedir.

e Kuram, cevre ve orgiitler arasi iligkilerde yetersiz kalmaktadir.
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e Kuram, fazlasiyla nesneldir; sosyal-kiiltirel ve kurumsal degiskenlere Onem
vermemektedir.

e Kuramin one siirdiigii gibi, farkli orgiit yonetim kurullarinda ayni yoneticilerin
bulunmasinin  orglitsel kenetlenmenin performansi artirdigina yonelik  kanit

bulunmamaktadir.

Kaynak bagimliligt kuramina yonelik tiim bu elestiriler yapilacak arastirmalarla

giderilebilecegi ifade edilebilir.

1.7. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMININ DiGER KURAMLARLA iLiSKiSi
Kaynak bagimliligt kurami agik sistem anlayisini, g¢evreyle iliski kurulmasi gerektigini
gosteren durumsallik yaklasimi (kosul bagimlilik) ve kaynaklarin kit olusu nedeniyle degis —
tokus iliskisine sosyal miibadele kuramindan dogmustur (Sargut ve Ozen 2010: 80-81).
Ancak, sadece bu li¢ kuram disinda diger agik sistem anlayisini savunan orgiit kuramlariyla da
ortak ve birbirini tamamlayan yonleri bulunmaktadir.

Bu nedenle aragtirmada kaynak bagimliligin1 azaltmada uygulanabilecek eylem ve stratejilere
farkli bakis ac¢is1 saglayabilecek, tamamlayabilecek veya destekleyebilecek kuramlar
derlenerek (Meydan, 2015: 194; Sayilar, 2013: 75; Bakoglu, 2010:247; Dikili, 2014: 141-158)
asagida verilmistir:

e Kaynak bagimliligi kuraminin temelinde yer alan; ¢evresel belirsizlik, bagimlilik, giic
ve baglilik gibi 6zelliklerin, kosul bagimlilik kuramu, stratejik se¢im kurami, orgiitsel
ekoloji, ag kurami, stratejik se¢im kurami, yeni kuramsal kuram, islem maliyet
kurami, vekalet kurami, elestirel yonetim kurami, yasam alani kurami, sosyal degisim
kurami ve sosyal miibadele kurami gibi kuramlar ile benzerlik gosteren ortak yonleri
ile birlikte farkli yonleri ve birbirini tamamlayan yonleride bulunmaktadir.

e Kaynak bagimligi kuraminda, Kaynak bagimlhiligim1 azaltmada hangi cevresel
kosullarin etkili olabilecegini sdylerken, kosul bagimlilik kuraminda hangi kaynaklarin

bagimsizlik yaratabilecegini ifade eder.
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Orgiitsel ekoloji kuraminin bagimlilik iliski derecelerinin hangi ¢evresel kosullarda var
olabilecegini ortaya koymasi acisindan, ag kurami da bu orgiitsel iliskinin/aglarin
orgiitin  dogma-bliylime siireclerinde farklilik gosterebilecegini ileri siirerek
kaynaklara ulagsma yollariin nasil genisleyebilecegini gosterir.

Yeni kuramsal kuramda ve stratejik se¢im kuramui strateji kullanimini destekleyip
kaynaklarda yenilik¢ilik yaklagiminin bagimlilig1 azaltabilecegi ileri siirer.

Kaynak bagimliligi kurami uyum iizerine durmakta ve yOneticinin c¢evre ve orgiit
tizerinde etkisi olabilecegini ileri siirmektedir, stratejik se¢im kurami ve asil-vekil
yaklagimi, kaynak bagimliliginda yonetici se¢imi ve degisiminde etkili olan g¢evresel
faktorler tizerine odaklanmaktadir. Ortak yatirimlar konusunda bu kuramlar
tamamlayici olabilir.

Kaynak bagimliligi kuraminin en onemli Ozelliklerinden biri ¢evresel belirsizligi
kontrol etmede giiciin kullanimi1 ile kaynak bagimliligi minimize edilebilecegini
savunmaktadir. Oysa elestirel kuram, giiciin her an hazir oldugunu ve giiciin nasil
olustuguna dair Orgiitiin sadece belirledigi alanlara degil, bu alanlarin disinda da gii¢
olgusunun olabilecegine dikkat ¢eker.

Sosyal degisim kuramida oOrgiitlerin hem ¢evreleri ile iliskilerinde hem de kendi
biinyeleri i¢inde giiciin 6nemli bir rol kaptigin1 ve ayni1 zamanda bu giiciin karar alma
slireglerinde siyasi bir nitelik tagidigini kabul eder. Bu yonleriyle kuramlar kaynak
bagimlig1 yaklasgiminda giiciin analiz edilmesinde ve giiciin irdelenmesi konusunda
katki saglayabilir.

Cevresel belirsizligin orgiitiin kaynaga olan bagimliligini artiracagini ve degisimin
olabilecegi One siirer, Kurt Lewin tarafindan ortaya atilan “yasam alani kurami”,
bireyin yasam alaninda meydana gelen durumlarin sinirli oldugunu ve sadece ortaya
cikan davranigla ilgili durumlar kapsadigini ve bu davranislarin, meydana geldikleri
cevreden bagimsiz olarak diisiinlilemeyecegini ortaya koyar. Bu diisiince gercevesinde
orgiitler, cevresel belirsizlik ortaminda kaynak bagimliligini artiran ya da azaltan

davranislarin neler oldugunu tespit ederek bu bagimliligi kontrol altina alabilirler.
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e Islem maliyet ve kaynak bagimliligi kuraminda kaynaklarmn &nemine ve cevresel
bagimlilik ve belirsizlige odaklanmakta ve bu ortamin tedarik¢i firsat¢iligini
yaratabilecegini ileri slirer. Bu noktada kaynak bagimliligi kurami her iki kuramin
aligveris ortamlarini karsilastirabilir ve ag kurami, sosyal degisim kurami ve sosyal
miibadele kuramindaki sosyal ortamlardaki goniilli faaliyetleri, yani gémiilii glici
kaynak temini ya da tedariki i¢in kullanabilir.

Son olarak kaynak bagimliligi kurami dis ¢evreyi ele alarak, digsal tehditlere yonelirken,

kaynak-temelli kuram i¢ kaynaklara ve icsel giicliiliige odaklanir. iki kuramin &nerdigi icsel

ve digsal giiclerin birlikteligi bagimsizlig1 minimize etmede yardimeci olabilir.

1.8. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMI VE ORGUTLER ARASI iLiSKIiLERIN
DURUMU

Kaynak bagimhiligi kurami orgiitlerde, orgiit icinde ve Orgiitler arasi iliskilerde bir takim
degisimler yaratabilir. Orgiitler, 6rgiit ici iliskileri ve toplumu anlamak i¢in temel birimlerdir.
Bu orgiitler 6zerk degildir, aksine diger kuruluslarla olan karsiliklt bagimliliklar ag1 tarafindan
kisitlanirlar.  Karsilikli  bagimlilik, yapilmasi1 gereken eylemlerin ne olacagr konusu,
belirsizlikle birlestiginde, birbirine bagli olan Orgiitlerde, hayatta kalabilme miicadelesi ve
siirdiirdiikleri basarinm belirsizligi ortaya cikar. Orgiitler, bu belirsizlik ve var olma kaygisiyla
dis bagimliliklar1 yonetmek icin harekete gegerler, bu tiir eylemler kacinilmaz olarak higbir
zaman tam olarak basarili olmamakla birlikte yeni bagimlilik modelleri tiretirler. Yeni ortaya
¢ikan bu bagimlilik kaliplar1 orgiitler aras1 giicli olugturmanin yanm sira Orgiitsel davranisi
etkiler. Hillman, Withers ve Collins (2009), dig ortamin orgiitsel eyleme kisitlamalar
getirebilecegini kabul eder. Ancak, yoneticilerin bu kisitlamalara ragmen ¢evresel belirsizligi

azaltmak icin kaynak elde etmeleri gerektigini ileri siirer.

Pfeffer (1987), kaynagin, bagimlilik ya da gii¢ {liretebilecegini vurgular ve daha az giice sahip
orgiitlerin sinirh 6zerklige sahip oldugunu ve giiclii aktoriin koydugu kurallara uymak zorunda
olduklarini ileri siirer. Aksi takdirde, catisma olusacagini ifade eder. Gulati ve Sytch (2007),

orgiitler, kendi kendilerine hizmet ederler ve g¢evreyi kontrol etme giiciine sahip olduktan
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sonra islem sirasinda daha fazla deger talep ederler. Saxton (1997), giiglii bir aktor zayif olani
bilgi paylasmaya ve biiyiik iligski yatirimi yapmaya zorlayabilirken, daha az giiclii olan giiglii
olana kars1 taviz verebilir ve giiclii olanin istedigi gibi davranabilir. Emerson (1962), diisiik
gii¢ seviyesi, orglitlerin eylemi igin dis saldir1 olarak goriilen bir bagimlilik tiretir (Pfeffer,187;

Gulati ve Sytch, 2007; Saxton 1997; Emerson; akt. Hillman, Withers ve Collins, 2009:1405).

Davis ve Powell (1992); Liu (2015); Hitt, Xu ve Carnes (2016), gii¢ ve yetenegin, resmi
kontrol veya isbirligi stratejileri ile elde edilebilecegini, yetenegin, gii¢ lireten maddi olmayan
kaynak olarak zayif olan aktorii kontrol etmek ic¢in kullanilabilecegini ileri siirer. Resmi
kontroliin ise takimin eylemlerine rehberlik edecek sonug veya siire¢ kontrolii olabilecegini ve
gelecekteki eylemleri tahmin etmek, ¢evresel belirsizligi azaltmak igin ortak vizyonla igbirligi
stratejileri gelistirilebilecegini ifade ederler (Davis ve Powell, 1992; Liu, 2015; Hitt, Xu ve
Carnes,(2016; akt. Ma, Wang ve Li: 2019: 891).

1.9. KAYNAK BAGIMLILIGININ YONETILMESINDE UYGULANAN EYLEM VE
STRATEJILER

Kaynak bagimliliginin yonetilmesinde uygulanan eylem ve stratejiler konusunda Pfeffer ve
Salancik’i temel alan farkli yaklasimlar bulunmaktadir. Pfeffer (1987) kaynak bagimlilig:
kuraminin ve Orgiitler arasi iliskilerin temel argiimanin1 bes asamada agiklar (Pfeffer, 1987;

akt. Hillman, Withers ve Collins, 2009:1404):

e Toplumu ve sirketler arasi iligkileri anlamak i¢in 6rgiitler temel birimlerdir.

e Bu orgiitler otonom degildir, aksine diger kuruluslarla karsilikli bagimlilik ag1
tarafindan kisitlanir.

o Karsilikli bagimlilik, orgiitlerin birbirlerine bagimli oldugu eylemlerin ne olacagina
dair belirsizlikle birlestiginde, hayatta kalmanin ve devam eden basarinin belirsiz

oldugu bir duruma yol agar.
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e Bu nedenle orgiitler dis bagimliliklar1 yonetmek i¢in harekete geger. Ancak, bu tiir
eylemler ka¢inilmaz olarak asla tamamen basarili olmaz ve yeni bagimliliklar ve
bagimlilik kaliplar1 iretir.

e Bu bagimlilik oOriintiileri, orgiitsel davranis iizerinde bazi etkilere sahip olan Grgiitler
aras1 ve oOrgiit i¢i giicii iiretir.

Pfeffer ve Salancik gore, birlesme, ortak girisimler ve diger orgiitler arasi iliskiler, yonetim
kurullari, politik eylemler ve yonetici katilimi alinmasi gereken 6nlemlerdendir. Bu nedenle,
orgiitlerin hem kendi ¢ikarlarini1 korumak hem de ¢evreyle iliskisini yonetmek i¢in aktif rol

ustlendiklerini ifade etmektedir.

Jones (2013: 71-79) ise orgiitlerin varolan bu belirsizlikleri azaltmak i¢in hem genel hem de
kendi 6zel cercevesinde bulunan karsilikli kaynak bagimliliklarint yoneten orgiitler arasi, bes
stratejiyi (Salancik’in de belirttigi) simbiyotik ve rekabetci bagimliligina yonelik stratejiler
altinda siniflandirmaktadir:
Simbiyotik bagimlilik
Birlesmeler ve devralmalar, ortak girisim, yonetim kurullari, politik eylemler ve iist diizey
yonetici degisikligidir. Bu stratejiler asagida aciklanmastir:
1.9.1. Birlesme / Satin Almalar
Orgiitlerin faaliyetler iizerindeki etkisi azaldiginda orgiit veya bireylerin kontrolii bagladiginda
orgiit biter ve ¢evre baslar. Bu noktada ¢evre ile takas iligkileri baslar ve orgiit bu savunmasiz
hale gelir. Orgiit disaridan gelen etkilere agiktir ve gerekli takaslari yapmada basarisiz olabilir.
Orgiit bu bagimlilig1 azaltmak icin (Pfeffer ve Salancik, 2003: 113):
e Eger takas orgiit icin Oonemli ise Orgiit o hayati alandaki kontroliinii genisleterek
bagimliligini yonetmelidir.
e Orgiit alternatif olarak bagimlilik durumunu degistirmeye calisabilir.
e Degis-tokus yaptig1 oOrgiitlerin goreceli olarak daha bagimli hale gelmesi igin
egemenligini artirabilir. Orgiit tek bir kritik takasa bagimliligini azaltarak diger

orgiitlerin kendi lizerindeki kontroliinii de azaltabilir.
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Bu ¢ strateji orgiitlerin ¢evresel bagimlilik kosullarini yeniden yapilandirmay: saglayacak
yontem olarak kullanilabilir. Birlesmeyle gelen biiyiime sonucunda bu ydntemi gérmek
miimkiindiir. Katz ve Kahn (1966) orgiit ve cevre arasindaki iligkilerde istikrar1 ve On
goriilebilirligini artirmanin bir yolunun biiyiime oldugunu ifade etmislerdir. Biiylimenin bir
sekli, baska bir orgiitii elde etmek/satin almak anlamina gelen birlesmedir. Birlesme, genel
anlamda orgiitsel bagimliligin yeniden yapilandirmast anlamini tagimaktadir. Birlesmenin {i¢
genel tipi vardir: Dikey birlesme, yatay genisleme, ¢esitlendirme veya kiimelenmedir. Her
birlesme tipi, farkli odak noktalarina ya da farkli faaliyetlere sahip olmasina ragmen
bagimlilig1 yonetme giiciine sahiptir (Pfeffer ve Salancik, 2003: 114):

e Dikey Birlesme: Hawli’ge (1950) gore, sirketler ileri ve geri olmak {izere simbiyotik
bagimliliklariyla veya birbirine benzemeyen orgiitler arasi karsilikli bagimliliklart ile
basa ¢ikmak icin iiretim asamasinda dikey olarak birlesebilirler. Ornegin: Celik
sirketlerinin, komiir iireticileri veya kagit sirketlerinin kereste sirketleriyle birlesmesi
geriye dogru dikey birlesmeyken, petrol sirketlerinin dagitim sistemlerini satin almasi
veya tekstil sirketlerinin kumas satan magazalar1 satin almasi ileri dogru dikey
birlesmedir.

e Yatay Genisleme: Tek tarafli bagimlhili§1 azaltmak i¢in Orgiitlerin rakiplerini satin
almasi olarak tanimlanir.

Yatay birlesmeler rekabetci bagimliligi azaltirken endiistrinin yapis1 giderek
yogunlasir. Bu benzer Orgiitler arasi birlesmeler rekabet¢i bagimliligi azaltmayla
kalmaz, ayn1 zamanda simbiyotik iliskilere sahip olusan biiyiik orgiitiin giiciinii artirir.

e Cesitlendirme: Bir orgiitiin kendi faaliyeti disinda ya da direk takas iligkisi olmayan
bagka bir Orgiitii satin almasidir. Tek bir kritik takasa bagimli bir sirket ¢esitlendirme

tizerinden farkli alanlardaki faaliyetlere yonelerek bagimliligini azaltabilir.

Nelson (1959), birlesmelerin ekonomik donemi takip ettigini ifade etmis ve stok fiyatlarinin
yiiksek, faiz oranlarmin diisiik oldugu zamanlarda ya da birlesme maliyetlerinin azaltildig:
donemde daha sik gergeklestigine dikkat ¢ekmistir (Nelson, 1959; akt. Pfeffer ve Salancik,
2003: 115). Xia (2010) kaynak bagimliliginin, sektordeki yogunlagsma nedeniyle farkli
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sektorler arasindaki birlesmelere neden olabilecegini ve ayrica bu yogunlagmanin miisteri ve
tedarikgileri satin alma sikligini etkiledigini dogrulamistir (Xia, 2010; akt. Ko¢ ve Sayilar,
2016: 156).

Yin ve Shanley (2008); Haunschild (1993), kaynak bagimliligi kuramini, firmalarin neden
birlesme ve devralma stratejisi uyguladiklarini agiklamada islem maliyetlerinden sonra gelen
baskin teorik gerekgelerden biri haline geldigini ileri stirmektedirler. Pfeffer (1976) ise kaynak
bagimliligi kuramindaki birlesmeler ve devralmalar ile ilgili ti¢ neden ileri siirmektedir
(Pfeffer,1976; akt. Hillman, Withers ve Collins, 2009: 1405):
o ilk olarak, rgiit, onemli bir rakibini kendisine katarak rekabeti azaltir,
e lkincisi, orgiitiin girdi temin ettigi kaynag:i veya ciktilarin1 alan miisteri ile olan
bagimlilig1 yonetir,
o Ugiinciisii, operasyonlar1 gesitlendirir ve bdylece degis tokus ettigi mevcut orgiitlere
bagimlilig1 azaltir. Ampirik arastirma bu ii¢ nedeni biiyiik 6l¢iide desteklemektedir.
Pfeffer (1972) firmalarin islem ortaklarmi edinme olasiligimmin yiiksek oldugunu ortaya
koymustur, daha sonra birlesme ve devralmalarin alicilar ve saticilar arasindaki bagimlilig
azalttigin1 gozlemleyen Galbraith ve Stiles (1984) tarafindan bu tespit onaylanmstir (Pfeffer,
1972; Galbraith ve Stiles,1984; akt. Hillman, Withers ve Collins, 2009: 1405).

Birlesme ve devralmalar kaynak bagimhiliginin Oriintiisiinii  izledigini ve rekabetgi
bagimlilikla basa ¢ikmak i¢in yapilan birlesmeler genellikle rekabetci belirsizligin en yiiksek
ve sektorel yogunlugun ortalama oldugu donemlerde gergeklestigini ileri siirmektedirler
(Pfeffer ve Salancik, 2003: 139-140).
Kaynak bagimliligi kuramini birlesmeler agisindan dort ayri agidan elestirmislerdir (Hillman,
Withers ve Collins, 2009: 1406):

e Qii¢ dengesizligi ile karsilikli bagimlilik arasinda ayrim gézetmemest,

e Normatif regeteleri ve teorik tahminleri karistirmasi,

e  Smnir kosullariin belirsiz olmast,
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e Karsilikli bagimliliktan ziyade bir aktoriin digerine bagimli olmasma odaklanan
ampirik ¢aligmalar yapmasidir.
Hillman, Withers and Collins (2009: 1406) oOzetle, birbirine bagimli Orgiitler arasi
birlesmelerin bagimlilig1 azaltmak i¢in yapildigina dair giiclii dayanaklar vardir. Ek olarak,
bagimliligin biiyiikliigii, birlesme ve devralma olasiligini etkilemektedir. Ancak, arastirmalar,
bu kavramin birlesme ve devralma acgisindan bilgilendirici oldugunu ama yetersiz kaldiginm

gostermektedir.

Simbiyotik bagimliligi yonetmenin bigimsellik diizeyi yiiksek bir strateji oldugunu ve orgiitiin
tedarik¢isi veya dagiticist ile birlesmek ya da onu devralmak oldugunu ifade eder. 1976
yilinda Pfeffer ise oOrgiitlerin birlesme ve devralmalarinin {i¢ nedenini sdyle agiklamaktadir
(Jones, 2013: 71-79);
e Kendisi i¢cin 6nemli bir rekabetci Orgiitli yutarak rekabeti azaltir.
e Girdi kaynaklarina sahip olacagindan ¢iktilari ile ilgilenen alicilar arasindaki karsilikli
bagimlilig1 yonetir,

o Orgiit, faaliyetlerini cesitlendirerek, mevcut kuruluslara olan bagimlihig: azaltir.

Bir oOrgiitiin ¢iktilar1 digerinin girdisini teskil ettiginde olan karsilikli bagimliliktir. Bu
bagimlilik orgiit ile tedarikgileri ve dagiticilart arasindaki bagimliliktir. Casciaro ve Piskorski
(2005: 167), Pfeffer ve Salancik’in kaynak bagimliligi kuramini gii¢ ve bagimliligin
karsilikli bagimlilik yapisinda birlestirildigi ve bu karsilikli bagimliligin ancak bir kurulusun
dis kisitlama kaynaklarint emerek bagimliliklar azaltma yetenegi iizerinde ters etkilere sahip
oldugunu test etmislerdir. Bu nedenle gii¢ dengesizligini ve karsilikli bagimlilig: iki ayri
teorik boyutta ele alarak 1985-2000 doneminde Amerika Birlesik Devletlerinde sirketler
arasi birlesme ve satin almalar {izerine yaptiklar1 arastirmada, karsilikli bagimliligin birlesme
ve satin almalar i¢in 6nemli bir itici glic olmasina ragmen, giic dengesizliginin olusumlarina

engel teskil ettigini tespit etmislerdir.

Casciaro ve Piskorski (2005) giic dengesizligini “iki kurum arasindaki gii¢ farki” olarak

tanimlarken, karsilikli bagimhiligin ise “bagimliliklarinin toplami” oldugunu ve bu farkh
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boyutlarin, bagimliligin karsiliklt dogasinin incelenmesine izin veren benzersiz mekanizmalar
yoluyla birlesmeleri etkiledigini gosterir. Karsilikli bagimliligin birlesme ve devralmayi
artirdigini, buna karsilik giic dengesizliginin onlar1 azalttigini goézlemlemislerdir. Yaptiklari
calisma, kaynak bagimliligi ve birlesmeler iligskisi agisindan ‘“ronesans” yani yeni bir
farkindaliga yol acabilir ve Kaynak bagimliligi kuraminin gelisiminin ¢agdas bir 6rnegi olarak
goriilebilinir (Casciaro ve Piskorski, 2005; akt. Hillman, Withers ve Collins, 2009: 1406).

1.9.2. Ortak Girisim (Joint Venture)

Boyle (1968) ortak girisim terimini iki ya da daha fazla ortak 6rgiitiin yeni bir orgiitsel olusum
yaratmasi olarak agiklar ( Boyle, 1968; akt. Pfeffer ve Salancik (2003: 152). Pfeffer ve
Salancik (2003: 152) ise yaratici sirketleri “ebeveyn sirketler” yaratilan sirketi “yavru sirket”
olarak tanimlayip, ortak girisimi ebeveyn sirketin sahip oldugu ve kontrol ettigi yeni ve ayr1
bir organizasyonel varligin yaratilisi olarak agiklar.

Bu yeni varlik aldigi yatirim hari¢ ebeveynlerini hi¢gbir mali ve yasal yiikiimliilik altina
sokmadan borca girebilir, sozlesme imzalayabilir veya kendi adina bagka faaliyetler
tistlenebilir. Ortak girisim ebeveyn sirketlere bilgi akisini cesitli yollarla saglar (Pfeffer ve
Salancik, 2003: 153):

e Ortak girisimin yonetimi ebeveyn sirketlerde alinan kararlara bagl kalarak, fiyat, {iriin
hedefi ve politikalar olusturur.

e Ebeveyn sirket yoneticileri ortak girisim sirketinin insan giiciinii birlikte olustururlar.
Bu yiizden ortak girisim birbirine bagimli sirket yoneticilerin bulusabilecegi bir forum
haline gelir.

e Yasal olarak ebeveyn sirketler arasindaki rekabet azalir ve bilgi paylasiminin yani sira

varliklar birlestirildigi i¢in aralarinda bir bag kurulur.

Bernstein (1965) birlesme ve ortak girisim arasindaki farki soyle agiklar; ortak girisimlerde
ebeveyn sirketin varliklarinin sadece bir kismi birlestirilirken, birlesmede tiim varliklar ortak
kabul edilir. Mead (1967) petrol ve gaz ihalelerinde ebeveyn sirketlerin birbirine karsi teklif

vermedigini ve ortak faaliyetin sonlanmasindan sonra barig¢il ve dostane iligkiler nedeniyle
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ebeveyn sirketlerin iki yil boyunca rekabet kisitlamasinda israr ettiklerini ifade etmektedir

(Bernstein, 1965; Mead 1967; akt. Pfeffer ve Salancik, 2003: 152).

Jones (2013: 71-79), iki farkli 6rgiitiin kaynaklarini birlestirerek {igiincii bir orgiit kurmalarina
ortak girisim denir. Ornegin, A ile B sirketinin birlikte C sirketini kurmalar1 érnek olarak
gosterile bilinir. Pfeffer ve onu izleyen aragtirmacilara gore, ortak girisim ana nedeni
bagimliliktan kurtulma ve belirsizligi azaltmadir. Bunun igin oOrgiit diger oOrgiitlerile
olusturdugu ortak girisimdeki hedefleri sunlardir:

e Onemli kaynaklarin sahipligini ele gecirmek ve bagkalarmin bu kaynaklara erisimini

engellemek ya da kisitlamak,
e Gelecekte, karsilasabilecegi olas1 bir kaynak bagimliligina kars1, orgiitli glivence altina

almaktir.

Ortak girisimin amaci, pazarda gii¢ elde ederek ve egemenlik saglamak ve uzun vadede
isletmenin varligim siirdiirmesini, yasamasini ve rekabetten etkilenmemesini saglamaktir
(Artuner ve Anil, 2012: 33).

Kaynak bagimliligi nedeniyle olusturulan ortak girisimlerin 6zelliklerini arastirmacilar su
sekilde ele almiglardir:

Pfeffer ve Salancik (1978), ortak girisim eyleminin, yonetilebilir, bagimliliklara sahip,
sektordeki yogunlasmanin orta diizeyde oldugu, durumlarda ortaya ¢iktigidir.

Ayrica ortak girisimleri yaratan orgiitlerin ebeveyn, yaratilan ortak girisimlerin ise evlat olarak

ele alinmasini gerektirdigini ifade ederler.

Wry vd. (2013), ortak girisimin, orgiitlerin enformasyon temini, koordinasyon ve mesruiyetin
olusturulmasi bakimindan basvurduklar stratejilerden birisi oldugunu ve bu baglar vasitasiyla
bir yandan belirsizligin azaltilmasi, bir yandan da siiriiriilebilirligin hedeflendigini ileri siirer.
Drees ve Heugens (2013), ortak orgiitler araciligiyla bilgi gibi giivenilir ve kalici kaynaga
erisimin kolay olmasi beklendiginden orgiitlerin, ortak girisim olusturulmasina yoneldigini
ifade etmektedir (Pfeffer ve Salancik, 1978; Wry vd., 2013; Drees ve Heugens, 2013; akt.
Kog ve Sayilar, 2016: 156).
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Pfeffer ve Nowak (1976), yaptiklar1 arastirmalarda, kaynak bagimliligi ve ortak girigimi
desteklemekte ve ayni zamanda ortak girisimin genellikle bagimli sirketler arasinda
gerceklestigini tespit etmislerdir. Orgiit birlesmelerinin ise daha ziyade uluslararasi
tedarikgiler ve alicilar arasinda daha olas1 oldugunu ileri siirmektedirler. Provan, Beyer ve
Kruytbosch (1980) ise giig ile ilgili olarak yaptiklari arastirmada, orgiitlerin diger kurumlarla

ittifaklara girerek kaynak saglayicilar tizerinde gii¢ kazandiklarini ortaya koymaktadir.

Das, Sen ve Sengupta (1998), yaptigi calismada ise daha kiigiik firmalarin, kooperatif
sirketleri gibi, daha biiyiik ortaklariyla olan girisimlerinden daha fazla fayda sagladiklarini
ortaya koymaktadirlar. Yan ve Gray’in (1994-2001) uluslararasi ortaklar arasindaki gii¢
dengesini inceledigi calismada, orgiitler karsilikli bagimli oldugunda ittifaklarin meydana
geldigini ancak, daha onemli kaynaklari kontrol eden ortaklarin stratejik kontrole sahip
olduklarmi ifade etmektedir. Katila, Rosenberger ve Eisenhardt’n (2008) yaptig1 calismada,
orgiitler arasi iligkilerde kaynagin kétiiye kullanilma olasiligint ve daha kiiclik ortaklar i¢in
hem kaynak gereksinimlerini hem de savunma mekanizmalarini dikkate alma ihtiyacin
incelemek gerektigini ifade ederler (Pfeffer ve Nowak, 1976; Provan, Beyer ve Kruytbosch,
1980; Das, Sen ve Sengupta, 1998; akt. Hillman ve arkadaslar1 2009: 1407).

Orgiitlerin ortak girisim kurmalarinin en &nemli nedenini, kendine ait olan yiiksek riski
paylasmak ve Orgiitiin farkli alanlardaki yeteneklerini bir araya getirme istedigi oldugunu

vurgulamaktadirlar (Ugok ve Tiimer, 2011: 82).

1.9.3. Yonetim Kurullar: /Kooptasyon

Resmi orgiitler, yonetim kurullarini bagimli olduklari 6nemli dig 6rgiitleri, kooptasyon i¢in bir
ara¢ olarak kullanirlar. Kooptasyonun, miilkiyet yoluyla karsilikli bagimhiligin tam
kontroliiniin kanunen yasaklandigi veya kaynak kisitlamalar1 nedeniyle imkansiz oldugu
durumlarda ya da kismi katilimin orgiitiin dis rgiitsel baglamla sorunlarini ¢6zmekte yeterli
oldugu durumda bir taktik olarak kullanilmasi olasidir. Pfeffer and Salancik (2003: 167)

kooptasyon olusturulmasi beklenen orgiitleri soyle siralamiglardi; satin almasi masrafli olacak
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biiyiik orgiitlerle, tam satin almanin kanunen yasaklandigi finansal kuruluslarla, organizasyon
icin 6nemli fakat birlesmenin elverisli olmadig1 politik kitleler ve gecici olarak politik yetkisi

olan 6zel ¢ikar gruplaridir.

Orgiitler, kaynak bagimmlilig1 agisindan kendilerini kisitlayan tedarikcileri veya miisteri
yogunlugu yiiksek olan ydneticileri, onlarin desteklerini almak, iletisim kurmak, etkilemek,
yonlendirmek ve enformasyon saglamak niyetiyle kendi yonetim kurullarina davet edebilirler.
Bu eylem, kaynak kisitlarin1 agsmaya doniik stratejilerden biri olarak kabul edilmektedir.

Omegin; kamu ihalelerinde orgiitin eski bir meclis iiyesini ya da iist diizey bir kamu

gorevlisini yonetim kurulunda gérevlendirmesidir (Kog ve Sayilar, 2016: 161).

Orgiit kendi 6zel cevresindeki tedarikgiler ve miisteriler gibi sorunlu giicleri tarafsiz hale
getirerek, Orgiit icine yani kendi tarafina ¢ekmesine kooptasyon denir. Boylece onlara orgiit
isleyisinde roller vererek, i¢ paydas konumuna getirir. Ornegin; Ila¢ firmalarmin tip

kongrelerine sponsor olmasi gibi (Jones, 2013: 71-79).

1972 yilinda Pfeffer, kaynak bagimliligim1 en aza indirmek ve kaynaklara ulagsmak igin
yonetim kurullarinin etkin oldugunu ileri siirmektedir. Ancak, yonetim kurulunun etkinligi;
kurulun biiyiikliigline, yapisina ve orgiitiin kritik kaynak saglama yetenegi gibi gdstergelerine
baghdir. Yonetim kurulunun biyiikligii, Orgiitiin uluslararast diizeyini ve ¢evresel
bagimliliklarin1 gosterir. Pearce ve Zahra (1992), kurul kompozisyonu ve biiyiikliigliniin
sadece dis cevreye degil ayni zamanda firmanin mevcut stratejisine ve Onceki finansal
performansina bagli oldugunu savunmaktadir. Pfeffer ve Salancik (1978), yoneticilerin
kuruluslara dort fayda sagladigin1 6ne stirmektedir (Pfeffer, 1972-1978; Pearce ve Zahra 1992;
akt. Hillman ve arkadaslar1, 2009: 1408):

e Tavsiye ve danigmanlik seklinde bilgi,

o Orgiit ile cevresel kosullar arasindaki bilgi kanallarina erisim,

e Kaynaklara tercihli erigim,

e Mesruiyet.
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Kaynak bagimliligi ve yonetim kurulu iiyeliklerinin etkinligi 6lgen pek c¢ok arastirma
bulunmaktadir. Bunlardan Hillman, Cannella ve Paetzoldun (2000) yaptiklar1 ¢alismada,
yoneticilerin sagladiklar1 kaynak bagimlilig1 avantajlarina dayali olarak, ¢evresel degisimlerde
(Ornegin: Devlet tesviklerinin kaldirilmas1 gibi...) belirli yonetici tiirlerinin daha fazla/daha az
degerli olabilecegini arastiran bir yOnetim taksonomisi olustururlar. Bu taksonomide,
yoneticilerin bulunduklari ¢evresel degisime gére; “Isletme uzmanlar1”, “destek uzmanlar1” ve

“topluluklar etkileyenler” olarak siniflandirmalar1 6nerilir.

Kroll, Walters ve Le (2007), Hillman ve meslektaslariin taksonomisini kullandigi birinci
calismada, hisselerini halka acan firmalarin bu konudaki uzman yoneticilerinden orgiit
yonetimde yararlandiklarini, ikinci aragtirma Orneginde ise Jones, Makri ve Gomez-Mejia
(2008) yaptig1 calismada, benzer sekilde cesitlendirmeyi takip eden aile firmalarinin uygun
yonetim tiirlerinden yararlandigin1 gostermektedir (Kroll, Walters ve Le, 2007; akt. Hillman
ve arkadaglar1 2009: 1408).

Yagbay ve Ataman (2015: 36), kaynak bagimliligini yonetmede, yonetim kurulu yapisi ile
orgiitlin finansal performansi arasindaki iligkiyi inceledikleri ¢aligmada, yonetim kurulunda en
fazla tliyeye sahip olan orgiitlerin finansal performanslarinda bir artisin oldugunu ve az iiye
sayis1t olan yonetim kurullarinda ise finansal performansin diigiik oldugunu ortaya koyarak,
yonetim kurulu biytikliigliniin dikkate alinmasi gereken bir degisken oldugunu ortaya

koymuslardir.

Pfeffer (1973), hastaneler iizerinde yaptigi bir aragtirmada; hastane yonetim kurulunun
yerlesim merkezinin mahiyetine uygun karar alabildigi ve kaynak yaratabildiginde hastanenin
basarisi ile dogru orantili oldugudur. Ayrica hastane yonetim kurullarinda yer alacak
kimselerin se¢iminde de bu kriterlerin 6nemli oldugu tespit edilmistir. Kooptasyonla ilgili
yapilan diger calismalar Pfeffer and Salancik’in tezini dogrular niteliktedir. (Pfeffer, 1973; akt.
Hiiseyniklioglu, 2009: 13).
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1.9.4. Politik Eylemlere Girisme

Devlet miidahalesi, oOrgiitiin ekonomik refahin1 ve giivenligini etkilemeye basladiginda
orgiitler politik aktivitelere katilma egiliminde olurlar. Orgiitler, sadece ¢evreleri tarafindan
kisitlanmaz, ayn1 zamanda hukuk, mesruiyet ve politik sonuglar, orgiitiin hayatta kalma,
biliylime ve giivenligini saglama amaciyla c¢evrelerini degistirmek i¢in yaptiklar: faaliyetlere,
aldiklar1 kararlara yansir. Cevreyi oldugu gibi uyum saglanacak bir kavram olarak
degerlendirmek yerine, ¢evreyi uyumun ve degistirme girisimlerinin bir getirisi olarak kabul
etmek daha gergekgi olacaktir (Pfeffer ve Salancik 2003: 222).

Kaynak bagimliligi kurami kisitlayict ¢evresel kosullarin, ekonomik, sosyal, politik ve yasal
diizenlemeler oldugunu ileri siirmektedir. Orgiitler dogrudan devlet ile bir bagimliliklari
olmasa da devletin aldig1 kararlar ve yasal diizenlemeler sektorel kurallar1 degistirmektedir.
Orgiitlerin politik eylemlere girisme amaci, karsihkli bagimliigin yasalar ve sosyal

yaptirimlar yoluyla yonetmektir (Sayilar, 2013: 68-69).

Pfeffer ve Salancik (1978), orgiitlerin, g¢evresel kosullardan kaynaklanan belirsizligi ve
karsilikli bagimlilig1 azaltmak icin siyasi mekanizmalar yoluyla, kendi ¢ikarlar1 i¢in daha iyi
bir ortam yaratmaya c¢alistigin1 ve dis ekonomik kosullarim1 degistirmek i¢in siyasi araglari
kullanabilecegini ileri siirerler. Orgiitler bu politik eylemleri yaparken hiikiimet
diizenlemelerini sekillendirerek kendi aktif ¢evrelerini olustururlar. Meznar ve Nigh (1995),
hiikiimete biiyiik 6l¢liide bagimli olan orgiitlerin siyasi faaliyetlerde bulunma ihtimalinin daha
yiiksek oldugunu bulmuslardir. Mullery, Brenner ve Perrin (1995), yaptiklar1 ¢alismada,
benzer diizenleyici ortamlardaki orgiitlerin kaynak bagimliligina destek bulmak igin siyasi
kampanyalara katki modellerini gozlemleyerek stratejiyi desteklemistir. Son olarak, ¢evresel
bagimlilig1 yonetmek i¢in siyasi eylemlerin faydalartyla ilgili olan ¢aligmada Peng ve Luo
(2000), Cinli yoneticiler ve hiikiimet yetkilileri arasindaki sosyal baglarin, pazar payini
artirmaya yardimci oldugunu ve bu iligkinin hiikiimete daha fazla bagimli olan sirketler i¢in

daha gii¢lii oldugunu ortaya koymaktadirlar (Pfeffer ve Salancik, 1978; Meznar ve Nigh,
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1995; Mullery, Brenner ve Perrin, 1995; Peng ve Luo, 2000; akt. Hillman ve arkadaslari
2009: 1412-1413).

Olusturulan/yaratilan ¢evre konusu, yonetim akademisyenleri tarafindan en ¢ok g6z ardi

edilen konular olmasina ragmen, bu alandaki iliskileri asagida verilen arastirmalar

desteklemektedir (Hillman ve arkadaslar1 2009: 1412-1413):

e Politik eylem, orgiitiin kars1 karsiya oldugu ¢evresel bagimlilik derecesi ile iliskilidir,
e Ayni cevreye sahip olan orgiitler, bunu yonetmek i¢in ayni politik davranis iginde
olmalari olasidir,

e Performans avantajlari, siyasi ¢evre ile baglanti kuran firmalara tahakkuk eder.

1.9.5. Ust Diizey Yénetici Degisiklikleri

Pfeffer ve Salancik (2003), g¢evrenin orgiit i¢i gii¢ dagilimini, orgiit i¢i giic dagiliminin
yonetici basarisini, yonetici basarisinin da yoneticinin deneyimi, bilgisi ve referans c¢ergevesi
tizerinden organizasyonel davranisi etkiledigini ileri siirerler. Yonetici basarisinin orgiitiin
cevreye olan birlikteligini belirlemede 6nemli oldugunu ifade etmektedirler. Yonetici se¢imi,
rakipler aras1 organziasyonel koordinasyon ig¢in stratejik bir cevap niteligindedir.

Orgiitler aras1 ydnetici hareketi, koordinasyonu saglamak icin gerekli bilgi transferi olarak
aciklanir. Genellikle ortalama yogunluga sahip az sayida sirketten olusan ve satig

biiytikliigiiniin yiiksek oldugu sektorlerde goriiliir (Pfeffer ve Salancik 2003: 252-253).

Orgiitler sadece dis aktorlerin etkisinde degildir. Orgiitiin yapisini ve faaliyetlerini degistirecek
kararlarin alinmasinda etkin i¢ aktorlerin de oldugunu unutmamak gerekir. Kuram, orgiit
icinde kararlar1 alan uygulayan, isletmeyi kontrol eden yoneticilerin orgiitsel faaliyetleri
etkiledigini, bunun i¢in iist diizey yoOneticinin gorevden alinmasi ya da yeni bir yoneticinin

atanmasiyla ¢evresel kosullarinda degisebilecegini ifade eder (Sayilar, 2013: 68-75).
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Pfeffer ve Salancik (1978), iist diizey yonetici degisikliklerini, orgiitiin ¢evresel belirsizlik ve
bagimliliklarla basa edebilmek icin orgiit i¢ine yonelik yaptiklar stratejik bir yanit oldugunu
ifade ederler. Bir orgiitteki iist diizey yOnetici etkileri sOyle siralanmaktadir:
e (evresel kosullar, beklenmedik durumlari, belirsizlikleri ve karsilikli bagimliliklar1 ile
orgiit icindeki gii¢ ve kontrol dagilimini etkiler,
e Orgiit icindeki gii¢ ve kontrol dagilimi, biiyiik organizasyonel yoneticilerin gorev
siirelerini ve secimlerini etkiler,
o Orgiit politikalar1 ve yapilari, giic ve kontrol dagilimindan etkilenen kararlarin
sonuclandir,
o Orgiitsel faaliyetleri kontrol eden yéneticiler bu faaliyetleri ve sonucta ortaya ¢ikan

yapilar etkiler.

Bu nedenle, zayif Orgiit performansi ve oOrgiitsel davranisin g¢evre ile uyumsuzlugu st
yoneticiye atfedilir. Orgiit iist yoOneticisini, “6rgiitiin karsilagtign kritik sorunlarla basa
cikabilen” baska bir yonetici ile degistirmek bu hatayi diizeltebilir. Bazi arastirmacilarin
yaptiklar1 ¢aligsmalar, Orgiitiin basarisi performansi ile yonetici degisimi arasindaki iliskiyi
desteklemektedir. Diger bir deyisle, bir orgiitiin diisiik performans sergilemesi, yoneticinin
liderlik vasfinin zayifligina isaret ettiginden, yonetici degisikligi, pazarin olumlu yanit verme
olasilig1 daha yiikseltir. Cevresel rekabetin ve belirsizligin yliksek oldugu durumlarda {ist

yOneticinin gorev siiresi yillar iginde kisalir (Hillman ve arkadaglar1 2009: 1413).

1.10. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMI VE ORGUTSEL BAGIMLILIKLARIN
YAPISINI DEGISTIRMEYE YONELIK STRATEJILER

Biiylime stratejileri, sahipligi degistirmeye yonelik stratejiler olarak da bilinmektedir. Bu
stratejiler, orgiitiin kendisine girdi temin edenler ya da orgiitiin ¢iktilarin1 alan Orgiitler
tizerinde dogrudan kontrolii saglayacak sekilde sinirlarini genisletmesidir. Kaynak bagimlilig
kurami agisindan ilk tercih biiylime stratejileridir. Biiyime orgiitlerde birkag farkli sekilde
gerceklestirilmektedir (Sayilar, 2013: 68-69):

o Orgiitler faaliyet hacimlerini artirarak biiyiirler,
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e Orgiitlerin mevcut durumdaki bagimlilik iliskisi i¢indeki konumunu ve giiciinii
farklilagtirarak cevresel aktorlere karsi avantaj elde ettikleri birlesme ve satin almalar

yoluyla biiylimedir.

Rekabet¢i Bagimlilik
Jones (2013: 71-79) kaynak bagimliligin1 azaltmak i¢in uygulanan stratejileri simbiyotik ve
rekabet¢i bagimlilik olarak siniflandirmisti. Bu boliimde rekabete dayali bagimliliktaki eylem
ve uygulanan stratejiler; gizli antlasmalar ve karteller tiglincii taraf baglanti mekanizmalari iyi
bir itibar gelistirmek ve stratejik isbirligidir. Bu stratejiler asagida agiklanmistir:
e Gizli Anlasmalar ve Karteller: Rakipler arasinda hileli ve yasa disi amaglarla bilgi
paylasimi saglayan antlagmalardir. Ac¢ik olarak yapilan bir antlagsmayla orgiitiin kendi
faaliyetlerini diizenlemesini saglayan bir sirketler birligidir. Karteller ve gizli antlasmalar
bir Orgiitiin ¢evresindeki zenginlik ve istikrart artirir, ayni zamanda rakipler arasindaki
iliskilerin karmasiklig1 azaltir (Jones, 2013: 71-79).
e Uciincii Taraf Baglanti Mekanizmalar1: Orgiitlerin bilgi paylasmalarim saglayan ve
rekabet uygulamalarini sistemlestiren kuruluglardir. Bu stratejiyi kullanan orgiitler, bu
birliklerin yo6netimine dahil olmakta ve bu koordinasyon sonucu olusan faydalardan
ortaklasa yararlanmaktir (Jones, 2013: 71-79).
e lyi Bir itibar Gelistirmek: Bicimsellik diizeyi diisiiktiir. Orgiit, bulundugu sektorde,
tedarikeileri ile iliskilerini saygi ve giiven kapsaminda siirdlirmesi ve miisterilerine iy1
kalitede iirlin ve hizmet sunmas1 ona yliksek giiven ve saygiy1 hak eden bir itibar saglar
(Jones, 2013: 71-79).
e Stratejik Is Birligi: Orgiitler, kiiresellesen diinyada rekabet edebilmek ve hayatta
kalabilmek i¢in birbiriyle yasal ve fiili acidan biraya gelerek kaynaklarimi birlestirme
yoluna giderler. Orgiitleri stratejik is birlikleri kurmaya zorlayan faktérler, teknolojik olarak
kaynaklarin uzakligi, maliyetler ve 6lgek ekonomisidir. Phan ve Peridis (2000) kaynak
bagimliligr kuramini, orgiitlerin belirsizligi gidermek ya da azaltmak amaciyla stratejik is
birligi olusturarak pazara ulagim, teknoloji ve sermaye degis tokusu gibi kolayliklar

saglayabildiklerini ifade eder. Kaynak bagimliligi kuramini, is birlikleri olusturma
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acisindan inceleyen Barney (1991) ise kaynaklarin, pazarda kit/az ve degerli olmasi,
mevcut ve potansiyel rakipler arasinda {iriin ya da hizmetin taklit edilmemesi ve diger
kaynaklarla ikamesinin olmamasi gerektigini ileri siirmektedir. Ancak, bu kosullar

olustugunda siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglanabilir (Fidanboy ve Alan, 2013: 128).

Jones (2013) stratejik isbirligini soyle tamimlar: Iki ve daha fazla sirketin yeni is firsatlari
gelistirmek amaciyla kaynaklarini paylasmalaridir. Cesitli tiirleri bulunur; uzun donemli
sozlesmeler, sebeke veya ag yapisi, azinlik milkiyeti gibi... Stratejik is birligi sadece
simbiyotik bagimliklar1 degil, rekabet¢i karsilikli  bagimliliklar1  yonetmek iginde
kullanilabilmektedir. Rekabet¢i firmalar ortak teknolojilerin gelistirilmesinde is birligi
yapabilirler. Ornegin: Otomobil sektoriinde Ford firmasinin montaj i¢in Rus OAO Sollers ile

stratejik isbirligi olusturmasi buna 6rnek olarak verilebilir (Jones, 2013: 71-79).

Das ve Teng’e (2000) gore, orgiitlerin stratejik isbirligi yapmalarinin en 6nemli nedenlerinin,
kusurlu hareketlilik, kusurlu taklit edilebilirlik ve kusurlu ikame edilebilirlik gibi kaynak
ozellikleridir (Fidanboy ve Alan, 2013: 125).

1.11. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMINA YONELIK ONERILER
Kaynak bagimliligi kurami igin yonetsel 6neriler sunlardir (Jones, 2013: 80):

e Isletme kit kaynaklara erisimde nasil bir siirec izleyecegini ve ihtiya¢ duydugu her kit
kaynag1 ayr1 ayr1 incelemelidir.

e Orgiitler aras1 uygulayacag stratejinin isletmeye getirecegi fayda ve maliyeti dnceden
tahmin edebilmelidir.

e Kaynak bagimliligin1 yonetmek ve isletmenin 6zgiirliiglinii en iist diizeye cikarmak

icin Oncelikle bi¢cimsel olmayan baglanti mekanizmalari tercih edilmelidir.
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e Diger orgiitlerle yapilan is birliklerinde ortaya ¢ikacak sorunlar 6nceden tespit edilmeli
ve Oneriler hazir bulundurulmalidir. Bigimsel olmayan isbirligi tercih edilmelidir.

e Karsilikli bagimliliklar1 yonetmede fayda ve maliyetleri tanimlamak i¢in islem maliyet
kurami kullanilmalidir.

e Ayrica simbiyotik ve rekabet¢i bagimliligi yonetmek i¢in uygulanan stratejilerdeki

Oneriler goz oniinde bulundurulmalidir.

1.12. KAYNAK BAGIMLILIGI KURAMI iLE iLGIiLi ARASTIRMA BULGULARI

Literatiirde bu calismada kurulan modeldeki kaynak bagimlilig1 diizeyinin rekabet stratejileri
tizerindeki etkisini ele alan yeterli diizeyde ¢alismaya rastlanilmamaktadir. Ancak, bu
calismay1 dolayli olarak destekleyen arastirma bulgulari mevcuttur. Bunlara asagida yer
verilmektedir:

Fink ve arkadaslari(2006), islem maliyeti ekonomisi, kaynak bagimliligi kurami ve miisteri-
tedarik¢i iligkilerini agiklamak i¢in Amerikada 372 kagit hamuru, kagit ve karton
fabrikalarindan elde edilen veriler iizerinde yapilan ¢alismada, miisterinin kuruluslar arasi
iliskisel bir degisim olusturma karari, kaynak bagimliligi boyutlarindan varlik 6zgiilliigi,
teknolojik belirsizlik ile pozitif ve anlamli bir iliski oldugu ancak, kaynak yogunlugu ve
kaynak bulmada belirsizlik boyutu arasinda anlamli ve negatif bir iliski oldugunu tespit
etmiglerdir. Miisteri- tedarik¢i arasindaki iliskinin her iki teoriden de daha onemli oldugu

gosterilmektedir.

Pfeffer (1973), Illinois eyaletindeki hastanelerin yonetim kurulu fonksiyonlari ve hastane
ozellikleri tlizerine 57 hastanede yaptiklar1 arastirmada, topluma daha bagimli 6zel hastaneler
hastane yonetim kurullarina, yerel, ¢evreyi birlestiren yoneticiler tercih ederken, yerel topluma
daha az bagimli devlet hastaneleri yonetim kurulunun idari fonksiyonuna yarar saglayacak
yoneticiler segmislerdir. Yonetim kurullarmi gevresel gerekliligi géz ardi ederek olusturan
kuruluglar daha verimsiz olurlar. Kooptasyon stratejisi, ¢evresel destegin 6nemli bir etkenidir

ve kooptasyon cevresel gereklilik ve organizasyonun baglamiyla agiklanabilir.
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Izdas (2018), Mugla ve Bodrum cevresinde su iiriinleri sektdriinde faaliyet gdsteren genelci
(kendi yasamlari i¢in ¢evresel kaynaklarin bolluguna ve ¢esitliligine bagimli olan orgiitlerdir)
ve Ozelci (dar bir kesim genisligine sahip olan Orgiitlerdir) orgiitlerde kaynak bagimliligini
azaltma stratejileri lizerine yaptig1 arastirmada. Genelci orgiitlerin kaynak bagimliligi azaltmak
icin maliyet liderligi 6zelci Orgiitlerin ise farklilastirma stratejilerini uyguladigini tespit

etmislerdir.

Ozkog ve Batman (2012), Tiirkiye’de, faaliyet gdsteren iig, dort ve bes yildizli otel
isletmelerinde 302 yonetici ile yaptiklari ¢alismada, kaynak bagimliligini yonetmek icin
otellerin izledikleri en etkili stratejiler; “etki ve kontrol stratejileridir®. Ayrica érgiitsel tasarim
araciligiyla digsal unsurlar tarafindan yapilan taleplere boyun egmenin maliyetini en aza
indirgeme yolunu secerek digsal ¢evreyi degistirmekten ¢ok ona uyum gdstermeyi amaglayan
“orgiitsel tasarim stratejilerini” siklikla uyguladiklarini ortaya koymuslardir. Ancak, orgiitler,
dissal bagimliliklar1  kontrol etmede “digsal baglantilar kurma stratejilerini” ise

uygulamadiklarini ortaya koymuslardir.

Artuner ve Anil (2012), Tiirkiye’de, Demir ve Celik Sanayi’nin bir alt sektorii olan demir ve
gelik dokiim sektoriindeki firma ile yabanci ortaklar arasinda gergeklesen ortak girisim
olgularini inceledikleri arastirmada, kaynak bagimliligi kuraminin ortak girisim olgularini tek
basina agiklamakta yetersiz kaldigini ve olusturulan dort teorik cati: yapi, strateji, kiiltiir,
cevrenin, kurumsallik ve pazar giiclerinin etkileri arasinda agiklayici giicii en yiiksek

yaklasimin “Firma Teorisi” oldugunu ortaya koymuslardir.

Giiner ve Giirler (2011), Tiirkiye’deki otomotiv sektorii ile yabanci firmalar arasinda yaptiklar

ortak igbirliklerini inceleyen calismalarinda: Sabanci firmasinin, Toyota Firmasiyla ve

6 Etki ve kontrol stratejileri: orgiitlerin, mevcut etki alaminda faaliyet gésteren diger isletmeleri ve faaliyet
sekillerini kontrol etmelerini saglayan stratejidir.
" Firma Teorisi: girdileri, iiretim yontemlerini, ¢iktilar: ve fiyatlari inceleyen firmalarin davranisinin analizine

dayanmaktadir.
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Anadolu Grubu’nun ise Honda firmasiyla ile gergeklestirdikleri ortaklikta, teknoloji ve know-
how? gibi kritik kaynaklara, Toyota ve Honda firmalarmin sahip olmasi yerli firmalarin
stratejik konularda karar verme yetkisini biiyilik 6l¢iide kisitlandigini tespit etmislerdir. Diger
taraftan bu ortak girisimlerin ortakliklarinin sona ermesini ise arastirmacilar, Kaynak
bagimliligt kurami ve firma biytlkligi yaklasimi baglaminda acgiklanabilecegi ileri
stirmislerdir. Ancak arastirmacilar, benzer ortakliklarin yasandigi Fiat-Kog, Ford-Kog¢ ve
Renault-Oyak gibi ortak girisimlerin ortakliklarinin neden devam ettigi konusun baktiklarinda,
Kaynak bagimliligi kurami ve firma biiyiikliigii yaklagiminin bu durumu aciklayamadigini ve
firmalar arasindaki bu farkliligin nedeninin ilkeler arasindaki farklilik, uygulanan stratejiler

ya da kiiltiirel 6zellikler olabilecegini ifade etmektedirler.

Uygun (2014), Tiirkiye’de bir 6zel hastanede yaptigi arastirmada, kaynak bagimliligi kurami
cergevesinde gilic ve bagimlhilik iliskisinin ele alindigi calismada, pek ¢ok 0Ozel sektor
isletmesinden farkli olarak, 6zel hastane yonetimlerinin, uzman hekimlerin kendi alanlarinda
tercih ettikleri malzemeleri, yiiksek maliyetli olsa bile satin aldiklarin1 ortaya koymustur.
Bunun nedenin ise 6zel hastanenin, uzman hekimin sahip oldugu bilgi birikimine olan

bagimlilig1 oldugu diisiiniilmektedir.

Ma, Wang ve Li (2019), Cin’de bir yazilim firmasinin tedarik¢i ve alict 136 firmada modiiler
triinlerin Kaynak bagimliligi kuramine dayanarak, Ozellestirme stratejilerinin miisterideki
etkisine yonelik yaptiklari aragtirmada: 6zellestirme stratejilerinin miisteri tizerinde olumlu,
ancak proje maliyetini artirmasi yoniiyle olumsuz etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Ortaya
¢ikan bir diger bulgunun modiiler iriinlerde kitle miisterisi lizerinde olumlu oldugu ancak
benzersiz iiriin ihtiyact olan miisteri beklentisini karsilayamadigi arastirmacilar tarafindan

ortaya konmustur.

8 Know-how: bir isletmenin veya bireyin bir iiriin veya yontem iizerinde sahip oldugu, gizli olarak addedilen, bir

isin nasu en iyi/kolay sekilde nasil yapilacagini soyleyen bilgi veya ticari sirdr.
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Yapilan arastirma bulgulart dikkate alindiginda; Orgiitler tarafindan uygulanan eylem
stratejilerin; yonetim kurullari, ortak isbirlikleri, giic ve bagimlilik iligkisi, Porter’in rekabet
stratejileri ve Ozellestirme stratejilerinin kaynak bagimliligini azaltmada uygulandigi ve bu
stratejilerin olumlu etkiye sahip oldugu goriilmektedir. Bundan sonraki boliimde Porter’in
rekabet stratejileri; maliyet liderligi, farklilastirma, odaklanma stratejileri ve bu stratejilerin
kaynak bagimliligin1 azaltmadaki roli ile iliskilendirilerek rekabet stratejileri iizerinde

durulmaktadir.

IKINCi BOLUM
REKABET VE REKABET STRATEJILERI

Calismanin ikinci boliimiinde rekabet kavrami, rekabetin tarihsel gelisimi, rekabeti giidiileyen
giicler, Porter’in rekabet stratejileri; maliyet liderligi, farklilastirma, odaklanma stratejilerini

ve ve glinimiizdeki farkli-giincel olan rekabet stratejileri de ele alinmistir. Ayrica Porter’in
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rekabet stratejileri ile ilgili farkli degiskenler ile yapilmis ¢caligmalar ve konuyla ilgili arastirma

bulgularina deginilmektedir.

2.1. REKABET KAVRAMI

Rekabet, lizerinde tam anlamiyla uzlasmaya varilmis bir kavram olmamakla birlikte rekabeti
olusturan unsurlardan hareketle ¢esitli tanimlamalara miimkiindiir. Gegmisten bugiine yapilan
rekabet tanimlarindan bazilar1 séyledir; MO 500'de Cinli komutan, filozof ve askeri bilge Sun

Tuz’u rekabeti, “savasmadan kazanma yolu” olarak tanimlamaktadir (Akgemici, 2008: 165).

1937 yilinda Adam Smith; “isletmeler arasindaki savas” olarak tanimladigi rekabeti aym
zamanda “en iyi diizenleyici gizli el” olarak gordigiinii ifade etmektedir. Klasik yaklasimda,
Adam Smith’in rekabet tanimlamasi, bir isletmenin basarili olabilmesi igin diger isletmelerin
kaybetmesi gereken bir yaris oldugunu ifade eden; “kazan-kaybet” anlayisinin temelini
olusturmustur Rekabet yaygin olarak kabul gérmesine ragmen, heniiz tam anlasilmamis bir
kavramdir. Rekabet, iilkelerin, iiriinlerini diinya pazarlarinda paylasmalaridir (Swhwab ve

Porter, 2009; akt. ileri, Horasan, 2010: 174).).

Tirk Dil Kurumu, rekabeti; ayni amaci olan bireyler arasindaki ¢ekisme, yarisma olarak
(TDK, 2019). Uluslararas1 Ekonomik Isbirligi Teskilati (OECD); bir iilkede iiretilen mal ve
hizmetlerin yasal sartlar altinda ve serbest bir sekilde uluslararasi pazarda satilmasi ve bu
satigtan elde ettigi geliri iilkesinin uzun dénemde refah ve gelisimi igin kullanmasi olarak

tanimlamaktadir. (Akgemici, 2008: 165).

Rekabetin  Korunmas: Hakkindaki Kanun’un 3. Maddesinde rekabet; triin ve hizmet
piyasasindaki tesebbiisler arasinda 6zgiirce ekonomik kararlar verilmesini saglayan bir yaris,
seklinde tanimlanmistir (Akgemici, 2008: 165). Rekabet kurumu ise mal ve hizmet
piyasalarindaki tesebbiisler arasinda 6zgiirce ekonomik kararlar verilebilmesini saglayan yaris
olarak tanimlar (http//rekabet.gov.tr.). Modern kapitalizmin temel rekabet yasasinin, azami kar

elde etmek, bu kar1 teminat altina almak ve siirekli kilmay1 amaglamaktadir. Rekabetin tarihsel
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gecmisine bakildiginda saldirgan bir rekabet oldugu goriilmektedir. Diinyanin yeniden
paylasilmasi i¢in baslayan ticaret savaslari, daha sonra I. ve Il. Diinya Savaglarinin oldugu
askeri c¢atismalara ve savasa donusiirler. Tim bu savaslarin nedeni ticari rekabetlerdir

(Okguoglu, 2002: 246).

Lenin, rekabette birbirleriyle rekabet eden sanayi dallarmin esit gelisemeyeceklerine ve bu
miicadelede orgilitlerin birbirlerini gecen ve daha ¢ok gelisen sanayi oOrgiitiiniin kendine dis
pazar arayacagini ifade eder. Lenin, iilkeleraras1 saldirgan rekabet igin, kapitalizmin kuskusuz
bugiin sanayinin gerisinde kalan tarimi gelistirebilecek durumda oldugunu ve bas dondiirticii
teknik ilerlemeye karsin her yerde aclik ve sefalet i¢inde bulunan halk yiginlarinin yasam
standardini yiikseltebilecegini ve bu yapildiginda sermaye fazlaligindan bahsedilemeyecegini
ileri stirmektedir (Okguoglu, 2002: 281). Marks, sermaye grubu i¢in su tespitleri yapar
(Okguoglu, 2002: 319):

e Sermaye grubu giivenli ve diizenli %10’luk bir karla her yerde ¢alismaya razidir,
e %20’lik kar istahin1 kabartir,
e %50’lik kar onu kiistahlagtirir,
e %100’lik kar ise biitlin insani yasalar1 ihlal eder,
e %300’lik kar ile sermayedarin, kendisinin Oliim olasiligi olsa bile cinayet
isleyebilecegini ve tehlikeye atilabilecegini ileri siirmektedir.
Marks, Kapital eserinde rekabeti su ifadelerle agiklar: “Sermaye, kdar elde etmediginde veya

beklentisinin altinda kar elde ettiginde hi¢ hosnut olmaz. Yeterince kar olunca sermayeye

cesaret gelir ” (Okguoglu, 2002: 319).

2.2. REKABET STRATEJILERININ TARIHSEL GELISiMi

Tarihsel siire¢ iginde rekabetle ilgili yapilan en Onemli stratejik atak, 1939-1945 yillar
arasinda yasanan II. diinya savasi sonrasi goriilmektedir. Bu donemde diinya pazarinin
¢okmesi, diinyada dis pazar sorununu énemli bir sorun haline getirmistir. Amerika Birlesik

Devleti (ABD) tekelleri, diinya pazarlarinda var olan giiciinii siirdirmek i¢in plan
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yapmaktaydilar. Bu planlardan biri Marshall planiydi®. ABD’nin ihra¢ fazlaligi baska
kapitalist iilkelerde altin ve dolar rezevlerinin erimesi anlamina geliyordu. ABD fethedilmis
pazarlarda fiyat indirimi uyguluyordu. Bunun anlami, rakibi yok etmek i¢in ucuza hatta
zararina mal satmaktir. ABD firmalar1 mallarini tiretim fiyatinin altinda satiyorlar ancak zarar
etmiyorlardi. Ciinkii aradaki fiyat farkini biitgeden aliyorlardi. ABD’nin tekelleri diinya
pazarlarindaki rekabetin bedelini vergi 6deyen genis kitleler finanse ediyordu. Amerika
Hiikiimetinin vergilerle finanse ettigi ihracat 1947°de 1,8 milyar dolardan 1949°da 5,2 milyar
dolara ¢ikmisti. Bunun toplam ihracattaki pay1 1947°de %11,7 ve 1949°da da yaklasik %
43°tii. Rekabetin tarihsel siirecte rekabet anlayisini da degistirdigi goriilmektedir (Akgemici,
2008: 167):

e 1960’ yillarda tiretim odakli olan rekabet anlayisi,

e 1970’lerde arzin talebi agsmasiyla fiyat ve kalite odakls,

e 1980’lerde toplam kalite yonetimi felsefesinin yayginlasmasiyla bu donemde rekabet
kalite odakl,

e 1990’larda iiriin ¢esitliligi ve fark yaratma ¢abasiyla rekabet, hiz ve esnek odakli,

e 2000l yillarda ise miisteriye benzersiz, 6zel iirlin ve hizmet {liretilme c¢abasi lizerinden

rekabet, yenilik ve yaraticilik odakli olmustur.

Gilintimiizde ise artik orgiitler rekabet edebilmek icin iirettikleri iirlin ve hizmetlerde ii¢ kritik
rekabet faktoriinii saglamak zorundadirlar. Bu rekabet faktorleri; hem kaliteli, hem ucuz ve

hem de en kisa zamanda miisteriye ulagan trtindiir (Akgemici, 2008: 167).

2.3. TARIHSEL SUREC ICINDE REKABET TEORILERI

Cho ve Moon (2002) Adam Smith’in ticaret teorisinden baglayarak, Michael Porter’in gelismis
rekabet teorisine kadar rekabetin gelisimine bakildiginda; rekabetin uluslararasi ticaret olarak
basladigi ve ardindan sektér uygulamalari ile rekabet stratejilerinin ortaya c¢iktigi

goriilmektedir. Ticaret teorisi; zenginligin var olan yetenekler tarafindan elde edilebilecegini

 Marshall plani: Ikinci Diinya Savasi sonrasinda Avrupa iilkeleri icin yiiriirliie konan ABD kaynakli bir

ekonomik yardim paketidir (Cagri, 1996:276).
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savunurken, Rekabet teorisi, zenginligin secenekler tarafindan yaratilacagini ileri siirer.
Ticaret teorisinin, daha sonra ortaya c¢ikan kaynak temelli yaklagimi, rekabet teorisinin ise
durumsallik yaklasimlarini destekledigi ifade edilebilinir. Cho ve Moon (2002) Klasik Iktisat
Teorisi’nden, Porter’in Jenerik rekabet strateji teorisine kadar gegen siirede rekabet i¢in birgok
teorisyenin rekabeti destekleyen teoriler ortaya siirdiikleri gorilmektedir. Bunlar:
Merkantilistler tarafindan ileri siiriilen “Ticaret teorisi”; Adam Smith’in “Mutlak Ustiinliikler
Teorisi”; Ricardo’nun “Karsilastirmali Ustiinliik Teorisi”; Heckscher ve Ohlin’in “Faktdr
Donanimlar1 Teorisi”; Leontief’in “Leontief Paradoksu”; Vernon’un “Uriin Dénemleri
Teorisi”; Linder’in “Ulke Benzerligi Teorisi”; Krugman ve Lancaster’m, “Olgek
Ekonomileri”’; Bain ve Mason’in “Bain/Mason Endiistriyel Organizasyon Paradigmasi”dir
(Cho ve Moon, 2002; akt. Sonmez ve Kasimoglu: 2014: 67). Son olarak Porter’in “Rekabet

Giicii Modeli ve Jenerik Stratejileri”dir.

Bu teorilerin tarihsel gelisimi ve yorumlanisi asagida agiklanmistir (Sonmez ve Kasimoglu,

2014: 64-67; Aydemir ve Giines, 2006: 150-155; Kibrit¢ioglu, 1994: 2, Porter, 2015: 6-48):
v" Merkantilizm, 1450-1750 Yillar1 Aras1 Ticaret Teorisi: Merkantilistler: Edward
Misselden (1587- 1654), Thomas Mun (1571-1641), Sir William Petty (1623-1687), Dudly
North (1641-1691)’dur. Rekabet Teorisinin ortaya ¢ikisi merkantilizm ile baglamaktadir.
Cho ve Moon, (2002) ticareti bir {iilkenin ticaret fazlasi, diger iilkenin ticaret agig
tarafindan dengelenmesi gereken sifir toplamli bir oyun olarak merkantilizmi,
tanimlamistir. Merkantilistlere gore, servetin kaynagi degerli madenlerdir ve bu madenlerin
stoku sabittir. Bu da uluslararasi ticarette sadece taraflardan birinin, yani ithracat yapanin
faydasina olabilmektedir.
v' Adam Smith (1776) Mutlak Ustiinliikler Teorisi: Adam Smith’ten (1723-1790) 6nce
ne merkantilistler ne de fizyokratlarl0 dis ticaret kuramina kayda deger bir katkida
bulunabilmislerdir. Ticareti, lilkelerin mutlak dstiinliige sahip oldugu malin iiretiminde
uzmanlagmalar1 ve ticaret yapanlarin tiimiiniin faydalanabilecegi olumlu bir oyun olarak ele

almiglardir. Boylece tiim taraflarin kazancinin olabilecegi vurgulanmaktadir. Smith (1776),

10 Fizyokratlar: insan toplumlarinin tabii kanunla yénetilmesini savunanlar.
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ilke daha diisiik maliyetle tirettigi iirtinleri ihrag ederek, iilke icerisinde maliyeti yiiksek
olan tirlinler ise ithal edip mutlak istiinliik elde edebilecegini ileri siirmektedir.

v' Ricardo (1817) Karsilastirmal Ustiinliik Teorisi: Ricardo’nun (1821) gériisii, bir
ilke her hangi bir iirliniin tiretiminde mutlak iistiinliige sahip olmasa bile, bu iilke ve diger
ilkeler uluslararasi ticaretten faydalanabilecektir. Boylece karsilagtirmali olarak en fazla
iistiin oldugu {irtinleri ihra¢ edip bu iirlinlerde uzmanlasacak, karsilastirmali olarak daha az
iistin oldugu {irtinleri ithal ederek dis ticarette avantaj saglayacaktir. Oysa David Ricardo
(1772-1823) oncesindeki donemin egemen yaklasima gore; herhangi bir {ilke i¢in dis ticaret
ancak, yurticinde hi¢ {iiretilemeyen veya yurtdisindakinden mutlak olarak daha pahali
tiretilen mallar ithal ediliyorsa avantajli olabilir.

v" Heckscher(1919); Ohlin (1933) Faktor Donamimlar1 Teorisi: Findlay vd. (2006)
Heckscher ve Ohlin, karsilastirmali Gistiinliigiin faktér donanimlarindaki farkli oluslarindan
kaynaklandigin1 belirtmislerdir. Faktor Donanimi Teorisi olarak da bilinen Heckscher-
Ohlin Modeline gore, her iilkenin sahip oldugu faktér donaniminin 6zelligine gore, iiretim
yapmas1 ve bu malin iiretiminde uzmanlasmas: gerektigini ifade etmektedirler. Ornegin, bir
tilkenin goreceli olarak tarimsal arazileri bolsa, o iilkenin zirai tirlinlerin ithracatini yapmasi
ya da bir tilkenin goreceli olarak sermayesi bolsa, imalat ihracati egiliminde olmasinin daha
uygun olacagini savunurlar.

v' Leontief (1953) Leontief Paradoksu: Leontief tarafindan ara iriinlerin faktor
bilesimlerinin hesaplanmasini saglayan girdi-¢ikt1 yapisi hesaplamasi ile Heckscher-Ohlin
Modeli test edilmistir. Amerikan ekonomisinin 1947 yilina ait girdi-¢ikti tablosunu
kullanarak yaptigi analiz sonucunda beklenilenin aksine sermaye-yogun mallarin ithal,
emek-yogun mallari ihrag edildigini kanitlamustir.

Ornegin ABD otomobil ihrag etmekte ve gazete kagidi ithal etmektedir. Buldugu bu celiski
de Leontief Paradoksu olarak adlandirilmistir.

v" Vernon (1966) Uriin Dénemleri Teorisi: Vernon, bu teoride, iiriinleri dénemsel
olarak; yeni iirlin, olgunlasan iiriin ve standartlasmig iiriin, olarak gruplandirir. Yeni {iriin
iilkedeki girisimsel firsatlart gorerek iiretilmistir. Isgiicii verimliligi ve yiiksek gelir

saglamaktadir. Satislarin artmasiyla birlikte {iriin olgunlasacak ve tasima maliyetleri
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diisitkse dis piyasada iiretimi daha az maliyetli olacaktir, bu durumda son asama olarak
tirtin standart hale gelecek ve ithal etmek avantajli olabilir.

v Linder(1961) Ulke Benzerligi Teorisi: Cho ve Moon (2002), Linder’in 1961 yilinda
ortaya attig1 “Ulke Benzerligi Teorisi”, arzdan daha ziyade talebe deginmektedir. Bu teori
benzer 6zelliklere sahip iilkeler arasindaki uluslararasi ticareti agiklamaktadir. Ulkelerin
oncelikle kendi i¢ pazarlarinin talebini karsilamak igin liretim yapmalarini ve bu tiretiminde
Ol¢ek ekonomisi yaratabilmesi i¢in yeterli miktarda olmasi gerektigidir. Bu baglamda,
benzer gelir seviyesindeki iilkelerde de ayni iirline talep olacagindan diger benzer iilkelere
de ihracat yapilmalidir.

v' Krugman (1979); Lancaster (1979) Olcek Ekonomileri: Olgek ekonomisinin
temelinde rekabeti analiz ederek, oOl¢ek ekonomisi oldugunda {iriniin {retiminde
uzmanlasmak faydali olacaktir. Ayn1 zamanda 6l¢ek ekonomisi oldugunda biiyiik firmalar,
kiigiik firmalara kiyaslandiginda genellikle bir avantaja sahip olacagindan, pazar monopol
ya da oligopol orgiitlerin etkisi altinda kalacaktir. Artan getiriler ticarete dahil edildiginde,
genellikle tam rekabetin olugsacagini ileri siirmektedir.

v' Bain (1964)-Mason (1939) Bain/Mason Endiistriyel Organizasyon Paradigmasi:
Porter (1981) sektor igeresindeki rekabeti Ol¢mek igin sistematik bir model olan
“Bain/Mason paradigmasi” sektoriin yapisina odaklanarak, igletmelerin stratejilerinin genel
pazar performanslarint belirledigini ve bu nedenle orgiitiin pazar performansinin iginde
bulundugu ¢evrenin 6zelliklerine bagli oldugunu ileri siirer. Bu bakis acisi sektorlerde
rekabet stratejisinin olusturulmasina katki sunmaktadir.

v" Porter (1985) Rekabet Giicii Modeli: Porter, bir sektordeki rekabetin durumunu bes
temel rekabet gliciine baglayarak, bu bes rekabet giicliniin; pazara giris, ikame iirlinlerin
tehtidi, alicilarin pazarlik giicii, tedarikgilerin pazarlik giicli ve mevcut rakipler arasindaki
rekabetin yogunlugunun, sektorde ve sektorde faaliyet gosteren diger firmalarinda Gtesine
gectigini gostermektedir. Orgiitlerin bu bes rekabet giiciiyle miicadele edip rakiplerinin
pazar paylarini ele ge¢irmek zorunda olduklarini ifade eder. Ayrica diger rakiplerden daha
basarili olmak i¢in ii¢ strateji bulundugunu ortaya koymaktadir. Bu stratejiler, Porter’in

(1985) jenerik rekabet stratejileri olarak da bilinir:
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o Maliyet Liderligi Stratejisi: Bu strateji, organizasyonun islevlerini rakiplerinden
daha az maliyetle gerceklestirmesi ve sektor ortalamasinin iizerinde getiri elde etmesini
icermektedir.

o Farkhlastirma Stratejisi: Scktorde tek ve nadir olan iriin veya hizmetlerin
gelistirilmesini icermektedir.

o Odaklanma Stratejisi: Odaklanma stratejileri, sektor icerisinde dar bir rekabet alani
sectiginden dolay1 diger stratejilerden oldukca farklidir ve diisiik maliyete ya da

farklilastirmaya odaklanma olarak iki ¢esidi bulunmaktadir.

2.4. REKABET STRATEJILERI

Rekabet stratejileri; oOrglitlerin, rakiplerinden farkli olarak katma degeri yiiksek ({iriin
gelistirmesi ve bu driinler igin gerekli olan kaynaklarin, tedarikgilerden elde edilmesi,
misterilerin beklentileri, orgiit ve ¢evresinin Ozellikleri ve rekabet etme bigimi ile ilgili
kurumsal stratejiye bagl olarak olusan stratejilerdir (Karpuzoglu, 2016: 164).

Orgiitlerin varolus nedeni, kar elde etmek ve rekabet avantajini siirdiirmektir. Rekabet

stratejilerinin aragtirtlmasindaki temel sorular sunlardir (Barca ve Esen, 2012: 89):

e Aym pazar sartlarinda faaliyet gOsteren oOrgiitlerden bazilari uzun vadede kar ve
rekabet avantaji saglarken, diger orgiitler neden bu basariy1 yakalayamamaktadirlar?

e  Basaril orgiitlerin kar ve rekabet avantajinin kaynagi nedir?

e Orgiitlerin kar ve rekabet avantaji saglamasmi engelleyen nedenler ve stratejiler

nelerdir?

Rekabet stratejileri ile ilgilenen iki farkli yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan ilki, Michael
Porter tarafindan ileri siiriilen “Pozisyon okulu yaklasimi”, digeri ise Betis Wernerfelt’e ait
olan ve daha sonra Hammel, Prahalad, Barney ve Rumelt tarafindan gelistirilen “Kaynaklara
dayali yaklasim”dir. Pozisyon okulunun c¢ikis noktasi, orgiitlerin piyasa kosullarinda
rakiplerine karsi nasil bir rekabet stratejisi uygulamalar lizerine yogunlasir. Porter (1980)
orgiitlerin herhangi bir sektérde ortalamanin {izerinde performans elde etmek i¢in maliyet

liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejilerinden kendileri i¢in en uygun stratejiyi
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belirleyerek rekabet avantaji saglayacagi yoniindedir. Kaynaklara dayali yaklasimda, Porter’in
ileri stirdiigii sektorel giiclerin varligin1 kabul etmekle birlikte, rekabet avantajinin asil

kaynaginin orgiitlere 6zgii kaynak ve kabiliyetler oldugunu ileri siirerler (Barca ve Esen, 2012:

90).

Seedee (2012), genel stratejilerin her birinin performansa ulagmak i¢in temelde farkli bir yol
igerdigini ve kuruluslarin, sektoriin yukarisindaki performansi elde etmek icin rekabet
avantajinin, maliyet liderligi, farklilastirma veya odaklanma stratejilerinden hangisinin
uygulanmasina karar vermesi gerektigine karar vermeleri gerektigini savunmaktadir. Bununla
birlikte, odak stratejisinin iki ¢esidi vardir: maliyet odagi ve farklilastirma odagidir. Porter’in
gorilisine gore, farklilastirma stratejisini gelistiren, uygulayan ve siirdiiren kuruluslar, eger
fiyat priminde en iist seviyeye ulasirlarsa, sektorel performansin tadini ¢ikarirlar. Ornegin;
ingaat organizasyonlari, iirlin, tedarik zinciri sistemi, ihale veya teklif verme yaklasimi ile
diger yontemlerle farklilasa bilirler (Oyewobi ve arkadaslari, 2016: 2345).
Orgiitlerin katma degeri yiiksek ve rakiplerden farkli olarak uygulayacaklari rekabet
stratejisinde dikkat etmeleri gereken noktalar sunlardir (Karpuzoglu, 2016: 164):

e Isletmeyi farkli kilacak iiriinlerin tespit edilmesi,

e Var olan iirlin ya da hizmetin gelistirilmesi,

e  Gerekli olan kaynaklarin teminindeki tedarikgiler ve tedarik kosullarinin bilinmesi,

e  Miisteri beklentileri, yakin ve genel ¢evrenin 6zelliklerinin bilinmesi ve takip edilmesi,

Rekabet etme bigimi gibi pek ¢ok konunun analiz edilerek, kurumsal stratejiye baglh
olarak strateji olugturmasidir.

Son olarak, rekabet stratejileri uygulanmadan 6nce isletmenin ve rakiplerin giiglii ve zayif

yonleri, rekabet avantaji saglayacak kaynaklarin tespiti, dagilimi, organizasyon yapisinin

yeniden diizenlenmesi gibi siirekli giincel bilgiye odaklanmalar1 gerekir. Andrews (1971);

Christensen, Andrews ve Bower’in (1971) klasik yaklagim modelinde, stratejinin kurulmasi

icin genel yonetimin rolii ve islevlerinin yan1 sira igletmenin kesin bir stratejisinin olmasinin

Onemini anlatan calismalarindan yola ¢ikarak Porter, bir firmanin rekabet stratejisinin kilit
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yonlerini gosteren “Rekabet Stratejisi Carkim1” olusturmustur. Sekil 2.1°de rekabet carki

gosterilmektedir.

Hedef pazarlar

isletme nasil
rekabet edecek?

Karhhik, Pazar

Toplumsal

sorumluluk vb.

ED:]aéltlm
[ . ] [ Uran ]
Finans 1
velpazesi

Sekil 2- 1: Rekabet Stratejisi Carka

Kaynak: (Porter, 2015: xxvii)

Porter’in rekabet ¢arkinda, isletmenin ulasmak istedigi hedeflere ve bu hedeflere ulasmada
orgiitlin kendi ic¢yapisindaki tiim birimlerle iliskisini ve kullanilan politikalarin rekabet

stratejisi uygulamadaki 6nemini biitiin olarak gostermektedir.

2.5. REKABET STRATEJISININ BELIRLENMESINDE KULLANILAN
YONTEMLER
Orgiitlerin rekabet stratejisinin belirlenmesinde asagidaki analiz yéntemlerinden yararlanila
bilinir:

v' McKinsey Matrisi: Ust yonetimin degisik is alanlarinda faaliyette bulunan isletmeler

ile ilgili yatirim ve tasfiye kararlarini verebilmeyi yardimei olmak i¢in danismanlik firmasi

65



Mckinsey tarafindan gelistirilmistir. Dikey eksende isletmenin konumu yatay eksende
pazarin cazibe durumu gosterilmektedir (Akdemir, 2016: 12).

v" Rekabet Pozisyonu Matrisi: Bu matriste maliyet ve farklilik unsurlar1 dikkate
alinarak isletmenin pozisyonu belirlenebilmektedir. Bu iki unsur goz 6niine alinarak isletme
ve rakipleri matriste konumlandirilir (Ulgen ve Miirze, 2013: 269).

v Porter’in Rekabet Stratejiler Matrisi: Porter isletmelerin iki rekabet avantajindan birini
genis miisteri (sektor ¢capinda) ya da dar miisteri (yanlizca belirlenen bir kesim) hedefine
uygulayabilir (Akdemir, 2016: 12).

v Boston Damgmanlik Grubu’nun Uriin Portféy Matrisi: Bu teknikte is birimlerinin
bulunduklar1 sektoriin biiylime hizi ve sahip olduklari goreceli pazar giicii gz Oniine
aliarak analiz edilmekte ve hangi is birimleri i¢in nasil bir kurumsal strateji gelistirilecegi
karar1 bu analize dayanmaktadir (Akdemir, 2016: 13).

v" Hofer Uriin Yasam Matrisi: Isletmelerin yasam evrelerini inceleyerek Boston danisma
grubu matrisinin gelistirilmis seklidir. Dikey eksende {iriin ve pazarin i¢inde bulundugu

evreler, yatay eksende isletmenin sektér ve pazardaki rekabet durumu gosterilmistir

(Akdemir, 2013: 13).

2.6. REKABETI GUDULEYEN GUCLER

Isletmeler bulunduklari sektdrde karsilikli olarak birbirlerine ve gevrelerine bagimli oldugunu
savunan Newman, Ansof ve Andrews gibi teorisyenlerce gelistirilen goriisleri 6zenle
birlestiren Porter, endiistriyel orgiit teorilerini stratejiye uygulamasiyla gerceklestirdigi bes
rekabetgi glic modeli en kabul goren yaklasim olmustur (Akgemici, 2008: 172). Porter’a gore
bir sektordeki rekabetin olusumu bes temel rekabet giicline baglidir. Bu giicler (Porter, 2015:
4; Bakoglu, 2010: 277; Daft, 2015: 109-114; Cingoz, 2016: 70; Akgemici, 2008: 179-184;
Barca ve Esen, 2012: 92; Dinger, 1998: 71-74):

v" Sektordeki rakipler

v" Sektore yeni girecek olan firmalar
v’ Tedarikgiler

v' Alcilar
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v’ Ikame firmalardir.

Porter’in bes temel rekabet giicii Sekil 2.2°de gosterilmistir.

SEKTORE YENI
GIRECEK FIRMALAR

Sektire vemn [girecek firma tehditlen

Alcilann pazarhilc giglen

SEKTORDEKI RAKIPLER

< -

MEVCUT FIRMALAR

Tedarikgilerin pazarlik sigleri

TEDARIKCILER

Tkame Giriin veva hizmet tehdidi

TKAME
FIR M ALAR

Sekil 2- 2: Porter’in Bes Temel Rekabet Giicii

Kaynak: (Porter, 2015:4)

Tim bu giigler, rekabetin dogasin1 ve sektordeki rekabetin alanini belirler, ayrica isletmenin

bulundugu sektdrdeki rekabeti olusturdugundan her giiciin ¢evreyi nasil etkiledigi izlenmeli ve

boylece isletmeye en uygun rekabet stratejisi belirlenmelidir (Dal ve Akgagiin, 2013: 24):

e Sektérdeki Rakipler: Isletmenin varligini siirdiirdiigii sektérde var olan mevcut rakipler
fiyatlar1 diisiirerek, pazara yeni bir iirlin siirerek, miisteri hizmeti ve garanti taktiklerini
artirarak ya da reklam araciligiyla genis miisteri kitlesine ulasacak faaliyetlerde bulunarak
isletme ile rekabeti yogunlastirabilir.

e Bu isletmeler arasindaki rekabet kimi zaman ‘“amansiz” “saldirgan” “intikamci”
olabilecegi gibi kimi zaman da “zarif” ve “centilmen” bir rekabet seklinde olabilir.
Sektorde isletmenin rekabet ettigi yapisal olarak birbirinden farklilik gosteren 6zelliklere
sahip firmalar bulunur. Porter’a gore, sanayinin bilylimesi, sabit maliyetlerin katma deger
orani, araliklarla olusan artislar ve yogunlasma, rekabetcilerin farklilastirmasi gibi faktorler
rekabetin belirlenmesinde onem tasirlar. Bir sektorde orgiitler aras1 rekabeti sekillendiren

faktorler (Porter, 2015: 8-14):
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v’ Isletmenin varhigm siirdiirdiigii sektérde ¢ok fazla ayni seviyede firmalarin olmasi
rekabet ortamini her daim canli tutar. Bu firmalar birbirleriyle miicadele etmeye egilimli
olmalarindan baska giiclii kaynaklara sahiptirler. Ayrica yabanci pazara ihracat yapan ya
da yabanci yatirimcilar araciliiyla dogrudan sektore katilan firmalarda rekabette 6nemli
rol oynarlar.

v' Sektorde genisleme arayisinda olan ve yavas gelisim gosteren firmalar rekabeti bir
pazar kapma oyununa doniistiirebilirler.

v" Yiiksek sabit maliyetler ve depolama maliyetleri tim firmalar {izerinde gogu kez
giiclii birer baski aracidir. Bu maliyetlerdeki artig isletmeyi savunmasiz birakabilir.

v Uriin ya da hizmetin farklilastirilmasi sonucunda alicinin tercihinin fiyat ve hizmet
yoneleceginden siddetli rekabet ortami yaratabilir.

v' Firmalarin biiytik miktarlarda kapasite artirimina gitmeleri sektordeki arz/talep
dengesini bozacagindan, isletme fiyat kirma politikalariyla yiiz ytlize gelebilir.

v’ Stratejileri, kokenleri, kisilikleri ve ana sirketleriyle iliskileri farkli olan rakip
firmalarin rekabette stratejik hedefleri vardir. Bazi isletmeler sahip oldugu sermayenin
getiri oranlarindan memnun olurken diger biiyiik ¢apli firmalar i¢in ise bu getiri diizeyi
yeterli olmadiginda memnuniyetsizlik olusabilir.

v" Yiiksek stratejik ¢ikarlara sahip firmalarin bulunduklari sektorde yiiksek ¢ikarlar elde
ediyorlarsa o sektdrde rekabet kisa siireli olur. Ornegin; Bosch, Sony ve Philips gibi
isletmeler kiiresel sayginlik ve giivenilirlik i¢in Amerikan Pazarinda saglam bir yer
edinmek adina hedeflerini degistirebilir ya da karliliktan fedakarlik edebilirler.

v Sirketler diisiik ve zarar edebilecek diizeyde getiri elde etmelerine ragmen stratejik,

ekonomik ve duygusal faktorler nedeniyle ytiksek ¢ikis engeline takilirlar.

Uzmanlagma, cikista sabit maliyet, duygusal engeller ve devlet kisitlamalari nedeniyle

sektorli terk edemeyen firmalar biitiin giicleriyle rekabete devam ederler, zayifliklari

nedeniyle asir1 sonuglar doguran taktikler dener ve biitiin sektoriin karliligini kalici olarak

diistirebilirler.

e Sektore Yeni Katilan Firmalar: Bu firmalar, sektdrdeki kapasite artirnmini, pazar

payina sahip olma arzusunu ve dnemli kaynaklari beraberinde getirirler. Bunun sonucu
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olarak fiyat indirimine gidebilir ya da maliyetleri sigirebilirler. Sektdre yeni girecek Orgiit
icin, girigin yarattig1 olas1 tehdit mevcut rakiplerin olusturdugu giris engeline baghidir. Altt
temel giris engeli vardir Bunlar (Porter, 2015: 8-14):
v' Olcek Ekonomileri: Donem basinda mutlak iiretim hacmi artikca, bir iiriiniin birim
maliyetinde azalma olmas1 demektir. Olgek ekonomileri, bir is kolunda iiretimi, satin
almay1, pazarlamayi, arastirma ve gelistirmeyi, hizmet agini, satig giiciiniin kullanimin1
ve dagitimini iceren tiim fonksiyonlarinda goriilebilir. Olgek ekonomileri, sektdre yeni
girecek isletmeyi iki agidan kararindan vazgegcirebilir:
o Sektore biiyiik Olgekte girmeye kalkisan isletme, mevcut isletmelerden
gelecek tepkiyi kabul etmek istemez,
o Kiiciik 6l¢ekte girdiginde ise maliyet dezavantajini kaldiramaz.
v' Uriin Farkhlastirmasi: Mevcut isletmelerin sahip oldugu marka taninmishg ve
misteri sadakati ile miicadele etmek, sektdre girecek yeni bir firma icin maliyetli
olacagindan, giris i¢in engel yaratir.
v" Sermaye Gerekleri: Isletme igin gerekli olan reklam ve Ar-Ge faaliyetleri igin biiyiik
sermaye kaynaklari kullanilarak yatirim yapmak giris engeli yaratir.
v Gecis Maliyetleri: Bir tedarik¢inin iiriinlinden diger tedarik¢inin iiriiniine gecen
alicinin, karsilastig1 gecis maliyetinin varligi da giris engeli yaratir.
v Dagitim Kanallarma Erisim: Sektorde varolan firmalarin halihazirda sahip oldugu
dagitim kanallarini, yeni firmanin kendine ¢ekmesi, ikna etmesi i¢in ya fiyat kirmasi ya
da reklam indirimleri gibi kar1 azaltacak faktorler sunmasi gerekebilir.
Ayrica dagitim kanali ile mevcut firma arasindaki bag kuvvetli oldugunda giris engelini
asmak zor olacaktir. Yeni firmanin yeni bir dagitim kanali olusturmasi gerekebilir.
v Olgekten Bagimsiz Mali Dezavantajlar: Sektorde mevcut olan firmalar taklit
edilemeyecek mali avantajlara sahip olabilirler. Ornegin; Patent hakki, gizli anlasmalar,
ham maddeye kolay erisim, devlet destegi, devlet politikalar1 gibi avantajlara sahip

olabilir. Bu avantaj, yeni firma i¢in dezavantaj yaratacaktir.
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e Alicilarin/Miisterilerin Pazarhk Giicii: Sektordeki alicilar,  sektoriin  karliligim
azaltacak sekilde fiyatlarin asagiya ¢ekilmesi ve daha kaliteli mal ve hizmet i¢in pazarlik
ederler. Alicilar, bu istekleri ile rakipleri arasinda kiyasiya bir miicadele ortami yaratarak
sektorle rekabet ederler. Alicilarin giicii bir takim faktorlere baghdir. Alici, biiyiik
hacimlerde mal aliyorsa bu alicinin 6nemini artirir. Alicilarin giiglii oldugu kosullar (Porter,
2015: 29-31):

v" Alicy, trtinlerin biyiik bir miktarini satin alintyorsa,

v" Sektorden aldigi iiriinler, alicinin maliyetlerini veya satin almalarin 6nemli bir

boliimiinii olusturuyorsa,

v' Alici alternatif tedarikgilere sahipse isletmeleri birbirine diisiirebilir,

v’ Isletme yiiksek gecis maliyetleri ile kars1 karstyaysa bu alicinin giiciinii artirir.

v" Alicilar ciddi bir entegrasyon igindelerse pazarlik ayricaligi isteyebilirler,

v’ Alici, talepler, piyasa fiyatlar1 ve tedarik¢i maliyetleri hakkinda eksiksiz bilgiye

sahipse pazarlik giicli avantaji1 elde edebilir.

Porter, alicilarin giiciinii belirleyen faktorleri ikiye ayirmaktadir:

v' Pazarhk diizeyi: pazarlik diizeyinde miisteri sayisi, miisterilerin kendi fiyatlarini
ayarlamalari, misteri bilgisi, dikey biitiinlesme, ikame mallar alicilarin giiciinii
belirleyen faktorlerdir.

v" Fiyat Duyarhhigr: Uriin farklilhig, marka tanmmishgi, kalite /performans orani, fiyat,

toplam alis orani, karar alicilarin cesareti ve tesviki gibi faktorler rol oynamaktadirlar.

e Ikame Uriinlerin Yarattign Baski: Bir sektordeki tiim orgiitler, ikame iiriinler iireten
sektorlerle rekabet igindedirler. Tkame iiriinlerin belirlenmesi, sektorde iiretilen iiriinle ayni
fonksiyonlar1 yerine getirecek diger iirlinlerin arastirilmasi ile saglanir. En fazla ilgiyi goren
ikame tirlinlerin su 6zellikleri vardir. Bunlar (Porter, 2015: 28):

v Ikame iiriinler, sektoriin iiriinii ile fiyat/performans ddiinlerini iyilestiren egilimlere

sahiptir.
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v Ikame fiiriinler, yiiksek kir elde eden sektorler tarafindan iiretilirler ve bu da
sektordeki rekabeti artirir.

v’ Porter’a gore bes giiciin agirligi, endiistriden-endiistriye gore degisim gosterir.

v’ Bir endiistrideki kolektif agirlik azaldik¢a karlilik artar ya da agirlik artikga karlilik
azalir (Barca ve Esen, 2012: 96).

e Tedarikg¢ilerin Pazarhk Giicii: Tedarikciler, bir sektorde fiyatlar1 artirma, satin alinan
iiriin veya hizmetlerin kalitesini diisiirme tehdidiyle sektore yeni girecek orgiitler {izerinde
pazarlik giiglerini gosterebilirler. Tedarikg¢iler genellikle diger oOrgiitler olarak diisiiniiliir,
ayrica Orglit ¢alisan1 olan is¢ilerde sektorde biiyiik giicii ellerinde tutan tedarikgiler olarak
goriiliir. Tedarik¢i ve alicilari gii¢lii kilan kosullara benzerdir.
Tedarikgilerin giiglii oldugu kosullar sunlardir (Porter, 2015: 4; Bakoglu, 2010:277; Daft,
2015: 109-114; Ulgen ve Mirze, 2014:255-268; Cingdz, 2016: 70; Akgemici, 2008: 179-184;
Dinger,1998: 71-74; Barca ve Esen, 2012: 96):

v’ Tedarikgiler, miisteriler icin onemli olan ve az sayida ikamesi bulunan mallar

tiretiyorlarsa,

v" Sektorde birkag baskin sirketi bulunuyorsa,

v' Tedarikgilerin {iriini, alic1 isletmenin 6nemli bir girdisi oluyorsa,

v Isletme tedarik¢i grubun 6nemli bir miisterisi degilse,

v’ Tedarikgiler, ikame tiriin tireten diger tedarikgilerle arasinda rekabet olmazsa,

v" Tedarikgi grubun iiriinleri farklilagtirilmamis ve gegis maliyetleri olusturulmamissa,

v’ Miisteri i¢in tedarik¢i degisimi maliyeti yiiksek olacaksa,

v’ Tedarikgiler, dikey biitiinlesmeye giderek fiyati yiikseltebiliyorlarsa gii¢lii konumda

olan tedarikgidir.
Ayrica, nitelikli, az bulunan isgiiciiniin ve gii¢lii sendikalagsmis is giicliniin bulunmadigi
durumlarda tedarikgiler sektore karst onemli oranda karlar ig¢in pazarlik edebilirler. Tablo

2.1°de tedarik zinciri stratejisi boyutlar1 gosterilmektedir (Soni ve Kodali, 2011: 74).

Tablo 2- 1: Tedarik Zinciri Stratejisi Boyutlar:

Yazarlar Tedarik zinciri stratejisi boyutlar
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Chase ve dig. (2003) Duyarlilik ve verimlilik

Russell ve Taylor (2003) Verimlilik ve esneklik

Ballou (2004) Maliyet azaltma, sermaye azaltma ve hizmet
gelistirme

Mahadevan (2007) Duyarlilik ve verimlilik

Heizer ve Render (2007) Tedarik¢i pazarhigi, ortaklik (uzun siiren), dikey
entegrasyon, Keiretsu, sanal tedarik zinciri

Kaynak: (Soni ve Kodali, 2011: 74)

Tedarik zinciri duyarlilik, verimlilik, esneklik, ortaklik ve birbirine baglh is iliskileri ve

hissedarlar1 olan bir sirketler grubu olarak boyutlandirilmistir.

2.7. REKABET STRATEJILERININ AVANTAJLARI
Rekabet stratejilerinin avantajlari sunlardir (Akgemici, 2008: 168):

v Rekabet isletmeleri, 6rgiitii etkin kaynak kullanimina zorlar,
Orgiitteki etkin olmayan atil girisimleri elemine eder,

Orgiitii, yenilikleri takip etmeye yoneltir ve motivasyon saglar,
Orgiitte makro ve mikro diizeyde performans saglar,

Orgiitte, maliyet kavramini 6n plana ¢ikarrr,

D N N N

Orgiit {irettigi iiriiniin, miisteri beklentisini karsilamasini, kalite ve fiyat gibi unsurlara

dikkat etmesi gerektigini anlar.

2.8. REKABET STRATEJIiLERININ DEZAVANTAJLARI
Rekabet Stratejilerinin dezavantajlar1 sunlardir (Porter, 2015: 53):

v’ Stratejiyi bulmak ve siirdiirmede basarisiz olmak,
v’ Stratejinin sagladigi avantajlari, sektorel gelisim ile birlikte siirdiirememek,
v' Jenerik rekabet stratejileri, rekabet karsisinda farkli savunma tiirleri gostereceginden

iyi anlasilmasi gerekir, yoksa avantaj-dezavantaja doniisebilir.
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2.9. REKABET STRATEJISINIiN BOYUTLARI

Porter (1998), bir isletmenin rekabet avantaji elde etmesi ve/veya siirdiirebilmesi igin temel
olarak kullandig1 diisiik maliyetli bir yap1 veya {iriin farklilastirmasi gibi boyutlarinin olmasi
gerektigini sOyler. Cogu zaman Orgiitiin rekabet i¢in belirledigi onceliklerin, ayn1 zamanda

uygulanan rekabet stratejisiyle es anlamli olarak kullanilacagini ileri siirer (Porter, 2015: 155-

156; Soni ve Kodali, 2011: 73).

Literatiirde, farkli yazarlarin birkag rekabetgi strateji siniflandirmasi asagidaki Tablo 2.2°de

verilmistir.

Tablo 2- 2: Rekabet Stratejisi / Onceliginin Boyutlar

Yazarlar

Rekabet stratejisi / 6nceliginin boyutlari

Porter (2015)

Uzmanlagma, marka taninmishigi, ¢ekmeye karsi itme, kanal se¢imi,
tirlin kalitesi, teknolojik liderlik, dikey entegrasyon, maliyet pozisyonu,
hizmet, fiyat politikasi, etkililik, Ana sirket ile iligkiler, kendi devleti

ile ev sahibi iilkedeki devletle olan iliskiler

Krajewski et al . (2009)

Maliyet (diisiik maliyetli islemler), kalite (en {iist kalite, tutarli kalite),
zaman (teslimat hizi, zamaninda teslimat, gelistirme hizi) ve esneklik

(kisisellestirme/ozellestirme, cesitlilik, hacim esnekligi)

Bozarth ve EI (2006)

Kalite (performans, uygunluk, giivenilirlik), teslimat (hiz, giivenilirlik),

maliyet ve esneklik (karisim, hacim)

Flinch (2007)

Maliyet, kalite, teslimatin giivenilirligi, esneklik ve tepki siiresi

Chase ve ark. (2003)

Maliyet, iiriin kalitesi ve giivenilirligi, teslimat (hiz, giivenilirlik) ve

esneklik (talep, yeni {iriin)

Gaither ve Frazier (2007)

Diisiik dretim maliyetleri, teslimat performansi, yiiksek kaliteli {irtin /

hizmetler, miisteri hizmetleri ve esneklik

Mahadevan (2007)

Maliyet, kalite, deger ve esneklik

Heizer ve Render (2007)

Farklilagtirma, maliyet liderligi ve miidahale

Russell veTaylor (2003)

Maliyet, kalite, esneklik ve hiz

Buffa (2007)

Genel maliyet liderligi, farklilastirma ve pazar segmentasyon

Chi ve dig. (2009)

Diisiik maliyet, kalite, teslimat performansi ve esneklik

Kaynak: (Porter, 2015:155-156; Soni ve Kodali, 2011: 73)
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Sektorde bulunan isletmelerin stratejileri birgok yonden farklilik gdosterebilir. Stratejik

boyutlar, isletmenin bulundugu sektordeki stratejik opsiyonlar icin sahip oldugu farkliliklar

gosterebilir. Bu boyutlarin agiklamasi asagida verilmistir (Porter, 2015: 155-156):

v

v
v

<

Uzmanlasma: Uriin yelpazesinin genisligi, hedef miisteri grubu ve pazara odaklanma
derecesi,

Marka taninmishgi: Reklamlar, satis giicii ile marka olusturma ¢abalarinin derecesi,
Cekmeye Kkarsi itme: Uriiniin dagitim kanal ile degil, direk nihai tiiketiciye ulastirma
cabasi,

Dagitim kanallarinin  secimi: Isletmenin sahip oldugu dagitim kanallari; satis
magazalari ile uzmanlagmis magazalar,

Uriin kalitesi: Hammadde, teknik 6zellikler gibi iiriiniin benzerlerinden farkli kalitesi,
en st kalite ve tutarli kalite,

Teknolojik liderlik: Teknolojide taklit veya var olani uygulama yerine teknolojide
lider olmak,

Dikey birlesme: Orgiitiin zorunlu dagitimi, kendisine ait olan ve olmayan perakende
satiy magazalari ile ileriye ve geriye dogru birlesme diizeyine yansiyan katma degerin
biyiikliigiidiir.

Maliyet pozisyonu: Maliyeti en aza indirecek tretim teknigi ve teknolojileri
kullanarak, diisiik maliyetli {irlin sunar.

Hizmet sunma derecesi: Uriin yelpazesinde varolan iiriinler i¢in miihendislik hizmeti,
kredi olanaklar1 gibi yardimc1 hizmetler sunmak.

Fiyat politikasi: Pazardaki goreceli fiyat konumudur.

Etkililik: Orgiitin sahip oldugu finansal islemlerin ve isletim etkililiginin
gostergesidir.

Orgiitiin merkez sirketle iliskileri: Isletme bir zincir kurulus ise merkez ile iliskileri,
isletmenin faaliyetlerini etkileyecektir.

Uluslararasi isletme: Kendi ve bulundugu iilke devletleri arasindaki yasal iligkiler
isletmenin faaliyetlerini etkiler.

Teslimat: Teslimat hizi, zamaninda teslimat, gelistirme hizi, hiz ve giivenilirlik
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v Esneklik: Yeni iiriin, kisisellestirme/dzellestirme, ¢esitlilik, hacim esnekligi.

v' Pazar segmentasyon: Markalarin ilgili oldugu pazari boliimlere ayirarak, segilen
kiigiik pazara yonelik strateji olusturmay1 hedefleyen yonteme
segmentasyon/boliimlendirme denir. Pazar bdliimlendirme demografik, cografik,

psikografik ve davranigsal olabilir.

2.10. GENEL REKABET STRATEJILERI (PORTER’IN JENERIK STRATEJILERI)
Porter’in gelistirdigi endiistri temelli ya da diger bir deyisle is-yonetim temelli stratejilerden,
rekabet stratejileri uygulamada siklikla kullanilan ve benimsenen stratejiler genel rekabet
stratejileridir. Orgiitler, pazara giris, ikame iiriin riski, alicilarin pazarlik giicii, tedarikgilerin
pazarlik giicli ve mevcut rakipler gibi bes rekabet giiciiyle rekabet edebilmek i¢in miicadele
etmek ve onlarin pazar paymni ele gecirmek zorundadirlar. Porter, rekabet giiciiyle basa
cikmada sektordeki diger rakipleri devre dist birakmak igin potansiyel olarak basarili
olabilecek 3 genel stratejik yaklasimin bulundugunu ileri siirmektedir. Porter’in jenerik
stratejileri olarakda bilinen bu stratejilerin kaynak bagimliligina etki diizeyine bakilacagindan
teorik cercevede jenerik stratejiler daha ayrmtili aktarilmigtir (Porter, 2015: 42; Bakoglu,
2010: 277; Daft, 2015: 109-114; Cingdz, 2016: 70; Akgemici, 2008: 179-184; Dinger, 1998:
71-74; Hitt, 2005: 119; Ulgen ve Mirze, 2014: 255-268; Pindelski, 2016: 7-11; Barca ve Esen,
2012: 7; Kotha veVadlamani, 1995: 78):

v Toplam maliyet liderligi stratejisi
v’ Farklilastirma stratejisi

v Odaklanma stratejisidir.

Porter (2015), odaklanma stratejisi uygulayan bir orgiitiin ayn1 zamanda farklilagtirma ya da
maliyet diigiirme stratejilerinden birini ya da her ikisi birden izleyebileceklerini giindeme
getirmistir. Boylece, Porter li¢c degil dort stratejiden bahsetmektedir (Porter, 2015: 42).

Bazi kaynaklar, dordiincii stratejiyi birlesik rekabet stratejisi olarak adlanmaktadir (Ulgen ve
Mirze, 2014: 267) Jenerik stratejiler olarak da bilinen rekabet stratejiler Sekil 2.3’de

gosterilmistir.
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MALIYET I FARKLILASTIRMA I

Toplam Maliyvet

Liderligi Farkhilastirma

Entegre Toplam Malivet
Ve Farklilastirma

Farklilastiomazya

Maliyete Odakh Odakli

Sekil 2- 3: Rekabetci Bakis

Kaynak: (Hitt, ireland ve Hoskisson, 2005: 119)

Genel rekabet stratejileri, bazi isletmeler i¢in yliksek kar elde etmek olurken, bazi isletmelere
i¢in kabul edilebilir kir oranina ulasmak olarak degisebilir. Isletmeler bu stratejilerin bazen
birini bazen de birden fazla yaklasimi uygulayabilir. Uygulamak i¢in isletme organizasyon
hedefini tamamen bu uygulamalara yonelik olarak planlamasi ve organizasyon yapisini bu
uygulamalara yonelik yeniden diizenlemelidir. Genel rekabet stratejisi 3 stratejiden bahseder;

Maliyet liderligi, farklilagtirma ve odaklanma stratejileridir.

2.10.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Bu stratejiyle orgiitler biiyiik bir miisteri grubuna hitap etmeyi hedefler. Maliyet liderligi
stratejisi, sadece iretilen mal ve hizmetin fiyatinda indirim yapilmasini degil, ayn1 zamanda
tim Uretim islemlerinde kaliteden 6diin vermeden, sinirli sayida standart 6zellikler sunarak
maliyetin diisiiriilmesini amagclar.

Bu stratejinin temelini, kalite, hizmet gibi alanlar ihmal edilmeden rakiplere oranla daha diisiik
fiyat uygulamay1 gerektirir (Porter, 2015: 42; Bakoglu, 2010: 278; Barca ve Esen, 2012: 97).

Ayrica bu strateji, rakiplere gore maliyetleri diisilk tutup pazar payini artirmaya calisir.
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Maliyet liderligi stratejisi, yenilik¢ilik ve biiylime firsatlar1 aramak ya da risk almak yerine

temel olarak istikrarla ilgilidir (Daft, 2015: 113).

Maliyet liderligi stratejisi uygulayan sirketlerden bazilar1 asagida 6rnek olarak verilmistir:

Tirk Hava Yollarmin sundugu hizmeti disiik maliyette sunmak icin deger zinciri
aktivitelerinden maliyet indirici diizenlemeler yapan Pegasus, Onur Air, Atlas jet ve Sun
Exspres gibi havayolu sirketleri maliyet liderligi stratejisini havayollar1 tasimaciliginda
uygulamaktadirlar. Maliyeti diisiik tutan tasiyicilarin temel ozellikleri: diisiik fiyat, sik ucus
programlari, kisa mesafeli ucuslar, kabin i¢i {icretsiz yeme-igme olmayisi ve ikincil hava

alanlarina uguslar seklindedir.

Ayrica maliyet odakli rekabet stratejisi uygulayan hava yolu sirketleri; filolarin1 genisletmek,
ucus noktalarini ve ucus sayilarint artirmak yerine kabin i¢i ikramlarin kaldirilmasi, bagaj
agirliklarinin kisitlanmasi gibi bir takim hizmet sinirlamalarina giderek maliyeti diisiirmeye
caligsmalar1 kisa vadeli maliyet diislisii saglayabilecegi ancak uzun vadede pazarin degisen
kosullar1 nedeniyle sirketlerin rekabet giicilinii siirdiiremeyecekleri 6ngoriilmektedir (Bakoglu,

2010: 277; Kiling, Oncii ve Tasgit, 2009: 419-424).

Argelik’in son teknolojik gelismelerle birim maliyetleri diisiirerek rakipleri arasinda maliyet
liderligi konumunu giiclendirdigi Alt1 Sigma teknigi** bir milyon iiriinde 3 hatali {iriin ve

hizmetle maliyet liderligi stratejisini hayata gegirmistir (Ulgen ve Mirze, 2016: 256).

Maliyet Liderligi Stratejisinin Avantajlart
Maliyet liderligi stratejisinin avantajlar1 sdyle siralanabilir (Porter, 2015: 54; Ulgen ve Mirze,

2014: 258; Barca ve Esen, 2012: 97):

Y Aln Sigma; Faaliyetlerde miikemmelligin saglanmasi amaciyla isletmelerde siireclerin tanimlanmast,
olciilmesi, analiz edilmesi, iyilestirilmesi ve kontrolii igin kolay ve etkili istatistik araglarimin kullanmildigi bir
yénetim stratejisidir.
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Rakiplere oranla diisiik maliyette kaliteli hizmet sunar, rekabet yogun olsa bile
ortalamanin tizerinde kar elde eder.

Piyasaya yeni girecek firmalar i¢in giris engeli saglar.

Rekabetci gligleri engeller ve onlar1 kontrol eder.

Girdi maliyetlerindeki artiglar karsisinda basa ¢iktiginda, tedarikgiler karsisinda
orgiitlin elini giiglendirir.

Hizli degisim yasanmayan sektorlerde standart mal ve hizmet iireten Orgiitler
tarafindan tercih edilir.

Diisiik maliyete sahip olmak rakipler karsisinda giiclii bir konum saglar.

Toplam maliyetleri diisiik olan 6rgiit, rakiplerine oranla daha yiiksek bir pazar payina

ve hammaddelere kolay erisim avantaji saglar.

Maliyet liderligi stratejisinin bir avantaj1 da i¢ verimlilige odakl1 bir strateji olmasidir.

Maliyet Liderligi Stratejisinin Riskleri

Maliyet liderligi stratejisinin riskleri sdyledir (Porter,2015: 54; Ulgen ve Mirze, 2014: 258;
Barca ve Esen, 2012: 97):

Ozellikle yeni teknolojiler ve degisen miisteri ihtiyaglar1 konusunda dgrenilenlerin
gecersiz hale gelmesine neden olan teknolojik degisiklikler nedeniyle oOrgiitiin yeni
teknolojiye ve ekipmana yatirim yapmasi,

Sahip olduklar1 maliyet avantajini rakiplerin taklit etme olasiliginin yiliksek olmasi,
Dikkatin sadece maliyete yogunlasmasi nedeniyle iirlinde ve pazarda yasanan
yeniliklerin fark edilememesi,

Bu stratejinin uygulanmasi i¢in Orgiit donaniminin giiclii olmasi ic¢in yiiksek bir
sermaye yatirimina, saldirgan bir fiyatlandirmay1 gerektirmesi,

Baslangigta, pazar pay1 elde etmek i¢in mali kayiplarin olabilmesidir.

Ayrica Orgiitiin, rakiplerin marka imajin1 dengelemek i¢in fiyat degisimi veya farklilagtirma

yaklagim1 uygulama becerisini engelleyecek olan maliyet enflasyonudur.
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Maliyet Liderligi Stratejisinin Rekabete Etki Eden Bes Faktor Uzerinde Etkisi

Maliyet liderligi stratejisinin rekabete etki eden bes faktdr {izerinde etkisi sdyledir (Ulgen ve
Mirze, 2016: 260-268):

e Sektdre yeni girecek olan firmalarin yarattig1 tehdit ile ilgili olarak: Is cevresine yeni
girmek isteyecek isletmeler i¢in pazarin ¢ekiciligini azaltabilir.

e Fiyatlarin belirli bir miktar asagiya ¢ekilmesine olanak saglayan diisiik maliyet liderligi
uygulamasi, sektor disindan ikame {iriin olarak girebilecek mal ve hizmetler i¢in engel
olusturur.

e Tedarikgilerin ileriye yonelik dikey biiyiime arzularini azaltan veya engelleyen bir
stratejidir.

e Miisterilerin geriye yonelik dikey biiylime arzularini azaltan veya engelleyen bir
stratejidir.

e Rakipler, kendilerinden ¢ok daha diisiik maliyetlere sahip maliyet lideri ile fiyat

miicadelesine girmez.
Sonug olarak maliyet liderligi stratejisi temelde iki sekilde saglanabilir (Bakoglu, 2010:277):

o Uriin ve hizmet sunmak i¢in gergeklestirdigi deger zinciri faaliyetleri boyunca ig
verimlilik ¢calismalarinda maliyetlerin diisiiriilmesidir,
o Deger yaratmayan bazi maliyet unsurlarin eleyerek ya da yeniden yapilandirarak

maliyetlerin diisiiriilmesidir.

2.10.2. Farkhlastirma Stratejisi

Orgiitiin sundugu iiriin ve hizmeti farklilastirarak tiim sektdrde benzeri olmayan yeni ve kabul
edilebilen bagka bir iiriin yaratmaktir (Porter, 2015: 45-46). Ornegin; Colemanin kamp
malzemeleri, Otomobilde Mercedes’in marka ismi yaratmasi gibi...

Porter’a gore oOnemli olan oOrgiitin  kendisini ¢esitli boyutlarda farklilagtirmasidir.
Farklilagtirma stratejisi maliyeti g6z ardi etmeyi gerektirmez ancak miisteriye Oonemli ve
degerli olan1 sunmaya gayret eder. Ayrica genis miisteri kitlesine hitap ederek firmanin iiriin
ya da hizmet sunumunda rakiplerden farklilastirmaya gitmesidir. Bunun amac1 tiim sektorde

benzersiz liriin ya da hizmeti yaratmaktir. Bu strateji, deger zinciri aktivitelerinde
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farklilagtirma uygulayarak miisterinin algisin1 degistirerek ve sektor lizerinde fiyat artisi
yaparak katma deger yaratmay1 hedefler (Ulgen ve Mirze, 2016: 262-263).

Farklilastirma, pazara benzeri olmayan bir {iriin sunma kabiliyetidir. Orgiit, {iriin tasarimu,
marka imaji, satict ag1, teknoloji gibi faktorlerle farklilastirmaya gidebilir (Barca ve Esen,
2012: 97). Porter (1980), farklilagtirmay1 fiziksel ve sembolik farklilastirma olarak ikiye

ay1rir:

o Fiziksel Farklilastirma: Tasarim, uygulama y6ntemi, kanal dagilimi, agirlik, renk,
boyut, koku vb. gibi iiriinlerin ve hizmetlerin fiziksel 6zellikleri ile ilgilidir.
o Sembolik Farklilastirma: Hisselere ve duygulara atifta bulunur. Ornegin, marka,

goriintii, algi, promosyon vb. igerir.

Pazar Durumuna Gore Farklilastirma Strateji Cegitleri
Pazar durumuna gore farklilastirma stratejileri; gelistirme, uzmanlik, yoksullasma ve daralma

Sekil 2.4’de gosterilmektedir.

Benzersiz  teklifin
Benzersiz | piyasanin bir kismi
teklifin tiim piyasa | tarafindan fark
tarafindan fark | edilmesi ve takdir
edilmesi ve takdir | gormesi
goérmesi
Ortalama (standart) pazar | Gelistirme Uzmanhk Pozitif Farklilik
teklifinin tizerinde deger | (Mevcut Teklif) (Teklifin parcas1 | (farklilagtirma
ve fiyat artig1 olarak) sonucunda)
Ortalama (standart) pazar | Yoksullagtirma Daraltma Negatif Farklilik
teklifinin altinda deger | (Farkhlastirma (Kasitlanmis (farklilagtirma
ve fiyat diislisii ozelliklerinin Farkhlastirma) sonucunda)
kisitlanmasi)
Tedarikgilerin Marketteki boliinme
teklifi sonucu tedarikginin
farklilagtirarak tekliflerinin
segmentasyonu degismesi
provake etmesi

Sekil 2- 4: Pazar Durumuna Goére Farkhlastirma Strateji Cesitleri

Kaynak: (Porter,1980; akt. Pindelski, 2016: 9-11)
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e Gelistirme: Ortalama (standart) pazar teklifinin ilizerinde deger ve fiyat artisi
gerceklestiginde verilen teklif ve tepkiye denir. Bu teklif ve farklilik tiim piyasa
tarafindan takdir ve fark edilir. Ayn1 zamanda farklilagtirma olumlu sonuglara yol agar.

e Uzmanhk: Teklifin bir pargasi hakkindadir ve benzersiz teklifin pazarin bir bolimii
tarafindan takdir edilip fark edilmesidir.

e Yoksullastirma (Bilesen Azaltma): Tedarikgiler  teklifi ~ farklilagtirarak
segmentasyonu provake ettiginde, verilen tepki ve teklifin bir pargasi hakkindadir. Bu
benzersiz teklif, tlim piyasa tarafindan fark edilir ve takdir goriir.

e Daralma (Kisitlanmms Farkhlastirma): Ortalama (standart) pazar teklifinin altinda
deger ve fiyat diisiisii gergeklestiginde verilen teklif ve tepkinin bir pargasi
hakkindadir. Bu benzersiz teklif, piyasanin bir kismi tarafindan takdir goriir. Bu

stratejilerle rakiplerden farkli olmanin somut sonuglart vardir.

Bu sayede sirketler, {irliniin fiyatlarini yiikselterek miisterilerinden ek primler elde edebilir.
Strateji cergevesinde, teklifi 6ne ¢ikaran ozellikler i¢in, miisteriler daha fazla 6deme yapmaya
istekli olurlar. Farklilastirma yoluyla sektorde olaganiistii sonuglar elde etmek, sadece
farklilastirma maliyetlerinin rakip fiyattan daha yiiksek bir sekilde telafi edilmesi ve
piyasadaki segmentasyonun tedarikcilerin tekliflerinin farklilagtirmasina neden olmasi

durumunda miimkiindiir (Pindelski, 2016: 9-11).

Farklilastirma stratejisi uygulayan sirketlerden bazilar: asagida ornek olarak verilmistir:

Havacilik sektoriinde Tiirk Hava Yollari, etkin bir maliyet kontrol sistemi ve pazarda miisteri
odakli farkli driinler gelistiren bir pozisyondadir. Rekabet stratejisi olarak farklilagtirma
stratejisi uygulayarak, kabin i¢i hizmetlerin artirilmasi ve kalite diizeylerinin gelistirilmesi ile
birlikte, ucus agini genisletmek i¢in yeni pazarlar bulma ve daha fazla miisteri kazanmak i¢in

markalasmaktadir (Kiling, Oncii ve Tasgit, 2009: 419-424).
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Ozel saglik sektoriinde; Anadolu Saglik Merkezi ile Baltimore, Maryland'deki Johns Hopkins
Medicine International ile egitim ve kalitenin gelistirilmesine yonelik alanlarda imzaladiklari
stratejik is birligi ile hekimlerin, yurt disindaki meslektaslar1 arasinda video-konferans
aracili@iyla bilgi paylasimini  kolaylastirip, mesleki gelisimi destekleyerek farklilik

yaratmaktadir.

Bilisim sektoriinde Apple sirketi miisterilerine Ustiin kullanim kolayligi, yaratici tasarim
tirtinleri ve kisisel iletisim sistemleri ile farklilagtirmay1 hedefler (Karpuzoglu 2016: 167).

Dal (2012), Tiirkiye’de ve bolgesel anlamda Migros B2B uygulamasi ile detayli veri tuttugu
“Veri Ambari”m1 tedarikg¢ilere acarak tedarikgilerin satis ve stok yonetiminde proaktif

olmasina ve yok satmalarin azalmasina katki saglayan bir farklilik sunmustur (Cubukgu, 2018:

151).

Migros’un yerlesik, oturmus 4 temel stratejisi vardir; biiyliime, penetrasyon (nufiiz etmek),
verimlilik ve aligveris deneyimidir. Ayrica, Migros’un mobil ve dijital alandaki yatirimlart ile
fiziksel aligverisin keyfini, dijitale de tasiyarak farklilagtirma stratejisi uygulamaktadirlar.
Migros, akilli telefon teknolojilerinin gelismesiyle, mobil aligverigsin ¢ok daha cazip hale
gelmesiyle e-ticaretten daha hizli biiyiiyen mobil ticaretin, 6nlimiizdeki yillarda hizli sekilde
biilylimeye devam edecegini Ongérmiistiir. Bu farklilagtirmayla sanal marketlerinin bazi
bolgelerde cironun %10’una ve sanal marketin paymm Migros’un tiim satiglarinin %2 nin

tizerinde sahip olduklarini ifade etmektedirler (https://b2b.migros.com.tr).

Tiirkiye’de, gelecek igin rekabet stratejisinin basarili temsilcileri arasinda Karsan Otomotiv,
gelecegin taksisi olarak konumlandirdigr V1 modeli, 6zellikle engellilere sagladigi kolaylikla
farkl1 bir hizmet sunmaktadir (Cubukgu, 2018: 151). Boyner, Tiirkiye’nin ilk sikistirilmis giysi
koleksiyonu T-Box ile minicik kutulara sigdirilan tigort, atlet, kiilot ve havlularla genglerin
gbozdesi olmustur. Uriinler, ugaklarda, tatil koylarindaki kiigiik motorlarda ve magaza

tezgahlarinda satisa sunuldu. Minik kutu i¢inde {irlin talimatnamesi ve 19.95 liraya satilan
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liriiniin ambalaj icinde geri 0denecek 5 kurusu ile farklilagtirma stratejisini uygulamigtir

(Ulgen ve Mirze, 2016: 268).

Farklhilastrma Stratejisinin Avantajlart

Farklilastirma stratejisinin avantajlar1 asagida verilmistir(Porter, 2015: 55; Ulgen ve Mirze,

2016: 280):

Ortaya ¢ikan miisteri sadakati ile sektore yeni girecek firma ihtimali azaltabilir.

Ayrica ikame mallarin tehdidinde azaltici etkiye sahip olabilir.

Miisteri ve tedarikgilerin pazarlik giiciinii zayiflatabilir.

Sadik miisteriler yaratabilir.

Satislarda istikrar saglayarak, rakiplerin ataklarini isletme iizerinde etkisini azaltabilir.
Ayrica gergeklestirilebilmesi halinde isletmeye ortalamanin iizerinden gelir

saglayabilir.

Farklilastirma Stratejisinin Riskleri

Farklilastirma stratejisinin riskleri asagida verilmistir (Porter, 2015: 55; Ulgen ve Mirze, 2016:

280):

Diisiik maliyetli liriin satan rakipler ile farklilastirilmis iiriin ve hizmet sunan isletmeler
arasinda maliyet artist olacagindan, isletme marka sadakatini korumayabilir ve
miisterisini kaybedebilir.

Alicilarin farklilagtirma etkenine ihtiyaci azalabilir. Misteriler farkliligi tam olarak
algilamayabilir ya da fiyat1 yiiksek bulabilirler.

Farklilik, rakipler tarafindan taklit edilebilir. Bu sektorler olgunlastiginda ortaya cikan
yaygin bir durumdur. Farklilik taklit edilebilirse o zaman rekabet avantajinin
stirdiiriilebilirligi azalir.

Porter’a gore farklilastirma stratejisi maliyetten 6diin vermeyi gerektirebilir.

Ayrica iirlindeki farklilik bir siire sonra miisteride 6nemini kaybedebileceginden risk

tasiyabilir.

Farkhlastirma Stratejisinin Rekabete Etki Eden Bes Faktor Uzerinde Etkisi
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Farklilastirma stratejisinin rekabete etki eden bes faktdr iizerinde etkisi soyledir (Ulgen ve

Mirze, 2016: 260-268):

e Sektdre yeni girecek olan firmalarin yarattig1 tehdit ile ilgili olarak: Is cevresine yeni
girmek isteyecek isletmelerin deneyimleri bulunmadigindan pazar cazip gelebilir
ancak, farklilastirma miisteriyi kendine bagladigindan, onlar1 koparamaz, koparsa bile
bunun i¢in zaman gerekli olacagindan pazarin ¢ekiciligini azalabilir.

e Farklilik ikame edilmeyi zorlastirir.

e Tedarikgilerin ileriye yonelik dikey biiyiime arzulari, miisterinin baglili§i nedeniyle
oldukea risklidir.

e Misterilerin geriye yoOnelik dikey biiyiime arzularini azaltan veya engelleyen bir
stratejidir.

e Bu nedenle farklilastirma stratejisinde rakipler, farklilagtirmay1 beceremedikleri siirece

bagl miisteriyi kendilerine ¢gekemez ve yiiksek fiyat uygulayamazlar.

2.10.3. Odaklanma Stratejiler

Genel stratejilerin {igiinciisli olan odaklanma stratejileri, orgiitlin tirettigi Uirlinlerin bir kesitine
veya cografi bolgelerde bulunan pazar iizerine odaklanmaktir. Diislik maliyet ve farklilagtirma
stratejileri hedeflerini tiim sektor ¢apinda gergeklestirirken, odaklanma stratejisi belirli bir
hedef icin c¢ok 1iyi {irlin veya hizmet sunmaya rakiplerinden daha etkin olmaya odaklanir.
Boylece sektor agisindan ortalamanin tstiinde gelir elde edebilir (Porter, 2015: 46-47). Porter

odaklanma stratejilerini bes farkli dala ayirarak gelistirmistir (Barca ve Esen, 2012: 98):

e Sirketlere odaklanma stratejisini farklilastirma ya da maliyete odaklanma seklinde
uygulayabilirler.

e Rakiplerine nazaran daha iyi Uriinler iireten Orgiitler, daha hizli, daha ucuz ve bol
ceside sahip mal ve hizmet iiretip miisterilerine sunabilirler.

e Post-modern tiiketim tarzina uygun miisteri taleplerinde ortaya cikan farkliliklardan
yararlanarak, spesfik miisteri grubunu hedefleyebilirler.

e Miisterinin bulundugu cografyanin farkliligin ele alip oradaki kitleye hedefleyebilirler.

e Mal ve hizmetlerin hedef kitleye erisimini kolaylastirici bir strateji benimseyebilirler.
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Odaklanma, isletmenin stratejik hedeflerinden olan diisiik maliyet konumunu ya da yiiksek
farklilastirmay1 veya her iki stratejiyi birden uygulayabilir.
Odaklanma stratejileri, ikame iirlinlere karsi savunmasiz ve rakiplerin en zayif oldugu

hedefleri segmede uygulanabilir (Porter, 2015: 46-47).

e Farklilagirmaya Odaklanma Stratejisi

Kiigiik ¢apli bir miisteri grubuna odaklanip, o gruptaki elit iiyelerin zevk ve ihtiyaglaria
yonelik iriin ya da hizmet sunmaya yonelik bir stratejidir. Farklilastirmaya odaklanma
stratejisi uygulayan sirketlerden bazilar1 asagida 6rnek olarak verilmistir:

Tiirkiye’de Vakko buna ornek verilebilir. Ust gelir diizeyine sahip miisteriye odaklanarak
esarp ve fularda ¢ok gesitliligi ve moday1 sunar. Harley-Davidson’un benzer stratejisini
izleyen Big Dog motosikletleri; Pitbull-Wolf-(Kurt)- Mastiff (Coban kopegi) ve Buldog gibi
isimlerle agir, biiylik motorlu, genis lastikli 6zel elektronik aksamli motosikletler iireterek
Harley’in ana rakibi olmustur.

Uluslararas1 pazarlarda rekabet {istlinliigii saglamak agisindan kritik 6neme sahiptir (Bakoglu,
2010: 286). Farklilagtirmaya odaklanma stratejisini uygulayan 30 dakikada teslim
kampanyasiyla, Dominos Pizza; Mercedes Benz ve Apple Bilgisayar tasarimiyla, Titan
saatleri ise marka imaji ile farklilastirmaya odaklanma stratejisinde, farklilik olarak sunulabilir

(Karpuzoglu, 2016: 166).

e Diisiik Maliyete Odaklanma Stratejisi
Bir gruba odaklanarak diisiik maliyette {iriin veya hizmet sunmak pek ¢ok isletme tarafindan
kullanilmaktadir. Diislik maliyete odaklanma stratejisi uygulayan sirketlerden bazilar1 asagida
ornek olarak verilmistir:
Amerika Birlesik Devletlerinde Porter, Paint boya firmasi, amatdrlerden ¢ok profesyonel

boyacilara odaklanarak diisiik maliyetli stratejisini su ¢ercevede olusturmustur:

v" Ucretsiz olarak boya karsilastirma ve eslestirme hizmetleri,
v' Ihtiya¢ duyuldugu anda 5 kg kadar az boyay1 bile génderdikleri teslimat hizmetleri,

v' Isletmede boyacilara ev konforunda bekleme salonu ve iicretsiz kahve sunmak gibi.
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Tiirkiye’de odaklanmis diisiikk maliyet stratejisini uygulayan firmalardan biri Pegasus havayolu
isletmeciligidir. Pegasus stratejisini soyle olusturmustur; disiik gelir grubuna odaklanmak,
sadece ucuz bilet satmak ve kampanyalar aracilifiyla aylar oncesinden yurt i¢i yurt disi
biletlerini ¢ok ucuza sunmaktadir. Ayrica bunun disindaki hizmetlerde diisilk maliyet

uygulamamaktadir (Bakoglu, 2010: 282).

Diislik maliyete odaklanma stratejisinde her iki stratejiyi uygulayan isletmelere 6rnek olarak
otomotiv sektdriinden Toyota verilebilir. Toyotanin lexus segmentinde iiretilen otomobiller,
Mercedes, Cadillac ve Jaguar gibi modellere benzer otomobiller lireterek diisiik maliyet ve

farklilastirilmis {irliin sunmaktadir.

Toyota Company’de, 6 sigma ve maliyet odakli kurum kiiltlirli yaratarak, bir taraftan maliyet
tasarrufu saglar, diger taraftan kalite ve siirekli iyilesme (kaizen) ve zamaninda teslim konulari

tizerinde durulur (Karpuzoglu, 2016: 166).

Odaklanma Stratejisinin Avantajlar

Odaklanma stratejisinin avantajlar1 agagida verilmistir (Porter, 2015: 46-47):

e Odaklanma stratejileri, ikame tiriinlere kars1 savunmasiz ve rakiplerin en zayif oldugu
hedefleri secmede uygulanabilir

e Farkli ve degisik 6zellikli iirlin iireterek degisik yeni bir pazar yaratabilir.

e Pazari bolgesel ya da cografi olarak daraltabilir.

e Pazar1 miisteri grubuna gore daraltabilir.

Odaklanma Stratejisinin Riskleri
Odaklanma stratejisinin avantajlar1 asagida verilmistir (Porter, 2015: 48-56; Barca ve Esen,
2012: 100; Ulgen ve Mirze, 2016: 266):

e Ulasilabilir toplam pazar pay1 ilizerine bazi sinirlamalar getirebilir.
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Hedefledigi konum ve pazar arasinda {iriin ve hizmet agisindan farkliliklarin azalmasi
ya da rakiplerin alt pazar bulmalar1 odaklanma stratejisi agisindan risk tasir.

Bu stratejide firma kacginilmaz olarak ya karliliktan ya da satis hacminden 6diin
vermesi gerebilir.

Genis lirlin yelpazesine sahip rakiplerle, odaklanmis strateji uygulayan isletmeler
arasindaki maliyet farklilig1, dar bir pazara odaklandigindan maliyet avantajini ortadan
kaldirabilir

Rakipler, stratejik hedeflerine uygun alt pazarlar bulurlar ve odaklanmis isletmeyi
disarida birakirlar.

Daraltilmis pazar ve gelisemeyen miisteri grubu ile biiyiime ger¢eklesmeyebilir
Miisteri grubu, iirin ve hizmette uygulanan farklilagtirmayi algilamayabilir.

Daraltilmis pazar ve farkli miisteri grubu cazip o6zellikleri nedeniyle pazardaki diger

rakiplerde odaklanmais stratejileri uygulayabilir.

Odaklanma stratejisnin rekabete etki eden bes faktor iizerinde etkisi (Ulgen ve Mirze,
2016:260-268):
Odaklanma stratejisnin rekabete etki eden bes faktor iizerinde etkisi smlardir (Ulgen ve Mirze,
2016: 260-268):

Sektore yeni girecek olan firmalarin yarattig: tehdit ile ilgili olarak: Cok farkli varlik
ve yetenege sahip olmak orgiitler i¢in kolay degildir. Dar ve sinirli bir pazarin olmast
nedeniyle gelirin c¢ekici olamayacagi diisiiniildiiglinden bu dar pazara girmek
istemeyebilirler.

Belirli ve farkli miisteri grubuna yonelik faaliyetler ikame edilmeyi zorlastirir. Bu
stratejiyle ikame {irlinlerin yaratacagi tehlike azalabilir.

Daraltilmis pazar ve veya 6zel yeteneklerin olmamasi nedeniyle ileriye yonelik dikey
bliyiime stratejilerini odaklagmanin yarattigi miisteri grubuna uygulamak zordur.
Miisterilerin pazarlik giicii ile ilgili olarak: Miisterilerin geriye yonelik dikey biiyiime

arzularini azaltan veya engelleyen bir stratejidir.
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e Rakiplerle ilgili olarak: Rakipler sahip olduklar1 varlik ve yetenekleri daha genis
pazarlarda kullanmay1 tercih edebilirler. Bu durumda 6zel ve farkli pazarlarda rakip

sayist azalacagindan rekabetin siddeti de diisiik olacaktir.

2.10.4. Birlesik Rekabet Stratejileri

Diinyanin kiiresellesmesi ve degisim hizi, pazarin 6zelligini kisa siirede degistirdiginden
“global diisiin, yerel davran” felsefesinin sonucu rekabet stratejilerinin uygulanmasini
kagimilmaz kilar. Orgiitlerin ana rekabet stratejilerini veya odaklanmus stratejileri ayn1 anda ya
da birbirine yakin zamanlarda iki veya daha fazlasin1 uygulanmasidir. Degisik pazarlarda
faaliyette bulunan isletmeler, bir pazara uyguladiklari maliyet liderligi stratejisi bir diger pazar
icin uygun olmadiginda ayni zaman diliminde pazara ozgl farklilastirilmis stratejiyi
uygulamak zorunda kalabilirler.

Birlesik rekabet stratejisi uygulayan isletmenin esnek, olmalari, gerektiginde pazara uyum
saglayacak degisiklikleri yapabilecek yetenege sahip olmalar1 gerekir (Ulgen ve Mirze, 2016:
267).

Birlesik Rekabet Stratejilerinin Avantajlart
Birlesik rekabet stratejisinin avantajlar1 asagida verilmistir (Ulgen ve Mirze, 2016: 267).

e Uyum saglama yetenegini gelistirir.
e (Global diislinmeyi saglar.

e Isletmeler, uyguladiklar: farkl: stratejilerle farkli pazarlarda pay sahibi olabilirler.

Birlesik Rekabet Stratejilerinin Riskleri
Birlesik rekabet stratejisinin avantajlari asagida verilmistir(Ulgen ve Mirze, 2016: 267).

e Bu stratejiyi uygulayan isletmeler, uyguladiklart maliyet liderligi ve farklilagtirma
stratejileri ile rekabet listlinliigli saglamayabilir.
e Rekabet istiinliigli saglanmadiginda rekabete etki eden bes gili¢ karsisinda etkisiz

kalabilirler.
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o Ust yoneticiler rekabeti kendi lehlerine ¢evirmede basarili olamadiklarinda pazari terk
etmek zorunda kalacaklardir.
Birlesik rekabet stratejisi uygulayan sirket Orneginde; Speedy aninda otomobil servisi,
randevusuz hizmet, seffaf (teknisyenle birlikte miisteri otomobilin altina girebilir), diisiik fiyat,
orijinal parca kullanimi ve genis hizmet ag1 (ana trafik arterlerinde, biiyiikk aligveris
merkezlerinde, benzin istasyonlarinda) ile hem farklilastirma hem de diisiik maliyet stratejisi

uygulanmustir (Ulgen ve Mirze, 2016: 267-268).

2.10.5. Arada Sikisip Kalmak

Toplam maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejileri rekabet giicleriyle basa
c¢ikmak icin kullanilabilecek alternatif yaklasimlardir. Bir isletmenin {i¢ genel strateji i¢in
uygun olmasi ¢ok nadir bir durumdur.

Bir isletmenin bu ii¢ stratejiden en az birinde kendi stratejisini olusturamamasi “arada sikisip
kalmas1” demektir ki bu da son derece zayif bir stratejik durumdur. Porter (2015), bazi
isletmeleri, rekabet edebilmek icin {i¢ genel stratejiden birinde bile kendini gelistirememesi,
uygulamaya yonelik, gerekli olan kaynaklara, yeteneklere ve organizasyonel ihtiyaglara sahip

olmamas1 bakimindan bu isletmeleri “arada sikisip kalan isletmeler” olarak tanimlamaktadir.

Arada sikisip kalan isletme, diigiik karlilig1 ya da miisteri kaybini garantilemistir. Arada sikisip
kalan isletmelerde goriilen tablo, bulanik bir orgiit kiiltiirli, catisan bir organizasyon Ve
motivasyon yoklugudur. C6ziim olarak sunulan 6neriler sdyledir (Porter, 2015: 49-50; Parnell,
2011: 132; Dal ve Akgagiin, 2013: 45):

e Orgiitiin stratejik bir karar verip ya maliyet liderligini ya da en azindan maliyet
paritesini kazandiracak yogun modern yatirimlar yapmasi ve pazar payi satin almak
icin adimlar atmasi gerekir.

e Isletme giiclii yonlerine uygun ve rakipleri tarafindan en az taklit edebilecek stratejiyi
secmesi ve yapisal analiz ile se¢imini goriiniir hale getirmesidir.

e Bir hedefe yonelik odaklanmasi ya da benzersiz bir iirlin yaratarak farklilagtirmaya

gitmesi gerekir.
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Arada sikisip kalmig orgiitiin bulundugu durumdan ¢ikmasi zaman alacak ve siirekli
caba gostermesi gerecektir. Ihtiyaci vardir. Bir isletmenin 3 genel stratejiyi es zamanli
uygulamasi ¢ok nadir goriilen bir durumdur.

Porter'in (1980) goriisiine gore, bir isletme, maliyet liderligi pozisyonu kurarak veya
tirtinlerini ve hizmetlerini rakiplerinden farklilastirarak {istiin performans sergileyebilir.
Her iki yaklagim da belirli bir pazar nisine/bosluguna odaklanarak birlikte yiiriitiile
bilinir.

Diisiik maliyetle ve farklilastirmadan ilerleyen bir i yerinin “arada sikisip kalacagini”
sOyleyerek stratejik feragat gerekliligini vurgular.

Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri ile birbiriyle geligkili iki strateji oldugunu
sOylerken, kombine strateji okulu ise iki stratejiyi basarili bir sekilde uygulayan
firmalarin sinerji yaratarak feragat etme zorunlulugunu ortadan kaldiracagini sdyler.
Kombinasyon stratejisi yaklasiminin savunuculari, arglimanlarint hem genis ekonomik
iligkilere hem de bireysel firmalarin bir endiistrideki kiigiik bir firma grubuna 6zgii bu

tir iliskileri nasil belirlediklerini gosteren alintilara dayandirarak agiklamaktadirlar.

Porter (2008) ve hem maliyet liderligi ve hem de farklilagtirma stratejisini ayn1 anda kullanan

isletmeler diisiik performans sergileyebilirler. Arada sikisip kalan isletme, ya diisiik fiyatlar

talep eden yiiksek hacimli miisteriyi kaybeder ya da isi diisiikk maliyet uygulayan firmalardan

almak i¢in karliligindan vazgeger.

2.11. GENEL/JENERIK STRATEJILER iCiN GEREKLi OLAN KAYNAKLAR
Genel rekabet stratejilerini uygulayabilmek igin isletmelerin farkli becerilere ve kaynaklara
ihtiyaglari vardir (Porter, 2015: 49):

Toplam Maliyet Liderligi: Siirekli sermaye yatirimi ve sermayeye erisim, islem
miihendisligi becerileri, isgiicliniin yogun denetimi ve diisiik maliyetli dagitim sistemi
bu stratejiyi uygulayan kurulus igin gerekli olan beceriler ve kaynaklardir.

Organizasyonel olarak da, sik maliyet kontroliiniin yapilmasi, ayrintili kontrol
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raporlari, yapilandirilmis organizasyon ve sorumluluklar ve sayisal hedeflere ulasmay1
saglayan tesviklerdir.

e Farkhlastirma Stratejisi: Gii¢lii pazarlama becerileri, lirlin miithendisligi, yaratici
yetenekler, giliclii temel arastirma yetenekleri, kalite ve teknolojik liderlikte kazanilmis
iin, sektérde uzun bir gecmis, benzersiz beceriler kombinasyonu ve kanallarla gii¢li
isbirligi bu stratejiyi uygulayan kurulas icin gerekli olan beceriler ve kaynaklardir.
Organizasyonel olarak, AR&GE, iiriin gelistirme ve pazarlama fonksiyonu arasinda
giiclii koordinasyon, sayisal dl¢iiler yerine 6znel Olciiler ve tesvikler ve tistiin nitelikli
insan giiclinii (bilim insanlari, yaratict kisiler ve nitelikli isciler) kendine cekecek
kosullar olusturmalidir.

e Odaklanma Stratejisi: Her iki stratejideki politikalarin hedefe yonelik kombinasyonu

hem oOrgiitsel hem de beceri ve kaynaklar i¢in gereklidir.

2.12. ORGUTLERDE UYGULANAN DiGER REKABET STRATEJILERI

Orgiitlerin varolduklar1 sektorde rekabet iistiinliigii saglamak ve varliklarmi siirdiirmek igin
Porter’in rekabet stratejilerini benimsediklerini, uyguladiklarini yapilan arastirmalar ile ortaya
konmustur. Ayrica literatiirde bu stratejilerinden farkli rekabet stratejileri kullanildigina
rastlan1ldigindan bu stratejilere de konuyla ilgili olmalar1 nedeniyle deginilmistir. Orgiitlerde
uygulanan bu rekabet stratejileri sdyledir: Miles ve Snow’un, Risk ve Davranis Zamanlamasi
Acisindan Rekabet Stratejisi ve kiiltiir tipine gore stratejik Ozellikler, Ansoff’un Strateji
Elemanlar1 Analizi ve Biiyiime Matrisi, Mintzberg’in Farklilagtirma Stratejisi, Mavi Okyanus

Stratejisi ve Mor inek Stratejisi ele alinacaktir.

2.12.1. Risk ve Davranis Zamanlamasi Acisindan Rekabet Stratejisi
R.E. Miles ve C.C. Snow tarafindan rekabet stratejilerinin “Risk ve Davranig Zamanlamas1”
agisindan farkli bir siiflandirilmast yapilmistir. Isletmelerin rekabet sirasinda uyguladiklar
stratejiler:

e Oncii Strateji: Isletme, AR-GE calismalar1 sonucunda yarattigi mal ve hizmete

yonelik yeni bir pazar olusturur ve pazara ilk girenlerin avantajlarina sahip olur.
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Belirsizligi yiiksek oldugundan agir bir risk de tasimaktadirlar (Ulgen ve Mirze, 2014:
267). Piyasada yeni miisteriler elde etmek icin aktif olarak firsat ve sans arayan
sirketler icin gecerlidir. Bu, genis bir hedef kitle gerektirir ve siirekli zorluklar
iistlenmeyi gerektirir. Oncii pozisyonlarda bulunma, yeni yollar belirleme ve sik
yapilan degisiklikler, yalnizca ciddi harcamalart degil (iscilik dahil), ayn1 zamanda
onemli diizeyde bir is riskini de igerir. Onemli bir gelisme potansiyeli olmayan
piyasalar ve triinler, bu stratejiyi uygulayanlarin ilgisini gekmez (Pindelski, 2016: 16).

Savunmaci Strateji: Savunmaci stratejiler, olgun pazar kosullarinda verimlilik
sergileyerek rekabet ederler (Ulgen ve Mirze, 2014:267). Savunma stratejisinin amact,
pazara rekabet girmesini engellemek ve kendi ¢ikarlarimi korumak olan sirketler
tarafindan kullamlir. Ozii, nispeten dar bir pazar alanina odaklanmak ve pazar paylarini
korumaktir. Kendi konumlarini korumaya yonelik bir yontem olarak, operasyonlarini
iyilestirir, isletme maliyetlerini diisiiriir ya da iiriin ve hizmetlerin kalitesini arttirir. Bu
nedenle teknolojilere yatirim yapar ve eylemlerini net bir sekilde tanimlanmis hedef
gruplarla sinirlandirirlar. Dar sektoriin belirlenmesinde "savunucu®, devrimci bir
degisimi gézetmeksizin, teklifini igeride genisleterek varligini gelistirmeye calisir. Bu
nedenle, mevcut bir iirliniin yerine yeni bir sey getirmek yerine varolan iriinleri
modifiye eder. Bu stratejideki hassas nokta, sirket ve miisteri arasindaki iliskidir ve bu
iliskiyi bozabilecek herhangi bir olaydan kaginilir. Bu defans stratejisidir, bir anlamda,
analizci ve firsatc stratejilerin bir kombinasyonu oldugu izlenimini yaratir (Pindelski,
2016:16).

Analizci Strateji: Oncii ve savunmac stratejileri harmanlayarak uygulayan isletmeler,
mevcut mal ve hizmeti ¢esitlendirerek rekabet ederler (Ulgen ve Mirze, 2014:267). Bu
strateji daha muhafazakar sirketler tarafindan kullanilir. Cevre, kesin olarak bu
sirketlerin ¢alisma seklini etkiler ancak denenmemis piyasa hareketlerini ve rekabet
yontemlerini kullanmazlar. Portfoylerine yenilik¢i {riinler eklemekten kaginirlar.
Bununla birlikte, piyasay1 dikkatlice analiz eder, rekabeti izler, daha verimli ¢alisma

yontemlerini ve tekniklerini kullanir ve bunlar1 kendi stratejilerine katarlar. Bu strateji,
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Onciiler tarafindan kabul gormiis ve kismi basar1 yakalamis piyasa ve iiriinlere odakli
sirketler tarafindan kullanilir (Pindelski, 2016: 16).

Pasif Yamit Stratejisi (Reaktor): Bu stratejide, ne agik¢a tanimlanmis bir eylem
siireci ne de net bir temas1 olmayan organizasyonlar vardir. Bu strateji, firsat olarak
tanimlanan durumlarin kullanmasindan kaynaklanan ve genellikle pazarin etkenlerine
cevap olan rasgele hareketler ve yon degisiklikleri ile karakterize edilir. Buradaki
gelisme, bazen iligkili olmayan ¢esitli piyasa olaylarinin sonucudur. Stratejik kararlar
bu degisikliklere verilen cevaplarla smirlidir. Aslinda, bu stratejinin bir strateji
eksikligi oldugu soylenebilir. Fakat bu stratejinin kullanilmasi, diizenli bir pazar
yaklagimi, diizenlilik ve esgiidiimlii eylemlerden kaginilmasi, tek bir yon belirlenmesi,
buna bagli kalinmasi ve tek bir eyleme alisilmasi gibi kosullar1 beraberinde getirir
(Pindelski, 2016: 17).

2.12.2. Miles ve Snow’un Smiflandirdigi Kiiltiir Tipleri ve Uygulayabilecekleri Stratejiler

Miles ve Snow’un smiflandirdig kiiltiir tipleri: Koruyucu, gelistirici, analizci ve tepki verici

kiiltiire sahip orgiitlerdir (Artuner ve Anil, 2012: 35). Orgiitlerin uygulayacag: stratejileri

anlamak i¢in Miles ve Snow'un orgiitlerin gelenek ve aligkanliklariyla olusturduklari dort ayri

kiltiir grubunun 6zelliklerini ve bu kiiltiirdeki 6zellige sahip rakip orgiitlerin ne tiir stratejiler

kullanabileceklerini tahmin edebilmek agisindan yarar saglayacaktir. Bu ozellikler ve kiiltiir
tipi asagida agiklanmustir (Ingram ve arkadaslari, 2016: 27-28; Pindelski, 2016: 16-17):
Koruyucu (Defenders) Kiiltiiriin Ozellikleri

Savunmacilar yeni {iriin / pazar gelisimine ¢cok az veya hi¢ katilmamakta,

Verimlilikte iyilestirmelere oncelik vermekte, miihendislik gorevlerine odaklanmakta
ve finans ve {retim personelinden olusan baskin bir koalisyon tarafindan
yonetilmektedir.

Genellikle istikrarli bir {irlin ve miisteri grubu olusturmayi tercih ederler ve mal ve
hizmetlerinin iiretimini ve teslimatini rasyonalize etmek i¢in 6nemli ¢caba gosterirler.
Korumacilar, endiistrilerinde nispeten giivenli nisleri kontrol etmeyi tercih eder, bunlar

oncelikle fiyat, kalite, teslimat veya hizmet temelinde rekabet eder.
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Miles ve Snow'un belirttigi gibi, merkezi karar vermelere giivenirler ve nispeten basit

koordinasyon mekanizmalarina sahip olma egiliminde olurlar.

Gelistirici (Prospectors) Kiiltiir

Arastirmacilar, sik sik degisen bir {iriin yelpazesi sunarak {iriin / pazar gelisiminde
oncii olmaya gayret ederler ve Oncelikle yeni pazar firsatlarii tesvik ederek ve
karsilayarak rekabet ederler.

Genelde girisimcilik gorevlerine daha fazla kaynak ayirirlar, pazardaki ve yeni iiriin
gelistirmedeki gelisen trendleri izlemek ve pazarlama ve Ar-Ge konusunda uzmanliga
sahip baskin bir koalisyona onciiliikk etmektedir.

Tek bir teknolojik siirece bagli kalmaktan biiyiik Ol¢iide kagmirlar ve kurumsal
islemlerde esnekligi kolaylastirirlar.

Katilime1 ve merkezi olmayan karar verme siireclerine giivenirler ve karmagsik

koordinasyon ve iletisim mekanizmalarina sahip olma egilimindedirler.

Analizci (Analyzers) Kiiltiir

Analizciler, hem koruyucu hem de gelistirici niteliklerini harmanlayan bir ara tiirdiir. Melez

dogas1 geregi, daha az ve daha yavas liriin / pazar degisikligi yaparlar. Cevreye bagl olarak,

irlin piyasasi etki alanlar1 istikrarli oldugunda iiretkenligi vurgulayabilir ve verimlilik artigi

icin ¢aba gosterebilirler veya daha calkantili {irlin pazarlarinda kilit rakipleri yakindan

izleyebilir ve yalnizca gii¢lii pazar potansiyeline sahip goriinen yenilikleri benimseyebilirler.

Tepki Verici (Reactors)

Tepki vericiler, genellikle bilingli veya tutarli bir stratejiyi takip etmez ve cevre
tarafindan zorla yapilmadig siirece ¢izgilerini degistirmezler.

Stratejik degiskenler arasinda tutarli bir yapilandirma gerceklestiremeyen oOrgiitler
olarak tanimlarlar ve kisa vadeye odakli ve ¢cevreye bagimli olma egilimindedirler.
Bazilari, kisa vadeli yonelimi ve ¢evresel bagimliligi ve ayrica agikga tanimlanmis bir

stratejinin bulunmamasindan dolay1, reaktdr kategorisinin genel bir strateji tiirii
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olmadigini, aslinda bir stratejinin yoklugunu temsil ettigini iddia eder ve bu nedenle
mutlaka incelenmesi gerekmemektedir.

2.12.3. Ansoff: Strateji Elemanlar1 Analizi ve Biiyiime Matrisi

Ansoff, iriinleri ve pazart dikkate alarak stratejisinin belirlenmesini ve gerekli kaynaklar
arasinda denge kurmayi giindeme getirmistir. Ansoff’a gore bir isletmenin rekabetci bir
pozisyon olusturabilmesi i¢in Oncelikle dis cevre kosullarini, yoneticilerin yetenek ve
davranislarin1 incelemek onemlidir. Isletmenin biiyiimesi i¢in Ansoff Matrisi gelistirmistir.
Igor Ansoff, bu matriste 4 farkli strateji; pazara niifuz etme, liriin gelistirme, pazar gelistirme
stratejisi ve ¢esitlendirme stratejisi Onerisin de bulunmustur (Karpuzoglu, 2016:164-165;
Pindelski, 2016: 12-15). Sekil 2.5’de Ansoff Matrisi gosterilmektedir.

J— URUN

VAROLAN YENI

(i, S

Pazara Niufuz Etme Stratejileri Urin Gelistirme Stratejileri

APNP T
2prQmpd

Ul

Cesitlendirme Stratejileri

Sekil 2- 5: Ansoff Matrisi

Kaynak: (Pindelski, 2016: 12)

Ansoff matrisinde mevcut ve yeni pazarda olabilecek odaklanma noktalar1 agagida verilmistir
(Karpuzoglu, 2016: 164-165):

e Pazara niifuz etme stratejisi: Mevcut iiriinlere ve mevcut pazarlara odaklanir. Uriin

ve Pazar tanindig igin riski diisiiktiir ancak getirisi de azdir.
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e Pazar gelistirme stratejisi: Mevcut {iriinlerin ve yeni pazarlarda satisa sunulmasi
tizerinde durur. Bu iirlinler yeniden fiyatlandirilarak risk yonetilmeye calisilir.

e C(Cesitlendirme stratejisi: Yeni iriinler ve yeni pazarlar durur. Bu alanda isletmenin
deneyimi olmadigi i¢in bu strateji risk ve maliyet barindirir.

o Uriin gelistirme stratejisi: Yeni iiriinleri ve mevcut pazar ele alir. Uriiniin {izerinde

ve yeteneklerinde degisiklik yapila bilinir ve risk yonetile bilinir.

Ansoff Matrisi, pazarlama stratejisi ile genel strateji arasinda bag kurmaktadir. Bu nedenle

stratejik planma araci olarak kullanilir.

2.12.4. Mintzberg: Farkhlastirma Stratejisi

Porter’in jenerik rekabet stratejisi tipolojisi giiclii ampirik destege ve teorik iyilestirmelere
ragmen bir ¢ok arastirmaci tarafindan kavramsal kisitliliklar nedeniyle elestiri almistir.

Hill, (1988); Wright, (1987), Porter’in jenerik stratejilerinin birbirini disladigi iddiasini,
firmalarin rekabetgi stratejilerinin altinda yatan jenerik strateji boyutlarinin  oldugunu
savunarak elestirdiler. Chrisman, Hofer ve Boulton (1988); Wright. (1987): Porter tarafindan
tartisildigr gibi jenerik stratejilerin toplu olarak kapsamli olmadigini ve bu nedenle stratejileri
yeterince tanimlayamadiklarini ileri siirdiiler. Mintzberg (1988) artan kiiresel rekabet ve
teknolojik degisim ile karakterize edilen mevcut kurumsal ortamda Porter’in diisiik maliyet ve
farklilagtirma kavramlarinin uygunlugunu sorgulamis ve alternatif bir jenerik strateji tipolojisi
Onermigtir. Maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejilerinin iizerinde durmus ve
maliyeti minimum kilmanin her zaman avantajli olmadigin1 6nemli olanin miisteriye yonelik
farklilastirma oldugunu vurgulamistir. Mintzberg, farklilagtirmay1 alti sekilde ele almistir
(Hill, 1988; Chrisman, Hofer ve Boulton, 1988; Wright, 1987; Minakt. Kotha veVadlamant,
1995: 76).). Tablo 2. 3’de Mintzberg’in stratejileri gosterilmistir.

Tablo 2- 3: Mintzberg Farkhlastirma Stratejisi
Farkhlastirma stratejisi Maliyet liderligi stratejisi

= Fiyat farklilagtirmast Diisiik maliyete odaklan
= Destek farklilagtirmasi
= Kalite farklilagtirmasi

= Dizayn farklilagtirmasi
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® imaj farklilastirmasi

= Farkhilastirmama: Rakip iiriinleri taklit et ve satig yap.

Farkhlastirmaya odaklanma stratejisi Diisiik maliyete odaklanma stratejisi
Belli bir alanda farklilastirmaya odaklan Belli bir alanda disik maliyete
odaklan

Kaynak: (Kotha ve Vadlamani, 1995: 76; Karpuzoglu, 2016: 167)

Bu elestiriler nedeniyle, Porter’in tipolojisini kullanan arastirmalarda énemli 6l¢iide azaldigi

ifade edilmektedir.

2.12.5. Mavi Okyanus Stratejisi

W. Chan Kim and Renée Mauborgne tarafindan ortaya konulan stratejide kirmizi ve mavi
okyanuslarin metaforlar1 kullanilarak strateji agiklanmaktadir. Kirmizi okyanuslar, rekabetin
yogun ve kanli oldugu pazarlar1 temsil ederken, mavi okyanuslar heniiz herhangi bir orgiit
tarafindan sunulmayan potansiyel pazarlar1 anlatmaktadir. Orgiitlerin ¢ogunlugu kirmizi
okyanuslarda rekabet avantaji kazanmaya ve siirdiirmeye ¢alismaktadir. Oysa heniiz
kesfedilmemis pazar firsatlarinin oldugu mavi okyanuslara odaklanmak orgiite rekabet etmek

yerine rekabetin 6nemsizligini getirecektir (Azar; 2008: 226).

Kizil Okyanus ve Mavi Okyanus Stratejisinin Ozellikleri Soyledir (Kim ve Mauborgne,
2015: 16):

e Kizil okyanus stratejisinin mevcut pazar alaninda rekabet etmek ve galip gelmek,
piyasada varolan talebi kendisi i¢in kullanmak, deger-maliyet degis tokusu yapmak ve
Orgiitiin tlim faaliyetlerinde olusan biitiin sistemi farklilastirma veya diisiik maliyet
arasinda stratejik tercihle uyumlu hale getirmeyi hedeflemektedir.

e Mavi okyanus stratejisi ise; yeni bir pazar alan1 agmak ve yeni talep yaratmak igin ayni

anda farklilastirma ve diisiik maliyet pesinde kogmaktir.

Bu, tartismasiz pazar alani yaratmak ve yakalamak, boylece rekabeti ilgisiz kilmak, yeni talep

yaratmak ve o talebi etmek, deger-maliyet degis tokusu yikmak ilgilidir. Ayrica farklilastirma
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ve disiik maliyet gerceklestirmeye calisirken orgiitiin tiim faaliyetlerinden olusan sistemi

biitiinii ile uyumlu hale getirmek gerekir.

Mavi Okyanus Stratejisinin Al ilkesi (Kim ve Mauborgne 2015: 20):

e Pazar simirlarini yeniden yapilandirin,

e Numaralara degil, biiyiik resme odaklanin,

e Mevcut talebin 6tesine ulasin,

e Stratejik siralamay1 dogru belirleyin,

e Onemli organizasyonel engellerin iistesinden gelin,

e Strateji ile uygulamay1 birlikte insa edin/uygulayin.

Kizil ve mavi okyanus stratejilerinin temel tanmimlayict Ozellikleri Tablo
gosterilmektedir.

Tablo 2- 4: Kizil Okyanus Stratejisi Karsisinda Mavi Okyanus Stratejisi
Kizil Okyanus Mavi Okyanus
Mevcut Pazar alaninda rekabet Cekismesiz Pazar alan1 yaratma
Rekabette galip gelme Rekabeti anlamsiz kilma
Mevcut talebi kendisi i¢in kullanma Yeni talep yaratma ve elde etme
Deger- maliyet degis tokusu yapma Deger- maliyet degis tokusu yikma
Bir isletmenin faaliyetlerinden olusan biitiin | Farklilagtirma ve diisiik maliyet
sistemi farklilagtirma veya diisik maliyet | gergeklestirmeye calisirken, isletmenin
arasindaki stratejik tercihle uyumlu hale | faaliyetlerinde olusan biitiin sistemi uyumlu
getirmek hale getirmek

Kaynak: (Kim ve Mauborgne, 2015: 16)

Mavi Okyanus Stratejisi Uygulayan Orneklerden Bir Kagt Asagida Verilmistir:

2.4°de

1984 yilinda sokak oyuncusu olan Guy Laliberte, Cirque du Soleil’i (Giines sirki) yeni bir

miisteri grubu; yetigkinler ve sirketler yaratarak, Kanadanin en biiyiik ihracatlar1 arasinda

girmis. “Sirki yeni bastan icat ediyoruz” adiyla yeni bir pazar alanm1 yaratilmistir (Kim ve

Mauborgne, 2015: 3).
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Lufthansa Airlines — Shop & Miles: “Ugarken Kazanin” sistemi ile Joint Strike; degisik
segmentteki miisterilerin taleplerine cevap vererek donanma, hava kuvvetleri ve kara
kuvvetlerinin de kullanabilecegi savas ugaklari ile Ford T Modeli dayanikli giivenilir araba
iiretimi ile diinyadaki mavi okyanus 6rnekleridir. Torku Konya seker, Fresa Dogal Maden
Sulari, Tukas katkisiz ketgap iiretimi ve Garanti Bankasinin g¢ocuklara yonelik uygulamasi
Minibank, KOBi“lere yonelik Gani Gani uygulamasi Tiirkiye’deki mavi okyanus stratejisi
uygulayan firmalardan bazilaridir (Agras, Atbas ve Seyba 2017: 134).

2.12.6. Mor Inek

Rekabet diinyasinda iirtin ve hizmetlerin pazarlanmasinda kullanilan 5 P olarak bilinen
pazarlama taktikleri; {irin (product), fiyat (pricing), promosyon (promotion), bilinirlik
(publicity) vb. P’lerin yerine farkli, dikkat ¢ekici yeni bir P’ye (purple cow) mor bir inege
ihtiyag  duyuldugu ileri siiriilmektedir. Orgiitlerde iiretilen mal ve hizmetlerin pazarlama
departmani tarafindan hedef kitleye anlatilmasi zaman ve para kaybi olarak nitelendirerek,
hedef kitleler artik goriiniir olmadigini, insanlarin karmasik sorunlari oldugundan, zor ve
memnun miisteriler memnuniyetlerini es-dostla daha az paylastiklarini ileri siirmektedir. Bu
ylizden iiretilen iriiniin farklilastirilmis ve tiiketicinin dikkatini c¢eken bir {iriin olmasi

gerekmektedir (Gogin, 2008: 13).

Mor inek uygulamasi ayni zamanda miisteri odakliligin onemine vurgu yaparak sunlar
onerilmektedir: En karli miisteri grubunu ve hapsirma ihtimali en yiiksek gruba, (genellikle ilk
benimseyenler) bunlara hapsirikgilar diye isimlendiriliyor. Bu iki miisteri grubunu nasil

gelistirecegi, tanitilacagi ve ddiillendireceginin bilinmesinin yeterli olacagini ileri siirmektedir.

Mor inek gelistiren birkag sirketin tirlinleri asagida verilmistir (Gogin, 2008: 14):

Sirket igindeki asansorlerin zamaninda gelmemesi, her katta durmalari hem galisan hem de
miisteri i¢in can sikici bir durumdur. Asansor sistemi maliyet unsurudur, genellikle bina insa
edilirken kurulmalar1 gerekir. Schindler Elevator Corporation firmasi mor bir inekle durumu
degistirerek trettigi ¢oziim soyledir; asansorlerin bulundugu merkezdeki kontrol paneline

gidilecek katin numarasi basildiginda kontrol paneli hangi asansore binilmesi gerektigini
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gostermektedir. Binilen asansor zaman kaybetmeden kisiyi istedigi kata hicbir katta durmadan
gotiirdiigiinden bekleme siiresi azalmis olmaktadir. Bu ¢6ziim sayesinde binalara daha az
sayida asansor sisteminin kurulmasi miimkiin hale gelmis. Diisiik maliyet ile sorun ¢oziilmiis

olmaktadir.

Ikinci mor inek drnegi, Aeron sirketi, 1994 Herman Miller’in ofis koltugunu farklilastirarak
Aeron koltugunu giizel bir tasarimla yiiksek gelir gruplarina satmay1 basarmasidir. Bir diger
tiriin farklilagtirmasi yara bandi sektoriinde; “Curad, mor bir inek yaratarak yara bantlarinin
tizerine ¢izgi film kahramlarinin basti ve ¢ocuklar buna bayildi. Curad’in yara-bandi pazarin

ele gegirmesi uzun siirmedi ”gerceklesmistir.

2.13. REKABET STRATEJILERI iLE ILGILI ARASTIRMA BULGULARI

Literatiirde bu ¢alismada kurulan modeldeki kaynak bagimlilig1 diizeyinin rekabet stratejileri
tizerindeki etkisini ele alan ¢alismaya rastlanilmamaktadir. Ancak bu ¢aligmay1 dolayli olarak
destekleyen arastirma bulgular1 mevcuttur. Bunlara asagida yer verilmektedir.

Jung, Wang ve Wu (2009) yaptig1 ¢calismada, rekabetci stratejinin dogrudan uluslararasi proje
yonetim performansini etkilemedigini iddia etmektedirler. Uluslararasi proje ydnetim
performansini etkilemek i¢in, isletme diizeyinde “Toplam Kalite Yonetimi™ gibi yenilik¢i bir
yonetim uygulamasina ihtiyaglari oldugu ve farklilagtirma stratejisinin toplam kalite yonetimi
unsurlar1 tizerinde daha giiclii etkileri olurken, maliyet liderligi stratejisinin nispeten daha

zay1f etkileri oldugunu tespit etmislerdir.

Oyewobi ve arkadaslar1 (2016), Giiney Afrika’daki 72 biiylik insaat sektdriinde yaptigi
arastirmada, orgiitsel ozelliklerin, rekabetci strateji ve orgiitsel performans arasindaki iliskiyi
itlimhi hale getirdigi ifade edilmistir. Porter’in ii¢ genel stratejinin her birinin Orgiitsel
performansi etkiledigini ve belirli bir endiistriye odaklanan ve aynm1 zamanda birden fazla

stratejinin uygulanmasinin daha yiiksek performansa neden oldugunu tespit etmislerdir.
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Parnell’in (2011), Amerika Birlesik Devletlerinde 277 bayi, Arjantin’de 163 bayi ve Peru’da
136 bayide yaptiklart c¢alismada: Porter’mm genel stratejilerinden; maliyet liderligi,
farklilastirmas1 ve odaklanma stratejisi ile kurumsal performans arasindaki iliskide; ABD’de
her ii¢ strateji ile kurumsal performans arasindaki iliskinin pozitif ve anlamli oldugu gériilmiis.
Arjantin’de maliyet liderligi ile kurumsal performans arasindaki iligkinin pozitif ve anlamh
oldugu, Peru’da ise Odaklanma stratejisi ile kurumsal performans arasindaki iligkinin pozitif
ve anlamli oldugu tespit edilmistir. Aragtirmacilar tarafindan sonuglardaki farkliliklari, ulusal
farkliliklardan; gelismis-gelismekte olmalari, stratejik yeteneklerin gelismisligi ve tlkedeki
perakendeci sayisi ile agiklamiglardir.

Kotha ve Vadlamani (1995), Newyork’ta gelismis iiretim teknolojileri (6rnegin, bilgisayar
destekli tasarim, esnek tiretim sistemleri), iireten 160 firmada {iretim stratejisi ve is stratejisi
arasindaki iligkileri inceleyen calismada; (a) yoneticiler tarafindan algilanan stratejinin altinda
yatan boyutlar1 Olgmek ve (b) Mintzberg’in 6 tipolojisi ile Porter’in 3 tipolojisini
kargilastirmaktadirlar. Arastirmacilar ¢alismanin sonucunda Mintzberg’in alti genel strateji
yoneliminin her biri i¢in destek bulduklarini ve bu yonelimlerin, mevcut ortamdaki
yoneticilerin amagladiklar: stratejileri yakalamalar1 agisindan daha hassas stratejilerin gerekli
oldugunu gosterdigini ortaya koymuslardir. Béylece, Mintzberg’in tipolojisi, kavramsal netligi

ve tanimlayici giicii ile Porter’in tipolojisinden daha 1yi performans gosterdigi tespit edilmistir.

Bal (2012), Tiirkiye’de en fazla ciroya sahip 63 isletmede yaptigi ¢aligmada, stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda, igletmelerin izlemekte olduklar1 rekabet stratejilerinin;
isletmelerin ¢alisanlarina verdikleri {icret diizeyinde ve ¢alisan memnuniyetinde izlemekte
olduklar1 rekabet stratejilerine gore farklilik gosterdigini ve bu farkin maliyet liderligi stratejisi
izleyen isletmeler yoniinde oldugunu tespit etmistir. Bu durumu, s6z konusu igletmelerin daha
az nitelikli fazla sayida eleman ¢alistirarak, diisiik iicret vermek yerine yliksek nitelikli, daha
az sayida eleman caligtirarak, sektor ortalamasi ve iizerinde iicret vermeyi tercih etmis

olabilecekleri ihtimalini ile agiklamustir.

101



Taysir (2010), Tiirkiye’de kupon pazarinda, farklilagtirma stratejinin uygulandig aragtirmada;
teknoloji-strateji uyumunu saglayan bir igletmenin; giris engellerini asma, rakiplerin 6grenme
egrilerini silme, farklilik yaratma, maliyetleri azaltma, yenilik ve iyilestirme elde etme gibi
avantajlara sahip olabildigini tespit etmektedir. Ayrica farklilastirma stratejisinin pazar
yapisinda Ozellikle yapilan isin teknolojisine iliskin kurumlarin degisimini tetikleyebildigini

ileri stirmektedir.

Ercan ve Koksal (2013), Uluslararas1 82 ingaat sektoriinde uygulanan rekabet stratejilerinin
arastirildigr ¢alismada, belirlenen ii¢ temel rekabet stratejinin insaat sektoriinde kullanildig:
tespit edilmistir.

Yapim isinde, o6zellikle, iscilik, yonetim ve alt yiiklenici maliyetlerini azaltmada, maliyet
liderligine iliskin stratejinin izlendigi, daha ¢ok uzmanlagmaya, kamu ve 6zel sektordeki belli
misteri gruplarina yonelik odaklanma stratejisinin izlendigi ve firma kaynaklar1 agisindan da

farklilastirmaya iligkin stratejinin izlenildigini tespit etmislerdir.

Akbolat ve Isik (2012), Tiirkiye’de 120 kamu ve 45 6zel hastane olmak iizere toplam 165
hastane tizerinde gergeklestirdikleri arastirmada; saglik sektoriine giriste en 6nemli engellerin,
giris maliyetlerinin yliksek olmasi ve yasal diizenlemeler oldugu ve hastane yoneticileri yeni
hizmet alanlarina girerken rakiplerinin pozisyonlarin1 dikkate alindigini ortaya koymuslardir.
Rekabet stratejileri agisindan; 6zel hastanelerin farklilagtirma stratejisini izlemekte, kamu
hastanelerine gore daha 6nde oldugu, odaklanma ve toplam maliyet liderligi stratejilerinin de
hastaneler tarafindan uygulandigini tespit etmislerdir. Ayrica, herhangi bir rekabet stratejisi
izledigini belirten hastanelerin performansinin, hicbir strateji izlemeyen hastanelerden daha
yiiksek oldugunu ve hastanelerin miilkiyet bi¢imlerinin de performanslarini etkiledigi ortaya
koymuslardir. Rekabet stratejilerinden herhangi birini izleyen hastanelerin performanslari

arasinda istatistiksel agidan anlamli fark bulunmadigini ifade etmislerdir.
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Mirzayeva ve Tiirkay’in (2016), Bakii’de faaliyet gosteren 43 otelde, yaptiklar1 ¢alismada,
otellerin farklilagtirma stratejisine iliskin uygulamalara daha yiiksek 6nem verdiklerini ve

bunu maliyet liderligi ve odaklanma stratejisinin izledigini tespit etmislerdir.

Peker, Ozdemir, Kerse ve Arsu (2016), Aksaray Organize Sanayi Bolgesinde faaliyet gdsteren
72 isletmede Porter’in gelistirdigi Jenerik stratejileri uygulama diizeyini tespit ettikleri
arastirmada, isletmelerin Porter’in jenerik stratejilerinden tek bir stratejiyi uygulamadiklari,
sektore, rakiplere, miisterilere kisacasi isletmenin i¢ ve dis ¢evresine gore farkli stratejileri es
zamanl olarak kullandiklarini tespit etmislerdir. Ayrica bu ¢alisma, Porter’in one siirdiigii
goriisii? desteklemedigini ortaya koymuslardir.

Ileri ve Horasan (2010), Tiirkiye’de 33 ilde yer alan seker fabrikalarinda yaptiklar1 ¢alismada;
seker fabrikalarinin, kiiresel rekabet ortaminda, kendilerine uygun olan rekabet unsurlarindan
birinci sirada kalite, ikinci sirada fiyat ve iiclincii sirada ise yenilik ve teknolojinin yer aldigini
ortaya koymuslardir. Bu durumu; isletmelerin yenilik ve teknolojinin Onemini yeterince

kavrayamamis olduklarin1 ortaya koymuslardir.

Giiles ve Aricioglu (2005), Istanbul’daki 12 otomotiv sektdriindeki isletmelerin Porter’in
rekabet stratejileri kapsaminda hangi stratejileri uyguladiklarini gosteren arastirmada,
isletmelerin 3’{i maliyet liderligi, 4’ farklilastirma stratejisi, 4’4 odaklanma stratejisi ve bir
isletmenin ise genis pazar dilimlerinde hem maliyet liderligi hem de farklilagtirma stratejilerini

es zamanl olarak uyguladiklarini tespit etmislerdir.

Yiicel ve Ahmetogullari’nin (2016), Bati Marmara Boélgesi’nde yer alan kiigiik ve orta
Olcekteki imalat isletmelerinde yonetici olarak c¢alisan 352 kisiyle yaptiklar1 calismada,
firmalarmin performanslarini etkileyen stratejik araglardan maliyet liderligi, pazar/ hizmet
farklilastirma ile yenilik stratejisi olarak ele alinan rekabet stratejilerinden, yenilik stratejisinin

maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejilerinden ayr1 bir strateji olarak isletmelerin stratejik

12 porter’'in goriisii: “bir isletme basarili olabilmek icin ya malivet liderligi ya da farkhilastirma stratejisi
arasinda bir tercih yapmak zorundadir. Eger isletmeler ii¢ stratejiyi eszamanli olarak kullanmaya ¢alisirlarsa
basarili olamayacak ve “arada sikisip kalan isletmeler” olarak adlandirilacaklardir”,
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yonelimleri i¢ginde yer aldiklarin1 ve ayrica ele alinan 6rneklem agisindan Porter’in jenerik
stratejilerinden maliyet liderligi ve farklilastirma stratejilerinin beklenenin aksine ayri ayri

degil karma strateji olarak bir arada uygulandigini tespit etmislerdir.

Dogan, Bakan ve Hayva (2017), Kahramanmaras’ta faaliyet gosteren kamu ve 0&zel
hastanelerde 214 saglik calisanin katilimiyla gergeklestirdikleri arastirmada, hastanelerin
kalite diizeyleri ile rekabet stratejilerinin (maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma) tiim
kalite boyutlar1 iizerinde anlamli, pozitif etkiye sahip oldugunu tespit etmislerdir. Ozellikle
kalite boyutlar1 ve insan kaynaklar1 yonetim boyutlar1 {izerinde katkisi en fazla olan rekabet

stratejisinin toplam maliyet liderligi stratejisi oldugunu belirtmislerdir.

Acar ve Zehir (2009), tarafindan Marmara bolgesinde 199 konuslu iiretim isletmelerinde 445
adet yoneticiyle yaptiklari arastirmada, lojistik yeteneklerde taklit edilemez iistiinliigiiniin
maliyet liderligi stratejisi uygulamalarinda rekabet avantaji yarattigini, bunun dogal bir
sonucu olarak isletme performansina pozitif yonde katkilar sagladigini ancak farklilagtirma
stratejisi uygulamalarinin isletme performans: {izerinde dogrudan ve pozitif yondeki
etkilerinin desteklenmedigini ortaya koymuslardir. Arastirmacilar, arastirma gergevesinde yer
alan isletmelerin rekabet avantaji kazanma amaciyla farklilastirma stratejilerini tercih
etmediklerini ve bunun nedenin, farklilagtirma uygulamalarinin isletmelere belli bir maliyet
yiikli getirmesi ve yatirimlarin geri doniisiimiiniin kisa slirede hissedilememesi olarak ifade

etmislerdir.

Kiling, Oncii ve Tasgit (2009), Tiirkiye’deki havayolu sirketlerinde (Tiirk Hava Yollar1 A.O.,
Pegasus Hava Tagimacilik A.S., Onur Air Tasimacilik A.S., Atlasjet Havacilik A.S. ve Sun
Ekspres Havacilik A.S.) yaptiklar1 arastirmada; THY, kendisini etkin bir maliyet kontrol
sistemiyle birlikte pazarda miister1 temelli farkli dirlinler gelistiren bir pozisyona
konumlandirarak uyguladig1 temel rekabet stratejisi farklilagtirma stratejisi olurken, Pegasus,
Onur Air, Atlasjet ve Sun Ekspres, ucuz ve kisa mesafeli uguslar1 hedefleyerek diisiik

maliyetli strateji uyguladiklarini ortaya koymuslardir.
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Dal ve Akgagiin (2013) istanbul Sanayi Odas tarafindan 2009 yilinda Tiirkiye’nin 500 biiyiik
sanayi kurulusu ve ikinci 500 biiyiik sanayi kurulusu siralamasinda yer alan hazir giyim
firmalar1 tizerinde yaptiklar1 arastirmada, ilk grupta 59, ikinci grupta 113 olmak tizere toplam
172 hazir giyim firmasinda; firmalar arasinda mevcut rekabetin yiiksek oldugunu ve ilk grup
firmalarin maliyet liderligi stratejisinden sonra en yaygin uyguladiklar farklilagtirma stratejisi
oldugunu ve her iki grupta odaklanma stratejinin izlenmedigini ortaya koymuslardir. Ayrica
bir iirlin markas1 olan hazir giyim firmalarinda ise ¢ok yaygin olarak izlenen stratejinin

farklilagtirma stratejisi oldugunu tespit etmislerdir.

Geng ve Karakaya (2016), Tiirkiye’nin 300 biiyilik sanayi kurulusunda rekabet stratejilerini ve
rekabet stratejilerinin isletmenin rekabet giicline etkisini inceledikleri arastirma sonucunda,
maliyet liderligi stratejisi, farklilastirma stratejisi ve odaklanma stratejisinin isletmenin rekabet

giicli iizerinde anlamli bir etkisinin olmadigini tespit etmislerdir.

Seving ve Giizel (2016), Tiirkiye’de faaliyet gosteren 42 adet yat limani isletmesine yaptiklari
calismada, yat limani isletmelerinin uyguladiklar1 rekabet isletmelerinden en fazla
farklilagtirma stratejisi uyguladiklarini1 ve ayrica isletmelerin belirli 6zellikleri ile
uyguladiklar1 farklilagtirma stratejileri arasinda istatistiksel acidan anlamli farkliliklar

gosterdigi tespit etmislerdir.

Li ve Ling (2012), Cin’deki ingsaat organizasyonlari tarafindan siklikla kullanilan kritik
stratejileri belirlemek i¢in yapilan ilgili bir ¢caligmada, kendilerini diisiik maliyetli bir strateji
veya odaklanma stratejisini takip etmek yerine, kendilerini sektérdeki rakiplerden ayirmak icin
farklilagtirma stratejileri uygulamanin daha 6nemli bir rol oynayacagini ileri siirerler. Hem
ingaat ve stratejik yonetim alanlarinda mevcut literatiir de bu ii¢ genel strateji, her biri farkli
orgiitsel performansi etkiledigi fikri desteklemesine ragmen, Orgiitlerin performanslar

birbirlerinden farklhidir. Bu stratejiler, rakiplerinden daha iyi performans gostermek isteyen
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isletmeler tarafindan kullanilmaktadir (Li ve Ling, 2012; akt. Oyewobi ve arkadaslari, 2016:
2345-2346).

Yapilan ¢alismalarin bulgularina bakildiginda rekabet stratejilerin farkli degiskenler; orgiitsel
performansi1 artirmak, rekabet {stiinliigii saglamak ve yenilik¢i yoOnetim uygulamalar,
tizerindeki etkilerinin olumlu oldugu ve jenerik stratejilerin tiim sektorlerde uygulanabildigi
goriilebilmektedir. Ugiincii boliimde kaynak bagmmliligi diizeyinin rekabet stratejileri
tizerindeki etkisinin belirsiz bir ¢evrenin diizenleyici bir rolii oynayip oynamadigini ortaya

koymaktir.

UCUNCU BOLUM
ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIZLIK
Caligmanin tigiincii boliimiinde kaynak bagimlilig1 ve rekabet stratejileri arasinda diizenleyici
rol oynayan cevre kavrami, orgiitii etkileyen ¢evre unsurlari, gevresel belirsizlikler, algilanan

cevresel belirsizlik ve boyutlari ele alinmistir.

3.1. CEVRE KAVRAMI

Cevre, canli ve cansiz tiim varliklarin, hayatta kalabilmesi i¢in uygun kosullara sahip yasam
alami-canl kiiredir. Orgiitler bulunduklar1 ortamda yalniz basina duran izole yapilar
degillerdir, aksine etrafinda var olan ¢evreden yogun bicimde etkilenirler (Kaypak, 2013: 19).
Keles ve Cevre: insanlarin ve diger canlilarin yasamlari boyunca var olduklar1 fiziksel,
biyolojik, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel iligkilerini stirdiirdiikleri ve karsilikli olarak etkilesim
i¢inde bulunduklari bir ortam olarak tanimlanmaktadir (Keles, Hamamci ve Coban, 2005).
Klasik yonetim teorisyenleri 1900’lerin ilk yarisinda; ¢cevre ve ¢evresel ihtiyaglar sabit olarak

algilamislardir. Neoklasikler 1930’larda ve modernist 6rgiit teorisyenleri 1960°larda ¢evre ve
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cevresel degisimlerin 6nemini 6n plana ¢ikarmislardir. Genel sistemler teorisi, durumsallik
teorileri, Kaynak bagimliligi kurami, popiilasyon ekolojisi teorisi ve kurumsallagsma teorisinde
ise; ¢cevrenin Orgiit lizerine etkileri, drgilit—¢evre arasindaki iliskiler 6nemli bir yer tutmaktadir.
Bu teoriler, orgiitlerin hayatta kalabilmesi icin siirekli olarak ¢evrelerini takip etmek zorunda

olmalar1 gerektigini vurgulamaktadirlar (Keskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016: 222-223).

3.1.1. Orgiitsel Cevre

Orgiitiin faaliyet bi¢imini ve kit kaynaklara; hammadde, is giicii, sermaye ve bilgi gibi,
erisimini etkileyebilen ve orgiitii gevreleyen kuvvetler kiimesidir (Jones, 2017: 59). Orgiit
faaliyetlerini ilgilendiren dis ¢evre; drgiitiin digindaki giigler, kosullar ve olaylardir. Orgiit i¢in
cevrenin nerede basladigini bilmek i¢in Orgiitiin sinirlarmi iyi belirlemek gerekir. Cevre,
orgiitler icin her zaman sabit degildir, kosullar geregi degisebilmektedir. Bunun igin
yoneticilerin ¢evrelerini ihmal etme liiksleri yoktur.

Cevreyi ihmal etmek Orgiite ve yOneticiye zarar verir. YOneticilerin, ¢cevredeki degisimleri,
miisteri taleplerini izlemesi gerekir. Dis ¢evrenin orgiit ve orgiitler iizerindeki etkisini su olay1
ornek vererek aciklamak miimkiin olacaktir. 14 Nisan 2010 tarihinde Irlanda’da volkan
patlamas1 ve volkanik kiillerin ulagimi etkilemesiyle siparis edilen kaynaklar zamaninda
Giiney Carolina’da BMW fabrikasina ve Japonya’da Nissan montaj fabrikasina zamaninda
ulagamamas1 {iretimin durmasina neden olmustur. Bu olay kiiresel diinyadaki cevresel
faktorler ile orgiitiin disa olan bagimliligini agiklamasi agisindan 6nemlidir (Robbins, Decenzo

ve Coulter, 2013: 30-38).

Orgiitii Etkileyen Cevresel Unsurlar

Orgiitii Etkileyen Cevresel Unsurlar asagida aciklanmistir (Daft, 2015:221; Ulgen ve Mirze,
2016: 82-90; Akgemici, 2008:134; Jones 2017: 60; Robbins, Decenzo ve Coulter, 2013:374;
Ozkalp ve Kirel, 2016:407). Orgiitiin cevresi Sekil 3.1°de gdsterilmistir.
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Sosyo
kultiirel yap: Hammadde
insan kaynaklan
pazarlar
ORGUT

VE

ETKI ALANI
Hiikiimet -
politikalan Piyasa kogullan
Ekonomik Mali
Kosullar @ kaynaklar

Sekil 3- 1: Orgiitiin Cevresi
Kaynak: (Daft, 2015:221)

Ekonomik kosullar: Ekonomik durgunluk, milli gelir, issizlik orani, enflasyon orant,
ekonomik biiylime, tiretim faktor maliyetleri, dis 6demeler bilangosu, para ve mali
politikalar, faiz oranlar1 ve yatirim oramdir. Ornegin; General Motors gibi biiyiik bir
sirketin iflas1 sadece kendisini degil ayni zamanda iilkede %9’luk issizlik oram
yaratmasinin yani sira ve konut sektoriinii de etkilemistir.
Demografik ve sosyo-kiiltiirel yapi: Demografik o6zellikler, yasam bigimleri,
tutumlar, degerler, inanglar, egitim diizeyi, yasam beklentileri, dogum oranlari, 1is
etigi, tiikketici davranislar1 ve gevreci anlayistir. Ulkelerin niifus biiyiikliigii 6rgiitlerin
gelecegini belirleyecektir. Uzmanlar, 2050 yili itibariyla Cin ve Hindistan gelismis
ekonomilerden daha biiyiik hale geleceklerini tahmin etmektedirler.
Insan kaynaklari: Dis cevre kosullarmin degismesiyle orgiitiin karsilastigi en onemli
sinirlamalardan biri emek piyasasidir. Degisim sadece Orgiitiin islerini ve istihdam
politikasini etkilemesinin yani sira, emek piyasasinin, istthdam biirolarini, oOrgiite
gelecekte yetenekleri ile katilacak gencleri yani liniversite ve egitim kurumlarini da
etkileyecektir. Insan kaynaklar1 i¢inde sendikalar ve diger sirket calisanlar1 da yer alur.
Endiistri: Dis cevredeki degisimler ve kiiresel diinyadaki orgiitlerin iligkili oldugu
endiistrilere bagimliligi, hem orgiitii hem de rakiplerini ve orgiitiin rekabet giiciinii de

etkileyecektir.
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3.1.2.

Hammadde: Orgiitiin bagimli oldugu tedarikgiler, imalatcilar, emlak hizmetleri dis
¢evrenin aktorleridir.

Piyasa kosullari: Miisterilerin, iirlin ve hizmetlerin potansiyel kullanicilarinin yas-
cinsiyet, aile yapist ve gelir diizeyi gibi demografik ozellikler, piyasa kosullarini
etkileyecektir.

Mali kaynaklar: Borsalar, bankalar, tasarruflar ve krediler, 6zel yatirimcilar dis ¢evre
kosullarini degistirebilecek ve bu degisim oOrgiitleri etkileyecektir.

Teknoloji: Teknolojik unsurlar, iiretim teknikleri, bilim, bilgi teknolojisi, bilgisayarlar
ve e-ticaret, AR-GE c¢aligsmalarina ayrilan biitge ve patent koruma gibi endiistriyel
yeniliklerle ilgilidir.

Paydaslar: Orgiitiin karar ve faaliyetlerinden etkilenen, orgiitiin cevresinde bulunan
her hangi bir gruptur. Bu gruplar, énemli 6l¢iide Orgiitten etkilenir ya da orgiitii
etkileyebilerek Orgiitte bir pay olusturur. Bu paydaslar; calisanlar, misteriler,
sendikalar, sosyal ve politik gruplar, rakipler, ticaret ve endiistri birlikleri, hiikiimet,
medya, tedarikgiler, topluluklar, hissedarlar.

Ornek olarak; Starbucks’m karar ve faaliyetlerini etkileyen paydaslari; kahve gekirdegi
yetistiricileri, ¢alisanlar, 6zel kahve rakipleri, yerel topluluklar ve benzeri gruplardir.
Hiikiimet politikalar1: Orgiitler sadece yerel yasalar; kanun ve diizenlemeler, vergi
oranlari, hukuk sistemi, ¢cevre koruma kanunlari ve politik siirecler gibi unsurlarin, yani
sira diger llkelerin yasalar1 ve kiiresel yasalardan da etkilenirler.

Uluslaras1 pazarlar: Yabanci isletmelerle rekabet ve kazang durumu, yabanci
pazarlar, doviz kuru, savas olasiliklari, serbest ticaret bolgeleri, glimriik birligi
antlagmalari, ortak pazar antlagmalari, ambargo ve kotalar, yabanci sosyo—kiiltiirel yap1

ve yatirimlardir.

Cevre Kosullan

Her orgiitiin icinde yer aldigir ¢evre kendine 6zgii kosullara sahiptir. Ciinkii her Orgiitiin

faaliyetleri, tiretim sekli ve kullandig1 kaynaklar birbirinden farklidir. Bu bakimdan 6rgiitlerin

cevreyl karmasik ve birlestirilmis olarak ele alan bir yaklasim Emery ve Trist tarafindan
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gelistirilmistir. Bu yaklagim agik sistem yaklasimindan hareketle dort cesit cevreden soz
etmektedir. Bunlar (Ozkalp ve Kirel, 2016: 408):

e Sakin ve Rastlantisal Cevre

e Sakin ve Kiimelesmis Cevre

e Tepkisel Cevre

e Calkantili ve Degisken Cevredir.

Emery ve Trist’in (1965) Cevre Siiflamasi ve 6rnekler Tablo 3.1’de goriilmektedir.

Tablo 3- 1: Emery Trist’in Cevre Simiflamasi

Cevre Tiirii Cevre Ozellikleri Goriildiigii sektor ve yapilar
Sakin ve Rastlantisal | ¢  Yavas degisim Modern  ekonomilerde  yok
Cevre e  (Cevre pargalart arasinda ¢ok az sayida denecek kadar az
iliski Izole yerlerde kurulmus Aile
e Az sayida firsat sirketleri

o Tesadiifi ve
e  Beklenilmeyen degisimler

Sakin ve Kiimelesmis | ¢  Yavas degisim Konteyner Endiistriler

Cevre e Kiimelesmis ¢evre Kitle dretimi yapan sanayi
e Onceden tahmin edilebilir degismeler | isletmeleri

e Azda olsa planlama olanagi

Tepkisel Cevre e  Orta diizeyli degisim Otomobil Endiistrisi

e Azsayida firma Celik Endiistrisi

e Yiiksek bir rekabet Mesrubat Sanayi

e Rekabetgi ortamin yarattigi degisimler

e Orgiitsel yakinlasma
Calkantilt ve | o  Cok hizli degisim Bilgisayar ve program yapan
Degisken Cevredir. e Tahmin edilmeyen degisimler sirketler

e Hiikiimet politikalarma-miisteri | lletisim Endiistrileri
tercihlerine bagli degisimler
e  Siirekli artan bir yayginlik

Kaynak: (Moorhead ve Griffin,1989)

Londra Tavistock Enstitiisiinde Fred Emery ve Eric Trist’in (1965) yapmis oldugu ¢alisma
organizasyon ¢evre iligkisinin anlasilmasi, kavramsallastiritlmasi ve kullanilmasi konusunda

onemli katkilar da bulunmuslardir (Kogel, 2015: 363).

3.1.3. Orgiit Cevresinin Etkileri
Ulusal ve uluslararasi pazarlar, hiikiimet politikalari, teknoloji ve ekonomik kosullar gibi pek
cok unsur orgiitlerin ¢evresini olusturmakla beraber orgiitler tizerinde bir takim etkileri vardir.
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Bu etkiler alt1 boyut iizerinden degerlendirilebilir. Bunlar (Keskin, Akgiin ve Kogoglu, 2016:
222-223):
e Cevresel kapasite: Orgiitiin orgiitsel alanda erisimi olan kaynaklarin miktarini ifade
eder.
e Cevresel karmasiklik: Orgiitsel faaliyetleri ilgilendiren cevresel unsurlarin birbirine
benzerlik (Homojen ¢evre) ya da farklilik (Heterojen ¢evre) derecesini gosterir.
e Cevresel duraganlik: Orgiitiin cevresinde yer alan unsurlarin degisim hiz1 ile ilgilidir.
e (Cevresel dagilim: Kaynaklarin orgiitsel alanda esit bir sekilde dagilmis olup olmadigini
ifade eder.
e Cevresel uzlasma: Orgiitiin ¢evresinde yer alan sosyal, siyasi ve yasal kurumlar ile
Orglitiin taninmasi ve uzlagmasini ifade eder.
e Cevresel belirsizlik: Orgiitiin bulundugu gevredeki degisimlerin derecesini ifade eder.

Cevredeki degisimlerin hizi1 artik¢a orgiitiin ¢evreyi tahmin etme orani azalir.

3.1.4. Cevresel Belirsizlik

Belirsizlik, orgilitteki karar vericilerin ¢evresel faktorler hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmamalar1 nedeniyle dis cevrede olan degisiklikleri tahmin etmede yasadiklar1 zorluktur.
Sektore yakin olan 6zel ¢evreyi sekillendiren ve belirli bir ¢evredeki orgiitlerin kaynaklara
erigsim becerisini etkileyen genel ¢evredir. Bu genel ¢evredeki ekonomik, teknolojik ve yasal
vb. gibi giicler, ¢evrenin karmagsikligini, dinamizmini ve giigliiligiinii etkileyerek orgiitler igin
belirsizlik yaratirlar. Bu giigler, ¢cevrenin daha degisken, daha dinamik ve daha karmasik

olmasin1 saglarken belirsizligi daha da artirirlar (Jones, 2017: 66).

Thomson (1967) “Organizations in Action” kitabinda gevresel belirsizligin iist diizey
yoneticiler acisindan basedilmesi gereken Onemli bir sorun oldugunu ileri slirmektedir
(Milliken 1987: 133). Govindarajan (1984), ¢evresel belirsizligi “isletme biriminin dis
cevresini olusturan miisteriler, tedarik¢iler, rakipler ve diizenleyici gruplarin eylemlerini
ongorememe” olarak tanimlamaktadir (Govindarajan, 1984; akt. Kaplan 2013: 37).

Cevresel belirsizlik {ic durumda gériilebilir (Ozkalp ve Kirael 2016:412):
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Mevcut ve gelecekteki ortamin belirsizligidir. Orgiitiin gelecek ay ya da yilda neler
olabilecegini 6ngdrememesidir. Ornegin; rakiplerin davramslari, hiikiimet politikalari
ve sendikanin politikalarinin ne sekilde degisecegi bilinmemesi durumudur. Bu durum
orgiitiin disinda gelisen belirsizliktir.

Cevresel olaylarin ya da degisimlerin orgiit lizerindeki etkilerinin belirsizligidir.
Ornegin iilkedeki segim sonrasi kurulacak hiikiimet politikalar1 veya orgiit ydnetim
kurulundaki pay sahibinin 6rgiitiin yonetim bigimini degistirmesi gibi...

Durumda ise herhangi bir belirsizlik ortaya ¢iktiginda orgiit nasil bir yol izleyecegine
dair olan belirsizliktir. Ornegin; toplu grev c¢agrisi karsinda drgiitiin izleyecegi yollar
olabilir. Fabrikay1 kapatmak ya da farkli bir bolgeye tasimak, fabrikaya yeni teknoloji
getirerek is¢i sayisini azaltabilir gibi farkli seceneklerden birini tercih edebilir. Ancak

bu lic durumda da orgiit belirsizligi tahmin etmede yetersiz kalabilir.

Cevresel belirsizlik, bir orgiitiin ¢evresindeki karmasiklik ve degisimin derecesine isaret eder

(Robbins, Decenzo ve Coulter, 2013: 35). Tablo 3.2°de ¢evresel belirsizlik matrisinde her iKki

boyut ve degisim derecesi gosterilmektedir.

Tablo 3- 2: Cevresel Belirsizlik Matrisi

Karmasikhigin Derecesi

Degisimin Derecesi

Basit

Duragan Cevre Dinamik Cevre

Hiicre I Hiicre 2

* Duragan ve tahmin edilebilir ¢cevre = Dinamik ve tahmin edilmeyen ¢evre
= Cevrede ¢ok az bilesen = Cevrede ¢ok az bilesen

= Benzeyen ve temel olarak degismeyen | = Benzeyen ve ama siirekli olarak degisen
gevresel bilesenler cevresel bilesenler
= Bilegenlere iliskin karmagik bilgiye en | = Bilesenlere iliskin karmasik bilgiye en az

az ihtiyag ihtiyag
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Hiicre 3 Hiicre 4

= Durgun ve tahmin edilebilir ¢evre = Dinamik ve tahmin edilmeyen ¢evre

= (Cevrede ¢ok sayida bilesen = (Cevrede cok sayida bilesen

* Birinin digerine benzemedigi ve temel | * Birinin digerine benzemedigi ve siirekli
olarak ayni1 kalan ¢evresel bilegsenler degisen ¢evresel bilesenler

= Bilegenlere iligkin karmagik bilgiye | = Bilesenlere iliskin karmagik bilgiye yiiksek

IKarmasik

yiiksek ihtiyag ihtiyag

Kaynak: (Robbins, Decenzo ve Coulter, 2013: 35)

Cevre belirsizlik matrisinde duragan ve dinamik c¢evrenin 6zellikleri, cevredeki bilesen sayist

ve bilgi ihtiyact verilmistir.

3.1.5. Cevresel Belirsizligin Boyutlar:

Literatiirde ¢evresel belirsizlik boyutlar1 ile ilgili farkli smiflandirmalara rastlamak
miimkiindiir. Bunlardan bazilar1 soyledir (Akkog, Caligkan ve Turung, 2012: 68; Karaman,
2019: 27-28): Dess ve Beard (1984) gevresel belirsizligi dinamizm, comertlik (kaynaklarin
kitlig1 veya bollugu) ve karmasiklik ti¢c boyut ile agiklamaya calismistir.

Duncan (1972) gevresel belirsizligi, degiskenlik ve karmasiklik olmak {izere iki boyut ile

tanimlamastir.

e Degiskenlik; ¢cevrede meydana gelen degisiklikler anlaminda tanimlanirken,
e Karmagiklik; farkli c¢evresel faktorler (organizasyonla ilgili dis olaylarmn sayisi ve

farklilig1 gibi) lizerine yogunlagmaktadir.

Jones (2017: 67) cevresel belirsizligin boyutlarini; karmasiklik, gii¢liiliik ve dinamizm olarak
tanimlamistir.

Orgiitler etkin olmak, belirsizlikle bas edebilmek ve gevredeki belirsizligi yonetebilmek igin
miicadele etmek zorundadirlar. Bu miicadelede oOrgiit var oldugu c¢evrenin “istikrarli,
(dengeli)” ya da “istikrarsiz, (dengesiz)”’olmasi ile karmasiklik derecesi gibi boyutlarini
dikkatlice analiz etmelidirler (Daft, 2015: 227). Tablo 3.3’de degisen ¢evre boyutlari

gosterilmektedir.
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Tablo 3- 3: Cevresel Karmasikhk

/ Basit+istikrarh=Diisiik Belirsizlik

1. Az sayida digsal unsur vardir ve unsurlar
birbirine benzer

2. Unsurlar ayn1 kalir ya da yavasca degisir.

Ornek sektorler: Mesrubat siseleyicileri, Bira
distriibitorleri

Basit-+istikrarsiz= Yiiksek-Orta Dereceli
Belirsizlik

1. Az sayida digsal unsur vardir ve unsurlar
birbirine benzer.

2. Unsurlar sik sik ve dngoriilemez sekilde
degisir.
Ornek sektorler: E-ticaret, Giyim ve Miizik
endiistrisi

.

Bejj

Karmagik-+istikrarhi=Diisiik-Orta Dereceli\
Belirsizlik

1. Cok sayida dissal unsur vardir ve unsurlar
birbirine benzemez.

2. Unsurlar ayni kalir ya da yavasca degisir.

Ornek sektorler: Universiteler, imalatgilar ve
sigorta girketleri

Isizlik

Karmasik-+istikrarsiz=Yiiksek Belirsizlik

1. Cok sayida dissal unsur vardir ve unsurlar
birbirine benzemez.

2. Unsurlar sik sik ve 6ngoriilemez sekilde
degisir.

Ornek sektorler: Bilgisayar, Havacilik ve
telekomunikasyon firmalari,

)

Kaynak: (Daft, 2015:227)

Kotha ve Nair (1995) gore, ¢evresel belirsizligin dort farkli ¢evresel boyutu vardir. Bunlar;

comertlik, bagimlilik, teknolojik degiskenlik ve sektor merkezilesmesidir.

Colakoglu (2006) cevresel smiflamayr b
degiskenlik, cevresel karmasiklik, cevre

saldirganlik/tehditkarliktir (Tiimer ve Ugok

3.1.6. Cevresel Belirsizligin Tiirleri

Bir orgiitiin yoneticileri dis ortamdaki ko

vermeye calisiktikca ii¢ tlir cevresel belirsizligin ortaya ¢ikabilecegi varsayilmaktadir.

Cevresel belirsizlik kavraminin hem orgiits

belirsizligi algilayan kisinin durumunu gost

1987: 134). Cevresel belirsizlik, etkide belirsizlik, karsilikta belirsizlik ve algilanan gevresel

es farkli boyutta ele almistir. Bunlar: Cevresel

sel belirsizlik, cevresel comertlik ve ¢evresel

2011: 29-30).

sullar1 anlamaya, anlamdirmaya ve bunlara tepki

el ortamlarin durumunu tanimlarken diger taraftan

erdiginden kafa karistirict olabilmektedir (Milliken

belirsizlik, olarak ti¢e ayrilir (Suder, 1991: 124).
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o Etkide Belirsizlik: Gelecekte ¢evrenin durumunun veya ¢evredeki degisikligin
organizasyon iizerindeki etkisinin ne zaman ve ne oranda olabilecegini tahmin etmede
yetersizlik olarak tanimlanmaktadir (Suder,1991: 125). Milliken (1987) ¢evresel sartlardaki
degismelerin orgiite nasil etki edeceginin tahmin edilmesi konusundaki yetersizligi “etki
belirsizligi” olarak tanimlanmaktadir. Bu tip belirsizlik, tamamen oOrgiit dis1 kosullarla
ilgilidir. Yasanan ekonomik krizler, hiikiimetlerin 6zellestirme politikalari, teknolojik
yenilikler, orgiit yapilarinin yeniden bi¢imlendirilmesi ve orgiitte ¢aligmaya devam etmesi
istenilen personelin niteliklerinin tekrar gézden gecirilmesi gibi konular c¢evrede etki

belirsizligine drnek olarak verile bilinir (Karaman, 2019: 28).

e Karsihkta Belirsizlik: Orgiitiin secenekleri konusundaki bilgi eksikligi ve secilen konu
ile ilgili sonuglar1 tahmin etme de yetersizlik olarak tanimlanmaktadir. Taylor (1984),
Orgiitiin tlist-diizey yoneticilerinin, biliylik bir olasilikla stratejilerin se¢iminde ve g¢evrede
aniden olusabilecek bir tehditti gidermede bu belirsizlikle karsilasabileceklerini ifade eder
(Suder, 1991:126). Giider (1991), karsilikta belirsizligi, alternatifler konusunda bilgi
yetersizliginden ve segilen karsiligin sonuglarmmi tahmin etmedeki yetersizlikten
kaynaklandig: seklinde ifade eder.

Karsilikta belirsizlik faktorii, orgiitiin faaliyete ge¢mesinin zorunlu oldugu durumlarda
algilanmas1 ve zaman zaman aniden karar verme gereksiniminin ile dikkat ¢ekmektedir

(Karaman, 2019: 29).

e Algillanan Cevresel Belirsizlik: Orgiit cevresindeki durumu tanimlayan algilanan
cevresel belirsizligin en 6nemli 6zelligi, ¢evrenin algilama ile ilgili olmasidir. Konuyla

ilgili oldugundan ayr bir baglik olarak ele alinmistir.

3.2. ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIZLiK

Algilama; insanlarin gesitli duygular1 yardimiyla ¢evrelerinden elde ettikleri bilgileri biraraya

getirip kendileri i¢in anlamli olabilecek sekilde degerlendirmelerine dayandigindan c¢ogu

zaman objektif olamamaktadir. Bunun nedeni algilamay1 etkileyen unsurlardir. Bu unsurlar;
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algilayanin duygu yapisi, bulundugu ortam, olaya 6zgii yasanmis duygusal deneyimler, tutum,
ama¢ ve dirtiilerdir (Bediik, 2012: 4). Algilanan ¢evresel belirsizlik; cevresel unsurlar
konusundaki bilgi eksikligi/yetersizligi nedeniyle ¢evreyi algilamadaki eksiklik/yetersizligin
yani sira bu belirsizliklerin, Orgiitte yaratacagi degisimleri ve uygulanacak islem/siireclerin
sonuclarint  6ngdrebilme yetersizligi olarak agiklanmaktadir. Milliken (1987), algilanan
cevresel belirsizligi bireyin bir konuyu tam anlamiyla tahmin etmedeki algilama yetersizligi

olarak tanimlamaktadir. Bu belirsizligin iki nedenden kaynaklanabilecegini ileri siirer

(Milliken, 1987; 133-143):

e Kisinin organizasyon g¢evresini dogru olarak tahmin etme konusundaki bilgi
eksikliginden,

e Elde ettigi bilgileri ilgili veya ilgisiz olarak ayirt edebilme yetenegindeki eksiklikten
olabilir.

Duncan (1972) gore, algi aym1 zamanda karar vericinin kisisel Ozellikleri tarafindan
yonlendirilen bireysel bir siirectir. Bu nedenle, hem o6rgiitiin hem de karar vericinin 6zellikleri
dikkate alinmalidir (Duncan, 1972; akt. Ondersteijn, Giesen, Huirne, 2006: 208).

Tiim bu algilanan bilgiler belirsiz bir ¢evrede orgiit yoneticileri tarafindan 6ngoriilemeyen bir
durum olarak ortaya ¢ikmaktadir. Andersen (2006) algilanan gevresel belirsizligi, yoneticilerin
karar vermek i¢in elde ettikleri verileri ayir etmedeki yetersizlik ve bilgi eksikliginden
kaynaklanan teknoloji, pazarlar ve gelir dalgalanmalarmi tahmin edememesi olarak

tanimlamaktadir.

Belirsizligin orgiitiin disinda gelismesi Orgiitiin ¢evresini isaret ettiginden cevresel belirsizlik
olarak tanimlanir. Bu belirsizlikler iginde algilanan gevresel belirsizlige en yakin olan durum
belirsizligidir. Algilanan ¢evresel belirsizlik genellikle ¢evresel dalgalanma, g¢evresel
comertlik, rekabet yogunlugu, pazar tiirbiilans1 /dalgalanmasi ve ¢evre diismanlig1r da dahil
olmak lizere bir¢cok boyutlu bir yap1 olarak kavramsallastirilmistir. Matanda and Freeman
(2009) tarafindan gelistirilen ¢evresel boyutlar ise; pazar dalgalanmasi, gevresel degiskenlik

ve rekabet yogunlugu seklinde siniflandirilandirilmastir.
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Algilanan ¢evresel belirsizligin ii¢ tiirii bulunmaktadir ve durum, etki ve tepki belirsizligidir.

Bunlar (Matanda ve Freeman, 2009: 63; Milliken 1987: 133-143):
e Durum Belirsizligi: Orgiit yoneticilerinin karar almada ve gelecegi tahmin etmede
yasadiklar1 sorunlar; Orgiitiin yasaminda rol oynayan ve oOrgiitii etkileyen hissedarlar,
tedarikgiler, rakiplerin faaliyetleri, miisteriler ve hiikiimet gibi kurumlarin yapilarin nasil
davranacaklarinin  bilinmemesinden kaynaklanabilir. Ornegin, hiikiimetin ~drgiitiin
bulundugu sektdr ile yeni yasal yaptirimlar ortaya koymalar1 veya sendikanin kendine
bagl calisanlar greve ¢cagirmasi gibi... Bir diger sorun ise sektdriin dogasindaki degisim
olasiligini; sosyo-kiiltiirel egilimler ve niifustaki degisiklikleri ve teknolojideki yeni
gelismeleri gibi durumlar1 tahmin edemede yasanan belirsizliktir. Cevresel faktorler
konusundaki bilgi eksikligi veya gevresel faktorler arasindaki iliskiyi yorumlama
yetenegi eksikligi sebebiyle ¢evresel durumu anlamada ya da algilamadaki eksiklik
olarak tanimlanmaktadir. Cevrenin durumu hakkinda 6rgiit ortamindaki yoneticilerin
orgiitsel ortam1 veya bu ortamin belirli bir bilesenini tahmin edilemez olarak
algiladiklarinda “durum belirsizligini” deneyimler.
Ust diizey yéneticiler, ilgili kuruluslarin veya drgiitiin temel bilesenleri olan tedarikgiler,
rakipler, tiliketiciler veya hiikiimet politikalarinin hangi eylemleri gergeklestirecekleri
hakkinda kararsiz kalabilirler ya da emin olmayabilirler. Ornegin ilgili gevredeki onemli
bir rakibin gelecekteki davranigini, sosyo-kiiltiirel egilimler, demografik degisimler,
teknolojideki gelisimi ya da is¢i sendikasininin {ilke ¢apinda grev c¢agrist konusundaki
belirsizlikleri tahmin edememektir (Milliken, 1987: 136).
o Etki Belirsizligi: Bir bireyin gevresel olaylarin veya degisikliklerin orgiit iizerindeki
etkisinin ne olacagimi tahmin etme yetenegidir. Dolayisiyla etki belirsizligi, ¢evrenin
gelecekteki bir durumunun etkisinin ne olacagini tahmin edememe olarak tanimlanir.
Cevresel durumlardaki degisimlerin orgiitii ne sekilde etkileyecegini tahmin etme
konusundaki yetersizlik olarak ifade edilmektedir. Ornegin gevrede olusan bir kasirganin
yonettiginiz bir Orgiitii etkileyecegini ya da Orgiitiin hayatta kalip kalamayacagini

bilemezsiniz. Etki belirsizligi deneyimi bir olayin veya ortamdaki bir degisikligin orgiit
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tizerinde etkisi olup olamayacagi konusu belirsizlige yol acabilir. Etki belirsizligi neden-
sonug iliskisinin anlagilamamasidir (Miliken, 1987: 137).

e Tepki Belirsizligi: Diinyada yasanan bir kotii bir durum, diinyanin gelecekteki durumu
hakkinda yasanacak bir belirsizligi gosterir, bu belirsizligin etkisi faaliyet gosteren
orgiitlerin de gelecekteki durumlarini etkileyecektir. Bu durum oOrgiitiin hangi mevcut
tepki segeneklerine sahip oldugu ve segilecek tepki uygulamasmin ne sekilde sonuglar
ortaya cikaracagini tahmin edebilme konusundaki yetersizlik ile iligkilidir. Tepki
belirsizligi, tepki seceneklerinin bilinmemesi ya da tepki se¢iminin sonucunu tahmin
edememesi olarak tanimlanir. Orgiit harekete gectiginde, dikkatli olunmasi gereken
durum beklenen olay ya da degisiklik, orgiit i¢in tehdit olusturabilir ya da bir firsat
saglayabilir (Miliken, 1987;136-137). Bass (1985), Algilanan ¢evresel belirsizlik
diizeyinin yiiksek olmasi; 6rgiitiin bulundugu ¢evre hakkinda bilgi eksikliginin olmasi ve
yoneticilerin hatali kararlar alma riskini beraberinde getireceginden bu durum Orgiit
icinde stres ve huzursuzluk kaynagina neden olacaktir (Bass, 1985; akt. Akkog, Caliskan
ve Turung, 2012: 68-69).

3.3.ALGILANAN CEVRESEL BELIRSiZLiGiN BOYUTLARI
Bu calismada algilanan c¢evresel belirsizligin rolii arastirilacagindan boyutlar1 asagida
verilmistir. Matanda ve Freeman (2009) tarafindan gelistirilen g¢evresel boyutlar: Pazar
dalgalanmasi, ¢evresel degiskenlik ve rekabet yogunlugu seklinde smiflandirilan 6lgek
kullanilmistir (Matanda ve Freeman, 2009: 93-94). Bu boyutlar asagida agiklanmistir:
e Pazar dalgalanmasy/tiirbiilansi: Miisteri ihtiyaglarinin ve tercihlerinin zaman
icerisinde ne dereceye kadar dalgalanma gosterdigini ifade etmektedir (Matanda ve
Freeman, 2009: 93-94). Jaworski ve Kohli (1993) pazar dalgalanmasinin yogun oldugu
sektorlerde isletmeler miisterilerin degisen tercihlerini énceden tahmin edebilmek ya da
uyum saglamaya yonelik olarak mallarin1 ve hizmetlerini yeniden degerlendirmektedir. Bu
yeniden degerlendirme siirecinde, mevcut mallarin ya da hizmetlerini yeniden ele alip
diizeltmek, onarip yenileyerek yeni mallar ya da hizmetler iiretmektedir (Jaworski ve Kohli,

1993; akt. Bas 2019:113). Ornegin, Apple, Huawei ve Samsung gibi telefon iireticileri,
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dijital sektordeki yiiksek pazar dalgalanmasi nedeniyle siirekli olarak ftirettikleri telefonlara
yeni donanimlar ekleyerek pazara sunmaktadir (Bas, 2019:113). Pazar dalgalanmasinin
yuksek oldugu durumlarda miisteri tercihlerinin hizli degistigi, diisiik durumlarda ise
miisteri tercihlerinin degismedigi 6n goriilebilinir.
e Cevresel degiskenlik: Budak (1999) cevresel degiskenlik (dinamizm), bir Orgiitiin
cevresindeki unsurlarin degisim hizi ve ongoriilebilirligi ile ilgilidir. Yiiksek bir degisim
hiz1 ve degisimin yiiksek derecede ongdriillemezligi ¢cevreyi daha dinamik bir hale getirir.
Thompson (1967) orgiit ¢evresinin, dengeden uzaklasip degiskenlik kazandikca Orgiitler
icin yeni tehdit ve firsatlar meydana getirecegini ve bu durumda standart hale gelen
tepkilerin gecerliliklerini kaybedecegini ve oOrgiitin kendini ¢evreye gore yeniden
uyumlastirmasi ihtiyacinin dogacagini ileri stirer (Thompson, 1967; akt. Beraha 2014: 86).
Orgiitlerin karsi karsiya kaldign kararsizhk ve oOngoriilemezligin derecesi olarak
tanimlanmais ve li¢c degiskenle Sl¢iilmiistiir. Bunlar:

v' Pazar degiskenligi, satiglarin degisim yiizdesi

v Teknolojik degiskenlik, arastirma-gelistirme harcamalarinin  toplam  biitce

igerisindeki oransal yiizdesi

v" Gelir degiskenligi, vergi 6ncesi esas faaliyet karhiliginin degiskenlik katsayisidir.

Orgiitiin, gelecege ait tahminini zorlastirdigindan, karar almalarm etkilemekte ve orgiitiin

karsilasacagi riskleri artirmaktadir.

e Rekabet yogunlugu: Stratejik yoOnetimin Onemli kavramlarindan olan rekabet
yogunlugu, orgiit performanisina etkisi nedeniyle 6nemli bir kavramdir. Wu ve Pangarkar,
(2010) gore rekabet yogunlugu: bir isletmenin rakipleri tarafindan dayatilan, odak
isletmenin stratejik yanitini harekete gecirebilecek gerginligin derecesini belirtir. Auh ve
Menguc (2005) ise rekabet yogunlugunu; piyasadaki rakiplerin sayisi ve daha fazla biiylime
igin potansiyel firsatlarin olmamasi nedeniyle rekabetin siddetli oldugu bir durum olarak
tanimlamaktadir. Rekabet daha da yogunlastikca, bir firmanin davranisinin sonuglart artik

belirleyici olmayacaktir yani davranislar rakiplerin iistlendigi eylemler ve beklenmedik
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durumlardan biiyiik 6lciide etkilendigi igin stokastik'® olmayacaktir. Bu nedenle, rekabet
kosullar1 altinda tahmin edilebilirlik ve kesinlik azalacaktir. Bir pazarda rekabet ne kadar
yogunsa miisterilerin alternatifi de o kadar ¢ok olacaktir. Bu nedenle pazarda rekabet eden
firmalar miisteri beklentilerine gére hareket etmek zorundadir (Wu ve Pangarkar, 2010;
Auh ve Menguc, 2005; akt. Yildiz ve Sayin 2019: 577).

Rekabet yogunlugunun en ug noktasi, girigin serbest oldugu, mevcut isletmelerin, tedarikgiler
ve miisteriler karsisinda pazarlik giiciine sahip olmadiklari, sayisiz igletmeve liriiniin birbirine
benzer olmasi nedeniyle rekabetin basibos kaldigi, ekonomistin mitkemmel rekabet¢i olarak

tanimladig1 sektordiir (Porter, 2015: 7).

Mevcut rakipler arasindaki rekabet, elverisli bir konum elde etmek icin fiyat rekabeti, reklam
savaslari, pazara yeni iriin siirmek, genisletilmis miisteri hizmeti ya da garantileri gibi

taktikler ile manevra yapma bi¢imini alir.

Rekabetin ortaya ¢ikma nedeni, birden fazla rakibin baskiy1 hissedip konumlarin1 gelistirme
firsatlarim gdérmesidir. Isletmeler rekabet acisindan da birbirlerine kars1 bagimlidirlar. Rekabet

yogunlugunun yapisal nedenleri s6yledir (Porter, 2015: 21-25):

v" Sayica ¢ok fazla veya birbirine denk rakiplerin olmast,
Yavas sektorel gelisim,

Yiiksek sabit maliyetler ya da depolama maliyetleri,
Farklilastimanin veya gecis maliyetlerinin olmamasi,
Biiyiik miktarlarda artan kapasitenin varligi,

Farklilik gosteren rakipler,

Yiiksek stratejik ¢ikarin olmasi,

DN N N NN SR

Yiiksek cikis engelidir.

Cikis engeli yiiksek oldugunda fazla kapasite sektorii terk etmez ve rekabet savasini kaybeden

isletmeler rekabete son vermeyip, son giigleri ile rekabete devam ederler.

13Stokastik: degisken, rastlantisal anlamina gelir. Stokastik siireglerin istatistikte ve miihendislikte 6nemli bir yeri
vardwr. Stokastik bir siire: Sirketler ge¢mis talep miktarlarina bakarak, gelecek aylarda iiriinleri i¢in ne kadar
¢ok talep olacagini tahmin etmeye ¢alisirlar. Bunu hi¢ yoktan tahmin etmek yerine, talebin ge¢mis giinler veya
aylar boyunca nasil davrandigini yakindan incelerler (https://tr.wikipedia.org/wiki/Stokastik).
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Bu nedenle rekabet yogunlugu olan sektorlerde sektdriin biitiiniin karlilig1 kalict olarak diisiik
kalabilir. Sayin ve Yildiz (2019: 575-586) Istanbul’da tekstil sektdriinde faaliyet gdsteren 124
imalat firmasinda yaptiklar1 c¢alismada silire¢ yoOnetimi ve rekabet yogunlugunun iiriin

inovasyon performansini pozitif yonde anlamli olarak etkiledigini ortaya koymuslardir.

3.4. CEVRESEL BELIRSIZLIKLE MUCADELEDE UYGULANAN STRATEJILER

Orgiitler, hammadde kaynaklar1, rekabet, yasal diizenlemeler, tiiketiciler gibi gevrelerindeki

belirsizlige neden olacak pek ¢ok faktorle miicadele ederek ¢evredeki belirsizligi minimize

etmeye yonelik stratejiler uygularlar. Bunlardan bazilart:
e Simir Genisletme Rolleri: Orgiit, sahip oldugu roller araciligiyla dis ¢evredeki birey ve
diger orgiitlerle iliski kurar. Ornegin; pazarlama béliimii tiiketici zevklerini ve egilimlerini
izleme rolii olan sinir birimdir. Pazarlamanin elde ettigi bilgiler 1s18inda ¢evresel belirsizlik
azaltilir. Bu iligki orgiitiin bilgi aligverisi yapmasini saglayarak planlama ve koordinasyon
ile ilgili faaliyetlerde oOrgiitiin ¢evresel belirsizligini azaltir. Bu rolii iistlenen yoneticiler,
cevrede meydana gelen degisiklikler hakkinda bilgi toplamak ve islemek yoluyla 6rgiitiin
cevreye yonelik olan ilgisini gosterirler. Ornegin, pazarlama ve satin alma gibi
departmanda ¢alisan kisiler, tiiketiciler ve tedarik¢ilerle hem yiiz yiize hem de pazarlama
aragtirmalart ile sinir genisletme rollerini yerine getirirler. Boylece orgiitler dis cevrede
meydana gelen belirsizlik diizeyini minimize etmeye calisirlar (Ozgener, 2016; iraz, 2000:
159-160).
e Tahminleme ve Planlama: Orgiitlerin dis gevresinde meydana gelen belirsizligi
yonetmek i¢in tahminleme ve planlama araglarmm kullanirlar. Ornegin; yiiksek diizeyde
belirsizlik goriildiigiinde planlama, gelecekteki olaylar1 onceden algilayabilmek igin
tahminleme araglar drgiit i¢in s6z konusu olacaktir (iraz, 2000: 159-160).
e Esnek Yapr/Organik Orgiit Yapisi: Genellikle degisken cevrede faaliyet gdsteren
orgiitler i¢in uygundur. Bu yapida, islerin basit boliimlendirildigi, karar mekanizmalarin alt
yonetim diizeyinde calistig1 ve az sayida yazili kural ve prosediirlerin bulundugu; heran

degistirilebilir, esnek orgiit yapilardir. Ozellikleri (iraz, 2000: 159-160; Bediik, 2012: 168):
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v' Orgiitiin yapacag1 faaliyetler, siirekli orgiit iiyelerinin iliskilerine gére yeniden
diizenlenir.

v Is genisletmesi anlayisina dayanan bir uygulamadir.

v" Pek ¢ok karar alt yonetim diizeyinde verilir ve azami merkeziyet esastir.

v Emir-komuta zinciri yerine problem ¢6ziimii odakli iliskilere agirlik verilir.

Yapilan arastirmalar, esnek Orgilit yapilariin belirsizlik diizeyi yiiksek ¢evre kosullarina, kati

orgiit yapilarinin ise belirsizlik diizeyi diisiik ¢evre kosullarinda en uygun yapilar oldugunu

gostermektedir.
e Hukuki Birlesmeler ve Ortakhklar: Hukuki birlesmeler (merger) iki ya da daha ¢ok
orgiitiin tek bir orgiit catis1 altinda faaliyette bulunmak i¢in bir araya gelmeleri ile olusur.
Bir isletmenin dis ¢evresinde yeralan en Onemli faktorlerden biri olmasimin yaninda
belirsizlik diizeyini azaltmada kullanilacak yontemlerden birisidir (iraz, 2000: 159-160).
eOrtak Yatinm (Joint Venture): ki ya da daha ¢ok orgiitiin stratejik olarak
birlesmelerini ya da program olusturmasidir. Giiniimiizde artik bir c¢ok kiiciik ve orta
biiytikliikteki isletmeler, biiylik isletmeler ve ¢ok uluslu isletmeler ile bu tip ortaklik yoluna
giderek kendileri i¢in olusturan cevresel belirsizligi yenme yollarmi aramaktadirlar (iraz,
2000:159-160).
e Tampon Kurum: Degisen c¢evrede belirsizligi azaltan ve belirsizligi emen yapilara veya
boliimlere denir. Bu yapilar, boliimler ne eskiye ne de yeniye ait olup cevresel degisime
uyumu kolaylastiran faktorlerdir. Bu yapilara 6rnek olarak; Soguk hava depolarini, AR-GE
ve gecekondular1 verebiliriz. Cevresel belirsizlik karsisinda soguk hava depolarinda
muhafaza edilen hammadde ya da malzemeler yoluyla belirsizlik giderile bilinir.
Gecekondular, biiyiik sehirlerde gegim sikintist ¢eken bir aileler i¢in tampon kurumdur
(Ozgener, 2016).
e Yapisal Karmasikhk: Draft kanunu (Gerekli degisiklik yasasi), Bir sistemdeki
karmasikligin bir diger sistemlerdeki karmagsiklig1 denetlemede gerekli oldugunu savunan
bir yasadir. insan kaynaklari, ekonomilerin yapisinda meydana gelen degisimleri igsiz

kisilerle ilgilenerek yapisal issizligi ortaya koyar.
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Pazarlama béliimiide tiiketiciler iizerine yogunlasir. Issizligin yogun oldugu bir ekonomide
tiiketici davraniglarinda degisiklik/belirsizlik olacaktir. Boylece farkli iki departman olsalar
bile birbirlerini farkl1 alanlar iizerinden denetlerler (Ozgener, 2016; Bediik: 2012: 262).

3.5. ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIiZLIK ILE ILGILI ARASTIRMA
BULGULARI

Literatiirde bu ¢alismada kurulan modeldeki kaynak bagimlilig1 diizeyinin rekabet stratejileri
tizerindeki etkisi ve algilanan c¢evresel bagimsizligin roliinii ele alan c¢alismaya
rastlanilmamaktadir. Ancak bu calismay1 dolayli olarak destekleyen arastirma bulgulari
mevcuttur. Bunlara asagida yer verilmektedir.

Matanda ve Freeman (2009) tarafindan Zimbabve’de 262 taze {iiretim ihracati yapan
tedarikgiler ile yapilan algilanan g¢evresel belirsizligin kurumlar arasi iligkiler ve tedarikei
ihracat performansi tlizerindeki etkisini arastiran caligmada; algilanan ¢evresel belirsizlik
boyutlarinin Orgiitler arasi iligkiler ilizerinde c¢esitli etkilere sahip oldugu gosterilmistir. Bu
kurumlar arasi iliskiler, ihracat piyasasi alicilarinin, gelismekte olan ihracat tedarikgilerini
algilanan pazar tiirbiilans1 ve yiiksek rekabet yogunlugu kosullarinda isbirligi yapmaya
zorlamak i¢in gii¢ araciligiyla giivenebilecekleri firmalar1 tamamlayici kaynak olarak gordiigii
ifade edilmektedir. Onceki arastirmalarin aksine, piyasa tiirbiilans1 karmasik bir faktor olarak
ortaya ¢ikmus, isbirligi ve bagliligin ihracat performansinin iyilestirilmesi ilizerinde olumsuz

bir etkisi oldugu tespit edilmistir.

Uzkurt, Kumar, Kimzan and Sert (2012), Eskisehir’de 156 tane kiigiik ve orta Olgekli
isletmede yaptiklar arastirmada gevresel belirsizligin boyutlarinin orgiitsel yenilik tizerindeki
etkilerini incelemislerdir. Talep dalgalanmasi ve teknolojik dalgalanmanin yenilik iizerinde
anlamli ve pozitif bir etkiye sahip oldugunu, rekabet yogunlugunun ise yenilik iizerinde

anlamli bir etkisi olmadig1 sonucunu bulmuslardir.

Karaman (2019), Tirkiye genelindeki ii¢, dort ve bes yildizli 543 konaklama isletmelerinin

cevresel belirsizligin, kaynak bagimlilig1 lizerindeki etkisini arastiran ¢alismasinda, ¢evresel
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belirsizlik faktorlerinden “hiikiimet ve politikalar” ile “teknoloji ve inovasyon” boyutlarinin

kaynak bagimliligini1 yonetme egilimini artirdig1 sonucuna ulagmistir.

Kaplan (2013), Nevsehir ilindeki Turizm Isletme Belgeli (4 ve 5 yildizli) ve &zel belgeli otel
isletmelerinde {ist ve orta kademe yonetici konumunda ¢alisanlarla yaptig1 ¢alismada, bireysel
hizmet odaklilik ile i¢ girisimcilik arasindaki iliskide algilanan ¢evresel belirsizligin tam araci

rolli oynadigini tespit etmistir.

Kose ve Ozer (2013), yaptiklar1 calismada, g¢evrelerine uyum saglayabilen ve gerekli
degisiklikleri zamaninda uygulayabilen oOrgiitlerin, uzun siire varliklarini devam
ettirebildiklerini, ancak uyum saglayamayan ve yasanan degisikliklere ayak uyduramayan

orgiitlerin yasamlar1 ise hizla sona erdigini ortaya koymuslardir.

Cankaya ve Sezen (2015), yapmis olduklar1 arastirmada, ¢evresel belirsizlikle karsi karsiya
kalan orgiit yoneticilerinin daha proaktif stratejiler uygulamaya basladiklarini ortaya

koymuslardir.

Arastirmacilara gore Yiiksek ¢evresel belirsizlik ortaminda, yenilik¢i yeteneklerin artmasi, dis
cevredeki firsatlardan daha etkin yararlanma, orgiit i¢i ve Orgiit dis1 igbirliklerin artmasi ve
daha etkin, daha verimli 6grenme gibi Orgiit performansina pozitif katkilar saglayacak

faaliyetlerin de artigin ileri siirmektedirler.

Ozer ve Akga (2007), Tiirkiye’de kurumsal kaynak planlama (KKP) firmalar1 iizerinde
yaptiklar calismada, ¢evresel 6zelliklerin KKP uygulama basaris1 ve algilanan organizasyonel

performans iizerinde pozitif ve olarak anlamli bir etkisinin bulundugunu ortaya koymuslardir.
Cevresel belirsizlik konusunda yapilan arastirma bulgular dikkate alindiginda cevresel

belirsizligin kaynak bagimlilig1, orgiitsel yenilik, bireysel hizmet odaklilik ile i¢ girisimcilik

ve kurumsal kaynak planlama gibi degiskenler iizerinde olumlu/olumsuz bir etkiye sahip
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oldugu goriilmektedir. Bundan sonraki boliimde saha arastirmasindan elde edilen bulgular

uzerinde durulmaktadir.

DORDUNCU BOLUM
KAYNAK BAGIMLILIGI DUZEYININ REKABET STRATEJILERI
UZERINDEKI ETKIiSI: ALGILANAN CEVRESEL BELIRSIZLiGIN
DUZENLEYICI ROLU

Bu boliimde 6zel hastanelerde, kaynak bagimlilig1 diizeyinin rekabet stratejileri lizerindeki
etkisi ve algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici rolii ¢ergevesinde belirlemeye yonelik

olarak aragtirmanin amaci, 6nemi, yontemi ve bulgularina yer verilmektedir.
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4.1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMi

Orgiitler var olmak ve varliklarmi siirdiirebilmek icin kaynaklara ihtiyag duymaktadirlar.
Ihtiya¢ duyulan bu kaynaklar, orgiitleri dis gevrelerine bagimli hale getirmektedir. Ozellikle
saglik sektorli gibi, binlerce kalem sarf malzeme, ileri tibbi teknoloji ve egitim diizeyi yliksek
insan kaynagina olan ihtiyaglar, saglik hizmeti sunan kurumlari, ¢evrelerine bagimli hale
getirdigi sdylenebilir. Bu nedenle yapilan ¢aligma, bu bagimlilig1 azaltmaya yonelik stratejiler
araciligiyla yoneticilere yol gosterici olabilecegi diisiiniilmektedir. Literatiirde, kaynak
bagimlilig: diizeyinin (Pfeffer ve Salancik 2003) rekabet stratejilerine (Porter 2015) etkisi ve
algilanan ¢evresel belirsizlik (Matanda ve Freeman 2009) roliiniin farkli degiskenler ile

iligkilerinin ele alindig1 goriilmektedir.

Saglik sektoriinlin bliylikligl, karmasik yapisi, ileri diizey tibbi teknoloji ve ¢ok sayida
malzeme ile kaynak bagimliligini en yiiksek diizeyde yasamasi ve karsilagtigi sorunlar dikkate
alindiginda 6zel hastane yoneticilerinin kaynak temininde belirsizligi azaltmada bu bagimlilig
azaltabilecek ve yonetebilecek stratejilerin varligindan haberdar olmasi agisindan da bir
farkindalik yaratacagi diisiiniilmektedir.

Bu baglamda calisma ilk olarak, kaynak bagimligi ile rekabet stratejisi iliskisini ortaya
koymak ve ikinci olarak bu iligkilerde algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici rol oynayip-

oynamadig1 tespit edilmeye ¢alisilarak alana katki saglayacagi 6n goriilmektedir.

Calismada arastirma sorusu; “ozel hastaneler agisindan kaynak bagimhiliginin boyutlari
rekabet stratejilerini nasil ve ne yonde etkilemektedir? Algilanan ¢evresel belirsizligin yiiksek
ve diisiik oldugu durmda bu etkinin siddetinde bir degisme olmakta midir?”  seklinde

belirlenmistir.
Bu ¢ercevede aragtirmanin amaci: Kaynak bagimliligi diizeyinin rekabet stratejileri iizerindeki

etkisini ortaya koymak ve kaynak bagimliliginin boyutlar1 ile rekabet stratejileri arasindaki

iliskide algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici role sahip olup olmadigini tespit etmektir.
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Bu calismada; Tirkce yazinda kaynak bagimliliginin boyutlariin algilanan c¢evresel
belirsizligin  diisik ve yiiksek diizeylerinde rekabet stratejileri {izerindeki etkileri
incelenmektedir. Kaynak bagimliligi ile ilgili bu calismanin saglik sektoriindeki ozel

hastaneler {izerinde yapilmasi da ¢alismanin 6nemini daha da artirmaktadir.

4.2. ARASTIRMANIN METODOLOJISI

Aragtirmanin bu boliimiinde kullanilan 06l¢ek, o©rneklem, model ve hipotezlere yer

verilmektedir.

4.2.1. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin  evrenini, Turkiye’deki 06zel hastanelerde gbérev yapan yoneticiler
olusturmaktadir. Tiirkiye’de varolan 571 ozel hastanede gorev yapan yonetici sayisi
bilinmediginden tahmini olarak her 6zel hastane igin 20 anket ayrilmistir. Biitge, zaman,
maliyet ve COVID-19 gibi kisitlar nedeniyle arastirma konusu olan 6zel hastanelerde gorev
yapan ydnetici sayis1 tam bilinmedigi icin Ozdamar’m (2001) gelistirdigi n= z%(pq) / €2
formiilii dikkate alinarak % 5 hata pay1 ve % 90 giliven aralig1 kullanilarak 6rneklem hacmi
164 olarak hesaplanmistir (Ural ve Kilig, 2013: 45).

N= z?(pq) / e°= (1.28)?(0.5) (0.5)/(0.05)?=163,84

Arastirmacinin kendisi tarafindan gerceklestirilen ve basit tesadiifi 6rnekleme yoluyla 6zel
hastanelere dagitilan 400 anketten 250 tanesi geri doniis saglamistir. Ancak bu anketlerden
199 tanesi analize dahil edilmistir. Sonugta anketlerin geri doniis oram1 % 49,8 olarak
gerceklesmistir. Bu oran bilimsel agidan yeterli kabul edilebilir.

4.2.2.Olgekler

Bu calismada 6zel hastanelerde kaynak bagimliligi diizeyinin rekabet stratejileri tizerindeki

etkisi ve bu iligkide algilanan ¢evresel belirsizliginin diizenleyici rolii analiz edilmektedir.

Aragtirmanin degiskenlerini 6l¢mek i¢in asagidaki dlgekler kullanilmistir:
Kaynak Bagimhihigr Olgegi: Katilimcilarin kaynak bagimhiligi algilarini 6lgmek icin Fink,
Edelman, Hatten ve James (2006) tarafindan gelistirilen 6lgek kullanilmistir. Olgek; iliskisel
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odak (4 ifade), gii¢ kullanimi tizerindeki kisitlama (4 ifade), dayamisma (4 ifade), rol
biitiinliighi (4 ifade), karsilikli olma (4 ifade), esneklik, varlik 6zgilligii (4 ifade), teknolojik
belirsizlik (3 ifade), kaynak yogunlugu (4 ifade), kaynak bulunurlugu belirsizligi (3 ifade) ve
kaynagin birbirine karsilikli bagimliligi (2 ifade), olmak iizere 11 boyut ve 40 ifadeden
olugmaktadir. Ayrica 5’li Likert tipi 6lgek kullanilmistir. (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2=
Katilmiyorum, 3= Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle
Katiliyorum).

Dayanisma boyutunun giivenlik ve gecerliligi saglanamadigindan o boyut analizden
ctkarilmugtir.

Nunnally (1978)’e gore bir Olgegin bilimsel agidan giivenilir olarak kabul edilmesi igin
Cronbach’s Alpha katsayisinin 0.70’in lizerinde olmasi gerekmektedir. Bu nedenle kaynak
bagimliligi olgeginde bulunan her bir boyutunun giivenilirligi tespit edilmistir. Kaynak

bagimlilig1 6lgeginin Cronbach’s Alpha katsayilar1 Tablo 4.2 ‘de verilmistir.
Tablo 4- 1: Kaynak bagimlilig 6lceginin Cronbach’s Alpha katsayilar

Boyutlar ifadeler CronbachsAlpha

Kaynak bagimhh@ Kkurami 0,815

olceginin

Iliskisel odak boyutun 4 ifadeden biri ¢ikarilarak 3 ifade tizerinden 0,722

Gii¢ kullanim boyutu 4 ifadesinden biri ¢ikarilarak 3 ifade | 0,794
tizerinden

Rol biitiinliigii boyutu - 0,734

Karsilikli olma boyutu 0,833

Esneklik boyutu 4 ifadesinden biri ¢ikarilarak 3 ifade | 0,703
iizerinden

Varlik 6zgiilliigii boyutu 4 ifadesinden biri ¢ikarilarak 3 ifade | 0,853
iizerinden

Teknolojik belirsizlik boyutu 3 ifadesinden biri ¢ikarilarak 2 ifade | 0,853
iizerinden

Kaynak yogunlugu boyutu - 0,766

Kaynak bulunurlugu belirsizligi | - 0,814

boyutu

Kaynagin birbirine karsiliklt 0,766
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bagimlilig1 boyutu

Dayamisma boyutunun giivenlik ve gecerliligi saglanamadigindan o boyut analizden ¢ikarilmistir.

Tablo 4.2’de goriildiigii gibi kaynak bagimliligi 6l¢egin ve boyutlarinin  giivenilirlik

katsayilarinin 0,70’den yiiksek oldugundan 6lgegin giivenilir oldugu sdylenebilir.

Rekabet Olgegi: Hastanede uygulanan rekabet stratejileri dlgmek icin Parnell (2011), Zahra ve
Covin (1993), Karacaoglu (2011) ve Bakoglu (2010) tarafindan gelistirilen Olgeklerden
yararlanilarak yeni bir 6lgek olusturulmustur. Olgek; Maliyet Liderligi Stratejisi (9 Ifade),
Farklilastirma Stratejisi (9 ifade), Odaklanma Strateji (9 Ifade) olmak iizere 3 boyut ve 27
ifadeden olusmaktadir.

Ayrica 5’11 Likert tipi 6l¢ek kullanilmistir. (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 2= Katilmiyorum, 3=
Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5= Kesinlikle Katiltyorum).

Nunnally (1978)’e gore bir Olcegin bilimsel acidan giivenilir olarak kabul edilmesi icin
Cronbach’s Alpha katsayisinin 0.70’in {izerinde olmasi gerekmektedir. Rekabet stratejileri

Olgeginin giivenilirlik katsayilar1 Tablo 4.3°de verilmistir.

Tablo 4- 2: Rekabet stratejileri 6lgeginin giivenilirlik katsayilar

Boyutlar ifadeler Cronbach’s Alpha
Rekabet stratejileri 6lceginin 0,892
Maliyet  liderligi  stratejisi | - 0,722
boyutu
Farklilagtirma stratejisi boyutu 0,800
Odaklanma stratejisi boyutu 9 ifadesinden biri ¢ikarilarak 8 | 0,869
ifade lizerinden

Tablo 4.3’de belirtildigi lizere rekabet startejisi Olceginin ve boyutlarinin gilivenilirlik

katsayilarinin 0,70°den yliksek oldugundan 6lcegin giivenilir oldugu sdylenebilir.

Algilanan Cevresel Belirsizlik Olgegi: Y oneticilerin cevresel belirsizlik algilamalarmi 8lgmek

amaciyla Matanda and Freeman (2009) tarafindan gelistirilen 6l¢ek; Pazar dalgalanmasi (5
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ifade) ¢evresel degiskenlik (5 ifade) ve rekabet yogunlugu (4 ifade) olmak {izere toplam ii¢
boyut ve 14 ifadeden olugmaktadir. Ayrica 5°li Likert tipi 6lgek kullanilmistir. (1=Kesinlikle
Katilmiyorum, 2=Katilmiyorum, 3=Ne Katiliyorum Ne Katilmiyorum, 4= Katiliyorum, 5=
Kesinlikle Katiltyorum).

Nunnally (1978)’e gore bir Olgegin bilimsel agidan giivenilir olarak kabul edilmesi igin
Cronbach’s Alpha katsayisinin 0.70’in {izerinde olmasi1 gerekmektedir. Algilanan gevresel

belirsizlik 6lgeginin glivenilirlik katsayilar1 Tablo 4.4’de gosterilmistir.

Tablo 4- 3: Algilanan ¢evresel belirsizlik 6l¢ceginin ve boyutlarimn giivenilirlik katsayilar:

Boyutlar ifadeler Cronbach’s Alpha
Algilanan cevresel belirsizlik 0,877
Pazar dalgalanma boyutu 5 ifadesinde 2 ifade gikarilarak 3 | 0,840
ifade lizerinden
Cevresel degiskenlik boyutu - 0,838
Rekabet yogunlugu boyutu - 0,818

Tablo 4.4’de belirtildigi tlizere Algilanan ¢evresel belirsizlik Olgeginin ve boyutlarinin
giivenilirlik katsayilarinin 0,70’den yiiksek oldugundan 6lgegin giivenilir oldugu sdylenebilir.

Anketin son kisminda ise katilimeilarin demografik 6zellikleri yer almaktadir.

4.2.3.Model ve Hipotezler

Bu boliimde kaynak bagimliligi diizeyinin rekabet stratejileri tizerine etkisi ile ilgili yapilan
kisitl arastirmalar ve arastirmanin amaci dogrultusundan model ve hipotezler tasarlanmistir.
Arastirmanin hipotezleri kaynak bagimliligi kuraminin alt boyutlarma yoénelik 30 hipotez
boyutlarin stratejiler lizerinde pozitif etkiye sahiptir seklinde 3 hipotez algilanan cevresel
belirsizligin li¢ strateji iizerine pozitif etkiye sahiptir seklinde ve algilanan cevresel
belirsizligin, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlar1 ve maliyet liderligi stratejisi arasindaki
iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir seklinde 30 olarak, toplam 63 hipotez tasarlanmistir.

Hipotez 6rnekleri asagidaki gibi verilmistir (Sekil 4.1).

ALGILANAN
CEVRESEL
BELIRSIiZLiK

TOU



BAGIMLILIGI
KURAMI

o {liskisel Odak

e Gii¢ Kullanimi1

¢ Rol Biitiinliigi

o Karsilikli Olma

e Esneklik

e Varlik 6zgiilligi

e Teknolojik
Belirsizlik

¢ Kaynak Yogunlugu

o Kaynak
Bulunurlugu
Belirsizligi

e Kaynagin Birbirine
Karsilikli

/ KAYNAK \

\ Bagimlilig1 /

Sekil 4.1°de Arastirmanin hipotezleri bagimsiz degisken kaynak bagimliligi, bagimli degisken

rekabet stratejileri ve diizenleyici degisken algilanan c¢evresel belirsizlik hipotezleri asagidaki

gibi kurulmustur:

Hipotez la: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan iliskisel odak,

-

Sekil 4- 1: Kavramsal Arastirma Modeli

stratejisi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1b: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan gii¢ kullanimu,

stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1c: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan rol biitiinliigi,

stratejisi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1d: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan karsilikli olma, maliyet liderligi

stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1le: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan esneklik, maliyet liderligi stratejisi

tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1f: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan varlik 6zgilliigii, maliyet liderligi

stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
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Hipotez 1g: Kaynak bagimliligi kuramimin boyutlarindan teknolojik belirsizlik, maliyet
liderligi stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1h: Kaynak bagimlilig1 kuraminin boyutlarindan kaynak yogunlugu, maliyet liderligi
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1i: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak bulunurlugu belirsizligi,
maliyet liderligi stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1j: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynagin birbirine karsilikli

bagimlilig1, maliyet liderligi stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2a: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan iliskisel odak, farklilastirma
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2b: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan gii¢ kullanimi, farklilastirma
stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2c: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan rol bitiinligi, farklilastirma
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2d: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan karsilikli olma, farklilagtirma
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2e: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan esneklik, farklilagtirma stratejisi
tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2f: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan varlik 6zgiilligii, farklilagtirma
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2g: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan teknolojik belirsizlik, farklilastirma
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2h: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak yogunlugu, farklilagtirma
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2i: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak bulunurlugu belirsizligi,
farklilastirma stratejisi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2j: Kaynak bagimmliligi kuraminin boyutlarindan kaynagin birbirine karsilikli

bagimlilig1, farklilastirma stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
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Hipotez 3a: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan iliskisel odak, odaklanma stratejisi
tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3b: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan gii¢ kullanimi, odaklanma stratejisi
tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3c: Kaynak bagimliligi kuramimin boyutlarindan rol biitiinliigii, odaklanma stratejisi
tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3d: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan karsilikli olma, odaklanma stratejisi
tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3e: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan esneklik, odaklanma stratejisi
tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3f: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan varlik o6zgilligi, odaklanma
stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3g: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan teknolojik belirsizlik, odaklanma
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3h: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak yogunlugu, odaklanma
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3i: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak bulunurlugu belirsizligi,
odaklanma stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3j: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynagin birbirine karsilikli

bagimlilig1, odaklanma stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 4a: Algilanan gevresel belirsizlik, maliyet liderligi stratejisi tizerinde pozitif etkiye
sahiptir.
Hipotez 4b: Algilanan g¢evresel belirsizlik, farklilastirma stratejisi iizerinde pozitif etkiye
sahiptir.
Hipotez 4c: Algilanan ¢evresel belirsizlik, odaklanma stratejisi lizerinde pozitif etkiye

sahiptir.
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Hipotez 5a: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
iligkisel odak ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5b: Algilanan g¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan gii¢
kullanimi ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5c: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan rol
biitiinliigl ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iligskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5d: Algilanan c¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
karsilikli olma ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5e: Algilanan cevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
esneklik ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5f: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan varlik
ozgilligi ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 5g: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimmliligi kuraminin boyutlarindan
teknolojik belirsizlik ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

Hipotez 5h: Algilanan c¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuramimin boyutlarindan
kaynak yogunlugu ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

Hipotez 5i: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak
bulunurlugu belirsizligi ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

Hipotez 5j: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
kaynagin birbirine karsilikli bagimliligi ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide

diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 6a: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
iligkisel odak ile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 6b: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan gii¢

kullanimu ile farklilagtirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
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Hipotez 6¢: Algilanan cevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan rol
biitiinligii ile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 6d: Algilanan c¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
karsilikl1 olma ile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 6e: Algilanan cevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
esneklik ile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 6f: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan varlik
ozgullugiile farklilagtirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 6g: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
teknolojik belirsizlik ile farklilagtirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

Hipotez 6h: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
kaynak yogunlugu ile farklilastirma stratejisi arasindaki iligkide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 6i: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak
bulunurlugu belirsizligi ile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici roli
oynayacaktir.

Hipotez 6j: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
kaynagin birbirine karsilikli bagimliligr ile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskide

diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7a: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
iliskisel odak ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 7b: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan giig
kullanim1 ile odaklanma stratejisi arasindaki iligkide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7c: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan rol
biitlinliigii ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7d: Algilanan g¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan

karsilikli olma ile odaklanma stratejisi arasindaki iligskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
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Hipotez 7e: Algilanan cevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
esneklik ile odaklanma stratejisi arasindaki iligkide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7f: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan varlik
Ozgiilliigiiile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7g: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
teknolojik belirsizlik ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 7h: Algilanan c¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
kaynak yogunlugu ile odaklanma stratejisi arasindaki iligskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
Hipotez 7i: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak
bulunurlugu belirsizligi ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

Hipotez 7j: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan
kaynagin birbirine karsilikli bagimliligi ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici

rolii oynayacaktir.

4.2.4.Veri Analiz Yontemleri

Calismanin verileri, 2019-2020 yili i¢inde Tiirkiye’deki 6zel hastanelerde gorev yapan 199
yoneticiden elde edilmistir. Oncelikle veri setinde kayip degerler atanip mahalabonis mesafesi
ve ortalama mahalabonis degerleri hesaplandiktan sonra agir1 u¢ degerlerini ihtiva eden, yani
normal dagilimi bozan analizden ¢ikarilmistir. + 1.96 aralifinda olan degerler analize dahil
edilmistir.

Bu kapsamda verilerin analizinde yapilan agiklayici faktdr analizi sonucunda, Kaynak
bagimlilig1 kurami Olgegindeki 1.,6.,9,10., 11, 12., 19, 21., 28. ve 31. ifadeler giivenilirligi
diisiirdiigiinden ve yine algilanan ¢evresel belirsizlik 6l¢egindeki 1. ve 3. ifadeleri, korelasyon
katsayilar1 diistik olup normal dagilmadigindan analizden ¢ikarilmistir.

Verilerin normal dagilim gosterip gostermedigi tespit etmek i¢in Tek Yonlii Kolmogorov
Smirnov testi yapilmistir. 0.01 anlam diizeyinde tiim bagimsiz, diizenleyici ve bagimli
degiskenlerin test istatistigi degerlerinin 0.050’inin iizerinde oldugu saptanmistir. Yani

verilerin normal dagildigi anlasiimistir (Ek-31).
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Normal dagilimi bozan anketler ve giivenilirligi ihlal eden ifadeler ¢ikarildiktan sonra
6l¢eklerin giivenilirlik katsayilar1 Cronbach’s Alpha yardimiyla hesaplanmistir.

Daha sonra Oncelikle kaynak bagimliligi kuraminin boyutlar1 ile rekabet strateji arasindaki
iliskilerle ilgili arastirma hipotezlerini test etmek i¢in ¢oklu regresyon analizi uygulanmistir.
Yine algilanan cevresel belirsizligin rekabet stratejileri tizerindeki etkilerini 6lgmek igin Basit
Dogrusal Regresyon analizi yapilmistir. Bunun akabinde Hayes (2017) tarafindan gelistirilen
PROCESS Makros yardimiyla kaynak bagimliligi kuraminin boyutlar1 ile rekabet strateji
arasindaki iligkilerde algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici etkiye sahip olup olmadigin
test etmek icin li¢ asamali moderatdr degiskenli hiyerarsik regresyon analizinden

yararlanilmistir.

4.3. ARASTIRMA BULGULARI

Aragtirma raporunun bu boliimiinde arastirmaya katilan 6zel hastane yoneticilerinin cinsiyet,
yas, egitim durumu gibi demografik 6zellikler ile hastanenin faaliyet yili, ¢alisan sayist ve
hasta yatag1 sayis1 gibi 6zel hastanelere yonelik bilgiler; yoneticilere orgiitsel hedefler ile ilgili
sorular ve kaynak bagimliligin1 azaltmaya yonelik kullandiklar: stratejiler ve hipotezlerin test

edilmesi sonucu ortaya ¢ikan bulgulara asagida yer verilmistir.

4.3.1. Katimcilarin Demografik Ozellikleri
Aragtirmaya katilan 6zel hastane yoneticilerinin demografik ozellikleri cinsiyet, medeni
durum, yas, egitim durumu, calisma yili, hastanenin yasi, yatak sayist ve yoneticilerin

hastanelerde bulunduklar1 yonetici pozisyonu asagida Tablo 4.5’de verilmektedir.

Tablo 4- 4: Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozelliklerine Iliskin Bulgular

Demografik F Yiizde Demografik F Yiizde

Ozellikler (%) Ozellikler (%)

Cinsiyet Hastanenin Yatak Sayisi

Kadin 135 66,5 25- 50 15 7.4

Erkek 68 33,5 51- 75 59 29,1
100 ve tizeri 127 62,6
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Medeni Durum Goreviniz
Evli 117 57,6 Hastane sahibi 2 1,0
Bekar 86 42,4 Yonetim Kurulu Bagkani 2 1,0
Yénetim Kurulu Uyesi 1 5
Egitim Durumu Genel Miudiir 1 5
Lise 33 16,3 Genel Miid. Yrd. 1 5
Meslek Yiksekokulu 33 16,3 Medikal Direktor 1 5
Fakiilte ve dengi okul 62 30,5 Bashekim 2 1,0
Master ve Doktora 75 36,9 Baghekim Yrd. 5 2,5
Hemgirelik Hizmetleri
13 6,4
Direktorii
Yas Anlagmali Kurumlar direktorii 1 5
25 yas ve asagisi 28 13,8 Hastane Miidiirii 5 2,5
26-35 arasi 53 26,1 Gece Midiiri 5 2,5
36-45 arasi 77 37,9 Insan Kaynaklar1 Miidiirii 2 1,0
Kurumsal Iletisim/ Pazarlama
35 17,2 2 1,0
46-55 arasi Miidiirii
Hasta Bakim Hizmetleri
10 4,9 3 1,5
56 yas ve iizeri Miidiirii
Klinik B6liim Bagkani 4 2,0
Hasta Bakim Hizmetleri Miidiir
3 15
Yrd.
Calisma Yih Satin Alma Miidiirii 3 1,5
1 yildan az 22 10,8 Faturalama SGK Miudiiru 1 5
1-3 yil 66 32,5 Biyomedikal Miid./Direktorii 2 5
4-6 yil 43 21,2 Misafir Hizmetleri Sorumlusu 1 1,0
7-9 yil Kalite ve Hasta Iligkileri
28 13,8 4 2,0
Direktori
10 y1l ve {izeri Otelcilik ve Destek Hizmetleri
44 21,7 3 15
Miidiiri
Klinik/Poliklinik /Unite vb.)
76 37,4
Sorumlu Hemgiresi
Hastanenizin Diger
60 29,6

Faaliyet Siiresi
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5 yas ve daha az 51 251

6-10 yas arasi 57 28,1
11-15 yas arasi1 36 17,7
16 yas ve daha fazla 58 28,6

Calisan Sayisi

10 kisiden az 1 5

11-50 kisi 6 3,0
51-100 kisi 8 3.9
101 kisi ve tizeri 188 92,6

Bu arastirmada veriler Tiirkiye’deki ¢esitli illerde bulunan 6zel hastanede yonetici konumunda
calisan ve aragtirmaya katilan 199 yoneticiden elde edilmistir.

Tablo 4.5’de goriildigii tizere katilim gdsterenlerin % 66,5°i kadin, %33,5’u erkek grubunu
olugmakta ve % 57,6’s1 evli, % 42,4 iliniin bekar oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan yoneticilerin egitim durumuna bakildiginda %16,3’i lise mezunu,
%16,3’ti meslek yliksekokulu mezunu, %4 30,5’i fakiilte ve dengi okul mezunu ve %
36,9’unun ise yiiksek lisans/doktora mezunu oldugu goriilmektedir.

Arastirmaya katilan kisilerin yas araligina bakildiginda, %13,8°1 25 yas ve asag1 yas grubunda,
% 26,1°1 26-35 yas arasinda, %37,9’u 36-45 yas aralifinda, %17,2’si 46-55 yas arasinda ve
son olarak % 4,9’unun ise 56 ve lizeri yas araliginda oldugu tespit edilmistir.

Katilimcilarin hastanedeki ¢alisma yillarina bakildiginda, %10,8’inin 1 yildan az, %32,5’inin
1-3 yil arasinda, % 21,2’sinin 4-6 yil, % 13,8’inin 7-9 yil ve % 21,7’sinin ise 10 yil ve
tizerinde ¢aligma yilina sahip oldugu goriilmektedir.

Aragtirmaya katilan yoOneticilerin calistiklar1 hastanenin yasi1 soruldugunda %25,1°1 5 yas ve
altinda, % 28,1’1 6-10 yas araliginda, %17,7’si 11-15 yas araliginda son olarak % 28,6 ile 16

ve lizeri yas araliginda olan kidemli hastaneler oldugu goriilmektedir.
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Arastirmaya katilan yoneticilerin ¢alistiklart hastanedeki ¢alisan sayisina bakildiginda % 0,5’
10 kisiden az, % 3,0°1 11-50 kisi, %3,9’unda 51-100 kisi ve son olarak % 92,6’sinda 101 kisi
ve lizeri ¢alisan bulunmaktadir. Bu hastanelerin yatak sayisina bakildiginda, %7,4’tinde 25-50
yatak, %29,1’inde 51-75 yatak ve % 62,6’sinda yatak sayisinin 100 ve {izeri oldugu tespit
edilmistir.

Aragtirmaya katilan yoneticilerin bulunduklari gorevlere bakildiginda; % 7,5’inin hastane
sahibi, yonetim kurulu bagkani, yonetim kurulu {iyesi, genel miidiir, genel miidiir yardimcisi,
medikal direktdr, bashekim ve bashekim yardimecisi gibi iist yonetimde bulundugu;
%19.4’tintin, hastane midiirli, gece miidiirii, hemsirelik hizmetleri direktorii, klinik bolim
baskani, anlagsmali kurumlar direktdrii, insan kaynaklar1 miidiirii, kurumsal iletisim/ pazarlama
midiirt, satin alma midiri, faturalama SGK midirii, biyomedikal miidiirii/ direktori gibi
orta yonetim kademesinde gorev yaptigi; % 43.9’unun alt yonetim grubunda; hasta bakim
hizmetleri miidiir yardimcisi, otelcilik ve destek hizmetleri miidiirii, kalite ve hasta iliskileri
direktorii, misafir hizmetleri sorumlusu ve Klinik/Poliklinik /initelerin sorumlu hemsiresi
bulundugu tespit edilmistir.

Yonetici grubunun % 29,6’lik bir kismi digeri isaretledigi tespit edilmistir. Bunun nedenin son
yillarda 6zel hastane yonetim kademelerinde pek ¢ok yeni pozisyon eklendigi ve arastirma

kapsaminda bu pozisyonlar ankette belirtilmediginden digerin isaretlendigi diisiintilmektedir.

Diger, pozisyonlar boliimii incelendiginde % 66’smin diger kategorisini bos biraktigi ve %
34°{iniin, tedarik zinciri midiri, lojistik miidiir, insan odakli bakim miidiirti, tedarik zinciri
direktorti, ayaktan hasta hizmetleri sorumlusu, hasta hizmetleri miidiirli, radyoloji bolim
sorumlusu, laboratuvar sorumlusu, tani laboratuvarlar1 sorumlusu, hasta hizmetleri
koordinatorii, kalite ve egitim sorumlusu, giivenlik miidiirii, house keeping koordinatdri,
house keeping sefi, hasta haklar1 midiiri, siipervizér hemsire, idari isler midiri
pozisyonlarinda olduklarini belirtmislerdir.

Diger boliimiine bakildigindan, aslinda var olan pozisyonlarin goérev, yetki ve sorumluluklar

aym olmakla birlikte pozisyonun yeniden adlandirildigi goriilmektedir. Ornegin; hastane
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bashemsiresi- hemsirelik hizmetleri direktorii- hasta bakim hizmetleri miidiirii ve insan odakl

bakim miidiirii seklinde isimlendirilmektedir.

4.3.2. Orgiitsel Hedeflere Yonelik Bulgular

Orgiitsel hedefle ilgili alanda ii¢ soru ifadesi bulunmaktadir. Bu sorularin yanitlar1 tablo
halinde gosterilmis ve yorumlanmustir:

a) Hastanelerde Orgiitsel Hedeflere Ulasmada Mevcut Kaynaklarin Yeterliligi

Saglik isletmelerinin veya hastanelerin sahip oldugu tiim finansal ve tiretim kaynaklar1 dikkate
alarak mevcut kaynaklarinin Orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in yeterli olup olmadigina dair

bulgular Tablo 4.6’da verilmistir.

Tablo 4- 5: Hastanelerde Orgiitsel Hedeflere Ulasmada Mevcut Kaynaklarin Yeterliligi

Mevcut Kaynaklarin Yeterlilik Diizeyi Say1 Yiizde (%)
Hig Yeterli Degil 7 3,3
Yetersiz 14 6,7
Orta Diizeyde Yeterli 67 31,9
Yeterli 110 52,4
Cok Yeterli 9 43
Cevap Yok 3 1.4

TOPLAM 210 100,0

Tablo 4.6’da hastanelerdeki mevcut kaynaklarin orgiitsel hedeflere ulagmada yeterli olup-
olmadig1 sorgulandiginda %3.,3’nilin hi¢ yeterli degil, %,7 nin yetersiz, %31,9’unun orta
diizeyde yeterli, %52, 4’liniin yeterli ve %1,4’linlin ¢ok yeterli buldugu tespit edilmistir.

Sonug olarak hastane yoneticilerinin % 41. 9’u orgilitsel hedeflere ulasmak i¢in kaynaklarinin

yeterli olmadigini ve digartya bagimli olduklarini belirtmislerdir.

b) Hastane performansinin kaynak temin etmedeki islevi ve 6nemi
Yoneticilerin, hastanelerin performansinin, dis paydaslardan veya kaynak saglayicilardan

kaynak elde etmedeki derecesi ile ilgili algilarina dair bulgular Tablo 4.7’de goriilmektedir.

Tablo 4- 6: Hastane Performansimin Kaynak Temin Etmedeki islevi ve Onemi
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Hastane Performansinin Onemi Say1 Yiizde (%)
Hi¢ Onemli Degil 1 0,5
Onemli Degil 8 3,8
Orta Diizeyde Onemli 36 17,1
Onemli 92 43,8
Cok Onemli 70 33,3
Cevap Yok 3 1,4
Total 210 100,0

Tablo 4.7°de hastanelerin performanslarinin kaynak temin etmedeki islevi ve Oneminin

hastane igin hi¢ Oonemli bulmayanlar % 0,05, 6nemli degil %3,8, orta diizeyde 6nemli

oldugunu ifade edenler %17,1, énemli oldugunu % 43,8 ve ¢ok 6nemli bulanlar %33,3 olarak

tespit edilmistir. Bu durumda %77,1°1 hastane performansinin kaynak temini ile ¢ok yakin bir

iligkisi oldugunu gostermektedir.

c) Hastanelerin Kaynaklar: Etkili Kullanma Diizeyi

Orgiitsel hedef ile ilgili sorularin sonuncusunda, arastirmaya katilan yoneticilerin calistiklart

hastanelerin kaynaklar1 etkili kullanip kullanmadiklarina dair goriisleri Tablo 4.8’de

sunulmaktadir.

Tablo 4- 7: Hastanelerin Kaynaklar: Etkili Kullanma Diizeyi

Say1 Yiizde (%)
Hig etkili degil 1 5
Etkili degil 9 4,3
Orta diizeyde etkili 73 34,8
Etkili 107 51,0
Cok Etkili 17 8,1
Total 207 98,6
Kayip Deger 3 1,4
Total 210 100,0
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Tablo 4.8’de arastirmaya katilan yoneticilerin% 4,81 hastanelerinde kaynaklarinin hig etkili ve
etkili kullanmadiklarini, %34,8’inin orta diizeyde etkili kullandiklari, %51,0 kaynaklarin
hastanelerinde etkili, %8,1°1 ise ¢ok etkili kullanildigini ifade etmislerdir.

Bu sonu¢ Tiirkiye’de 6zel saglik isletmelerinin % 40’nin sahip olduklar1 kaynaklar etkili

kullanmadiklarin1 gostermektedir.

4.3.3. Hastanelerin Cevresel ve Kaynak Bagimhhig fle igili Belirsizlikleri Azaltma
Stratejileri

Hastanelerin, ¢evresel bagimliligi en aza indirgemek, kaynak bagimlilig: ile riskleri azaltmak,
girdilerin teminindeki belirsizliklerin {istesinden gelmek, digsal iliskileri iyilestirmek ve is

baglantilarini siirdiirmek i¢in izledikleri stratejiler/yontemler ile ilgili bulgular asagida Tablo

4.9’da goriilmektedir.
Tablo 4- 8: Hastanelerin Cevresel Belirsizlik ve Kaynak Bagimlhiligi Diizeyini Azaltmada Kullandiklar:
Stratejiler
Kaynak Bagimhihg | Say1 | Yiizde | Kaynak Bagimhihig1 | Say1r | Yiizde
Stratejileri Stratejileri
Reklam ve Halkla iligkiler | 125 59.5 Lisans Anlagmalar1 52 24.8
Faaliyeti yiiriitme
Isbirligi Yapma 119 56.7 Bayilikler/Subeler 51 24.3
Sézlesmeli Uretim veya Hizmet 84 40.0 Pazarlama aragtirmasi | 47 22.4
uzmanlart gibi smir birim
isgorenlerden  yararlanmak
suretiyle bilgi akigint
saglayarak belirsizligi
azaltma.
Hastanenin etkinligini artirmak 74 35.2 Ortak Girisim Kurma 44 21.0

icin yeni yonetici istihdam etme
veya yonetici yedekleme.

Cesitli yasal anlagmalar yapma 78 37.1 Politik araglarla (lobicilik | 26 12.4

vS.) hiikiimet
diizenlemelerini
sekillendirme

Know-how anlasmalar1 73 34.8 Bir yoneticiyi hem rakibin | 24 114

hem de firmamizin ortak
yonetim kurulu iiyesi olarak
belirleme

Stratejik Ittifaklar yapma 59 28.1 Distribiitorliikler 21 10,0
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Ar-Ge Departmani, Malzeme 58 27.6 Firma Birlesmesine gitme 19 9,0

Deposu gibi tampon

kuruluglardan yararlanmak

suretiyle belirsizligi azaltma.

Tasorunluk Sézlesmeleri 57 27.1 Franchising 15 7.1

Bagislardan yararlanma 57 27.1 Kooptasyon (Masteriyi | 12 5.7
Yonetim Kuruluna Alma)

Yonetim Sozlesmesi - - Konsorsiyum Kurma 6 2.9
Digeri (Liitfen Belirtiniz: 6 2.9

Tablo 4.9°da hastanelerin cevresel ve kaynak bagimlilig: ile ilgili belirsizlikleri azaltma
stratejilerinde en yiliksek kullanilan %359,5 oraninda reklam ve halkla iligkiler faaliyeti
yuriitme, % 56,7 isbirligi yapma, % 40 sozlesmeli iiretim ve hizmet, % 37,1 gesitli yasal
anlagsmalar, % 35,2 hastanenin etkinligini artirmak i¢in yeni yonetici istihdam etme veya
yonetici yedekleme, %34,8, know-how anlasmalar1, % 28,1 stratejik ittifaklar yapma, % 27,6
Ar-Ge departmani, malzeme deposu gibi tampon kuruluslardan yararlanmak suretiyle
belirsizligi azaltma, % 27,1 tageronluk sozlesmeleri, % 24,8’1 lisans antlagsmalar1 yapmakta, %
21,0 ortak girisim, % 24,3 bayii ve subeler agma, % 22,4 pazarlama aragtirmas1 uzmanlar1 gibi
sinir birim iggorenlerden yararlanmak suretiyle bilgi akisin1 saglayarak belirsizligi azaltma, %
27,1 bagiglardan yararlanma, % 12,4 politik araclarla (lobicilik vs.) hiikiimet diizenlemelerini
sekillendirme, %11,4 bir yoneticiyi hem rakibin hem de firmamizin ortak yonetim Kurulu
tiyesi olarak belirleme, % 10,0 distribiitorliik yiiriitme, % 9,0 firma birlesmesine gitme, % 7,1
franchising, % 5,7 kooptasyon, % 2,9 konsorsiyum kurma ve diger kategorisinin % 2,9’luk

kisminda yer aldig1 goriilmektedir.

Tiirkiye’deki éozel saghk kuruluslarinda en ¢ok uygulanan stratejinin %59,5 Reklam ve
halkla iligkiler faaliyeti yiiriitmesi olarak tespit edilmigtir.

Bu sonug, Tiirkiye’de saglik alaninin ticarilesmesi ve bu siirecte rekabet amaciyla ve daha ¢ok
kazanma arzusuyla reklam yapilmasinin yasak olmasi nedeniyle dikkat cekicidir. Ozel
Hastaneler Yonetmeliginin 60. maddesinin baslig1 daha dnce “Reklam ve Tanitum” iken daha
sonra yapilan girisimler sonucunda yanlish@in farkina varilarak yonetmelikte degisiklik

yapilmis, maddenin bashigindan ve madde metninden “Reklam” ibaresi ¢ikarilmistir. Madde
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basligi “Bilgilendirme ve Tanituim” olarak diizenlenip madde hikkmi degistirilirip 6zel
hastanelerin reklam yapmasimin yasak oldugunu vurgulanmis ve tanitim ise belirli kosullara
baglanarak ¢ercevesi ¢izilmistir (Giritlioglu 2017). Buna ragmen pek ¢ok 6zel saglik kurulusu

i¢in 6nemli bir arag¢ olarak kullanilmaktadir. Arastirma sonucu da bunu onaylamaktadir.

Ikinci sirada % 56,7 oramiyla is birligi yapma stratejilerinin kullanildig1 tespit edilmistir.
Bunun nedenin saglik kurumlar1 arasindaki isbirliginin olmasidir. Afiliasyon Yonetmeligi
(2020) ile Saglik Bakanligina bagl saglik tesisleri ile tniversitelerin tip ve dis hekimligi
alaninda lisans ve uzmanlik egitimi veren kurumlarinin egitim, arastirma ve saglik hizmet
sunumu i¢in insan giicii, mali kaynak, fiziki donanim, bina, tibbi cihaz ve diger kaynaklariin
imzalanacak protokol cergevesinde birlikte kullanilmasini ifade etmektedir. Ayrica vakif
tiniversiteleri ile 6zel hastanelerin igbirligi usul ve esaslar1 (2017) ile vakif tiniversiteleri ve
Ozel hastaneler, Saglik Bakanligi hastaneleri ve iniversite ile isbirligini yasal olarak

desteklenmektedir.

Uciincii en yiiksek oran ise % 40 oraninda &zel hastaneler sézlesmeli hizmet ve {iretimidir.
Sosyal Giivenlik Kurumunun (2018) 6zel saglik hizmeti sunucularindan saglik hizmeti satin
alim sdzlesmesinin yiiriirliige girmesinin neden oldugu disiintilmektedir. % 37,1 ile gesitli
yasal anlagsmalar dordiincii sirada yer almaktadir. Bunun nedeninin 6zel saglik kurumlarinin
saglik turizmine olan talepleri ve yurtici ve yurt dis1 6zel saglik sigorta sirketleri ile yaptiklar
anlagmalardir.

Tiirkiye’nin saglik turizminde maliyet agisindan uygun saglik hizmeti sunmasi ve yurt disinda
yasayan lilke vatandaslarinin sayica yiiksekligi nedeniyle, her yil yurtdisi saglik sigortalarini
Tiirkiye’de kullanmalaridir. Son olarak % 34,8 ile 6zel hastanelerin know-how anlagmalart
izlemektedir. Son yillarda saglik sektoriindeki ileri tibbi teknolojik cihazlarin; Robotik cerrahi,
Spinal cerrahi ve Hibrit ameliyathanelerin know —how anlagmalarmin agiklayabilecegi
diistiniilmektedir.

Hi¢ kullanilmayan eylem stratejisi olarak, “yénetim sézlesmesi” bulunmaktadir. Ozel

hastanelerde benimsenen bir strateji olmadig1 goriilmektedir. Otel isletmelerinde tercih edilen
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bu yontemde isletme sahip oldugu insan kaynaklarinin belirlenen bir boliimiinii, diger bir
isletme tarafindan kullanilmasi iizere transfer edebilir. Tiirkiye’de ki 6zel sektor hastanelerin
yonetim s6zlesmesini kullanmamasinin nedeni heniiz yurt disi pazarinda yer almamis olmalari

ile agiklanabilecegi diistiniilmektedir (Bayraktar, 2015: 80).

4.3.4. Arastirma Hipotezlerinin Test Edilmesi Yonelik Analizler
Bu boéliimde arastirma bulgularinin korelasyon ve ¢oklu regresyon analiz sonuglari ayri alt

basliklar seklinde verilmistir.

Degiskenler Arasindaki Korelasyon Analizi Sonuclart Ile Iigili Arastirma Bulgulari
Caligmada Kolmogorov-Smirnov testi yardimiyla degiskenlerin normal dagildig1 gézlendikten
sonra aragtirma degiskenleri arasindaki iliskileri saptamak icin yapilan Pearson Korelasyon

analizi sonuglar1 Tablo 4.10 verilmistir.

Tablo 4- 9: Arastirma Degiskenleri ile flgili Korelasyon Katsayilar1 ve Tanimlayc istatistikler

D |X (S8 | 1 ] 2 ] 3 ] ¢ | 5 5 ] 7] ¢ ] 8] 0 | 0] ] B #6610
WO Ta | m| 1

26K a5 | | 2| 1

SRB am | | am || 1
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Degiskenler: 10: Iliskisel Odak, GK: Gii¢ Kullanimi, RB: Rol Biitiinliigii, KO: Karsilikli Olma,
ES: Esneklik, VO: Varlik Ozgiinliigii, TB: Teknolojik Belirsizlik, KY: Kaynak Yogunlugu, KBB:
Kaynak Bulunurlugu Belirsizligi, KKB: Kaynagin Birbirine Karsilikli Bagimliligi, ACB: Algilanan
Cevresel Belirsizlik, PD: Pazar Dalgalanma, CD: Cevresel Degiskenlik, RY: Rekabet Yogunlugu,
MLS: Maliyet Liderligi Stratejisi, FS: Farklilastirma Stratejisi, OS: Odaklanma Stratejisi
**Korelasyon 0.01 diizeyinde anlamli (Cift-yonlii).

* Korelasyon 0.05 diizeyinde anlamli (Cift-yonlii).

Kaynak bagimliig1 kuraminin boyutlari ve diger degiskenler ile olan iliskisi

Degiskenler arasindaki iliskinin diizeyi, korelasyon katsayisinin 0-0,29 arasinda olmasi durumunda
iliskinin zayif ve diisiik, 0,30-0,64 arasinda orta diizeyde iliski, 0,65-0,84 arasinda olmasi
kuvvetli/yiiksek bir iliskiyi ve 0,85-1 arasi ise iliskinin ¢ok kuvvetli/cok yiliksek oldugu seklinde
yorumlanir (Ural ve Kilig, 2013: 244).

Kaynak bagimliligi kuramin iliskisel odak boyutu ile algilanan g¢evresel belirsizlik (r= 0,201;
p<0,01) arasinda pozitif ve anlaml diisiik bir iliski oldugu tespit edilmistir. Kaynak bagimliligi
kuraminin iligkisel odak boyutu ile algilanan ¢evresel belirsizligin boyutlari; pazar dalganlanma (r=
0,181; p<0,05), ¢evresel degiskenlik (r= 0,200; p<0,01) arasinda pozitif yonlii ve anlamli diisiik bir
iliski oldugu tespit edilirken, rekabet yogunlugu (r=0,141; p>0,05) arasinda anlamli bir iliski
olmadig: ortaya koyulmustur.
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Kaynak bagimliligi kuramin iligkisel odak boyutu ile rekabet stratejilerinin boyutlarindan maliyet
liderligi stratejisi (r=-0,021; p>0,05), farklilastirma stratejisi (r=0,051; p>0,05) ve odaklanma
stratejisi (r=0,123; p>0,05) boyutlar1 arasinda anlamli bir iliski olmadig1 goriilmistiir. Kaynak
bagimliligi kuramimin giic kullanim boyutu ile algilanan g¢evresel belirsizlik (r= 0,113; p>0,05),
boyutlarindan pazar dalgalanmasi (r= 0,328; p>0,01), ¢evresel degiskenlik (r= 0,117; p>0,05) ve
rekabet yogunlugu(r=0,072; p>0,05) arasinda anlaml1 bir iliski olmadig1 tespit edilmistir.

Kaynak bagimligi kuramimin boyutlarindan giic kullanim boyutu ile rekabet stratejilerinin
boyutlarindan maliyet liderligi stratejisi (r=0,010; p>0,05) arasinda anlamli bir iliski olmadig1
ancak farklilagtirma stratejisi (r=0,168; p<0,05) ve odaklanma strateji (r=0,195; p<0,01), arasinda
pozitif yonlii ve anlamli zayif bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Kaynak bagimliligi kuraminin rol biitiinligii boyutu ile algilanan ¢evresel belirsizlik (r=0,315;
p<0,01), boyutlarindan pazar dalgalanmasi boyutu (r=0,328; p<0,01), cevresel degiskenlik
(r=0,295; p<0,01) ve rekabet yogunlugu (r=0,206; p<0,01) arasinda pozitif ve anlaml1 orta diizeyde
bir iligki oldugu tespit edilmistir. Kaynak bagimlig1 kuraminin boyutlarindan rol biitiinliigii boyutu
ile rekabet stratejilerinin boyutlarindan maliyet liderligi stratejisi (r=0,055; p>0,05), farklilagtirma
stratejisi (r=0,132; p>0,05) arasinda anlamli bir iliski olmadig1 ancak odaklanma stratejisi (r=0,169;
p<0,05) arasinda pozitif yonlii ve anlaml zay1f bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Kaynak bagimliligi kuraminin karsilikli olma boyutu ile algilanan ¢evresel belirsizlik (r=0,185;
p<0,05), boyutlarindan pazar dalgalanmasi (r= 0,144; p<0,05), ¢evresel degiskenlik (r= 0,195;
p<0,01) arasinda pozitif ve anlamli zayif bir iligski oldugu tespit edilmis olup, rekabet yogunlugu
(r=0,134; p>0,05) boyutun arasinda anlaml bir iligski olmadig1 goriilmistiir.

Kaynak bagimligi yaklasimmim boyutlarindan karsilikli olma boyutu ile rekabet stratejilerinin
boyutlarindan maliyet liderligi stratejisi (r=0,078; p>0,05), farklilastirma stratejisi arasinda
(r=0,134; p>0,05) arasinda anlaml bir iligski olmadig1 ancak odaklanma strateji (r=0,156; p<0,05),
arasinda pozitif yonlii ve anlaml diisiik bir iliski oldugu tespit edilmistir. Kaynak bagimlilig

kuraminin esneklik boyutu ile algilanan ¢evresel belirsizlik (r=-0,313; p<0,01), boyutlarindan pazar
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dalgalanmas1 (r=-0,248; p<0,01), ¢evresel degiskenlik (r=-0,293; p<0,01) ve rekabet yogunlugu
(r=-0,272; p<0,01) arasinda negatif ve anlamli bir iligski oldugu tespit edilmistir.

Kaynak bagimligi kuraminin esneklik boyutu ile rekabet stratejilerinin boyutlarindan maliyet
liderligi stratejisi (r= -0,061; p>0,05), farklilastirma stratejisi arasinda (r=0,027; p>0,05) ve
odaklanma strateji (r=-0,131; p>0,05), arasinda arasinda anlamli bir iliski olmadigi tespit
edilmistir. Kaynak bagimliligi kuraminin varlik 6zgiilliigii boyutu ile algilanan ¢evresel belirsizlik
(r=0,336;p<0,01), boyutlarindan pazar dalgalanmasi (r=0,367; p<0,01), ¢evresel degiskenlik (r=
0,271;p<0,01) ve rekabet yogunlugu (r=0,260; p<0,01) arasinda pozitif ve anlamli orta diizey bir
iligki oldugu tespit edilmistir.

Kaynak bagimhigi kuraminin varlik ozgilligii boyutu ile rekabet stratejilerinin boyutlarindan
maliyet liderligi stratejisi (r=0,293; p<0,01), farklilastirma stratejisi arasinda (r=0,317; p<0,01) ve
odaklanma strateji (r=0,235; p<0,01), arasinda pozitif ve anlamli orta diizey bir iligski oldugu ortaya

konmustur.

Kaynak bagimliligi kuraminin teknolojik belirsizlik boyutu ile algilanan gevresel belirsizlik (r=
0,180; p>0,05) arasinda arasinda anlamli bir iliski olmadigi ancak boyutlarindan pazar
dalgalanmasi (r=0,128; p<0,05), ¢evresel degiskenlik (r= 0,147; p<0,05) ve rekabet yogunlugu (r=
0,196; p<0,01) arasinda pozitif ve anlaml1 zay1f bir iliski oldugu tespit edilmistir. Kaynak bagimlig
kuraminin teknolojik belirsizlik boyutu ile rekabet stratejilerinin boyutlarindan maliyet liderligi
stratejisi (r=0,155; p<0,05), farklilastirma stratejisi arasinda (r=0,145; p<0,05) arasinda pozitif ve
anlamli  diisiik bir iliski oldugu ortaya konmus ancak odaklanma stratejisi (r=0,135; p>0,05)
arasinda anlaml bir iliski olmadig1 gortilmiistiir.

Kaynak bagimliligi kuraminin kaynak yogunlugu boyutu ile algilanan c¢evresel belirsizli(r=0,172;
p>0,05), boyutlarindan, pazar dalgalanmasi (r=0,146; p>0,05), cevresel degiskenlik (r=0,179;
p>0,05) ve rekabet yogunlugu (r= 0,120; p>0,05) arasinda arasinda pozitif ve anlaml bir iligki

olmadig: tespit edilmistir.
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Kaynak bagimligi kuraminin kaynak yogunlugu boyutu ile rekabet stratejilerinin boyutlarindan
maliyet liderligi stratejisi (r=-0,012; p>0,05), farklilastirma stratejisi arasinda (r=-0,042; p>0,05)
arasinda negatif ve anlamli olmayan bir iliski oldugu, odaklanma stratejisi (r=0,003;p<0,05)
arasinda ise anlamli diisiik bir iliski oldugu goriilmiistiir. Kaynak bagimliligi kuraminin kaynak
bulunurlugu belirsizligi boyutu ile algilanan c¢evresel belirsizlik (r= 0,283; p<0,01), boyutlarindan
pazar dalgalanmasi (r=0,205; p<0,01), g¢evresel degiskenlik (r= 0,269; p<0,01) ve rekabet
yogunlugu (r= 0, 257; p<0,01) arasinda pozitif ve anlamli diisiik diizeyde bir iligski oldugu tespit
edilmistir.

Kaynak bagimligi kuramimin kaynak bulunurlugu belirsizligi boyutu ile rekabet stratejilerinin
boyutlarindan maliyet liderligi stratejisi (r=0,192; p<0,01), ve odaklanma strateji (r=0,154;
p<0,05), arasinda pozitif ve anlamli diisiik bir iliski oldugu ortaya konmus ancak farklilastirma

stratejisi arasinda (r=0,067; p>0,05) anlamli bir iliski olmadig1 gériilmiistiir.

Kaynak bagimlilig1 kuraminin kaynagin birbirine karsilikli bagimliligi boyutu ile algilanan ¢evresel
belirsizlik (r= 0,246;p<0,01), boyutlarindan pazar dalgalanmasi (r=0,166; p<0,05), cevresel
degiskenlik (r=0,191; p<0,01) ve rekabet yogunlugu (r=0,288; p<0,01) arasinda pozitif ve anlamli
diisiik bir iliski oldugu tespit edilmistir. Kaynak bagimligi kuraminin kaynagin birbirine karsilikli
bagimlilig1 belirsizligi boyutu ile rekabet stratejilerinin boyutlarindan maliyet liderligi stratejisi
(r=0,298; p<0,01), farklilagtirma stratejisi arasinda (r=0,186; p<0,05) arasinda pozitif ve anlamli
zayif bir iligki oldugu ortaya konmus, ancak odaklanma stratejisi ile (r=0,140; p>0,05), anlaml bir

iliski olmadig1 goriilmiistiir.

Algilanan ¢evresel belirsizlik ile boyutlar1 pazar dalgalanmasi (= 0,842; p<0,01), c¢evresel
degiskenlik (r=0,925; p<0,01) ve rekabet yogunlugu boyutu (r= 0,838; p<0,01) arasinda pozitif ve
anlamli yiiksek diizeyde bir iliski oldugu tespit edilmistir.

Algilanan gevresel belirsizlik ile rekabet stratejilerinin maliyet liderligi stratejisi (r=0,419; p<0,01),
farklilastirma stratejisi(r=0,372; p<0,01) ve odaklanma strateji (r=0,461; p<0,01), arasinda pozitif

ve anlamli bir orta diizeyde iliski oldugu tespit edilmistir.
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Algilanan g¢evresel belirsizligin pazar dalgalanmasi boyutu ile rekabet stratejilerinin maliyet
liderligi stratejisi (r=0,334; p<0,01), farklilastirma stratejisi (r=0,288; p<0,01) ve odaklanma
strateji (r=0,377; p<0,01), arasinda pozitif ve anlamli orta diizey bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Algilanan c¢evresel belirsizligin ¢evresel degiskenlik boyutu ile rekabet
stratejilerinin maliyet liderligi stratejisi (r=0,323; p<0,01), farklilastirma stratejisi(r=0,325;
p<0,01) ve odaklanma strateji (r=0,391; p<0,01), arasinda pozitif ve anlamli orta diizey bir

iliski oldugu tespit edilmistir.

Algilanan ¢evresel belirsizligin rekabet yogunlugu boyutu ile rekabet stratejilerinin maliyet
liderligi stratejisi (r=0,448; p<0,01), farklilastirma stratejisi(r=0,358; p<0,01) ve odaklanma
strateji (r=0,438; p<0,01), arasinda pozitif ve anlamli orta diizey bir iliski oldugu tespit
edilmistir.

Korelasyon analizi sonuglarindan hareketle degiskenler arasindaki iliskilerin cogunlukla diisiik
ve orta diizey oldugu algilanan ¢evresel belirsizligin boyutlar1 arasindaki iliskinin yiiksek

oldugu tespit edilmistir.

Degiskenler Arasindaki Coklu Regresyon Analizi Sonuclari Ile Ilgili Arastirma Bulgulart
Kaynak bagimilig1 boyutlarinin bagimsiz degisken ve maliyet liderligi stratejisinin bagimhi
degisken olarak girdigi Model I ¢oklu regreSyon analizi yardimiyla test edilmistir. Modele
iliskin bulgular tablolar halinde yorumlanarak verilmistir.

Kaynak Bagimlihig1 Boyutlarimin Maliyet Liderligi Stratejisine Etkileri

Kaynak bagimliligi boyutlarinin maliyet liderligi stratejisine etkilerine iliskin bulgular Tablo

4.11’°de sunulmustur.

Tablo 4- 10: Kaynak Bagimhihigi Boyutlarinin Maliyet Liderligi Stratejisine Etkileri
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Coklu regresyon analizi bulgulart incelendiginde; Model I’deki VIF degerleri 1,229-1,623
arasinda degismektedir. Bu degerler en iist sinir olarak kabul edilen 10°dan oldukga diisiiktiir.
En diisiik tolerans degerinin ise 0,601 oldugu goriilmektedir. Bu deger de en alt sinir deger
olan 0,10’dan cok yiiksektir. Bu nedenle modelde ¢oklu baginti sorunu bulunanamaktadir.
Diger yandan Model I’de Durbin-Watson katsayis1 1,716 olarak hesaplanmistir. Bu degerin
2’den diisiik olmas1 nedeniyle otokorelasyon sorununa da rastlanmamistir (Simsek, Ozgener
ve Ilhan, 1978). Kaynak bagimiligi boyutlarinin bagimsiz degisken ve maliyet liderligi
stratejisinin bagimli degisken olarak girdigi Model I istatistiksel agidan anlamlidir (R?=0,199;
F(10-1909)= 4,392; p<0.01).

Modeldeki belirleyici degiskenler bagimli degisken olan maliyet liderligi stratejisindeki
varyansin %19,9’unu aciklamaktadir. Yani bagimsiz degisken olan kaynak bagimliliginin

boyutlart maliyet liderligi stratejisine orta diizeyde etki etmektedir.

Regresyon analizi bulgularma gore, kaynak bagimiligi  boyutlarindan  varlik
ozgiilligi(p=0,316; p<0.01), kaynak bulunurlugu belirsizligi ($=0,180; p<0.05) ve kaynagin
birbirine karsilikli bagimlhilig1 (B=0,252; p<0.01), maliyet liderligi stratejisini pozitif ve
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anlamli sekilde etkilemektedir. Bu bulgulara gore HI1f, H1i ve H1j hipotezleri

desteklenmistir.

Buna karsin esneklik (f=0,051; p>0.05) ve teknolojik belirsizlik ($=0,046;p>0.05) boyutlari
maliyet liderligi stratejisini pozitif ama anlamli olmayan bir sekilde etkilemektedir. Bu

durumda Hle ve H1g hipotezleri reddedilmistir.

Bununla birlikte kaynak bagimliliginin boyutlarindan iliskisel odak (= -0,060; p>0.05), giic
kullanim1 (B=-0,114; p>0.05), rol biitiinligi (=-0,080; p>0.05), karsilikli olma (= -0,085;
p>0.05) ve kaynak yogunlugu ($=-0,097; p>0.05) maliyet liderligi stratejisini negatif ama
anlamli olmayan bir sekilde etkilemektedir. Bu yiizden Hla, H1lb, Hlc, H1ld ve Hlh

hipotezleri de desteklenmemistir.

Yukaridaki bulgulara gére Model I i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (I0) +B2 (GK) +B3 (RB)+ Ba (KO) +PBs (ES) +Be (VO) +P7 (TB) +Ps (KY)
+B9 (KBB) +10 (KKB)

Y= 2,288 (Sabit) + [-0,060 (10)] + [-0,114 (GK)] + [-0,080 (RB)] + [-0,085 (KO)] + 0,051
(ES)+ 0,316 (VO) + 0,046 (TB) + [-0,097 (KY)] + 0,180 (KBB) + 0,252 (KKB)

Hastane isletmeleri yoneticileri agisindan bu bulgular yorumlandiginda kaynak bagimliliginin
boyutlarindaki 1 birimlik degisme maliyet liderligi stratejisinin etkinliginde 2,288’lik bir
degismeye yol agmaktadir. Yoneticiler agisindan varlik o6zgilligi, kaynak bulunurlugu
belirsizligi ve kaynagin birbirine karsilikli bagimliligi boyutlar1 (f= 0,252;p<0.01) maliyet
liderligi stratejisine pozitif etki etmektedir. Ancak kaynak bagimliliginin diger boyutlarinin

maliyet liderligi stratejisine etki etmedigi bulgulardan anlasmaktadir.

Kaynak Bagimhiligi Boyutlarimin Farklilagtirma Stratejisine Etkileri
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Kaynak bagimligi boyutlarinin bagimsiz degisken ve farklilagtirma stratejisinin bagimli
degisken olarak girdigi Model II goklu regresyon analizi yardimiyla test edilmistir. Modele
iliskin bulgular Tablo 4.12°de sunulmustur.

Tablo 4- 11: Kaynak Bagimhhgi Boyutlarinin Farkhlastirma Stratejisine Etkileri

Standardize Edilmemis tdegeri | Anlamhhk et e el
Model II Katsayilar Standardize edilmis Diizeyi T Mighd Istatistikleri
Bagimsiz Degiskenler Tolerans VIF
B Standart Hata Beta Degeri degeri
(Sabi) 1,930 546 3,535 001
1 lligkisel Odak -031 087 _03% - 464 63 680 1471
2.Gig Kullanim 096 073 098 1271 203 814 1,220
3 Rol Bitiliigh 053 101 047 528 508 601 1,665
4 Kargiliich Olma -010 104 -008 -093 526 615 1,623
3 Bsneklik 113 067 132 1,603 092 788 1,269
6. Varlik Ozgtinliza 201 030 275 3243 001 670 1402
7-Teknolojik Belirsizlik 048 053 067 896 371 89| 1178
8 Kaynak Yopunlugu 114 083 108 1348 17 748 1,337
9. Kaynak Bulunurlugu Belirsizligi ooz 081 002 028 578 £33 1,604
10. KayvnaZin Birbirine Kargilikl
Bagmliha 140 8l 136 177 036 i) 1,204
E= 150, Diizeltilmig Bo=_102, F joaee=3,123; p=1001<0.01; Durbin-Watson Katsavyiz: 1,945

Bagimh Degisken:Farklilastirma Stratejizi: *p< 0.05, =¥p<0.01

Coklu regresyon analizi bulgular1 incelendiginde; Model II’deki VIF degerleri 1,229-1,623
arasinda degismektedir. Bu degerler en list sinir olarak kabul edilen 10’dan oldukga diistiktiir.
En diisiik tolerans degerinin ise 0,601 oldugu goriilmektedir. Bu deger de en alt sinir deger
olan 0,10’dan cok yiiksektir. Bu nedenle modelde ¢oklu bagint1 sorunu bulunmamaktadir. Ote
yandan Durbin-Watson katsayisi 1,945 olarak hesaplanmistir. Bu degerin 2’den disiik olmasi

nedeniyle otokorelasyon sorununa da rastlanmamustir (Simsek, Ozgener ve ilhan, 1978).
Kaynak bagimliligi boyutlarinin bagimsiz degisken ve farklilagtirma stratejisinin bagiml

degisken olarak girdigi Model II istatistiksel agidan anlamlidir (R?=0,150; Fao-199)= 3,123;
p<0.01).
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Modeldeki belirleyici degiskenler bagimli degisken olan farklilagtirma stratejisindeki
varyansin %15,0’mn1 agiklamaktadir. Yani bagimsiz degisken olan kaynak bagimliliginin
boyutlar farklilastirma stratejisine orta diizeyde etki etmektedir.

Regresyon analizi bulgularina gore, kaynak bagimliligi boyutlarindan varlik 6zgiilligi
(B=0,275;p<0.01), farklilastirma stratejisini pozitif ve anlamli sekilde etkilemektedir. Bu
bulgulara gére H2f hipotezi desteklenmistir.

Buna karsin H2b, H2c, H2e, H2g, H2i, H2j hipotezleri reddedilmistir. Bununla birlikte
kaynak bagimliliginin boyutlarindan iligkisel odak (p= -0,039; p>0.05), karsilikli olma (= -
0,008; p>0.05) ve kaynak yogunlugu (= -0,108; p>0.05) farklilastirma stratejisini negatif ama
anlamli olmayan bir sekilde etkilemektedir. Bu yiizden H2a, H2d ve H2h hipotezleri de
desteklenmemistir.

Yukaridaki bulgulara gére Model Il i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (I0) +B2 (GK) +Ps (RB)+ Ba (KO) +Ps (ES) +B6 (VO) +B7 (TB) +Bs (KY)
+B9 (KBB) +10 (KKB)

Y= 1,930 (Sabit) + [-0,039 (i0)] + [0,098 (GK)] + [0,047 (RB)] + [-0,008 (KO)] + 0,132
(ES)+ 0,275 (VO) + 0,067 (TB) + [-0,108 (KY)] + 0,002(KBB) + 0,136 (KKB)

Hastane isletmeleri yoneticileri agisindan bu bulgular veriler yorumlandiginda kaynak
bagimliliginin boyutlarindaki 1 birimlik de§isme farklilagtirma stratejisinin etkinliginde
1,930’1uk bir degismeye yol agmaktadir. Yoneticiler agisindan varlik 6zgilligi(p= 0,275;
p<0.01) farklilagtirma stratejisine pozitif etki etmektedir. Ancak kaynak bagimliliginin diger

boyutlarinin farklilastirma stratejisine etki etmedigi bulgulardan anlagilmaktadir.

Kaynak Bagimhilig1 Boyutlarinin Odaklanma Stratejisine Etkileri

Kaynak bagimliligi boyutlarinin bagimsiz degisken ve odaklanma stratejisinin bagimh
degisken olarak girdigi Model III ¢oklu regresyon analizi yardimiyla test edilmistir. Modele
iligkin bulgular Tablo 4.13’de sunulmustur.
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Tablo 4- 12: Kaynak Bagimliigi Boyutlarinin Odaklanma Stratejisine Etkileri

Standardize Edilmemis tdegeri | Anlamhhk er
Model ITT Katsayilar Standardize edilmis Diizeyi feTisk Ttaistiler
Bagimsiz Degiskenler Tolerans VIF
B Standart Hata Beta Degeri degeri
(Sabit) 2,595 470 5,516 000
1 ligkisel Odak 033 057 053 600 544 620 | 1471
2.Gig Kullanim 100 063 121 1,534 127 84| 120
3 Rol Bittnli 038 087 041 A4 650 601|166
4 Kargihikh Olma _006 090 006 070 044 616 | 1623
> Eeneldik 032 038 044 551 5% e8| 1260
6 Varlik Ozgiintig 112 077 126 1,445 150 60| 1492
T-Teknolojik Belirsizlc 054 046 001 1,181 230 80| 1178
8 Kaynak Yogunlugu 15 073 30| 157 117 8| 1337
9. Kaynak Bulunurlugu Belirsizligi 060 078 070 280 190 623 1,604
10. Kaynagm Birbirine Karsilidls
Bagumis 030 070 035 426 670 a7 1204
F=,100, Diizeltilmig = 030, F poass= 1,976; p=038<0.03; Durbin-Watson Katsayia: 1,335

Bagzimh Degisken: Odaklanma Stratejisi; *p< 0.03, *#p<0.01

Coklu regresyon analizi bulgular incelendiginde; Model 11I’deki VIF degerleri 1,229-1,623
arasinda degismektedir. Bu degerler en lst sinir olarak kabul edilen 10°dan olduk¢a diistiktiir.
En diisiik tolerans degerinin ise 0,601 oldugu goriilmektedir. Bu deger de en alt sinir deger
olan 0,10°dan ¢ok yiiksektir. Bu nedenle modelde ¢oklu baginti sorunu bulunmamaktadir.
Diger yandan Durbin-Watson katsayis1 1,835 olarak hesaplanmistir. Bu degerin 2’den diistlik
olmas1 nedeniyle otokorelasyon sorununa da rastlanmamustir (Simsek, Ozgener ve Ilhan,

1978).

Kaynak bagimmliligi boyutlarmin bagimsiz degisken ve odaklanma stratejisinin bagiml
degisken olarak girdigi Model III istatistiksel agidan anlamlidir (R?=0,100 F10-199)= 1,976;
p<0.05). Modeldeki belirleyici degiskenler bagimli degisken olan odaklanma stratejisindeki
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varyansin %100’linii aciklamaktadir. Yani bagimsiz degisken olan kaynak bagimliliginin
boyutlar1 odaklanma stratejisine orta diizeyde etki etmektedir.

Regresyon analizi bulgularina goére, kaynak bagimliligi boyutlar1 odaklanma stratejisini
etkilememektedir. Bu bulgulara gore H3a, H3b, H3c, H3f, H3g, H3i ve H3j hipotezleri
reddedilmistir. Bununla birlikte kaynak bagimliliginin boyutlarindan esneklik (f= -0,044;
p>0.05), kaynak yogunlugu (p= -0,130; p>0.05) ve karsilikli olma (B= -0,006; p>0.05)
odaklanma stratejisini negatif ama anlamli olmayan bir sckilde etkilemektedir. Bu yiizden
H3d, H3e ve H3h hipotezleri de desteklenmemistir.

Yukaridaki bulgulara gére Model Ill i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y=o (Sabit) + P1 (0) +B2 (GK) +Bs (RB)+ Bs (KO) +Bs (ES) +Bs (VO) +p7 (TB) +Bs (KY)
+B9 (KBB) +B10 (KKB)

Y= 2,595 (Sabit) + [0,053 (i0)] + [0,121 (GK)] + [0,041 (RB)] + [-0,006 (KO)] +[-0,044
(ES)] +0,126 (VO) + 0,091 (TB) + [-0,130 (KY)] + 0,079 (KBB) + 0,035 (KKB)

Hastane isletmeleri yoneticileri agisindan bu bulgular veriler yorumlandiginda kaynak
bagimliliginin boyutlarindaki 1 birimlik degisme maliyet liderligi stratejisinin etkinliginde
2,595’lik bir degismeye yol agmaktadir. Ancak yoneticiler agisindan kaynak bagimliliginin
tim boyutlarinin odaklanma stratejisine etki etmedigi tespit edilen bu bulgulardan

anlasilmaktadir.

Algilanan Cevresel Belirsizligin Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

Algilanan gevresel belirsizligin rekabet stratejileri iizerine etkilerine iliskin bulgular Tablo
4.14°’de sunulmustur. Baron ve Kenny (1986) gore diizenleyici degiskenli hiyerarsik
regresyonda diizenleyici degisken ile bagimli degisken arasinda anlamli iliski olmas1 kosul
oldugundan algilanan cevresel belirsizligin rekabet stratejileri iizerindeki etkilerini ortaya
koymak i¢in basit dogrusal regresyon analizinden yararlanilmistir. Tablo 4.14°deki basit

regresyon analizi bulgular1 incelendiginde; her iic modelin de anlamli oldugu goriilmektedir.
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Tablo 4- 13: Algilanan Cevresel Belirsizligin Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

Standartlastt | Standartlast Diizeltil F Mod
rilmamug wrilmis R? mis R? | Degeri | elin
jlis ki Sabit Katsayllar Katsayllar t D A:,nla
€ Std. Diize
B Beta yi
Hata
ACB->M | 2,048 | 532 | ,080 | ,424 6,636 ,000 | ,180 | ,176 44,039 | ,0000
LS
ACB->F | 2,160 | ,515 | ,086 | ,388 5,976 ,000 | ,151 | ,147 35,717 | ,0000
S
AC->0S | 1,839 | ,510 | ,071 | ,451 7,164 ,000 | ,203 | ,199 51,320 | ,000

n= 199, Bagimli Degisken: Maliyet Liderligi Stratejisi (MLS), Farklilagtirma Stratejisi (FS),
Odaklanma Stratejisi (OS) **p<0.01, *p<0.05,

Tablo 14°de, R? degerlerine gore her ii¢ modelde de algilanan gevresel belirsizligin bagimh

degiskene orta diizeyde etki ettigi goriilmektedir. Ancak algilanan cevresel belirsizligin en

fazla pozitif yonde etki ettigi stratejinin odaklanma stratejisi oldugu saptanmastir.

Regresyon analizi bulgularina gore algilanan c¢evresel belirsizlik, hem maliyet liderligi
stratejisini ($=,424;p<0,01), hem farklilastirma stratejisini ($=,388;p<0,01) hem de odaklanma

stratejisini ($=,451;p<0,01) pozitif ve anlamli sekilde etkilemektedir. Bu durumda bulgulara

gore H4a, H4b ve H4c hipotezleri kabul edilmistir.

Iliskisel Odak ile Rekabet Stratejileri Iliskisinde Algilanan Cevresel Belirsizligin

Diizenleyici Etkisi
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Bu calismada degiskenlerle ilgili arastirma hipotezlerini test etmek i¢in Hayes’in (2017)
Process Makrosundan yararlanilarak diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi

uygulanmis ve Tablo 4.15°de verilmistir.

Tablo 4- 14: Diizenleyici Degisken Algilanan Cevresel Belirsizlik Acisindan Kaynak Bagimliiginin iliskisel
Odak Boyutunun Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

MODEL IV Bagimh Degiskenler
Degiskenler Y (Maliyet Liderligi Stratefish Y (Farkilastirma Stratejis) Y(OdaKlannia StratejisD)
B SH [ B SH [ B SH [
Sabit 33017 0539 0000 3.3615%* 0583 0000 351955 [ 0484 0000
M (Algilanan Cevresel Belisizlik-ACB) | 544%F J461 0003 S193% 0894 0000 A953= 0872 0000
X (Tiskisel Odak10) 0971 0551 0794 L) 0673 01 0070 2] 394
Etkilesim Terimi (I0 x ACB) 0506 0822 538 0329 0873 067 0617 0778 A289
R’ 193 153 206
AR? D01E 0006 0027
Frum 57308 132663 53105
iF 3707 NE] 6185
B p=0.01 p=0.01 p=0.01
Diisiik ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f) Diigiik ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f) Diisiik ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f)
- 1305 -0669 -0336
LLCT ULCT LLCT ULCT LLCT ULCT
%95 Giiven Aralhiklar Diizevinde
- 3967 0358 3651 NEIE] 1010 1738
Yiiksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f) Yiiksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f) Yiiksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f)
-0638 -0236 0473
LLCI ULCI LLCT ULCIT LLCI ULCI
- 2006 0719 - 1704 1232 - 0825 776

n=100; p=0.05. *p=0.0L.

Tablo 4.15’te goriildiigi gibi diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi bulgulari
incelendiginde bagimsiz degisken kaynak bagimliliginim iliskisel odak (10) boyutu ile bagimli
degisken maliyet liderligi stratejisi iliskisinde algilanan gevresel belirsizligin diizenleyici
etkisinin test edildigi Model IVa (R?=,193;F@3.199=5,7308;p<0,01) istatistiksel agidan

anlamlidir.

Model 1Va’da belirleyici degiskenler, bagimli degisken MLS’deki varyansin %19 lini
aciklamaktadir. Yani belirleyici degiskenler MLS iizerinde orta diizeyde etkilidir.

Bu baglamda Model IVa’da 10’ nun MLS iizerinde negatif, ama anlaml1 olmayan bir etkiye
sahip oldugu gozlenmistir (f=-,0971;p>0.05).
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Ancak ACB’nin MLS iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu saptanmistir
(B=,544;p<0.01). Yine IO*ACB etkilesim terimi ile MLS arasinda pozitif, ama anlaml
olmayan bir iligski oldugu tespiti yapilmistir (B=,0506; p>0.05).

Ote yandan diisik ACB diizeyinde 10’daki 1 birimlik artis MLS’de -0,1305 birimlik bir
azalisa yol acarken, yiiksek ACB diizeyinde 10°daki 1 birimlik artis MLS’de -0,0638 birimlik
bir azalisa neden olmaktadir. Ancak algilanan gevresel belirsizligin yiiksek ve diisiik oldugu
durumlarda iligkisel odak boyutunun maliyet liderligi stratejisi lizerinde negatif ama anlamli
olmayan bir etkiye sahip oldugu gézlenmistir. Bununla birlikte bu modelde etkilesim terimi,

MLS’deki varyansi ek olarak sadece %0.015 diizeyinde agiklamaktadir.

ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek i¢in BC dnylikleme yontemi kullanilmigtir. Burada
diizenleyici etkiye dair %95 giiven araligi bootstrap tahminlerine bakildiginda diisik ACB
diizeyinde 10’nun MLS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis séz konusudur (B= -
,1305;%95CI [LLCI=-,2967 ile ULCI=,0358]). Yani bu etki p<0.05 anlam diizeyinde anlaml
bir bigimde sifirdan farklilastirmadigindan diizenleyici rolii oynamamaktadir. Bu durumda
diisiik ACB diizeyinde H5a hipotezi reddedilmistir.

Buna karsm yiiksek ACB diizeyinde I0’nun MLS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir
azalig var (B = -,0638;%95CI [(LLCI= -,2006 ile ULCI=,0729)]).

Gorildigi gibi sinir degerleri 0(Sifir)’1 kapsadigindan ACB’nin iligkisel odak ile MLS

iliskisinde diizenleyici rolii oynadigini ileri siiren H5a hipotezi desteklenmemistir.

Sekil 4.2°de goriilecegi lizere ACB, iliskisel odak ile MLS arasindaki negatif iliski azaltmakta,
ancak etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan bu hipotezin ret edildigi

goriilmektedir.
Bu bulgulara gére Model IVa i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + p1 (ACB) +B2 (I0)+ Bs (10 x ACB)

Y=3,8017 (Sabit) + ,544 (ACB) + [-0,0971 (I0)] +,0506 (i0 x ACB)
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Mliskisel odak (10) boyutu ile bagimli degisken farklilastirma stratejisi iliskisinde algilanan
cevresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model IVb (R?=,153; F,199)=13,2668;

p<0,05) istatistiksel olarak anlamli gériinmektedir.

Bu modelde belirleyici degiskenler bagimli degisken FS’deki varyansin %15,3’iini
acikladigindan bu degiskene orta diizeyde etki etmektedir. Degiskenlere dair bulgular
incelendiginde, Model 1Vb’de 10’nun FS iizerinde negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye
sahiptir ($=,0452; p>0.05). Ancak ACB’nin FS iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip
oldugu goriilmektedir (p=,519; p<0.01).

[0O*ACB etkilesim terimi ile FS arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iliski oldugu
saptanmustir (B=,0329; p>0.05). Buna ilaveten diisik ACB diizeyinde {0’daki 1 birimlik artis
FS’de -0,0669 birimlik bir azalisa yol agarken, yiiksek ACB diizeyinde 10’daki 1 birimlik artis
FS’de -0,0236 birimlik bir azalisa neden olmaktadir. Ancak algilanan g¢evresel belirsizligin
yiiksek ve diisikk oldugu durumlarda iliskisel odak boyutu farklilastirma stratejisi iizerinde
negatif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir. Son olarak modelde etkilesim terimi, FS’deki

varyansi sadece ek olarak %0.06 diizeyinde aciklamaktadir.

Yine ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek i¢in BC 6nyiikleme yOnteminin %95 giiven
aralign bootstrap tahminleri incelendiginde diisiik ACB diizeyinde IO’nun FS iizerindeki
etkisinde anlamli olmayan bir artis sz konusudur (B =-,0669; %95 CI [(LLCI= -,2652 ile
ULCI=,1314)).

Yani bu etki p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan farklilastirmadigindan
dolay1 diizenleyici etkiye sahip degildir. Yani disik ACB diizeyinde H6a hipotezi
reddedilmistir.

Ancak yiiksek ACB diizeyinde 10 nun FS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis var
(B=-,0236;%95CI[LLCI=-,1704;ULCI=,1232]). Gorildigi gibi smir degerleri 0(Sifir)’1
kapsadigindan ACB’nin iliskisel odak ile FS iliskisinde diizenleyici rolii oynadigini ileri siiren

H6a hipotezi desteklenmemistir.
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Sekil 4.2°de de goriilecegi ilizere ACB, iliskisel odak ile FS arasindaki negatif iliski
azaltmakta, ancak etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan bu hipotezin ret

edildigi gériilmektedir.

Yukaridaki bulgulara gére Model IVb i¢in regresyon denklemi su sekildedir:
Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (10)+ B3 (10 x ACB)
Y=3,8615 (Sabit) +,519 (ACB) + [-0,0452 (10)] +,0329 (10 x ACB)

Ote yandan iliskisel odak (I0) boyutu ile bagimli degisken odaklanma stratejisi iliskisinde
algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model IVc’nin de istatistiki
acidan anlamli oldugu anlasilmaktadir (R?=,206; F(3,199= 15,5125; p<0,01). Bu modelde ise
belirleyici degiskenler bagimli degisken OS’deki varyansi %20,6 civarinda agiklamaktadir. Bu

durumda belirleyici degiskenler odaklanma stratejisi lizerinde orta diizeyde etkilidir.

Aragtirma bulgularina gore, Model IVc’de 10 nun OS iizerinde pozitif, ama anlamli olmayan
bir etkiye sahiptir (3=,007; p>0.05). Ancak ACB’nin OS iizerinde pozitif ve anlaml etkiye
sahip oldugu goriilmektedir (B=,495; p<0.01). Ancak IO*ACB etkilesim terimi ile OS
arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iligki oldugu saptanmigtir (B=,0617; p>0.05). Buna
ilaveten diisiik ACB diizeyinde 10°daki 1 birimlik artis OS’de -0,0336 birimlik bir azalisa yol
acarken, yiiksek ACB diizeyinde 10’daki 1 birimlik artis OS’de 0,0475 birimlik bir artisa

neden olmaktadir.

Algilanan ¢evresel belirsizligin diisiik oldugu durumda iligskisel odak boyutu odaklanma

sratejisi iizerinde negatif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir.

Buna karsilik algilanan ¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu durumda iliskisel odak boyutu
odaklanma sratejisine pozitif ama anlamli olmayan bir sekilde etki etmektedir. Modelde

etkilesim terimi, OS’deki varyansin ilave olarak %0.27 diizeyinde agiklamaktadir. IO ile OS
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iliskisinde ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek i¢in BC oOnylikleme yonteminin %95
giiven araligi bootstrap tahminlerine bakildiginda diisik ACB diizeyinde I0’nun OS
tizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis s6z konusudur (B=-,0336; %95 CI [(LLCI= -
,2652 ile ULCI=,1314]).

Dolayisiyla bu etki p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan farklhilastirmadigi
icin diizenleyici rol oynamamaktadir. Yani diisik ACB diizeyinde H7a hipotezi

reddedilmistir.

Benzer sekilde yiiksek ACB diizeyinde I0’nun OS iizerindeki etkisinde de anlamli olmayan
bir azalis var (=,0475; %95 CI [LLCI= -,1704;ULCI=,1232]). Goriildiigi gibi alt ve iist sinir
degerleri O(Sifir)’1 kapsiyor. Bu yiizden ACB’nin iligkisel odak ile OS iligkisinde diizenleyici

rolii oynadigini ileri siiren H7a hipotezi desteklenmemistir.

Sekil 4.2°deki OS grafigine bakilirsa, ACB, 10 ile OS arasindaki pozitif iliski giiclendirmekte,
fakat etkilesim teriminin etki katsayisi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan hipotez

reddedilmistir.

Bu bulgular dikkate alinirsa Model V¢ icin regresyon denklemi su sekildedir:
Y= B (Sabit) + B1 (ACB) +p2 (10)+ Bs (I0 x ACB)

Y=3,5195 (Sabit) + ,495 (ACB) + 0,007 (10)] +,0617 (10 x ACB)

Algilanan c¢evresel belirsizligin iligkisel odak ile rekabet stratejileri arasindaki iliskilerde

diizenleyici rolii agsagida Sekil 4.2°de gdsterilmistir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, iligkisel odak ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki negatif iligkiyi azaltmaktadir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, iligkisel odak ile farklilagtirma stratejisi arasindaki negatif iliskiyi azaltmaktadir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, iligkisel odak ile odaklanma stratejisi arasindaki pozitif iliskiyi gliclendirmektedir.

Sekil 4.2:Algillanan Cevresel Belirsizligin fliskisel Odak ile Rekabet Stratejileri Arasindaki fliskilerde

Diizenleyici Rolii
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Gii¢ Kullanimi ile Rekabet Stratejileri Tisikisinde Algilanan Cevresel Belirsizligin
Diizenleyici Etkisi

Bu calismada, diizenleyici degisken algilanan c¢evresel belirsizlik agisindan kaynak
bagimliligimin gii¢ kullanimi boyutunun rekabet stratejileri iizerine etkisi ile ilgili aragtirma
hipotezlerini test etmek i¢in Hayes’in (2017) Process Makrosundan yararlanilarak diizenleyici
degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir (Tablo 4.13).

Tablo 4-15: Diizenleyici Degisken Algilanan Cevresel Belirsizlik Acisindan Kaynak Bagimhiliginin Gii¢

Kullanimi Boyutunun Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

Model ¥ Bagmh Degizkenler
Degiskenler ¥ (Malivet Liderlié Stratejini Y (Farkhlastirma Stratejisi) Y(Odaklanma Stratejizi)
i SH B B LH P B SH 2
Sabit LA | R Q000 18647 | D569 0000 a4 N D000
M (Algtlanan Cevresel Belisizlik-ACB) | 6% JE03 Q003 S0103 1900 0000 A | 0802 D000
X (Gl Kullanm-10) -087 A0 A1 0837 1767 J630 ity 1700 I8
Etkilesim Terimi (CK 1 ACB) -088 148 A7 0034 1354 I8 0] 137 B30
K 189 J36 J08
AR 0033 0000 0003
Fivtom 6,1217 12,3052 13,9808
AF J 0003 0316
B pll gl il
Dizik ACB Dizeyinde Dolayh Etki (f) Dizik ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f) Diziik ACB Duzeyinde Dalayh Etki (f)
-(1292 0841 J0588
LLCI ULCI LLCIT TLCT LLCI TLCI
1395 Gitven Arahldam Diizeyinde -276] 27 - 190§ 2591 -J149 3l
Yiiksek ACE Duzeyinde Dalayh Ecki (f) Yiiksek ACE Dizeyinde Dalayh Etki (f) Yikzek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (§)
- 1454 08m 0908
LLCI ULCI LLCIT TLCT LLCI TLCI
- 3804 686 -0009 J6ss -A680 01

=109 #p< 003, #p<0ln
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Tablo 4.16da goriildigi gibi diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi bulgular
incelendiginde bagimsiz degisken kaynak bagimliliginin gii¢ kullanimi (GK) boyutu ile
bagimli degisken maliyet liderligi stratejisi iligkisinde algilanan c¢evresel belirsizligin
diizenleyici etkisinin test edildigi Model Va (R?=,189;F(3199)=6,1227;p<0,01) istatistiksel
acidan anlamhidir. Model Vb’de belirleyici degiskenler, bagimli degisken MLS’deki varyansin
%18’ini aciklamaktadir. Yani belirleyici degiskenler MLS iizerinde orta diizeyde etkilidir. Bu
baglamda Model Va’da GK’nin, MLS iizerinde negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye sahip
oldugu gozlenmistir (B=-,0087; p>0.05). Ancak ACB’nin MLS iizerinde pozitif ve anlamh
etkiye sahip oldugu saptanmistir (p=,562; p< 0.01).

Yine GK*ACB etkilesim terimi ile MLS arasinda negatif, ama anlamli olmayan bir iliski
oldugu tespiti yapilmstir (B= -,088; p>0.05). Ote yandan diisiik ACB diizeyinde GK’daki 1
birimlik artis MLS’de -,0295 birimlik bir azalisa yol acgarken, yiiksek ACB diizeyinde
GK’daki 1 birimlik artig MLS’de -,1454 birimlik bir azalisa neden olmaktadir. Ancak
algilanan ¢evresel belirsizligin yiiksek ve diisiik oldugu durumlarda gii¢ kullanimi boyutunun
maliyet liderligi stratejisi ilizerinde negatif ama anlamli olmayan bir etkiye sahip oldugu
gozlenmistir. Bununla birlikte bu modelde etkilesim terimi, MLS’deki varyansi ek olarak

sadece % 0.033 diizeyinde agiklamaktadir.

Ayrica ACB’nin diizenleyici etkisini test etmeye yonelik BC onylikleme yonteminin %95
giiven araligi bootstrap tahminleri incelendiginde diisik ACB diizeyinde GK’nin MLS
tizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis s6z konusudur (B= -,0295;%95CI[LLCI=-
,2762;ULCI=,2172]). Ama bu etki p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan
farklilagtirmadig1 igin diizenleyici etkiye sahip degildir. Dolayisiyla diisik ACB diizeyinde
H5b hipotezi reddedilmistir.

Buna karsin yiiksek ACB diizeyinde GK’nin MLS {izerindeki etkisinde anlamli olmayan bir
artis bulunmaktadir  (p=-,1454;%95CI[LLCI=-,3594;ULCI=,0686]). Bu durumda sinir
degerleri O(Sifir)’t kapsadigindan ACB’nin GK ile MLS iliskisinde diizenleyici rolii
oynadigini ileri siiren H5b hipotezi reddedilmistir.
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Sekil 4.3’de de goriilecegi tizere ACB, GK ile MLS arasindaki negatif iliski azaltmakta, ancak
etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan bu hipotezin ret edildigi

goriilmektedir.

Bu bulgulara gére Model Va igin regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + 1 (ACB) +p2 (GK)+ B3 (GK x ACB)
Y=3,8131 (Sabit) + 562 (ACB) + [-0,087 (GK)] + ,0024 (GK x ACB)

Gii¢ kullanim1 (GK) boyutu ile bagimli degisken farklilastirma stratejisi iligkisinde algilanan
cevresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model Vb (R?=,156; F(3.199=12,3052;

p<0,05) de istatistiksel olarak anlaml1 gériinmektedir.

Bu modelde belirleyici degiskenler bagimli degisken FS’deki varyansin %15,6’sin1
acikladigindan bu degiskene orta diizeyde etki etmektedir. Degiskenlere dair bulgular
incelendiginde, Model Vb’de GK’nin FS iizerinde negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye
sahiptir ($=,0857; p>0.05). Ancak ACB’nin FS iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip
oldugu goriilmektedir (B=,510;p<0.01). Ancak GK*ACB etkilesim terimi ile FS arasinda
pozitif, ama anlamli olmayan bir iligski oldugu saptanmistir (f=,0024; p>0.05).

Buna ilaveten diisiik ACB diizeyinde GK’daki 1 birimlik artis FS’de 0,0841 birimlik bir artiga
yol acarken, yiiksek ACB diizeyinde GK’daki 1 birimlik artis FS’de 0,0873 birimlik bir artisa
neden olmaktadir. Ancak algilanan gevresel belirsizligin yiiksek ve diisiik oldugu durumlarda
giic kullanimi boyutunun farklilagtirma stratejisi {izerinde pozitif ama anlamli olmayan bir
etkiye sahiptir. Son olarak modelde etkilesim terimi, FS’deki varyansi sadece ek olarak %0.00

diizeyinde agiklamaktadir.

Bununla birlikte ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek i¢in BC dnyiikleme yonteminin %95
giiven araligi bootstrap tahminlerine gore diisik ABC diizeyinde GK’nin FS iizerindeki
etkisinde anlamli olmayan bir azalis s6z konusudur ($=,0841;%95CI[LLCI=-,1908;ULCI=
,359]).
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Yani bu iliskide ACB’nin etkisi p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bi¢cimde sifirdan
farklilastirmadig icin diizenleyici etkiye sahip degildir. Bu durumda diisiik ACB diizeyinde
H6b hipotezi reddedilmistir.

Benzer sekilde yiiksek ACB diizeyinde GK’nin FS {izerindeki etkisinde anlamli olmayan bir
artig var (B = ,0873; %95 CI [LLCI= -,0909; ULCI= ,255]). Smur degerleri de O(Sifir)’1
kapsadigindan ACB’nin GK ile FS iligkisinde diizenleyici etkiye sahip oldugunu ileri
stiriilerek H6b hipotezi reddedilmistir.

Sekil 4.3’de de goriilecegi iizere ACB, Gii¢ kullanimi ile FS arasindaki negatif iliski
azaltmakta, ancak etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan bu hipotezin ret

edildigi goriilmektedir.
Yukaridaki bulgulara gére Model Vb i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= o (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (GK)+ Bz (GK x ACB)
Y=3,8647 (Sabit) + ,5010 (ACB) +,0857 (GK)+ ,0329 (GK x ACB)

Ote yandan gii¢ kullanim1 (GK) boyutu ile bagimli degisken odaklanma stratejisi iliskisinde
algilanan cevresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model Vc’nin de istatistiki
acidan anlamli oldugu anlagilmaktadir (R?=,209; Fs, 199)= 13,9809; p< 0,01). Bu modelde ise
belirleyici degiskenler bagimli degisken OS’deki varyansi %20,9 civarinda agiklamaktadir. Bu

durumda belirleyici degiskenler odaklanma stratejisi lizerinde orta diizeyde etkilidir.

Arastirma bulgularina gore, Model Vc’de GK’nin OS iizerinde pozitif, ama anlamli olmayan
bir etkiye sahiptir (3= ,0747; p>0.05). Ancak ACB’nin OS {izerinde pozitif ve anlaml etkiye
sahip oldugu gorilmektedir ($=,4932; p<0.01). Ancak GK*ACB etkilesim terimi ile OS
arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iliski oldugu saptanmistir (3= ,0241; p>0.05). Buna
ilaveten diisiik ACB diizeyinde GK’daki 1 birimlik artis OS’de 0,0588 birimlik bir artisa yol
acarken, yiikksek ACB diizeyinde GK’daki 1 birimlik artis OS’de 0,0905 birimlik bir artisa
neden olmaktadir. Algilanan cevresel belirsizligin diisiik oldugu durumda giic kullanimi

boyutu odaklanma stratejisi lizerinde pozitif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir.
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Buna karsilik algilanan ¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu durumda gii¢ kullanim boyutu
odaklanma stratejisine pozitif ama anlamli olmayan bir sekilde etki etmektedir. Modelde

etkilesim terimi, OS’deki varyansin ilave olarak %0.003 diizeyinde aciklamaktadir.

GK ile OS iliskisinde ACB’nin diizenleyici roliinii test etmek i¢in yapilan BC Onyiikleme
yontemi analizinin %95 giiven araligi bootstrap tahminlerine gore diisiik ACB diizeyinde
GK’nin OS {izerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis s6z konusudur (B=
,0588;%95CI[LLCI=-,2149;ULCI=,3326]).

Dolayisiyla bu etkiye dair alt ve iist smir degerleri p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir
bi¢imde sifirdan farklilastirmadigi i¢in diizenleyici rol oynamamaktadir. Yani diisik ACB
diizeyinde H7b hipotezi reddedilmistir.

Buna karsilik yiiksek ACB diizeyinde GK’nin OS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir
artis mevcuttur (p=,0905;%95CI[LLCI=-,0680;ULCI=,2491]). Alt ve ist sinir degerleri
0(Sifir)’1 kapsadigindan ACB’nin GK ile OS iliskisinde diizenleyici etkiye sahip oldugu

belirten H7b hipotezi desteklenmemistir.

Sekil 4.3°deki OS grafigine bakilirsa, ACB, GK ile OS arasindaki pozitif iligki
giiclendirmekte, fakat etkilesim teriminin etki katsayisi anlamli olmayan etkiye sahip

oldugundan hipotez reddedilmistir.
Bu bulgular dikkate alinirsa Model V¢ i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (GK)+ Bs (GK x ACB)

Y=3,5242 (Sabit) + 4932 (ACB) + 0,0747 (GK)] +,0241(GK x ACB)
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Algilanan ¢evresel belirsizlik, giic kullanimi ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki negatif iliskiyi giiclendirmektedir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, gii¢ kullanimu ile farklilastirma stratejisi arasindaki pozitif iliskiyi gliclendirmektedir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, gii¢ kullanimi ile odaklanma stratejisi arasindaki pozitif iligkiyi giiclendirmektedir.

Sekil 4.3:Algilanan Cevresel Belirsizligin Gii¢ Kullanim ile Rekabet Stratejileri Arasindaki iliskilerde

Diizenleyici Rolii
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Rol biitiinliigii ile Rekabet Stratejileri [Iliskisinde Algilanan Cevresel Belirsizligin
Diizenleyici Etkisi

Bu calismada, diizenleyici degisken algilanan c¢evresel belirsizlik agisindan kaynak
bagimliligiin rol biitiinliigli boyutunun rekabet stratejileri {izerine etkisi ile ilgili arastirma
hipotezlerini test etmek i¢in Hayes’in (2017) Process Makrosundan yararlanilarak diizenleyici

degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir (Tablo 4.17).

Tablo 4- 16: Diizenleyici Degisken Algilanan Cevresel Belirsizlik A¢isindan Kaynak Bagimhiligimin Rol

Biitiinliigii Boyutunun Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

&
Bagimh Degigkenler
Model VI Y (Maliyet Liderligi S tratejisi) Y(Farkhlagtrma Stratejizi) Y(Odaklanma Stratejizi)
Degizkenler i S.H B f S5.H B f 5H B
Sahit 3896+ | 0649 0000 356605 | 0598 0000 3505+ | 0508 0000
MAlzilanan Cevresel Belizizlik-ACE) ST J631 A005 S5+ 0879 0000 S011 0900 0000
X (Rol Biitiinligi-RE) -7 858 A114 0031 0893 7 0094 0845 S113
Etkilesim Terimi (RB x ACB) 205 1669 0 0104 1257 9338 0416 1262 7418
K 195 150 0
X 0102 0000 0005
Fi-m 6,6878 13,1076 14,6615
AF 15129 0003 1089
R p=0l p=0l p=0l
Diigik ACB Diizeyinde Dolayh Etkd (F) Diigik ACB Diizeyinde Dolayh Etkd (F) Dizik ACB Dizeyinde Dolayh Etki (f)
0644 0100 - 0180
LLCI ULCI LLCI ULCI LLCI ULCI
- 1912 S04 - 1751 2952 - 2740 L2381
%95 Giiven Arahklan Diizeyinde Viiksek ACE Diizeyinde Dolayh Etli () |  Vilksek ACE Diizeyinde Dolayh Eki (F) |  Vikseh ACE Diizeyinde Dolayh Edki (F)
205 873 0368
LLCI ULCI LLCI ULCI LLCI ULCI
4978 0868 18T 1803 T RYE

1=199; *p< 0.05. *p=0.01

Tablo 4.17°de goriildiigii gibi diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi bulgulart
incelendiginde bagimsiz degisken kaynak bagimliliginin rol biitiinliigii (RB) boyutu ile
bagimli degisken maliyet liderligi stratejisi iligkisinde algilanan c¢evresel belirsizligin
diizenleyici etkisinin test edildigi Model Vla (R2:,195;F(3,199)=6,6578; p<0,01) istatistiksel
acidan anlamlidir. Model VIa’da belirleyici degiskenler, bagimli degisken MLS’deki
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varyansin %19,5’ini aciklamaktadir. Yani belirleyici degiskenler MLS iizerinde orta diizeyde
etkilidir.

Bu baglamda Model VIa’da RB’nin MLS {izerinde negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye
sahip oldugu gozlenmistir (B=-,070;p>0.05). Ancak ACB’nin MLS {izerinde pozitif ve
anlamli etkiye sahip oldugu saptanmistir (f=,577; p<0.01). Yine RB*ACB etkilesim terimi ile
MLS arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iligski oldugu tespiti yapilmstir (B= -,205;
p>0.05).

Ote yandan diisiik ACB diizeyinde RB’deki 1 birimlik artis MLS’de 0,0644 birimlik bir artisa
yol agarken, yiikksek ACB diizeyinde RB’deki 1 birimlik artts MLS’de -0,2055 birimlik bir

azalisa neden olmaktadir.

Ancak algilanan cevresel belirsizligin yiliksek ve diisiik oldugu durumlarda rol biitiinligi
boyutunun maliyet liderligi stratejisi lizerinde negatif ama anlamli olmayan bir etkiye sahip
oldugu gozlenmistir. Bununla birlikte bu modelde etkilesim terimi, MLS’deki varyansi ek

olarak sadece %0.01 diizeyinde agiklamaktadir.

ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek icin yapilan BC o6nyiikleme yontemi %95 giiven
aralig1 bootstrap tahminlerine bakildiginda diisik ACB diizeyinde RB’niin MLS iizerindeki
etkisinde anlamli olmayan bir artis oldugu gozlenir B= ,0644;%95CI[LLCI= ,4115 ile
ULCI=,3204). Dolayisiyla bu etkiye dair alt ve iist siirlar p<0.05 anlam diizeyinde anlamli
bir bi¢gimde sifirdan farklilastirmadigi igin diizenleyici rolii oynamamaktadir. Yani diisiik ACB

diizeyinde H5c hipotezi desteklenmemistir.

Ayni sekilde yiiksek ACB diizeyinde RB’niin MLS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir
azalig var (B =-,2055;%95CI[(LLCI= -,4978;ULCI=,0868)]). Burada siir degerleri 0(S1fir)’1
kapsadigi i¢in ACB’nin RB ile MLS iliskisinde diizenleyici etkiye sahip oldugunu ileri siiren
H5c¢ hipotezi reddedilmistir.
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Sekil 4.4°de goriilecegi tizere ACB, rol biitiinliigii ile MLS arasindaki negatif iligki azaltmakta,
ancak etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan bu hipotezin ret edildigi

goriilmektedir.

Bu bulgulara gére Model Vla i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (RB)+ Bs (RB x ACB)
Y=3,8336 (Sabit) + ,577 (ACB) + [-0,070 (RB)] +[-0,205(RB x ACB)]

Rol biitiinliigii (RB) boyutu ile bagimli degisken farklilastirma stratejisi iligskisinde algilanan
cevresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model VIb (R?=,150; F(3-199=13,1076;
p<0,05) de istatistiksel olarak anlamli goriinmektedir. Bu modelde belirleyici degiskenler
bagimli degisken FS’deki varyansin %15,0’m1 agikladigindan bu degiskene orta diizeyde etki
etmektedir. Degiskenlere dair bulgular incelendiginde, Model VIb’de RB’nin FS iizerinde
negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir (3=0031; p>0.05).

Ancak ACB’nin FS fizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu goriilmektedir (f=,515;
p<0.01). Ancak RB*ACB etkilesim terimi ile FS arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir
iliski oldugu saptanmistir (f=-,0104; p>0.05). Buna ilaveten diisitk ACB diizeyinde RB’deki 1
birimlik artis FS’de 0,0100 birimlik bir artisa yol acarken, yiiksek ACB diizeyinde RB’deki 1
birimlik artis FS’de 0,0873 birimlik bir artisa neden olmaktadir. Ancak algilanan g¢evresel
belirsizligin yiliksek ve diisiik oldugu durumlarda rol biitiinliigii boyutu farklilastirma stratejisi
tizerinde pozitif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir. Son olarak modelde etkilesim terimi,

FS’deki varyansi sadece ek olarak %0,00 diizeyinde agiklamaktadir.

Ote yandan ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek iizere yapilan BC dnyiikleme yonteminin
%95 giiven araligi bootstrap tahminleri incelendiginde diisiik ACB diizeyinde RB’niin FS
tizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis s6z konusudur (B=,0100;%95CI[LLCI= -
,2752;ULCI=,2952]). Yani ACB’nin bu iliskide etkisi p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir
bigimde sifirdan farklilastirmadig: i¢in diizenleyici etkiye sahip degildir. Bu yiizden diisiik
ACB diizeyinde H6c hipotezi kabul edilmemistir.
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Benzer sekilde yiiksek ACB diizeyinde RB’nin FS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir
artig var (p=,0873;%95CI[LLCI=-,1877;ULCI=,1803]). Simnir degerleri 0(S1fir)’1 kapsadig1 i¢in
ACB’nin RB ile FS iliskisinde diizenleyici etkiye sahip oldugunu ileri siiren H6C hipotezi

desteklenmemistir.

Sekil 4.4’deki farklilagtirma strateji grafiginde goriilecegi lizere ACB, rol biitiinliigi ile FS
arasindaki negatif iliski azaltmakta, fakat etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip

oldugu i¢in hipotez desteklenmemistir.
Yukaridaki bulgulara gére Model VIb i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y=o (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (RB)+ Bs (RB x ACB)
Y=3,8662 (Sabit) + ,515 (ACB) + [-0,0031 (RB)] + [-0,0104(RBx ACB)].

Ote yandan rol biitiinliigii (RB) boyutu ile bagimli degisken odaklanma stratejisi iliskisinde
algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model Ic’nin de istatistiki
acidan anlaml oldugu anlagilmaktadir (R?=,204; F, 199=14,6615;p<0,01). Bu modelde ise
belirleyici degiskenler bagimli degisken OS’deki varyans1 %20,4 civarinda aciklamaktadir. Bu

durumda belirleyici degiskenler odaklanma stratejisi lizerinde orta diizeyde etkilidir.

Arastirma bulgularma goére, Model VIc’de RB’niin OS {izerinde pozitif, ama anlamli olmayan
bir etkiye sahiptir (3=,0094;p>0.05). Ancak ACB’nin OS iizerinde pozitif ve anlamli etkiye
sahip oldugu gorilmektedir (B= ,5021;p<0.01). Ancak RB*ACB etkilesim terimi ile OS

arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iligski oldugu saptanmistir (f=,0416;p>0.05).

Buna ilaveten diisik ACB diizeyinde RB’deki 1 birimlik artis OS’de -,0180 birimlik bir
azaliga yol agarken, yiiksek ACB diizeyinde RB’deki 1 birimlik artis OS’de 0,0368 birimlik
bir artisa neden olmaktadir. Algilanan cevresel belirsizligin diisiik oldugu durumda rol
biitiinligii boyutu odaklanma sratejisi lizerinde pozitif ama anlamli olmayan bir etkiye
sahiptir. Buna karsilik algilanan g¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu durumda rol biitiinliigi
boyutu odaklanma stratejisine pozitif ama anlamli olmayan bir sekilde etki etmektedir.

Modelde etkilesim terimi, OS’deki varyansin ilave olarak %0.05 diizeyinde agiklamaktadir.
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Rol Biitiinligii ile OS iliskisinde ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek igin yapilan BC
onyiikleme yontemi analizinin %95 giiven araligi bootstrap tahminlerine goére diisiik ACB
diizeyinde RB’nin OS {izerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis mevcuttur (f=-,0180;
%95CI[LLCI= -,2740;ULCI=,2381]).

Bu yiizden ACB’nin bu etkisine dair alt ve iist sinir degerleri p<0.05 anlam diizeyinde anlamli
bir bigimde sifirdan farklilagtirmadigindan diizenleyici rol oynamamaktadir. Boylece diisiik
ACB diizeyinde H7c hipotezi reddedilmistir. Ancak yiiksek ACB diizeyinde RB’niin OS
tizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis oldugu ortadadir (p=,0368; %95CI[LLCI= -
,1719;ULCI= ,2455]). Giiven araliklarinin alt ve st sinir degerleri O(Sifir)’1 kapsadigi igin
ACB’nin RB ile OS iliskisinde diizenleyici etkiye sahip oldugunu savunan H7c hipotezi

desteklenmemistir.

Sekil 4.4°deki OS grafigine bakilirsa, ACB, RB ile OS arasindaki pozitif iligki
giiclendirmekte, fakat etkilesim teriminin etki katsayisi anlamli olmayan etkiye sahip

oldugundan hipotez reddedilmistir.
Bu bulgular dikkate alinirsa Model VIc icin regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo(Sabit) + B1 (ACB) +B2 (RB)+ Bs (RB x ACB)
Y=3,5205 (Sabit) + ,521 (ACB) + 0,0094 (RB) + ,0416 (RB x ACB)

Algilanan cevresel belirsizligin rol biitiinliigli ile rekabet stratejileri arasindaki iligkilerde

diizenleyici rolii asagida Sekil 4.4’de gosterilmistir.
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Algilanan ¢evresel belirsizlik, rol biitiinliigii ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki negatif iligkiyi azaltmaktadir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, rol biitiinliigii ile farklilastirma stratejisi arasindaki pozitif iliskiyi azaltmaktadir.
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Algilanan c¢evesel belirsizlik, rol biitinliigli ile odaklanma stratejisi arasindaki pozitif iliskiyi
giiclendimektedir.

Sekil 4.4:Algillanan Cevresel Belirsizlizgin Rol Biitiinliigii ile Rekabet Stratejileri Arasindaki
iliskilerdeki Diizenleyici Rolii
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Karsihkli Olma ile Rekabet Stratejileri Iliskisinde Algilanan Cevresel Belirsizligin
Diizenleyici Etkisi

Bu caligmada, diizenleyici degisken algilanan c¢evresel belirsizlik agisindan kaynak
bagimliligmin karsilikli olma boyutunun rekabet stratejileri lizerine etkisi ile ilgili
aragtirma hipotezlerini test etmek i¢in Hayes’in (2017) Process Makrosundan

yararlanilarak diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir (Tablo
4.18).

Tablo 4- 17: Diizenleyici Degisken Algilanan Cevresel Belirsizlik A¢isindan Kaynak Bagimliliginin
Karsihkl Olma Boyutunun Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

Model VII Bagimh Degigkenler
Degizkenler Y (Maliyet Liderligi Steateisi) Y(Farkhlastrma Stratejisi) Y(Odaklanma Stratejizi)
i 5H R i SH R B SH R
Sahit 379445 0499 0000 3,8559%% 0582 0000 351084 | L0480 0000
M{Alzilanan Cevresel Belizizlik -ACB) | ,503%* 272 0001 A81# 0947 0000 AY05++ 0915 0000
X (Karsihkh Olma-K0) -019 Q841 5206 Q817 J059 A410 0449 Q817 5833
Etkilezim Terimi (KO x ACB) 1912 1630 2421 0910 1287 A698 0780 1160 S022
K 10 158 208
AR 0126 0026 0026
Fotom) 54681 14,0823 17,7230
AF 1,3763 S48 4520
B p=0.01 p=0.01 g0l
Diyiik ACB Diizeyinde Dolayh Etki () Diigiik ACB Diizeyinde Dolayh Etki () Diiziik ACB Dizeyinde Dolayh Etki ()
- 1303 2219 -064
LLCT ULCI LLCI ULCI LLCI ULCI
%495 Giiven Arahklan Dizeyinde - 3906 1009 - 2678 RIH -233 Q05
Viiksek ACB Dilzeyide Dolayh Etki (f) YViiksek ACB Dilzeyinde Dolayh Etki (B) Yiikzek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (B)
- 1448 1416 962
LLCT ULCI LLCI [LCI LLCI ULCI
-1832 J964 - 958 790 1176 S99

=199 #p< 0,05 ##p<0.01

Tablo 4.18’de gorildiigii gibi diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi bulgulart
incelendiginde bagimsiz degisken kaynak bagimliliginin karsilikli olma (KO) boyutu ile
bagimli degisken maliyet liderligi stratejisi iliskisinde algilanan cevresel belirsizligin
diizenleyici etkisinin test edildigi Model Vlla (R?=,192;F3199)=5,4681;p<0,01) istatistiksel
acidan anlamhidir. Model VIla’da belirleyici degiskenler, bagimli degisken MLS’deki
varyansin %19,2’sini agiklamaktadir. Yani belirleyici degiskenler MLS iizerinde orta
diizeyde etkilidir. Bu baglamda Model Ia’da KO’nun MLS {izerinde negatif, ama anlamli
olmayan bir etkiye sahip oldugu gozlenmistir (= -,019; p>0.05).
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Ancak ACB’nin MLS iizerinde pozitif ve anlaml etkiye sahip oldugu saptanmistir (B=
,503;p<0.01). Yine KO*ACB etkilesim terimi ile MLS arasinda pozitif, ama anlaml
olmayan bir iliski oldugu tespiti yapilmstir (= ,1912; p>0.05). Ote yandan diisiik ACB
diizeyinde KO’daki 1 birimlik artis MLS’de -0,1305 birimlik bir azalisa yol agarken,
ylksek ACB diizeyinde KO’daki 1 birimlik artis MLS’de -,1448 birimlik bir azalisa neden
olmaktadir. Ancak algilanan cevresel belirsizligin yiiksek ve diisiik oldugu durumlarda
karsilikli olma boyutunun maliyet liderligi stratejisi lizerinde negatif ama anlamli olmayan
bir etkiye sahip oldugu gozlenmistir. Bununla birlikte bu modelde etkilesim terimi,

MLS’deki varyansi ek olarak sadece %0.126 diizeyinde acgiklamaktadir.

Ayrica ACB’nin diizenleyici etkisini test etmeye yonelik BC onyiikleme yonteminin %95
giiven aralig1 Bootstrap tahminleri gz 6niine alindiginda; disiik ACB diizeyinde KO’nin
MLS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis s6z konusudur (p=-,1305;%95ClI
[LCI=-,3906; ULCI=,1009]). Ama bu etkiye dair alt ve iist sinir degerleri p< 0.05 anlam
diizeyinde anlamli bir bi¢cimde sifirdan farklilastirmadigindan diizenleyici etkiye sahip
degildir. Bu yiizden diisik ACB diizeyinde H5d hipotezi reddedilmistir. Benzer bigimde
yiiksek ACB diizeyinde KO’nin MLS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis vardir
(B=-,1448; %95 CI [LLCI= -,1832; ULCI=,3964]).

Bu durumda simir degerleri 0(Sifir)’1t kapsadigi i¢in ACB’nin KO ile MLS iligkisinde

diizenleyici etkisi oldugunu ileri siiren H5d hipotezi reddedilmistir.

Sekil 4.5°de goriilecegi gibi ACB, KO ile MLS arasindaki negatif iliski azaltmakta, ancak
etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan bu hipotezin ret edildigi

goriilmektedir.
Bu bulgulara gére Model Vlla i¢in regresyon denklemi su sekildedir:
Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +p2 (KO)+ B3 (KO x ACB)

Y=3,7944 (Sabit) + ,503 (ACB) + [-0,019 (KO)] +,1912 (KO x ACB)

Karsilikli olma (KO) boyutu ile bagimli degisken farklilagtirma stratejisi iliskisinde
algilanan gevresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model V1Ib (R?=,158; Fs-
199)=14,0823;p<0,05) de istatistiksel olarak anlamli goriinmektedir.
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Bu modelde belirleyici degiskenler bagimli degisken FS’deki varyansin %15,8’ini
acikladigindan bu degiskene orta diizeyde etki etmektedir. Degiskenlere dair bulgular
incelendiginde, Model VII b’de KO’nun FS iizerinde negatif, ama anlamli olmayan bir
etkiye sahiptir (B=0817;p>0.05). Ancak ACB’nin FS iizerinde pozitif ve anlaml etkiye
sahip oldugu goriilmektedir (f=,4881;p<0.01).

Ancak KO*ACB etkilesim terimi ile FS arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iligki
oldugu saptanmistir (f=,0910;p>0.05). Buna ilaveten diisik ACB diizeyinde KO’daki 1
birimlik artis FS’de 0,0219 birimlik bir artisa yol agarken, yiiksek ACB diizeyinde
KO’daki 1 birimlik artis FS’de 0,1416 birimlik bir artisa neden olmaktadir. Ancak
algilanan g¢evresel belirsizligin yiiksek ve diisiik oldugu durumlarda karsilikli olma boyutu
farklilagtirma Stratejisi tizerinde pozitif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir. Son olarak
modelde etkilesim terimi, FS’deki varyansi sadece ek olarak %0.026 diizeyinde

acgiklamaktadir.

Bununla birlikte ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek iizere yapilan BC 6nyiikleme
yonteminin %95 giiven araligi bootstrap tahminlerine gore diisiik ACB diizeyinde KO’nin
FS tizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis s6z konusudur ($=,0219;%95CI[LLCI=
-,2652;ULCI=,1314])).

Yani ACB’nin bu iliskide etkisi p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan
farklilastirmadigi i¢in diizenleyici etkiye sahip degildir. Dolayisiyla diisiik ACB diizeyinde
H6d hipotezi kabul edilmemistir.

Benzer sekilde yiiksek ACB diizeyinde KO’nin FS {izerindeki etkisinde anlamli olmayan
bir artis mevcuttur (=,1416;%95CI[LLCI=-,1704;ULCI=,1232]). Alt ve iist sinir degerleri
0(Safir)’1 kapsadigindan ACB’nin KO ile FS iligkisinde diizenleyici etkiye sahip oldugunu

ileri siiren H6d hipotezi desteklenmemistir.

Sekil 4.5°deki farklilastirma strateji grafiginde goriilecegi tizere ACB, karsilikli olma ile
FS arasindaki pozitif iligski azaltmakta, fakat etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip

oldugu i¢in hipotez desteklenmemistir.
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Yukaridaki bulgulara gére Model VIIb icin regresyon denklemi su sekildedir:

Y=o (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (KO)+ B3 (KO x ACB)
Y=3,8589 (Sabit) + ,4881(ACB) + [-,0452 (KO)] +,0910 (KO x ACB)

Ote yandan karsihkli olma (KO) boyutu ile bagimli degisken odaklanma stratejisi
iligkisinde algilanan c¢evresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model
Vllc’nin de istatistiki acidan anlamli oldugu anlagilmaktadir (R2=,208;F(3, 199)= 17,7230;
p<0,01). Bu modelde ise belirleyici degiskenler bagimli degisken OS’deki varyansi %20,8
civarinda agiklamaktadir. Bu durumda belirleyici degiskenler odaklanma stratejisi tizerinde

orta diizeyde etkilidir.

Aragtirma bulgularina gore, Model Vlic’de KO’nun OS iizerinde pozitif, ama anlamli
olmayan bir etkiye sahiptir (=,0449; p>0.05). Ancak ACB’nin OS {izerinde pozitif ve
anlamli etkiye sahip oldugu goriilmektedir (f=,4905; p<0.01). Ancak KO*ACB etkilesim
terimi ile OS arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iliski oldugu saptanmistir

(B=,0780; p>0.05).

Buna ilaveten diisiik ACB diizeyinde KO’daki 1 birimlik artis OS’de -,0064 birimlik bir
azalisa yol acarken, yiliksek ACB diizeyinde KO’daki 1 birimlik artis OS’de, 0,0962

birimlik bir artisa neden olmaktadir.

Algilanan ¢evresel belirsizligin diisiik oldugu durumda karsilikli olma boyutu odaklanma

sratejisi iizerinde negatif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir.

Buna karsilik algilanan gevresel belirsizligin yiiksek oldugu durumda karsilikli olma
boyutu odaklanma stratejisine pozitif ama anlamli olmayan bir sekilde etki etmektedir.
Modelde etkilesim terimi, OS’deki varyansin ilave olarak %0.26 diizeyinde
aciklamaktadir.

Yine KO ile OS iliskisinde ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek amaciyla yapilan BC
Onylikleme yontemi analizinin %95 giiven araligi bootstrap tahminleri analiz edildiginde
diisiik ACB diizeyinde KO’nun OS f{izerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis s6z
konusudur (B= -,0064;%95CI[LLCI= -,2332;ULCI=,2205)]). Bu nedenle ACB’nin bu
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etkisine dair alt ve iist sinir degerleri p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan

farklilastirmadigi igin diizenleyici rol oynamamaktadir. Boylece diisiik ACB diizeyinde
H7d hipotezi reddedilmistir.

Fakat yiliksek ACB diizeyinde KO’nun OS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis
goriilir (=,0962;%95CI[LLCI=-,1176;ULCI=,3099]). Giiven araliklarinin alt ve {ist sinir
degerleri O(Sifir)’1 kapsadig: icin ACB’nin KO ile OS iliskisinde diizenleyici etkiye sahip

oldugunu ileri siiren H7d hipotezi reddedilmistir.

Zaten Sekil 4.5°deki OS grafigine bakilirsa, ACB, KO ile OS arasindaki pozitif iligki
giiclendirmekte, fakat etkilesim teriminin etki katsayisi anlamli olmayan etkiye sahip

oldugundan hipotez reddedilmistir.
Bu bulgular dikkate alinirsa Model VlIc i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (KO)+ s (KO x ACB)
Y=3,5195 (Sabit) + ,495 (ACB) + 0,007 (KO)] + ,0617 (KO x ACB)

Algilanan ¢evresel belirsizligin karsilikli olma ile rekabet stratejileri arasindaki iligkilerde

diizenleyici rolii asagida Sekil 4.5°de gosterilmistir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, karsilikli olma ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki negatif iligskiyi azaltmaktadir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, karsilikli olma ile farklilagtirma stratejisi arasindaki pozitif iligkiyi gliglendirmektedir.
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Algilanan c¢evesel belirsizlik, karsilikli olma ile odaklanma stratejisi arasindaki pozitif iliskiyi

giiclendirmektedir.

Sekil 4.5:Algilanan Cevresel Belirsizligin Karsihkh Olma fle Rekabet Stratejileri Arasindaki
iliskilerdeki Diizenleyici Rolii

Esneklik Ile Rekabet Stratejileri Tliskisinde Algilanan Cevresel Belirsizligin Diizenleyici
Etkisi

Kaynak bagimmliliginin esneklik boyutunun rekabet stratejileri lizerine etkisi ile ilgili
arastirma hipotezlerini test etmek ic¢in Hayes’in (2017) Process Makrosundan

yararlanilarak diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir (Tablo
4.19).

Tablo 4- 18: Diizenleyici Degisken Algilanan Cevresel Belirsizlik Acisindan Kaynak Bagimhiliginin
Esneklik Boyutunun Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

ki
Model VIIT Bagmmh Degigkenler
Degizkenler ¥ (Malivet Liderligi Steatejis) Y(Farkllastma Stratejizi) Y(Odaklanma Steatejizi)
i 5H R i 5H R i 5H R
Sabi | 06 00 W 0| T | 080 | U
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Tablo 4.19°daki diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi bulgularina gore
bagimsiz degisken kaynak bagimliliginin boyutlarindan esneklik (ES) ile bagimli degisken
olan maliyet liderligi stratejisi (MLS) iligkisinde algilanan c¢evresel belirsizligin
diizenleyici etkisinin test edildigi Model VIIIa (R?=,205; F(-199= 5,3158; p< 0,01)
istatistiksel agidan anlamli goriinmektedir. Modelde belirleyici degiskenler, bagiml
degisken olan MLS’deki varyansin %20.5’in1 agiklamaktadir. Bu durumda belirleyici
degiskenler MLS’ye orta diizeyde etki etmektedir.

Model VIlla’da ES’nin MLS iizerinde pozitif, ama anlamli olmayan bir etkiye sahip
oldugu ortaya konmustur (f=,0953; p > 0.05). Buna kasrin ACB’nin MLS iizerinde pozitif
ve anlamli etkiye sahip oldugu gozlenmistir (= ,609; p< 0.01). Ayrica ES*ACB etkilesim
teriminin MLS {izerinde pozitif, ama anlamli olmayan bir etkiye sahip oldugu saptanmistir
(B=,1019; p>0.05). Ote yandan diisiik ACB diizeyinde ES’deki 1 birimlik artis MLS’de
0,0289 birimlik bir artisa yol agarken, ylikek ACB diizeyinde ES’deki 1 birimlik artig
MLS’de 0,1617 birimlik bir artisa yol agmaktadir. Fakat algilanan ¢evresel belirsizligin
hem yiiksek hem de diisiik oldugu durumlarda ES maliyet liderligi stratejisi lizerinde
pozitif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir. Buna ilaveten bu modelde etkilesim terimi,

ek olarak MLS’deki varyanst %0.061 agiklamaktadir. Son olarak diizenleyici etkiyi test
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etmeye yonelik %95 giiven araligi Bootstrap tahminlerine bakildiginda algilanan ¢evresel
belirsizligin alt sinir degerleri (LLCI= -,1660; ULCI= ,2239) ve iist sinir degerleri (LLCI=
-,0147; ULCI=,3380) 0 (sifir1) kapsadigi icin ACB’nin ES ile MLS iliskisinde diizenleyici
rolii oynamamaktadir. Bu durumda Hb5e hipotezi reddedilmistir. Sekil 4.6’da ACB, ES ile
MLS arasindaki pozitif iligki artirmakta, fakat etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye

sahiptir.
Yukaridaki bulgulara gére Model Vllla icin regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (ES)+ B3 (ES X ACB)
Y=3,8183 (Sabit) + ,609 (ACB) + 0,0953 (ES) +,1019 (ES x ACB)

Tablo 4.19°daki aragtirma bulgularia gore bagimsiz degisken esneklik (ES) ile bagimli
degisken olan farklilastirma stratejisi (FS) iliskisinde diizenleyici degisken olarak algilanan
cevresel belirsizligin etkisinin test edildigi Model VIIIb (R2=,195; F@-199= 18,1042; p<
0,01) istatistiksel acidan anlamlidir. Bu model incelendiginde belirleyici degiskenler,
bagimli degisken olan FS’deki varyansin %19.5’in1 agiklamaktadir. Yani belirleyici
degiskenler FS iizerinde orta diizeyde etkili olmaktadir.

Model VIIIb’de ES’nin FS iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu ortaya
konmustur ($=,2011; p<0.01). Benzer sekilde ACB’nin de FS iizerinde pozitif ve anlaml
etkiye sahip oldugu gozlenmistir (= ,621; p<0.01). Ayrica ES*ACB etkilesim terimi FS
tizerinde pozitif, ama anlamli olmayan sekilde etkilemektedir (B= ,0048; p>0.05). Bu
baglamda diisitk ACB diizeyinde ES’deki 1 birimlik artis FS’de 0,1979 birimlik bir artisa
yol agarken, yiiksek ACB diizeyinde ES’deki 1 birimlik artis FS’de 0,2042 birimlik bir

artisa neden olmaktadir.

Ancak ACB’nin diisiik oldugu durumlarda ES maliyet liderligi stratejisi iizerinde pozitif
ama anlamli olmayan bir etkiye sahip iken, ACB’nin yiiksek oldugu durumlarda ES
maliyet liderligi stratesini pozitif ve anlamli sekilde etkilemektedir. S6z konusu modelde

etkilesim terimi, ilave olarak FS’deki varyansi %0.080 aciklamaktadir.

ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek icin BC Onylikleme yoOntemi kullanilmigtir.

Burada diizenleyici etkiye dair %95 giiven araligi Bootstrap tahminlerine bakildiginda
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diisik ACB diizeyinde ES’nin FS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis s6z
konusudur (B = ,1979 ; %95 CI [ -0.0303 ile 0,4261]). Yani bu etki p< 0.01 anlam
diizeyinde anlamli bir bi¢imde sifirdan farklilasmadigindan diizenleyici rolii
oynamamaktadir. Bu durumda diisiik ACB diizeyinde H6e hipotezi reddedilmistir. Buna
karsin yiiksek ACB diizeyinde ES’nin FS iizerindeki etkisinde anlamli bir artma s6z
konusudur (B=,2042; %95 CI [ 0.0577 ile 0.3507]). Sir degerleri 0(S1fir)’1 kapsamadigi
icin bu bulgu H6e hipotezini desteklemektedir. Bununla birlikte diizenleyici degisken
bagimli degisken olan FS’nin varyansini ek olarak %0.08 agiklamaktadir. Zaten Sekil
4.6’da ACB’nin ES ile FS arasindaki pozitif iliskiyi giiclendirdgi goriilebilir.

S6z konusu bulgulara gére Model VIIIb’nin regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (ES)+ B3 (ES x ACB)

Y=3,8617 (Sabit) + ,621 (ACB) + 0,2011 (ES) + ,0048 (ES x ACB)

Tablo 4.19°da goriildiigli tizere bagimsiz degisken kaynak bagimliliginin boyutlarindan
esneklik (ES) ile bagimli degisken olan odaklanma stratejisi (OS) iligskisinde algilanan
cevresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model VIIlc (R?=,228; F(3-199)=
19,8181; p< 0,01) istatistiksel agidan anlamlidir. Bu modelde de belirleyici degiskenler,
OS’deki varyansin %22.8’ini agiklamakta, yani bu degiskene orta diizeyde etki etmektedir.

Model VllIc’de ES, OS’yi pozitif, ama anlamli olmayan bir sekilde etiklemktedir (=
,0891; p> 0.05). Ancak ACB, OS iizerinde pozitif ve anlaml etkiye sahiptir (B= ,549;
p<0.01). Ayrica ES*ACB etkilesim teriminin OS iizerinde negatif, ama anlamli olmayan

bir etkiye sahiptir (3= -,1093 p>0.05).

Ote yandan ACB’nin diisiik oldugu durumlarda ES’deki 1 birimlik artig OS’de 0,1603
birimlik bir artiga neden olurken, ACB’nin yiiksek oldugu durumlarda ES’deki 1 birimlik
artis OS’de 0,0179 birimlik bir artisa sebebiyet vermektedir.

Fakat ACB’nin gerek yiiksek gerekse diisiik oldugu durumlarda ES, OS’yi pozitif ama
anlamli olmayan sekilde etkilemektedir. Ayrica modelde etkilesim terimi, ilave olarak

0S’deki varyansin sadece %0.085’ini agiklamaktadir.

Bu degerlendirmeden sonra diizenleyici etkiyi test etmek i¢in %95 giiven araligi Bootstrap

tahminleri dikkate alindiginda ACB’nin alt sinir degerleri (LLCI= -,0486; ULCI= ,3692)
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3.5 Moderator

—t— Low Algilanan Cevrese 1
Belirsizlik

2.5 - —— High Algilanan Cevresel
Belirsizlik

Maliyet Liderligi Stratejisi
W

1,5 -

Low Esneklik High Esneklilk

ve st siir degerlerinin (LLCI= -,1282; ULCI= ,1639) 0 (sifir1) kapsamasi nedeniyle
ACB’nin ES ile OS iliskisinde diizenleyici etkiye sahip olmadigi agiktir. Bu durumda H7e
hipotezi reddedilmistir. Sekil 4.6’da ACB, ES ile OS arasindaki pozitif iliskiyi anlamli

olmayan sekilde azaltmaktadir.
Yukaridaki verilere gére Model VIIIc’nin regresyon denklemi su sekildedir:

Y=o (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (ES)+ Bs (ES x ACB)
Y=3,5048 (Sabit) + ,549 (ACB) + 0,0891 (ES) + [-,1093 (ES x ACB))
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Algilanan gevresel belirsizlik, esneklik ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki pozitif iliskiyi gliclendirmektedir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, esneklik ile farklilastirma stratejisi arasindaki pozitif iliskiyi giiglendirmektedir.
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Algilanan cevesel belirsizlik, esneklik ile odaklanma stratejisi arasindaki pozitif iligkiyi azaltmaktadir.

Sekil 4.6: Algilanan Cevresel Belirsizligin Esneklik ile Rekabet Stratejileri Arasindaki iliskilerdeki

Diizenleyi Rolii

Varhk Ozgiilliigii Ile Rekabet Stratejileri Iliskisinde Algilanan Cevresel Belirsizligin
Diizenleyici Etkisi

Kaynak bagimliligmin varlik 6zgilligiiboyutunun rekabet stratejileri tizerine etkisi ile
ilgili arastirma hipotezlerini test etmek i¢in Hayes’in (2017) Process Makrosundan
yararlanilarak diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir (Tablo

4.20).

187




Tablo 4- 19: Diizenleyici Degisken Algilanan Cevresel Belirsizlik Ac¢isindan Kaynak Bagimhhginin
Varhik Ozgiilliigii Boyutunun Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

T
IX Bagmh Degiskenler
Degizkenler Y (Maliyet Liderligi Steatejisi) Y(Farkhlastrma Stratejizi) Y(Odaklanma Stratejizi)
i SH ] i $H ] B SH ]
Sabit 18140 D642 0000 18609 D602 0000 1817 0499 0000
M{Alzilanan Cevresel Belizizlik-ACB) | 5247 1706 Q024 AS88 0937 RIlI] AT 0899 0000
X (Varlik Ozgiinliizi-V0) 0743 0953 4383 A78 0973 J73 0499 0782 S42
Etkilesim Terimi (VO £ ACB) - 0553 1561 047 RIARX] 1381 H099 A7l J045 A2
K 186 17 208
K LIH 0004 J0L7
Fs 70949 13,1390 14,6018
AF 1441 0580 AT36
P p=l0l pelil pellol
Diziik ACB Dizeyinde Dolayh Etki () Dizik ACB Dizeyinde Dolayh Etki (§) Diiziik ACB Dizeyinde Dolayh Etki (f)
114 184 J02s
LLCI ULCI LLCI ULCI LLCI ULCI
8495 Giiven Aralklan Dizeyinde - 1543 Ji12 - 1146 A4 - 2097 147
Yitksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (F) Viiksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f) Yiiksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f)
ES 1971 0973
LLCI ULCI LLCT ULCI LLCI ULCI
- 2488 J199 - 488 A430 - 1009 938

1=199; 7005, #p<0ldl

Tablo 4.20°de goriildigii gibi diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi bulgulari
incelendiginde bagimsiz degisken kaynak bagimliligmin varlik 6zgiilliigii (VO) boyutu ile
bagimli degisken maliyet liderligi stratejisi iligkisinde algilanan cevresel belirsizligin
diizenleyici etkisinin test edildigi Model IXa (R2:,186;F(3,199):7,0949; p<0,01) istatistiksel
acidan anlamlidir. Model IXa’da belirleyici degiskenler, bagimli degisken MLS’deki
varyansin %18,6’sin1 agiklamaktadir. Yani belirleyici degiskenler MLS {izerinde orta
diizeyde etkilidir. Bu baglamda Model IXa’da VO’niin MLS iizerinde negatif, ama anlaml1
olmayan bir etkiye sahip oldugu gbzlenmistir (p=-,0745; p>0.05). Ancak ACB’nin MLS
tizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu saptanmistir ($=,5247; p<0.01).

Yine VO*ACB etkilesim terimi ile MLS arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iliski

oldugu tespiti yapilmstir (f= -,0593; p>0.05).

Ote yandan diisiik ACB diizeyinde VO’daki 1 birimlik artis MLS’de 0,1134 birimlik bir
artisa yol acarken, yiiksek ACB diizeyinde VO’deki 1 birimlik artis MLS’de 0,0355

birimlik bir artisa neden olmaktadir. Ancak algilanan g¢evresel belirsizligin yiiksek ve
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diisiik oldugu durumlarda varlik 6zgiilliigi boyutunun maliyet liderligi stratejisi lizerinde
pozitif ama anlamli olmayan bir etkiye sahip oldugu gozlenmistir. Bununla birlikte bu
modelde etkilesim terimi, MLS’deki varyansi ek olarak sadece %0.015 diizeyinde
acgiklamaktadir.

Ote yandan VO ile MLS iliskisinde ACB’nin diizenleyici etkisini test etmeye yonelik BC
onylikleme yonteminin %95 giiven araligi bootstrap tahminleri dikkate alindiginda; diisiik
ACB diizeyinde VO’niin MLS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis soz
konusudur (B=,1134;%95CI[LLCI=-,1543;ULCI=,3812]). Ama bu etkiye dair giiven
araliklarinin alt ve st sinir degerleri p<0,05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan
farklilagtirmadig1 i¢in ACB’nin diizenleyici etkiye sahip olmadigi anlasilmaktadir. Bu
nedenle diisiik ACB diizeyinde H5f hipotezi reddedilmistir.

Benzer bigimde yiiksek ACB diizeyinde VO’niin MLS iizerindeki etkisinde anlamli
olmayan bir artig vardir (=,0355; %95CI[LLCI=-,2488;ULCI=,3199]). Bu durumda sinir
degerleri 0(Sifir)’1 kapsadigindan ACB’nin VO ile MLS iliskisinde diizenleyici etkisi

oldugunu ileri siiren H5f hipotezi desteklenmemistir.

Sekil 4.7°de de gériilecegi iizere ACB, VO ile MLS arasindaki pozitif iliskiyi azaltmakta,
ancak etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan bu hipotezin ret edildigi

goriilmektedir.
Bu bulgulara gére Model IXa i¢in regresyon denklemi su sekildedir:
Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (VO)+ B3 (VO x ACB)

Y=3,8140 (Sabit) + ,5247 (ACB) + ,0745 (VO)+ [-0,0593 (VO x ACB) ]

Varlik 6zgiilliigii (VO) boyutu ile bagimli degisken farklilastirma stratejisi iliskisinde
algilanan ¢evresel belirsizligin  diizenleyici etkisinin test edildigi Model Ib

(R?=,173;F(3.199)=13,1390; p<0,05) de istatistiksel olarak anlaml1 gériinmektedir.

Bu modelde belirleyici degiskenler bagimli degisken FS’deki varyansin %17,3’iinii
acikladigindan bu degiskene orta diizeyde etki etmektedir. Degiskenlere dair bulgular
incelendiginde, Model I1Xb’de VO’niin FS iizerinde pozitif, ama anlamli olmayan bir

etkiye sahiptir (B= 1752; p>0.05). Ancak ACB’nin FS iizerinde pozitif ve anlaml etkiye
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sahip oldugu goriilmektedir (B=,4588;p<0.01). Ancak VO*ACB etkilesim terimi ile FS

arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iliski oldugu saptanmistir (§=,0333; p>0.05).

Buna ilaveten diisiik ACB diizeyinde VO’deki 1 birimlik artis FS’de 0,1534 birimlik bir
artisa yol agarken, yiiksek ACB diizeyinde VO’deki 1 birimlik artis FS’de 0,1971 birimlik
bir artisa neden olmaktadir. Ancak algilanan gevresel belirsizligin yiiksek ve diisiik oldugu
durumlarda varlik 6zgilliigii boyutu farklilastirma Stratejisi tizerinde pozitif ama anlamli
olmayan bir etkiye sahiptir. Son olarak modelde etkilesim terimi, FS’deki varyansi sadece

ek olarak %0.04 diizeyinde agiklamaktadir.

Yine ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek tiizere uyguladigimiz BC Onyiikleme
yonteminin %95 giiven araligi bootstrap tahminleri incelendiginde, diisiik ACB diizeyinde
VO’niin FS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis séz konusudur
(B=,1534;%95CI[LLCI=-,1246;ULCI=,4314]). Yani ACB’nin bu iliskide etkisi p<0.05
anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan farklilagtirmadigi i¢in diizenleyici etkiye
sahip olmadig1 goriildiigiinden diisiik ACB diizeyinde H6f hipotezi kabul edilmemistir.

Buna karsin yiiksek ACB diizeyinde VO niin FS iizerindeki etkisinde anlaml1 olmayan bir
artts soz konusudur (B=,1971;%95CI[LLCI=-,0488;ULCI=,4430]). Alt ve {ist sir
degerleri 0(S1fir)’1 kapsadigindan ACB’nin VO ile FS iliskisinde diizenleyici etkiye sahip

oldugunu ileri siiren H6f hipotezi desteklenmemistir.

Sekil 4.7°deki farklilagtirma strateji grafiginde goriilecegi izere ACB, varlik 6zgilliigi ile
FS arasindaki negatif iligki azaltmakta, fakat etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip

oldugu icin hipotez desteklenmemistir.
Yukaridaki bulgulara gére Model IXb i¢in regresyon denklemi su sekildedir:
Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (VO)+ B3 (VO x ACB)

Y=3,8609 (Sabit) +,4588 (ACB) +,1752 (VO) +,0333 (VO x ACB)

Ote yandan varlik 6zgiilliigii (VO) boyutu ile bagimli degisken odaklanma stratejisi
iligkisinde algilanan cevresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model IXc’nin

de istatistiki agidan anlamli oldugu anlasilmaktadir (R?=,208;F,199)=14,6018; p<0,01). Bu
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modelde ise belirleyici degiskenler bagimli degisken OS’deki varyansi %0,27 civarinda
aciklamaktadir. Bu durumda belirleyici degiskenler odaklanma stratejisi ilizerinde orta

diizeyde etkilidir.

Arastirma bulgularma gére, Model IXc’de VO’niin OS iizerinde pozitif, ama anlamli
olmayan bir etkiye sahiptir ($=,0499; p>0.05). Ancak ACB’nin OS f{izerinde pozitif ve
anlaml etkiye sahip oldugu gériilmektedir (B=,4794; p< 0.01). Ancak VO*ACB etkilesim
terimi ile OS arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iliski oldugu saptanmistir

(B=,0721; p>0.05).

Buna ilaveten diisiik ACB diizeyinde VO’deki 1 birimlik artis OS’de 0,0025 birimlik bir
artisa yol acarken, yiiksek ACB diizeyinde VO’deki 1 birimlik artis OS’de 0,0973 birimlik
bir artisa neden olmaktadir. Algilanan c¢evresel belirsizligin diisiik oldugu durumda varlik
Ozgiilliigii boyutu odaklanma stratejisi tizerinde pozitif ama anlamli olmayan bir etkiye
sahiptir.

Buna Kkarsilik algilanan ¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu durumda varlik 6zgilligii
boyutu odaklanma stratejisine pozitif ama anlamli olmayan bir sekilde etki etmektedir.
Modelde etkilesim terimi, OS’deki varyansin ilave olarak %0.27 diizeyinde
aciklamaktadir.

Bununla birlikte VO ile OS iliskisinde ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek amaciyla
uygulanan BC onyiikleme yontemi analizinin %95 giiven araligi bootstrap tahminlerine
gore diisiik ACB diizeyinde VO’niin OS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis
mevcuttur (B=,0025;%95CI[LLCI=-,2097;ULCI=,2147]).

Bu yiizden ACB’nin bu etkisine dair alt ve iist sinir degerleri p<0.05 anlam diizeyinde
anlamli bir bigimde sifirdan farklilastirmadigindan diizenleyici etkiye sahip degildir.
Boylece diisiik ACB diizeyinde H7f hipotezi desteklenmemistir.

Buna karsin yiiksek ACB diizeyinde VO’niin OS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir
artig gozlenmektedir ($=,0973;%95CI[LLCI=-,1009;ULCI=,2955]).

Giiven araliklarinin alt ve iist sinir degerleri 0(Sifir)’1 kapsadigindan ACB’nin VO ile OS
iliskisinde diizenleyici etkisi ile ilgili H7f hipotezi reddedilmistir.
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Sekil 4.7°deki OS grafigine bakilirsa, ACB, VO ile OS arasindaki pozitif iliski
giiclendirmekte, fakat etkilesim teriminin etki katsayis1 anlamli olmayan etkiye sahip
oldugundan hipotez reddedilmistir. Bu bulgular dikkate alinirsa Model IXc¢ i¢in regresyon

denklemi su sekildedir:
Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (VO)+ B3 (VO x ACB)
Y=3,5173 (Sabit) + ,9744 (ACB) + 0,0499 (VO)] +,0721 (VO x ACB)

Algilanan c¢evresel belirsizligin varlik ozgiilliigii ile rekabet stratejileri arasindaki

iligkilerde diizenleyici rolii asagida Sekil 4.7°de gosterilmistir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, varlik 6zgiilliigiiile maliyet liderligi stratejisi arasindaki pozitif iligkiyi azaltmaktadir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, varlik 6zgiilligiiile farklilagtirma stratejisi arasindaki pozitif iliskiyi gliglendirmektedir.
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Algilanan ¢evesel belirsizlik, varlik ozgilligiile odaklanma stratejisi arasindaki pozitif iligkiyi
giiclendirmektedir.

Sekil 4.7:Algilanan Cevresel Belirsizligin Varlik Ozgiilliigii ile Rekabet Stratejileri Arasindaki
Iliskilerdeki Diizenleyici Rolii
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Teknolojik Belirsizlik Ile Rekabet Stratejileri Iliskisinde Algilanan Cevresel Belirsizligin
Diizenleyici Etkisi

Kaynak bagimliliginin teknolojik belirsizlik boyutunun rekabet stratejileri lizerine etkisi ile
ilgili arastirma hipotezlerini test etmek i¢in Hayes’in (2017) Process Makrosundan

yararlanilarak diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmigtir (Tablo
4.21).

Tablo 4- 20: Diizenleyici Degisken Algilanan Cevresel Belirsizlik Acisindan Kaynak Bagimhihiginin
Teknolojik Belirsizlik Boyutunun Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

kx
[ Bagumh Degigkenler
Degizkenler Y (Malivet Liderlizi Stratejisi) Y(Farkhlaztirma Stratejizi) Y(Odaklanma Stratejizi)
B 5H B B SH B B SH 2
Sabit 1,7691% 0509 0000 18481% 0367 J0000 35060 0459 JA000
M (Alzlanan Cevresel Belisisl-ACE) | 4083 1268 0002 a6 | 0T 0000 461 7L 0000
X (Tekuolojik Belirsizlk-T5) TTs) 047 ol 0330 0533 2360 |04 9798
Ethilesim Terimi (TBx ACE) 1888+ 0699 0073 AT 0611 0042 099 0617 0008
K 214 AT8 J54
AR’ 0333 0262 (306
Fissmy 54560 18,8974 34,1837
AF 7,2892 83913 11,5748
B pebal p=0.01 p=0.01
Diiziik ACB Ditzeyinde Dolayh Etki (B) Diiyiik ACB Diizeyinde Dolayh Etki (B) Diiziik ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f)
- 1000 -0834 -1392
LLCI ULCI LLCI ULCI LLCI TLCI
%395 Giiven Arahklan Diizeyinde -2303 M304 2295 0627 - 2769 -001§
YVilksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki () Yiiksek ACB Dizeyinde Dolayh Etki (B) Yiikzek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (B)
1483 1495 1368
LLCI ULCI LLCT ULCI LLCI TLCI
0315 L6581 D341 2648 J151 2484

n=100; 3p= 0,05, *+p=0.01

Tablo 4.21°de teknolojik belirsizlik ile rekabet stratejileri arasindaki iliskilerde algilanan
cevresl belirsizligin diizenleyici etkiye sahip olup olmadigini test etmeye yonelik

diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi bulgulari sunulmustur.

Maliyet liderligi stratetjisine iligkin aragtirma bulgularina gore bagimsiz degisken
teknolojik belirsizlik (TB) ile bagimli degisken maliyet liderligi (MLS) iliskisinde
diizenleyici degisken olarak ACB’nin etkisinin test edildigi Model Xa’nin (R?=,205; F,
199= 5,3158; p< 0,01) istatistiksel agidan anlamli oldugu bulgulardan anlasilmaktadir. Bu
modelde belirleyici degiskenler, bagimli degisken MLS’deki varyansin %19.5’ini
aciklayarak, bu degiskene orta diizeyde etki etmektedir.
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Model Xa’da TB’nin MLS iizerinde pozitif, ama anlamli bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir (B= ,0242; p>0.05). Buna karsin ACB, MLS’ye pozitif ve anlaml1 bir sekilde
etki etmektedir (= ,485; p<0.01). Benzer sekilde TB*ACB etkilesim terimi de MLS’yi
pozitif ve anlaml sekilde etkilemektedir (B=,1888; p<0.01). Bu durum analiz edildiginde,
ACB’nin diisiik diizeylerinde MLS’deki 1 birimlik artis MLS’de 0,1000 birimlik bir
azalisa yol acarken, ACB’nin yiiksek diizeylerinde TB’deki 1 birimlik artis MLS’de
0,1483 birimlik bir artisa neden olmaktadir. ACB’nin diisiik diizeylerinde TB, MLS
tizerinde negatif ama anlamli olmayan bir etkiye sahip olmasina karsin, ACB’nin yiiksek
diizeylerinde TB, MLS {izerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahiptir. Modelde etkilesim
terimi, ek olarak MLS’deki varyans1 %3.33 agiklamaktadir.

ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek i¢in BC onylikleme yonteminden yararlanilmistir.
ACB’nin diizenleyici etkisine dair %95 giiven araligi Bootstrap tahminleri incelendiginde
ACB’nin diisiik diizeylerinde TB’nin MLS {izerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis
mevcuttur (B = -,1000; %95 CI [-,2303 ile ,0304]). Yani bu etki p<0.05 anlam diizeyinde
anlamli bir bigimde sifirdan farklilasmadig: i¢in diizenleyici rolii oynamamaktadir. Bu
durumda diisik ACB diizeyinde H5g hipotezi reddedilmistir. Aksine yiikksek ACB
diizeyinde TB’nin MLS iizerindeki etkisinde anlamli bir artis oldugu gézlenmektedir (f =
,1483; %95 CI [,0315 ile ,2652]). Goriildigi gibi burada alt ve st sinir degerleri 0
(Sifir)’1 kapsamadigindan H5g hipotezi desteklenmektedir. Buna ilaveten Sekil 4.8’de
ACB’nin TB ile MLS arasindaki pozitif iliskiyi anlamli sekilde giiclendirdigi goriilebilir.

Yukaridaki bulgular ¢ergevesinde Model Xa’nin regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (TB)+ B3 (TB x ACB)

Y=3,7891 (Sabit) + 0,4853 (ACB) + 0,0242 (TB) + 0,1888 (TB x ACB)

Farkhlastirma stratejisine iliskin Tablo 4.21°deki bulgulara gore; bagimsiz degisken
kaynak bagimliliginin boyutlarindan TB ile bagimli degisken FS iliskisinde ACB’nin
diizenleyici etkisinin test edildigi Model Xb’nin istatistiksel olarak anlamli oldugu tespit
edilmistir (R?=,178; F@199= 18,8974; p< 0,01). Bu modelde bagimsiz ve araci
degiskenler, FS’deki varyansin %17.8’ini agiklamaktadir. Bu bulguya gore belirleyici
degiskenler bagimh degiskene orta diizeyde etki etmektedir.
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Model Xb’nin bulgularmma goére TB, FS’yi pozitif, ama anlamli olmayan bir sekilde
etkilemektedir (=,0330; p> 0.05). Buna karsin ACB, FS’yi pozitif ve anlamli sekilde
etkilemektedir (f=,469; p<0.01). Benzer sekilde TB*ACB etkilesim terimi de FS iizerinde
pozitif, ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir (B=,1771; p<0.01).

Diger yandan ACB’nin diisiik oldugu durumlarda TB’deki 1 birimlik artma FS’de 0,0834
birimlik bir azalisa sebebiyet verirken; ACB’nin yiiksek oldugu durumlarda TB’deki 1
birimlik artis FS’de 0,1495 birimlik bir artisa yol agmaktadir. Ancak ACB’nin diisiik
oldugu durumlarda TB, FS’yi negatif ama anlamli olmayan sekilde etkilerken, ACB’nin
yiiksek oldugu durumlarda TB, FS’yi pozitif ve anlaml sekilde etkilemektedir. Etkilesim

terimi, ayn1 zamanda ek olarak FS’deki varyansin %2.62’sini agiklamaktadir.

Son olarak diizenleyici etkiyi test etmek igin %95 giiven araligi Bootstrap tahminleri goz
ontine alindiginda ACB’nin diisiik oldugu durumlarda TB’nin FS {izerindeki etkisinde
anlaml1 olmayan bir azalis mevcuttur (B = -,0834; %95 CI [ -,2295 ile ,0627]). Bu simirlar
anlaml1 bir bigimde sifirdan farklilasmadigi i¢in ACB diizenleyici etkiye sahip degildir. Bu
yiizden ACB’nin disiik oldugu durumda H6g hipotezi reddedilmistir. Buna karsin
ACB’nin yiiksek oldugu durumda TB’nin FS {izerindeki etkisinde anlamli bir artis oldugu
gozlenmektedir (B = ,1495; %95 CI [ ,0341 ile ,2648]). Bu alt ve st sinir degerleri 0
(Sifir)’t kapsamadigr icin H6g hipotezi kabul edilmistir. Ayn1 zamanda Sekil 4.8’de
ACB’nin TB ile FS arasindaki pozitif iligskiyi anlaml sekilde artirdig1 goriilebilir

Yukaridaki bulgularla Model Xb’nin regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + 1 (ACB) +B2 (TB)+ B3 (TB x ACB)

Y=3,8481 (Sabit) + 0,469 (ACB) + 0,0330 (TB) + 0,1771 (TB x ACB)

Odaklanma stratejisine dair diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi bulgularina
gore bagimsiz degisken teknolojik belirsizlik (TB) ile bagimli degisken odaklanma
stratejisi (OS) iliskisinde diizenleyici degisken olarak ACB’nin etkisinin test edildigi
Model Xc (R?=,256; Fs-109= 34,1837; p< 0,01) istatistiksel agidan anlamlidir. Model
Xc’de bagimmsiz ve diizenleyici degiskenler, bagimli degisken OS’deki varyansin

%25.6.’sini aciklamakta ve bu degiskene orta diizeyde etki ettikleri goriilmektedir.

Model Xc’nin bulgulart incelendiginde; TB’nin OS {izerinde negatif, ama anlamli bir

etkiye sahip oldugu saptanmistir (B=-,0012; p>0.05).
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Ancak ACB’nin, OS iizerinde pozitif ve anlamli bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir (=
,464; p<0.01). Benzer sekilde TB*ACB etkilesim terimi de OS {izerinde pozitif ve anlamli
etkiye sahiptir (= ,2099; p<0.01). Bununla birlikte ACB’nin diisiik oldurumlarda OS’deki
1 birimlik artis OS’de 0,1392 birimlik bir azalisa yol agarken, ACB’nin yiiksek oldugu
durumlarda TB’deki 1 birimlik artis OS’de 0,1368 birimlik bir artisa sebep olmaktadir.
ACB’nin diisiik oldugu durumda TB, OS’yi negatif ama anlamli olmayan bir sekilde
etkilerken, ACB’nin yiiksek oldugu durumlarda TB, OS’yi pozitif ve anlamli bir sekilde
etkilemektedir. Buna ilaveten bu modelde etkilesim teriminin, ek olarak OS’deki varyansin

%5.06’s1m1 agikladigr goriilebilir.

Diger yandan ACB’nin diizenleyici etkisini ortaya koymak i¢in %95 giiven araligi
Bootstrap tahminleri dikkatle incelendginde, ACB’nin diigiik oldugu durumlarda TB’nin
OS iizerindeki etkisinde anlamli bir azalis s6z konusudur (= -,1392; %95 CI [ -,2769 ile -
,0016]). Bu smuirlar anlamli bir bi¢imde sifirdan farklilastigindan ACB diizenleyici etkiye
sahiptir. Dolayisiyla ACB’nin diigiikk oldugu durumda H7g hipotezi kabul edilmistir.
Yine ACB’nin yiiksek oldugu durumda ise TB’nin OS iizerindeki etkisinde anlamli bir
artis gozlenmektedir (B = ,1368; CI [ ,0251 ile ,2484]). Bu alt ve iist sinir degerlerinin 0
(Sifir)’1 kapsamamasi nedeniyle H7g hipotezi de desteklenmistir. Ayni1 zamanda Sekil
4.8’de ACB’nin TB ile OS arasindaki negatif iliskiyi anlamli sekilde azalttig1 gortilebilir

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (TB)+ B3 (TB x ACB)
Y=3,5060 (Sabit) + 0,464 (ACB) + [-0,0012 (TB)] + 0,2099 (TB x ACB)
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Algilanan c¢evresel belirsizlik, teknolojik belirsizlik ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki pozitif iliskiyi
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5 -
- /-
— 4
=y
g
= 3,5 - < Moderator
én
g y ——|_ow Algilanan Cevresel
= 3 Belirsizlik
=
i
% 2,5 - —f— High Algilanan Cevresel
= Belirsizlik
2
1,5 -
1
Low Teknolojik Belirsizlik High Teknolojik Belirsizlik

Algilanan ¢evresel belirsizlik, teknolojik belirsizlik ile farklilastirma stratejisi arasindaki pozitif iliskiyi

gliclendirmektedir.
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Algilanan c¢evesel belirsizlik, teknolojik belirsizlik ile odaklanma stratejisi arasindaki negatif iliskiyi

azaltmaktadir.
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Kaynak bagimliliginin kaynak yogunlugu boyutunun rekabet stratejileri tizerine etkisi ile ilgili

arastirma hipotezlerini test etmek i¢in Hayes’in (2017) Process Makrosundan yararlanilarak

diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir (Tablo 4.19).
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Tablo 4- 21: Diizenleyici Degisken Algilanan Cevresel Belirsizlik A¢isindan Kaynak Bagimhhigimin Kaynak

Yogunlugu Boyutunun Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

X Bagimh Degizkenler
Degizkenler Y (Maliyet Liderlisi Stratefisi) Y(Farkllaztrma Stratejizi) Y(Odaklanma Stratejizi)

i SH B i SH B i S.H B
Sabit T | G 0000 T | 05 0000 T | 000
M {Alzilanan Cevresel Belizizlik-ACB) SiB4E 1293 001 5199 % 0852 0000 S100% 0840 Q000
X(Kaynak Vogunlugu-KY) - 662 073 J684 - 1082 0686 J164 - 0649 0630 041
Ttkilesim Terimi (KY s ACE) T NEE ¥ s 0] RTER G 0
K 186 61 209
I 045 1036 03
Firim 73184 14,0929 15,1598
F 15 13638 T
P 2001 2001 o

Diizik ACB Diizeyinde Dolayh Etki () Diizik ACB Dizeyinde Dolayh Edki (f) Ditziik ACE Drizeyinde Dolayh Etki (f)

- 1319 - 1706 -1146

LLCI ULCT LLCI ULCI LLCI ULCI

%495 Giiven Araliklar Dizeyinde
- 3526 0887 - 3659 0148 2841 080
Yiiksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki () Yiiksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki () Yiiksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki ()

-, 0006 - 0459 0182

LLCI ULCI LLCI ULCT LLCI ULCI

- 2410 2399 - 1892 974 - 1613 311

=198 *p<0.05. +p< .01

Tablo 4.22°de goriildiigii gibi diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi bulgulari
incelendiginde bagimsiz degisken kaynak bagimliliginin kaynak yogunlugu (KY) boyutu ile
bagimli degisken maliyet liderligi stratejisi iliskisinde algilanan g¢evresel belirsizligin diizenleyici
etkisinin test edildigi Model Xla (R?=,186;F3-199=7,3184; p<0,01) istatistiksel agidan anlamlidur.
Model Xla’da belirleyici degiskenler, bagimli degisken MLS’deki varyansin %18,6’sin1
aciklamaktadir. Yani belirleyici degiskenler MLS iizerinde orta diizeyde etkilidir.

Bu baglamda Model XIa’da KY nun MLS iizerinde negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye sahip
oldugu gozlenmistir (B=-,0662;p>0.05). Ancak ACB’nin MLS {izerinde pozitif ve anlaml etkiye
sahip oldugu saptanmistir (f=,5284;p<0.01). Yine KY*ACB etkilesim terimi ile MLS arasinda
pozitif, ama anlamli olmayan bir iliski oldugu tespiti yapilmstir (f=,0999 p>0.05).

Ote yandan diisiik ACB diizeyinde K'Y daki 1 birimlik artis MLS’de -,1319 birimlik bir azalisa yol
acarken, yiiksek ACB diizeyinde KY’daki 1 birimlik artis MLS’de -,0,0006 birimlik bir azalisa

neden olmaktadir.

Ancak algilanan g¢evresel belirsizligin yiiksek ve diisiik oldugu durumlarda kaynak yogunlugu

boyutunun maliyet liderligi stratejisi iizerinde negatif ama anlamli olmayan bir etkiye sahip oldugu
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gdzlenmistir. Bununla birlikte bu modelde etkilesim terimi, MLS’deki varyansi ek olarak sadece

9%0.045 diizeyinde agiklamaktadir.

Diger yandan KY ile MLS iliskisinde ACB’nin diizenleyici etkisini test etmeye yonelik BC
onyiikleme yonteminin %95 giiven aralig1 bootstrap tahminleri géz oniine alindiginda; diisik ACB
diizeyinde KY’nin MLS fizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis so6z konusudur (B=-
,1319;%95CI[LLCI=-,3526;ULCI=,0887]). Ama bu etkiye dair giiven araliklarinin alt ve iist sinir
degerleri p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan farklilastirmadigi i¢in ACB’nin
diizenleyici etkiye sahip olmadigi anlasilmaktadir. Bu nedenle diisiik ACB diizeyinde H5h hipotezi
reddedilmistir.

Benzer bigimde yiiksek ACB diizeyinde KY’nin MLS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir
azalis soz konusudur (B=-,0006; %95CI[LLCI= -,2410;ULCI=,2399]). Bu durumda sinir degerleri
0(S1fir)’1 kapsadigindan ACB’nin KY ile MLS iliskisinde diizenleyici etkisi oldugunu ileri siiren
H5h hipotezi reddedilmistir.

Sekil 4.9°da da goriilecegi tlizere ACB, kaynak yogunlugu ile MLS arasindaki negatif iliski
azaltmakta, ancak etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan bu hipotezin ret
edildigi goriilmektedir.

Bu bulgulara gére Model Xla i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (KY)+ Bs (KY x ACB)
Y=3,7997 (Sabit) + ,5284 (ACB) + [-0,0662 (KY)] +,0999 (KY x ACB).

Kaynak yogunlugu (KY) boyutu ile bagimli degisken farklilastirma stratejisi iligkisinde algilanan
cevresel belirsizligin ~ diizenleyici etkisinin test edildigi Model XIb ((R?=,161; Fe-
109)=14,0959;p<0,05) de istatistiksel olarak anlamli goériinmektedir. Bu modelde belirleyici
degiskenler bagimli degisken FS’deki varyansin %16,’ini agikladigindan bu degiskene orta diizeyde
etki etmektedir. Degiskenlere dair bulgular incelendiginde, Model XIb’de KY’nun FS iizerinde
negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir (= -,1082;p>0.05).

Ancak ACB’nin FS iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu gorilmektedir
(B=,5199;p<0.01). Ancak KY*ACB etkilesim terimi ile FS arasinda pozitif, ama anlamli olmayan
bir iliski oldugu saptanmistir ($=,0948;p>0.05).

Buna ilaveten diisiik ACB diizeyinde KY’daki 1 birimlik artis FS’de -,1706 birimlik bir azalisa yol
acarken, yiiksek ACB diizeyinde KY’daki 1 birimlik artis FS’de -,0459 birimlik bir azalisa neden
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olmaktadir. Ancak algilanan gevresel belirsizligin yiiksek ve diisiik oldugu durumlarda kaynak
yogunlugu boyutu farklilagtirma Stratejisi lizerinde negatif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir.
Son olarak modelde etkilesim terimi, FS’deki varyansi sadece ek olarak %0.36 diizeyinde

acgiklamaktadir.

Diger yandan ACB’nin diizenleyici roliinii test etmek iizere yararlanilan BC 6nyiikleme yonteminin
%95 giiven araligi bootstrap tahminlerine gore, diisik ACB durumunda KY’nin FS f{izerindeki
etkisinde anlamli olmayan bir azalis s6z konusudur (B=-,1706;%95CI[LLCI=-,3659;ULCI=,0248]).
Yani ACB’nin bu iliskide etkisi p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan
farklilastirmadigi i¢in diizenleyici etkiye sahip olmadigr goriildiigiinden diisiik ACB diizeyinde H6h
hipotezi reddedilmistir.

Buna karsin yiiksek ACB diizeyinde KY’nin FS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis
goriilmektedir (= -,0459; %95CI[LLCI= -,1892;ULCI=,0974]). Alt ve ist sinir degerleri 0(Sifir)’1
kapsadigindan ACB’nin KY ile FS iligkisinde diizenleyici etkiye sahip oldugunu ileri siiren H6h

hipotezi desteklenmemistir.

Sekil 4.9°daki farklilagtirma strateji grafiginde goriilecegi tizere ACB, kaynak yogunlugu ile FS
arasindaki negatif iliski azaltmakta, fakat etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip oldugu i¢in

hipotez desteklenmemistir.
Yukaridaki bulgulara gére Model XIb i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y=o (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (KY)+ Bs (KY x ACB)
Y=3,8580 (Sabit) + 5199 (ACB) + [-0,1082 (KY)] + ,0948 (KY x ACB).

Diger yandan kaynak yogunlugu (KY) boyutu ile bagimli degisken odaklanma stratejisi iligkisinde
algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model Ic’nin de istatistiki agidan
anlamli oldugu anlasilmaktadir (R2=,209;F(3‘-199):15,2598;p<0,01). Bu modelde ise belirleyici
degiskenler bagimli degisken OS’deki varyansi 90,032 civarinda agiklamaktadir. Bu durumda

belirleyici degiskenler odaklanma stratejisi tizerinde orta diizeyde etkilidir.

Arastirma bulgularina gore, Model XlIc’de KY nun OS {izerinde pozitif, ama anlamli olmayan bir
etkiye sahiptir (B=-,0649;p>0.05). Ancak ACB’nin OS iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip
oldugu goriilmektedir (f=,5100;p<0.01). Ancak KY*ACB etkilesim terimi ile OS arasinda pozitif,
ama anlamli olmayan bir iliski oldugu saptanmistir (f=,0755;p>0.05).
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Buna ilaveten diisik ACB diizeyinde KY’daki 1 birimlik artis OS’de -,11490 birimlik bir azalisa
yol acarken, yiiksek ACB diizeyinde KY’daki 1 birimlik artis OS’de -,0152 birimlik bir azalisa
neden olmaktadir. Algilanan gevresel belirsizligin diisiik oldugu durumda kaynak yogunlugu boyutu
odaklanma stratejisi tizerinde negatif, anlamli olmayan bir etkiye sahiptir. Buna karsilik algilanan
cevresel belirsizligin yiiksek oldugu durumda kaynak yogunlugu boyutu odaklanma stratejisine
negatif, anlamli olmayan bir sekilde etki etmektedir. Modelde etkilesim terimi, OS’deki varyansin
ilave olarak %0,9927 diizeyinde agiklamaktadir.

Ayrica KY ile OS iliskisinde ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek i¢in yararlanilan BC
onyiikleme yontemi analizinin %95 giliven aralig1 bootstrap tahminleri incelendiginde diisik ACB
diizeyinde KY’nin OS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis mevcuttur (B= -
,1146;%95CI[LLCI=-,2841;ULCI=,0550]).

Bu yiizden ACB’nin bu etkisine dair alt ve st sinir degerleri p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir
bigimde sifirdan farklilastirmadig: igin diizenleyici etkiye sahip olmadigi goriiliir. Boylece diisiik
ACB diizeyinde H7h hipotezi reddedilmistir.

Buna karsin yiiksek ACB diizeyinde KY’nin OS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis
mevcuttur (p=-,0152;%95CI[LLCI= -,1615;ULCI= ,1311]). Burada alt ve st smir degerleri
0(S1fir)’1 kapsadig1 i¢in ACB’nin KY ile OS iliskisinde diizenleyici etkisi ile ilgili Hh hipotezi

desteklenmemistir.

Sekil 4.9°daki OS grafigine bakilirsa, ACB, KY ile OS arasindaki pozitif iliski giiclendirmekte,
fakat etkilesim teriminin etki katsayisi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan hipotez

reddedilmistir.
Bu bulgular dikkate alinirsa Model Xlc i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (KY)+ B3 (KY x ACB)

Y=3,5205 (Sabit) + ,5100 (ACB) + [0649 (KY)] +,0755 (KY x ACB)
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Algilanan g¢evresel belirsizlik, kaynak yogunlugu ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki negatif iligkiyi azaltmaktadir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak yogunlugu ile farklilastirma stratejisi arasindaki negatif iligkiyi azaltmaktadir.
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Algilanan c¢evesel belirsizlik, kaynak yogunlugu ile odaklanma stratejisi arasindaki negatif iliskiyi

azaltmaktadir.

Sekil 4.9:Algilanan Cevresel Belirsizligin Kaynak Yogunlugu ile Rekabet Stratejileri Arasindaki Iliskilerdeki

Diizenleyici Rolii
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Kaynak Bulunurlugu Belirsizligi Ile Rekabet Stratejileri Iliskisinde Algilanan Cevresel
Belirsizligin Diizenleyici Etkisi

Bu calismada degiskenlerle ilgili arastirma hipotezlerini test etmek i¢in Hayes’in (2017) Process
Makrosundan yararlanilarak diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir

(Tablo 4.23).

Tablo 4- 22: Diizenleyici Degisken Algilanan Cevresel Belirsizlik A¢isindan Kaynak Bagimhlhigimin Kaynak

Bulunurlugu Belirsizligi Boyutunun Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

Model XIT Bagimh Degiskenler
Degiskenler Y (Maliyet Liderligi Stratejisi) Y(Farkhlastirma Stratejizi) Y(Odaklanma Stratejizi)
B 5.H B B 5H R B 5H 2
Sabit 1,7895%F 046l L0000 3.8631%+ 0372 L0000 15241%% | 0473 0000
Algilanan Cevresel Belizizlik (ACB) AgT3#s 1143 L0000 Sap4#s 0863 L0000 205 0867 0000
Kaynak Bulunurluzu Belirzizligi-KBB) 0356 0807 5402 -, 1033 0764 1769 -, 0389 0729 3539
Etkilesim Terimi (KBB x ACB) 1299 1383 5364 0126 1111 9097 0138 J211 2106
I 189 139 203
AR’ L0080 0001 L0001
Foriom 7.7403 13,0330 15,9927
AF 2569 0129 0127
B =001 p=00] p=0.01
Diiziik ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f) Diiziik ACB Diizeyinde Dolayh Etki (B) Diiziik ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f)
-0293 - 1118 0478
LLCI ULCI LLCI ULCI LLCI ULCI
495 Ciiven Arabkdan Dizeyinde -,2820 1124 -, 3663 1427 - 3046 L2088
Yiksek ACE Diizeyinde Dolayh Etki (f) Viiksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f) Yik:ek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (B)
J411 -0932 0132
LLCT ULCI LLCI ULCI LLCI ULCI
-, 1066 5788 -, 2439 0538 - 1874 1274

p=199; 5p= 0,05, *p=<0.01

Tablo 4.23°de goriildiigii gibi diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi bulgulari
incelendiginde bagimsiz degisken kaynak bagimliliginin kaynak bulunurlugu belirsizligi (KBB)
boyutu ile bagimh degisken maliyet liderligi stratejisi iliskisinde algilanan g¢evresel belirsizligin
diizenleyici etkisinin test edildigi Model Xlla da, (R?=,189;F3-199)= 7,7405; p<0,01) istatistiksel

ac¢idan anlamhidir.

Model Xlla’da belirleyici degiskenler, bagimli degisken MLS’deki varyansin %18,9’unu
aciklamaktadir. Yani belirleyici degiskenler MLS iizerinde orta diizeyde etkilidir. Bu baglamda
Model Ia’da KBB’nin MLS f{izerinde negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye sahip oldugu
gozlenmistir ($=,0556; p>0.05). Ancak ACB’nin MLS iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip
oldugu saptanmistir (=,4975;p<0.01). Yine KBB*ACB etkilesim terimi ile MLS arasinda pozitif,
ama anlamli olmayan bir iliski oldugu tespiti yapilmstir (f=,1299; p>0.05).
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Ote yandan diisiik ACB diizeyinde KKB’deki 1 birimlik artis MLS’de -,0298 birimlik bir azalisa
yol agarken, yiiksek ACB diizeyinde KBB’deki 1 birimlik artigs MLS’de 0,1411 birimlik bir artisa
neden olmaktadir. Ancak algilanan ¢evresel belirsizligin diisik oldugu durumlarda kaynak
bulunurlugu belirsizligi boyutunun maliyet liderligi stratejisi tizerinde negatif ama anlamli olmayan
bir etkiye sahip oldugu goézlenmistir. Bununla birlikte bu modelde etkilesim terimi, MLS’deki

varyansi ek olarak sadece %0.080 diizeyinde agiklamaktadir.

Buna ilaveten KBB ile MLS iliskisinde ACB’nin diizenleyici etkisini test etmeye yonelik BC 6n
yiikleme yonteminin %95 giiven araligi bootstrap tahminlerine gore; diisik ACB diizeyinde
KBB’nin MLS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis mevcuttur (f=-,0298;%95CI[LLCI=
-,2820;ULCI=,2224]). Fakat bu etkiye iliskin giiven araliklarinin alt ve iist sinirlart p<0.05 anlam
diizeyinde anlamli bir bi¢cimde sifirdan farklilagtirmadigindan ACB’nin diizenleyici rolii
oynamadig1 goriilmistiir. Bu ylizden ACB diisiik diizeyinde H5i hipotezi reddedilmistir.

Benzer bi¢imde yiiksek ACB diizeyinde KBB’nin MLS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir
artis oldugu goriilmektedir (B=,1411; %95 CI [LLCI= -,2966; ULCI=,5788]). Yani smir degerleri
0(S1fir)’1 kapsadigr icin ACB’nin KY ile MLS iliskisinde diizenleyici etkisi oldugunu ileri siiren
H5i hipotezi reddedilmistir.

Sekil 4.10°da sematize edildigi gibi ACB, kaynak bulunurlugu belirsizligi ile MLS arasindaki
negatif iligki azaltmakta, ancak etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan bu

hipotezin ret edildigi goriilmektedir.

Bu bulgulara gére Model Xlla i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (KBB)+ B3 (KBB x ACB)
Y=3,7893 (Sabit) + 4975 (ACB) + ,0556 (KBB)+,1299 (KBBxX ACB)

Kaynak bulunurlugu belirsizligi (KBB) boyutu ile bagimli degisken farklilastirma stratejisi
iliskisinde algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model XlIb
(R2:,159;F(3-199)=15,0350;p<0,05)’de istatistiksel olarak anlamli goériinmektedir. Bu modelde
belirleyici degiskenler bagimli degisken FS’deki varyansin %15,9’m1 agikladigindan bu degiskene
orta diizeyde etki etmektedir. Degiskenlere dair bulgular incelendiginde, Model XIIb’de KBB’nin
FS iizerinde negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir (f=-,1035; p>0.05). Ancak ACB’nin
FS {izerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu goriilmektedir (p=,5464;p<0.01).
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Ancak KBB*ACB etkilesim terimi ile FS arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iligski oldugu
saptanmistir ($=,0126; p>0.05). Buna ilaveten diisik ACB diizeyinde KBB’deki 1 birimlik artig
FS’de -,1118 birimlik bir azalisa yol acarken, yiiksek ACB diizeyinde KBB’deki 1 birimlik artis
FS’de -,0952 birimlik bir azalisa neden olmaktadir. Ancak algilanan ¢evresel belirsizligin yiiksek ve
diisiik oldugu durumlarda kaynak bulunurlugu belirsizligi boyutu farklilastirma stratejisi tizerinde
negatif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir. Son olarak modelde etkilesim terimi, FS’deki

varyansi sadece ek olarak %0.01 diizeyinde aciklamaktadir.

Diger yandan ACB’nin diizenleyici roliinii test etmek tizere kullanilan BC onyiikleme yonteminin
%95 giiven araligi bootstrap tahminleri degerlendirildiginde, diisik ACB durumunda KBB’nin FS
tizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis oldugu goriilmektedir (B=-,1118;%95CI[LLCI=-
,3663;ULCI=,1427)]).

Yani ACB’nin bu iliskide etkisi p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigcimde sifirdan
farklilastirmadigindan diizenleyici etkiye sahip degildir. Bu yiizden diisik KBB diizeyinde H6i
hipotezi reddedilmistir.

Buna karsin yiiksek ACB diizeyinde KBB’nin FS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis
goriilmektedir (B=-,0952;%95CI [LLCI= -,2439; ULCI=,0535]). Alt ve iist sinir degerleri 0(Sifir)’1
kapsadigi icin ACB’nin KBB ile FS iliskisinde diizenleyici etkiye sahip oldugunu ileri siiren H6i

hipotezi desteklenmemistir.

Sekil 4.10°daki farklilastirma strateji grafiginde goriilecegi tizere ACB, kaynak bulunurlugu
belirsizligi ile FS arasindaki negatif iliski azaltmakta, fakat etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye

sahip oldugu icin hipotez desteklenmemistir.
Yukaridaki bulgulara gére Model XIIb i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B2 (ACB) +B2 (KBB)+ Bs (KBB x ACB)
Y=3,8632 (Sabit) + ,5464 (ACB) + [-0,1035 (KBB)] + ,0126 (KBB x ACB)

Kaynak bulunurlugu belirsizligi boyutu (KBB) ile bagimli degisken odaklanma stratejisi iligkisinde
algilanan c¢evresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model XlIc’nin de istatistiki
acidan anlamli oldugu anlasiimaktadir (R?=,205; F(-199= 15,9927; p<0,01). Bu modelde ise
belirleyici degiskenler bagimli degisken OS’deki varyansi %20,5 civarinda agiklamaktadir. Bu

durumda belirleyici degiskenler odaklanma stratejisi lizerinde orta diizeyde etkilidir.
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Arastirma bulgularia goére, Model XlIc’de KBB’nin OS iizerinde pozitif, ama anlamli olmayan bir
etkiye sahiptir ($=,0389; p>0.05). Ancak ACB’nin OS iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip
oldugu goriilmektedir (p=,5205; p<0.01). Ancak KBB*ACB etkilesim terimi ile OS arasinda pozitif
ama anlamli olmayan bir iliski oldugu saptanmistir (f=,0136; p>0.05). Buna ilaveten diisiik ACB
diizeyinde KBB’deki 1 birimlik artis OS’de -,0336 birimlik bir azalisa yol acarken, yiiksek ACB
diizeyinde KBB’deki 1 birimlik artis OS’de -,0152 birimlik bir azalisa neden olmaktadir. Algilanan
gevresel belirsizligin diisiik oldugu durumda kaynak bulunurlugu belirsizligi boyutu odaklanma

stratejisi lizerinde negatif, anlamli olmayan bir etkiye sahiptir.

Buna karsilik algilanan ¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu durumda kaynak bulunurlugu
belirsizligi boyutu odaklanma stratejisine pozitif ama anlamli olmayan bir sekilde etki etmektedir.

Modelde etkilesim terimi, OS’deki varyansin ilave olarak %0.01 diizeyinde agiklamaktadir.

Ayrica KBB ile OS iligkisinde ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek i¢in yararlanilan BC
onylikleme yontemi analizinin %95 giiven araligi bootstrap tahminleri g6z oOniine alindiginda
ACB’nin diisiik diizeyinde KBB’nin OS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis mevcuttur
(B=-,0479;%95CI [LLCI= -,3046; ULCI=,2088]). Bu yiizden ACB’nin bu etkisine dair alt ve st
sinir  degerleri p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bi¢imde sifirdan farklilagtirmadigindan
diizenleyici etkiye sahip olmadigi gozlenir. Bu yiizden diisik ACB diizeyinde H7i hipotezi
reddedilmistir.

Buna karsin yiiksek ACB diizeyinde KBB’nin OS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis
var (p =-,0152 ; %95 CI[LLCI= -,1874; ULCI=,1274]). Goriildiigi gibi alt ve st sinir degerleri
0(Sifir)’1 kapsadigindan ACB’nin KBB ile OS iliskisinde diizenleyici etkisi ile ilgili H7i hipotezi

desteklenmemistir.

Sekil 4.10’daki OS grafigine bakilirsa, ACB, KBB ile OS arasindaki pozitif iligski giiglendirmekte,
fakat etkilesim teriminin etki katsayisi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan hipotez

reddedilmistir.
Bu bulgular dikkate alinirsa Model XlIc i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (KBB)+ Bs (KBB x ACB)

Y=3,5241 (Sabit) + ,5205 (ACB) +[-,0388 (KBB)] +,0136 (KBBx ACB)
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Algilanan cevresel belirsizlik, kaynak bulunurlugu belirsizligi ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki pozitif iligkiyi

giiclendirmektedir.
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Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bulunurlugu belirsizligi ile farklilagtirma stratejisi arasindaki negaitf iligkiyi

azaltmaktadir.
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Algilanan gevesel belirsizlik, kaynak bulunurlugu belirsizligi ile odaklanma stratejisi arasindaki negatif iliskiyi

azaltmaktadir.

Sekil 4.10:Algilanan Cevresel Belirsizligin Kaynak Bulunurlugu Belirsizligi ile Rekabet Stratejileri Arasindaki
iliskilerdeki Diizenleyici Rolii
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Kaynagin Birbirine Karsilkli Bagimliig Ile Rekabet Stratejileri Iliskisinde Algilanan Cevresel
Belirsizligin Diizenleyici Etkisi
Bu calismada degiskenlerle ilgili arastirma hipotezlerini test etmek i¢in Hayes’in (2017) Process

Makrosundan yararlanilarak diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi uygulanmistir
(Tablo 4.24).

Tablo 4.23: Diizenleyici Degisken Algilanan Cevresel Belirsizlik A¢isindan Kaynak Bagimliliginin
Kaynagin Birbirine Karsilkh Bagimlihg Boyutunun Rekabet Stratejileri Uzerine Etkileri

Model XITT

Bagimh Degiskenler

Degiskenler Y (Maliyet Liderligi Stratejisi) Y(Farkhlaztrma Stratejizi) Y(Odaklanma Stratejizi)

B 5H ] B SH R B SH ]
Sabit EREER i3 o000 13636 ] 0000 38188 | 003 o000
M{Algilnan Cevresel Belisihi-ACE) | 4766 NG o FO 055 o0 Ti0 [ L8 000
X (Kaynem  Birbirime  Karshkh | 1671 E T T ] 550 oz | Lo e
BagmhhiKKE)
Fkilesim Terimi (KKB  ACB) 103 165 EEil 017l NEES 3 N EEEE R
T 0 15 206
T 06 000 0
Famm EREE)! ERI] 10756
T EEH] % FI5
2 =001 =000 T

%495 Giiven Arahiklan Dizeyinde

Diigiik ACB Diizeyinde Dolayh Etki ()

Digiik ACB Diizeyinde Dolayh Etki ()

Diiziik ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f)

0475

633

0480

LLCI

ULCI

LLCI

ULCI

LLCI

ULCI

INETT]

3541

-203%

3509

- 2882

1905

Yiksek ACE Dviizey

inde Dolayh Etki (f)

Yiksek ACB Dizeyinde Dolayh Etki (f)

Yiilksek ACB Diizeyinde Dolayh Etki (f)

2523

L0860

1266

LLCI

ULCI

LLCI

LLCI

ULCI

T

3121

-,0832

- 1382

214

1=199; #p= 0.03. **p=0.01

Tablo 4.24’de goriildiigii gibi, diizenleyici degiskenli hiyerarsik regresyon analizi bulgulari
incelendiginde bagimsiz degisken kaynak bagimliliginin, kaynagin birbirine karsilikli bagimlilig
(KKB) boyutu ile bagimli degisken maliyet liderligi stratejisi iligkisinde algilanan cevresel
belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model Xllla (R2=,208;F(3-199)=5,0331; p<0,01)
istatistiksel agidan anlamhidir. Model Xllla’da belirleyici degiskenler, bagimli degisken MLS’deki
varyansin %20,8’ini agiklamaktadir. Yani belirleyici degiskenler MLS f{izerinde orta diizeyde
etkilidir.

Bu baglamda Model Xllla’da KKB’nin MLS iizerinde negatif, ama anlamli olmayan bir etkiye
sahip oldugu gozlenmistir (B=,1651;p>0.05). Ancak ACB’nin MLS iizerinde pozitif ve anlaml
etkiye sahip oldugu saptanmistir (=,4766; p<0.01). Yine KKB*ACB etkilesim terimi ile MLS

arasinda pozitif, ama anlamli olmayan bir iliski oldugu tespiti yapilmstir (=,1023; p>0.05).
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Ote yandan diisiik ACB diizeyinde KKB’deki 1 birimlik artis MLS’de 0,0979 birimlik bir artisa yol
acarken, yiiksek ACB diizeyinde KKB’deki 1 birimlik artts MLS’de 0,2323 birimlik bir artisa

neden olmaktadir.

Ancak algilanan ¢evresel belirsizligin yiiksek ve diisiik oldugu durumlarda kaynagin birbirine
karsilikli bagimliligi (KKB) boyutunun maliyet liderligi stratejisi lizerinde pozitif ama anlamli
olmayan bir etkiye sahip oldugu gozlenmistir. Bununla birlikte bu modelde etkilesim terimi,

MLS’deki varyansi ek olarak sadece %0,065 diizeyinde agiklamaktadir.

Ayrica KKB ile MLS iliskisinde ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek i¢in uygulanan BC
onyiikleme yonteminin %95 giiven araligi bootstrap tahminleri yorumlandiginda; diisik ACB
diizeyinde KKB’nin MLS {iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis s6z konudur (f = ,0979;
%95 CI [LLCI= -,1583;ULCI= ,3541]). Ancak bu etkiye iliskin giiven araliklarinin alt ve st
siirlart p<0.05 6nem diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan farklilastirmadigi igcin ACB’nin
diizenleyici rolii oynamadigi saptanmistir. Dolayisiyla ACB diisiik diizeyinde HS5j hipotezi
reddedilmistir.

Buna mukabil, yiiksek ACB diizeyinde KKB’nin MLS {izerindeki etkisinde anlamli olmayan bir
artis oldugu saptanmustir (B =,2323;%95CI[LLCI= -,0474;ULCI=,5121)]).

Ancak sinir degerleri 0(Sifir)’1 kapsadigindan ACB’nin KY ile MLS iliskisinde diizenleyici etkiye
sahip oldugunu ileri siiren H5j hipotezi desteklenmemistir.

Sekil 4.11°de de goriilecegi lizere ACB, kaynagin birbirine karsilikli bagimlilig1 ile MLS arasindaki
negatif iligki azaltmakta, ancak etkilesim terimi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan bu

hipotezin ret edildigi goriilmektedir.

Bu bulgulara gére Model Xllla i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= o (Sabit) + 1 (ACB) +B2 (KKB)+ Bs (KKB x ACB)
Y=3,7934 (Sabit) + ,1651 (ACB) + [0,0971 (KKB)] + ,0506 (KKB x ACB)

Kaynagin birbirine karsilikli bagimliligi (KKB) boyutu ile bagimli degisken farklilagtirma stratejisi
iliskisinde algilanan c¢evresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi Model XllIb
(RZZ,155;F(3.199)=14,1104; <0,05) de istatistiksel olarak anlamli goriinmektedir. Bu modelde
belirleyici degiskenler bagimli degisken FS’deki varyansin %15,5’ini agikladigindan bu degiskene
orta diizeyde etki etmektedir. Degiskenlere dair bulgular incelendiginde, Model XIl1b’de KKB’nin
FS iizerinde pozitif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir (f=,0748; p>0.05).
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Ancak ACB’nin FS iizerinde pozitif ve anlamli etkiye sahip oldugu goriilmektedir
(B=,4916;p<0.01). Ancak KKB*ACB etkilesim terimi ile FS arasinda pozitif, ama anlamli olmayan
bir iliski oldugu saptanmistir (B=,0171; p>0.05). Buna ilaveten diisiik ACB diizeyinde KKB’deki 1
birimlik artis FS’de 0,0635 birimlik bir artisa yol agarken, yiiksek ACB diizeyinde KKB’deki 1
birimlik artis FS’de birimlik 0,0860 bir artisa neden olmaktadir. Ancak algilanan ¢evresel
belirsizligin yiiksek ve diisiik oldugu durumlarda kaynagin birbirine karsilikli bagimliligr boyutu
(KKB) farklilastirma stratejisi lizerinde pozitif ama anlamli olmayan bir etkiye sahiptir. Son olarak

modelde etkilesim terimi, FS’deki varyansi sadece ek olarak %0.02 diizeyinde agiklamaktadir.

Buna ilaveten ACB’nin diizenleyici etkisini ortaya koymak i¢in kullanilan BC o6nylikleme
yonteminin %95 giiven araligi bootstrap tahminleri incelendiginde, diisiik ACB diizeyinde KKB’nin
FS izerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis oldugu tespit edilmistir (B =,0635; %95 CI
[LLCI=-,3663; ULCI=,1427)]).

Yani ACB’nin bu iliskide etkisi p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan
farklilastirmadig i¢in diizenleyici etkiye sahip degildir. Bu nedenle diisik ACB diizeyinde H6j
hipotezi reddedilmistir.

Buna karsin yiiksek ACB diizeyinde KKB’nin FS iizerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artig
vardir (B=,0860; %95CI[LLCI=-,0832; ULCI=,2553]). Alt ve iist siur degerleri 0(Sifir)’1

kapsadigindan ACB’nin KKB ile FS iliskisinde diizenleyici etkiye sahip oldugunu ileri siiren H6j

hipotezi desteklenmemistir.

Sekil 4-11°deki farklilagtirma strateji grafiginde goriilecegi ilizere ACB, kaynagin birbirine
karsihikli bagimliligit (KKB) ile FS arasindaki pozitif iliski azaltmakta, fakat etkilesim terimi

anlamli olmayan etkiye sahip oldugu i¢in hipotez desteklenmemistir.
Yukaridaki bulgulara gére Model XIIIb i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= Bo (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (KKB)+ B3 (KKB x ACB)
Y=3,8626 (Sabit) + ,4916 (ACB) + 0748 (KKB) + ,0171(KKB x ACB)

Diger yandan kaynagin birbirine karsilikli bagimliligi (KKB) boyutu ile bagimli degisken
odaklanma stratejisi iliskisinde algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici etkisinin test edildigi
Model Xlllc’nin de istatistiki agidan anlamli oldugu anlasilmaktadir (R2=,206; F@, 100= 21,074,
p<0,01). Bu modelde ise belirleyici degiskenler bagimli degisken OS’deki varyansi %20,6

civarinda agiklamaktadir. Bu durumda belirleyici degiskenler odaklanma stratejisi iizerinde orta

211



diizeyde etkilidir. Aragtirma bulgulara goére, Model XllIc’de KKB’nin OS iizerinde pozitif, ama
anlaml1 olmayan bir etkiye sahiptir (3=-,0112; p>0.05).

Ancak ACB’nin OS fizerinde pozitif ve anlamhi etkiye sahip oldugu goriilmektedir
(B=,5110;p<0.01). Ancak KKB*ACB etkilesim terimi ile OS arasinda pozitif, ama anlamli olmayan
bir iliski oldugu saptanmustir (f=,0575; p>0.05).

Buna ilaveten diisiik ACB diizeyinde KKB’deki 1 birimlik artis OS’de -0,0490 birimlik bir azalisa
yol agarken, yiiksek ACB diizeyinde KK’deki 1 birimlik artis OS’de 0,0266 birimlik bir artisa
neden olmaktadir. Algilanan c¢evresel belirsizligin diisik oldugu durumda kaynagin birbirine
karsilikli bagimliligi (KKB) boyutu odaklanma stratejisi {izerinde negatif ama anlamli olmayan bir
etkiye sahiptir. Buna karsilik algilanan g¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu durumda kaynagin
birbirine karsilikli bagimliligi boyutu odaklanma stratejisine pozitif ama anlamli olmayan bir
sekilde etki etmektedir. Modelde etkilesim terimi, OS’deki varyansin ilave olarak % 0.25 diizeyinde
aciklamaktadir.

Ayrica KKB ile OS iliskisinde ACB’nin diizenleyici etkisini test etmek igin yararlanilan BC
onylikleme yontemi analizinin %95 giiven araligi bootstrap tahminleri g6z oOniine alindiginda
ACB’nin diisiik diizeyinde KKB’nin OS {izerindeki etkisinde anlamli olmayan bir azalis mevcuttur
(B=-,0490;%95CI[LLCI=-,2882;ULCI=,1903]). Bu yiizden ACB’nin bu etkisine dair alt ve iist sinir

degerleri p<0.05 anlam diizeyinde anlamli bir bigimde sifirdan farklilastirmadigi i¢in diizenleyici

etkiye sahip olmadig1 agiktir. Bu nedenle diisikk ACB diizeyinde H7i hipotezi desteklenmemistir.

Fakat yiiksek ACB diizeyinde KKB’nin OS {izerindeki etkisinde anlamli olmayan bir artis1 var
(B=,0266;%95CI [LLCI= -,1592;ULCI=,2124]). Goriildiigi gibi alt ve tist sinir degerleri 0(Sifir)’1
kapsadigindan ACB’nin KKB ile OS iligkisinde diizenleyici etkisi ile ilgili H7i hipotezi
reddedilmistir.

Sekil 4.11°deki OS grafigine bakilirsa, ACB, KKB ile OS arasindaki pozitif iliski gli¢lendirmekte,
fakat etkilesim teriminin etki katsayisi anlamli olmayan etkiye sahip oldugundan hipotez

reddedilmistir.
Bu bulgular dikkate alinirsa Model XllIc i¢in regresyon denklemi su sekildedir:

Y= o (Sabit) + B1 (ACB) +B2 (KKB)+ Bs (KKB x ACB)

Y=3,5183 (Sabit) + ,5110 (ACB) + [-,0112 (KKB)] + ,0575 (KKB x ACB)
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Algilanan gevresel belirsizligin kaynagin birbirine karsilikli bagimliligi ile rekabet stratejileri
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Algilanan gevresel belirsizlik, kaynagn birbirine karsilikli bagimlilig: ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki pozitif

iligkiyi gliglendirmektedir.
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Algilanan gevresel belirsizlik, kaynagm birbirine karsilikli bagimlilig: ile farklilastirma stratejisi arasindaki pozitif

iliskiyi gli¢lendirmektedir.
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Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynagin birbirine karsilikli bagimhiligi ile odaklanma stratejisi arasindaki

negatif iligkiyi azaltmaktadir.

Rekabet Stratejileri Arasindaki Iliskilerdeki Diizenleyici Rolii

Hipotez Sonuclar
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Hipotez sonuglarmin bir biitlin olarak gosterildigi kaynak bagimliligi diizeyinin rekabet stratejileri

lizerine etkisi; algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici rolii oldugu tespit edilmistir.

Hipotezler Sonug
Hipotez la: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan iliskisel odak, maliyet liderligi | Ret
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1b: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan gii¢ kullanimi, maliyet liderligi | Ret
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1c: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan rol biitiinliigii, maliyet liderligi | Ret
stratejisi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1d: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan karsilikli olma, maliyet liderligi | Ret
stratejisi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1e: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan esneklik, maliyet liderligi stratejisi | Ret
iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1f: Kaynak bagimhligi kurammmn boyutlarindan varhk 6zgiilliigii, maliyet | Kabul
liderligi stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1g: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan teknolojik belirsizlik, maliyet | Ret
liderligi stratejisi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1h: Kaynak bagimliigi kuraminin boyutlarindan kaynak yogunlugu, maliyet | Ret
liderligi stratejisi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1i: Kaynak bagimlhhig kuramimin boyutlarindan kaynak bulunurlugu | Kabul
belirsizligi, maliyet liderligi stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 1j: Kaynak bagimhhig kuraminin boyutlarindan kaynagmn birbirine karsihkh | Kabul
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bagimhihigi, maliyet liderligi stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2a: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan iliskisel odak, farklilastirma | Ret
stratejisi tizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2b: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan gii¢ kullanimi, farklilagtirma | Ret
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2c: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan rol biitiinliigii, farklilastirma | Ret
stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2d: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan karsilikli olma, farklilastirma | Ret
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2e: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan esneklik, farklilagtirma stratejisi | Ret
iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2f: Kaynak bagimhhgi kuramimin boyutlarindan varhk 6zgiilliigii, | Kabul
farkhilastirma stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2g: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan teknolojik belirsizlik, | Ret
farklilagtirma stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2h: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak yogunlugu, farklilagtirma | Ret
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2i: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak bulunurlugu belirsizligi, | Ret
farklilagtirma stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 2j: Kaynak bagimhligi kuramiin boyutlarindan kaynagin birbirine karsilikli | Ret
bagimlihigi, farklilagtirma stratejisi izerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3a: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan iliskisel odak, odaklanma stratejisi | Ret
iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3b: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan gii¢ kullanimi, odaklanma stratejisi | Ret
iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3c: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan rol biitiinliigii, odaklanma stratejisi | Ret
iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3d: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan karsilikli olma, odaklanma | Ret
stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3e: Kaynak bagimliligi kuramimin boyutlarindan esneklik, odaklanma stratejisi | Ret
iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3f: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan varlik 6zgiilligii, odaklanma | Ret
stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3g: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan teknolojik belirsizlik, odaklanma | Ret
stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3h Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak yogunlugu, odaklanma | Ret
stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 3i: Kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan kaynak bulunurlugu belirsizligi, | Ret

odaklanma stratejisi lizerinde pozitif etkiye sahiptir.
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Hipotez 3j: Kaynak bagimliligi kuramimimn boyutlarindan kaynagin birbirine karsilikli | Ret
bagimliligi, odaklanma stratejisi iizerinde pozitif etkiye sahiptir.

Hipotez 4a: Algilanan cevresel belirsizlik, maliyet liderligi stratejisi iizerinde pozitif | Kabul
etkiye sahiptir.

Hipotez 4b: Algilanan cevresel belirsizlik, farkhlastirma stratejisi iizerinde pozitif | Kabul
etkiye sahiptir.

Hipotez 4c: Algilanan cevresel belirsizlik, odaklanma stratejisi iizerinde pozitif etkiye | Kabul
sahiptir.

Hipotez 5a: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret
iligkisel odak ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iligkide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 5b: Algilanan cevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan gii¢ | Ret
kullanimt ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 5c: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan rol | Ret
biitiinliigi ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iligskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 5d: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret
karsilikli olma ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki ilisgkide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

Hipotez 5e: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret
esneklik ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iligkide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 5f: Algilanan g¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret
varlik oOzgiilliigiiile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

Hipotez 5g: Algilanan cevresel belirsizlik, kaynak bagimhligi kuraminin boyutlarindan | Kabul (ACB
teknolojik belirsizlik ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii | yiiksek ise)
oynayacaktir.

Hipotez 5h: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret
kaynak yogunlugu ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iligkide diizenleyici rolii
oynayacaktir.

Hipotez 5i: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret
kaynak bulunurlugu belirsizligi ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici

rolii oynayacaktir.

Hipotez 5j: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret
kaynagm birbirine karsilikli bagimlilig1 ile maliyet liderligi stratejisi arasindaki iliskide
diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 6a: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret
iligkisel odak ile farklilastirma stratejisi arasindaki iligkide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 6b: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan gii¢ | Ret
kullanimi ile farklilastirma stratejisi arasindaki iligkide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 6¢: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan rol | Ret

biitiinliigii ile farklilagtirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.
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Hipotez 6d: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret

karsilikli olma ile farklilagtirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 6e: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimlihgi kuraminin boyutlarindan | Kabul (ABC
esneklik ile farkhilastirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir. yiiksek ise)
Hipotez 6f: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuramimm boyutlarindan | Ret

varlik 6zgilliigiile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 6g: Algilanan cevresel belirsizlik, kaynak bagimhihgr kuraminin boyutlarindan | Kabul (ACB
teknolojik belirsizlik ile farkhlastirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii | yiiksek ise)
oynayacaktir.

Hipotez 6h: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret

kaynak yogunlugu ile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii

oynayacaktir.

Hipotez 6i: Algilanan g¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret

kaynak bulunurlugu belirsizligi ile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici

rolii oynayacaktir.

Hipotez 6j: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret

kaynagm birbirine karsilikli bagimliligi ile farklilastirma stratejisi arasindaki iliskide

diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7a: Algilanan c¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret

iligkisel odak ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7b: Algilanan cevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan gii¢ | Ret

kullanimt ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7c: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan rol | Ret

biitiinliigii ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7d: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret

karsilikli olma ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7e: Algilanan g¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret

esneklik ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7f: Algilanan cevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret

varlik 6zgiilliigiiile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7g: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimhihg kuramimin boyutlarindan | Kabul (ACB
teknolojik belirsizlik ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici rolii | diisiik ve
oynayacaktir. yiiksek ise)
Hipotez 7h: Algilanan ¢evresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuramiin boyutlarindan | Ret

kaynak yogunlugu ile odaklanma stratejisi arasindaki iligskide diizenleyici rolii oynayacaktir.

Hipotez 7i: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret

kaynak bulunurlugu belirsizligi ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide diizenleyici roli

oynayacaktir.

Hipotez 7j: Algilanan gevresel belirsizlik, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlarindan | Ret

kaynagm birbirine karsilikli bagimliligi ile odaklanma stratejisi arasindaki iliskide
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diizenleyici rolii oynayacaktir.

SONUC

Saglik, hizmet treten bir sektor olarak, hem toplumsal ve hem de kisisel yasami dogrudan
ilgilendirdiginden {ilkelerin ekonomik performansini, bilimsel ve teknolojik alandaki gelisimini
etkileyen en 6nemli sektorlerden biri oldugu sdylenebilir. Kiiresellesen diinyada insan sagliginin
tyilestirilmesi i¢in yapilan bilimsel ve teknolojik gelismeler, diinyada oldugu gibi Tiirkiye’deki
hastanelerinin yonetim yaklasimlarinda yeni stratejiler, politikalar gelistirilmesine neden
olmaktadir. Bir toplumda saglik hizmetlerinin kalitesi ve erisimi, saglik alaninda kullanilan
kaynaklarin etkili ve verimli kullanimi ile mimkiin olabilmektedir. Hastaneler faaliyetlerini
stirdiirebilmek i¢in ¢ok ¢esitli girdilere ihtiya¢ duyarlar. Bu nedenle kaynaklara olan bagimliliklari
yuksek diizeydedir. Saglik sektoriindeki 6zel hastaneler arasinda yasanan yogun rekabet ve
kaynaklarinin biiyiik bir kisminin doviz cinsinden temini nedeniyle hastaneler gevrelerindeki
belirsizlikten kolaylikla etkilenirler. Bu nedenle hastaneler kaynaklara olan bagimliliklarin

azaltacak eylem ve stratejileri uygulamaya ihtiya¢ duymaktadirlar.

Kaynak bagimliligi kurami, acik sistem anlayisin1 benimseyen, oOrgilitlerin kaynak ihtiyacini
karsilamak i¢in ¢evreye bagimli oldugunu ve ayni zamanda Orgiitiin bagimli oldugu cevrenin
belirsizliklerle dolu olabilecegini savunur. Orgiitler kaynaklar konusundaki belirsizligi en aza
indirgemek i¢in birlesmeler, satin almalar, yonetim kurullarina katilma gibi ¢esitli stratejiler
uygulayabilir ya da cevreye uyum saglayacak sekilde kararlar alabilirler. Bu nedenle orgiitiin
kaynak bagimliligini minimize edecek ve ¢evresel belirsizligi yonetecek sekilde rekabet

stratejilerini belirlemesi de 6nem arz etmektedir.
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Algilanan ¢evresel belirsizligin yiiksek veya diisiik olmasinin kaynak bagimlilig: diizeyinin rekabet
stratejileri lizerinde etiklerini degistirebilecegi bu ¢alismanin en 6nemli savlarindan biri olmaktadir.
Bu nedenle calismada kaynak bagimlilig1 diizeyinin rekabet stratejileri lizerindeki etkilerini ortaya
koymakta ve bu iki degisken arasindaki iliskide algilanan gevresel belirsizligin diizenleyici rolii
oynaylp oynamadigini incelemektedir. Bu baglamda c¢alismada literatiir arastirmasinin ardindan
Tirkiye’deki o6zel hastanelerde kaynak bagimliligi yaklasim diizeyinin rekabet stratejileri

tizerindeki etkilerine dair bir saha arastirmasi yapilmistir.

Calismada oOnce isletmenin kaynak bagimligi durumu incelenmis, kaynaklari etkin kullanip
kullanmadig1 tespiti yapilmis ve daha sonra kaynak bagimliligi azaltma ve belirsizligi giderme
yontemleri belirlenmistir. Tiirkiye’de 6zel saglik isletmelerinin kaynak bagimliligi nedeniyle disa
bagimli olduklari, kaynak temini agisindan tedarikgi iliskisinin 6nemli oldugu ve 6zel hastanelerin
neredeyse yarisina yakinin (%40) sahip olduklar1 kaynaklar: etkili kullanmadiklar tespit edilmistir.
Kaynak bagimlilig: ile ilgili belirsizlikleri ve riskleri azaltmak i¢in 6zel hastanelerin en yaygin
yararlandiklar: stratejilerin: Reklam ve halkla iliskiler (% 59,5); isbirligi yapma (% 56,7);
sozlesmeli tiretim veya hizmet (% 40); cesitli yasal anlagmalar (% 37,1) ve know-how anlagmalari
(% 34,8) oldugu ortaya konmustur. Aslinda Tiirkiye’de saglik alaninin ticarilesmesine ve daha gok
kazanmaya yonelmesine yol agan reklamin yapilmasi yasaktir. Ancak yine de pek cok 6zel saglik
kurulus tarafindan reklam onemli bir arag olarak kullanilmaktadir. Bu ¢eliskinin nedeni, farkli

arastirmalara konu olabilir.

Hastanelerde reklam ve hakla iliskilerden sonra isbirligi yapma stratejilerinin kullanildig1 tespit
edilmistir. Bunun nedenin saglik kurumlar1 arasindaki isbirliginin “Afiliasyon Yonetmeligi (2020);
Vakif Universiteleri Ile Ozel Hastanelerin Isbirligi Usul ve Esaslar1 (2017)” ile isbirliginin yasal
olarak desteklenmesinin sonucu oldugu disiiniilmektedir. Yine 06zel hastanelerde kaynak
bagimliligin1 azaltmak ve belirsizlikleri azaltmak i¢in {igiincii en fazla benimsenen sozlesmeli
hizmet ve liretimidir. Bu stratejinin benimsenme nedeni, Sosyal Giivenlik Kurumunun (2018) 6zel

saglik hizmeti sunucularindan saglik hizmeti satin alim s6zlesmesinin yiiriirliige girmesidir.

Dérdiincii uygulanan strateji yasal anlasmalardir. Ozel hastaneler kaynak bagimliligini azaltmak ve
bu konuda belirsizlikleri gidermek i¢in 6zel saglik kurumlarinin saglik turizmine olan talepleri ve
yurtici ve yurt dis1 6zel saglik sigorta sirketleri ile yasal anlasmalar yapmaktadir.

Bir diger strateji olarak Know-How anlagmalari oldugu goriilmektedir. Son yillarda saglk
sektoriindeki ileri tibbi teknolojik cihazlar: Robotik cerrahi, Spinal cerrahi ve Hibrit ameliyathaneler

icin know—how anlagmalari etkin bir stratejidir.
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Gtiner ve Girler (2011) Tiirkiye’deki otomotiv sektorii ile yabanci firmalar arasinda yaptiklari ortak
isbirliklerini inceledigi c¢alismada bu stektorde know-how anlagsmalarinin benimsedigine dair

bulgular calismamizin bulgularin1 desteklemektedir.

Calisgmamizda kaynak bagimlilig: ile ilgili belirsizligi azaltmak i¢in hastanelerin %11,4 yonetim
kurullarina yerel toplum, miisteri ve rakibi almakta ve %5,7’si ise kooptasyondan yararlanmaktadir.
Bununla birlikte Pfeffer’in (1973) hastanede yaptig1 arastirma sonuglarina bakildiginda hastane
yonetim kurullarina, yerel toplumu dahil eden 6zel hastaneler, ¢evreyi birlestiren yoneticileri tercih
ederken, yerel topluma daha az bagimli devlet hastaneleri yonetim kurulunun idari fonksiyonuna

yarar saglayacak yoneticiler se¢misgtir.

Yonetim kurullarini ¢evresel gerekliligi géz ardi ederek olusturan kuruluslar daha verimsiz olurken;
kooptasyon stratejisini benimsyenlerin c¢evrenin destegini almada oldukca basarili oldugu ve
organizasyonun baglamiyla agiklandigi goriilebilir. Bu bulgular ¢alismamizin bulgularini

desteklemektedir.

Bu calismada 6zel hastanelerde sirasiyla farklilastirma strateji, maliyet liderligi stratejisi ve en son
odaklanma stratejisinin uygulandig tespit edilmistir. Akbolat ve Isik (2012) tarafindan Tiirkiye’de
kamu ve 0Ozel hastaneler {izerinde yapilan arastirmada da farklilagtirma stratejisinin ozel
hastanelerde uygulandig: tespit edilmistir. Bu bulgu caligmamizin bulgularin1 desteklemektedir.
Coklu regresyon analizi bulgularina gore, 6zel hastanelerde kaynak bagimliliginin boyutlarindan
varlik ozgiilliigii, kaynak bulunurlugu belirsizligi ve kaynagin birbirine karsilikli bagimliliginin

maliyet liderligi stratejisini pozitif ve anlaml sekilde etkiledigi gozlenmistir.

Kaynak bagimliliginin boyutlarindan sadece varlik 6zgiilliigiiniin farklilastirma stratejisini pozitif
ve anlamli sekilde etkiledigi tespit edilmistir. Bu bulgular kaynak bagimliligi kuraminin temel
fikirleri tutarli sonuglar olmasina karsin literatiirde destekleyici ampirik bulgular bulunmamaktadir.
Sadece izdas (2018) Mugla ve Bodrum g¢evresinde su iiriinleri sektdriinde faaliyet gosteren Genelci
orgiitlerin kaynak bagimlilig1 azaltmak i¢cin (kendi yasamlari i¢in gevresel kaynaklarin bolluguna
ve cesitliligin maliyet liderligini, Ozelci orgiitlerin (dar bir kesim genisligine sahip olan orgiitlerdir)
kaynak bagimliligin1 azaltmak i¢in farklilastirma stratejilerini uyguladigini tespit etmistir. Bu bulgu
kaynak bagimlilig1 ile rekabet stratejileri ile iligkiyi dolayli desteklemektedir. Bu nedenle ¢alisma
bulgular1 ilk tespit oldugu icin literatiire katki olarak diisiiniilebilir. Buna karsin kaynak

bagimliligimin boyutlarindan higcbiri odaklanma stratejisi tizerinde anlamli bir etkiye sahip degildir.
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Ayrica algilanan cevresel belirsizligin Porter’in maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma
stratejilerini pozitif etkiledigi saptanmistir. Ancak algilanan ¢evresel belirsizlik, odaklanma

farklilastirma stratejisine gore farklilastirma stratejisini daha az etkilemektedir.

Dal ve Akgagiin (2013) Tirkiye’de 500 biiyiik sanayi kurulusu ve ikinci 500 biiyiik sanayi
kurulusu arasinda yer alan hazir giyim firmalar1 {izerinde yaptiklar1 ¢aligmada firmalar arasinda
mevcut rekabetin yiiksek oldugu durumlarda maliyet liderligi stratejisi izlemislerdir. Ancak genelde
bir iirin markasi olan hazir giyim firmalarinin ise daha ¢ok farklilastirma stratejisi izledikleri

saptanmistir. Bu bulgu, ¢alismamizin farklilagtirma stratejisi bulgulari ile paralelik gostermektedir.

Diger yandan kaynak bagimliligina iligkin esnekligin yiiksek oldugu durumlarda kaynak
bagimliliginin boyutlarindan esneklik ile farklilagtirma stratejisi arasindaki iligkide algilanan
cevresel belirsizligin diizenleyici etkiye sahip oldugu goézlenmistir. Benzer sekilde kaynak
bagimliligina iliskin teknolojik belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda kaynak bagimliliginin
boyutlarindan teknolojik belirsizlik ile hem maliyet liderligi stratejisi hem de farklilastirma stratejisi
iliskisinde algilanan gevresel belirsizligin diizenleyici etkiye sahip oldugu saptanmistir. Buna
ilaveten kaynak bagimliligina iliskin teknolojik belirsizligin hem diisiik hem de yiiksek oldugu
durumlarda kaynak bagimliligimin boyutlarindan teknolojik belirsizlik ile odaklanma stratejisi
iliskisinde algilanan gevresel belirsizligin diizenleyici etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.
Arastirmanin katkilart

e Kaynak bagimliligmin adi gecen boyutlar1 ile rekabet stratejileri arasindaki iligkilerde

algilanan c¢evresel belirsizlik diizenleyici rolii hakkinda daha once herhangi bir c¢alismaya

rastlanmadigindan bu arastirma sonuglari literatiire katki niteligindedir.

e Ozel hastanelerde arastirma modelindeki degiskenler daha dnce herhangi bir ¢alismada

birlikte kullanilmadiklari i¢in ¢alisma nispeten 6zgiindiir.

e Bu calismada rekabet stratejileri icin yeni bir Olgek olusturularak alana bir katki

saglanmustir.

e Saglk sektoriin biiylikliigii ve karsilastigi sorunlar dikkate alindiginda 6zel hastanelerin

kaynak temininde belirsizligi azaltmada uygulanan rekabet stratejilerini belirlemeye yonelik bir

degisim yasanacagi ve yonetici islevlerini gelistirilmesi agisindan da yol gosterici bir nitelik

tagiyabilecegi diisliniilmektedir.

e Tiirkiye’de kaynak bagimliigi yaklasimma yonelik kisith galismalarin olmasi (Usdiken,

2010: 125-126) ve yoneticilerin ¢ogunlukla ¢alisanlarinin davraniglarina odakli birey ve grup
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diizeyindeki caligmalara olan ilgisi nedeniyle, bu ¢alismanin yonetim yazininda kaynak

bagimlilig1 yaklasiminin alandaki boslugu gidermeye katki saglayacag: diistiniilmektedir.

Biitiin alan arastirmalarinda oldugu gibi bu arastirmanin da katkilarinin yami sira bazi

stmirliliklart bulunmaktadur:

e Calismanin ilk temel kisitlayicisi, alan arastirmasinin 6zel hastaneler ile sinirli tutulmus
olmasidir. Dolayisiyla, yapilacak olan degerlendirmeler sadece Ozel hastaneler Olgeginde
gecerlidir. Bir biitiin olarak saglik sektoriinde konuya yonelik bakis agisin1 gorebilmek igin farkli
stratejik boyutlarda arastirmalara gereksinim oldugu bilinmelidir. Bu arastirma sonuglari, diger
sektorler orneginde gerceklestirilecek calismalar icin yol gosterici bulgular sunabilir. Bu
bulgularin diger sektorlerde gecerli olup olmadigi, s6z konusu sektorlerde yapilacak galigmalar
sonucunda ulagilan bulgularla karsilastirilmast neticesinde goriilebilir. Farkli sektorlerde
yapilacak olan arastirmalarda kaynak bagimliligin azaltilmasina yoénelik farkli eylem ve
stratejiler ile ilgili calismalar yoneticilere 6nemli aktarimlar saglayacaktir.

eikinci tasarlanan yeni rekabet stratejileri Olcegi Tiirkce stratejik yOnetim yazininda ilk
kullanilan calismalardan birisidir. Bu arastirmanin yazin kismi incelendiginde yabanci yazinda
da az sayida ¢alismaya rastlanmaktadir. Bu dl¢egin gegerliligi ve giivenilirligi konusunda farkl
ulusal kiiltiirlerde ve sektorlerde daha fazla bilimsel ¢alismaya ihtiyag vardir.

e Ugiinciisii, 6zel hastanelerin bilimsel nitelikli arastirmaya katilimi konusunda yasanan
zorluktur. Arastirma kapsaminda sorulan sorular1 hastaneye ait 6zel bilgilerin paylagilmasi olarak
algiladiklarindan yoneticilerin kimi zaman yiiz-yiize ikna edilmeleri, baz1 6zel hastanelerin kendi
etik kurullarindan alinan izin ¢ergevesinde arastirmaya izin vermeleri nedeniyle basvuru siireci
ve sonucunun beklenmesi gerektiginden bu slire¢ zaman kaybimna yol agmistir. Dolayisiyla
gelecekte bu tiir ¢aligmalarin Saghk Bakanlig: araciligiyla tiim saghk kurum ve kuruluslar ele
alinarak yapilmasi faydali olacaktir. Ayrica farkl kiilttirlerde ve farkli gelismislik diizeyine sahip
olan iilkelerdeki saglik sektorlerinde, kaynak bagimliligina yonelik uygulanan rekabet stratejiler
ve sonuclar1 da arastirma konusu olarak ele alinabilir.

e Dordiinciisti, katilimcilarin bilgiyi paylasma ve cevap vermede ¢ekingen davranmalart ve

anketi cevaplandirmaya yeterli zaman ayirmamalari bir baska kisit olarak tespit edilmistir.

Arastirma sonucglarindan hareketle ézel hastane yoneticilerinin rekabet iistiinliigii saglamak ve
kaynaklara olan bagimlhilik diizeylerini azaltmak ve cevresel belirsizligi kontrol altina almak icin

su oneriler sunulabilir:
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e Hastane yoneticilerinin neredeyse yarisi orgiitsel amaclara ulagsmak i¢in kaynaklarinin yeterli
olmadigini ve disartya bagimli olduklarini belirtmislerdir. Bu bulguya goére yoneticilerin orgiitsel
hedeflere ulasmay1 kolaylastiracak ortak girisim, yonetici degisikligi, birlesmeler gibi kaynak
bagimliligini azaltma ve belirsizligin yonetimi stratejilerine de agirlik vermelidirler.

e Arastirmanin bulgular1 Tiirkiye’de 6zel saglik isletmelerinin % 40°nin sahip olduklari
kaynaklar etkili kullanmadiklarini ortaya koymustur. Bu isletmelerin kaynaklar1 kullanirken
orgiit ici etkin denetim ve yalin yonetim kadar kaynaklarin temini stratejilerinin riski dagitacak
ve kaynagin etkin kullanacak sekilde secilmesi Onerilebilir. Ayrica mal ve hizmet iiretim
stirecinde ¢alisanlarin ve misterilerinin sesine kulak verilecek gibi “Kalite Fonksiyon Gogerimi”

benzeri sistemlerin uygulanmasi kaynaklarin etkin kullanimim saglayabilir (Ozgener, 2003).

¢ Arastirma bulgularinin kaynak bagimliligi kuraminin boyutlariyla ilgili sonuglarina gore; 6zel
hastane yoneticilerinin kaynak bagimliligin1 azaltmada kaynak bagimliliginin varlik 6zgilligi
boyutunda hastaneye 6zgii olan yatirimlara agirlik vermeleri, kaynak bulunurlugu belirsizligi
azaltmada kaynak tedarikinde bulunduklar1 g¢evreyi dogru tanimlamalari ve miimkiin ise
kooptasyon stratejisi ile cevresel destegin almalar1 dnemli olacaktir.

e Ayrica kaynagin birbirine karsilikli bagimlili§i boyutunda miisteri ve tedarikgiler arasindaki
isbirligini gli¢lendirmek i¢in ortak girisim kurma, yonetim kurulunda yer alma, meslek ve ticaret
odalarma tiye olma gibi politika ve stratejiler baglaminda kaynak bagimliligint yonetmek igin
gerekli bilgilere ulasma olanagi elde edebilirler.

¢ Yoneticiler acisindan kaynak bagimliligimin varlik 6zgilliigii boyutunda yatirimlarinda; hasta
hizmetlerinde ileri tibbi teknolojik kullanimina; robotik cerrahi, girisimsel cerrahinin yapildig:
hastanin hastanede kalis siiresini azaltan hibrit ameliyathaneler kurarak farklilagtirma stratejisi
uygulayabilirler. Ayrica bu strateji ile algilanan ¢evresel belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda
kontrol altina alabilirler. Ancak hastaneler bu stratejileri uygularken, hastanenin alt yapisina ve
bu teknolojiyi kullanabilecek uzman calisanlarina ve bu farklilastirmay1 algilayacak miisteri
potansiyeline sahip olup-olmadiklarini 6nceden hesaplaya bilmelidirler.

e Cevresel belirsizligin yiiksek oldugu durumlarda kaynak bagimliliginin boyutlarindan esneklik
ve teknolojik belirsizlik ile farklilagtirma stratejisi arasindaki iligkide algilanan cevresel
belirsizligin diizenleyici rolii oynadig1 saptanmistir. Gergekten de ¢evresel unsurlarla ilgili bilgi
yetersizligi nedeniyle ¢evreyi algilamadaki eksiklik olarak nitelendirilen algilanan gevresel
belirsizligi yonetemeyenler teknolojik belirsizlik ve esnekligi yonetemez. Bununla birlikte

cevresel unsurlarla ilgili bilgi sahibi olmayan zaten farklilastirma stratejisi uygulayamaz. Bu
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nedenle firmalarin kaynak bagimliligi ile ilgili esneklik ve teknolojik belirsizligin oldugu
durumlarda cevresel belirsizligi azaltacak bilgilere sahip olmasi ve bu bilgileri toplayacak etkin
yontemlere ihtiyag bulunmaktadir. Ozellikle dzel hastaneler saglik hizmeti alan hastalar igin
saglik alaninda bilgili yer hostesleri ile karsilamali ve hastanin muayene, laboratuvar, radyoloji
vb. gibi tiim poliklinik siirecinde hasta refakati saglanmali, hasta yakin1 6demeler konusunda
bilgilendirilmeli miisteri memnuniyeti saglanarak, hasta ve yakinlarinin bu siiregte yasayacagi
stres, korku ve endise azaltilmalidir. Ayrica hastalarin taburculuk sonrasi yasayacaklari
mekanlarda ergonomik yapilanmalar i¢in ergonomi uzmanlar1 hastanede istthdam edilebilirler.

Bu uygulamalar ile farklilastirilmis rekabet stratejisi uygulanabilir.

e Kaynak bagimliliginin boyutlarindan teknolojik belirsizlik, algilanan gevresel belirsizligin
yiiksek oldugu durumlarda maliyet liderligi stratejisini etkiledigi, algilanan ¢evresel belirsizligin
diisiik ve yiiksek oldugu durumlarda ise odaklanma stratejisi iliskisini etkiledigi saptanmistir. Bu
baglamda algilanan ¢evresel belirsizlik diisiik dahi olsa gelecege dair bilgi eksikligi ve gelecegi
ongormedeki yetersizlik en fazla odaklanma stratejilerini etkilemektedir. Odaklanma stratejisi
izleyen firmalarin basarili stratejistler istihdam etmesi ve strateji gelistirme kuruluslarindan
destek almasi gerekir. Maliyet liderligi stratejisi ise daha ¢ok teknolojik belirsizlik ilgili gevresel
belirsizligin yliksek olmasindan etkilenmektedir. Bu nedenle firmalarin teknolojik gelismelerle
ilgili Dbilgileri siirekli giincellemesi maliyet liderligi stratejinin uygulamadaki risklerini
azaltabilir.

eBu calismada algilanan c¢evresel belirsizlikten en az etkilenen stratejinin farklilagtirilmis
rekabet stratejisi oldugu gozlenmistir. Bu kapsamda 06zel hastaneler alisilagelmis hizmet
sunumundan farkl olarak; saglik hizmet sunumunu hastanin hastaneye basvurmasi ve taburculuk
stireci ile smirli tutmayarak hastasinin evde bakimini da yiiriitebilecek birimler araciligiyla
farklilastirma stratejisi uygulayarak hasta ve hasta ailesinden sadik miisteriler yaratabilirler.

e Porter’in maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejilerini yogun rekabet ile basa
¢ikmak i¢in nadiren bir arada kullanmakta ve bir isletmenin {i¢ genel strateji igin uygun olmasi
cok nadir bir durumdur. Bu nadir durumu yaratamayan isletmeler kizil okyanusda sikisip
kalmakta ve varligini1 koruyamamaktadir. Bu nedenle giinlimiiziin ¢ok basarili Lufthansa Airlines
— Shop & Miles: Ugarken Kazanin, Garanti bankasi; cocuklara yonelik Minibank™ ile
sirketlerinde (Agras, Atbas ve Seyba 2017) oldugu gibi 6zel hastaneler mavi okyanus stratejisi
araclarimi kullanarak “yeni deger” yaratabilirler ya da “ulasamadiklari miisterilere” nasil

ulagabilmeleri konusunda arastirma yapabilirler.
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Bu c¢aligmada kaynak bagimlilig1 diizeyinin rekabet stratejileri iizerindeki etkilerini belirlemek ve
algilanan ¢evresel belirsizligin diizenleyici rolii incelenmistir. Bundan sonraki galismalarda 6zel
saglik kuruluslarinda farkli rekabet stratejileri; mavi okyanus stratejisi gibi, kaynak bagimliligini
azaltmadaki etkisi incelenebilir.

Ayrica gelecekte bu alanda ¢alisma yapacak arastirmacilara, kaynak bagimliligi kuraminin boyutlari
ve rekabet stratejilerinin orgiitsel ¢iktilar tizerindeki etkisinin incelenebilecegi turizm sektor,

imalat sektorii veya bilisim sektorii gibi farkli sektorlerde saha arastirmasi onerilebilir.
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EKLER
EK 1 ANKET FORMU

Saym Katilimel,

Bu anket “Kaynak bagimhihg diizeyinin Rekabet Stratejileri Uzerindeki Etkisi; Algilanan
Cevresel Belirsizligin Diizenleyici Rolii” bashikli bir doktora tezi ¢alismasma veri toplamayi
amaclamaktadir. Bilimsel nitelikteki arastirmanin amacina ulagsmasi 6zenle vereceginiz cevaplarla
saglanacaktir. Arastirmaya yapacaginiz katkilardan dolay1 simdiden tesekkiir eder, caligmalarinizda

basarilar dileriz.

Arastirmanin amact: Hastaneler, etkin ve verimli bir saglik hizmeti sunabilmek i¢in saglik insan
giictiniin yam sira; ilag, medikal malzeme ve t1bbi cihazlar nedeniyle disardan tedarikgilerden elde
edilen kaynaklara bagimhidirlar. Bu kaynaklarin elde edilmesini kolaylastirmak ya da disariya
bagimliligt minimize etmeye yonelik strateji ve politikalarin gelistirilmesi saglik orgiitleri ag¢isindan
¢ok onemlidir. Bununla birlikte ozel saglik kuruluslarimin izledigi rekabet stratejilerinin de varolan
performansta ve kaynak kullanim etkinliginde belirleyici olacag diisiiniilmektedir. Bu ¢ercevede
arastirmanmin amaci, ozel saghk kuruluslarmmin kaynak bagimhilig diizeyinin rekabet stratejileri
tizerindeki etkilerini ve bu etkide cevresel belirsizligin diizenleyici bir role sahip olup olmadigini

ortaya koymaktir.

Do¢. Dr. Metin KAPLAN Hatice UCAK
Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi Nevsehir Hac1 Bektas Veli Universitesi
L1.B.F. Sosyal Bilimler Enstitiisii
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A: Hastaneniz ile ilgili asagidaki sorulari, yaninda bulunan kutucuklardan uygun olanlar
isaretleyerek cevaplandiriniz.

1.Sahip oldugunuz tiim finansal ve tiretim kaynaklarini diislinerek, mevcut kaynaklariniz orgiitsel
hedeflere ulagsmak i¢in yeterli midir?

1.(...) Hig yeterli degil 2.(...) Yetersiz 3.(...) Orta Diizeyde Yeterli 4.(...) Yeterli 5.(...) Cok

Yeterli
2.Hastanenizin performansi, dis paydaslardan veya kaynak saglayicilardan kaynak elde etmek i¢in
onemli midir?

1.(...) Hic énemli degil 2.(...) Onemli Degil 3.(...) Orta Diizeyde Onemli 4.(...) Onemli 5.(...)

Cok Onemli
3.Hastaneniz kaynaklar1 etkili kullantyor mu?

1.(...) Hig etkili degil 2.(...) Etkili Degil 3.(...) Orta Diizeyde Etkili 4.(...) Etkili 5.(...) Cok Etkili
B: Hastaneniz, gevresel bagimliligi en aza indirgemek, kaynak bagimlilig: ile riskleri azaltmak,
girdilerin teminindeki belirsizliklerin {iistesinden gelmek, digsal iligkileri iyilestirmek ve is
baglantilarin1 slirdiirmek i¢in asagidaki yontemlerden hangilerini tercih etmektedir. Seceneklerin

yaninda bulunan kutucuklardan uygun olanlarina [X] bi¢iminde isaretleyerek belirtiniz.

1.(...) Lisans Anlasmalari 11.(...) Bayilikler

2.(...) Franchising 12.(...) Distribiitorliikler

3.(...) Ortak Girisim Kurma 13.(...) Firma Birlesmesine gitme

4.(....)Konsorsiyum Kurma 14.(...) Cesitli yasal anlagmalar yapma

5.(...) Know-how anlagmalar1 15.(...) Stratejik ittifaklar yapma

6.(...) Yonetim Sozlesmesi 16.(...) Bir yoneticiyi hem rakibin hemde firmamizin ortak yonetim

kurulu iiyesi olarak belirleme

7.(...) Sézlesmeli Uretim veya Hizmet | 17.(...) Politik araclarla (lobicilik vs.) hiikiimet diizenlemelerini

sekillendirme

8.(...) Tasorunluk Sozlesmeleri 18. (...) Hastanenin etkinligini artirmak igin yeni yonetici istihdam etme

veya yonetici yedekleme.

9.(...) Kooptasyon (Miisteriyi Yonetim | 19. (...) Ar-Ge Departmani, Malzeme Deposu gibi tampon kuruluglardan
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Kuruluna Alma)

yararlanmak suretiyle belirsizligi azaltma.

Faaliyeti yiiriitme

yararlanmak suretiyle bilgi akisini saglayarak belirsizligi azaltma.

10.(...) Reklam ve Halkla iliskiler | 21. (....) Pazarlama arastirmasi uzmanlar1 gibi sinir birim isgérenleden

11.(...) Isbirligi Yapma 22. Bagislardan yararlanma

23.Digeri (Liitfen Belirtiniz):

C: Kaynak bagimliligi kuramu ile ilgili asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta bulunan

kutucuklardan uygun olanini [X] biciminde isaretleyerek belirtiniz.

Kaynak bagimhiig kuramn Ile Tlgili ifadeler

Kesinlikle
Katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne katiliyorum
Ne katilmiyorum

Katillyorum

Kesinlikle
Katillyorum

Iliskisel Odak (Relational focus)

1.Hastanemiz agisindan diger firmalar ve rakiplerle iliski siirdiirmek, bireysel

¢iktilardan daha 6nemlidir.

2. Hastanemiz, firmalar ve rakiplerle iligkiyi sadece islemleri olumlu ¢iktiyla

sonuglandigi siirece siirdiirecektir.

3.Bireysel iglemlerden elde ettigimiz kazanclar, firmalar ve rakiplerle iligkiyi

surdiirmekten daha onemlidir.

4.Sadece bireysel iglemleri kolaylastirdigi i¢in firmalar ve rakiplerle iligkileri

surdiirmek onemlidir.

Gii¢ Kullanimi Uzerindeki Kisitlama (Restraint on Power Use)

5.Diger firmalar ve rakipler, baski yaparak hastanemizi etkilemeye

caligmaktadir.

6.Kaldirag giictimiizii kullanarak diger firmalar ve rakiplerle birbirimizi

etkilemeye caligiriz

7.Diger firmalar ve rakiplerle birbirimizi etkilemek igin nadiren baski taktikleri

kullantyoruz.

8.Diger firmalar ve rakipler igin kaldirag giiciimiiz olsa bile onu kullanma

konusunda isteksiz davraniyoruz.

Dayanisma (Solidarity)

9.Diger firmalar ve rakiplerle iliskimiz, onlardan bagimsiz sekilde hareket etmek

olarak tanimlanabilir.

10.Diger firmalar ve rakiplerle iliskimiz, uzun vadeli bir girisim olarak kabul

edilir.
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11.Diger firmalar ve rakiplerle iligkimiz, bir defalik islemler serisi seklindedir.

12.Diger firmalar ve rakiplerle iliskimiz, en iyi bir “isbirlik¢i ¢caba” dayanismasi

olarak tanimlanir.

Rol Biitiinliigii (Role integrity)

13.Tedarikgiler, alis veya satigin 6tesine gegen sorunlari rutin olarak tartigirlar.

14.Hem is hem de isle ilgili olmayan sorunlart kapsadig: icin tedarikgiler ile

birbirimizden beklentilerimiz olduk¢a karmasiktir.

15. Hastanemiz alict, tedarikgilerin satict oldugu seklinde basit rollerimiz vardir.

16. Endise duydugumuz sey; miktar, teslimat programi ve fiyat

gereksinimlerimizi karsilama durumu ile ilgilidir.

Karsiikli Olma (Mutuality)

17.1liskimizde, hak ettigimizden daha fazla fayda sagliyoruz.

18.Her birimiz, harcadigimiz ¢aba oraninda fayda sagliyoruz.

19.Tedarikgilere bize sagladig: faydadan, daha fazla katki sagliyoruz.

20.Belirli bir zaman periyodunda maliyetler ve faydalar esit olarak paylasilmasa

bile, zaman i¢inde dengeliyoruz.

Esneklik (Flexibility)

21.Kosullar degistiginde, mevcut islemlerde kolayca ayarlamalar yapabiliriz.

22 Beklenmeyen olaylar ortaya ¢iktiginda bile, mevcut islem kosullari

degistirmek oldukga zordur.

23.0Ongoriilemeyen bir sey oldugunda, islemin yeni kosullarmi olusturabiliriz.

24 Mevcut islem kosullarini yeniden miizakere etmek oldukga giigtiir.

Varlik ozgiilliigii (Asset specificity)

25.Ana tedarik¢imizle olan iliskimiz i¢in tahsis edilen egitim ve ekipmanlar

konusunda 6nemli yatirimlarimiz mevcuttur.

26.Sistemlerimizi, ana tedarik¢iden satin aliman belirli iriinleri kullanacak

sekilde uyarlamaktayiz.

27 Hastanemiz, tedarikgi tarafindan kapsamli bir sekilde uyarlanmay1 gerekli

kilan bazi nadir teknolojik standartlara ve normlara sahiptir.

28.Calisanlarimiz, ana tedarikgi tarafindan saglanan benzersiz iiriin 6zelliklerini

ogrenmek i¢in ¢ok zaman ve ¢aba harcamaktadir.

Teknolojik Belirsizlik (Technological Uncertainty)

29. Hastanemizde son iki yilda birgok iirlin gelistirme faaliyeti yapild1.

30. Hastanemizde gelecek iki yil iginde {irlin gelistirme olasiligr yiiksek

goriinmektedir.

31. Hastanemizde son bes yilda {iriinlerimizde c¢ok fazla bir degisiklik

olmamustir.

Kaynak Yogunlugu (Resource Concentration)

32.Temel iiriinlerimizi temin edebilecegimiz tedarik¢i sayisi ¢ok azdir.
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33.Temel {iriinlerimizin temin edebilecegimiz tedarik¢i pazarin, 4 veya 5

satict hakimdir.

34.Temel iiriinlerimizin ilk 5 tedarik¢isi, halihazirda mevcut {iriin arzinin %

80’ini sunmaktadir.

35.Temel iirtinlerimizin sadece 2 veya 3 ikame iirlinii mevcuttur

Kaynak Bulunurlugu Belirsizligi (Resource Availability Uncertainty)

36.Pazarda temel friinlerimizin temini konusundaki belirsizlik oldukg¢a

yuksektir.

37.Uriin {iretim veya dagitimindaki belirsizlikler, bir sorundur.

38.Uriinii satin aldigimiz Pazar karmasiktir ve {iriin fiyatlar1 degiskendir.

Kaynagin Birbirine Karsihikhh Bagimhihigi (Resource Interconnectedness)

39.Temel iirlinlerimizi temin ettigimiz rekabet eden tedarikgiler, sik sik ortak

miisterilerle aligveris yapar.

40.Aynm1 endiistride rekabet eden miisteriler genellikle bu {irlin i¢in aym

tedarikgilerle alis veris yapar.

D: Rekabet stratejileri ile ilgili asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta bulunan kutucuklardan uygun olanini

bi¢iminde isaretleyerek belirtiniz.

Rekabet Stratejileri ifadeleri

¥4

(5]

¥4

©

<5}

Y4

@

Y4

<5}

Maliyet Liderligi Stratejisi

1. Hammaddeler ve bilesenlerinin teminin etkinligini artirmak (satin alma

fiyatin1 pazarlik ederek diisiirme)

2. Maliyetleri azaltma yollarini bulmak

3. Islemlerin etkinlik diizeyini nemsemek

4. Uretim (hizmet) kapasitesi kullanma diizeyini artirmak

6.Satig, genel ve idari harcamalara iligkin siki1 kontrole nem vermek

7. Ayni kalite diizeyindeki triinleri rakiplere gore daha diisiik veya rekabetgi

fiyatla sunmak

8.Rakiplere gore ihtiyag duyulan finansal kaynaklar1 daha diisiik maliyetle temin
etmek.

9.Rakiplere gore diisiik maliyetli dagitim ve tedarik sistemlerine sahip olmak.

Farklilastirma Stratejisi

10.Yiiksek kaliteli iiriinleri itiretmek icin yeni yontemler ve teknolojilerden

yararlanmak

11.Rakiplerden daha etkin yeni iirtin gelistirmek

12.Rakiplere gore, pazara yonelik yeni iiriin tanitim oranini artirmak
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13. Rakiplere gore pazara daha fazla yeni {iriin sunmak

14 Rakiplere gore daha fazla reklam ve satis gelistirmeden yararlanmak

15.Satig giiciinden (satis elemanlarindan) yararlanma ve onlar1 gelistirmek.

16.Giiglii marka imaj1 olusturmak

17.Miisteri taleplerine son derece duyarli olmak

18.Rakiplerden daha kaliteli miisteri hizmeti sunmak.

Odaklanma Strateji

19. Islev veya tasarimda iiriinlerin benzersizligi

20. Acik bir sekilde belirlenen Pazar dilimini (segmentini) veya cografi bolgeyi

hedeflemek.

21.Spesifik miisteri grubuna odaklanip rakiplerden daha iyi bir sekilde nis

pazarin ihtiya¢ ve zevkine uygun iiriin veya hizmet sunmak.

22.Ust gelir gruplarma odaklanarak uygun {iriinler sunmak.

23.Belli bir miisteri grubuna uyarlanmis 6zel {irlinler sunmak

24. Spesifik miisteri grubuna odaklanip rakiplerden daha diigiilk maliyetle hizmet

vermek ve iiriin sunmak.

25.Uriin ve hizmet yelpazesinin sadece bir béliimiine odaklanarak pazara

yogunlagmak.

26.Dogrudan tedarikgilerle caligarak aracilari devreden ¢ikarmak.

27 Maliyet agisindan i¢ ve dis lojistik sistemlerinin gelistirilerek hizmet
sunumunda ihtiya¢ duyulan malzemlerin tam zamaninda tedarik edilmesiyle

miisteri memnuniyeti saglamak.

E: Algilanan Cevresel Belirsizlik ile ilgili asagidaki ifadelere katilma derecenizi, yan tarafta bulunan kutucuklardan
uygun olanimi bi¢iminde isaretleyerek belirtiniz.

Algilanan Cevresel Belirsizlik ile ilgili ifadeler

Pazar Dalgalanmasi

1. Saglik sektoriinde miisteri tercihleri hizla degismektedir.

2. Saglik sektoriinde miisteriler fiyata ¢ok duyarlidir.

3. Saglik sektoriinde her zaman yeni miisteri talepleri ortaya ¢ikabilmektedir.

4. Saglik sektoriinde miisteri taleplerini izlemek olduk¢a zordur.

5. Saglik sektoriinde miisteri agisindan kalite olgiitleri her zaman degiskenlik

gosterir.

Cevresel degiskenlik

6. Saglik sektoriinde iirlin ve hizmetlere olan talebi 6ngérmek giictiir.

7. Saglik sektoriinde iiretilen {irlin ve hizmet miktar1 degiskenlik gdsterir.

8. Saglik sektoriinde {irliin ve hizmet satigina iliskin tahminler kesinlikle dogru

¢ikar.

9. Saglik sektoriinde iiriin ve hizmet fiyatlarindaki degisiklikleri izlemek oldukc¢a
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zordur.

10. Saglik sektoriinde rekabetci avantajin temel kaynag: fiyatlamadir.

Rekabet Yogunlugu

11.Saglik sektoriinde iiriin ve hizmet kalitesi hizli bir sekilde artmaktadir.

varligini tehdit etmektedir.

12.Saglik sektoriinde rakiplerin iiriin ve hizmetlerinin kalitesi hastanemizin

13.Saglik pazarina diizenli olarak yeni rakipler girmektedir.

14.Saglik sektdriinde iiriinlerimizi tehdit edebilecek ikame iiriinler mevcuttur.

DEMOGRAFiK OZELLIKLERE iLiSKIN SORULAR

0 26-35 arast (O 36-45 arasi

3 56 yas ve Uzeri

0 25 yas ve asagisi
46-55 arasi

o

1. Cinsiyetiniz 2. Medeni durumunuz
O Erkek 3 Evli

0 Kadin O Bekar

3.Yasiniz 4. Egitim Durumunuz

O Lise [ Meslek Yiksekokulu
O Fakilte ve dengi okul [ Master ve Doktora

5. Bu hastanede kag yildir galigmaktasiniz?
0 1 yildan az 013yl O 4-6 yil
O 7-9vil 310 yil ve Uzeri

6. Hastanenizin faaliyet siiresi
O 5yasvedahaaz o 6-10 yas arasi

0 11-15yagarasi O 16 yas ve daha fazla

7. Hastanedeki Calisan Sayisi
10 kisiden az 3 11-50 kisi
0 51-100 kisi 3 101 kisi ve Gzeri

8.Hastanenizin yatak sayisi
0 25-50 3 51-75 O 100 ve Uzeri

Hastanedeki konumunuz ( Birden fazla konumuz varsa litfen onuda isaretleyiniz)

OHastane sahibi

3 Yonetim Kurulu Bagkani

3 Yénetim Kurulu Uyesi

OGenel Mudur

O Genel Mudur Yrd.

OGenel Koordinator

dCFO

OCEO

O Medikal Direktor

O Hemsirelik Hizmetleri Direktori

J Bashekim

3 Bashekim Yrd.

3 Pazarlama ve is gelistirme direktéri
O Anlasmal Kurumlar direktori

3 isletme Giderleri Direktérii

3 Uluslararasi Misafir Hizmetleri Mudur
OHastane Midir

J Gece Muduri

O Teknik Hizmetler Muduiri

3 insan Kaynaklari Miidiiri

3 Kurumsal iletisim/ Pazarlama Miidiirii
(J Hasta Bakim Hizmetleri Mudura

(3 Hasta Bakim Hizmetleri Md. Yrd.

O Satin Alma Muduria

3 Bilgi islem Sistemleri Mudiirii

3 Mali isler Direktorii

O Cagri Merkezi Sorumlusu

3 Otelcilik ve Destek Hizmetleri Muduri
O Misafir Hizmetleri Sorumlusu

O Faturalama SGK Muduirl

O Biyomedikal Miid./Direktor

O Hasta Haklari Sorumlusu

3 Kalite ve Hasta iliskileri Direktéri

3 Klinik Bolim Bagkani

3 Klinik/Poliklinik /Unite vb.) Sorumlu Hemsiresi
0 Diger:........

KATKILARINIZDAN DOLAYI TESEKKUR
EDERIZ.
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EK-2: ANALIZ

Algilanan Cevresel Belirsizlik- iliskisel Odak Boyutu-Maliyet Liderligi Stratejisi
Run MATRIX procedure:

Fkdxkxkxkkxkx PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****x** folale

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = maliyetl
X = iliskise
M = ACB

Sample size
203

Outcome: maliyetl

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4393 1930 5571 5,7308 3,0000 199,0000 ,0009

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant  3,8017 ,0539 70,5556 ,0000 3,6954 3,9079
ACB 5444 1461 3,7257 ,0003 2563 ,8326
iliskise -,0971 ,0551 -1,7632 ,0794 -2058 ,0115
int_1 ,0506 ,0822 6162 5385 -,1114 2127

Product terms key:
int_ 1 iliskise X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2
int.1 ,0015 ,3797 11,0000 199,0000 ,5385

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -,1305 ,0843 -15475 1233 -2967 ,0358
,0000 -,0971 ,0551 -1,7632 ,0794 -2058 ,0115
,6575 -,0638 ,0693 -9209 3582 -2006 ,0729

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.


http://www.afhayes/

DATA LIST FREE/iliskiselodak ACB maliyetliderligi.
BEGIN DATA.

-9676 -,6575 3,5699
,0000 -,6575 13,4437
9676  -,6575 3,3175

-9676  ,0000 3,8957
,0000 ,0000 3,8017
,9676  ,0000 3,7077
-9676 6575 4,2215
,0000 ,6575 4,1597
9676 6575  4,0979

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=iliskiselodak WITH maliyetliderligi BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkhkkikkhkhkhkhkhkkhhik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkhkhkhhkhkkhkkhhkhkhkhkhkhkiihkiiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
iliskise ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-2: Algillanan Cevresel Belirsizlik-iliskisel Odak Boyutu-Farklilastirma Stratejisi

Run MATRIX procedure:

FxxFxxAx*I*** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ***#xxkxkskxkarkx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model =1
Y = farklila
X = iliskise
M = ACB

Sample size
203

Outcome: farklila
Model Summary

R Rsq MSE F o dfil  df2 P
3920 1537 6538 13,2668 3,0000 199,0000 ,0000

Model
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coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,8615 ,0585 65,9946 ,0000 3,7461 3,9769
ACB ,5193  ,0894 15,8102 ,0000 ,3431 ,6956
iliskise -,0452 ,0673 -6724 5021 -1780 ,0875
int_1 ,0329 0873 ,3768 ,7067 -,1393 ,2051

Product terms key:
int 1 iliskise X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2
int.1 ,0006 ,1420 1,0000 199,0000 ,7067

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -0669 ,1006 -,6652 5067 -2652 1314
,0000 -,0452 0673 -,6724 5021 -,1780 ,0875
,6575 -,0236 ,0744 -3171 7515 -1704 1232

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/iliskiselodak ACB farklilastirma.
BEGIN DATA.

-9676 -6575 3,5847
,0000 -,6575 3,5200
9676  -,6575 3,4553

-,9676  ,0000 3,9053
,0000 ,0000 3,8615
,9676  ,0000 3,8177
-9676 6575 4,2258
,0000 ,6575 14,2030
9676 6575 4,1801

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT-=iliskiselodak WITH farklilastirma BY ACB.

*hkkhkhkhkhkhkkhkhkhhhkhkkkhiik ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *hkhkkkhkhkhkhkkhkkhkhhkhkhhhkhhhikhiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
iliskise ACB
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NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-3: Algilanan Cevresel Belirsizlik- iliskisel Odak Boyutu-Odaklanma Stratejisi

Run MATRIX procedure:

Fkdkkxkxkkxkx PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****x** folale

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model =1
Y = odaklanm
X = iliskise
M = ACB

Sample size
203

Outcome: odaklanm

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2
4541 2062 4455 15,5125 3,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,5195 ,0484 72,7332 ,0000 3,4241 3,6149
ACB ,4953 0872 5,6798 ,0000 ,3234 ,6673
iliskise ,0070 ,0524 ,1329 8944 -0963 ,1103
int 1 ,0617 0778 ,7928 4289 -,0917 ,2150

Product terms key:
int_ 1 iliskise X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_.1 ,0027 ,6285 1,0000 199,0000 ,4289

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB  Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -0336 ,0798 -4208 6744 -1910 ,1238
,0000 ,0070 ,0524 ,1329 ,8944 -0963 ,1103
,6575  ,0475 0659 7204 4721 -,0825 1776

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
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Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/iliskiselodak ACB odaklanma.
BEGIN DATA.

-9676 -6575 3,2263
,0000 -,6575 3,1938
9676  -,6575 3,1613
-9676  ,0000 3,5128
,0000 ,0000 3,5195
,9676  ,0000 3,5263
-9676 6575 3,7993
,0000 ,6575 3,8452
,9676  ,6575 3,8912

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=iliskiselodak WITH odaklanma BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkkhkkikhkhkhkhkhkhkhhik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkhkhkhkhkkhkkhkkhhkhkhkhkhkhkikhikikiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:

iliskise ACB
NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator
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EK-4: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Gii¢ Kullanmimi Boyutu-Maliyet Liderligi Stratejisi

Run MATRIX procedure:
Fkkkkkkkkkkkx PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****xxkabkkbkkakx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = maliyetl
X = guckulla
M = ACB

Sample size
203

Outcome: maliyetl

Model Summary
R Rsq MSE F  dfl  df2
4356 1898 5594 6,1227 3,0000 199,0000 ,0005

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,8131 ,0580 65,7265 ,0000 3,6987 3,9275
ACB ,5629 1593 3,5329 ,0005 ,2487 8771
guckulla -,0874 ,0700 -1,2487 ,2132 -2255 ,0506
int_1 -0881 ,1428 -6173 5377 -3697 ,1934

Product terms key:
int_1 guckulla X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_1 ,0033 ,3811 11,0000 199,0000 ,5377

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -0295 1251 -2358 8139 -2762 2172
,0000 -,0874 ,0700 -1,2487 ,2132 -2255 0506
6575 -1454 1085 -1,3397 ,1819 -,3594 0686

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.
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DATA LIST FREE/guckullanimi ACB maliyetliderligi.
BEGIN DATA.

- 7774 -6575 3,4659
,0000 -,6575 13,4430
774 -,6575  3,4200

- 7774 ,0000 3,8811
,0000 ,0000 3,8131
7774 ,0000 3,7451
- 7774 6575 4,2962
,0000 ,6575 14,1832
J774 6575 4,0702

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=guckullanimi WITH maliyetliderligi BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkkhkkikkhkhkhkhkhkikhkiik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkhkhkhkhkkhkkhkkhhkhkhkhkhkhkihikiiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
guckulla ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-5: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Gii¢ Kullanimi Boyutu-Farkhlastirma Stratejisi

Run MATRIX procedure:

FxxAxxAx*R*** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ***#xxdxskxkkarkx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model = 1
Y = farklila
X = guckulla
M = ACB

Sample size
203

Outcome: farklila
Model Summary

R Rsq MSE F o dfl  df2 P
3957 1566 6515 12,3052 3,0000 199,0000 0000
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Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,8647 ,0569 67,9161 ,0000 3,7525 3,9769
ACB ,5010 ,0900 5,5666 ,0000 ,3235 ,6785
guckulla ,0857 ,0767 1,1179 ,2650 -,0655 2369
int_1 ,0024 ,1354 0179 9857 -2645 ,2693

Product terms key:
int 1 guckulla X ACB
R-square increase due to interaction(s):

R2-chng F dfl df2
int_.1 ,0000 ,0003 1,0000 199,0000 ,9857

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 ,0841 ,1394 6034 5469 -,1908 ,3591
,0000 ,0857 ,0767 1,1179 ,2650 -,0655 ,2369
,6575 ,0873 ,0904 9664 ,3350 -,0909 ,2655

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y

Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/guckullanimi ACB farklilastirma.
BEGIN DATA.

- 7774 -6575 3,4699
,0000 -,6575 3,5353
7774 -6575  3,6007

- 7774 ,0000 3,7981
,0000 ,0000 3,8647
(774 ,0000 3,9314
- 7774 6575 4,1263
,0000 ,6575 14,1941
774 6575 4,2620

END DATA.

GRAPH/SCATTERPLOT=guckullanimi WITH farklilastirma BY ACB.

*khkhkkhkhkkhhkkhkhkhkkihkkhkihkikkx ANALYS I S NOTES AN D WARN I NGS F*hkkkhhkkhkhkkhkkhkhhhhkkhkhhkihkhkhik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
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guckulla ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-6: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Gii¢ Kullammi Boyutu-Odaklanma Stratejisi

Run MATRIX procedure:

Fkdkkxkxkkxkx PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****x** folale

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model = 1
Y = odaklanm
X = guckulla
M = ACB

Sample size
203

Outcome: odaklanm

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4579 2097 4435 13,9809 3,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,5242 0470 74,9635 ,0000 3,4315 3,6169
ACB 4932 0892 5,5313 ,0000 ,3174 6691
guckulla ,0747 ,0700 1,0668 ,2874 -0634 2127
int 1 0241 1357 1777 8591 -2435 2918

Product terms key:
int. 1 guckulla X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_.1 ,0003 ,0316 11,0000 199,0000 ,8591

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB  Effect se t p LLCI ULCI
-6575 ,0588 1388 4237 6722 -,2149 3326
,0000 ,0747 ,0700 11,0668 2874 -0634 2127
,6575 ,0905 ,0804 11,1265 ,2613 -,0680 ,2491

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
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Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/guckullanimi ACB odaklanma.
BEGIN DATA.

- 7774 -6575 3,1542
,0000 -,6575 13,1999
774 -,6575 3,2456

- 7774 ,0000 3,4662
,0000 ,0000 3,5242
(774 ,0000 3,5823
- 7774 6575 3,7781
,0000 ,6575 3,8485
J774 6575 3,9189

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=guckullanimi WITH odaklanma BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkkhkkikhkhkhkhkhkhkhhik ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *hkkhkhkhkhkhkhkhkhhhkhkkhkkhhkhkhkhkhkhiiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
guckulla ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-7: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Rol Biitiinliigii Boyutu-Maliyet Liderligi Stratejisi

Run MATRIX procedure:

FhkxkxxAxx*** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ***xxskkkdokkihkkdkx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model = 1
Y = maliyetl
X = rolbutun
M =ACB

Sample size
203

Outcome: maliyetl
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Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2
4417 1951 5557  6,6578 3,0000 199,0000 ,0003

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,8336 ,0649 59,0249 ,0000 3,7055 3,9616
ACB o777 ,1631 3,5410 ,0005 ,2560 ,8994
rolbutun  -,0705 ,0858 -,8215 ,4124 -2398 ,0988
int_1 -2053 ,1669 -1,2300 ,2202 -5343 1238

Product terms key:
int_1 rolbutun X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2
int.1 ,0102 15129 1,0000 199,0000 ,2202

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB  Effect se t p LLCI ULCI
-6575 ,0644 1298 4965 ,6201 -,1915 3204
,0000 -,0705 ,0858 -8215 ,4124 -2398 ,0988
,6575 -,2055 ,1482 -1,3864 1672 -,4978 ,0868

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/rolbutunlugu ACB maliyetliderligi.
BEGIN DATA.

-6717 -6575 3,4104
,0000 -,6575 3,4537
,6717 -6575 3,4970

-6717  ,0000 3,8809
,0000 ,0000 3,8336
,6717  ,0000 3,7862
-6717 6575 4,3514
,0000 ,6575 14,2134
,6717 6575 4,0754

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=rolbutunlugu WITH maliyetliderligi BY ACB.

*khkhhkkhkhkkhhkkhkkhkkihkkhihikkx ANALYS I S NOTES AN D WARN I NGS F*hkkkhhkkhkhkkhhkkhkhhihkhkhhkihkhkhkik
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Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
rolbutun ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-8: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Rol Biitiinliigii Boyutu-Farkhlastirma Stratejisi

Run MATRIX procedure:
FhAkkkdkkkxk* PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 *x#xkdkkikokokrik

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = farklila
X = rolbutun
M = ACB

Sample size
203

Outcome: farklila

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,3885 ,1509  ,6560 13,1076 3,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,8662 ,0598 64,6281 ,0000 3,7483 3,9842
ACB ,56157 ,0879 58669 ,0000 ,3424 6890
rolbutun  ,0031 ,0893 ,0351 9721 -1730 ,1793
int_1 -0104 1257 -0831 9338 -,2583 2374

Product terms key:
int_1 rolbutun X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2
int_1 ,0000 ,0069 1,0000 199,0000 ,9338

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB  Effect se t p LLCI ULCI
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-6575 ,0100 ,1446 ,0692 9449 -2752 2952
,0000 ,0031 ,0893 ,0351 9721 -1730 ,1793
,6575 -,0037 ,0933 -0401 9681 -1877 ,1803

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/rolbutunlugu ACB farklilastirma.
BEGIN DATA.

-6717 -6575 3,5204
,0000 -,6575 3,5272
,6717 -6575 3,5339

-6717 ,0000 3,8641
,0000 ,0000 3,8662
,6717  ,0000 3,8683
-6717 6575 4,2078
,0000 ,6575 14,2053
6717 6575  4,2028

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=rolbutunlugu WITH farklilastirma BY ACB.

*khkhkkhkkkhhkkhhkhkkihkkikihkkikk ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *hkkhkkhkhkkhkhhkkhhkkhkhhkihkhkkhhkikkiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
rolbutun ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-9: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Rol Biitiinliigii Boyutu-Odaklanma Stratejisi

Run MATRIX procedure:

Fhkxkxxkrxkxx PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 *****xkkkskkskkkrk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = odaklanm
X = rolbutun
M = ACB
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Sample size
203

Outcome: odaklanm

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4517 2041 4467 14,6615 3,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,5205 ,0508 69,3423 ,0000 3,4204 3,6206
ACB ,5021  ,0900 5,5798 ,0000 ,3247 6796
rolboutun  ,0094 0845 ,1115 9113 -,1572 ,1760
int_ 1 0416 1262 ,3299 7418 -,2073 2905

Product terms key:
int. 1 rolbutun X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int.1 ,0005 ,1089 11,0000 199,0000 ,7418

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -0180 ,1298 -1383 ,8901 -2740 ,2381
,0000 ,0094 ,0845 ,1115 9113 -1572 1760
,6575 ,0368 ,1058 ,3478 7284 -1719 2455

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/rolbutunlugu ACB odaklanma.
BEGIN DATA.

-6717 -6575 3,2024
,0000 -,6575 3,1903
,6717  -6575 3,1783

-6717 ,0000 3,5142
,0000 ,0000 3,5205
,6717  ,0000 3,5268

-6717 6575 13,8260
,0000 ,6575 3,8507
,6717 6575 3,8754
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END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=rolbutunlugu WITH odaklanma BY ACB.

kkhkhkkhkhkkhhkhkhkhkkhhkkhkihkkikkx ANALYS I S NOTES AN D WARN I NGS khkhkkkhhkkhhkhkkhhkkihkhkhhkihkhihkikkx

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
rolbutun ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-10: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Karsihklh Olma Boyutu-Maliyet Liderligi Stratejisi

Run MATRIX procedure:

FxxdxxFxx**** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****xxkkxkkkkkrk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = maliyetl
X = karsilik
M = ACB

Sample size
203

Outcome: maliyetl

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4386 1924 5576 5,4681 13,0000 199,0000 ,0012

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,7944 0499 75,9924 ,0000 3,6959 3,8928
ACB ,5037 1272 3,9590 ,0001 2528 7545
karsilik -,0191 ,0841 -2270 ,8206 -,1850 ,1468
int_1 1912 1630 11,1732 2421 -1302 5126

Product terms key:

int 1 Kkarsilik X ACB
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R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2
int.1 ,0126 11,3763 1,0000 199,0000 ,2421

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -1448 1246 -1,1620 ,2466 -,3906 ,1009
,0000 -,0191 0841 -2270 ,8206 -,1850 ,1468
,6575 1066 ,1470 ,7255 4690 -,1832 ,3964

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/Kkarsilikliolma ACB maliyetliderligi.
BEGIN DATA.

-6713 -6575 3,5604
,0000 -,6575 13,4632
,6713  -,6575 3,3660
-6713 ,0000 3,8072
,0000 ,0000 3,7944
,6713  ,0000 3,7815
-6713 6575 14,0540
,0000 ,6575 14,1255
,6713 6575 4,1971

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=Karsilikliolma WITH maliyetliderligi BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkkhkkhkhkhkhkhkkkhhik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkkhkhkhkhkkhkkhkkhkkhhhkhhhiikhiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
karsilik ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator
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EK-11: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Karsiikli Olma Boyutu-Farkhilastirma Stratejisi

Run MATRIX procedure:
Fkkkkkkkkkkkx PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****xxkabkkbkkakx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = farklila
X = karsilik
M = ACB

Sample size
203

Outcome: farklila

Model Summary
R Rsq MSE F  dfl  df2
,3975 1580 ,6505 14,0823 3,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,8589 ,0582 66,2560 ,0000 3,7441 3,9738
ACB 4881  ,0947 5,1562 ,0000 ,3015 ,6748
karsilik ~ ,0817 ,1059 7720 ,4410 -,1270 ,2905
int_1 ,0910 ,1257 7242 4698 -,1568 ,3388

Product terms key:
int_1 Kkarsilik X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_1 ,0026 5245 11,0000 199,0000 ,4698

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 ,0219 1469 1490 ,8817 -,2678 ,3115
,0000 ,0817 ,1059 7720 ,4410 -,1270 ,2905
6575 1416 1204 11,1759 2410 -,0958 ,3790

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.
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DATA LIST FREE/karsilikliolma ACB farklilastirma.
BEGIN DATA.

-6713 -6575 13,5232
,0000 -,6575 3,5379
,6713  -,6575 3,5526

-6713  ,0000 3,8040
,0000 ,0000 3,8589
,6713  ,0000 3,9138
-6713 6575 14,0848
,0000 ,6575 14,1799
6713 6575 4,2749

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=Karsilikliolma WITH farklilastirma BY ACB.

*hkhkhkkkhkhkkhkkhkkhkkhkkhkhkkhhhkhkikx ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *hkkhkhkhkhkhkhkhhhkhkhkhkkhkhkhkhkhhhiiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
karsilik ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-12: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Karsihkli Olma Boyutu-Odaklanma Stratejisi

Run MATRIX procedure:

FxxAxxAx*F*** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 **x**xkdkxskokskskorkk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model =1
Y = odaklanm
X = karsilik
M = ACB

Sample size
203

Outcome: odaklanm
Model Summary

R R-sqg MSE F dfl df2
4561  ,2080 ,4444 17,7230 3,0000 199,0000 ,0000
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Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,5208 ,0480 73,4020 ,0000 3,4262 3,6154
ACB 4905 0915 5,3616 ,0000 ,3101 ,6709
karsilik ~ ,0449 ,0817 5494 5833 -1162 ,2060
int_1 ,0780 ,1160 6723 ,5022 -1507 ,3067

Product terms key:
int 1 Kkarsilik X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2
int.1 ,0026 ,4520 11,0000 199,0000 ,5022

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -0064 ,1150 -,0555 9558 -2332 ,2205
,0000 ,0449 ,0817 /5494 5833 -,1162 ,2060
,6575 ,0962 ,1084 8871 ,3761 -,1176  ,3099

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/karsilikliolma ACB odaklanma.
BEGIN DATA.

-6713 -6575 13,2025
,0000 -,6575 13,1983
,6713  -,6575 3,1940

-,6713 ,0000 3,4906
,0000 ,0000 3,5208
,6713  ,0000 3,5509
-6713 6575 3,7788
,0000 ,6575 3,8433
,6713  ,6575 3,9079

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=Karsilikliolma WITH odaklanma BY ACB.

*hkhkkhkhhkhkkhkhkhkhkhkhkkkhhik ANALYSIS NOTES AND WARNINGS B R R e S S S S S e e

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
karsilik ACB
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NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-13: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Esneklik Boyutu- Maliyet Liderligi Stratejisi

Run MATRIX procedure:

Fkdkkxkxkkxkx PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****x** folale

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model = 1
Y = maliyetl
X = esnekl
M = ACB

Sample size
199

Outcome: maliyetl

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4529 2051 5554 5,3158 3,0000 195,0000 ,0015

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,8183 ,0595 64,1930 ,0000 3,7010 13,9356
ACB ,6095 1642 3,7118 ,0003 2856  ,9333
esnekl ,0953 ,0653 11,4583 ,1464 -,0336 2241
int_1 ,1019 ,1043 9772 3297 -,1038 ,3076

Product terms key:
int 1 esnekl X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_.1 ,0061 ,9550 1,0000 195,0000 ,3297

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB  Effect se t p LLCI ULCI
-6512 ,0289 ,0989 2924 7703 -,1660 ,2239
,0000 ,0953 ,0653 11,4583 ,1464 -0336 ,2241
,65612 1617 ,0894 11,8082 ,0721 -,0147 3380

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.

262


http://www.afhayes/

Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/esnekl ACB maliyetliderligi.
BEGIN DATA.

-9157 -6512 3,3949
,0000 -,6512 3,4214
9157  -,6512  3,4478

-,9157  ,0000 3,7310
,0000 ,0000 3,8183
,9157  ,0000  3,9055
-9157 6512 14,0672
,0000 ,6512 14,2152
9157 6512  4,3632

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=esnekl WITH maliyetliderligi BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkkhkkikhkhkhkhkhkhkhhik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkhkhkhkhkkhkkhkkhhkhkhkhkhkhkikhikikiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
esnekl ACB

NOTE: Some cases were deleted due to missing data. The number of such cases was:
4

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-14: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Esneklik Boyutu- Farkhilastirma Stratejisi

Run MATRIX procedure:

sk PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 #xsssin

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = farklila
X = esnekl
M = ACB
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Sample size
199

Outcome: farklila

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4425 1958 6313 18,1042 3,0000 195,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,8617 ,0595 64,8878 ,0000 3,7444 3,9791
ACB ,6212  ,0943 6,5885 ,0000 ,4352 8071
esnekl ,2011  ,0710 2,8302 ,0051 ,0609 3412
int_1 ,0048 ,1019 0471 9625 -1962 ,2058

Product terms key:
int 1 esnekl X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_.1 ,0080 ,7122 1,0000 195,0000 ,9625

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6512 ,1979 1157 11,7107 ,0887 -,0303 ,4261
,0000 ,2011 ,0710 2,8302 ,0051 ,0609 ,3412
,6512 2042  ,0743 2,7490 ,0065 ,0577 3507

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/esnekl ACB farklilastirma.
BEGIN DATA.

-9157 -6512 3,2759
,0000 -,6512 3,4572
9157 -6512 3,6384

-,9157 ,0000 3,6776
,0000 ,0000 3,8617
,9157  ,0000 4,0458
-,9157 6512 4,0793
,0000 ,6512 14,2663
9157 6512 4,4532
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END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=esnekl WITH farklilastirma BY ACB.

kkhkhkkhhkkkhhkhkhkhkkhhkhkihkkikkx ANALYS I S NOTES AN D WARN I NGS khkhkkkhhkhhkhkhhkkhhkhkkhkhkihkhkihkikkx

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
esnekl ACB

NOTE: Some cases were deleted due to missing data. The number of such cases was:
4

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator
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EK-15: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Esneklik Boyutu- Odaklanma Stratejisi
Run MATRIX procedure:
Fkdddkkkkxxxk PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ******xksdiiokkkrx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = odaklanm
X =esnekl
M = ACB

Sample size
199

Outcome: odaklanm

Model Summary
R Rsq MSE Fdfl  df2
AT77 2282 4418 19,8181 33,0000 195,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,5048 ,0490 71,4733 ,0000 3,4081 3,6015
ACB ,5499 0926 5,9367 ,0000 ,3672 ,7326
esnekl ,0891 0621 11,4352 1528 -,0333 ,2115
int_1 -,1093 ,1030 -1,0613 ,2899 -3125 ,0938

Product terms key:
int_1 esnekl X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_1 ,0085 1,1263 1,0000 195,0000 ,2899

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB  Effect se t p LLCI ULCI
-6512 ,1603 ,1059 15130 ,1319 -,0486 ,3692
,0000 ,0891 0621 14352 1528 -,0333 2115
6512 ,0179 ,0741 2411 8097 -1282 ,1639

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.
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DATA LIST FREE/esnek1l ACB odaklanma.
BEGIN DATA.

-9157 -6512 2,9999
,0000 -,6512 3,1467
,9157  -,6512  3,2934

-,9157 ,0000 3,4232
,0000 ,0000 3,5048
,9157  ,0000 3,5863
-9157 6512 3,8466
,0000 ,6512 3,8629
9157 6512 3,8793

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=esnekl WITH odaklanma BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkhkkikkhkhkhkhkhkkhhik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkhkhkhhkhkkhkkhhkhkhkhkhkhkiihkiiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
esnekl ACB

NOTE: Some cases were deleted due to missing data. The number of such cases was:
4

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-16: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Varhk ozgiilliigiiBoyutu- Maliyet Liderligi Stratejisi

Run MATRIX procedure:

sk PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 *ssosssssk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = maliyetl
X = varlikoz
M = ACB

Sample size
203

Outcome: maliyetl

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
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4317 1864 5617 17,0949 3,0000 199,0000 ,0001

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,8140 ,0642 59,4190 ,0000 3,6875 3,9406
ACB ,5247 1706 3,0760 ,0024 ,1883 ,8610
varlikoz ~ ,0745 ,0953 7817 4353 -1134 2624
int_1 -0593 ,1561 -3795 ,7047 -3671 ,2486

Product terms key:
int 1 varlikoz X ACB
R-square increase due to interaction(s):

R2-chng F dfl df2
int_1 ,0015 ,1441 11,0000 199,0000 ,7047

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 ,1134 ,1358 ,8354 4045 -,1543 3812
,0000 ,0745 ,0953 ,7817 ,4353 -1134 2624
,6575  ,0355 1442 2464 8057 -,2488 3199

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y

Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/varlikozgunlugu ACB maliyetliderligi.
BEGIN DATA.

- 7794 -6575 3,3806
,0000 -,6575 3,4691
, (794 -6575 3,5575

-, 7794  ,0000 3,7560
,0000 ,0000 3,8140
, /794 ,0000 3,8721
- 7794 6575 14,1313
,0000 ,6575 14,1590
7794 6575 4,1867

END DATA.

GRAPH/SCATTERPLOT=varlikozgunlugu WITH maliyetliderligi BY ACB.

*khkhkkhkhkkhhkkhkkhkkihkkhkihikkx ANALYS I S NOTES AN D WARN I NGS *hkkkhhkkhhkhkkikkhkhhkihkkikhhkihkhkhkik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00
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NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
varlikoz ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-17: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Varhk 6zgiilliigiiBoyutu- Farkhlastirma Stratejisi

*k*kxk

Run MATRIX procedure:

FkdxkxRxkAxAx PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****x** ek

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model =1
Y = farklila
X = varlikoz
M = ACB

Sample size
203

Outcome: farklila

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2
4170 1739 6382 13,1390 13,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,8609 ,0602 64,1543 ,0000 3,7422 3,9796
ACB 4588  ,0937 4,8974 ,0000 2740 ,6435
varlikoz ,1752 ,0973 1,8004 ,0733 -,0167 ,3671
int_1 ,0333 ,1381 2409 ,8099 -,2390 ,3055

Product terms key:
int. 1 varlikoz X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int.t1 ,0004 ,0580 1,0000 199,0000 ,8099

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB  Effect se t p LLCI ULCI
-6575 ,1534 1410 11,0878 ,2780 -,1246 ,4314
,0000 ,1752 ,0973 11,8004 ,0733 -0167 3671
,6575 1971 1247 15805 1156 -,0488  ,4430
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Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/varlikozgunlugu ACB farklilastirma.
BEGIN DATA.

- 7794 -6575 3,4397
,0000 -,6575 3,5592
7794  -6575 3,6788

- 7794  ,0000 3,7243
,0000 ,0000 3,8609
, 7794 ,0000 3,9975
- 7794 6575 4,0089
,0000 ,6575 14,1625
7794 6575 4,3162

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=varlikozgunlugu WITH farklilastirma BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkhkkikkhkhkhkhkhkhkhhik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkhkhkhkhkkhkhkkhhkhkhkhkhkhkihikhiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
varlikoz ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-18: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Varlik ézgiilliigiiBoyutu- Odaklanma Stratejisi

Run MATRIX procedure:

FxxFxxAx*I*** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ***#xxkxkskxkarkx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model = 1
Y = odaklanm
X = varlikoz
M = ACB

Sample size
203
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Outcome: odaklanm

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4563 2082 4444 14,6018 3,0000 199,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,5173 ,0499 70,4415 ,0000 3,4188 3,6157
ACB 4794 0899 53317 ,0000 ,3021 ,6566
varlikoz ~,0499 ,0782 ,6380 ,5242 -1043 2041
int_1 0721  ,1045 6896 4912 -1340 2782

Product terms key:
int. 1 varlikoz X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int.1 ,0027 4756 1,0000 199,0000 ,4912

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 ,0025 ,1076 ,0232 9815 -,2097 ,2147
,0000 ,0499 0782 ,6380 ,5242 -1043 2041
,6575 ,0973 ,1005 ,9681 ,3342 -,1009 ,2955

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/varlikozgunlugu ACB odaklanma.
BEGIN DATA.

- 7794 -6575 3,2001
,0000 -,6575 3,2021
7794  -6575 3,2040

-, 7794  ,0000 3,4784
,0000 ,0000 3,5173
, /794 ,0000 3,5561
- 7794 6575 3,7566
,0000 ,6575 3,8325
/794 6575 3,9083

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=varlikozgunlugu WITH odaklanma BY ACB.
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ialalalalolaialokaialakaialalalalalole ANALYSIS NOTES AND WARNINGS ialokalalakalaial il

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
varlikoz ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-19: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Teknolojik Belirsizlik Boyutu- Maliyet Liderligi Stratejisi

Run MATRIX procedure:

FxxdxxAxxx*** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ******xkkxkkkkdxkk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model = 1
Y = maliyetl
X = teknoloj
M = ACB

Sample size
203

Outcome: maliyetl

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4628 2142 5425 54560 3,0000 199,0000 ,0013

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,7891  ,0509 74,4654 ,0000 3,6887 3,8894
ACB 4853 1268 13,8282 ,0002 ,2353 7353
teknoloj ,0242 0427 5654 5724 -0601 ,1084
int_1 , 1888  ,0699 12,6999 ,0075 ,0509 3267

Product terms key:
int_1 teknoloj X ACB
R-square increase due to interaction(s):

R2-chng F dfl df2 p
in_1 ,0333 7,2892 11,0000 199,0000 ,0075
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Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -,1000 ,0661 -1,5123 ,1320 -,2303 ,0304
,0000 ,0242 ,0427 5654 /5724 -0601 ,1084
,6575 1483  ,0593 2,5028 ,0131 ,0315 2652

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/teknoloji3 ACB maliyetliderligi.
BEGIN DATA.

-1,1053 -,6575 3,5805
,0000 -,6575 3,4700
1,1053 -,6575 3,3594
-1,1053 ,0000 3,7623
,0000 ,0000 3,7891
1,1053 ,0000 3,8158
-1,1053 6575 3,9442
,0000 ,6575 14,1082
1,1053 6575 4,2721

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=teknoloji3 WITH maliyetliderligi BY ACB.

*hkkhkkhkkkikk **k* * ANALYS I S NOTES AN D WARN I NGS *kkhkkkhkkhhkkhkhkhhkhkhhkkihkhkihkkikk

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
teknoloj ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-20: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Teknolojik Belirsizlik Boyutu- Farkhilagtirma Stratejisi

Run MATRIX procedure:

Fhxxkxxkxxxx* PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****xxkakdkokkihokkikx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = farklila
X = teknoloj
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M = ACB

Sample size
203

Outcome: farklila

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4230 1789  ,6343 18,8974 13,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,8481 0567 67,8454 ,0000 3,7363 3,9600
ACB 4696 ,0778 6,0381 ,0000 ,3162 ,6229
teknoloj ,0330 ,0533 ,6200 ,5360 -,0720 ,1381
int_1 1771 0611 2,8968 ,0042 0565 ,2976

Product terms key:
int. 1 teknoloj X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int.1 ,0262 8,3913 1,0000 199,0000 ,0042

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -0834 0741 -1,1259 2616 -,2295 ,0627
,0000 ,0330 ,0533 ,6200 ,5360 -,0720 ,1381
,6575 1495 0585 2,5559 ,0113 ,0341 ,2648

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/teknoloji3 ACB farklilastirma.
BEGIN DATA.

-1,1053 -,6575 3,6315
,0000 -,6575 3,5394
1,1053 -,6575 3,4472
-1,1053 ,0000 3,8116
,0000 ,0000 3,8481
1,1053 ,0000 3,8846
-1,1053 6575 3,9917
,0000 ,6575 14,1569
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1,1053 6575 4,3221

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=teknoloji3 WITH farklilastirma BY ACB.

kkhkkkhkhkkhhkhkhkhkkihkkikihkkikk ANALYSIS NOTES AND WARNINGS *hkkhkkkhkkhkkhhkkhhkhkhhkkihkhkhkihkiikx

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
teknoloj ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-21: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Teknolojik Belirsizlik Boyutu- Odaklanma Stratejisi

Run MATRIX procedure:

FxxdxxAxxx*** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ******xkdxkkkkkxkk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model = 1
Y = odaklanm
X = teknoloj
M = ACB

Sample size
203

Outcome: odaklanm

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,5040 2540 4187 34,1837 13,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,5060 ,0459 76,3398 ,0000 3,4155 3,5966
ACB 4646 0714 6,5106 ,0000 ,3239 ,6053
teknoloj -,0012 ,0489 -0253 ,9798 -,0977 ,0952
int_1 2099 ,0617 13,4022 ,0008 ,0882 3315

Product terms key:
int_1 teknoloj X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
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int_.1 ,0506 11,5748 1,0000 199,0000 ,0008

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -,1392 0698 -1,9953 0474 -2769 -,0016
,0000 -,0012 ,0489 -,0253 9798 -0977 ,0952
,6575 1368 ,0566 2,4158 0166 ,0251 2484

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/teknoloji3 ACB odaklanma.
BEGIN DATA.

-1,1053 -,6575 3,3545
,0000 -,6575 3,2006
1,1053 -,6575 3,0466
-1,1053 ,0000 3,5074
,0000 ,0000 3,5060
1,1053 ,0000 3,5047
-1,1053 ,6575 3,6603
,0000 ,6575 3,8115
1,1053 6575 3,9627

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=teknoloji3 WITH odaklanma BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkkhkkhkhkhkhkhkhkkhhik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkhkhkhkhkhkkhkkhhkhkhkhkhkhkhhikhiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
teknoloj ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-22: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Kaynak Yogunlugu Boyutu- Maliyet Liderligi Stratejisi
Run MATRIX procedure:

sk PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 #xsssin

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

276


http://www.afhayes/

Model =1
Y = maliyetl
X = kaynakyo
M = ACB

Sample size
203

Outcome: maliyetl

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4324 1869 5613 7,3184 13,0000 199,0000 ,0001

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,7997 ,0506 75,1425 ,0000 3,7000 3,8994
ACB ,5284 1293 4,0865 ,0001 2734 7834
kaynakyo -,0662 ,0735 -9015 ,3684 -2111 ,0787
int_1 ,0999 1385 7210 4718 -1733 ,3730

Product terms key:
int_1 kaynakyo X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2
int_1 ,0045 5198 11,0000 199,0000 ,4718

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -1319 1119 -1,1789 2399 -3526 ,0887
,0000 -,0662 0735 -9015 3684 -2111 ,0787
,6575 -,0006 ,1219 -,0046 ,9963 -2410 ,2399

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/kaynakyogunlugu ACB maliyetliderligi.
BEGIN DATA.

-, 7251 -6575 3,5479
,0000 -,6575 3,4523
, 71251 -,6575 3,3566

-, 7251 ,0000 13,8478
,0000 ,0000 3,7997
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, 7251 ,0000 3,7517
- 7251 6575 4,1476
,0000 ,6575 14,1472
, 71251 6575 4,1468

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=kaynakyogunlugu WITH maliyetliderligi BY ACB.

iaaalalely rxE ANALYSIS NOTES AND WARNINGS #**#xkx ialekalalekalaial

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
kaynakyo ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-23: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Kaynak Yogunlugu Boyutu-Maliyet Liderligi Stratejisi
Run MATRIX procedure:
FhxFxkxxdxkx* PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ******kxkxkskkkkrk

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = farklila
X = kaynakyo
M = ACB

Sample size
203

Outcome: farklila

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2
4019 1616  ,6477 14,0959 3,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,8580 ,0574 67,2496 ,0000 3,7449 3,9712
ACB ,5199 ,0852 6,1010 ,0000 ,3518 ,6879
kaynakyo -,1082 ,0686 -1,5769 ,1164 -2436 ,0271
int 1 ,0948 ,0810 1,1704 ,2433 -,0649 2545

Product terms key:
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int 1 kaynakyo X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2
int.t1 ,0036 1,3698 1,0000 199,0000 ,2433

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -1706 ,0990 -1,7219 ,0866 -,3659 ,0248
,0000 -,1082 ,0686 -1,5769 ,1164 -2436 ,0271
,6575 -,0459 0727 -,6317 5283 -,1892 ,0974

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/kaynakyogunlugu ACB farklilastirma.
BEGIN DATA.

- 7251 -6575 3,6399
,0000 -,6575 3,5162
, 71251 -6575 3,3925

-, 7251 ,0000 3,9365
,0000 ,0000 3,8580
, 7251 ,0000 3,7796
-, 7251 6575 14,2332
,0000 ,6575 14,1999
, 1251 6575 4,1666

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=kaynakyogunlugu WITH farklilastirma BY ACB.

*kkhkkhkkkikk **k* * ANALYS I S NOTES AN D WARN I NGS *kkhkkkhkkhhkkhkhkhhkhhhkkhhkkhkihkkikk

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
kaynakyo ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-24: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Kaynak Yogunlugu Boyutu — Maliyet Liderligi Stratejisi

Run MATRIX procedure:
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Fkkkkxkxkkxkx PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****x** folale

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model = 1
Y = odaklanm
X = kaynakyo
M = ACB

Sample size
203

Outcome: odaklanm

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2
4582 2099 4434 15,2598 3,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,5205 ,0479 73,5340 ,0000 3,4260 3,6149
ACB ,5100 ,0840 6,0738 ,0000 ,3444 6756
kaynakyo -,0649 ,0630 -1,0303 ,3041 -,1891 ,0593
int_1 0755 ,0758 9964 ,3203 -,0740 ,2251

Product terms key:
int. 1 kaynakyo X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int.1 ,0032 ,9927 11,0000 199,0000 ,3203

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -1146 ,0860 -1,3320 ,1844 -2841 ,0550
,0000 -,0649 ,0630 -1,0303 ,3041 -,1891 ,0593
,6575 -,0152 0742 -2049 8379 -1615 1311

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/kaynakyogunlugu ACB odaklanma.
BEGIN DATA.
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-, 7251 -6575 3,2682
,0000 -,6575 3,1851
, 7251  -,6575 3,1021

-, 7251 ,0000 3,5675
,0000 ,0000 3,5205
, 7251 ,0000 3,4734
-, 7251 6575 3,8668
,0000 ,6575 3,8558
, 71251 6575 3,8448

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=kaynakyogunlugu WITH odaklanma BY ACB.

ity wsesix ANALYSIS NOTES AND WARNINGS s il

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
kaynakyo ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-25: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Kaynak Bulunurlugu Belirsizligi Boyutu — Maliyet Liderligi
Stratejisi

Run MATRIX procedure:

FhkxkxxAxxxx* PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ***xxskkdokidokkikx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model =1
Y = maliyetl
X = kaybulun
M = ACB

Sample size
203

Outcome: maliyetl

Model Summary
R Rsq MSE F dfl  df2
,4357 1898 5593 7,7405 3,0000 199,0000 ,0001

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,7893 ,0461 82,1890 ,0000 3,6984 3,8802
ACB 4975 1145 43454 0000 2717 7233
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kaybulun ,0556 ,0907 ,6136 5402 -1232 2345
int_1 1299 2385 5449 5864 -,3403 ,6002

Product terms key:
int_1 kaybulun X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2
intt1 ,0080 ,2969 1,0000 199,0000 ,5864

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB  Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -0298 1279 -2330 ,8160 -2820 ,2224
,0000 ,0556 ,0907 ,6136 5402 -1232 2345
6575 1411 2220 ,6357 5257 -,2966 5788

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/kaybulunurlubelirsiz ACB maliyetliderligi.
BEGIN DATA.

- 7787 -6575 3,4854
,0000 -,6575 3,4622
7787 -,6575 13,4389

-, 7787 ,0000 3,7460
,0000 ,0000 3,7893
, 7787 ,0000 3,8326
-, 7787 6575 4,0065
,0000 6575 4,1164
7787 6575 4,2263

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=kaybulunurlubelirsiz WITH maliyetliderligi BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkkhkkhkhkhkhkhkhkkhiik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkhkhkhkhkkhkkhkkhhkhhkhkhkhkhhikiiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
kaybulun ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator
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EK-26: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Kaynak Bulunurlugu Belirsizligi Boyutu — Maliyet Liderligi
Stratejisi

Run MATRIX procedure:
Fkkxxkkkkxkkx PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 *##kbidbdbkdodeokok

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model = 1
Y = farklila
X = kaybulun
M =ACB

Sample size
203

Outcome: farklila

Model Summary
R Rsq MSE Fdfl  df2
,3987 1590 ,6497 15,0350 3,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,8632 ,0572 67,4934 ,0000 3,7503 3,9760
ACB ,5464 0863 6,3291 ,0000 ,3762 7167
kaybulun -1035 ,0764 -1,3552 1769 -2542 0471
int 1 0126 ,1111 1136 ,9097 -,2065 2317

Product terms key:
int_1 kaybulun X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int_.1 ,0001 ,0129 11,0000 199,0000 ,9097

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -1118 1291 -8664 ,3873 -3663 ,1427
,0000 -,1035 ,0764 -1,3552 ,1769 -2542 0471
6575 -,0952 0754 -1,2628 ,2081 -,2439 0535

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
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Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/kaybulunurlubelirsiz ACB farklilastirma.
BEGIN DATA.

-, 7787 -6575 3,5909
,0000 -,6575 3,5039
, (787 -,6575 3,4168

-, 7787 ,0000 3,9438
,0000 ,0000 3,8632
, /787  ,0000 3,7826
- 7787 6575 4,2966
,0000 6575 14,2225
7787 6575 4,1483

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=kaybulunurlubelirsiz WITH farklilastirma BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkkhkkhkkhkhkhkhkhkikhhik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkhkhkhkhkkhkkhkkhkkhkkhhhkhkhkhiikhiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
kaybulun ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-27: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Kaynak Bulunurlugu Belirsizligi Boyutu — Maliyet Liderligi
Stratejisi

Run MATRIX procedure:

FxxFxxAx*R*** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ***#xxdxkskxikarkx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = odaklanm
X = kaybulun
M = ACB

Sample size
203

Outcome: odaklanm

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2
4529 2051 4461 15,9927 13,0000 199,0000 ,0000

284


http://www.afhayes/

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,5241 ,0475 74,1301 ,0000 3,4303 3,6178
ACB ,5205 ,0867 6,0005 ,0000 ,3495 ,6916
kaybulun -0389 ,0729 -5340 5939 -1828 ,1049
int_1 0136  ,1211 ,1125 9106 -2252 ,2524

Product terms key:
int 1 kaybulun X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2
int_.1 ,0001 ,0127 1,0000 199,0000 ,9106

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -0479 ,1302 -3680 ,7133 -3046 ,2088
,0000 -,0389 0729 -5340 5939 -1828 ,1049
,6575 -,0300 ,0798 -3757 ,7076 -,1874 1274

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/kaybulunurlubelirsiz ACB odaklanma.
BEGIN DATA.

- 7787 -6575 3,2191
,0000 -,6575 13,1818
(787 -6575 3,1445

-, 7787 ,0000 3,5544
,0000 ,0000 3,5241
, /787 ,0000 3,4937
-, 7787 6575 3,8897
,0000 ,6575 3,8663
7787 6575 3,8430

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=kaybulunurlubelirsiz WITH odaklanma BY ACB.

*khkhkkhkhkkhhkkhkhkhkkihkkhkihkikkx ANALYS I S NOTES AN D WARN I NGS F*hkkkhhkkhkhkkhkkhkhhhhkkhkhhkihkhkhik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
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kaybulun ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-28: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Kaynagin Birbirine Karsihiklh Bagimlhihgi Boyutu- Maliyet Liderligi
Stratejisi

Run MATRIX procedure:

Fkkxkxkxkkxkx PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****x** jolale

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model = 1
Y = maliyetl
X = kKarisil
M = ACB

Sample size
203

Outcome: maliyetl

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4571 2089 5461 5,0331 3,0000 199,0000 ,0022

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,7934  ,0466 81,4429 ,0000 3,7015 3,8852
ACB 4766 1325 13,5961 ,0004 2152 7379
kkarisil ,1651 ,0815 2,0264 ,0441 ,0044 3258
int 1 ,1023  ,1657 6173 5377 -2244 4289

Product terms key:
int. 1 Kkkarisil X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2 p
int.t1 ,0065 ,3811 11,0000 199,0000 5377

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB  Effect se t p LLCI ULCI
-6575 ,0979 1299 7532 4522 -,1583 3541
,0000 ,1651 ,0815 2,0264 ,0441 ,0044 3258
,6575 2323 1419 16378 ,1030 -,0474 5121
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Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/Kkarisiliklibagimlilik ACB maliyetliderligi.
BEGIN DATA.

-8034 -6575 3,4014
,0000 -,6575 3,4800
,8034 -,6575 13,5586

-8034 ,0000 3,6607
,0000 ,0000 3,7934
,8034  ,0000 3,9260

-8034 6575 3,9201
,0000 ,6575 4,1067
,8034 6575 14,2934

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=kkarisiliklibagimlilik WITH maliyetliderligi BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkhkkikkhkhkhkhkhkhkhhik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkhkhkhkhkkhkhkkhhkhkhkhkhkhkihikhiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
kkarisil ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-29: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Kaynagin Birbirine Karsihklh Bagimhiligi Boyutu- Farkhlastirma
Stratejisi

Run MATRIX procedure:

sk PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 #xssssi

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.  www.afhayes.com

Model =1
Y = farklila
X = kKarisil
M = ACB

Sample size
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203

Outcome: farklila

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
,3942 1554 6525 14,1104 13,0000 199,0000 ,0000

Model
coeff se t p LLCI ULCI

constant 3,8626 ,0581 66,4989 ,0000 3,7481 3,9772
ACB 4916 ,0894 55017 ,0000 ,3154 6678
kkarisil ~,0748 ,0853 8761 ,3820 -,0935 ,2430
int_1 0171 ,1138 ,1504 8806 -,2072 ,2415

Product terms key:
int. 1 Kkkarisil X ACB

R-square increase due to interaction(s):
R2-chng F dfl df2
int_.1 ,0002 ,0226 1,0000 199,0000 ,8806

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 0635 ,1356 ,4683 6401 -,2039 ,3309
,0000 ,0748 ,0853 8761 ,3820 -,0935 ,2430
,6575 ,0860 ,0858 1,0021 ,3175 -,0832 ,2553

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/Kkarisiliklibagimlilik ACB farklilastirma.
BEGIN DATA.

-8034 -6575 13,4883
,0000 -,6575 3,539
,8034 -6575 3,5904

-,8034 ,0000 3,8026
,0000 ,0000 3,8626
,8034  ,0000 3,9227
-8034 6575 4,1168
,0000 ,6575 14,1859
,8034 6575 4,2550

END DATA.
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GRAPH/SCATTERPLOT=KKkarisiliklibagimlilik WITH farklilastirma BY ACB.
*AhARAAAAAAAAAAAAAhidk ANALYSIS NOTES AND WARNINGS AAAAAAKRAAAAAAAAAAAAAhid )k

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
kkarisil ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator

EK-30: Algilanan Cevresel Belirsizlik- Kaynagin Birbirine Karsihkli Bagimhihigi Boyutu- Odaklanma
Stratejisi

Run MATRIX procedure:

Fxxkxxkxxkx** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.16.3 ****xxkkxkskrkkrkkx

Written by Andrew F. Hayes, Ph.D. www.afhayes.com

Model =1
Y = odaklanm
X = kKarisil
M = ACB

Sample size
203

Outcome: odaklanm

Model Summary
R R-sq MSE F dfl df2 p
4540 2062 4455 21,0746 3,0000 199,0000 ,0000

Model

coeff se t p LLCI ULCI
constant 3,5183  ,0473 74,3589 ,0000 3,4250 13,6116
ACB ,56110 ,0839 6,0895 ,0000 ,3455 6765
kkarisil -,0112 ,0797 -,1402 ,8887 -,1683 ,1460
int_1 0575 1123 5120 6092 -1639 ,2788

Product terms key:
int. 1 Kkkarisil X ACB

R-square increase due to interaction(s):
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R2-chng F dfl df2 p
int_1 ,0025 ,2622 11,0000 199,0000 ,6092

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s):
ACB Effect se t p LLCI ULCI
-6575 -0490 ,1213 -4036 ,6870 -2882 ,1903
,0000 -,0112 ,0797 -1402 ,8887 -1683 ,1460
,6575  ,0266 ,0942 2826 7778 -1592 2124

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean.
Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator.

Data for visualizing conditional effect of X on Y
Paste text below into a SPSS syntax window and execute to produce plot.

DATA LIST FREE/Kkarisiliklibagimlilik ACB odaklanma.
BEGIN DATA.

-8034 -6575 3,2216
,0000 -,6575 3,1823
,8034  -,6575 3,1430

-,8034 ,0000 3,5273
,0000 ,0000 3,5183
,8034 ,0000 3,5093
-8034 6575 3,8329
,0000 ,6575 13,8543
,8034 6575 3,8757

END DATA.
GRAPH/SCATTERPLOT=kKarisiliklibagimlilik WITH odaklanma BY ACB.

*hkhkhkhkhkhkhkkhkkhkhkhkhkhkhkkhhik ANALYSIS NOTES AND WARN I NGS *hkhkhkhkkhkhkhkkhkkhkkhhkhkhkhkhkhkhkhikhiik

Level of confidence for all confidence intervals in output:
95,00

NOTE: The following variables were mean centered prior to analysis:
kkarisil ACB

NOTE: All standard errors for continuous outcome models are based on the HC3 estimator
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Ek-31: Normal Dagim Tablosu
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