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MEDIKAL TURiZM HiZMETi VEREN SAGLIK KURULUSLARININ
REKABET STRATEJILERININ KURUM PERFORMANSINA ETKIiSi
(ISTANBUL ORNEGI)

Bu calisma medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslarinin
uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin, saglik kuruluslarimin performansina etkisinin
tespit edilmesi amaciyla yapilmistir. Arastirma Porter tarafindan gelistirilen jenerik
stratejileri kapsaminda ele alinmistir. Arastirma kapsaminda Istanbul’daki 102 saglik
kurulusu arastirmanin 6rneklemi olarak belirlenmistir. Arastirmanin 6rnekleminin
seciminde ise tesadiifi 6rneklem tiirlerinden kolayda 6rneklem teknigi kullanilmistir.
Veri toplama siirecinde oncelikle anket teknigi kullanilmistir. Saglik kuruluslarinin
yoneticilerine sunulan anketlerden elde edilen veriler SPSS 22 paket program ile
analiz edilmistir. arastirmada sirasi ile faktor analizi, glivenilirlik analizi, frekanslar,
fark testleri, korelasyon analizi ve regresyon analizi yapilmistir. Arastirma soncunda
farklilagma stratejisinin performans iizerinde ¢ok diisiik diizeyde ve pozitif yonde bir
etkisinin oldugu tespit edilmistir. Odaklanma stratejisi ve maliye liderligi stratejisinin
ise performans lizerinde herhangi bir etkisinin olmadig1 sonucuna ulasilmistir. Analiz
sonuclarinin anlamlandirilabilmesi i¢in miilakat teknigi araciligi ile yeniden veri
toplanmustir. Igerik analizi ile temalar ve kodlar olusturulmustur. Daha sonra kodlar
lizerinden goriismeler yorumlanmistir. Sonug olarak arastirmanin nicel kisminda elde
edilen sonugclar, aragtirmanin nicel kisminda da dogrulanmistir. Calisma nitel ve nicel
tekniklerin bir arada kullanilmasi, nicel arastirma sonucunda elde edilen sonuglarin,

nitel aragtirma ile dogrulanmasi acisindan benzer ¢alismalardan ayrilmaktadir.
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ABSTRACT
THE EFFECT OF COMPETITIVE STRATEGIES ON HEALTH
PERFORMANCE OF HEALTH ORGANIZATIONS PROVIDING MEDICAL
TOURISM SERVICES (CASE of ISTANBUL)

The aim of this study is to determine the effect of the competitive strategies
applied by the health institutions providing services in the field of medical tourism to
the performance of health institutions. The research is approavhed within ithe context
of generic strategies developed by Porter. Within the scope of the research, 102 health
institution in Istanbul was determined as the sample of the research. In the selection of
the sample of the study, convenience sampling method that is Random sampling
species was used. The data obtained from the questionnaires presented to the managers
of health institutions were analyzed with SPSS 22 package program. In the research,
factor analysis, reliability analysis, frequencies, difference tests, correlation analysis
and regression analysis were performed. As a result of the research, differentiation
strategy has a very low and positive effect on performance. It was concluded that the
focus strategy and cost leadership strategy has no impact on performance. In order to
make sense of the analysis results, data were collected again through the interview
technique. Themes and codes were created by content analysis. Then, the interviews
were interpreted via codes. As a result, the results obtained in the quantitative part of
the study were confirmed in the quantitative part of the study. The study differs from
similar studies in terms of using qualitative and quantitative techniques in terms of

verifying the results obtained from quantitative research with qualitative research.
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GIRIS

Arastirmanin Problemi: Bilgi teknolojilerinin hizli bir sekilde gelismesine
bagli olarak bireyler kendileri i¢in en uygun {iriin ve hizmetler ile ilgili bilgilere anlik
olarak ulagmaktadir. Ulasim imkanlarmin artmasi, bireylerin iirtin ve hizmetlere
erisimini kolaylagtirmaktadir. Saglik alaninda son yillardaki gelismelerle birlikte,
bireyler saglik hizmetlerinden daha etkin sekilde faydalanabilmek i¢in farkl: tilkelere
seyahat etmeye baslamistir. Insanlarin saglik i¢in farkli bdlgelere seyahat etmeleri ok
eski tarihlere kadar uzanmakla birlikte son yillarda ¢ok biiyiik kitlelere hitap eden bir
faaliyete doniismektedir. Tirkiye ise bulundugu bdlge agisindan saglik turizmi
acisindan 6nemli bir bdlgedir. Ozellikle Ortadogu olmak iizere, Asya, Avrupa ve
Afrika kitalarindan bir ¢ok insan saglik hizmetlerinden faydalanmak tizere Tiirkiye’yi

ziyaret etmektedir.

Yurtdigsindaki hastalarin ve saglik hizmetlerinden faydalanacak kisilerin
Tiirkiye’yi tercih etmeleri ve stirdiiriilebilirligi i¢in Tiirkiye’deki saglik kuruluslarinin
ne tlirde rekabet stratejisi belirledigi 6nemlidir. Son yillarda 6zellikle Ortadogu’daki
savasg problemleri, Tiirkiye’nin Ortadogu’ya lojistik agidan yakin olmasi, uluslararasi
dolagim probleminin az olmasi, bu bolgelerdeki hastalarin Tiirkiye’yi tercih etmesinde
onemli bir faktor olarak goriilmektedir. Ancak ulusal ve uluslararasi medikal
turizmden daha biiyiik bir pay alabilmek ve bu payin siirdiiriilebilir olmasini saglamak
icin saglik kuruluglarmin rekabet stratejileri belirlemeleri ve medikal alanda faaliyet
gosteren saglik kuruluslari ile rekabet edebilmeleri gerekmektedir. Aksi takdirde

medikal saglik turizminde faaliyet gosteren rakiplerle rekabet etmek zorlasacaktir.

Arastirmanin Amaci: Rekabet stratejilerine sahip olmak medikal saglik
kuruluslarinin rakiplerle rekabet edebilmeleri ve saglik kurulusu olarak yasamlarini
stirdiirmeleri agisindan Onemlidir. Maliyet liderligi, odaklanma stratejisi ve
farklilastirma stratejisi gibi rekabet stratejileri saglik kuruluslarinin rakiplerle rekabet
ederken daha gii¢lii olmasimi saglarken, performanslarinin da artmasini sagladigi
diistiniilmektedir. Arastirmanin amaci; saglik kuruluslariin uyguladiklar rekabet

stratejilerinin, performanslari iizerindeki etkisinin belirlenmesidir.



Arastirmanin Problem Ciimlesi: Rekabet stratejileri ve performans
hakkindaki alanyazin incelendiginde, orgiitlerin rekabet stratejileri uygulamalarinin
orgiit performansini olumlu yonde etkiledigi gériilmektedir. Alanyazindan yer alan

bilgilerden yola ¢ikilarak arastirma sorusu su sekilde olusturulmustur;

Rekabet stratejileri medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslarinin

performansini olumlu yonde etkilemekte midir?
Arastirmanin alt problemleri;

Maliyet liderligi stratejisi medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslarinin
performansini olumlu yonde etkilemekte midir?
Odaklanma stratejisi medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslarinin
performansini olumlu yonde etkilemekte midir?
Farklilagtirma stratejisi medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslarinin

performansini olumlu yonde etkilemekte midir?
Arastirmanin Hipotezleri;

Hi: Maliyet liderligi stratejisi medikal turizm alaninda hizmet veren saglik

kuruluglarinin performansini pozitif yonde etkilemektedir.

H2: Odaklanma stratejisi medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluglarinin

performansini pozitif yonde etkilemektedir.

Hs: Farklilastirma stratejisi medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslarinin

performansini pozitif yonde etkilemektedir.

Arastirmanin Simrhliklar: Arastirma Istanbul’da medikal turizm alaninda
faaliyet goOsteren saglik kuruluslarmi kapsamaktadir. Saglik kuruluslariin
yoneticilerinden anket ve miilakat teknikleri ile veri toplanmistir. Y 6neticilerin saglik
kuruluglarinin stratejilerine hakim oldugu varsayimina dayanarak veri toplama
siirecinde saglik kuruluslarinin yoneticilerine ulasilmistir. Anket formunda yer alan
maddelere yoneticiler tarafindan icten ve samimi cevaplar verildigi varsayilmaktadir.

Ayrica miilakat esnasinda yoneticilerin sorular1 anlayarak ve samimi sekilde



cevapladiklar1 varsayilmigtir. Arastirmada performans Ol¢limiinde yoneticilerin
goriigleri kullanilmigtir. Performans ¢iktilarinin kontrolii i¢cin ayrica bir teknik
kullanilmamistir. Bu yiizden performans ile ilgili bilgiler tamamen saglk
kuruluslarindaki yoneticilerin 6znel degerlendirmelerine dayanmaktadir. Arastirmada
seckisiz ornekleme tiirlerinden kolayda 6rneklem tiirti sec¢ilmistir. Kolayda 6rnekleme
tiiriinde 6rneklemdeki bireylere hizli sekilde ulasilmakla birlikte, elde edilen sonuglar

evreni yansitma acgisindan problemli olabilmektedir.

Arastirmanin  Kapsami: Medikal turizm alaninda hizmet veren saglik
kuruluslarinin kullandiklar1 rekabet stratejilerinin saglik kuruluglarinin performansina
etkisini tespit edebilmek amaciyla yapilan ¢alismanin ilk bdliimiinde rekabet kavrama,
rekabet stratejileri ve kuramsal cerceve hakkinda bilgiler sunulmaktadir. Arastirmanin
ikinci boliimiinde performans kavrami, performans 6l¢iimiinde kullanilan teknikler ve
medikal turizm konularinda bilgiler sunulmaktadir. Aragtirmanin {igiincii bélimiinde
ise arastirmanin amaci, hipotezleri, arastirmada kullanilan teknikler ve arastirmada
elde edilen bulgular hakkinda bilgiler verilmektedir. Arastirma sonug, tartisma ve

Oneri kismi ile sonlandirilmaktadir.



BIiRINCi BOLUM
REKABET STRATEJILERI

Aragtirmanin birinci boliimiinde rekabet ve rekabet avantaji kavramlari,
rekabeti etkileyen faktorler ve arastirmanin temelini olusturan Porter’in rekabet

stratejileri hakkinda bilgiler verilecektir.
1.1. Strateji Kavrami ve Kapsamm

Strateji kelime anlami olarak Eski Yunanca “stratego” kavramindan gelmis
olup, “kaynaklarin etkin kullanim1 yoluyla diismanlarin yok edilmesi plani” anlamina
gelmektedir (Burnes, 1996:137; Carpenter ve Sandres, 2009:33). Kavram eski Yunan
generallerinden Strategos'un bilgi ve sanatina atfen kullanilmistir (Giigli, 2003:66).
Lutwak (1987) da yaptig1 calismasinda, strateji kelimesinin “strategon sophia”
(generalin bilgeligi) veya “strategike episteme” (generalin bilgisi) kelimelerinden
tiredigini distiniilmektedir. Baz1 kaynaklarda ise Latince kelime olan “stratum”
kelimesinden geldigi ve yol, ¢izgi, yatak (nechirler i¢in) anlamlarini tasidig
gosterilmektedir (Tosun, 1984:218). Bunun yani sira, Frontinus (1925) strateji
sozcligiinii  “stratagema”larin, yani savas hilelerinin bir derlemesi olarak

anlamlandirmistir.

Bu kavram, uzun zaman siiresince daha ¢ok askeri anlamda kullanilmistir.
Askeri alanda strateji, savas sonucuna ulagsmak maksadiyla, biiyiik 6l¢ekli ve uzun
zamanl bir sekilde, askeri gii¢lerin, ilgili kosullara uygun yerlestirilmesi bilim ve
sanat1 olarak tanimlanmaktadir (The New Webster's Dictionary of The English
Language, 1999:979). Buradan hareketle, bu kavrami Prusyali Von Clausewitz de
yazdig “Savas Uzerine” ve Cinli Sun Tzu’nun yazdig “Savas Sanat1” eserlerinde
askeri anlamda kullanmiglardir (Ritson, 2013:8). Bu kavramin Tiirkge karsiligi tam
olarak bulunmamakla birlikte ve iilkemizde stratejinin karsiligi manasinda kullanilan
“Sevk-iil Ceys” kavrami ise daha ¢ok askeri harekatlarla ilgili olarak kullanilmaktadir.
Askeri birlikleri en uygun bigimde yerlestirme ve gerekli oldugu zamanda onlar1 sevk

etme becerisi anlamlari vermektedir (Dinger, 2007:17). Dolayisiyla savunma



giiclerinin etkin bir sekilde olmalarin1 ger¢eklestirmek maksadiyla gerekli tiim igler

strateji uygulamalarini olusturmaktadir (Tosun, 1984:217).

Gliniimiizde ise strateji kavrami sadece askeri alanda degil, bir¢ok farkli alanda
kullanilabilmektedir. Isletme ve yonetim alaninda kullanilan strateji kavrami, herhangi
bir igletmenin uzun dénemli plan, amag¢ ve hedeflerini ortaya koymak maksadiyla
kullanilmaktadir (Altuntas, 2010:26). Buradan hareketle, strateji kavrami isletmelere
yon verme (Mintzberg, vd., 1988:9), gerekli olan amag ve hedeflere ulasma yollar
(Egan, 1993:32), isletmelerin bulundugu i¢ ve dis ¢evreleri arasindaki uyum (Porter,
2003) seklinde tanimlanmaktadir.

Hofer ve Schendel'in (1978:25) goriislerine gore strateji, bir kurulusun
hedeflerini nasil gerceklestirecegini ortaya koyan giincel ve planlanan kaynaklarin
kullanilmasi ile c¢evresel etkilesimlerin olusturdugu temel bir Oriintlidiir. Smith ve
Cronje (1992:107) yaptiklar: tanimlamada, stratejiyi, isletmelerin misyon ve amaglari
dogrultusunda, kendi kaynaklar1 ile dis ¢evrelerindeki firsat ve tehditlerin
uyumlastirilmasi siireci olarak anlatmaktadirlar. Longenecker, Moore ve Petty (1997:
713) calismalarinda, herhangi bir isletmenin rakip ve miisterileri ile olan iliskileri

baglaminda ortaya koyduklari eylemleri strateji olarak adlandirmislar.

De Bruyn ve Kruger (1998: 2)’a gore, strateji, isletmenin daha 6nceden
planlanmis olan ama¢ ve hedeflere ulagsmasi maksadiyla isletme kaynaklarinin,
rakiplerine kars1 rekabet avantaji olusturacak sekilde kullanilmasidir. Mintzberg ve
Quinn (1998) ise, strateji kavramim karakterize eden iki énemli unsurun oldugunu

belirtmislerdir:

e Gergeklestirilecek eylemlerin daha dnceden ortaya koyulmasi.
e Bu eylemlerin bilingli olarak ve bir seyi gergeklestirmek amaciyla

gelistirilmesi.

Sozi edilen bu karakteristik 6zellikler, daha 6nceden olusturulmus ve amagl
bir disiince siirecinin olusmasina neden olmaktadir. Dolayisiyla Mintzberg kendi
goriiglerinde, stratejiyi, ama¢ ve hedeflerin gerceklesmesi icin olusturulan bir plan;

rakiplere ve dis ¢evre nedeniyle olusan tehditlere karst uygulanmasi gereken kisa



zamanli amaglar ve taktikler; bir isletmenin pazarda daha giiglii bir konum elde etmek
amactyla hangi kaynaklarin1 segmesi ve kullanimi ile bagli konumlandirma; isletmenin

i¢ ve disinda bulunan ¢evresi ile ilgili olusan bakis olarak adlandirmaktadir
(Mintzberg, 1987).

Porter (2003) ise yaptigi calismasinda, stratejiyi, herhangi bir igletmenin onu
kendi rakiplerinden ayirt edici bir konum se¢mesi, siirdiiriilebilir rekabet ustiinliigii
olusturacak bir sekilde rakiplerinden farkli islemler yapmasi olarak tanimlamstir.

Ayrica, Porter’a (2003) gore, konumlandirmanin ti¢ kaynagi vardir:

e Uriin yelpazesi odakl1 bigimde cesitlilik temelli konumlandirma,

e Belirli bir miisteri ya da pazar boliimiini hedefleyen ihtiyag temelli
konumlandirma,

o Cografik konum, vb. araglarla gergeklestirilecek erisim temelli

konumlandirma.

Markides (1999:56-57) de benzer goriis bildirmis ve stratejik konumu “Kim?
— Ne? — Nasil?” olarak anlatmistir. Yani, stratejik bir konum, herhangi bir isletme i¢in
hangi misterilerin hedef kitle oldugu, isletmenin bu hedef kitleye hangi tiir iiriin ve
hizmetlerde bulunacagi ve bu siiregleri nasil etkin bir sekilde yiirlitecegi sorulari
dogrultusunda belirlenebilir. Bundan dolayi, piyasadaki her sektorde, isletmelerin
hedefleyebilecegi farkli konumlar vardir ve isletmelerin kendilerini daha iistiin

gordiikleri konumlar1 segmeleri gerekir.

Chandler’in (1963:13) yaptig1 strateji tanimlamasi ise, herhangi bir isletmenin
uzun zamanli amag¢ ve hedeflerini ortaya koymasi, bu dogrultuda lazzm olan
kaynaklarin elde edilmesi maksadiyla en uygun eylem planlarinin olusturulmasi
seklindedir. Strateji kavraminin gelismesinde 6nemli isimlerden birisi olan Ansoff
(1965), strateji kavramu ile ilgili olarak iki farkli tanimi ortaya koymustur. Bunlar

asagidaki gibidir:

e Saf strateji, bir isletmenin gergeklestirdigi bir eylem ya da eylemler dizisi.
e Genel strateji ise, isletmenin belirli bir durumda, hangi tiir saf stratejiyi

sececegini gosteren istatistiki karar kurallari.



Sonug olarak genel goriise gore strateji “isletmenin rakiplerinin faaliyetlerini
g0z Oniinde tutarak, kendi yasamini siirdiirebilmek, rakipler iizerinde siirdiirebilir
rekabet avantaji1 olusturmak ve ortalamanin {istiinde kar saglamak adina belirlenmis,
nihai sonuca odakli, uzun doénemli, dinamik kararlar toplulugu” seklinde

tanimlanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010:33).

Strateji kavraminin yonetim alanindaki genel anlami ise herhangi bir
organizasyonun ama¢ ve hedeflerine ulagmasi i¢in, mevcut olan imkanlar ve dis
kosullar 1s131nda, yiiriimesi gereken yol seklinde belirtilmektedir (Eren, 1990:9).Ulgen
ve Mirze (2004:31) yaptiklar1 caligmalarinda stratejik yonetimi isletmelerdeki bir
stire¢ olarak belirtmis ve “stratejik yonetim siireci isletmenin uzun déonemde hayatini
stirdlirebilmesine ve devamli rekabet iistiinliigli saglamasina yonelik bilgi toplama,

analiz, se¢im, karar ve uygulama islemlerinin timii” seklinde tanimlamislardir.

Uzun dénemli nihai sonug

Planlama
Stratejik .], Uzun dénemde yasamin devam ettirilmesi
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Sekil 1. Modernist Goriis Acisindan Stratejik Yonetim ve Onemli Amaclar
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Kaynak: Ulgen, H. ve S. K. Mirze, (2004). Isletmelerde Stratejik Yonetim, 2. Basim., Istanbul,
Literatiir Yayinlar1, Kasim Sayfa. 26.

Bagka tanimlamaya gore ise, stratejik yonetim; herhangi bir igletmenin kendi
hedef ve amaclarini belirleyerek, bu dogrultuda gerekli kaynaklar etkili bir bigimde
kullanmasidir (Feurer ve Chaharbaghi, 1995:47). Eren (1997) kendi ¢alismasinda
“stratejik yOnetim, stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma, inceleme,
degerlendirme ve se¢im c¢abalarini planlama, bu stratejilerin uygulanabilmesi igin

orgiit ici her tiirlii yapisal ve motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirliige konulmasini,



daha sonra da stratejilerin uygulanmadan Once ve uygulandiktan sonra amagclara
uygunluk agisindan kontrol edilmesini kapsayan ve isletmenin iist diizey kadrolarinin

faaliyetlerini ilgilendiren siiregler toplamidir” bigiminde tanimlamistir.

Ayrica Thompson ve Strickland'in (1987:18-19) yaptigi tanimlamaya gore
stratejik yOnetim, “YoOneticilerin Orgilitiin uzun vadeli yoniinii ve performans
hedeflerini belirlemesi, gerekli tiim i¢ kosullar ile ilgili hedeflere ulasmak amaciyla
stratejiler gelistirmesi ve secilmis olan eylem planlarinin uygulanmasinin saglanmasi
siirecidir”.Stratejik yonetimde c¢alismalar1 ile bilinen Bryson (1988:5) stratejik
yonetim kavramini, “herhangi bir orgiitiin ne yaptigini, onun varlik nedeni ve gelecek
icin ulagmak istedigi amaglar1 ortaya koyan bir yonetim teknigi” seklinde ifade

etmistir.

Organizasyonlar1 birbirileri ile etkilesim ve bagimlilik i¢inde bulunan
parcalardan olusan bir biitiin olarak goren stratejik yonetimin, organizasyonlari Sistem
yaklasimi ile ele aldigmi ifade etmek mimkiindiir. Buradan hareketle stratejik
yonetimin temel 6zelliklerini asagidaki gibi siralayabiliriz (Aktan, www.canaktan.org;
Dinger, 1998:36-37):

e Stratejik yOnetim, organizasyonlarin gelecek ile baghh olarak vizyon
olusturulmasini hedeflemektedir. Boylelikle organizasyonlarin gelecekteki
performansinin yiikseltilmesi, karlilik ve verimliliginin arttirilmasina katkida
bulunmaktadir.

e Stratejik yonetim, genel olarak iist kademe tarafindan ortaya koyulmaktadir.
Alt kademelerdekiler ise olusturulan bu stratejileri uygulamaktadirlar.

e Stratejik yonetim, organizasyonlarin i¢ ve dis cevrelerini daha anlamli bir
sekilde degerlendirmelerine olanak tanir. Boylelikle giiclii ve zayif yanlari, dis
cevredeki firsatlar ve tehditler tespit edilir ve gerekli analizler yapilabilir,

e Stratejik yOnetim, organizasyonlarin gelecekle bagli olan faaliyetlerinin
planlanmasi, orgilitlenmesi, uygulanmasi ve kontrol edilmesini saglamaktadir.

e Stratejik yonetim, organizasyonlarin pazarda kalma, pazardan ¢ekilme, bagka
sirketlerle birlesme gibi birgok dnemli kararlarinin verilmesini saglamaktadir.

e Stratejik yOnetim, stratejik diisiinme sistemin geligmesine katki saglamaktadir


http://www.canaktan.org/

e Stratejik yOnetim, organizasyonlarin kendi ama¢ ve hedeflerine
varabilmesinde takim ¢alismasinin 6nemi iistiinde durmaktadir.

e Stratejik yOnetim, organizasyonlardaki 6énemli problemlerin daha etkin bir
sekilde bulunmasi ve ortadan kaldirilmasina yardimci olmaktadir.

e Stratejik yonetim, organizasyonlar1 bir sistem olarak gormektedir.

e Stratejik yonetim, organizasyonlari acik sistemler olarak adlandirmaktadir.

e Stratejik yonetim, alt kademe yoneticilerine rehberlik etmektedir.

e Stratejik yonetim, organizasyonlar1 kaynaklarimin en etkili bicimde kullanim1

ile baghdir.

Dolayisiyla stratejik yonetim ile ilgili olarak yapilan tanimlamalarin cogunlugu
benzerlik gostermektedir. ilgili tammlamalar siirdiiriilebilir basarinin elde edilmesi ve
orgiitlerin bulunduklar1 ¢evrenin organizasyonun lehinde kullanilabilmesi, bunun
icinde gerekli stratejiler ve bunlarin uygulamasi siireci seklindedir. Bundan dolayz,
kiiresellesmenin artmasi ve bu baglamda artan rekabet, karmasiklasan iliskilerden
dolay1 basarili ve uzun dénemli sonuglara ulagsmak igin stratejik yonetimin etkin bir

yontem oldugu sOylenebilir.

Stratejik yonetim siirecine s6z konusu kavramlar kapsaminda bakildiginda,
kavramlarin isletmelerin stratejileri ile iliskili olmasi gerekmektedir. Eger isletmenin
misyon, vizyon ve degerleri stratejik hedefler kapsaminda ger¢eklesmez ve
stratejilerle iliskilendirilmezse, kavramlarin hig¢bir anlami kalmayacaktir (Birinci,

2012:10).

e Amag, herhangi bir isletmenin gelecekte ulasmak istedigi durum olarak
tammlanmaktadir. Isletme amaglarinin belirlenme siireci stratejik yonetim
stirecinden daha Once olusan bir asamadir ve isletme stratejilerin yapilmasinda
temel faktorlerinden biri olarak goriilmektedir. Hedefler ise, isletmelerin
ulagmak istedikleri amaclarina erismeleri i¢in lazim olan kisa dénemli
stireclerdir (Eren, 2010:16-17). Stratejik amaclar ise, genel amaglarin ve
misyonun, igletmenin faaliyette oldugu alana gore tanimlanmis ve
Ozellestirilmis bir bigimidir (Karaoglu, 2010). Stratejik amaglarin igletmeler

icin faydali olabilmesi icin spesifik faaliyetlere doniistiiriilebilecek bir niteligi,



isletmeye yon verecek ve rehberlik edecek, uzun donemli 6ncelikli isleri ortaya
koyacak, basar1 standartlarint belirleyen birgok o6zellikleri kendinde
bulundurmasi lazimdir (Donelly, Gibson ve Ivancevich, 1998)

Vizyon, bir isletmenin gelecek tasarimi olarak adlanabilir. Yani, isletmenin
kendisini gelecek donemde nerede ve nasil gérmek istedigidir. Bir yoneticinin
gelecekte elde edilmesini istedigi gerekenlerle bagli olarak acik bir sekilde
belirtilen ifadeler vizyonu olusturmaktadir. Dolayisiyla vizyonu, strateji
yapilmadan sinanmamig diisiince ve ham hayaller seklinde ifade edebiliriz.
(Eren, 2010:19). Vizyon, isletmenin ni¢in var oldugunu agiklar ve isletmenin
yok etmek istedigi sorunlar1 ¢6zebilmek amaciyla gerekli olanlar1 ortaya koyar
(William, Werther ve Chandler, 2011).

Misyon, isletmenin var olma nedenini belirtmek veya isletmenin kendisini nasil
bir isletme olarak gormek istedigi ile ilgili husustur (Eren, 2010:21). Misyonun
genel amaci, isletme i¢inde bulunan farkli unsurlari ortak bir gerekge etrafinda
birlestirmek, isletmeye stratejik bir 151k tutmak ve isletmenin sahip oldugu
kaynaklarin bu kapsamda kullanilmasini saglamaktir (Erkan, 2008:8).
Politika, daha 6nceden belirlenmis olan amaglara ulasmada izlenen yol veya
genel plan, bir rehber (Eren, 2010:22; Akgemci ve Giiles, 2010) veya ilkeler
dizisidir (Dinger, 2007:26). Politika ve strateji arasindaki temel fark,
politikalar, daha cok isletmenin arzu ettigi prensipleri ortaya koyarken,
stratejiler ise, amaglar1 ve arzu edilen bu prensipleri uygulamada gerekli olan
araglar1 sunmakta olmasidir (Dinger, 2007:31).

Taktik, strateji giiclerin harekete gecirilmesi, yani uygulanma ile bagli bir
kavramdir. Taktik, genel olarak daha 6zel ve kisa diisiincelerden ve uygulama
sanatindan olusmaktadir (Eren, 2010:23-24) ve degisen durumlara bagli olarak
kisa donemli alinan kararlar1 ifade etmektedir (Akgemci ve Giiles, 2010).
William, Werther ve Chandler (2011) ise taktigi “stratejiyi ortaya koyan
giinlik yonetim kararlaridir” ve “isletmenin organizasyon iginde yaptigi
hareketler” olarak ifade etmisler.

Program, siireleri belirleyerek, uygulanacak islemlerin yer ve zamanlar1 ve bu
islemleri kimlerin yapacagi ve nasil yapilacagini ortaya koymaktadir (Eren,

2010:25).

10



1.2. Rekabet Kavram ve Kapsam

Rekabet sozciigiin koken olarak Latince “competer” kelimesinden tiiremistir
ve “herhangi bir pazardaki rekabetcilik ortamina dahil olmak™ seklinde anlami
bulunmaktadir (Ambastha ve Momaya, 2004:45). Tirk Dil Kurumu sozligiinde ise,

aynt amaci giiden kimseler arasinda yarigma, c¢ekisme ve yarig” seklinde

tanimlanmaktadir (TDK, 2016).

Rekabet kavrami giinliik hayatta sik kullanilmasina ragmen, yukarida da
gorildiigli gibi tanimsal agidan {izerinde fikir birligi tam olarak saglanamamis ve
kavramla ilgili farkli tanimlamalar yapilmistir (Tutkavul, 2016:9). Baz1 aragtirmacilar
rekabeti isletmelerin, miisteriler ve aynmi kaynaklar1 elde etmek amaciyla rekabet
etmesi anlaminda kullanmislardir (Elbert ve Griffin, 2000:348). Bir diger tanimlamada
ise, rekabet, “nispeten adil bir yaris ortaminda, birden ¢ok benzer konumdaki
katilimcinin yarisma kurallarina bagli kalarak, es zamanl olarak kit bir materyali veya
istenilir bir konumu kazanma amaciyla yaptiklart ¢abalardir” seklinde kullanilmistir

(Tutkavul, 2016:9).

Rekabet, rakipler karsisinda tistiinliik saglama amaci ile onlara kars1 yiirtitiilen
yarisma faaliyetlerinin toplamindan olusmaktadir. Kavram, genel olarak iktisat,
isletmecilik, ¢evrebilim, sanat ve spor dallarim1 da igeren bir¢ok alanda sik sekilde
kullanilir. Iki veya daha fazla, giig, orgiit, kurulus, isletme, sistem, birey ya da grup

arasinda rekabet mevcut olabilir (Timurgin, 2010:13).

Adam Smith, rekabet kavrami bilimsel diizlemde ele alan ilk kisi olmustur
(Savas, 1999:284). Kavramin yoneticiler agisindan ¢gok énemli bir olgu oldugu herkes
tarafindan bilinmektedir. Fakat, rekabet kavramimin kesin sekilde ne oldugunu
soylemek miimkiin olamamaktadir (Thurbin, 1998:5). Buradan hareketle, rekabet
kavrami ile baghh yapilmis farkli tanimlamalar arastirildiginda, kavramin
tanimlanmasinda genel dort farkli yaklagimin oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Bu

yaklasimlar1 su sekilde siralamak miimkiindiir (Parasiz, 2004:251):

e Rekabetin yapisal ve davranissal kosullarina 6nem veren goriis,

e Rekabetin islevlerine 6nem veren goriis,
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e Rekabetin niteligini ve farkli sekillerini temel alan goriis,

e Rekabet giicii kavramini igeren goriis.

Bunun yani sira isletmecilik alaninda yapilan bazi agiklamalarda, rekabet
kavrami1 ayni pazarda bulunan isletmeler arasinda kendi karlarini maksimuma
cikarmak i¢in yapilan yarigma seklinde gosterilmektedir (Tutar, 2013:354). Baska
aciklamaya gore ise rekabet, nispeten adil bir yarisma siirecinde katilimcilarin bir
hedefe ulasmak veya bir konumu kazanmak maksadiyla belirli kurallar iginde
gerceklestirdikleri miicadeleler olarak ifade edilmektedir (Akgemci, 2008:198).
Miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilarken onlar i¢in deger yaratmayr amaclayan
stratejilerle pazarda miicadele vermek bir rekabet ortaminin sonucudur (Ulgen ve

Mirze, 2004:257).

Isletmeler hayatlarmi devam ettirmeleri icin kendilerini rakiplerinden
farklilagtirmanin yollarini bulmay1 ve buradan hareketle rekabet iistiinliigli saglamay1
amaglarlar. West (2001:4) yaptig1 calismasinda isletmelerin geleneksel farklilastirma

faaliyet alanlarini su bicimde ifade etmistir:

. Uretim teknolojileri,

° Uriin 6zellikleri,

° Hammadde kullanimai,

o Fiyat,

° Indirimler,

. Dagitim kanallari,

. Dagitim metotlari,

. Dagitim hiz1 ve giivenirlik,
. Tutundurma metotlari,

. Hizmet sunumu,

. Yerleske alanlar1 (location),

. Orgiit kiiltiirleri,

. Istihdam ettikleri insan kaynaklari.
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Isletmeler siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii ortaya koymak igin farkli alanlarda
rekabet etmektedirler. Isletmelerin faaliyetleri sonucu ortaya cikan ve onlarin
performansina onemli 6l¢iide etki eden bu rekabet alanlar1 genel olarak su sekilde

siralanabilir (West, 2001:5-6):
e Pazarlar: Misteri baglaminda olusan rekabet.

e Stratejik Alanlar: Stratejik olarak kendisine en uygun olan isletmelerin satin

alinmas1 maksadiyla olusan rekabet.

e Teknolojik Alanlar: Patenti satin alinabilir {irinler, siire¢ veya lisanslar igin

olusan rekabet.
e Insan Kaynaklari: En kaliteli ¢alisanlar dogrultusunda rekabet.
e Finans: Fonlar ve yatirnmeilar i¢in rekabet.

e Yerlesim Yeri (location): Uretim, ofis bolgeleri ve depolama alanlar1 igin
rekabet.
o Tedarikgiler: Hammadde ve bilesenleri saglamak i¢in rekabet.

o Dagitim Alanlary: Raf sahasi (shelf space) i¢in rekabet.
1.3. Rekabet Avantajimin Siirdiiriilebilirligi

Giliniimiiz diinyasinda piyasalari yeni lretim teknikleri, daha yaratici ve
yenilik¢i olusum, daha st diizey uzmanlik ve yiliksek verimlilik anlayis1 ve bilgi
temelli felsefesi gibi unsurlar yonlendirmektedir. Dolays: ile s6z konusu unsurlari
gerektigi bicimde uygulamayan isletmeleri kolayca yutan bir sistem ortaya
cikmaktadir. Kiiresel ekonominin isleyis tarzi da artik bu ¢er¢evede olusmustur. Bu da
kendisi ile beraber diinyadaki eski rekabet diisiincesini degistirmis ve rekabeti ulusal

boyuttan ¢ikararak uluslararasi yani, kiiresel boyuta tagimistir (Timurgin, 2010:15).

Isletmeler, rakip olduklari isletmeler ile her dénemde rekabet halinde olmakta
ve rakibine oranla daha fazla kar elde etmeye calismaktadirlar (ilkus, 2012:4).
Rekabet; genellikle miisteri kazanmak ve kar elde etmek amaciyla yapilmaktadir. Bu

yiizden, isletmelerin rekabet avantaji olusturmak i¢in siirekli olarak ¢aba harcamalari
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ve farkli segimler yapmalar1 gerekmektedir. Yapilan secimlerin ise stratejik olmasi
gerekmektedir. Yani isletmeler tiim hayatlar1 boyunca, ama¢ ve hedefler ile ilgili
olarak, miisterilere satilacak {iriin ve hizmetlerin, isletmenin piyasada miisterilerin ve
rakiplerin goziinde nasil bir sekilde konumlandirilacagi, ne tiir stratejilerin
uygulanacagi ilgili olarak stratejik kararlar almaktadirlar. Boyle farkli farkli kararlarin

toplami igletmelerin stratejisini olusturmaktadir (Rumelt, vd., 1994:9).

Genel olarak rekabet avantajini, “isletmenin ¢evresindeki tehditleri etkisiz bir
duruma getirip ve igsel zayifliklar1 yok ederken, ¢evresindeki firsatlara yanit vererek
ve igsel iistiinliiklerden yararlanilan stratejilerin yapilanmast ile kazanilan iistiinliiktiir”

seklinde tanimlayabiliriz (Soyer, 2007:58).

Glinlimiizde rakipleri ilizerinde dustiinliik kurmak isteyen isletmeler igin,
yaraticiligl 6n planda tutmak, tistiin kaliteli ve miisterilerine gore iirlinler liretmek veya
hizmet ortaya koymak kacinilmaz hale gelmistir. Bunun ortaya ¢ikmasinda en 6nemli
etkenler ise teknolojinin gelismesi ve kiiresellesme ile uluslararasi sinirlarin ortadan
kalkmasidir. Artik piyasalarda arzin talepten daha fazla olmasi, miisterilerin iiriin ve
hizmetleri daha zor begenir hale gelmesine neden olmustur (Kavrakoglu, Gedik ve

Balkir, 2002:77-78).

Rekabetin kiiresel boyut almasi rekabet avantaji kavramii ¢ok dnemli bir
duruma getirmistir. Rekabet avantaji, herhangi bir isletmenin ayni sektérde bulunan
rakip isletmelere oranla daha basarili olmasina neden olan faktdrler seklinde
tanimlanabilir. Sektor genelinde bakildiginda, pazarda daha iistiin ve basarili olan
isletmelerin ayn1 zamanda rekabet {istlinliiglinii de kazandiklar1 goriilmektedir (Engin,
2005:9). Rekabet avantaji, isletmenin deger olusturma yetenegi ile ilgilidir. Piyasada
bulunan rakiplerine gore daha fazla deger yaratacak isletmeler, rekabet iistiinliigline
de kavusacaktir. Bu baglamda daha fazla deger, isletmenin ilgili islemlerini ve
faaliyetleri rakiplerine oranla daha az maliyetle ve daha verimli bir sekilde yapmasi ile
ilgilidir. Daha ¢ok deger yaratmak, ayni veya benzer fayda diizeyini daha az maliyette
tiretmek olacag1 gibi, ayn1 veya benzer maliyet diizeyinde daha ¢ok fayda olusturmak

seklinde de olabilir (Siirmeli ve Yiikselen, 1999:69).
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Artik isletmeler siirekli olarak gelistirilen {retim, ydnetim ve bilisim
teknolojileri, uluslararasi ticaret sdzlesmeleri ve birgok baska gelismeler ile kiiresel
piyasalarda kiiresel rakiplerle kars1 karsiya kalmaktadirlar. Bu durumun farkinda olan
isletmeler, isletme bilinyesinde gerekli degisiklikleri tam ve zamaninda yapanlar
rekabet stlinliigli saglayacak ve varliklarini siirdiirebileceklerdir. Dolayisiyla,
uluslararas1 rekabet alaninda isletmelerin elde ettikleri basarilari, onlarin rakiplerine
kars1, ortaya koyacaklari siirdiiriilebilir rekabetci listiinliik ile 6l¢iilmektedir (Y1lmaz,

2018:8).

Stirdiiriilebilirlik kelimesi, strateji alaninda ilk defa Day (1984) tarafindan
kullanilmistir. Fakat bu kavramm, “Siirdiiriilebilir Rekabet Ustiinliigii” anlaminda
kullanilmasi, ilk defa Michael E. Porter tarafindan gerceklestirilmistir (Sevigin,
2009:172). Porter kavram ile ilgili olarak agik bir tanim yapmamistir. Piyasa
ortalamasinin tistiinde bir performans gostermek amaciyla gerekli olan genel rekabet
stratejilerini ortaya koyarken, “uzun donemde ortalamanin iizerinde performansin
temeli siirdiiriilebilir rekabet istiinligiidiir” ifadesi ile “siirdiirtilebilirligi” uzun donem

kavramu ile bagdastirmaktadir (Sevigin, 2009: 172).

Kiiresellesmenin etkisiyle 20. Yiizyilin ikinci yarisindan baglayarak rekabet
tiim diinyada isletmeler iistlinde etkilerini hissettirmeye baslamistir (Tekin ve Boztas,
2004:51). Sekil 2'de rekabet araglarinin 6nceliklerinin nem dereceleri ve son 40 yilda

gecirmis oldugu degisimler gosterilmistir.
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1960 1970 1980-1990 2000 ve sonrasi

« Uretim « Maliyet - Kalite - Kalite
Ustiinliigti . Urun * Yenilik * Yenilik
Ozellikleri « Esneklik « Esneklik
* Hiz * Hiz
e Farklilik e Farklilik
» Miikemmeliye
t

Sekil 2. Rekabet Araclarinda Son 40 Yilda Yasanan Degisimler

Kaynak: Geng Emine (2016), Isletmelerde Yenilik Ve Rekabet Stratejilerinin Rekabet Giiciine
Sinerjik Etkisi, Doktora Tezi, Karabiik Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dal,
Karabiik.

1960’11 yillarda rekabet araclari iiretimde istiinliiglin saglanmas1 amaciyla
kullanilirken, 1970°1i yillarda maliyetlerin azaltilmasi, {iriin  &zelliklerinin
geligtirilmesi, 1980-1990°11 yillarda kalite , yenilik, esneklik hizli iiretim ve iiriin
farkliliklarin1 saglamak icin kullanilmistir. 2000 ve sonrasinda ise 1980-1990

yillarindaki amagclara ek olarak miitkemmelligi saglama adina kullanilmaktadir.

Chen ve dig. (2006:334) yaptiklar1 calismalarinda isletmenin rekabet listiinligl

Olctitlerini genel olarak soyle ifade etmisler:

e Isletme, kars1i rakiplerle kiyaslandifinda iiriin ve hizmetlerin diisiik
maliyetlerinin rekabetci {istiinliigline sahiptir.

e Isletme, sahip oldugu iiriin veya hizmetlerin kalitesi, kars1 rakiplerinin iiriin
veya hizmetlerinin kalitesinden daha yiiksektir.

e Isletme, Ar-Ge ve yenilik gibi c¢alismalarda karsi rakiplerinden daha
yeteneklidir.

e Isletme, kars1 rakiplerinden daha iyi diizeyde ydnetimsel 6zelliklere sahiptir.

e Isletmenin elde ettigi kar durumu kars1 rakiplerinden daha iyi durumdadar.

e Isletmenin bilyiime diizeyi kars1 rakiplerinkini asmaktadir

e Isletmenin sahip oldugu kurum imaj: rakiplerininkinden daha iyidir.
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Is diinyasinda rekabetin sert bir sekilde yasaniyor olmasi, gelismelere kisa
stirede tepki veremeyen igletmelerin sektdrden elenmesine neden olmaktadir. Cilinkii
her hangi bir isletmenin ortaya koydugu en diisiik fiyat, daha ¢ok hizmet ve kalite, gok
kisa bir zaman diliminde biitiin rakip isletmeler i¢in bir standart yaratmaktadir.
Kiiresellesmenin tiim pazarlara etki ettigi bir ortamda, kendi pazar paylarini korumay1
ve artirmay1 amaglayan isletmelerin daha yenilikgi {iriin ve hizmetler gelistirerek ve
baska rekabet stratejileri uygulayarak rekabet iistiinliigii elde etmek zorunluluklari

vardir (Glizelcik, 1999: 40).
1.4. Rekabet Avantaj Ile Tlgili Yaklagimlar

Glniimiiz itibariyle hizli bir sekilde gelisme gosteren teknoloji ve
kiiresellesmenin etkisiyle gittikge yiikselme egiliminde olan yerel ve uluslararasi
rekabet ortaminda, isletmelerin varliklarini devam ettirmesi ve gelistirebilmesi
maksadiyla birgok strateji gelistirmesi gerekmektedir (Kaya, 2016:888). Isletmelerin
bu rekabet ortaminda karsilastiklart en 6nemli sorunlardan biri, isletme kaynaklarinin
kullanilmasinda temel almacak kriterler ile ilgili olan belirsizliktir. Isletmeler
performanslarini ylikseltmek amaciyla hem benzer olan alternatiflerden se¢im yapmak
hem de mevcut kaynaklarin gelistirilmesi, korunmasi, kullanilmasi, yayginlagtirilmasi
gibi siirecler ile bagl tercih etmek zorundadirlar. Kritik karar alma asamasinda temel
nokta, isletmeye rakiplerine karsi rekabet istiinligii saglayabilecek faktorlerin
degerlendirilmesinde kullanilabilecek kriterlerin olmamasidir (Elmaci, 2011:11).
Strateji alaninda, isletmelerin iistiin performanslart konusunda iki temel yaklagim

mevcuttur; “Endiistriyel Temelli Yaklasimlar” ve “Kaynak Temelli Yaklagimlar”.
1.4.1. Endiistriyel Temelli Yaklasimlar

1980°li yillardan baslayarak, isletmelerin gevreleri ilgili olarak bulunan
belirsizliklerden korunmasi veya yararlanmasi1 maksadiyla, isletmenin gii¢lii ve zayif
taraflarinin ortaya konarak, bunla ilgili yeni stratejilerin belirlenmesi, bdylelikle
pazarda bulunan rakiplere karsi {istiinliik saglayacak stratejik faktorlerin istifadesi ya
da hayatta kalmak amaciyla gerekli olan stratejik dnlemlerin uygulanmasi zorunlu

haline gelmistir (Karakaya, 2004:227).
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1960-1980 yillar1 arasindaki donemde dis g¢evre, genel olarak isletmelerin
basarili olmasi i¢in secilen stratejilerin en temel unsuru olarak goriilmiistir.
Endiistriyel organizasyon yaklasimi da isletmenin stratejik faaliyetlerinin iistlinde, dis
cevre faktorlerinin 6nemli oldugunu benimsemektedir. Bu yaklasima gore isletmenin
performansinin belirlenmesinde endiistri 6zellikleri, 6lcek ekonomileri, piyasaya giris
engelleri, ¢esitlendirme, iiriin farklilagtirma ve endiistrideki isletmelerin yogunlagsma

derecesi faktorleri temel belirleyici bilesenlerdendir (Karacaoglu, 2006:21).

Endiistriyel temelli yaklasim, dissal ¢evrenin isletmelerin  stratejik
islemlerindeki hakimiyetini ortaya koyan bes temel teoriye dayanmaktadir. “Neoklasik
Yaklasim”, “Bain Tipi Endiistriyel Orgiit”, “Schumpeterian Goriis”, “Chicago Okulu”
ve “Islem maliyetleri ekonomisi” bu bes temel yaklasimi olusturmaktadir (O Keefe

vd., 1998:2).

Endiistri tabanli yaklagimin temel felsefesinde, isletmenin faaliyette bulundugu
endiistrinin, isletmenin performansi ve karn istiinde yoneticilerin isletme ile ilgili
aldiklar1 karar ve yaptiklar1 tercihlerden daha onemli bir etkisi bulunmaktadir.
Endistriler ikame iiriin iireten bir ¢ok isletmeden olusmaktadir ki, endiistrideki bu
isletmeler rekabet yarisinda birbirlerini etkilemektedir. Isletmenin genel gevresine
oranla, endiistri cevresinin stratejik rekabet ve ortalama iistii kar etmede, daha dolaysiz

bir etkisi bulunmaktadir (Hitt vd., 2005:15).

Genel olarak endiistriyel organizasyon yaklasiminin dort temel varsayiminm

sOyle siralayabiliriz (Ozkanli, 2006:21):

e Birinci varsayim, dis ¢evre normalin ilizerinde kar elde etmede 6nemli bir
faktordiir. Ayrica ¢evre normal istii karlarin elde edilmesinde kisitlayici bir
unsurdur.

e Jkinci varsayim, herhangi bir pazar veya endiistri boliimiinde birbiriyle
rekabette olan isletmelerin ayn1 veya benzer stratejik kaynaklari oldugu ve bu
kaynaklarin 6zdesliginden dolay1 benzer stratejilerin takip edildigi varsayilir.

e Uciincii varsayim, strateji uygulama ile kaynak kullanimi arasinda yiiksek bir
iliski bulunur. Kaynaklarin mobilitesi, ortaya ¢ikan performans farkliliklarini

kisa siirede ortadan kaldirmaktadir.
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e Dordiincii varsayim, yoneticilerin aldiklar1 kararlar ile isletmelerinin ¢ikarlar

dogrultusunda rasyonel davrandigidir.

Endiistri temelli yaklasima gore, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaj
eger, genel endiistri ve rekabet ¢evresi tarafindan dikte edilen stratejiler yapilarsa elde
edilebilir. Isletmeler i¢in hayati onem tasiyan stratejilerin belirlenmesinde igsel
faktorlerin 6nemli bir etkisi olmasina ragmen, basar1 kazanmada asil belirleyici
unsurun dis ¢evre oldugu ifade edilmektedir. Dolayisiyla, bu yaklasim isletmelerin
uzun siireli rekabet avantaji olusturmada sirkete Ozgii i¢csel kaynak ve temel
yeteneklerden daha cok, dissal (endiistri-pazar) 6zelliklerinin temel unsur oldugunun
altin1 ¢cizmektedir. Buradan hareketle, konu ile ilgili yapilmis kimi arastirma sonuglari

da endiistri temelli yaklasimi destekler mahiyette olmustur (Hitt vd., 2003).
1.4.1.1. Porter'in S Gii¢ Modeli

1979 yilinda Harvard Business Review da Porter'in ilk makalesi “How
Competitive Forces Shape Strategy” (Rekabet¢i Giicler Stratejiyi Nasil Sekillendirir)
ismi ile yayinlamis ve bu makale ¢ok kisa zamanda diliminde diinya strateji alaninda
devrimsel nitelik tasimistir (Porter, 2008). ilerleyen dénemde Porter'in ortaya
koydugu Bes Gii¢ Modeli akademinin ve is diinyasinin stratejiye karsi olusan
diisiincesinde temel referans noktasi olarak goriilmeye baslanmistir (Kogoglu ve

Kantar, 2016:2)

Porter'in goriisiine gore isletmelerin elde ettigi endiistri karliligi, iirliin veya
hizmetlerin ne kadar ¢ok sevildigi veya nasil bir teknolojiyle iiretildigi degil de
isletmenin faaliyette bulundugu endiistri yapisinin bir iglevidir (Porter, 1998:5). Porter
kendi modelinde herhangi bir sektérdeki rekabetin dogas1 ve siddetini temel olarak bes
gii¢ ile iliskilendirmektedir; 1) Pazara yeni girenlerin tehdidi, 2) Alicilarin pazarlik
giicii, 3) Tedarikgilerin pazarlik giicii, 4) Ikame {iriinlerin tehdidi, 5) Rakipler
arasindaki rekabet (Porter, 1979). Sekil 3'te ise endiistri rekabet diizeyini belirleyen

bu bes glic modeli gorsel olarak anlatilmaktadir.
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Potansiyel
Rakiplerin
Pazara
Girme Riski

Miysterilerin Rakiplerin

Gucu \Re kabeti

Tedarikgilerin
Gucu

Sekil 3. Endiistri Rekabet Diizeyini Belirleyen Bes Giic Modeli

Kaynak: Porter, M.E., “Competitive Advantage: Creating And Sustaining Superior Performance”,
New York: The Free Press, 1985.

Modele gore mevcut rakipler arasindaki rekabet, alicilarin pazarlik giiciinden,
tedarikgilerin pazarlik giicinden, potansiyel rakiplerin tehdidinden ve ikame mal ve
hizmetlerin tehdidinden etkilenmektedir. Bes rekabetgi giic arasindaki iliski
endiistrideki rekabet yogunlugunun belirleyici faktoriidiir (Kotelnikov, 2006).
Rekabetgi giiclerin neden bazi sektorlerde diger sektorlere gore daha fazla gelir
getirdigini, isletmelerin rekabet ortaminda basarili olmalar i¢in hangi kaynaklarin
gerekli oldugunu, bu amacgla ne tiir stratejilerin belirlenmesi gerektigini ortaya

koymaktadir (Onen, 2017:2).

Porter (1979) pazara yeni giren isletmelerin belirli bir pazar pay1 ve portfoy
elde etme cabasinda olduklarini ifade etmektedir. Bu yilizden maliyet, fiyat ve yeni
kapasite elde etme ¢abasi isletmeler i¢in baski unsuruna doniisiir. Dolaysiyla pazara
yeni giren bu isletmeler, pazarin karliligi igin birer tehdit konumuna gelirler. Tehdit
riskine karsi, sektordeki eski isletmelerin giris engellerinden kaynakli olarak bazi
avantajlar1 bulunmaktadir. Bu pazarlarda giris engellerini yaratan faktorler Porter,
(1979) tarafindan su sekilde aciklanmaktadir; “talep yonlii 6lgek ekonomisi, arz yonlii
Ol¢ek ekonomisi, sermaye ihtiyaci, miisterinin degistirme maliyetleri, boyuttan
bagimsiz olarak sektdrde yerlesik olmanin sagladig1 avantajlar, dagitim kanallarina

esit olmayan erisim ve kisitlayici devlet politikalari” pazarda yer alan yerlesik
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isletmelerin yeni giris yapan isletmelere karst olan yaklasimlari da yeni giris yapan
isletmeler i¢in 6nemlidir. Firmalar pazara yeni girenleri giristen vazgecirmek amaciyla
fiyat disiirme veya rekabet igin yeni kaynaklar olusturma gibi yontemler
kullanmaktadirlar. Sektoriin biiyiime hizinin diisiik olmasi1 da yeni giren isletmelerin

pazara girig kararlarinda etkili bir unsur olabilmektedir.(Kogoglu ve Kantar, 2016:3)

Rekabeti etkileyen diger bir faktor ise, miisterilerin pazarlik giicidiir. Eger
miisterilerin pazarlik yetenegi varsa ve fiyat duyarliliklar1 yiiksek ise bu miisteriler
giiclii bir konumdadirlar. Sektorden mal ve hizmet elde etmek isteyen giiclii miisteriler
yiiksek kalite, diisiik fiyat veya daha ¢ok hizmet almak ig¢in firmalara baski
uygulayarak mevcut sektor i¢i rekabeti artirma ve karlilif1 ise azaltma yetenegine
sahiptirler. Sektorde alici sayisinin az olmasi, sunulan tiriinlerin standart olmasi veya
saticty1 degistirmenin diisiik maliyetli olmas1 gibi faktorler alicilar i¢in pazarlik kozu

olmaktadir (Porter, 2008:78).

Tedarikgilerin pazarlik giicii sektordeki rekabeti etkileyen baska bir etmendir.
Tedarik¢inin giiclii olmasina; onlarin iiriin sattiklar1 sektdérden daha giiclii olmalari,
gelir baglaminda sektére bagimli olmamalari, sektor igin isletmelerin yeni tedarikgi
bulma iglemlerinin maliyetli olmasi, isletmelere farklilastirilmis {iriinlerin sunulmast,
sunulan iriinlerin ikamesinin olmamasi ve tedarik¢inin kendisinin sektdre girme
olasiliginin olmasi gibi durumlar neden olmaktadir. Giiclii tedarik¢ilerin olmasi
yiiksek fiyatlarlar belirlenmesine, kalite ve hizmetlerin azaltilmasina ve maliyetleri
sektordeki firmalara yiikleyerek iiriin ve hizmetlerin degerinden daha fazla bir fiyata

satilmasina neden olmaktadir (Porter, 1979).

Sektordeki iirlin veya hizmetler ile ayn1 ya da benzer islemleri goren {iriinler
ikame {irlin veya hizmetlerdir. Bunlar mevcut fiyatlar sinirlandirarak sektor karliligim
azalmaktadir. Eger sektor kendisini ikame riskinden uzak tutmazsa, biiyiime
potansiyeli ve karlilik anlaminda biiyiik sikinti yasanabilir. Ikame {iriin veya
hizmetlerin sektdr i¢i mal veya hizmetlerden fiyat ve kalite baglaminda daha iistiin ise,
ayrica alicilarin ikame iirlin veya hizmetlere gegme durumunda maliyetlerin diisiik
oldugu gozlemlenirse bu durumunda ikame tehdidi olduke¢a c¢ok yiiksektir (Barutcu,
2008).
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Sektorde bulunan rakip isletmeler arasindaki rekabet, sektordeki rekabeti
etkileyecektir. Firmalarin kendi aralarindaki rekabet, fiyat indirimleri, reklam
kampanyalari, yeni iirlin sunumlar1 ve hizmet gelistirme gibi farkli sekillerde
yapilmaktadir. Rekabetin biiyiikliigiine, yogunluguna ve temeline bagli olarak
sektorde karlilik degisecektir. Eger herhangi bir sektdrde ayni veya benzer diizeyde
giice sahip olan ¢ok miktarda isletme bulunuyorsa, sektoriin biiyiime orani diisiik ise
ve sektorden c¢ikis engelleri yiiksek ise sektor ici rekabet cok yogun hale gelecektir
(Porter, 2008:79).

Her pazarin kendine 6zgii bir yapis1 bulunmaktadir. Bes gii¢ unsuru isletmenin
yer aldig1 pazara gore farkli diizeylerde 6neme sahip olmaktadir. Bes giiciin her biri,
sektdr rekabet ve karlilik diizeyinin yogunlugunu olusturur (Kaya, 2016:890). Ornek
olarak, pazara yeni rakiplerin girmesine baglh olarak tehdit olmayan bir endiistride
faaliyette bulunan bir isletme, giiglii bir pazar konumunu elde etmesine ragmen, kendi
iriintinden daha kaliteli ve daha diisik maliyetli bir ikame iiriinle karsilagtiginda
karlar1 diismeye baslayacaktir. Eger pazarda ikame iiriin tehdidi yoksa, pazara giris
siirlandirilmasa bile, pazarda bulunan rakipler arasindaki yogun rekabet, potansiyel
karlar1 diisiirecektir. Ayrica pazara girisin kolay oldugu, isletmelerin tedarik¢iler ve
miisterilere kars1 pazarlik giiciiniin ¢ok diisiik oldugu veya olmadigi, pazarda ¢ok fazla
firmanin oldugu ve ikame triinlerin ¢ok oldugu durumlarda isletmelerin ortalama tistii
gelir elde etme imkanlar1 ¢ok kisitli olacaktir (Porter, 2000:6). Bes giic yaklasimi
isletmelere bulundugu endiistride 6nemli firsatlar1 gérmesine yardimei olmanin yan
sira, isletmenin ve endiistrinin karliligini yilikseltecek yeni stratejiler de gelistirmesinde

yardimci1 olacaktir (Porter, 2008:80).

Porter'in ortaya koydugu bes gii¢ modelininin en ¢ok elestirilen tarafi mevcut
rekabeti sadece endiistri diizeyinde gdrmesi ve buna karsin isletmeyi ise bir “kara
kutu” gibi algilamasidir. Isletmeler arasi rekabeti sadece endiistri yoniinden ele
almasindan dolay1 bu model, arastirma ve gelistirme, reklam ve yenilik gibi 6nemli

unsurlara gereken dnemi vermemistir (Teece vd.,1997:533).

Fakat giinimiiz diinyasinda goriilen yenilikler, bir isletmenin faaliyetlerini
siirdlirebilmesi icin, alandaki yenilikleri ¢ok yakindan izleyerek en uygun sekilde

kendi oOrgiitlerine adapte etmeyi ya da bu yeniliklere kendisinin Onciililk etmesini
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zorunlu bir hale getirmektedir. S6z konusu yenilik, isletmeye mal ve hizmetlerinde
mevcut rakiplerine gore farklilik ya da gorece diisiik maliyet elde etmesi veya belirli
oranda her ikisini de elde etmesi sonucunda siirdiiriilebilir rekabet avantajinin

kazanilmasini saglayacaktir (Higgins, 1995:33).

Porter'in ortaya koydugu bes giic modeli literatiirde farkli aragtirmalarda
kullanilmistir. Betts ve Ofori (1992) yaptiklari ¢alismada insaat sektoriinde faaliyette
bulunan firmalarin kendi varliklarin1 devam ettirmeleri i¢in bes giic modelinin
kullaniminin ¢ok 6nemli oldugunu ifade etmisler. Siaw ve Yu (2004) bankacilik
sektoriinde bulunan rekabete internetin etkilerini arastirirken, Tuckman (1998) kar
maksadr glitmeyen Orgiitlerin rekabet stratejilerini arastirirken,  yaptiklar
calismalarinda Porter'in modelinden yararlanmislar. Arica, Narayanan ve Fahey'in
(2005) gelismekte olan ekonomilerdeki kurumsal stratejiler ile ilgili ¢alismalarinda da

bes giic modelinden yararlanmaislar.

Tiirkiye'de yapilan ¢aligmalarda da bes gii¢ modeli kullanilmigtir. Ankara'da
saglik hizmetleri alaninda rekabet diizeyini analiz etmek ve bu yeni sektore rekabetci
stratejiler Onermek maksadiyla Giingdren ve Orhan (2013) tarafindan yapilan
calismada Porter’'in bes gilic modelinin saglik sektoriinde gegerliligi incelenmistir.
Akay (2014) ise, bu modelden yararlanarak Tiirk ara¢ kiralama sektdriinii incelemistir.
Ayrica, Kocoglu ve Kantar'in (2016) ortaya koyduklari aragtirmada Tiirk madencilik
sektdriinii bes giic modeli ile ele almislar. Onen (2017) tarafindan yapilan, Tiirkiye de
havayolunda yolcu pazari ile bagli olan rekabetci analiz arastirmasinda bes gii¢

metodundan yararlanilmistir.
1.4.1.2. ElImas Modeli

1990 tarihinde Porter, neden bazi iilkelerin belli endiistrilerde rekabetci
avantajlarinin bulundugunu agiklamak amaciyla 10 6nemli ticaret iilkesi {istiinde 4
yillik siiren bir arastirma gergeklestirmis ve bu arastirma ile temeli Adam Smith ve
Ricardo’ya kadar giden geleneksel teorileri elestirmistir. Porter'in goriisline gore
ulusal refah miras kalmis bir sey degildir, bu yaratilan bir durumdur (Cho ve Moon,
2000:57).
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Porter, caligmasinda iilkelerin ekonomik olarak gelismesi, iilkeler arasinda
bulunan zenginlik ve biiyiime farklarini anlatmaya ¢alismis ve bunun genel olarak
isletmelerin yenilik ve ileri iiretim faktorlerine yatirim yapmasi ile baglantili oldugunu
belirtmistir (Glirpinar ve Sandike1, 110-111). Bu tarz islemler, isgiiciiniin verimliligin
artirmakta ve kisi basina reel geliri yiikseltmektedir. Isletmeler, diisiik teknoloji
gerektiren islemleri yurtdisina kaydirirken, buna karsin yurti¢inde, iist diizey yetenek,
teknoloji ve uzmanlik gerektiren islemlere odaklanirlar (Kog ve Ozbozkurt, 2014:88).
Bu siire¢ 4 evreden olusmaktadir ve Tablo 1'de siire¢ ornekleri ve 6zellikleri ile

birlikte anlatilmustir.

Tablo 1. Ulusal Rekabet Giicii Gelisimimim 4 Evresi

Gelisimin ~ Rekabet Ustiinliigii Kaynag Ornekler
Itici Giicii
Temel iiretim faktorler (6rnegin: dogal Kanada, Avustralya, Singapur,
Girdi kaynaklar, cografi konum, niteliksiz 1980 6ncesi Giiney Kore
(Faktor) | isgiicii)
Kosullar
Sermaye mallarina yatirim, disaridan 1960’larda Japonya, 1980’ler
Yatirim | teknoloji transferi. Tiiketim yerine boyunca Giiney Kore. Biiyiik
tasarruf konusunda ulusal mutabakat yurtigi pazar ve risk alma
Elmas modelindeki rekabet giiciiniin 4 1970’lerin sonlarindan itibaren
belirleyicisi de yeni teknoloji yaratimi Japonya, 1970’lerin bagindan
Yenilik | i¢in etkilesim i¢indedir itibaren italya, 2. Diinya
Savas1 sonrast Almanya ve
Isvigre
Mevcut zenginligi korumaya odaklanma 2. Diinya Savagi sonrasi
elmasin dinamiklerini tersine ¢evirir: Ingiltere ve 1980°den beri
Zenginlik | Yenilik hiz keser, ileri faktorlere yatinm  ABD, Isvicre, Isveg ve
yavaglar, rekabet soner ve bireysel Almanya
motivasyon kirilir. Bunlarin sunucunda
rekabet iistiinliigii erir.

Kaynak: Grant, R. M. (1991a), Porter's ‘competitive advantage of nations’: An assessment. Strat. Mgmt.
J., 12: 535-548. doi:10.1002/smj.4250120706

Rekabet avantajinin olusturulmasi ve siirdiiriilebilir hale getirilmesi yerellesme
stirecinin sonucudur. Uluslarin ge¢mis tarihleri, degerleri, kiiltiir ve gelenekleri,
mevcut kurumlari, ekonomik sistemleri gibi unsurlar rekabet basarisina etki
etmektedir. Biitiin sektorlerde rekabet avantajina sahip higbir lilke yoktur. Genellikle
tilkeler belirli sektorlerde basarili olmaktadirlar (Porter, 1990:74). Porter, iilkelerin
tstiinliigiinii belirleyen unsurlarin toplamin1 kendisinin “Elmas Modeli” ile ortaya

koymustur (Kocaoglu, 2013:14).

24


https://doi.org/10.1002/smj.4250120706

Elmas Modeli genel olarak farkli endiistrilerin, belirli bir yerde bir araya
gelerek iiriin veya hizmet iiretebilmelerini ortaya koyan boyutlar1 kapsayan bir
modeldir. S6zii edilen bu boyutlar ise, tilkenin veya yerel ortamin kendine has yapisina

uygun bir sekilde bi¢imlenmektedir (Yiiksel ve Goksel, 2018:869).

Porter yaptig1 ¢alismasinda herhangi bir iilkenin ulusal rekabet giici
kazanmasini; firma stratejisi, yapist ve rekabet, ilgili ve destek sanayiler, girdi
kosullar (faktor kosullart) ve talep kosullari olarak birbiri ile iligkili bir durumda olan
dort temel faktoriin varhi§ina sans ve devlet etkisinin dahil oldugu bir sistem ile
aciklamis ve bunu Elmas Modeli olarak isimlendirmistir. Bu modelde bulunan her
unsur birbiri ile karsilikli etkilesimdedir. Porter'in Elmas Modeli Sekil 4'te gorsel
olarak gosterilmistir. Devlet degiskeni bagimsiz bir degisken olmanin yam sira,
digerleri tstiinde de etkili bir degiskendir (Porter, 1990:124-129). Porter, rekabet
avantajinin bu faktorlerden bir ya da ikisinin yiiksek performansi sonucu elde
edilebilecegini sdylemekle beraber, uluslararasi basarinin saglanmasi icin ise tiim
degiskenlerin arasinda etkilesim oldugu kiimelenmelerin gelismisligi ve iilke geneline

yayginhigi ile agiklandigimi belirtmektedir (Ozer, 2012:41).

Firma stratejizi, vapiz
wve rekabet diceyi

ibgili ve destekleyici
erddstriler

Sekil 4. Porter’in Elmas Modeli

Kaynak: Porter, M.E. 1990a. The Competitive Advantage of Nations. New York: Free Press,
MacMillan.
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1) Faktor Kosullari (Girdi Kogsullariy) - bir ilkenin sahip oldugu iiretim
faktorlerini belirtmektedir ve piyasada faaliyette bulunan firmalarin gerek duydugu
sermaye, dogal kaynaklar, isgiicii, enformatik donanim ve altyapr gibi unsurlardan
olusmaktadir (Porter, 1990:75; Ludvig, 2002:3). Ayrica bu faktorlere sadece sahip
olmak degil, bu kaynaklar1 en verimli bicimde kullanmak ulusal rekabet avantajini

beraberinde getirecektir (Barca vd, 2006: 40).

Ayrica Porter, yaptig1 c¢alismasinda aktor kaynaklarmi su sekilde
siniflandirilarak agiklanmamistir (Ozer, 2012:42; Erkan, 2004:358):

e Beseri Kaynaklar: Ulkede isgiiciiniin niteligi ve niceligi, maliyetleri ve is
ahlakinin diizeyi seklinde belirtilmektedir.

e Fiziksel Kaynaklar: Ulkede bulunan su, hammadde, arazi, iklim, mineraller,
enerji ve gii¢ kaynaklarinin kalitesi miktari, durumu ve maliyeti seklinde
belirtilmektedir.

e Enformasyon Kaynaklari: Ulkede iiriin ve hizmetlerle ilgili pazarlar, bilimsel
ve teknik bilgi, enstitli ve tiniversitelerin olmast seklinde belirtilmektedir.

e Sermaye Kaynaklari: Var olan finansal sermayenin miktar ve maliyetleri ile
baglidir. Yani bu kaynaklar iilkelerin borglari, tahvil ve hisse senetleri, risk
sermayesi kullanimi gibi farkl sekillerde olabilir.

e Altyap:1: Bu kavramu iletisim ve haberlesme ag1, tasima sistemleri, fon aktarim
kolayliklari, saglik hizmetleri ve bir¢ok benzer unsurlardan olugsmakla beraber

hem de iilkeye yatirim yapilmasi i¢in 6nemli bir etkendir.

2) Talep Kosullar: — Porter'in goriisiine gore, talep kosullari yerel isletmeler
tarafindan yapilacak yeniliklerin diizeyini ve Ozelliklerini bigimlendirmedeki en
onemli faktordiir. Bundan dolay1 rekabet avantajinin belirlenmesinde yerel talebin
niceliginden daha ¢ok yerel talebin kalitesi onemlidir (Gilirpinar ve Sandikei,
2008:115; Erkan ve Erkan, 2004:8). Ayrica yurti¢i talebi {i¢ temel ozellik ile
belirtilmistir (Porter vd., 2002).

e Yurtici talebin niteligi: Herhangi bir {riine kars1 yurtigindeki talep
uluslararasi talebe gore daha fazla ise bu {iriin bolgesel isletmeler i¢in daha

onemli olmaktadir ve bdyle bir durumda rekabet avantaji ortaya ¢ikmaktadir.
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e Yurtici talebin biiyiikliigii ve ilerleme diizeyi: Ulke icindeki piyasada bir
iiriine kars1 olan talep fazla ise rekabet avantaji ortaya ¢ikar. Isletmelerin
teknolojik yenilikleri siirekli olarak gelistirmeye ve verimlilik artirma yonli
stirecler izlemelerine neden olur.

e Yurtici talebin uluslararasilasmasi: Yogun olan yurtici talebin uluslararasi
bir duruma gelmesi, daha gii¢lii ve degisimlere ayak uydurmaya yonelik olan
pazar ortami ulusal isletmeleri uluslararasi hareketleri yakindan takip etme

konusunda tetiklemektedir.

Porter (1990)’a gore, yerel alicilarin bilinglilik diizeyi arttiginda, alicilarin
taleplerine yeterince cevap verebilen isletmeler uluslararasi alanda da rekabet avantaji
kazanabilecektir. Bununla ilgili olarak Porter'in gosterdigi ornekte, kii¢iikk Japon
evlerine daha biiyiik ve sesli ¢aligan klimalarin uymamasi nedeniyle Japon tiiketicileri,
firmalardan tasarruflu, kiigiik ve hafif klimalar istemislerdir. Bundan dolay1 Japon
firmalar1 minimal tasarimli klima sistemlerini tiretme ve pazarlamada diinyada 6nemli

bir konuma gelmisler (Porter, 1990:82).

3) Ilgili ve Destek Sanayiler — Porter’a gore uluslarin rekabet avantajini
saglayan diger unsur ise ilgili ve destekleyici hem de rekabet giicli olan sanayilerin
olmasidir. Bu tarz kuruluslarin olmasi ve onlarin yaptiklar1 faaliyetler sektorlerin
rekabetci giiclinii artirmakla birlikte ihracatgilik kabiliyetini de etkilemektedir (Barca
vd., 2006:40). Bir tedarik¢inin tireticiye yakin olmasi, ayn1 tedarik¢iyi kullanan daha
uzakta bulunan iireticinin dezavantajli olmasina neden olacaktir. Ayrica, tedarikgiler
ilgili endiistriyi ¢cok yakindan bildigi i¢in, endiistride olusacak degisimleri dnceden
tahmin edebilir ve bu dogrultuda gerekli reaksiyonda bulunabilir. Tedarik¢ilerin
endiistri ile ilgili bilgilerini tretici ile paylagsmasi ireticiye rekabet istiinligii
saglayacaktir. Dolayisiyla, bir isletmenin uluslararasi rekabet iistiinliigii elde etmede
ve bu istlinliigi siirdiirmede, isletme ile baglantida olan, yan sanayi ve destekleyici

endiistriler cok dnemlidirler (Kog ve Ozbozkurt, 2014:88-89).

Ayrica destekleyici endiistriler isletmelere etkinlik, hiz ve maliyet gibi ¢ok
onemli avantajlar saglamaktadir (Gokmenoglu, 2012:13). Ilgili ve destekleyici

endiistrilere olan talep, gelismis faktor ve talep sartlarina paralel sekilde gelisim
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gosterdigi i¢in bunun bir sistem biitiinii ¢ergevesinde diisiiniilmesi gerekmektedir

(Erkan, 2004:358).

4) Isletme Stratejisi, Yapisi ve Rekabet — Uluslararasi rekabet iistiinliigii
kazanmada diger onemli faktor ise isletme stratejisi, yapisi ve rekabet kosullarinin
toplamudir. Isletmenin, faaliyette bulundugu sektdriin yapisal zellikleri, sektordeki
rekabet durumu ve belirlenecek rekabet stratejileri, uluslararasi rekabetin yapisini
belirleyecek unsurlardandir (Bilir, 2016:100). Isletme igin rekabet giicii, “ulusal ya da
kiiresel piyasalarda rakip firmalara oranla daha diisiik maliyetle iiretim yapilmasi,
tirtinlerin kalitesi, verilen hizmet ve {irtinlerin ¢ekiciligi gibi faktorler agisindan rakip
firmalara denk ya da daha iistiin olma ve siirekli yenilik ve icat yapabilme yetenegi”

biciminde ifade edilmektedir (Glirpinar ve Sandikg¢i, 2008:119).

Isletmelerin uyguladiklari stratejilerle ortaya konulan ynetim ve organizasyon
sekli, uluslararas1 rekabette de belirleyici olmaktadir. Orgiit kiiltiirii ile kazanilan
ulusal imaj ve i¢ pazar nedeniyle olusan rekabet ortami ve kiiltiirii, uluslararasi rekabet
acisindan 6nem arz etmektedir. Yerel piyasanin rekabeti, yerel diizeydeki iistiin
olanlar belirleyecek ve kiiresel diizlem i¢in kazananlarin hazirlanmasina yardimci

olacaktir (Erkan ve Erkan, 2004:9).

5) Sans Faktorii — Sans faktorii, daha dnceden Ongoriilemeyen ve kontrol
edilmesi zor olan buna karsin ise, sektore etkide bulunarak mevcut rekabet diizeyini

degistirebilen faktorler olarak ifade edilebilir (Bilir, 2016:102).

AR-GE birimlerinin gelistirdigi yeni buluslar, teknolojik 6nemli gelismeler,
savaglar, salginlar, iilkelerin dis politikalarindaki beklenmedik gelismeler, talepte ani
ve biiylik degisimler ve baska birgok faktor sans faktorii olarak ifade edilebilir. Bu
geligsmeler, ulusal endiistriyel alani bigimlendirme 06zelligine sahiptir ve rekabet
avantajinin kazanilmasia veya kaybedilmesine de biiylik dl¢lide neden olabilecek

faktorlerdendir (Timurgin, 2010:62).

Yani sans faktorleri ile daha dnceden elde edilmis bir rekabet avantaj1 ani bir
bicimde el degistirebilir. Daha alt konumda olan bir endiistri ya da firmaya gecebilir.

Ornek olarak, ekonomisi petrol bagimlisi durumunda olan iilkelerde petrol krizi
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sonucu biliyiik olgekli negatif etkiler ortaya ¢ikmaktadir. Sans faktoriinden pozitif
yonde etkilenme durumu esasen {ilkelerin sahip oldugu kaynaklar ve cevresel
farkliliklardan hangi diizeyde olumlu veya olumsuz olarak etkilenmesi ile ilgilidir

(Porter, 1990:126)

6) Devletin Rolii - Elmas Modeline gore uluslararasi rekabet ile ilgili olarak
devletlerin rolii de 6nemli diger bir aktordiir. Devletlerin rolii, olusacak firsat ve
tehditlere ilgili olarak alinacak tedbirler ve uygulanacak politikalar ile isletme ve
endiistrilerini koruyucu olabilir. Rekabet diizeylerine etkide bulunabilir ama rekabet
giiciinii tek bagina belirleyemez (Ozer, 2012:49). Yani, devletler yaptiklari uygulama
ve destek politikalari ile modelde bulunan diger dort faktor tizerinde olumlu ya da
olumsuz etkide bulunabilir. Devletler elinde bulundurduklari kaynaklar ile endiistrilere
yonelik olarak politika ve diizenlemeler gelistirmekte, ulusal monopollesmeyi
minimuma indirerek adil rekabet ortaminin olusmasina yardimci olmaktadir. Miisteri
istek ve taleplerine dolayli da olsa etki ederek yerel piyasada iiriin ve hizmet
standartlarim1  diizenlemektedirler. Ayrica, devletler ulusal isletmelerin rekabet
potansiyelini artirmast ve uluslararas1 diizlemde siirdiiriilebilir rekabet avantaji
saglamasi i¢in standart gelistirme ve firma performanslarini artirma yoniinde tesvik

programlar1 uygulamaktadirlar (Bulu vd., 2004; Aktan ve Vural, 2004:62).

Porter yaptigi ¢alismada devletin rekabet dstiinliigii kazanmadaki etkisine
ornek olarak, Japon devletinin faks cihazlarinin talebi ile ilgili olarak ulusal isletmeleri

uyarmasini ve slire¢ sonunda isletmelerin rekabet istlinliigii kazanmalarini belirtmistir

(Porter, 1990:128).
1.4.1.3. Jenerik Stratejiler

Stratejik yonetim literatiiriinde bulunan Porter'in jenerik rekabet stratejileri,
isletmelere rekabet Ustiinliigii getirecek gerekli stratejilerin secilmesini anlatan
caligmalar i¢inde en fazla benimsenenlerden biri olmus ve uzun yillar boyunca
literatiirde 6n planda kalarak, birgok arastirmaya konu teskil etmistir (Douglas ve
Rhee, 1989; Lumpkin ve Dess, 2006).
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Porter (1985) yaptig1 calismasinda, jenerik rekabet stratejilerini, diisiik maliyet
liderligi (low cost leadership), farklilastirma (differentiation) ve odaklanma (focus)
seklinde smiflandirmistir. Ortalamanin iizerinde kar saglamak ve bes rekabet giicii ile
en etkili bir bigimde rakiplerine karsi iistiinliik elde etmede hangi stratejinin isletmeler

tarafindan uygulandig1 goriilmektedir.

Gecmis yillarda bu stratejilerden herhangi biri igletmelerin rekabet avantaji
olusturmalarina olanak saglarken, gliniimiiz itibariyle durum daha farkli bir boyuta
ulagmistir. Rekabetin ¢ok yogun oldugu pazarlarda isletmelerin rekabet iistiinliiklerini
stirdiiriilebilir kilmalart icin, farklilagtirma stratejisiyle beraber maliyet liderligi
stratejisini uygulamalari1 gerekmektedirler (Tatikonda ve Tatikonda, 1994:23). Ayrica
Porter (1985), bir organizasyon i¢in temel olarak izlenecek jenerik stratejilerin diisiik
maliyet liderligi ve farklilagtirma olabilecegini belirtirken, odaklanmanin stratejiden
ziyade kapsam veya hedef pazar biyiikligi ile bagli kavram oldugunu ve
odaklanmanin yalnizca dar hedef pazara hitap eden daha kiigiik isletmelerce

uygulanabilecegini ifade etmistir.

Tablo 2. U¢ Genel Rekabet Stratejisi

Rekabetci Avantaj
Diisiik Maliyet Farkhlasma
Rekabet¢i = Genis Pazar 1. Maliyet Liderligi 2. Farklilagma
Pazar Hedefi
Alanm

Dar Pazar 3a. Maliyetlere Odaklanma  3b. Farklilagsmaya
Hedefi Odaklanma

Kaynak: Gibcus, P. ve Kemp, R.G.M. 2003. Strategy and Small Firm Performance, Scales Research
Reports H200208, Scientific Analysis of Enterpreneurship and SMEs
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1.4.1.3.1. Maliyet Liderligi Stratejisi

Maliyet liderligi stratejisi, mal ve hizmetleri rakip isletmelerden daha az
maliyetle iireterek pazarda rekabet istiinligii saglamayr hedefleyen stratejidir. Bu
stratejinin amaci, isletmenin endiistride maliyet lideri olmasini1 saglamaktir (Akbolat
ve Isik, 2012:404). Maliyet liderligine sahip isletmeler, verimli firsatlar aramakita,
maliyet azaltici siiregler izlemekte, rakiplerinden daha ucuza iiriin ve hizmet tiretmek
amaciyla sik1 denetim uygulamaktadirlar (Daft, 2001:60). Bu stratejide en 6nemli
nokta rakip isletmelere kars1 en diisiik girdiyle en fazla verimi elde etmektir. Ayrica,
bu siirecler izlenirken isletmenin kendi ilkelerinden (fiyat, {iriin, kalite, hizmet vb.)
0diin verilmemesi gerekmektedir. Bu da isletmenin saglam yapisi ile ilgili olacaktir

(Tastan, 2005:51).

Isletmelerin maliyet liderligi stratejisini uygulayabilmeleri icin hem gerekli
beceriler ve kaynaklara sahip olmalar1 hem de genel organizasyonel gereklilikleri
yerine yetirmeleri gerekmektedir. Gerekli beceri ve kaynaklar olarak, siirekli sermaye
yatinmi ve sermayeye erisim, Ol¢ek etkinligi olan tesisler, slire¢ miihendisligi
becerileri, tiretim kolayligi i¢in tasarlanmis firiinler, isgiliciiniin yogun olarak
gozlenmesi, diisiik maliyetli dagitim sistemlerini belirmek miimkiindiir. Genel
organizasyonel gereklilikler ise, siki maliyet kontrolii, genel giderler ve AR-GE
kontrolii, sik ve ayrintili raporlar, slire¢ yeniligi, kesin sayisal hedeflere ulagilmasina
bagl tesvikler, yapilandirilmis organizasyon ve sorumluklar, marjinal miisteri
hesaplarindan kaginilmasi gibi siireglerden olusmaktadir (Porter, 2010:51; Grant ve
Jordan, 2014:186).

Maliyet liderligi uygulayan isletmenin rakiplerine oranla yedi temel maliyet

alaninda 6nde olmas1 gerekmektedir (Grant ve Jordan, 2014:187):

e Olgek ekonomileri (bdliinmezlik; teknik girdi-cikt: iliskileri; uzmanlasma),

e Ogrenme ekonomileri (kisisel yetenekleri cogaltmak; kurumsal rutinleri
artirmak),

e  Uretim teknikleri (siire¢ inovasyonu; yeniden is siireglerini belirlemek),

e Uretim tasarm (tasarim ve parcalarda standartlasma; {iretim icin tasarim),
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e Girdi maliyetleri (konum avantajlari; pazarlik giicii; ucuza girdi sahipligi;
sendikasiz isglicii),

e Kapasite kullanimi (degisken maliyetler i¢in sabit oran; esnek ve hizli kapasite
diizenlemesi),

e Artik deger verimi (kurumsal durgunluk; kurumsal kiiltiir ve motivasyon;

yonetimsel etkinlik).

Maliyet liderligi stratejisinin uygulanmasinin énemli avantajlar1 oldugu gibi

bazi1 dezavantajlar1 da bulunmaktadir (Hitt vd., 1999):

e Onceki tecriibe ve yatirimlari etkisiz bir bigime sokan teknolojik gelisme,

e Sektore yeni gelen igletmelerin beceri veya taklit yontemleriyle siirecleri diisiik
maliyete getirmeye baslamalari,

e Diisiik maliyete odaklanildigindan dolayz, {iriin veya pazarlama faktorlerine ait
degisimlerin sezilememesi,

e Isletmenin, rakiplerin marka imajin1 dengelemek amaciyla fiyattaki degisimi

daraltacak bir maliyet enflasyonu.
1.4.1.3.2. Farkhlastirma Stratejisi

Jenerik stratejilerden ikincisi olan farklilasmada, isletmeler mal ve
hizmetlerinde yenilik yaparak hem tiiketicilerin mevcut algilarint degistirmeyi hem de
tiim pazarda benzeri olmayan bir sunum olusturmay:r hedeflerler. Isletmenin
olusturmak istedigi bu yenilik tiiketicileri sektorde diisiik maliyetli mal ve hizmet
sunan rakiplerin olmasina ragmen daha yiiksek maliyetleri ddemeye motive etmektedir
(Porter, 2010:37). Farklilasma stratejisini benimseyen isletmeler kendilerini
rakiplerinden daha farkli ve essiz kilacak yontemler aragtirarak miisterilerinin algisini
degistirmeye caligmaktadir. Ayrica, bu strateji her sektore gore kendisine 6zgiin

bi¢imde uygulanmaktadir. (Porter, 1985:14-15).

Bir isletme, kendi mal ve hizmetinin tiiketiciler tarafindan essiz ve benzersiz
olarak algilanmasini saglamak maksadiyla reklam, ayirt edici 6zellikler, satict agi,
teknoloji, miisteri hizmetleri ve bir¢ok farkli siiregler izleyebilir. (Daft, 2001:58).

Giliniimiizde baz1 tliketicilerin, ayirt edici 6zellikler, mal ve hizmet kalitesi, dizayni,
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fiziksel ve psikolojik tatmin gibi bir¢ok bagka faktdrlere daha ¢ok dnem vermektedir.
(Udell, 1964:45). Dolayistyla pazarda fiyatla ilgilenmeyen miisterileri hedefleyen bu
strateji, bundan dolay1 ortalama tistii kar saglayabilmektedir (Daft, 2001:58).

Isletmelerin  farklilastirma  stratejisi uygulayabilmeleri igin  birtakim

gereksinimleri vardir ki, bunlari su sekilde 6zetleyebiliriz (Porter, 2010:51):

e Etkin pazarlama becerileri,

e Uriin miihendisligi,

e Yaratici yetenek,

e Daha giiclii arastirma yetenekleri,

e Teknolojik veya kalitede liderlik,

e Pazarda gegmis deneyimler veya diger islerden kazanilmis essiz becerilerin
birlesimi,

e Kanallarla giiclii is birligi,

e AR&GE, pazarlama ve f{rlin gelistirme siirecleri arasindaki giiclii
koordinasyon

e Kalite, arka reklami, hizmet, tasarim ve yeni {iriin gelisimine odaklanmak,

e Sayisal dlciiler yerine, tesvikler ve 6zenli dlgiiler,

e Yaratici ve iistiin nitelikli is¢ileri, bilim adamlarini kendisine ¢ekecek giizel bir

ortam.

Genel olarak farklilastirma stratejisinin uygulanmasi dort yolun oldugu

gorilmektedir (Cam, 2002:161):

1. Rakip isletmelere oranla daha iistiin teknoloji veya teknige bagl olusturulan
farklilagtirma,

2. Mal ve hizmetlerin kalite artirma siireglerine daha fazla onem verilerek
olusturulan farklilastirma,

3. Rakipler isletmelere oranla daha kaliteli, hizl1 ve giivenilir satis sonras1 destek
ve hizmetler gergeklestirerek olusturulan farklilastirma,

4. Rakipleri ile en az nitelik ve kalitede mal ve hizmetleri daha az fiyat vermeye

dayanan farklilagtirmadir.
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Ayrica, farklilastirmayr temel strateji olarak belirleyen igletmeler bazen
tilketici arzu ve taleplerinde veya mal ve hizmetlerde olusan degisimlere ayak
uyduramayabilir. Yani, bu stratejinin O6nemli avantajlarinin yani sira birtakim

dezavantajlarinda mevcuttur (Porter, 1980):

e Maliyet liderligi stratejisin benimseyen isletmelerin liriinleriyle, farklilastirma
stratejisini benimseyen isletmelerin iirlinleri arasindaki olusan fiyat farki,
marka bagliligin 6niine gegecek kadar artabilir. Boyle bir durumda tiiketiciler
maliyetten tasarruf etmek amaciyla farklilagtirma stratejisi uygulayan
isletmenin bazi1 hizmetlerini, Ozelliklerini veya imajmi satin almaktan
kaginabilirler.

e Aymi zamanda pazardaki rakip farklilasmayi taklit edilebilir. Boyle oldugu
zaman farklilastirma stratejinin etkisi ortadan kalkar ve tiiketicilerin
ihtiyaglarinda degisme olusabilir.

e Rekabet ortaminda yapilan taktikler nedeniyle farklilasma avantajlar1 ortadan

kalkarken, maliyetlerinde yiikselmesine neden olabilmektedir.
1.4.1.3.3. Odaklanma Stratejisi

Odaklanma stratejisi genel olarak, “farkli veya ozel istek ve talepleri olan,
belirli bir hedef kitleye odaklanan isletmelerin, mal ve hizmetlerini bu hedef kitleye
uygulayarak, stratejilerini bu dogrultuda olusturmalar1” seklinde tanimlanmaktadir
(Bilir, 2016:52; Cosar, 2006:32). Baska bir tanimlamaya gore ise odaklanma stratejisi,
“isletmenin dar bir pazar boliimiinde iiriin veya hizmetlerini gelistirmesi ve bu
boliimiin  isteklerini  karsilamak amaciyla satis ve pazarlama faaliyetleri

sturdurmesidir”.

Maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejileri, tiim sektorii kapsamasina karsin
odaklanma stratejisi ise, sektor i¢inde bulunan daha kiigiik ve o6zellikli miisterilere
odaklanmaktadir (Tasgit, 2008:21). Dolayisiyla bu stratejiyi uygulayan isletmeler,
belirli  hedefe odaklanarak mevcut tiim  stratejilerini  bu  dogrultuda

gerceklestirmektedirler (Barca ve Esen, 2012).

34



Odaklanma stratejisini benimseyen isletmeler, kaynak ve uzmanliklarini genel
olarak 6zel bir miisteri grubu, cografi alan veya iiriin hattina odaklandirmaktadirlar
(Schermerhorn, 2007). Bundan dolayr isletmelerin odaklanma stratejisini

benimsemeleri i¢in su kosullarda faaliyet gostermeleri lazimdir (Eren, 2014:6005):

e Mal ve hizmetleri birbirinden farkli bi¢imde kullanan, farkli ihtiyaglara sahip
olan miisteri gruplar1 ya da bolgelerin olmasi,

e Sektordeki mevcut rakiplerin belli bir hedef kesimine karsi uzmanlasmay1
secmeyip, tiim sektore hitap etmeleri,

e Isletme kaynaklarinin tiim sektore hitap edecek diizeyde genis olmamasi,

aksine kit kaynaklarla belli bir pazar boliimiinde etkin olmasi.

Odaklanmay1 benimseyen isletmelerin hedef pazar bilesenlerini iyi bir sekilde
tanimlama ve miisterilerin ihtiyaglarini rakip isletmelerden daha iyi karsilama ve

degerlendirme yeteneklerine sahip olmalar1 gerekmektedir (Bordean vd., 2010:174).

Ayrica sunu da belirtmek gerekir ki, bu strateji odakl: siireg izleyen isletmeler

bazi risklerle de karsilagabilmektedirler. Porter'a (1980) gore bu riskler bunlardir:

e Piyasada genis iriin yelpazesine sahip rakiplerle, odaklanmis isletme
benimseyen isletme arasinda maliyet farklilig1 vardir.

e Belirli hedefkitle ile genel pazar arasinda olan tiriin farkliliklar1 azaldig1 zaman
odaklanma stratejileri kendi etkisini kayip etmeye baslayacaktir.

e (Genis pazarda olan rekabetci firmalarin stratejik hedef dahilinde alt pazarlar

bulmasi1 sonucu odaklanma stratejisi etkisiz duruma gelebilmektedir.
1.4.1.4. Deger Zinciri

Miisterilerin kendilerine sunulan faydaya karsilik 6demeyi kabul ettikleri
bedel, deger seklinde ifade edilmektedir (Porter, 1985:38). Dolayisiyla isletmeler
degeri, tiiketicilerin isteklerini karsilayacak ve isletmelere stirdiiriilebilir rekabet
avantaji olusturacak Ozellikli mal ve hizmetlerin sunulmasi ile elde etmektedirler
(Walters ve Jones, 2001:319) Isletmeler igin deger, toplam gelir olarak goriildiigiinden,
bu degerin mal ve hizmetlerin iiretiminden miisterilere sunulmasina kadar olusan

toplam maliyetlerden daha fazla olmasi lazimdir (Porter, 1985:38) Diger bir deyisle,
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isletmenin ortaya koydugu deger, isletmenin stratejik olarak onemli ve birbiriyle
baglantil1 faaliyetler sonucu elde ettigi kardan olugsmaktadir. Deger yaratma siirecinde
isletmeler rekabet avantaji olusturmak i¢cin mevcut rakiplerden daha az maliyetlere

sahip olmal1 veya bir farklilik yaratmalidir (Kuyucuk ve Sengiir, 2009:133).

[lk kez Porter tarafindan ortaya koyulan deger zinciri, isletmeyi
hammaddelerin elde edilmesinden iiriinlerin son tiiketiciye sunulmasina kadarki siire¢
acisindan birbirleriyle iligkili olan faaliyetlere ayirmaktadir (Shank ve Govindarajan,
1992:180). Isletmedeki faaliyetlerin birbirleriyle iliskili oldugunu belirten bu modelde
“zincir” kavrami ozellikle tercih edilmistir (Rainbird, 2004:342).

Genel olarak bu analiz, mal ve hizmetlere katilan degerin hangi sekilde en
yiiksek diizeye ¢ikarilabilecegi, bu amacla hangi 6nemli faktor ve siireclerin gz dniine
alimmasinin gerektigini ve farklilagtirma veya diisiik maliyetin nasil elde edilecegini
mevcut rakipler ile kiyaslayarak sistemli bir bi¢imde ortaya koymaya caligsmaktadir

(Kutvan:48).

Bir isletmeye yiizeysel bakarak isletmenin rekabet avantajini anlamak ¢ok
zordur. Rekabet avantaji igletmenin iiretim, tasarim, pazarlama, teslimat ve {iriin
destek hizmetleri gibi yaptig1 bir¢ok farkli siire¢ler sonucu ortaya ¢ikmaktadir (Eraslan
vd., 2008:309). Isletmenin rekabet avantaji, deger zincirinde bulunan temel
operasyonlar1 rakip isletmelerden daha basarili sekilde yiiriitmesine baglanmaktadir

(Porter, 1985:34).
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Isletme Altyapisi
Destek Insan Kaynaklan Yonetimi

Faaliyetleri Teknoloji Gelistirme
| Tedarik Kar
ice islemler Disa Pazarlama
Yonelik Yonelik ve Satig
Lopstik Lojistik

I

Temel faaliyetler

Sekil 5. Deger Zinciri

Kaynak: Porter, M.E., “Competitive Advantage: Creating And Sustaining Superior Performance”, New
York: The Free Press, 1985.

Porter'in ortaya koydugu deger zinciri modeli Sekil 5'te gorsel olarak
gosterilmistir. Sekil 5'e gore deger zincirinde isletmelerin biitiin faaliyetleri temel ve

destek faaliyetler seklinde ikiye ayrilmistir (Porter, 1985:39).

Uriinle bagli hammaddenin saglanmasi, iiretim siireci, satisi, miisteriye
ulastirilmasi ve satis sonrast hizmetleri kapsayan faaliyetler “Temel Faaliyetler” olarak

tanimlanmustir (Porter, 1985:40):

e Ice Yonelik Lojistik: Uriinle bagh kaynaklarm satin alimi, sevkiyati, kabulii,
depolanmasi ve iiretim yerine dagitilmasi gibi slireglerden olusmaktadir.

e Islemler: Girdilerin son iiriin haline getirilmesi ile ilgili olan biitiin tiim iiretim
siireglerinden olusmaktadir.

e Disa Yonelik Lojistik: Uretimi sonlanmis iiriinlerin depolama, siparis, aliciya
ulastirilmasi gibi stireglerden olusmaktadir.

e Pazarlama ve Satis: Dagitim kanallar1 se¢imi, fiyatlama, promosyon gibi
siireclerden olusmaktadir.

o Satis Sonrasi Hizmetler: Miisteri memnuniyetini yiikseltmek i¢in, satig sonrasi

olan tamir, bakim, kurulum gibi hizmetlerden olusmaktadir.
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Destek faaliyetleri, teknoloji gelistirme, insan kaynaklari, tedarik, isletme
altyapisi gibi igletme i¢i faaliyetleri kapsamaktadir (Porter, 1985:40):

o Isletme Altyapisi: Isletme altyapisi, Isletmede bulunan tiim yonetim islemleri,
muhasebe, planlama, kalite yonetimi ve hukuk gibi islemlerle deger zincirine
destek faaliyette bulunmaktadir.

e Insan Kaynaklar: Yonetimi: insan kaynaklar1 yonetimi, personelin ise alimu,
egitimi, gelisimi ve ticretlendirmesi gibi bir¢ok faaliyetlerin toplamindan
olusmaktadir.

o Teknoloji Gelistirme: Teknoloji, hem wuzmanlk, yontemler, siire¢ ve
donanimlar gibi faaliyetler ile hem de iretilen iriiniin kendisi ile de direkt
olarak ilgilidir. Teknoloji gelistirme isletmenin rekabet stiinligi
saglamasinda temel faktorlerden biridir.

e Tedarik: Isletmelerin kullanilacak olan girdiler, hammaddeler, geregler,
makine, ofis malzemeleri ve binalar gibi bir¢ok varliklarin satin alinmasi ile
ilgilidir. Ayrica, satin alma islevi sadece tedarik boliimiinti sorumlugu degil de

biitiin isletme genelinde gergeklestirilen bir islemdir.

Biitlin temel ve destek faaliyetlerin deger zincirindeki 6nem diizeyi isletmenin
bulundugu endiistriye gore farklilik gostermektedir. Ornegin, iiretim faaliyetinde
bulunan isletmelerde tiretim siireci daha 6nemli goriiliirken, temel faaliyet alani
dagitim olan isletmenin, lojistik faaliyetleri daha fazla onem teskil etmektedir
(Kuyucuk ve Sengiir, 2009:133).

1.4.2. Kaynak Temelli Yaklasimlar

Kaynak temelli yaklasim Penrose tarafindan yapilan “firma biiyiime kurami”
calismasinda, tiretken kaynaklarin toplami seklinde ele alinmistir (Penrose, 1959).
Isletmelerin biiyiikliigii ve kapsamini incelemek amaciyla kullamlmistir. 1980'li
yillardan itibaren ise isletmelerin rekabet {stlinligi ve isletme kaynaklar
kavramlarinin iliskisi incelenmeye baslanmis ve sonug itibariyle “Kaynak Temelli
Yaklagim” evrimlesmistir (Lippman ve Rumelt 1982; Peteraf, 1993). Kaynak temelli
yaklasim, ilk defa 1984 tarihinde Wernerfelt tarafindan yazilan makalede
kavramsallastirilmistir (Karacaoglu, 2006:80).
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Kaynak temelli yaklasimi benimseyen arastirmacilar, mikro ekonominin
“Ayirt Edici Yetenekler”, “Ricardo’cu Ekonomiler”, “Penrose Biiyiime Teorisi” ve
“Avusturya Iktisat Okulu”na atifta bulunarak isletmelerin igsel analizine dair
kavramsal bir temel olusturmaya calismislar (Grant, 1991:114; Peteraf, 1993:180-
182).

o Aywut Edici Yetenekler Kurami: Selznick 1957 yilinda yaptigi ¢alismasinda,
isletmelerin islerini rakip isletmelerden daha basarili bir sekilde yiirtitmek igin
gerekli olan istiin yetenek veya kaynaklarini (veya her ikisi) “ayirt edici
yetenekler” seklinde ifade etmistir (Seref, 2015:42). Yani bu yetenekler,
isletmenin islemlerini rakip isletmelerden daha etkin yapmalaria etki eden
temel nedendir. Bu yaklasima gore, isletmeler arasindaki uzun stireli
performans farkliliklarin1 ortaya koyan ayirt edici yetenekler arasinda, en
Oonemlisi yonetim yetenekleridir ve rekabet iistiinliigli saglamak i¢in tist diizey
yoneticilerden yararlanmanin gerekli oldugu goriisii savunulmaktadir (Porter,
1979).

e Karsilastirmali Ustiinliikler Kurami: Ricardocu yaklasim ise, rekabet
avantajini olanakli kilan {stiin performansin kaynagi olarak yoneticilerin
roliinii degil de fiziksel ve dogal etkileri belirtmistir (Kara ve Erkan, 2011:70).
Kaynak temelli yaklasima gore, rant, sektordeki eksik rekabetin sonucu degil.
Rant, nadir ve degerli kaynaklara sahip olmakta yararlanilan uzun siireli
kazancin bir sonucudur. Dolayisiyla, kaynak heterojenligine ve bu kaynaklarin
rekabet Ustlinliigii nedeni olmasina vurgu yaptigindan dolayi, Ricardo ' nun
calismalari ¢ok 6nemlidir (Yigit ve Erol, 2012:107).

e Penrose’'un Firma Biiyiime Kurami: Penrose, yaptig1 c¢alismalarinda
isletmelerin bilylimelerini analiz ederek, bunlardan hangilerinin daha verimli
biiyliyecegini ve biliylime hizlarini etkileyen ilkeleri belirtmistir (Barney ve
Arikan, 2001:139). Penrose'ye gore, bir isletmenin elinde bulundurdugu,
sermaye, isgiicli ve yonetsel kapasite gibi kaynaklar hem girilecek pazarin
secilmesini hem de beklenen karlilik diizeyini belirleyebilecektir (Wernerfelt,
1989:176).

e Avusturya Iktisat Okulu: Bu okulu benimseyen arastirmacilara gore, isletmeler

sahip olduklar1t maddi olmayan kaynaklar maddi kaynaklardan daha 6nemlidir
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ve yapilan ampirik arastirmalarin merkezinde yer almalidirlar (Yay, 2004:8).
Avusturya Iktisat Okulu genel olarak, rekabet avantajmin elde edilmesinde
yenilik¢ilik ve maddi olmayan kaynaklar iizerinde durmus ve bundan dolay1

kaynak temelli yaklasima katkida bulunmustur (Tiimer, 2011:140).

Kaynak temelli yaklagima gore, isletmenin normalin istiine kazang elde
etmesinde birim endiistri degil, firmanin kendisidir (Conner, 1991:133). Bu yaklasima
gore, rekabet Ustiinliigliniin, isletmenin 6zel durumu ile birlikte kontrol edebildigi
kaynaklar ile direkt baghdir (Dinger, 2003:110). Yani kaynak temelli yaklasima gore,
isletmenin rekabet avantajini elde etmesi igin kaynaklara odaklanilmasi lazimdir
(Lynch, 2006:197). Bu gortiis, genel olarak igeriden disariya dogru bir perspektiften
hareketle isletmelerin kar farkliliklarinin nedeninin onlara 6zgii olan kaynak ve

kabiliyetlerden kaynaklandigini benimsemektedir (Barca, 2002:35).

Kaynak temelli yaklasim genel olarak iki varsayim iizerine kurulmustur.
Birinci varsayima gore, kaynaklar tiim sektorde asimetrik bir sekilde dagilmistir.
Kaynak temelli yaklagimda, eger bir pazarda bulunan igletmelerin her birinde ayni
kaynaklar bulunuyorsa, kaynak temelli avantajlar taklit edilebilir ve dolayisiyla
siirdiiriilemez. ikinci varsayima gére ise, kaynaklar nispeten hareketsizdir. Buradan
hareketle, eger sektorde siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde eden isletmeler varsa,
bunun nedeni kaynaklarin hareketsizligidir. Pazardaki isletmeler kritik dneme sahip
olan kaynaklarin yayilmasini engellemeye veya yavaslatmaya caligsmaktadirlar
(Michael, 1996:9). Varsayimlar genel olarak su sekilde ifade edilebilir (Papatya,
2003:83):

e Kaynaklarin benzersizligi (heterogeneous); rekabette bulunan firmalar farkli
kaynak tiir yi§inlarina sahip olabilir.

e Kaynaklarin devinimsizligi (immobility); baz1 kritik 6neme sahip kaynaklar
sektorde rahatlikla dolagsamaz ve bunlar yalniz onlar1 olusturanlar tarafindan

kullanilmaktadir.

Geleneksel strateji yaklasimlarindan olan endiistri temelli yaklasim ytiksek kar
saglamada temel faktor olarak endistri g¢ekiciligini (cazip endiistriler) gérmesine

karsin, kaynak tabanli yaklasim kaynak ve yetenekleri gormektedir. Kaynak temelli
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yaklasimina gore, strateji olugturma ve gelistirme siirecinde kaynak ve yetenekler en
az dis ¢evre kadar dnemlidir (Ocal, 2001:49). Tablo 3'te kaynak temelli yaklasimin

rekabet tistiinliigii kavramina getirdigi yeni yaklasimlar genel olarak gdsterilmistir.

Kaynak tabanli yaklagimin en temel O6zelligi firmalarin i¢ giiglerini odak
noktasi olarak gormesidir (Shepherd ve Wiklund, 2005:7). Dolayisiyla bu yaklagimi
temel alan firmalar rekabet edici stratejiler olustururken stratejik parametrelerini sahip
olduklar1 kaynak ve yetenekler dogrultusunda belirlemeleri lazimdir (Ocal, 2001:50).
Bundan dolayi, oncelikli olarak isletmeler ilgili kaynak ve yetenekler tespit edilmeli
ve bu kaynak ve yeteneklerin gelistirilmesine odaklanilmalidir (Ulgen ve Mirze,
2003:76).

Ayrica, isletmelerin elinde bulundurduklari kaynaklar tek basina rekabet
Ustiinliigii saglamada yeterli olmayip, bu kaynaklarin etkin kullanilma yetenegi
gelistirilmedigi taktirde rakipler {iizerinde rekabet ustiinliigli saglamak miimkiin
olmayacaktir. Yani, igletmelerin hem kendilerine 6zgli olan degerli kaynaklari
bulundugunda hem de isletmeler bu kaynaklar1 yonetebilme yeteneklere sahip
olduklarinda mevcut rakip isletmelere kars1 gii¢lii avantaja sahip olacaklardir (Hill ve
Jones, 2010:76).
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Tablo 3. Kaynak Tabanh Yaklasimin Rekabet Ustﬁnlﬁgﬁ Kavramina ve
Anlayisina Yonelik Getirdigi Yeni Bakis Acisi

Aciklamalar

Rekabette Temel
Yonelim Noktalar1
Rekabet
Yaklasiminda Odak
Noktalar

Rekabet
Anlayisindaki
Oncelikleri

Rekabette Yenilik ve
Yaraticihk
Anlayislan

Etkinin Yoni

Strateji Gelistirme
Anlayis1

Isletme Stratejisinde
Baslangi¢c Noktasi
Isletme Stratejisinde
Rekabet Silahi

Sirket Stratejisinde
Vurgusu

Is Birimleri ve
Koordinasyonlari

Cevreye Yonelik
Varsayimlar

Isletmeye Yonelik
Varsayimlar

Geleneksel Rekabet
Anlayisi

Uriinler, pazar,
endiistri

Pozisyon baskinlik

Rekabet istiinliigiiniin
yakalanmasi

Karli bir sektorde
dogru bir pozisyonun
belirlenmesi ve
endiistrinin yapisini
degistirme

Disaridan igeriye
Stratejik uyum

Pazar/endiistri yapist

Pazarlik giicii ve
hareketlilik engeli
Farkl1 is alanlarinda
karl1 ve nakit getiren
portfoylerin toplami
Yiiksek derecede
bagimsiz (otonomi),
diisiik diizeyde
koordinasyon

Ongoriilebilir, yavas
degisen

Isletmeler gevrelerinde
olusan firsatlari
yakalayan ya da
yakalamak i¢in gerekli
kaynaklari
olusturmaya calisan
aktorlerdir

Kaynak Tabanh Yaklasim

Kaynaklar, yetenekler, kapasiteler, is
stiregleri, bilgi

Yenilik

Rekabet tstlinliigliniin stirdiiriilmesi

Endiistride rekabetin kurallarini
degistiren, degistirme potansiyeli olan
yeni rutinler, beceriler ve orgiitsel
yetenekler gelistirme (kaynak ile uygun
yeteneklerin dogru kombinasyonunu
yapma)

Iceriden disariya
Stratejik yayilma

Firma kaynaklar1 ve i¢sel yapisi

Daha iistiin kaynaklar ve taklit
engelleri

Birbirleri ile iligkili is alanlarinda
deger/sinerji yaratma

Oldukga biitiinlesmis (etkilesimli),
yiiksek diizeyde koordinasyon

Bilinemeyen, dinamik

Isletmeler birbirlerinden farklidir
(isletmelerde kaynak ve yetenekler
heterojen olarak dagitilmistir) ve bu
farkliliklar temelinde rekabet ederler

Kaynak: Bakoglu, R., (2010), Cagdas Stratejik Y&netim, Beta Kitabevi, Yayim No: 2305, Isletme
Ekonomi Dizisi: 415, 1. Baski, Istanbul: S. 257
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Isletmelerin bulundugu sektdriin yapilari ile ilgili olarak, farkli faktorlerin
etkisiyle kaynaklar degiskenlik gosterebilmektedir. Yani, degisen cevre kosullari
isletme kaynaklarinin 6nem derecesini belirlemektedir ki, bu siire¢ ile isletmelerin
sahip olduklar1 baz1 kaynaklarin 6nem derecesi artmakta veya azalmaktadir (Tiimer,

2011:170).

Kaynaklarin ve yeteneklerin isletmelere rekabet avantaji kazandirmasi ile ilgili
iki farkli goriis bulunmaktadir. ilk goriis Grant tarafindan ortaya koyulmustur. Grant
(1991:124) tarafindan yapilan c¢alismada kaynak ve yeteneklerin; dayanikiilik,
seffaflik, transfer edilebilirlik ve tekrarlana bilirlik o6zelliklerinin bulunmasi

gerektigini belirtmistir.

Ikinci goriis ise, “VRIO Catis1” seklinde isimlendirilmistir. Bu yaklasim,
isletmelerin gergeklestirdikleri islemlerle ilgili olan dort temel 6genin sorgulanmasi
tizerine kurulmustur. Bunlar; degerli olma (value), nadir bulunurluk (rarity), taklit
edilememe (imperfect imitability) ve orgilitlenme (organization) ile ilgilidir (Barney,
1991:106). Buna gore, ilk olarak, kaynaklar degerli ve ikame edilemez olmalidir. Yani
kaynaklar isletmenin rekabet iistiinliigii olusturmasi veya uzun dénemli siirdiirebilmesi
i¢cin uzun siire deger yaratmali ve alternatif kaynaklardan kolay bir bi¢imde temin
edilemez 6zelligine sahip olmalidir. ikinci olarak, bu kaynaklar kolayca bulunamamali
ve isletmeye 6zgii olmali, yani seyrek olmalidir. Kaynaklar sektordeki baska isletmeler
arasida yaygin degildir; transferi veya ticareti zor ya da imkansizdir. Ugiincii olarak,
kaynaklar rakipler tarafinda kolayca taklit edilebilir olmamalidir. Son olarak,
kaynaklar 1y1 bir sekilde orgiitlenerek iiriin ve hizmet tiretiminde yerini almasi lazimdir

(Reyhanoglu ve Ors, 2005:35).

Asagidaki Sekil 6’da isletmenin kaynak temelli yaklasim ile rekabet tistlinliigii
saglamas1 gosterilmigtir. Sekil 6’ya gore, isletmenin genel is siireclerini
gerceklestirmesini olanakli kilan kaynak, bu kaynaklardan yararlanilmasini saglayan
yetenek ve kaynaklardan “benzersiz farklar” olusturan yetkinlik yoluyla rekabet
istiinliigli elde edilmektedir (Durgut, 2004). Dolayisiyla, benzersiz farklarin kaynak
temelli gorlisiin temel Ogelerine gore secilmesi ve gelistirilmesi isletmenin
siirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturmasina yardimci olacaktir (Reyhanoglu ve Ors,

2005:36).
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Temel Varsayunlar Kaynaklar:

(Kritik Ogeler): > Fiziksel

;Db Vetenekle

re H{E:me Edilemez (Kaynak = Cografi Konum

» Taklit Edilemez Kullanim » Hammaddeye Ulasim. .. vd.

= Ortiilii (tacif)

= Sosyal olarak
= Miisteri Sermayesi... vd.

Kompleks Q
» Orgiitsel Sermaye

TEMEL YETENEKLER = Stratejiler. Taktikler
[] = Yéntem ve Siirecler

* Kurumsal imaj, Marka

» Orgiit Kiiltiirii... vd.

~ Begeri Sermaye
* Bireysel Yetenekler
= Tliskiler

Becerisi)

SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI

Sekil 6. Kaynak Temelli Yaklasimui ile Isletmenin Siirdiirebilir Rekabet
Avantaji Saglamasi

Kaynak: Reyhanoglu Metin, Ors Hiisniye (2005), Rekabette Kaynak Temelli Yaklagimi (Rbv) ile

Strateji Gelistirme, Parlama Ve lletisim Kiiltiirii Dergisi, 4: 11,
1.5. Rekabet Diizeyleri

Yapilan onceki ¢aligmalarda genel olarak rekabet ve bununla ilgili olarak
rekabet giicii kavramlari, mikro ve makro olarak iki genel diizey ve bunlarin alt
diizeyleri olarak isletme diizeyi, endiistriyel diizey ve ulusal (uluslararasi) diizey
seklinde ele alinmaktadir (Buckley, Christopher ve Prescott, 1988; Momaya ve Selby,
1998; Henriccsson vd., 2004).

1.5.1. isletme Diizeyinde Rekabet

Isletme diizeyinde rekabet giicii, bir isletmenin iiriin veya hizmetlerinin
rakiplerinin sunmus oldugu iriin veya hizmetlere oranla miisterilerin daha fazla
ilgisini cekmeyi saglayabilme yetenegi seklinde ifade edilebilir (TUSIAD, 1997:18).
Bu durumu gergeklestirmek i¢in igletmelerin rakiplerine gore daha yiiksek kalite, daha
diisiik fiyat ve daha iyi hizmet sunmalar1 gerekmektedir (Cockburn vd., 1998:2).
Ulusal bir igletmenin hem yurt dis1 hem de yurtici pazarda rekabet glicii kazanmasi
i¢in, rakip isletmelere oranla kalite veya fiyat, tam zamaninda teslim ve satis islemleri
sonrasi hizmetler gibi bircok unsur acisindan daha iistiin olmasi gerekmektedir

(Erkekoglu, 2008:10).
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Isletmelerin en temel varolus nedenleri kar saglamak oldugundan, onlarin
karlilik diizeyleri de isletme diizeyinde rekabetin ¢ok Onemli bir gostergesidir.
Dolaysiyla agik rekabet ortaminda, karlilik diizeyinin, maliyetler, verimlilik, diisiik
fiyat, miisteri memnuniyeti, pazar payi gibi faktorlerle direkt olarak bagli olmasindan
dolay1, bu unsurlarda isletmeler ne diizeyde basarili ise rekabet giicleri, yani karliliklar

da o diizeyde yiiksek olacaktir (Saridogan, 2010:10).

Feurer ve Chaharbaghi (1994) tarafindan yapilan ¢alismada, “eger isletmenin
elinde bulundurdugu beseri sermaye ve teknoloji ne kadar artarsa isletmenin rekabet
giicii de o oranda artar, gelecek ile bagli olarak rekabet giicli potansiyeli ytikselir”
seklinde goriis belirtmislerdir. Ayrica, onlara gére, sermaye ve teknoloji unsurlarinin
artmasi ile, isletmelerin rekabet giicii ve potansiyelini koruma ve siirdiirme yeteneginin

artmasi arasinda pozitif korelasyon vardir (Feurer ve Chaharbaghi, 1994:53-57).

Bundan dolayi isletme diizeyinde rekabet giicliniin belirleyici unsurlari kisa ve
uzun donem bazinda siniflandirilabilir. Yani, kisa donemde rekabet giicline etki eden
faktorler, kalite ve fonksiyonellik, iirlin fiyati, karlilik, piyasa pay1, aktiflerin getirisi
ve hisse fiyati olarak belirtilebilir. Diger taraftan, uzun donemde rekabeti etkileyen
faktorler ise igletmenin rakip isletmelere gore yeni iirlin veya hizmetler iireterek
uluslararas1 pazarlarda bulunmalart icin, yeni teknolojiler gelistirmede basarili
performans ortaya koymasi ile baghdir (Bakimli, 2005:12). Bu etkenler arasinda
isletmenin bulundugu pazardaki rekabet diizeyi, lilkenin ekonomik istikrari, mali
piyasalarin durumu, iilkenin dogal kaynaklari, devletin tavri gibi bir¢ok diger faktor

vardir (Eroglu ve Ozdamar, 2006; Aktan ve Vural, 2004).

Isletmelerin rekabet giiclerini siirekli olarak artirmalar igin, siirekli yenilik
yapma egiliminde olmalar1 gerekmektedir. Bunun iginde, teknolojik is birligi
faaliyetlerine katilmalar1 yani, isletmelerin Ar-Ge faaliyetlerinde liniversiteler ve diger
arastirma ve gelistirme kuruluslar ile is birligi yapmalari, patent ve lisans s6zlesmeleri
gibi faaliyetler gerceklestirmeleri lazimdir (Atik, 2005:16). Ar-Ge is birliklerine, ortak
girisim sozlesmelere, patent ve lisanslara aktif olarak ilgi gosteren isletmeler, teknoloji
yeniliklere daha hizli bir bi¢imde uyum saglayarak rekabet iistiinliigii elde edecekler

(Kumar ve Chadee, 2002:8).
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Asagidaki Sekil 7°de isletme igi etkenler gosrsel olarak ayrintili sekilde

gosterilmistir.

-isgiici

-insan ; )
maliyetleri

kaynakla
' Uretim Org anizasyon

orleri ve YOnetim
faktorleri

-Fiziki yapisi

-Sermaye
maliyetleri

-ithalat
maliyetleri
Bilim ve

teknoloji -Vergi
maliyetleri

REKABET GUCUNU
BELIRLEYEN ISLETME ICI
ETKENLER
-Liderlik
kalitesi

-Yonetim
kalitesi

kullanmada

etkinlik -Insan
kalitesi

Rekabet
yogunlugu

Sekil 7. Rekabet Giiciinii Belirleyen Isletme ici Etkenler.

Kaynak: Geng Emine (2016), Isletmelerde Yenilik Ve Rekabet Stratejilerinin Rekabet Giiciine Sinerjik
Etkisi, Doktora Tezi, Karabiik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii , Karabiik

1.5.2. Endiistriyel Diizey

Bir isletmenin rekabet giicii bulundugu pazardaki rakipleri ile kiyaslanmakta,
bundan farkli olarak bir endiistrinin rekabet giicii ise, ticari iligkilerin yapildig: {ilke
veya bolgelerdeki endiistrilerle kiyaslanmaktadir. Dolayisiyla, rekabetgi bir endiistri,
bolgesel veya uluslararasi diizeyde rekabet¢i isletmelerin bulundugu endiistridir.
Bundan dolay1 endiistriyel rekabet giicii, ilgili endiistride bulunan biiyiik isletmelerin

rekabet giicii olarak belirtilebilir (McFetridge, 1995:11).
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Endiistri diizeyindeki rekabet, verimlilik ve uluslararasi ticaretteki performans
baglaminda aciklanmaktadir. Yapilan arastirmalarda, endiistri rekabet diizeyi ticaret
ortagina kiyasla endiistri verimliligine ve maliyete dayali olarak agiklanmaktadir. Bu
tanimlamalara gore, endiistriyel rekabet giicii, bir endiistrinin rakipleriyle ayn1 veya
daha ytiksek bir oranda verimlilige ulagsmasi ve bu oran1 devam ettirme yetenegi ya da
rakiplere oranla ayni veya daha az maliyette liriin {iretme veya satma yetenegidir (Pak,
2018:25). Bagka bir deyisle, sanayi diizeyinde rekabet giicii, herhangi bir sanayinin
rakiplerle ayn1 veya daha yliksek bir verimlilikle uluslararas1 pazarlarin taleplerine
uygun {iriin ve hizmet iiretebilme veya daha az bir maliyetlerle uluslararasi pazarlarin
standart ve taleplerine uygun iirlin ve hizmetleri iiretebilmesini saglayan yenilik ve

icatlar1 hayata gegirme yetenegidir (Aktan ve Vural, 2004:148).

Porter’a (1990) gore, ulusal rekabetten bahsedilebilmesi icin sektor diizeyinde
ele alinmasi gerekmektedir. Rekabetin sektorel diizeyini agiklamada olusan en 6nemli
sorun, sektérde bulunanlarin (ireticiler, girisimciler, misteriler vb.) farkli éncelik ve
amaglara sahip olmasidir (Flanagan vd., 2004:157). Genel olarak kavram “bir
sektordeki bliylime orani ve sektdrde yapilan yatirimdan saglanacak kazancin
cazipligi” ile ortaya konmaktadir (Geng, 2016:17). Asagidaki Sekil 8 de endiistrideki

rekabet yogunlugunu etkileyen faktorler belirtilmistir.
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meed  Sektordeki yogunlasma

Yavas sektor gelisimi

2
.

Yiiksek sabit maliyetler ve depolama maliyetleri

mad  Uriin/Hizmet farklhilastirmasi ve gecis maliyetlerinin olmamast

md  Asirt kapasite

med  Farklilik gosteren rakipler

Yiiksek cikis engelleri

Sekil 8. Endiistrideki Rekabetin Yogunlugunu Etkileyen Temel Faktorler

Kaynak: Geng Emine (2016), Isletmelerde Yenilik Ve Rekabet Stratejilerinin Rekabet Giiciine Sinerjik
Etkisi, Doktora Tezi, Karabiik Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii , Karabiik

Porter (1998) ise, bir endiistrideki rekabet giicliniin bes temel faktdrden
olusacagimi belirtmektedir (Porter, 1998:34-35):

e Yeni firmalarin giris tehdidi,

e ikame mallarin veya hizmetlerin tehdidi,
e Tedarikgilerin pazarlik giict,

e Tiiketicilerin pazarlik giict,

e Mevcut rakipler arasindaki rekabet.

Porter'in ortaya koydugu bu bes gii¢ etki olarak sektorden sektdre farklilik
gostermektedir ve uzun donemde sektor karliligini belirlemektedir. Bunun nedeni ise,
bu bes gii¢ isletmelerin fiyatlarin1 bigimlendirir, maliyetlerini belirler ve sektorde
rekabet i¢in lazim olan yatirimlar iistiinde belirleyici rol oynar. Dolaysiyla bu bes

giiciin daha elverisli oldugu sektorlerde karlilik daha fazladir (Porter, 1998:35).



1.5.3. Ulusal/Uluslararasi Diizey

Ulkelerdeki ekonomik, politik ve kamusal miidahaleler ekonomik refahin
arttirilmasina yonelik yapilmaktadir. Ekonomik refahin artmasi ise kisi basina diisen
gelirin artmasi ile iliskilidir (Aktan ve Vural, 2004:17). Bundan dolay1 ulusal diizeyde
rekabet genel olarak, “bir iilkenin kisi basina diisen gayri safi milli hasilasinda siirekli
artis saglama becerisi” seklinde ifade edilmektedir. Ulkelerin rekabet iistiinliigii,
verimliligin fazla oldugu alanlara iiretimi kaydirma becerisi seklinde soylenebilir
(Gardiner, 2003). Bazilara gore iilkenin diisiik maliyet ve kur avantajinin daha
onemli iken, bazilar ise biiylime hiz1 ve teknolojik liderlik gibi kavramlari daha

onemli olarak gormektedirler (Rekabet Forumu, 2006).

Uluslararas1  Yonetim Gelistirme Dernegi (International Institute for
Management Development- IMD) ise, bir iilkenin isletmelerine daha fazla deger
yaratmak, vatandaslarina daha fazla refah diizeyi olusturmak amaciyla gerekli
kosullar1 olusturmasi ve devam ettirmesi yetenegini uluslararasi rekabet giicii olarak
tanimlamaktadir (Garelli, 2005:609-610). Asagidaki Tablo 4'te ise farkli ulusal

rekabet tanimlamalar1 yer almaktadir.
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Tablo 4. Ulusal Rekabet Giicii Tanimlar

Yazarlan Yih Tanimlar

Scoot ve Lodge 1985 = Ulkelerin kendi kaynaklarindan elde edecegi karlar artarken, uluslararasi

ticarete yonlendirebilecegi tiriin ve hizmetlerin tretilip, dagitilmasidir.

Hastasapoulos, = 1988 Hayat standartlarinda kabul edilebilir artiglar saglanirken, iilkenin dig
Krugman ve ticaret bilangosunu dengeye getirebilme 6zelligidir.

Summers

Majestelerinin 1988  Isletmelerin uluslararasi piyasada basarili bicimde rekabet edebilmesidir.

Hazinesi, D1s pazardaki pazar pay1 da rekabet giicii igin ¢ok dnemli bir gostergedir.
Ingiltere
Fagergerg 1988 = Ulkenin temel ekonomik amaclarini basarili olarak gerceklestirmesi, dis

ticaret bilangosunda sorunlar olmadan, gelir ve istihdam diizeyinde

biliylimeye ulasilmast.

Velloso 1991 Kabul edilmis olan etkinlik standartlarinin karsilanmasi, tlkenin dis

pazarlardaki katilim kapasitesinin ¢ogaltilmasi.

Haque 1991  Ulkenin ihracat kapasitesin, iiretim ve dogal kaynaklarin etkin olarak
kullanilmasin1  ve iilkedeki yagam standartlarimin yiikseltilmesini

olusturan verimlilik artiglarin1 kapsayan ¢ok boyutlu bir kavramdir.

OECD 1992 Ulkedeki reel gelirlerde artis1 elde ediliken, diger iilkelerdeki

tiiketicilerin zevk ve tercihlerine uygun {irlin liretebilme yetenegidir.

UNICEF 1993  Digsal pozisyonunda bir kotiilesme yagsamadan geligsmis {tlkelerin
sagladigr goreceli yasam standartlarinda artiglarin saglanmasi hatta

arttirtlmasi rekabet giicliniin yiiksekligini gostermektedir.

Avrupa Birligi 1994 Ulkelerin, isletmelerin, endiistrilerin, bdlgelerin siki rekabet ortaminda,
Komisyonu iretim faktorlerinin getirilerini arttirmalar1, yiiksek is giiciini

yaratabilmeleridir.

Kaynak: Civi, E.. (2001). “Rekabet Giicii: Literatiir Arastirmasi”. Yonetim Ve Ekonomi, Cilt.8, Say1
2,21-39.

50



Dolayisiyla bu tanimlardan hareketle ulusal rekabet giiciiniin temel 6zellikleri

su bi¢gimde ifade edilebilir (Civi, 2001:25):

e Rekabet giiciine sahip olmaktaki asil amag, iilkedeki hayat standartlarinin ve
insanlarin refahinin artirtlmasi rekabet giiciinii kazanmanin asil amacidir. Bu
onemli kazanimi saglamak i¢in ise; liretim, yatirim ve ticaret gibi faaliyetlere
daha ¢ok 6nem vermek ve kurumlar arasi koordinasyonun ve uzmanlagmanin
daha iist diizeyde gerceklestirilmesi gerekmektedir.

e Ulkelerin kendine has &zellik ve yeteneklere daha fazla odaklanarak ic
potansiyelini ortaya ¢ikarmalidir.

e Uluslararas1 pazar payi, ihracat hacmi, liretim, iilkenin ticaret bilangosu ve
istthdam gibi bircok gosterge ile wulusal rekabet giicli performansi

hesaplanmalidir.

Ayrica, rekabet giiciiniin ulusal diizeye de indirgenmesi bazi elestirilere neden
olmustur. Oncelikle, bir isletme ile iilke arasinda benzerlik yaratmak dogru degildir.
Ciinkii, basarisiz olan bir isletme pazardan geri ¢ekilirken, basarisiz olan bir iilke i¢in
bu durum miimkiin degildir. Ikinci olarak, bir isletmenin pazardaki paymin artmasi
bagka isletmelere olumsuz etki ederken, bir iilkenin basarisi ise baska iilkelere firsat
dogurabilmektedir. Uciincii olarak ise, verimlilik kavramindan uzaklasilmaktadir
(Bekmez, 2008:11).

Asagidaki Tablo 5'te ise isletme, endiistri ve ulusal rekabet diizeyleri
kavramlar1 karsilagtirmali bir sekilde anlatilmistir. Tablo 5°e gore isletme diizeyinde
rekabet giicii acisindan karlilik, verimlilik, maliyet, kisi basina verimlilik ve toplam
faktor verimliligi onemli faktorler olarak goriilmektedir. Bunlardan karlilik ise en
temel faktordiir. Endiistri diizeyinde rekabet giicli agisindan, kisi basina verimlilik, dis
ticaret performansi, rekabetin siirdiirebilirligi ve liretim faktorii stoku 6nemli faktorler
olarak goriilmektedir. Toplam faktor verimliligi ise bu faktorler iginde ¢ok dnemli
olarak ifade edilmektedir. Ulusal diizeyde ise, rekabetin siirdiiriilebilirligi ve toplam
faktor verimliligi ¢ok onemli faktorler olarak, kisi bas1 verimlilik, dig ticaret hatti,
tiretim faktor stoku ve tirlinlin teknoloji yogunlugu faktorleri 6nemli faktorler olarak

belirtilmistir.
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Tablo 5. isletme, Endiistri ve Ulusal Diizeyde Rekabet Giicii

Rekabet Giicii
Belirleyicileri
Karhhk

Verimlilik

Maliyet

Pazar Pay1

Kisi Bas1
Verimlilik

Dis Ticaret
Performansi
Uretim Faktorii
Stoku

Toplam Faktor
Verimliligi

Dis Ticaret
Haddi

Uriiniin
Teknoloji
Yogunlugu

Rekabetin

Siirdiirebilirligi

Kaynak: Dulupgu, M. (2001). Kiiresel Rekabet Giicii, Tiirkiye Uzerine Bir Degerlendirme. Ankara:

isletme

Temel
faktGrdiir.

Onemlidir.

Isgiicii bazinda

Onemlidir.

Ikincil 6neme
sahiptir.

Onemlidir.

Dikkate
alinmaz.
Onemli

degildir.

Onemlidir.

Dikkate
alinmaz.
Karlilik daha
onemli
oldugundan
dikkate alinmak
zorunda
degildir.
Firmanin
yonetim
felsefesine

baglidir.

Nobel Yaym Dagitim

Endiistri

Goreceli onemi igletme

diizeyine gore azalir.

Genel olmaktan ¢ikar emek
verimliligi ile biitlinlesir.
Fakat 6nemini kaybetmez.
Isgiicii bazinda (rakip
endiistrilerle karsilagtirma
yapilarak degerlendirilir).
Rekabet alani/cografyast

degistiginden 6nemini korur

Onemlidir.

Dikkate alinir.

Maliyete olan etkisinden
dolay1 dikkate alinir.

Cok 6nemlidir.

Dikkate alinmakla birlikte

merkezi konumda degildir.

Maliyetle karsilastirilir.

Onemlidir.
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Ulusal

Ulusal refah 6nemli
oldugundan belirli bir
karlilik anlay1s1 yoktur.
Kisi bagina verimlilige

dondisiir.

Goreceli olarak

belirleyiciligini yitirir

Onemi azalir.

Onemlidir.

Dikkate alinmanin

6tesinde 6neme sahiptir.

Onemlidir.

Cok onemlidir.

Onemlidir.

Onemlidir.

Cok 6nemlidir.



1.6. Rekabet Edebilirligin Belirleyici Unsurlar:

Rekabetin belirleyici unsurlarini temel belirleyici unsurlar ve digsal belirleyici
unsurlar seklinde ikiye ayirabiliriz. Temel belirleyici unsurlar talep kosullari, tiretim
kosullar1 bagli ve destek endiistriler, piyasa yapist ve isletme stratejilerinden
olugmaktadir. Digsal belirleyici unsurlar ise genel olarak devletin ve kiiresel

gelismelerin rekabet giiciine etkisi unsurlarina ayrilabilir (Timurgin, 2010).
1.6.1. Temel Belirleyiciler

Temel belirleyicilerden biri olan iiretim kosullari, bolgelerin liretim faktorleri
ile ilgili konumunu i¢ermekte ve faktorlerin varligina, niteligine ve faktor gelistirme
mekanizmalarina gore rekabet giiciine etki etmektedir. Uretim faktorleri, fiziksel
kaynaklar, isgiicli kaynaklari, sermaye kaynaklar1 bilgi kaynaklar1 ve altyap1
yatirimlar olarak ayrilabilmektedir (Ayas, 2003:10).

Talep kosullar1 ise rekabete dinamik ve statik olarak iki tiir etkide
bulunmaktadir. Dinamik etkiler rekabet giiciinii gelistirmekte ve firmalardaki gelisim
ve yeniligin hizini belirlerken, statik etkiler ise 6l¢cek ekonomilerine bagl olarak ortaya
cikmaktadir. Bu etkilerin olugmasi, talebin yapisi ve bilesimi, talebin biiylime hiz1 ve

genisligi, talebin kiiresellesmesi gibi 6zelliklerle ilgilidir (Timurgin, 2010:47).

Rekabet giiciinlin gelistirilmesi ve siirdiiriilebilir iistiinliigiin saglanmasi i¢in
ilgili ve destek endiistrilerin varligi olduk¢a Onemlidir. Tamamlayici sektorlerin
olugmasi ve sektorel agin giiclii bir bi¢imde kurulmasi, isletmeler i¢in girdilerin
saglanmasinda ve yeniliklerin uygulanmasinda Onemli Olclide kolayliklar
saglayacaktir. Hem ilgili hem de destek sektorlerin rekabet giiciine olan etkileri, bilgi

akis1 ve teknoloji aligverisi yoluyla olusmaktadir.

Piyasa yapisi ise, mevcut piyasadaki saticilarin karsilikl iligkileri, alicilarin
karsilikli iliskileri ve saticilarla alicilarin karsilikli iliskilerinden olusmaktadir.
Endiistride islem yapan isletmelerin say1 ve biyikliikkleri de piyasa yapisinin

belirlenmesinde etkilidir (Ayas, 2003:11).

53



1.6.2. Digsal Belirleyiciler

Dissal belirleyicilerden ilki olan devlet, yeni kosullar ve kriz durumlarinda
gerekli islemleri yaparak, isletmelerin rekabet durumlarmma etki etmektedir.
Isletmelerin rekabet giicii iizerinde devletin rolii cok énemli olmakla birlikte, dolayli
bir sekildedir. Devlet dogrudan olarak rekabet giiciinii artirmamakta, onun temel
belirleyenleri dogrultusunda destek faaliyetlerde bulunmaktadir. Uretim kosullari ile
ilgili olarak, altyapi, ulasim, egitim, saglik ve bir¢ok baska yatirimlarin yapilmasi
faktor gelistirme agisindan oldukg¢a 6nemlidir. Talep kosullar1 ile ilgili olarak devletin
rolii hem dogrudan hem de dolayli sekilde goriilmektedir. Devletin, pazara alici olarak
girmesi talep kosullari tizerinde dogrudan etki olusturmaktadir. Devletin gelir ve ticret
politikalariyla ilgili olarak aldigi Kararlar ise talep kosullar1 iizerinde dolayli etki
olusturmaktadir. Devletin iiretim kosullarim1 iyilestirme yaptig1 gelismis ve
uzmanlagmis iiretim faktorlerinin kullanildigr alanlar ve destek sektorler arasindaki
iliskilerin giliglendirilmesini tesvik etmek gorevi de gok biiyiik dnem arz etmektedir
(Timurgin, 2010:48-50).

Isletmelerin faaliyetlerini etkileyen ve kendi isteklerinden bagimsiz olarak
olusan s6z konusu kiiresel gelismelere 6rnek olarak, sermaye piyasalarinda olusan
dalgalanmalar, doviz kurlarindaki degisimler, iilkelerin aldig1 politik kararlar, nemli
teknolojik yenilikler, ekonomik ve siyasi krizler ve bir¢cok farkli faktorler
gosterilebilir. Bu gelismeler hem bazi firsatlar doguracagr gibi hem de bazi tehditler
de yaratmaktadir. Dolayisiyla bu gelismeler ile bazi igletmelerin rekabet giicii artarken,

bazilarinin ise avantajlari ortadan kalkmaktadir (Ayas, 2003:22-23).
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IKINCi BOLUM
KURUM PERFORMANSI

Aragtirmanin ikinci boliimiinde kurum performanst kavrami, kurum
performansi ile ilgili alanyazinda yaygin olarak kullanilan yaklasimlar ve medikal

saglik kuruluglar1 hakkinda bilgiler sunulmaktadir.
2.1. Performans Kavram

Performans kavrami smirlari ve kapsaminin net bir sekilde ortaya
konulmamasindan dolay: tanimlamasi olduk¢a zor bir kavramdir (Karakus, 2004: 4;
Otley, 1999, 364). Tiirk Dil Kurumu So6zliigii'ne gore performans kelimesi “basarim”
olarak ele alindigi goriilmektedir. Basarim sozciigii ise “elde edilen bir basar,
herhangi bir olay veya durumu basarma istegi ve giicii, kiginin yapabilecegi en iyi
derece” seklinde ifade edilmektedir (Turk Dil Kurumu, www.tdk.gov.tr, 28.03.2019).
Buradan hareketle sozliik anlami agisindan ele alindiginda performans kavrami, bir
isin Ustesinden gelmek, muvaffakiyet ya da kisinin tizerine diisen gorevi etkili bir
bicimde tamamlamasi anlamina gelmektedir (Cakan, 2004: 7; Sabuncuoglu, 2013: 17,
Pakdil, 2001: 23; Bozkurt vd., 1998: 203; Bilgin, 2004: 13).

Alanyazin incelediginde performans kavraminin tanimlamasina yonelik ciddi
bir kiimiilatif birikimin oldugu gériilmektedir. Ornegin Laitinen (2002) performansi
tanimlarken, “bir nesnenin Onceden tanimlanmis bir boyutta bir hedef ile
karsilastirilmak suretiyle sonug iliretme yetenegi” seklinde ifade etmektedir. Isil
(2008:9) c¢alismasinda Laitinen (2002)’nin tanimlamasina yer vererek bu
tanimlamanin igerisinde ii¢ gerekce barindirdigini ifade etmistir. Isil (2002)’a gore bu
gerekler, “performansi1 degerlendirilecek nesne, ilgilenilen performans boyutu ve
hedef’tir.  Yine Schollhammer ve Kuriloff (1979)’ta sozlikk tanimi olan basarim
anlami tizerinden bir tanimlama getirerek performansi basari olarak tanimlamustir.
Barney (2002) ise performans kavramini tanmimlarken, “Orgiitlerin, ekonomik
avantajlar elde etmek amaci ile bir araya getirilmis verimli varliklarin bir bilesimi”
olarak ifade etmektedir. Bayyurt (2007: 578) ise performansi “yapma, yerine getirme,

uygulama, bir gorevi basarabilme giicii olan performans, bir amacin gergeklestirilme
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derecesi” olarak tanimlamaktadir (Bayyurt 2007: 578). Performans kavramina yonelik
tanimlamalar incelendiginde bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da tesebbiisiin isle
amaclanan hedefe yonelik olarak nereye varabildiginin anlatiminin performansi

tanimladig1 sonucuna ulagsmak miimkiindjir.

Sonug olarak performans kavrami incelendiginde bir amag dogrultusunda ve
planl bir sekilde yapilan etkinlikler sonucunda elde edilen ¢iktiyr nicel ve nitel
baglamda belirlemek ve amacin gergeklestirilme diizeyini 6l¢gmek (Gokiis vd., 2014:
58) amacini giittiigiinii s6ylemek miimkiindiir. Bunun yani sira belirlenen amaca
ulagsmaya yonelik faaliyetler sonucunda ulasilan noktanin kalite ve kandite yonleri ile
belirlenmesi de performans kavraminin amaclarindan biri olarak karsimiza

cikmaktadir (Songur, 1995: 1).
2.2. Kurum Performansi Kavrami

En genel anlamda, uygulanan stratejilerin belirli bir donem sonunda, belirlenen
hedeflere ulagmadaki basar1 diizeyi anlamina gelen kurumsal performans (Porter,
1991), bir orgiitiin stratejik amaclarini hayata gecirme ve gerceklestirme bigimi olarak
tanimlanmaktadir (Ingram vd., 1997:119). Bunun yani sira kurum performansi,
orgiitlerin genel satis ve pazar payindaki biiylime ve karlilikla ilgili 6rgiitsel hedeflere

ulagilmasi olarak da ifade edilmektedir (Hult vd., 2004).

Kurumlarin yapist incelendiginde ortak inang ve degerleri barindiran insanlarin
belirli bir amaca yonelik olarak bir araya geldigi goriilmektedir. Bu yapisal 6zellik
baglaminda kurumlarin amagclarina ulasmak amaci ile gerceklestirdikleri davranis ve
sonuglarin performansindan séz etmek miimkiindiir. Bu davraniglar ve sonuglarin
performansindan bir biitiin olarak kurum agisindan s6z edilebilecegi gibi, orgiitiin alt
birimlerinin davranis ve sonuglarinin performansindan da s6z edilebilir. Dahas1 kurum
icerisinde her bir bireyin amaca yonelik davranis ve sonucglari agisindan da

performansindan s6z etmek miimkiindiir (Yilmaz, 2013: 8).

Bu baglamda performansin 06ziinde bir deger tretimi oldugu sonucu
cikarilabilir  (Carton ve Hofer 2006:3). Kurum kapsaminda bulunan kaynaklar

araciligi ile elde edilen deger, kaynak sahiplerinin beklentisine esit veya
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beklentilerinin iizerinde oldugu siirece s6z konusu kaynaklar orgiit kapsaminda
varligini siirdiirecektir. Bir bagka ifade ile orgiit varligini siirdiirmeye devam edecektir.
Buradan hareketle orgiit performansi genel olarak orgiitiin sahip oldugu kaynaklar
aracilig ile irettigi degerin, kaynak sahiplerinin beklentileri ile karsilastirilmasi
sonucunda tanimlanmaktadir (Verweire ve Van den Berghe, 2004: 6). Performans ve
Orgiitiin varliginin siirdiiriilmesi arasindaki iligskiyi Flapper vd., (1996:71) “bir orgiitiin

basaris1 ve devamliligi, gosterdigi performansa baglidir” ciimlesi ile ifade etmektedir.

Kurum performansinin yiiksek olmasi, s6z konusu kurumun, motivasyon,
strateji ve amagclarinin net bir sekilde anlasilmasi ile iliskilidir. Bagka bir ifade ile
kurum igerisindeki c¢alisanlarin bireysel veya takim olarak kurum amaglarina
katkilarin1 maksimum seviyeye ulastiracak performans hedeflerinin ortaya konmasi,
bu hedeflerin ve hedefe ulagma siirecinin goézlemlenerek ileriye yonelik performans
iyilestirme planlarinin  olusturulmas: ile yiiksek seviyelere ¢ikarilabilecektir
(Armstrong, 2006:138). Kurumsal anlamda performans yonetimi incelendiginde

kurum paydaslari agisindan yarattigi deger ile ilgilenmektedir (Armstrong, 2006:141).
2.3. Kurum Performansimin Olgiilmesi

Kurum performansmin dlgiilmesi, degisimin olmazsa olmaz gereklerinden
birisi olmakla birlikte performansin gelistirilmesi acisindan temel belirleyici ve itici
giic dzelligine sahiptir (Zairi, 1994:4). Orgiitler yaptiklar1 islerin basarisim 6lgmek
amaci ile tarihsel siire¢ icerisinde birgok performans Sl¢iim sistemi gelistirmislerdir
(Kennerley and Neely, 2003:214). 1960 ve 1970’li yillarda ki performans 6l¢iim
sistemlerine bakildiginda bu sistemlerin tamamiyla finansal ol¢iitleri kullandiklar
gorilmektedir. 1980°lerle birlikte daha 6nce kullanilan geleneksel 6l¢iim sistemlerinin
yetersiz kaldig1 anlagilmis ve 1990’larda gelistirilen performans karinesi yontemi ile
finansal olmayan performans Oolgiitleri sayisallastirilarak performans Ol¢tim
sistemlerine dahil edilmistir (Kennerley and Neely, 2003: 214). 1990’larin rekabet
ortami ve temel rekabet konularina baktigimizda bunlarin basinda kurum
performansinin Sl¢lilmesi ve gelistirilmesi gelmektedir. Bu konu ile ilgili yapilan
caligmalar incelendiginde kurum stratejilerinin organizasyonun tamamina yayilmasi
ve kurumun kritik alanlarinda performans 6l¢iimiiniin yapilmasinin rekabet avantaj

saglamada ne kadar 6nemli olugu goriilmektedir (Schiemann ve Lingle, 1999:7).
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2000’11 yillarla birlikte performans 6l¢iim sistemlerinde teknolojiden faydalanmada bir

artis meydana gelmistir (Coskun, 2007: 6).

Kurum performansinin 6l¢iimii, s6z konusu kurumun isinde ne kadar basarili
oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica kurum performansi, kurumun gelecekteki

potansiyelini kavrama acisindan gelisime ve degisimine olanak saglama 6zelligini de

gostermektedir (Zairi, 1994:4).

Daha 6nce de bahsedildigi gibi orgiitler tarih boyunca performanslarini 6lgmek
icin sistemler gelistirmislerdir. Peki oOrgiitler neden performanslarin1 6lgme istegi
duyarlar? Bu sorunun cevabi performans ve performans 6l¢iim konusunun anlasilmasi
bakimindan olduk¢a Onemlidir. Bu baglamda oOrgiitlerin genel olarak neden
performans 6l¢me ihtiyaci duyduklarimi su sekilde siralamak miimkiindiir (Coskun,

2007: 2):

e (Genel olarak isletmenin basarisini 6l¢mek,

e Misteri ihtiyacin1 karsilayan mal ve hizmetlerin sunulup sunulmadigini
ogrenmek,

e Orgiit agisindan gerekli bilgi ihtiyacini ortaya koymak,

e Orgiit icerisindeki hangi alanlarin sorunlu hangi alanlarin gelismeye agik
oldugunu belirlemek,

e Karar alimlarinda gergek veriler lizerinden hareket edildiginden emin olmak,

e Isletme siirecinde eger bir plan sz konusu ise bu planin gerceklesip

gerceklesmedigini tespit etmek.

Yukarida bahsedilen orgiitlerin performans 6l¢gme nedenlerinden hareketle
performans 6l¢limiiniin sagladig faydalari ortaya koymak miimkiindiir. Bu baglamda

performans olgtimii (Simsek ve Nursoy, 2002:45);

e Miisteri ihtiyaclarinin karsilanmasini saglar.

e Orgiit faaliyetlerinin karsilastirilmasi igin standartlar belirler.

e  Orgiit icerisindeki problemlerin tespit edilerek ¢dziilmesini saglar.

e Disiik performans maliyetlerini ortaya ¢ikararak, {iretim sistemlerini

yonlendirir.
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e Kaynak kullanimimin dengelenmesini saglar.
e Siirekli gelisme faaliyetlerinin baslatilmasi ve siirdiiriilmesi amaci ile gercege

dayal1 ve rekabete uygun bir geri besleme saglar.

Performans Ol¢iimii yukaridaki siralanan faydalarinin yani sira, Orgiitiin
performansina iliskin giliclii bir anlayis ve odaklanma sagladigi gibi orgiitsel
giivenilirligin de pekismesine olanak saglamaktadir. Ciinkii 6l¢me islemi direkt olarak
misterilerin deger talebi ve performansa yonelik gergeklestirilmektedir (Zairi,

1994:6).

Sonu¢ olarak performans oOl¢iimii kurumlar agisindan olduk¢a fayda
saglamaktadir. Bu baglamda kurumlar performanslarini 6lgmek amaci ile gesitli
yaklagimlar kullanmaktadirlar. Bu ¢alismada s6z konusu yaklasimlardan kurumsal
karne yaklagimi, {i¢lii bilango yaklasimi ve EFQM miikemmellik modeli yaklagimina

yer verilecektir.
2.3.1. Kurumsal Karne Yaklasimi (Balanced Scorecard)

Kurumsal Karne Yaklagimi 1990’11 yillarin baslarinda Kaplan ve Norton
(1992;1993)’un  gelistirdigi kurum vizyonlarinin stratejiye doniistiiriilmesini
amaclayan stratejik yonetim anlayisidir. S6z konusu yaklasim stratejik amacglarin
gergeklestirilmesi siirecinde stratejik planlama, uygulama ve kontrol mekanizmalarini

da igerisinde barindirmaktadir (Kili¢ ve Erkan, 2006: 83).

Basar1 ve basarisizlik arasindaki farki 6lgmede kullanilan kurumsal karne
yaklagimi (Person, 2009: 6), kisa ve uzun dénemli amaglari, finansal olan ve finansal
olmayan, sirket i¢i ve disi, performans ve sonug gostergeleri arasindaki iligkiyi neden-
sonu¢ hiyerarsisiyle sirket stratejisine yansitmaktir (Akyiirek, 2009: 78). Bu
ozelliginden dolay1 kurumsal karne yaklagimi, kurumlara finansal ve finansal olmayan
gostergeleri tutarl bir sistem igerisinde birlikte gorme imkani saglamaktadir (Voelpel
vd., 2006: 44). Bu baglamda kurumsal karne yaklasiminin amaci daha 6nceki sonuglari
gosteren mali boyutlar, finansal olmayan boyutlar ve rekabet¢i performans
faktorlerinin gelecekteki durumunu 6lgmektir (Marques, 2012: 51). Ayrica kurumsal

karne yaklasimi, kar amaci giitmeyen okul, ordu ve sivil toplum oOrgiitleri gibi
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organizasyonlara da kolaylikla adapte olabilme 6zelligi ile de 6n plana ¢ikmaktadir
(Karpagam ve Suganthi, 2012: 7). Kurumsal karne yaklasiminin hedefinde ise is
stratejilerinin Glgiilebilir olmasi vardir. Bunun yaninda kurumsal karne yaklasimi
yoneticilerin strateji ve vizyona yonelik diisiincelerini gergeklestirmeleri agisindan da
bir itici gii¢ olusturmaktadir (Rasila vd., 2010: 280). Bu yaklasim kurumun psikolojik

boyutlarini ele alacak sekilde bir kapsam sunmaktadir.

Kurumsal karne yaklasiminin bir diger amaci da finansal 6l¢iim yonetimini
gosterirken diger yandan da finansal olmayan boyutlar (miisteri, isletme i¢i yontemler,
stirekli 6grenme ve gelisme) araciligi ile uzun vadeli finansal basar ile korealasyon
igerisinde olan biitiinlesik bir 6l¢iim sistemini kurmay1 amaglamaktadir (Ecevit, 2007:
121). Bu nedenle de kurumsal karne yaklasimi kapsamindaki performans 6lgiitlerinin
gelistirilmesi i¢in stratejinin neden-sonug iligskisini ortaya koymasi gerekmektedir
(Othman, 2006: 691)

2.3.1.1. Finansal Boyut

Finansal bakis acist kurumun paydaslarina verdigi bir cevap 0Ozelligi
tasimaktadir. Temel olarak, finansal hedefler bir kurum i¢in uzun vadeli hedeflerdir.
Paydaglar finansal boyutu, kullanilan sermayenin getirisi, ekonomik katma deger,
faaliyet kar marj1 ve satis gelir yiizdesi biiylimesi gibi finansal performansla
degerlendirebileceklerdir (Atrill ve McLaney, 2012: 354). Kaplan ve Norton'a (1996:
51) gore, i hayatinin tersine, finansal hedefler ii¢ doneme, yani biiylime, siirdiirme ve
hasata boliinmistiir. Bu ti¢ donem stratejilerinin her birisinde kurum stratejisine yon

veren {li¢ temel finansal amag s6z konusudur. Bunlar (Kaplan ve Norton, 2007:65):

. Gelir artis1 ve bilesimi,
o Maliyetin diisiiriilmesi / verimlilik artigi,
o Varliklarin (aktiflerin) degerlendirilmesi / yatirim stratejisi.

Bu {i¢ finansal amagctan ilki olan gelir artis1 ve gelir bilesimi, pazar ulagimi,
irlin ve hizmet bilesiminin katma degerini artiracak faaliyetler, fiyat belirleme
konularin1 kapsamaktadir. Tkinci amag¢ olan maliyetin diisiiriilmesi/verimlilik artis1,

tiriin ve hizmet tliretimindeki dogrudan ve dolayli maliyetleri diislirmek ve kurumun
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ortak kaynaklarmin kurumun diger birimleri arasinda paylagmak gibi konular
icerisinde  almaktadir.  Ugiinci  ama¢  olan  varliklarm  (aktiflerin)
degerlendirilmesi/yatirim stratejisi ise herhangi bir is bilesiminin desteklenmesi ile

ilgili konular1 kapsamaktadir.
2.3.1.2. Finansal Olmayan Boyutlar

Daha 6nce belirtildigi gibi kurumsal karne yaklasimi performans dl¢iimlerini
finansal ve finansal olmayan boyutlar baglaminda ger¢eklestirmektedir. Bu baglamda
kurumsal karne yaklasiminin finansal olmayan boyutlarini “Miisteri Boyutu”, “Isletme
I¢i Yontemler”, “Siirekli Ogrenme ve Gelisme” boyutlari olusturmaktadir. Kurumsal
karne yaklasiminin finansal olmayan boyutlar1 asagida detayli bir sekilde

aciklanmustir.
Miisteri Boyutu

Kaplan ve Norton, BSC (Balance Score Card=Kurumsal Karne Yaklagimzi)'nin
ikinci perspektifini agiklar; miisteri perspektifi, bes temel 6nlemden olusur; elde tutma,
satin alma, memnuniyet, karlilik ve pazar payi. Bu nedenle, miisteri perspektifi,
sirketlerin “hedeflenen miisterilere ve pazar segmentlerine sunacaklar1 deger
tekliflerini agik¢a belirlemelerine ve lgmelerine” yardimci olabilir (Kaplan ve Norton
1996: 63-68).
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Tablo 6. Miisteri Perspektifi

Pazar Pay1 Bir is biriminin sattig1, belirli bir pazardaki is teklifini (miisteri
sayisi, harcanan dolar veya satilan birim hacmi) cinsinden

yansitir.

Miisteri Edinme Mutlak veya goreceli olarak, bir ig biriminin yeni miisterileri

veya isletmeleri kazanma veya kazanma oranini olger.

Miisteriyi Tutma Mutlak veya goreceli olarak, bir isletmenin miisterileri ile

devam eden iligkileri siirdiirme veya siirdiirme oranimn izler.

Miisteri Memnuniyeti Miisterilerin memnuniyet diizeyini, deger teklifi icindeki

belirli performans kriterleri boyunca degerlendirir.

Miisteri Karlilig Bir miisterinin veya bir segmentin net karini, bu miisteriyi
desteklemek i¢in gereken benzersiz masraflara izin verdikten

sonra Olger.

Kaynak: Kaplan, Robert S, David P, Norton. Translating Strategy into Action: The Balanced
Scorecard. Boston:Harvard Business School Press, 1996, 68.

Miisteri perspektifinde, Tablo 6’da yer alan bes temel 6nlem, yoneticiler
tarafindan kurulusun hedef miisterileri i¢in agik¢a se¢ilmistir. Bu dnlemlerin, miisteri
memnuniyetini ve ti¢ Ozellik sinifina dayali yeni miisteri biliylime diizeylerini
belirlemeye itiraz etmesi hedeflenmektedir. Birinci nitelik sinifi, zamana, kaliteye ve
miisteri tabanli islemlerin fiyatin1 icermektedir. ikinci nitelik sinifi, satin alma
deneyimi kalitesini ve kisisel iliskileri icerir. Son nitelik sinifi, bir firmanin miisteriler
tarafindan ne kadar ¢ekici oldugunu gormek i¢in imaj ve itibardan bahseder (Kaplan
ve Norton 1996: 85).

Sirket I¢i Islemler Boyutu (I¢sel Boyut)

Kaplan ve Norton'a (1992) gore, basarili miisteri perspektif Ol¢limleri,
miikemmel i¢ siiregler, kararlar ve organizasyonlar olmadan bir kurulusun miisteri
memnuniyeti i¢in belirlenen hedeflere ulasamayacagindan kaynaklanmaktadir. Bir
kurulus icin hangi siireclerin en 6nemli oldugunu tanimlamak i¢in, temel yetkinlikler
ve kritik teknolojiler tanimlanmali ve daha sonra kritik siirecler i¢in en uygun 6nlemler
belirlenmelidir. Bu baglamda kurumsal karne yaklasiminin sirket ici islemler

boyutunda operasyonlar, satis sonrasi hizmetler gibi eylemler gergeklestirilmektedir.
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Genel deger zincirinin ilk agamasindan baslayarak, uzun deger dalgas1 olarak
adlandirilan inovasyon siireci iki bilesenden olusur. Uzun dalganin ilk bileseni,
yoneticilerin pazar boliimlendirmesini tanimlamak i¢in pazar arastirmasi yaptigini
gosterir. Uzun dalganin ikinci bileseni, mevcut ve potansiyel miisterilerden gelen 6zel
ihtiyaglar1 karsilamak igin yeni {irlinler ve hizmetler olusturmak igin bir organizasyon
gerektirir (Kaplan ve Norton 1996: 28).

Genel deger zincirinin ikinci agamasi, kisa deger yaratma dalgasi olarak bilinen
islem siirecidir. Bu slireg, mevcut iirlin veya hizmet i¢cin miisteri siparisinin alinmasi
ile baglar ve {iriin veya hizmetin miisteriye teslimi ile sona erer. Bu operasyon siirecinin
odagi, mevcut irlin ve hizmetlerin mevcut misterilere verimlilik, tutarlilik ve

zamaninda teslim edilmesidir (Kaplan ve Norton 1996: 104).

Genel deger zincirindeki son asama satis sonrast hizmet siirecidir. Bu siirec,
tiim tiirliin ve hizmetlerin musteri ihtiyacini en iist diizeyde karsiladigini garanti eder

(Kaplan ve Norton 1996: 105).
Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Kurumsal karne yaklasiminin dérdiincii veya son boyutu, 6grenme ve biiylime
perspektifidir. Bu bakis agist “uzun vadeli biiyiime ve gelisme yaratmak ig¢in
isletmenin inga etmesi gereken altyapiy1 tanimlar”. Insanlar sisteme ve orgiitsel
prosediirlere odaklanarak, diger iic bakis agisinin hedeflerine ulasmak i¢in

yeteneklerini gelistirebilirler (Drury 2004, 1013).

Ogrenim ve biiyiime perspektifleri i¢in Kaplan ve Norton tarafindan ¢ok cesitli
kuruluslarda kurumsal karne olusturma konusundaki deneyimlerine gore belirlenen li¢
ana kategori vardir. Bu ana kategoriler calisan yetenekleri, bilgi sistemi yetenekleri,

motivasyon, yetkilendirme ve uyum igerir (Kaplan ve Norton 1996: 127).
2.3.2. Uclii Bilancgo (Triple Bottom Live)

John Elkington’un 1998 yilinda gelistirdigi iiclii bilango modeli yaklagimi
AT&T, Dow Chemicals, Shell, British Telecom gibi sirketlerde kendisine uygulama

alant bulmustur. Yaklagimin temel ¢ikis noktasi orgiitleri sadece finansal Olgiiler
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araciligi ile degil ayn1 zamanda sosyal ve gevresel dlciileri de dahil ederek ii¢ boyuttan

degerlendirilmesini esas almaktadir (Kdseoglu, 2005:26).

Uclii Bilango Modeli performans 6l¢iimii ve rapor edilmesi kurum

faaliyetlerine ii¢ boyuttan bakmay1 amaglamaktadir. Bu boyutlar (Sayistay, 2003:37):

¢ Finansal sonugclar,
e Sosyal etkiler

e (evresel etkiler

Uc boyutlu olarak bir degerlendirmeyi esas alan Uglii Bilango modelinin
diisiinsel temellerinde sirketlerin uzun vadede basarili olabilmeleri i¢in, toplumsal
ihtiyaglart dogal ve sosyal sermayenin yok edilmeden karsilamasi gerektigi
yatmaktadir. Bu baglamda Uglii Bilanco Modelinde, ii¢ cesit sermaye yatirimi oldugu
varsayllmakta ve bu sekilde bir yatirnmin getiri saglamasinin kag¢inilmaz oldugu

ongoriilmektedir (Phillips, 2007: 258).
2.3.3. EFQM Miikemmellik Modeli

Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi tarafindan olusturulan EFQM Miikemmellik
Modeli, Avrupali kuruluglarin kiiresel rekabette avantajli bir konuma gelmelerine arag
olan bir sistemdir (Madu, 1998: 759). EFQM Miikemmellik Modeli, orgiitler
tarafindan kullanilabilecek bir aractir (EFQM EI Kitabi, 2003: 4):

e Orgiitlerde tiim birimlerce ayn1 diisiince bigiminin temelini olusturmak iizere,
e Orgiitiin ydnetim sistemine bir yap1 olusturmak iizere,
e Orgiitlere eksikliklerini saptamalarini saglayan ve uygun ¢dziimler tesvik eden,

bir 6z degerlendirme araci olarak kullanilmaktadir.

EFQM Miikemmellik Modeli kurumun paydaslarini kapsami igerisine alan ¢ok
boyutlu performans anlayisi ve performans boyutlari arasinda neden-sonug iliskisi
oldugu varsayimina dayali bir model olarak dikkat ¢ekmektedir. S6z konusu model,
varsayimlardan yola ¢ikarak olusturdugu performans kriterleri yardimi ile kurumun bir

0z degerlendirme yaparak mevcut durumunu tespit etmesine ve bu sekilde elde ettigi
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bilgileri stirekli iyilestirme silirecinde kullanmalarina olanak saglamaktadir

(Wongrassamee vd., 2003: 20-21).

EFQM Miikemmellik Modelinin ortaya koydugu performans boyutlar iki
grupta smiflandirilmaktadir. Bu gruplar “imkan verenler” ve “sonuglar” seklinde
adlandirilmaktadir. ilk grubun (imkan verenler) ikinci gruba (sonuglar) yol actigi
varsayllmaktadir (EFQM El Kitabi, 2003: 7). Bu gruplar igerisinde dokuz kriter
bulunmakta ve bu kriterlerden 5 tanesi girdi, 4 tanesi ise sonug¢ kismini
olusturmaktadir. EFQM Miikemmellik Modelindeki bu dokuz kriter kurumsal
performans alanin belli yiizdelerle agirliklandirarak ele almaktadir. S6z konusu bu
kriterler (KalDer, 2000:40):

o Liderlik: Siirekli iyilestirme ve toplam kalite kapsaminda {ist yonetimin
destegini nitelemekte ve %12’lik bir oranla agirliklandirilmaktadar.

e Cahsanlarin Yonetimi: Siirekli iyilestirme konusunda kisilerin ne kadar
gelistirildiginin  gbzlemlenmesini nitelemekte ve %8’lik bir oranla
agirliklandirilmaktadir.

e Politika ve Strateji: Kurum stratejisinin siirekli iyilestirme ve toplam kalite
yardimi ile ne Ol¢iide gergeklestirildigini nitelemekte ve %7 bir oranla
agirliklandirilmaktadir.

e Kaynaklarin Yonetimi: Kurum kaynaklarinin etkili kullanimu ile ilgilidir ve
%8 bir oranla agirliklandiriimaktadir.

o Siirecler Yonetim: Kurumun silire¢ tasarimi, siire¢ yonetimi ve siireg
tyilestirmesi ile ilgilidir ve %15°lik bir oranla agirliklandirilmaktadir.

e Calisanlarin Tatmini: Calisanlarin tatmin diizeyleri ile ilgilidir ve %10’ luk
bir oranla agirliklandirilmaktadir.

e Miisteri Tatmini: Miisteri memnuniyetinin saglanip saglanmadigi ile ilgilidir
ve %20’lik bir oranla agirliklandirilmaktadir.

e Toplumun Tatmini: Toplumun ihtiyag ve beklentilerine cevap verilip
verilmedigi ile ilgilidir ve %6’lik bir oranla agirliklandirilmaktadir.

e Temel Basar1 Kriterleri: Kurumun hedeflerine ulasma basaris1 ve kurum
paydaslarinin ne dl¢iide tatmin edilebildigi ile ilgilidir ve %14°liik bir oranla

agirliklandiriimaktadir.
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2.4. Kurum Performansinin Boyutlari

Farkli kurumlar i¢in degisik performans boyutlarindan bahsetmek miimkiindiir.
Ornek vermek gerekirse karlilik orani bir sirketin performans: agisindan oldukga
onemli bir 6lgiit olurken bir kamu kurumu agisindan herhangi bir anlam ifade
etmeyebilir. Fakat bunlara ragmen giiniimiizde tiim kurumlar i¢in gecerli sayilan

performans Ol¢iitlerinden bahsetmek miimkiindiir.

Tiim kurumlar agisindan tlizerinde fikir birligine varilan 6l¢titler (Giirkan 1995:
50; Akal, 2005: 34-65): etkenlik, verimlilik, kalite, yenilik, karlilik, sosyal sorumluluk,
kisisel inisiyatif, kendi kendini yoOnetme ve gorev performansi olarak

smiflandirilabilir.

e Etkenlik: Genis bir perspektiften isleri dogru yapmak seklinde tanimlamak
miimkiindiir. Kurumlarin potansiyellerini ne 6lgiide kullanabildikleri etkenlik
ile ilgilidir. Kurumlarin hedeflerine ulasmak igin gerceklestirdikleri
faaliyetlerin hedeflere ulasmadaki basarisin1 gostermektedir. Bu basar1 da
faaliyetler ve faaliyetler sonucunda elde edilen ¢iktilarin karsilastirilmasi ile
belirlenmektedir.  Etkenlik  Olgiilebildigi  oranda  kurumlara fayda
saglamaktadir. Bu agidan etkenligin 6l¢limii;

e Kurumlarin nitelik ve niceligi kontrol etmesine yardimci olur,

e Kurumlarin basarilarin1 gérmelerine yardimcei olur,

e Kurum Biit¢e ve planlarinin hazirlanmasinda yarar saglar,

e Mal ve hizmetleri fiyatlandirmasinda kurumlara rasyonel bir temel
saglar,

e Hizmetin ne diizeyde saglanacagi konusunda kurumlarin karar
vermesine yardimci olur,

e Kurumlarin, personel iizerinde performans tahminlerinde
bulunmalarina yardime1 olur.

e Verim ve Girdilerden Yararlanma: Bir kurumun veya isletmenin {iriin veya
hizmet iiretim siirecinde iiretim kaynaklarindan ne diizeyde yararlandigini veya

bu tiretim kaynaklarini nasil gosteren bir performans boyutudur.
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e Yenilik: Yenilik bir bilim veya teknoloji degil, bir degerdir. Yenilik mevcut
kosullarda ve mevcut teknoloji ile performansi arttirmak veya yeni
gereksinimlere cevap verebilmek amaciyla yapilan iyilestirmeler ve ¢dziim
getirici ek ve degisik uygulamalardir.

o Verimlilik: Bir liretim veya hizmet siirecinin belli bir doneminde iiretilmis olan
iirlin ve hizmetlerle (¢ikt1), bu iiretimi gergeklestirmek i¢in kullanilan tiretim
kaynaklarinin (girdi) birbirine oramidir (Dogan, 2006: 9-12; Simsek 2001:
163). Kurumlar is akislarmi ve kaynak kullanimlarini en iyi sekilde
gerceklestirdigi 6l¢iide verimli olacaktir.

e Kalite: Kurum kaynaklarinin verimli kullanilmasini saglayan, iriin ve
hizmetlerin  kullanimina uygunluk saglayan, miisterilerin talep ve
beklentilerine cevap verecek bir iiriin yada hizmet anlayisin1 egemen kilan ve
bu ozellikleri sayesinde de kurumlarin sorumluluklarini olumlu anlamda
gerceklestirmelerine olanak saglayan bir performans boyutudur.

o Calisma Yasaminmin Kalitesi: Kurum calisanlarinin ticret, ¢alisma ortami,
liderlik, kurum kiltiirti, iletisim, isbirligi, bagimsizlik, bilgi ve beceri
gelistirme, takdir gorme, planlama, kararlara katilim, sorun ¢ézme, egitim gibi
davranis bi¢im ve diisiincelerini a¢iklayan bir kavramdir.

e Karlihik: Gelir ve gider arasinda kurulan bir sonug iligkisidir. Kar ve karliligin
bir performans boyutu olarak alinmasi elestirilen bir konu olmustur. Getirilen
elestiri ozellikle karliligin bir performans boyutu olarak ele alinamayacagi
ancak kisa donemli bir gosterge olarak kullanilabilecegi goriistidiir. Bunun
nedeni isletmenin kisa donemde karli olmay1 kolay bir hedef olarak kabul edip,

uzun donemli basarilara odaklanmasini thmal etme olasiligidir.

2.5. Medikal Turizm ve Medikal Turizmin Diinyada ve Tiirkiyede Mevcut

Durumu

Aragtirmanin bu asamasinda medikal turizm kavrami, kapsami, tiirkiyedeki
medikal turizm uygulamalar1 ve diinyadaki medikal turizm hakkinda bilgilere yer

verilmektedir.
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2.5.1. Medikal Turizm Kavram ve Kapsam

Giliniimiizde tlkelerin ekonomik agidan ¢ok dnemli gelir kaynaklarindan bir
tanesini olusturan “medikal turizm” kavraminin ortaya ¢ikis zamani ve yeri tam olarak
bilinmemektedir (Connell, 2011:1). Literatiir incelendiginde medikal turizminin
tanimlanmasinda bir fikir birliginin olmadig1 goriilmektedir. Bu nedenle de farkl
tanimlamalara rastlamak mimkiindiir. Her ne kadar saglik amacgl seyahatin farkli
yonlerini gosterse de saglik turizmi ve saglik hizmeti turizmi (Goodrich ve Goodrich,
1987: 218) gibi kavramlar da medikal turizmi kavraminin yerine kullanilmaktadir.
Fakat medikal turizmi medikal uygulamalar1 icerisinde barindirdigr i¢in yeni bir
kavram tanimlamasi yaparak saglik turizmi ile arasindaki farki ortaya koymak oldukca
onemli hale gelmistir (Connell, 2006: 1094). Bu baglamda Spa gibi tedavi
yontemlerini igerisinde barindiran saglik turizmini medikal turizmden ayirmak

gerekmektedir.

Saglik turizm kavrami incelendiginde tedaviden, estetige ve zindelik talebine
kadar bir¢ok uygulamay1 igerisinde barindiran genis kapsamli bir kavram oldugunu
sOylemek miimkiindiir. Bunun yaninda medikal turizmi ise daha dar bir kapsam
icermekte ve bir kisinin iilkesinde oylana veya yetersiz kalan tedavi yontemlerinin
yerine daha ucuz, kaliteli yada kolay erisilebilen tedavi hizmeti sistemini anlatmak i¢in
kullanilmaktadir (Connell, 2011: 11). Dolayisiyla medikal turizm var olan bir
hastaligin ortadan kaldirilmast amaci tagirken, saglik turizmi medikal turizmi

hastaliktan estetige kadar birgok uygulamayi icerisinde barindirmaktadir.

Daha oOnce belirtildigi gibi literatiir tarandiginda medikal turizminin
tanimlamasina yonelik bir fikir birligi yoktur. Bu konuda bir fikir birliginin olmamasi
medikal turizmi tanimlamalarinda gesitlilik olusturmustur. Medikal turizm, “bireyin
sagliginin iyilestirilmesi veya iyilestirilmesi i¢in tibbi miidahale yoluyla dogal saglik
yargl yetkisi disinda diizenlenen seyahat” olarak tanimlanabilir (Carrera ve Bridges,
2006: 447). Medikal turizm, Deloitte (2010: 2) raporunda ise iyilesmek ve saglikli
olmak amaci ile ekonomik veya uzmanlik gerektiren tedaviler i¢in seyahat etmek
olarak tanimlanmaktadir. Buradaki seyahat insanlarin ¢esitli nedenlerden dolay1 kendi
iilkelerinde alamadiklar1 tedavi hizmetleri almak icin iilke disina seyahat etmesini

belirtmektedir (Connell, 2011: 11). Barca vd., (2013: 66) ise medikal turizmini
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“cerrahi veya 0zel uzmanlik gerektiren ve bunlarin yaninda diger tibbi miidahaleleri
iceren uygulamalara ihtiya¢ duyan hastalara diisiik maliyetli 6zel tibbi bakim
saglanmas1 amaciyla turizm endiistrisi ile saglik sektoriiniin birlikte g¢alismasi”
seklinde tanimlamaktadir. Bu tanima benzer bir tanim getiren Bookman ve Bookman
(2007: 1)’da medikal turizmini tanimlarken saglik ve turizm basta olmak iizere en az

iki sektorii bir araya getiren ekonomik faaliyetler olarak tanimlamigtir.

Medikal turizminin farkli tanimlamalarinda da anlagilacag {izere, insanlarin
tedavi hizmeti almak icin bagka iilkelere yonelmelerinin, kendi tilkelerindeki olmayan
yada yetersiz olan tedavi hizmeti almak, tedavi hizmeti aliminda bekleme siirelerinin
uzun olmasi, iilkelerinde ki tedavi hizmetlerinin pahalilig1 gibi nedenlere bagli oldugu

anlasilmaktadir.
2.5.2. Medikal Turizmin Tarihsel Gelisimi

Saglhik uygulamalan tarihsel olarak oldukg¢a eskilere dayanmaktadir. Ornek
vermek gerekirse Hint Ayurvedik uygulamalarmmm M.O. 5000 yillarma kadar
dayandig1 goriiliirken, Misir’da kadmlarmm M.O. 3000 yillarinda giiniimiizdekine
olduke¢a benzer kozmetikler kullandiklar1 bilinmektedir (Smith ve Puczko, 2009: 21).
Giiniimiizdeki SPA (Salus Per Aquam) uygulamalarinin koklerinin ise Indiis nehri
yakinlarindaki su kanallarmmin, banyo ve kiivet Kkiiltiiriiniin oldugu vadilerde
bulundugunu sdylemek miimkiindiir (Smith and Puczko, 2009: 22). Bunlarin yani sira
[ranlilarin Kleopatra’nin dus aldig1 sdylenen Lut Gélii’nii M.O. 200 yillarinda tedavi
ve terapi amaci ile kullandiklar1 sdylenmektedir. Ayrica terapi ve tedavi amaci ile
Tayland’da yaygin olan masaj tedavisinin de M.QO. 100 yillarina kadar dayandig1 iddia
edilmektedir (Connell, 2011: 12-13).

Yukaridaki bilgilere bakarak medikal turizmin uzun bir tarihsel ve olgunlagma
stireci gecirdigi sOylenebilir. Bu anlamda ilk saglik turizmi 6rnegi ise 2000 yil
oncesine dayandirilmakta ve Mora Yarimadasindaki sifa tanris1 Asklepios’un tapinagi
ve dogum yeri olan Epidaurus’a seyahat edilmesi literatiirde bilinin ilk saglik turizmi

olarak ifade edilmektedir (Connell, 2011: 12).
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Saglik turizmi Avrupa 6zelinde incelendiginde ise Romalilar tarafindan insa
edilen spalar goze carpmaktadir. Bu spalar o donemlerde saglik hizmeti igin
kullaniminin  yan1 sira felsefi tartismalarin  yasandigt mekanlar olarak da
kullanilmislardir (Tirkiye Saglik Vakfi ve Saglik Turizmi Dernegi, 2010: 12). Daha
sonraki donemlerde ise Avrupalilarmn Ingiltere’de Bath, Almanya’da Baden-Baden,
Macaristan’da  Budapeste ve Ispanya’da Gerona sehirlere seyahat etikleri
soylenmektedir. 14-16. Yiizyillara gelindiginde ise Fransa’da Vichy gibi spa
merkezlerinin kuruldugu goriilmektedir. Gorildiigl iizere tedavi ve terapi amaci ile
kurulan merkezlerin tarihi eskilere dayansa da diinyada yaygin hale gelmesi 20.
Yiizyilda gergeklesmistir. Ornek vermek gerekirse, iiziim ve sarabin tedavi ve giizellik
amact ile kullanilabilecegi diisiincesi M.O. 3200 yillarina dayansa da, bunun diinya da
yayilmasi liziim ¢ekirdeginin cilt tedavisi i¢in etkili oldugunun tespit edilmesi sonucu

gerceklesmistir (Smith ve Puczko, 2009: 25-29).

Orta Dogu ve Kuzey Afrika saglik turizmi agisindan ele alindiginda, Araplarin
medikal turizm faaliyetlerinin Yunan ve Romalilar’a dayandig1 goriilmektedir. Ayrica
Avrupa’da Karanlik Cag yasanirken Arap Yarimadasindaki medikal gelismelerin
oldukea ileri seviye de oldugu da bilinmektedir. Kahire’deki Mansuri Hastanesi bunun
en bariz kanitidir. Mansuri Hastanesi herhangi bir ayrim yapmadan diinyanin her
kosesinden gelen insanlara hizmet veren ve yaklasik 8000 insan kapasitesine sahip bir
hastanedir (Tirkiye Saglik Vakfi ve Saglik Turizmi Dernegi, 2010: 13). Bunun yam
sira Araplarin medikal amagl g6z kalemi kullandiklari da bilinen bir olgudur.
Misirlilarm da M.O. 1400 yillarma dayanan bir kozmetik kullanim gegmislerinin
oldugu sdylenmektedir. Misirlilarin kozmetik iirtinlerini kullanmalarinda inanglarinin
etkisi oldugu sdylenmektedir. Dahast Misirlhilarin termal spalari kullandiklar1 da
bilinmektedir. Osmanli kiiltiirlinde ise Arap hamami veya Tiirk buharli banyosu

medikal turizm baglaminda degerlendirilebilir (Smith ve Puczko, 2009: 29-30).

Asya’da ise tedavi ve terapi amaci ile dogal kaynaklardan ziyade maneviyata
dayanan geleneksel yontemlerin kullanildigi goriilmektedir. Maneviyata dayanan bu
geleneksel yontemler genellikle Hindistan’da uygulanmaktadir. Cin’de ise enerji,

yasam giicii, akil veya ruhun kombinasyonlar1 temel alinan uygulamalar goze
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carpmaktadir. Japonya’da ise sicak suyun tedavi edici 6zelligi kullanilmistir (Connell,

2011: 13).

Afrika’da ise ¢esitli bitki Ortlistiniin bulunmasindan dolayi, dogal bitkiler ve
otlar tedavi amaci ile kullanilmistir. Afrika’da kabileler halinde yasayan insanlar
dogadan bulduklari her tiirlii bitki, kum, camur, kil, deniz tuzu gibi malzemeleri tedavi
amaci ile kullanmislardir (Smith ve Puczko, 2009: 31-33). Amerika Kkitasi
incelendiginde ise kokleri Maya uygarligina dayanan uygulamalarin oldugu
goriilmektedir. Bolgede spa tedavilerinde yerel otlar ve aromalar kullanilmistir. Ayrica
bolgede “sweat lodge” adi verilen yerler tedavi amaci ile kullanilmistir. Bu “sweat
lodge” adi verilen yerlerde taglarin 1sitilmasi, dualar, davullar ve adaklar araciligi

tedaviler yapilmaya calisilmistir.

Giinlimiizde kiiresel bir endiistri olma 6zelligi tasiyan medikal turizmin tarihsel
kokenlerine bakildiginda inanig ve yasam sartlarinin etkisinin oldukga fazla oldugu
goriilmektedir. 16-20. Yiizyillar arasinda artan Hiristiyanlik etkisi ile dini merkezler
sosyal toplanma alanlar1 haline gelmistir (Smith ve Puczko, 2009: 25). Bu donemde
modern bilim ve modern tibbin spalari sorgulamaya baslamasi buralarda verilen
tedavilerin ¢esitlerinin ve kalitelerinin artmasini saglamistir (Connell, 2011: 14). 19.
yy’dan sonra da Amerika’nin Arkansas eyaletindeki Ozark ve Ouachita daglarinda
saglik merkezlerinin kurulmaya baslamasi modern anlamda medikal turizmin ilk

orneklerini olusturmustur (Nolan ve Schneider, 2011: 320).
2.5.3. Diinyada Medikal Turizm

Bilinen en eski turizm hareketliliklerinden olan medikal amagli seyahatlerin
18. yiizyilda bagladig1 tahmin edilmektedir. Tedavi veya cerrahi miidahale sebebiyle
gerceklestirilen medikal seyahatlerin 6zellikle 20. ylizyilin ikinci yarisindan sonra artig
gosterdigini sdylemek miimkiindiir. Ozellikle 1970 sonras1 Latin Amerika ve Asya
iilkelerinin baglattigi medikal amacl seyahat akimi, giinlimiizde énemli bir endiistri
haline gelmistir. Nitekim 2010 y1linda medikal turizm, diinyada 40 milyar dolarlik bir
pazar paymna sahipken, bu rakam 2012 yilinda 100 milyar dolara ulagmistir. Bu
sektoriin genisleyerek daha da biiyliyecegi tahmin edilmektedir (Connell, 2006: 1093-
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1100). Diinyada medikal turizm konusunda 6ne ¢ikan destinasyonlar agsagida yer alan

sekilde goriildiigi gibidir.

OrtaAlg;/)gu ve Kuz'g\)rf.n \éer ii};ney Avrupa Afrika
*Birlesik Arap * Amerika Birlesik *Portekiz *Giiney Afrika
Emirlikleri Devletleri «Cek Cumhuriyeti «Tunus
* Tiirkiye * Arjantin *Belcika
. Malezya *Brezilya «Almanya
o Israil  Ekvator «ispanya
«Hindistan «Kanada «italya
*Cin *Kolombiya «Macaristan
*Giiney Kore «Kosta Rika «Polonya
«Singapur «Kiiba *Romanya
*Tayland *Meksika

Sekil 9. Diinyadaki Medikal Turizm Destinasyon Merkezleri

Kaynak: Horowitz, Michael, D, Jeffrey A., Rosensweig, Christopher A. Jones. Medical Tourism:
Globalization of the Healthcare Marketplace. 2007.
https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articlessPMC2234298/, Erisim Tarihi: 27.12.2018.

Asya kitasi, medikal turizm potansiyeli konusunda diinyadaki en Onemli
bolgedir ve senede yaklasik 1,3 milyon medikal turist bu bolgeye gelmektedir
(Connell, 2006: 1093-1100). Hindistan’in, Asya kitasinda medikal turizm
potansiyelini en 1iyi kavrayan iilkelerin basinda geldigini sdylemek miimkiindiir.
Hindistan’da diinya standartlarindaki saglik hizmetlerinin, fiyat bakimindan gelismis
iilkelere nazaran daha uygun olmasi ve diger iilkelerde saglik sigorta kapsaminin
disinda kalan hizmetlerin Hindistan’da saglanmasi hastalar i¢in bu bdlgeyi cazip kilan
nedenlerin baginda gelmektedir (Akdu, 2014: 17; Ilker, 2012: 112). Bunlarin yaninda
doktorlarinin cogunun gelismis iilkelerde egitim almis olmasi, hastanelerde Ingilizce
konusabilen personellerin ve terciimanlarin bulundurulmasi, diger iilkelere kiyasla
bekleme siiresinin kisa olmasi, tedavi esnasinda hasta ile ilgilenecek 6zel personel
hizmetinin bulunmasi, iilkedeki alternatif tip uygulamalarinin yaklasik 5000 yillik
gecmise sahip olmasi da Hindistan’1in medikal turizm i¢in se¢ilmesini etkileyen olumlu
faktorlerdir. Ayrica Hindistan’da uygulanan saglik turistlerinin vize alimini ve tlilkeye
geliglerini kolaylagtiran medikal turist vizesi de sayesinde, Hindistan’1 tercih sebebi

yapmaktadir (Akdu, 2009: 45; www.medretreat.com, 04.01.2019). Giiniimiizde
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yaklagik 22 adet JCI belgeli hastanesi bulunan ve yilda yaklasik 150.000 medikal
turistin hizmet almak i¢in gittigi Hindistan, turizm agisindan diinyada ilk siralarda yer
almaktadir (Mugomba ve Danell, 2007: 4). Hindistan’da diz, kalgca ortopedik
miidahaleleri, kalp kapak¢igr degisimi, bypass, anjiyo gibi bircok operasyon
Amerika’ya gore dortte bir-onda bir arast oranlarla daha diisik fiyatla

gerceklestirilmektedir (BAKA, 2013: 13).

Lokasyon olarak Asya’da yer alan Tayland’da 6nemli medikal turizm
destinasyonlarindan birisidir. Tayland’da medikal turizmin gelismesinde masaj ve
sifali su kiiltiiriiniin etkili oldugunu séylemek miimkiindiir. Uluslararas1 alanda ilgili
sempozyum, kongre ve toplantilara katilim gosteren Tayland o6zellikle cinsiyet
degistirme ve plastik cerrahi alanlarinda popiilerlesmis ve giiniimiizde 500.000
medikal turistin geldigi bir destinasyon haline gelmistir (Teh ve Chu, 2005: 306-311).
Cinsiyet degistirme operasyonu geciren kisilere, operasyon sonrasinda durumu
benimseme ve yeni cinsiyete psikolojik alisma gibi siireglere yonelik hizmetler de
sunulmaktadir (Connell, 2006: 1093-1100; Akdu, 2009: 48; www.health-tourism.com,
2019).

Medikal turizm alaninda Asya kitasinda ki Onemli {ilkelerden biri de
Singapur’dur. Singapur, Asya medikal turizm pazarinda rekabet edebilmek igin
fiyatlarim1 diger {lkelerden asagida tutmaktadir. Medikal tesislerin yOnetim
kurallarmin kati1 olmasi, sterilizasyon konusunda Singapur’u ileriye tagimis ve séz
konusu tesislerin c¢ogu uluslararas1 akreditasyon ve standardizasyon kurumlari
tarafindan akredite edilmistir. Aslinda medikal turizmi kiigiik 6l¢ekli olan Singapur
buna ragmen Asya kitasindaki ¢ekim merkezlerinden biri olmay1 basarmistir (Connell,
2006: 1093- 1100; Yalgin, 2013: 43; BAKA, 2017). Medikal turizm alaninda Asya
kitasinda ki onemli iilkelerden bir digeri 6zellikle Miisliiman {ilkelere tanitim ve

pazarlama faaliyetlerinde bulunan Malezya’dir (Leng, 2007: 8-11).

Medikal turizm endiistrisini kendileri kurup, gelistirmeye ¢alisan Orta Dogu
Ulkeleri, diger iilkelerle fiyat bakimindan rekabet edebilecek konumda olmamasina
karsin, egitimlerini Bat1 lilkelerinde tamamlamig doktor ve saglik personelleri ile kalite

acisindan bir {istiinliik saglama ¢abasindadir (Connell, 2006: 1095). Ozellikle Urdiin

73


http://www.health-tourısm.com/

ve Liibnan, medikal turizmde sundugu kaliteli hizmetler dogrultusunda Orta Dogu’da

saglikla ilgili hizmet faaliyetlerini siirdiirmektedir (Yalgin, 2006: 71).

Dubai ve Suudi Arabistan 6zellikle 21. ylizyil baslarinda medikal turizm
sektoriine yonelik bilingli girisimlerde bulunmaya baslamis ve bu konuya yonelik
tanitim-pazarlama faaliyetleri icerisine girmislerdir. Suudi Arabistan’da, hac ve umre
ziyaretgilerinden olusan turizm giiclinli, medikal turizm alaninda bir enerjiye
dontistiirmeye yonelik adimlar hizla atilmistir. Resmi rakamlara gore 3 milyon haci ve
8 milyon umre ziyaretcisine yonelik diinya standartlarina akredite olarak insa edilen
saglik merkezlerinde medikal turizm yapilmaya baslanmistir (Turner, 2008: 391-392).
Medikal turizme ciddi yatirnmlar yapan Dubai’de de diinya standartlarina akredite
saglik kentleri inga edilmistir. Dubai medikal turizmde 6zellikle tiip bebek, plastik
cerrahi, ortopedi, g6z operasyonlar1 ve kardiyoloji alanlarinda 6ne ¢ikmistir (Kronfol,
2015: 307). Iran ise medikal turizmde &zellikle sperm nakli operasyonlari ile 6n plana

¢ikmistir (Moghimehfar ve Esfahani, 2011: 3-7).

20. ylizyilin baslarinda modern tip ve saglik alaninda ki gelismeler, kaliteli
saglik hizmeti almak isteyen kisilerin, diinyanin doért bir yanindan Amerika Kitasina
medikal turist olarak gelmelerine yol agmis ve Amerika’da da medikal turizmin
popiilerlesmistir. 1970’11 yillarda Amerika’daki medikal merkezlerin fiyatlarinin
yiiksek olmast nedeniyle, Latin Amerika iilkelerinde Amerika menseli saglik
merkezleri kurulmaya baglanmistir. 21. yiizyila gelindiginde ise Amerika’nin saglik
hizmetlerini diistik {icretle karsilayan iilkeler karsisinda medikal turizm potansiyelini
ve popllaritesini kaybetmeye baslamistir. Giinlimiizde ise farkl iilkelerdeki yiiksek
gelir gruplari, Amerika’nin medikal tesislerinin daha kaliteli ve donanimli oldugu
diisiindiikleri i¢in hizmet almaya devam etmektedirler. Amerikan vatandaslar ise
saglik hizmetlerini almak ic¢in diinyanin farkli yerlerinde ki medikal turizm

destinasyonlarini tercih etmektedirler (The American Medical Association, 2007: 6).

Latin Amerika lilkelerinde Amerika menseli kurulan saglik merkezlerinin,
Amerika’da ki saglik merkezleri ile ayni kaliteye sahip ve fiyat bakimindan daha
uygun olusu bu merkezleri Amerika’nim alternatifi haline getirmistir. Ozellikle plastik
cerrahi konusunda Amerika’nin alternatifi haline gelen Arjantin bu duruma 6rnek

olarak verilebilir (www.prweb.com, 2019). Yiiksek kalitede ki saglik hizmetleri ile
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bir¢ok tilkeden medikal turist ceken Kolombiya’da bulunan goz klinigi diinya ¢apinda
ismini duyurmustur. Ayrica dogum, plastik cerrahi, organ nakli, kalp ve damar
cerrahisi gibi uzmanlik alanlarinda basarili ¢alismalar yiiriiten Kolombiya medikal
turizm agisindan basarili bir lilkedir (Kiremit, 2008: 35). Kardiyoloji, onkoloji, plastik
cerrahi, ortopedi ve genel cerrahi gibi bir¢ok alanlarda kaliteli saglik hizmeti sunan
Meksika medikal turizm anlaminda yiikseliste olan iilkelerdendir (Karakog, 2017: 81).
Medikal turizmde 6zellikle organ nakli konusunda ismini adini duyuran Kosta Rika,
estetik ve dis tedavisi alanlarinda da talep gormektedir. Kosta Rika’da check-up, dis
tedavisi ve tatil paketini igeren programlar baska {iilkelere kiyasla {igte bir fiyatina
sunulmaktadir (Yalgin, 2006: 77- 78). En son teknoloji ile donatilmis medikal
merkezler sahip olan Kiiba’da gece korliigii gibi gbéz rahatsizliklarina yonelik
tedavilerin yaninda, uyusturucu ve alkol rehabilitasyonuna yonelik tedaviler,
parkinson gibi norolojik rahatsizliklara ve ortopedik hastalara yonelik iist diizey bakim
hizmeti de sunulmaktadir (Bostan ve Calik, 2012: 689-691;

www.discovermedicaltourism.com , 2019).

Amerika’daki hastalar ise, saglik hizmetleri almak i¢in diinyanin farkli medikal
turizm destinasyonlarma gitmektedir. Ornegin; her yil Amerikan vatandasi olan
150.000 kisinin saglik turisti olarak diinyanin gesitli yerlerine seyahat ettigi, 6zellikle
2005 senesinde 500.000 Amerikan vatandasinin medikal turist olarak farkl: iilkelere
gittigi bilinmektedir. Bunlarin disinda ayrica Amerika’dan her yil 80.000 medikal
turistin  Ozellikle saglik hizmeti almak i¢in Meksika’yr tercih ettigi tahmin
edilmektedir. Amerika’nin medikal hizmetlerinin pahali olusu, kisileri ayni kalitede
hizmet veren ve fiyat bakimindan daha uygun olan Meksika, Malezya, Hindistan,
Tayland, Giiney Afrika, Brezilya ve Arjantin gibi tilkelerin medikal merkezlerini
alternatif olarak gormelerine yol agmaktadir (Cevirgen, 2014: 57; Akdu, 2009: 38-59).

Avrupa’da medikal ve termal turizm bakimindan 6ne ¢ikan tilkeler arasinda
Almanya, Bel¢ika ve Macaristan’t saymak miimkiindiir (Aktepe, 2013: 176; Tas,
2014: 33). Hastalara ¢esitli saglik kuruluslarinda ve yliksek standartlarda saglik
hizmetleri sunan Almanya, saglik turizmi anlaminda 6zellikle onkolojik hastaliklarin
tedavisi, kardiyoloji, tiroloji, dis tedavisi, estetik cerrahi ve protez gibi birgok uzmanlik

alaninda medikal turist cekmektedir (Karakog, 2017: 93). Saglik hizmetlerinin yiiksek
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kalitesi, kisa bekleme stiresi ve saglik personelinin dil konusunda yeterli olmasi gibi
nedenlerle medikal turizmde tercih edilen Belgika ise her yil 35.000 saglik turistini
agirlamaktadir. Belgika medikal turizmde, plastik cerrahi ve estetik, kardiyoloji ve
onkoloji  alanlarinda  turistlere  kaliteli ~ saglik  hizmeti = sunmaktadir
(www.hospitalscout.com, 2019). Macaristan’da medikal turizmde dis tedavisi basta
olmak lizere plastik cerrahi, estetik ve sa¢ ekimi gibi medikal tedavi yontemlerinde
one ¢ikmis bir tlkedir (Aktepe, 2013: 176; Connell, 2006: 1095). Medikal ve saglik
turizmi bakimindan dikkat ¢eken diger bir iilke ise Malta’dir. Medikal turizm
bakimindan kamu ve 6zel sektoriin ortaklasa calisarak faaliyette bulundugu Malta,
saglik tesislerinin modernligi, termal ve kaplicaya dayali tedavi yontemleri ve tarihi-
kiiltiirel miras1 bakimindan saglik turistlerini cezbetmektedir (Akdu, 2009: 38-59).
Ancak sunu da belirtmek gerekir ki Avrupa iilkelerinin bazilarinin saglik sisteminde
sorunlarin artmasi, bu iilkelerin vatandaslarini medikal hizmet alim1 konusunda farkli
tilkelere itmistir. Gilinlimiizde hastalar daha kaliteli, ucuz ve bekleme siiresi kisa olan

farkli medikal turizm {ilkelerini tercih ederek saglik hizmeti alma yoluna girmislerdir

(Rosensweig, 2007).

Afrika tlkeleri de cografik ve dogal kosullarinin turizmlerine sundugu
olanaklardan kaynaklanan avantajlari 6n plana c¢ikartarak, saglik turizmini
gelistirmeye calismaktadirlar. Yurtdisindan gelen hastalarin  kendi iilkelerinde
sunulmayan prosediirlerin Giiney Afrika’da sunulmasi medikal turistlerin Afrika’y:
tercih etmeye baslamasina sebep olmus, yogun talepler yasa dis1 bazi durumlar
beraberinde getirmistir. Afrika iilkelerinin hiikiimetleri yasanan bu olumsuzluklarin
oniine gegmek i¢in saglik hizmetleri konusunda resmi caligmalarini stirdiirmektedir

(Crush ve Chikanda, 2015: 314).
2.5.4. Tiirkiye’de Medikal Turizm

Medikal turizmi son yillarda diinya da hizla gelisen bir endiistri olma 6zelligi
tasirken Tiirkiye agisindan da bir firsat alan1 olusturmaya baslamistir. Tiirkiye nin
sahip oldugu bu firsat alaninin ekonomik etkileri agisindan degerlendirilmesi, gerek
akademik gerekse kamu ve 6zel sektdriin medikal turizm {izerine ilgisini artirmasi son

derece onem arz etmektedir (Tiirkiye Cumhuriyeti Saglik Bakanligi, 2011).
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Tiirkiye’de medikal turizm ilgili arastirmalar ve ¢aligmalar 2000’11 yillarla
birlikte yapilmaya baslanmistir. Bu baglamda 6zel sektoriin yani sira bakanlik
diizeyinde c¢esitli kamu kurumlar1 da ¢alismalar gerceklestirmistir. Tiirkiye nin kamu
ve 0zel sektorde sundugu saglik hizmet kalitesinin yiiksek olmas1 medikal turizminin

gelismesine de olanak saglamistir.

Medikal Turizmde Tiirkiye’'nin son yillardaki gelisimi, Tirkiye’yi diger
iilkeler ile rekabet edecek seviyeye tasimistir. Tirkiye’nin sahip oldugu 6zellik ve
nitelikler (konukseverlik, tarihi ve dogal giizellikler, iklim, saglik hizmetlerinde ki
kalite, fiyat avantajlari, devlet destekleri v.b) medikal turizm endiistrisindeki payini
her gegen giin artmasina olanak saglamaktadir (Tirkiye Cumhuriyeti Saglik Bakanligi,
2013). Fakat medikal turizmi alaninda Tiirkiye’nin eksik oldugu yonlerde mevcuttur.
Tanitim faaliyetlerinin yapilamamasi, personelin yabanci dil yetersizligi ve diger
tilkelerin saglik mevzuatlari ile hasta haklar1 noktasindaki bilgi eksikligi Tiirkiye’nin
medikal turizmi alanindaki temel sorunlarinin basinda gelmektedir (Yirik vd., 2015:

202).

Tiirkiye diisiik maliyet, kaliteli ve ileri teknoloji kullanimini iceren saglik
hizmetleri nedeni ile medikal turizmi noktasinda tercih edilen tilke konumundadir. Bu
baglamda Tiirkiye’ye tedavi i¢in gelenlerin en fazla aldiklar1 hizmetler ise goz tedavisi,
kalp-damar cerrahisi, kanser tedavisi, ortopedi, beyin cerrahisi, dis tedavisi, plastik
cerrahi, sa¢ ekimi, tiip bebek tedavisi, fizik tedavi ve chek-up’tir. Tiirkiye’de ilk
denemedeki tiip bebek tedavisindeki basar1 oraninin Avrupa iilkelerine gore oldukca
yiiksek olmasi1 da Tirkiye’nin tercih edilmesindeki etkenlerin basinda gelmektedir

(Tengilimoglu, 2013: 144).

Tiirkiye Medikal Turizm Raporu (2013)’na gore Tiirkiye’ye tedavi hizmeti
almaya gelen iilkelerin basinda Almanya gelirken, Almanya’yr Irak, Hollanda,
Azerbaycan, Ingiltere, Romanya, Norvec, Bulgaristan takip etmektedir (Tiirkiye

Cumbhuriyeti Saglik Bakanligi, 2013).

Tiirkiye nin medikal turizm kapsaminda agirladig: turist sayisina baktigimizda
2013 yilinda 308.500 kisi oldugu goriilmektedir. Ayrica 2013 yili igerisinde medikal,

termal ve ileri yas turizminden 2,75 milyar dolar gelir elde etmistir. Medikal turizmde
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turist sayisi 2013 yilinda 308.500 kisiye yiikselmis, medikal, termal ve ileri yas
turizminde turizm geliri 2,75 milyar dolar olarak gerceklesmistir (T.C. Saglik
Bakanligi, 2014: 2).

Tablo 7. Yillara Gore Tiirkiye’ye Gelen Uluslararasi Hastalarin Saghk
Kuruluslarina Gore Sayisi (Kisi)

Yillar Kamu Saglik Kuruluslari Ozel Saglik Kuruluslari Toplam
2008 17.817 56.276 74.093
2009 21.442 70.519 91.961
2010 32.675 77.003 109.678
2011 41.847 114.329 156.176
2012 43.904 218.095 261.999
2013 119.572 270.772 390.344
2014 142.300 353.965 496.324
2015 130.938 262.012 392.950
2016 153.063 206.605 359.668

Kaynak: Kazanci, vd. (2017). Tiirkiye Uluslararast Hasta Raporu 2015-2016. Saglik Bakanlig1 Saglik

Hizmetleri Genel Midiirliigii Saglik Turizmi Daire Baskanligi, Ankara.

Tablo 8’deki veriler incelendiginde yillar itibari ile uluslararasi hasta sayisinda
artis yasandig1 goriilmektedir. Uluslararasi hasta sayisindaki artig oraninin 6zel saglik

kuruluslarinda daha fazla oldugu da anlasilmaktadir.
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Tablo 8. Uluslararasi Hastalarin Tiirkiye’de Geldikleri illere Gore Dagilim

(2012)
Medikal Turizm, Tkili
Uluslararas: Hasta Séul{l::::;lzlslrgalllf: Eé;ii;:rszu Turistin Saghg
Gelen Hastalar
Tler San Tller Sawn1 Mler Saw1
Antalya 87167 Istanbul 61309 Antalya 35020
Istanbul 68842 Antalya 32147 Mugla 7613
Ankara 18926 Ankara 17357 Istanbul 7533
Kocaeli 14101 Kocaeli 13354 Izmir 3944
Izmir 13925 Tzmir 9981 Aydin 3409
Mugla 13183 Mugla 3570 Ankara 1569
Awdin 7128 Karaman 4062 Bursa 092
Karaman 4590 Avydin 3719 Sakarya 834
Adana 4031 Adana 3517 Mersin 812
Sakhrya 3493 Bursa 1998 Kocaeli 747
Toplam 235386 Toplam 173 014 Toplam 62 473

Kaynak: T.C. Saglik Bakanligi, (2013a). Tiirkiye Medikal Turizm Degerlendirme Raporu.

Hazirlayanlar; Kaya ve dig., Saglik Hizmetleri Genel Mudiirliigii Saglik Turizmi Daire Baskanlig1. 22-
24,

Tiirkiye Medikal Turizm Degerlendirme Raporu (2013)’na goére medikal
turizm kapsaminda en ¢ok tercih edilen ve en ¢ok gelir elde eden ilk 10 il; Istanbul,
Antalya, Ankara, Kocaeli, Izmir, Mugla, Karaman, Aydm, Adana ve Bursa’dir.
Istanbul’un ilk sirada yer almasinda kaliteli saglik hizmetinin oldugu, yeterli sayida ve
donanimli saglik tesisleri, ulasim kolayligi, nitelikli insan giicti, fiziki altyapi, tarihi ve
kiiltiirel degerler, turistik yapilar etkili olmaktadir. 2016 yilinda ise uluslararasi

hastalarin geldigi illerin arasina Erzurum ve Eskisehir de eklenmistir (Yildirim, 2017).
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Tablo 9. Medikal Turizm Kapsaminda Gelen Hastalarin Geldikleri Ulkelere

Gore Dagilim (2012)
Ulke Say1
Libya 36534
Almanya 21084
Irak 15738
Azerbaycan 10888
Rusya 8281
Ingiltere 6183
Hollanda 5525
Romanya 5089
Bulgaristan 4799
Norveg 4388
Toplam 118.509

Kaynak: T.C. Saglik Bakanligi, (2013). Tirkiye Medikal Turizm Degerlendirme Raporu.
Hazirlayanlar; Kaya ve dig., (2013), Saglik Hizmetleri Genel Midiirliigii Saglik Turizmi Daire
Baskanligy, ss. 35-37.

2012 yilinda yurtdisindan Tiirkiye’ye medikal alanda saglik hizmetlerinden
faydalanmak amaciyla gelen hastalarin rakamlari incelendiginde; en fazla yabanci

hastanin Libya, Almanya, irak ve Azerbaycan’dan geldigi goriilmektedir.

Tablo 10. Medikal Turizm Kapsaminda Gelen Hastalarin Geldikleri Ulkelere
Gore Dagihm (2015/i1k 10 Ulke)

Ulke Say1
Libya 37.470
Irak 18.993
Azerbaycan 17.668
Almanya 7.261
Rusya 4.350
Tiirkmenistan 4.166
Afganistan 3.169
Suriye 2.419
Hollanda 1.663
Ingiltere 1.543
Toplam 98.702

Kaynak: Yildirim vd. (2017). Tiirkiye Uluslararast Hasta Raporu 2015-2016. Saglik Bakanligi Saglik

Hizmetleri Genel Midiirligii Saglik Turizmi Daire Baskanligi, Ankara.
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2015 yilinda yurtdisindan gelen hastalarin geldikleri iilkeler incelendiginde en
cok hasta gelen iilkelerin Libya, Irak, Azerbaycan ve Almanya’dan oldugu
gorilmektedir. 2012 yilindaki veriler g6z onlinde bulunduruldugunda (Tabloo 9)
Libya, Irak ve Azerbaycan’dan gelen hasta sayisi artarken, Almanya’dan gelen

hastalarin sayisinda ise 6nemli bir diisiis goriilmektedir.

Tablo 11. Medikal Turizm Kapsaminda Gelen Hastalarin Geldikleri Ulkelere
Gore Dagihm (2016/i1k 10 Ulke)

Ulke Say1
Libya 12.855
Azerbaycan 12.318
Irak 11.026
Almanya 4.863
Tiirkmenistan 2.684
Rusya 2.371
Suudi Arabistan 2.179
Suriye 1.919
Hollanda 1.385
Ingiltere 1.266
Toplam 52.866

Kaynak: Yildirim ve dig., (2017). Tiirkiye Uluslararasi Hasta Raporu 2015-2016. Saglik Bakanligi
Saglik Hizmetleri Genel Midiirliigii Saglik Turizmi Daire Baskanligi, Ankara.

Tablo 9 Tablo 10 ve Tablo 11 birlikte incelendiginde, 2012 yilinda Tiirkiye’ye
medikal turizm kapsaminda en fazla hasta gelen iilkeler sirasiyla Libya, Almanya ve
Irak olurken, bu siralama 2015 yilinda Libya, Irak, Azerbaycan olarak degistigi, 2016

yilinda ise Libya, Azerbaycan, Irak seklinde siralandig1 goriilmektedir.

Medikal turizmde sunulan saglik hizmetinin kalitesi olduk¢a onemli olup,
tilkemiz de bulunan saglik kuruluslar1 uluslararas1 kalite standartlarina uygun sekilde
uluslararasi hastalara saglik hizmeti sunma cabasi igerisindedir. Diinya genelinde
gecerli olan Joint Commission International (JCI) akreditasyon belgeli kuruluslar
uluslararas1 hastalarin ilk tercihleri arasinda olup, suan Tiirkiyede 50’nin {izerinde

Joint Commission International (JCI) belgeli saglik kurulusu bulunmaktadir. Bunun
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disinda International Standards of Organisations (ISO) gibi uluslararas1 gegerliligi olan

akredite belgeli saglik kuruluglar1 bulunmaktadir (Yirik vd., 2015: 202).

Tirkiye’ye gelecekte yeni firsatlar sunan medikal turizm alt yapinin
gelistirilmesi, kaliteli hizmet anlayisi, nitelikli insan giicii ile turizm isletmecilerinin,
0zel ve kamu sektoriiniin, Saglik Bakanliginin ortak ¢aligmasi sonucunda son yillarda
yasanan gelismelerin daha ilerisinde bir gelisme saglayacaktir. Tiirkiye’de medikal
turizme uygun politika ve stratejiler belirlenerek ve bu yonde tanitim ve pazarlama
caligmalar arttirilarak medikal turizmde lider iilke olmasi hedeflenmelidir (Temizkan,

2015: 206).
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UCUNCU BOLUM
ARASTIRMANIN METODOLOJISI ve BULGULARI

Aragtirmanin {i¢lincii boliimiinde, arastirmanin amaci, veri toplama araclari,
hipotezleri, kavramsal modeli, Orneklemi ve bulgular1 konularinda bilgiler

verilmektedir.

3.1. Arastirmanin Amaci

Saglik sektoriinde yasanan geligsmeler, saglik sektoriiniin turizm yOniiniin de
gelismesine olanak saglamustir. Insanlar bir ¢ok saglik problemi icin farkli cografyalar:
ziyaret ederek saglik hizmeti talep etmeye baslamistir. Birgok alanda oldugu gibi
medikal saglik turizmi alaninda da s6z konusu turizm faaliyetleri sik¢a goriilmektedir.
Medikal saglik turizmi sektoriinde yer alan kuruluslar tedavi amaciyla farkl
cografyalardan gelen hastalarin, kendi kuruluslarini tercih edebilmesi i¢in farkli

stratejiler uygulamaktadir.

Teorik olarak Porter’in Jenerik Stratejilerin temel alindigi bu arastirmanin
amaci, “Medikal Saglik Turizmi alaninda hizmet veren kuruluslarin, maliyet liderligi,
farklilastirma ve odaklanma gibi stratejiler benimsemelerinin kurulusun performansi
tizerindeki etkisinin tespit edilmesi” olarak benimsenmistir. Diger bir ifade ile,
“secilen rekabet stratejileri, performans iizerinde etkili midir?” sorusunun cevabina

ulagmak amaclanmaktadir.
3.2. Arastirmanin Hipotezleri

Porter (1985) yaptig1 ¢alismasinda, rekabet stratejilerini, maliyet liderligi (cost
leadership), farklilastirma (differentiation) ve odaklanma (focus) seklinde
siniflandirmistir. S6z konusu stratejilerin igletmeler tarafindan ortalamanin iizerinde
kar saglamak ve rakiplere karsi iistiinliik elde etmek i¢in uygulandigr goriilmektedir.
Rekabet stratejileri is hayatina uygulanabilir 6zellikte stratejilerden olusurken, giiclii
bir kavramsal altyapiya sahiptir (Ornekli, 2010:181). Maliyet liderligi stratejisi, mal
ve hizmetleri rakip isletmelerden daha az maliyetle iireterek rekabet iistiinliigi

saglamay1 hedefleyen stratejidir. Bu stratejinin amaci, isletmenin endiistride maliyet
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lideri olmasini saglamaktir (Akbolat ve Isik, 2012:404). Stratejide en énemli nokta
rakip isletmelere kars1 en diisiik girdiyle en fazla verimi elde etmektir. Ayrica, bu
siirecler izlenirken isletmenin kendi ilkelerinden (fiyat, iiriin, kalite, hizmet vb.) 6diin
verilmemesi gerekmektedir. Bu da isletmenin olusturdugu saglam yapisi ile ilgili
olacaktir (Tastan, 2005:51). Farklilastirma stratejisinde isletmeler mal ve
hizmetlerinde yenilik ortaya koyarak hem tiiketicilerin mevcut algilarin1 degistirmeyi
hem de tiim pazarda benzeri olmayan bir sunum olusturmayi hedeflerler. isletmenin
olusturmak istedigi bu yenilik tiiketicileri sektorde diisiik maliyetli mal ve hizmet
sunan rakiplerin olmasina ragmen daha yiiksek maliyetleri 6demeye motive etmektedir
(Porter, 2010:37). Odaklanma stratejisi ise “farkli veya ozel istek ve talepleri olan,
belirli bir hedef kitleye odaklanan isletmelerin, mal ve hizmetlerini bu hedef kitleye
uygulayarak, stratejilerini bu dogrultuda olusturmalar1” seklinde tanimlanmaktadir

(Bilir, 2016:52; Cosar, 2006:32).

Rekabet stratejileri ve performans arasindaki iliskilerin incelendigi
caligmalarla ile ilgili olarak alanyazinda elde edilen bazi bulgular incelendiginde;
kuruluglarin rekabet stratejisine sahipligi, performans iizerinde anlamli etkiler
meydana getirmektedir. Tokgdz (2016) tarafindan yapilan arastirmada, isletmelerin
cift rekabet stratejisi izlemesinin isletme performansint olumlu sekilde etkiledigi
sonucuna ulasilmistir. Ghabankandi (2018) tarafindan ihracat isletmeleri iizerinden
yapilan arastirmada ise yine tercih edilen rekabet stratejilerinin performans ¢iktilar
tizerinde olumlu etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Kalaycioglu (2017) tarafindan
yapilan arastirmada ise igletmelerin farklilastirma stratejilerinin performans tizerinde
etkili oldugu sonucuna ulasilmistir. Adigiizel (2016) tarafindan yapilan arastirmada ise
maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejisinin kurum performansini olumlu yonde
etkiledigi tespit edilmistir. Eren (2014) tarafinda yapilan arastirmada, {retim
sektoriinde jenerik stratejilerin kullaniminin isletmelerin performansina etkisinin tespit
edilmesi amaglanmistir. Yapilan ¢alisma sonucunda, farklilastirma stratejisinin
isletme performansinda pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Ayrica
rekabetin  yogun olmasinin, isletmelerin kullandig1 rekabet stratejilerinin
performanslarina etkisinde aracilik rolii oldugu sonucuna ulasilmistir. Acar (2010)
tarafindan yapilan arastirmada rekabet stratejilerinin isletme performansina etkisinde

lojistik yeteneklerin aracilik etkisinin tespit edilmesi amaglanmistir. Arastirma
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sonucunda, maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejilerinin isletme performansina
olumlu etkisinin oldugu sonucuna ulagilmigtir. Ayrica rekabet stratejilerinin isletme

performansina etkisinde lojistik yeteneklerin kismi aracilik etkisi tespit edilmistir.

Panayides (2003) tarafindan gemi yonetimi alaninda yapilan arastirmada, s6z
konusu ¢aligma alaninda belirlenen rekabet stratejilerinin Orgiitsel performansa
etkisinin tespit edilmesi amaglanmistir. Arastirmada, gemi yoOnetim isletmelerinin
belirledikleri rekabet stratejileri ile elde ettikleri performans arasinda pozitif yonlii
iliskiler bulundugu tespit edilmistir. Farklilagtirma stratejisi ve odaklanma stratejisini
benimseyen isletmelerin performanslarinin diger stratejileri uygulayan isletmelere
gore daha yiiksek oldugu sonucuna ulasilmistir. Ayrica tek bir rekabet stratejisi
belirlemektense rekabet stratejilerinin  kombinasyonu sekilde kullanilmasi,
isletmelerin performanslarina olumlu sekilde yansimaktadir. Leitner ve Giildenberg
(2010) tarafindan KOBI’lerin kullandiklari rekabet stratejilerinin firma performansina
etkisi tespit edilmesi amaciyla yapilan arastirma sonucunda; jenerik rekabet
stratejisine sahip olan KOBI’lerin karlilik ve biiyiimede herhangi bir stratejisi olmayan

KOBT’lere gére daha olumlu sonuglar elde ettikleri sonucuna ulastiklar1 goriilmiistiir.

Banker vd., (2014) tarafindan yapilan arastirmada maliyet liderligi,
farklilagtirma stratejilerinin finansal performansin siirdiiriilebilirligine etkisini tespit
edilmesi amacglanmistir. Arastirma sonucunda farklilagtirma stratejilerinin performans
tizerinde pozitif yonlii etkisi oldugu tespit edilmistir. Ancak ¢alismada farklilagtirma
stratejisi kullanan isletmeler rekabet avantaji elde edemese de performanslarinin
yiiksek oldugu goriilmiistiir. Li ve Li (2008) tarafindan, gelismekte olan ekonomilerde
isletmelerin rekabet edebilirliginde rekabet stratejilerinin performansa etkisinin tespit
edilmesi amaciyla arastirmada; maliyet liderligi ve farklilagtirma stratejilerinin
isletmelerin pazarda rekabet edebilirlik {izerinde etkili oldugu sonucuna ulasilmistir.
Ayrica, isletmelerin yerel veya kiiresel olmasinin, isletmelerin rekabet stratejilerini
kullanmasinda ve olumlu performans elde etmesinde etkili bir faktér oldugu tespit

edilmistir.

Acquaah ve Yasai-Ardekani (2008) tarafindan yapilan aragtirmada, jenerik
stratejilerin birlikte kullanilmasinin isletme performansi tizerindeki etkisi tespit

edilmeye calisilmistir. Arastirmanin sonucuna firmalarin kullandiklar1 stratejilerin
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performans tizerinde pozitif yonlii etkilerinin oldugu tespit edilmistir. Maliyet liderligi
stratejisinin farklilagtirma ve odaklanma stratejisine gore daha yiiksek diizeyde
performans ¢iktisina sahip oldugu goriilmiistiir. Ayrica herhangi bir strateji kullanan
isletmelerin, strateji kullanmayan isletmelere gore daha yiiksek performans ¢iktisina
sahip oldugu sonucuna ulasilmistir. Claver-Cortes vd. (2012) tarafindan yapilan
arastirmada, Orglit yapilarinin rekabet stratejisi belirlemedeki etkisi ve ¢oklu strateji
kullaniminin performansa etkisi tespit edilmeye ¢aligilmistir. Arastirma sonucunda
isletmelerin kullandiklar1 karma rekabet stratejilerin performans iizerinde olumlu
yonde etkisi oldugu tespit edilmistir. Ayrica merkezilesme arttikca karma strateji

kullanim1 azalmaktadir.

Ortega (2010) tarafindan yapilan arastirmada bilisim sektdriindeki firmalarin
uyguladiklar1 rekabet stratejilerinin firma performansina etkisi tespit edilmesi
amaglanmistir. Aragtirma sonucunda rekabet stratejilerinin her birsinin performans
tizerinde pozitif yonlii bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagilmigtir. Teknoloji
yogunluguna gore ise; diislik teknoloji kullanimi saglayan isletmelerin odaklanma
stratejilerinde daha yiiksek performans sagladiklar1 goriilmektedir. Ileri teknoloji
kullanimi1 saglayan igletmeler ise farklilagtirma ve maliyet temelli stratejilerde daha

basarilidir.

Keskin vd. (2016) tarafindan yapilan arastirmada, firmalarin pazar yonelimleri
ile performanslar1 arasindaki iligskinin tespit edilmesi ve farklilastirma stratejisinin
aracilik rolii incelenmek amaglanmistir. Arastirma sonucunda pazar yonelimi ile
farklilagtirma stratejisi arasinda pozitif, farklilastirma stratejisi ile firma performansi
arasinda pozitif yonli iliskiler tespit edilmistir. Ayrica pazar yoneliminin firma
performansina etkisinde farklilastirma stratejisinin aracilik etkisinin oldugu tespit
edilmistir. Akbolat ve Isik (2012) tarafindan Tirkiye’deki saglik kuruluslarinin
rekabet stratejilerine yaklasimi ve benimsenen rekabet stratejisinin saglik kurulusunun
performansina etkisinin tespit edilmesi amaciyla yapilan ¢aligma sonucunda; saglik
kuruluslarinin genel olarak farklilastirma stratejisi kullanimina agirlik verdikleri tespit
edilmistir. Maliyet liderligi ve odaklanma stratejilerinin ise daha az diizeyde
uygulandig1 goriilmektedir. Rekabet stratejilerine sahip olmanin performans lizerinde

etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Ayrica jenerik stratejiler kullanmanin isletmelerin sadece farklilagma stratejisi

kullananlara gore daha yiiksek karlar elde ettikleri goriilmiistiir.

Rekabet stratejilerinin kurum performansina etkisi ile ilgili alanyazindan yola

cikilarak olusturulan arastirmanin hipotezleri su sekildedir;

Hi: Maliyet liderligi stratejisi kurum performansi iizerinde pozitif yonli etkiye

sahiptir.

H>: Farklilastirma stratejisi kurum performansi iizerinde pozitif yonlii etkiye sahiptir.
Hs: Odaklanma stratejisi kurum performansi tizerinde pozitif yonlii etkiye sahiptir.
3.3. Arastirmanin Modeli

Medikal saglik turizmi alaninda faaliyet gosteren kuruluslarin rekabet
stratejilerinin performanslar iizerindeki etkisini gosteren teorik model Sekil 10°da yer
almaktadir. Modelde yer alan rekabet stratejisinin alt boyutlar1 olan maliyet liderligi,
farklilagtirma stratejisi ve odaklanma stratejisi bagimsiz degiskeni temsil ederken

kurum performansi degiskeni ise bagimli degiskeni temsil etmektedir.
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Rekabet Stratejileri

Maliyet Liderligi
Stratejisi

Farkhilastirma Stratejisi Kurum Performansi

Odaklanma Stratejisi

Sekil 10. Arastirmanin Kavramsal Modeli

3.4. Arastirmanin Orneklemi

Medikal saglik turizmi alaninda hizmet veren kuruluslarin rekabet stratejileri
ve bu stratejilerin kurum performansina etkisinin tespit edilmesi amaciyla yapilan bu
arastirmada Istanbul’daki turizm hizmeti veren medikal saglik kuruluslari,
arastirmanin ana kiitlesini olusturmaktadir. Istanbul ili’nde 211 saglik kurulusu hizmet
vermektedir. Arastirma kapsaminda anket formu gonderilen 211 saglik kurulusunda
105 tanesi olumlu doniis saglamistir. Katilimcilardan saglanan geri doniis %49,7
diizeyindedir. Yanitlayicilardan 3 tanesinin anket formunda yer alan sorulari uygun
sekilde cevaplamamasindan dolayr 3 anket formu arastirma kapsami disinda
tutulmustur. Uygun sekilde doldurulan 102 anket formu arastirmada kullanilmak tizere
muhafaza edilmistir. Kullanilabilir anket formu orani ise toplam dagitilan anketin
%48,3’tiir. Arastirmanin 6rneklemi belirlenirken, maddi kisitlar ve zaman problemleri
gdz Online alinarak, tesadiifi ornekleme yontemlerinden basit tesadiifi orneklem

yontemi seg¢ilmistir.
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3.5. Veri Toplama Araclari

Arastirmada veri toplamak icin anket teknigi kullanilmistir. Arastirmada
kullanilan 6lgekler rekabet stratejisi kullanimi ve kurum performansi algilarini ortaya
koymak tlizere dizayn edilmis araclardir. Arastirmada kullanilan anket formalarinin
doldurulmasi islemi kurum sahibi, bashekim, departman midiirleri ve diger {iist
kademe yoneticiler tarafindan gergeklestirilmistir. Anketi yanitlayanlarin bu sekilde
secilmesinin sebebi, s6z konusu kisilerin rekabet stratejileri ve performans ¢iktilari

hakkinda bilgilerinin oldugunun diisiintilmesidir.

Arastirmada kullanilan anket formu ise ii¢ asamadan olusmaktadir. Formun
ilk boliimiinde, arastirmaya katilmayr kabul eden medikal turizm kuruluslarinin
Ozelliklerini tanimlayic1 bilgilerden (calisan sayisi, yasal statli, performans
degerlendirmesini yapan kisi, hasta karsilama kapasitesi, yatak sayisi, hekim sayisi

vs.) olusan 11 soru yer almaktadir.

Anket formunun ikinci boliimiinde ise, Porter (1985)’dan uyarlanarak Acar
(2010) tarafindan kullanilan “Rekabet Stratejileri Olgegi” yer almaktadir. Rekabet
stratejileri Olgegi “maliyet liderligi, farklilastirma ve odaklanma stratejilerini”
icermektedir. Maliyet liderligi stratejisi 14 ifade, farklilagtirma stratejisi 14 ifade ve
odaklanma stratejisi ise 12 ifadeden olusmaktadir. Rekabet Stratejileri Olgeginde yer
alan ifadelere cevap almada likert tipi 5’1i derecelendirme kullanilmistir (1-kesinlikle
katilmiyorum, 2-katilmiyorum, 3- Kkararsizim, 4-katiliyorum, 5-kesinlikle

katiliyorum).

Anket formunun son kisminda ise Zahra vd. (2002), Baker ve Sinkula (1999),
Lynch vd. (2000) tarafindan olusturulan ve Zehir (2016) tarafindan kullanilan
“Performans Olgegi” kullanilmistir. Performans 6lcegi 10 ifadeden olugmaktadir.
Olgekte yer alan ifadelere cevap almada likert tipi 5°li derecelendirme kullanilmistir

(1-¢ok diisiik, 2- diisiik, 3- ne diisiik ne yiiksek, 4- yiiksek, 5-¢ok yiiksek).

Arastirmada ayrica nitel tekniklerle veri toplama yoluna gidilmistir. Nitel
arastirma; “gozlem, goriisme ve dokiiman analizi gibi nitel veri toplama tekniklerinin

kullamildig1, algilarin ve olaylarin dogal ortamda gergekgi ve biitiinciil bir bigimde
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ortaya konmaswina yénelik nitel bir siirecin izlendigi aragtirma” teknigi olarak
tanimlanmaktadir (Yildirrm ve Simsek, 2008). Nitel arastirmalar ortaya c¢ikan
problemlerin derinlemesine incelenmesini saglayan bir teknik olarak kabul
edilmektedir. Nitel arastirmanin en belirgin 6zelliklerinde birisi goriisme teknigi ile
veri toplama esnasinda goriisiilen kisilerin bu fenomen hakkinda duygu ve

diisiincelerini anlamak ve derinlemesine bilgi edinmektir (Kus, 2012).

Arastirmada nicel ve nitel tekniklerin bir arada kullanilmasi karma arastirma
olarak adlandirilmaktadir. Karma aragtirma yontemi nicel ve nitel tekniklerin
birbirlerinden bagimsiz olarak ortaya ¢ikan siirliliklarin giderilmesinde yararli bir
yontem olarak goriilmektedir. Karma yontem basit sekilde art arda getirilen iki farkli
yontemden ziyade, farkli tekniklerin gii¢lii yanlarini kullanarak ortaya ¢ikan entegre

bir yontem olarak goriilmektedir (Firat vd., 2014).

Alan yazindan, nicel arastirma sonuglarindan ve anket formunda yer alan
maddelerden hareketle, goriisme yapilan hastanelerin  6zelliklerini belirten 3
tanimlayict soru ve rekabet stratejileri ile performans iliskilerini incelemek {izere 4
sorudan olusan goriisme formu hazirlanmistir.  Goriisme formunda yer alan sorular

arastirmanin son kisminda yer almaktadir.
3.6. On Test Cahismalar1

Arastirmada kullanilan veri toplama araglarinin, arastirmanin dizayni ve
orneklemi ile uyumlu olup-olmadigini tespit edebilmek amaciyla 6rnekleme siirecinde
giivenilirlik ve faktor analizleri uygulanmistir. Baz1 maddelerin bu siire¢ igerisinde
yeterli degerlere ulasamamasindan dolay1 aksiyon alabilmek adina 112 anket verisi,
ayni medikal saglik kurulusunda gelen anketler tek bir anket gibi birlestirilerek ilk 6n
testler uygulanmistir. Birlestirme islemi sonucunda 58 saglik kurulusu verisi elde
edilmistir. Elde edilen sonuglara incelendiginde rekabet stratejileri dlgeginin Maliyet
Liderligi boyutunun Cronbach’s Alpha katsayist ,754, KMO degeri ise ,563 olarak
tespit edilmistir. Boyutta yer alan “Rakiplerimize gore daha diisiik maliyetlerle islem

yapmalyiz”, “Uretim verimliligini arthirmak icin yeni teknolojilerle hizmet
siireglerimizi  modernlestirmeliyiz”, “Pazarlama maliyetlerini minimum hale
getirmeliyiz”, “Tiim birim ve faaliyetlerde verimliligi maksimum hale getirmeliyiz”,
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“Gerektiginde rakipler ile sert fiyat rekabetine girebilmeliyiz”” maddeleri gegerlilik ve
giivenilirlik degerlerini saglamada yetersiz olduklari i¢in yeniden diizenlenen anket

formuna dahil edilmemistir.

Farklilagtirma stratejisi boyutunda yer alan maddelerin KMO degeri ,746,
Cronbach’s Alpha katsayis1 ise 0,847 olarak tespit edilmistir. Elde edilen degerler Hair
vd., (2014) ve Kurtulus (2010) tarafindan belirtilen sinir degerlerine uygun olmakla
birlikte boyutta yer alan “Yeni fikir veya hizmetler gelistirmeliyiz”, “Miisterimizin
ozel ihtiyaclarina yonelik hizmetler sunmaliyiz”, “Rakiplerimizden daha kaliteli
hizmetler sunmaliyiz”, “Hizmetlerimizi rakiplerimizden farklilastirici ozelliklerde
sunmalyiz” ve “Stratejik hedeflere ulasmak icin nitelikli ve yaratici kigileri ise
almalryiz” seklindeki maddelerin aldiklar1 degerler KMO degeri ve Cronbach’s Alpha
katsayisin1 onemli Slgiide etkilerken, faktorlere yiiklenme degeri agisinda ¢ok diisiik
degerler aldig1 goriilmiistiir. Bu nedenle s6z konusu maddeler yeniden diizenlenen

anket formunda kullanilmamuistir.

Odaklanma stratejisi boyutunda yer alan maddelerin KMO degeri ,656,
Cronbach’s Alpha katsayisi ise 0,657 olarak tespit edilmistir. Boyutta yer alan “Sosyal
giivenceye sahip hasta sayisim arttrmaliyiz”, “Ust gelir grubu hastalara hizmet
sunmalyiz”, ve Belirli bir bolgenin hastalarina odaklanmalyyiz” maddelerinin
giivenilirlik degerini distirdiigii ve KMO degerini olumsuz yonde etkiledigi, faktor
yiiklerinin de ¢ok diisiik diizeyde kaldigi goriilmiistiir. Bu nedenle s6z konusu

maddeler yeniden diizenlenen anket formunda kullanilmamastir.

Performans 6lgeginin KMO degeri ,896, Cronbach’s Alpha katsayisi ise 0,941
olarak tespit edilmistir. Ol¢ekte yer alan “Temel faaliyetlerle elde ettiginiz net
geliriniz” kodlu madde giivenilirlik degerinde sorun meydana getirse de, madde
cikarildiginda degerlerde onemli degisiklikler meydana gelmedigi i¢in aragtirma

kapsaminda tutulmasi yoniinde karar verilmistir.
3.7. Nicel Arastirma Bulgulari

Arastirmanin bu asamasinda 102 farkli medikal saglik kurulusundan elde

edilen veriler, metodolojide belirtilen amaclar dogrultusunda analiz edilerek
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yorumlanmasi saglanmaktadir. Arastirmada yer alan 6l¢eklerin glivenilirlik ve faktor

analizi sonuglar1 asagida yer almaktadir.
3.7.1. Giivenilirlik Analizi

Aragtirmada kullanilan 6l¢im araglarinin giivenilir olma diizeylerini tespit
edebilmek amaciyla giivenilirlik analizi yapilmistir. Giivenilirlik diizeyinden SPSS 22
paket programinda se¢ili olarak sunulan Cronbach’s Alpha katsayisi temel alinmistir.
Cronbach’s Alpha katsayisinin kabul edilen smir degeri 0,700 olarak ngoriilmekte
(Hair vd., 2014; Kurtulug, 2010) ve analiz sonuglar1 bu siir degerine gore

yorumlanmaktadir.
3.7.1.1. Performans Ol¢eginin Giivenilirlik Analizleri

Arastirmada kullanilan performans 6lceginin giivenilirlik degerlerinin tespit
edilebilmesi amaciyla yapilan giivenilirlik analizi sonuglar1 ve Cronbach’s Alpha

katsayis1 Tablo 12°de yer almaktadir.

Tablo 12. Performans Olceginin Giivenilirlik Degerleri

Giivenilirlik istatistikleri
Cronbach's Alpha Madde sayis1
,934 10
Madde toplam istatistikleri
Madde Madde Dizeltilmis . O?e .
e gens | . madde  |Silindigindeki
Maddeler silindigindeki| silindigindeki
ortalama varyans toplam Cronbach’s
y korelasyonu Alpha
Ozserrflayenlze oranla ortalama net 30,8674 32.485 781 925
karliliginiz
\Vergi dncesi ortalama net karliliginiz 30,8163 31,521 ,789 ,925
Temel faaliyetlerle elde ettiginiz net gelirinizf 30,7925 34,385 725 ,928
Pazara sundugunuz yeni hizmetlerin finansal 30,6054 34.854 660 931
basarisi
[Finansal a¢idan genel basar1 diizeyiniz 30,6128 35,330 ,647 ,932
IPazara sundugunuz yeni hizmet sayisindaki 30,6132 33.401 739 927
artis
Onde gels:n rakiplerinize oranla pazar 30,5067 32.870 812 924
payinizdaki artig
Calisan sayinizdaki artig 30,7870 33,368 ,686 ,930
Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki 30,6037 33,723 762 926
konumunuz
Genel olarak karlilik diizeyiniz 30,6146 32,572 ,798 924
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Performans 6l¢eginin giivenilirlik analizi sonucunda elde edilen sonuglar su
sekildedir; performans oOlgeginin Cronbach’s Alpha degeri 0,934 olarak tespit
edilmistir. Elde edilen degerlere gore oOlgegin giivenilirliginin ¢ok yiiksek diizeyde
oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Ayrica 6l¢ekte giivenilirlik degerini diistiren bir
ifade bulunmamaktadir. Olcekte yer alan biitiin ifadeler daha sonraki asamalarda

kullanilmak tizere uygundur.
3.7.1.2. Rekabet Stratejileri Olceginin Giivenilirlik Analizi

Aragtirmada kullanilan rekabet stratejileri Olgeginin  maliyet liderligi,
farklilagtirma stratejisi ve odaklanma stratejisi boyutlarinin giivenilirlik degerlerinin
tespit edilebilmesi amaciyla yapilan giivenilirlik analizi sonuglari ve Cronbach’s

Alpha katsayilar1 asagida yer almaktadir.

Tablo 13. Maliyet Liderligi Olceginin Giivenilirlik Degerleri

Giivenilirlik istatistikleri
Cronbach's Alpha Madde sayist
,749 7
Madde toplam istatistikleri

D-- 1 .1 . N\~
Madde Madde uzeltiimis . Oge )
e e Lo e | madde [Silindigindeki
silindigindekilsilindigindeki
ortalama varyans toplam | Cronbach’s
y korelasyonul  Alpha
Tum faallyetleilmlzl .511(1 bir sekilde 251334 7775 441 723
maliyet kontroliine tabi tutmaliy1z
Satin alma (hammadde, ilag vs.)
maliyetlerini minimum hale 25,3995 7,006 ,463 725
getirmeliyiz
At1_1 hlzn?e_t kapasitesini minimum hale 253028 7.294 517 706
getirmeliyiz
fsraf, bakim onarim ve benzeri | o5 5170 | 7514 491 712
maliyetleri minimum hale getirmeliyiz
Maliyet azaltict teknolojilere yatirim 24,9925 7,855 460 719
yapmaliyiz
\Verimlilik iizerinde 6nemle durmaliyizl 24,6441 8,867 ,469 , 730
HIZ_metIer_lmlzl mahy_et_azaltlcl sekilde 25 2419 7.972 501 712
yeniden dizayn etmeliyiz
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Rekabet stratejileri 6lgeginin maliyet liderligi alt boyutunun giivenilirlik
analizi sonucunda elde edilen sonuglar su sekildedir; maliyet liderligi boyutunun
Cronbach’s Alpha degeri 0,749 olarak tespit edilmistir. Elde edilen degerlere gore
Olcegin gilivenilirliginin yeterli diizeyde oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Boyutta
yer alan biitiin maddeler giivenilirlik icin uygun sonuglara sahiptir. Olgekte yer alan

ifadeler arastirmanin sonraki agamalarinda kullanilmak i¢in uygun goriilmektedir.

Tablo 14. Farkhlastirma Stratejisi Olceginin Giivenilirlik Degerleri

Giivenilirlik istatistikleri
Cronbach's Alpha Madde sayisi
873 9
Madde toplam istatistikleri
Madde Madde Dizeltilmi . O{”e .
e gens N . madde Silindigindeki
silindigindeki | silindigindeki
ortalama varyans toplam Cronbach’s
4 korelasyonu Alpha

IAR-GE, hizmet gelistirme ve pazarlama
faaliyetleri arasinda giiglii bir koordinasyon 34,5616 11,925 537 ,866
kurmaliyiz
Musterl.lerlr.mze yeni hizmet/markalar1 34,8949 10,939 637 858
tanitan ilk sirket olmaliyiz
IPazara isletmemi.z tarafindan 34,7276 11,584 679 856
farklilagtirilmis hizmetler sunmaliyiz
Wi i lerimiz tzerine i1

'evcut 1zm?t 'erlrnl‘z }Jzerme 1lave 34,5859 11,507 625 859
hizmetler gelistirmeliyiz
Yeni hi St eelist

ent hizmevfriin gelistirme ve pazara 34,8700 10,698 559 869
sunma siiresini diisiirmeliyiz
P.'flzar@ki. meycut llliz.met/ﬁrﬁnlerimizi 34,6130 11,562 501 862
stirekli iyilestirmeliyiz
Te_spit edilen .ye-ni ig/pazar olanaklarindan 34,5622 11,340 754 850
istifade etmeliyiz
Farkl lardaki farkli misteri
Farkli pazarlardaki farkli miisteri 34,6538 10,938 602 862
ihtiyaglarina cevap vermeliyiz
lemc.:t kapasne.mm far.kll hlzrr%et.ler 34,6234 11,391 628 858
sunabilecek sekilde genisletmeliyiz

Rekabet stratejileri dl¢eginin farklilastirma stratejisi alt boyutunun giivenilirlik
analizi sonucunda elde edilen sonucglar su sekildedir; farklilastirma stratejisi
boyutunun Cronbach’s Alpha degeri 0,873 olarak tespit edilmistir. Elde edilen
degerlere gore Olcegin gilivenilirliginin yiiksek diizeyde oldugunu ifade etmek
mimkiindiir. ~ Farklilagtirma boyutunda yer alan maddelerin tamami giivenilir

sonuglara sahiptir.
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Tablo 15. Odaklanma Stratejisi Ol¢eginin Giivenilirlik Degerleri

Giivenilirlik istatistikleri

stirdiirmeliyiz

Cronbach's Alpha Madde sayist
,893 9
Madde toplam istatistikleri
Madde Madde Dzeltilmis o Oge .
e e | ISP | madde [Silindigindeki
silindigindekijsilindigindeki ,
ortalama varyans toplam | Cronbach’s
y korelasyonu|  Alpha
Sur.lul.an . .hlzmetlerln kalitesini 36,2088 9,650 567 887
gelistirmeliyiz
Performansimizi gelistirmeliyiz 36,1977 9,276 ,688 ,879
Hastalarin ~ hizmetlere  ulagmasini 36,2400 9,027 698 877
lkolaylagtirmaliyiz
Hastalara kisisel konfor saglamaliy1z 36,3794 8,513 134 874
Miisteri hizmetlerini gelistirmeliyiz 36,3116 9,045 721 ,876
Bel_1r_l1 uzmanlik alanlarinda sektorde 36,2442 9.440 593 886
en iyi olmaliyiz
Mevcut pazar payimizi korumaliyiz 36,4688 8,788 ,630 ,884
Hizmet  ~ Uretim stireglerini - 56 2988 9,045 630 883
gelistirmeliyiz
Onceden hizmet sundugumuz
hastalara hizmet vermeyi 36,3256 9,281 ,633 ,883

Rekabet stratejileri 6lgeginin odaklanma stratejisi alt boyutunun giivenilirlik

analizi sonucunda elde edilen sonuclar su sekildedir; odaklanma stratejisi boyutunun

Cronbach’s Alpha degeri 0,893

olarak tespit edilmistir.

Odaklanma stratejisi

boyutunda yer alan maddelerin tamami giivenilirlik i¢in olumlu sonuglar sunmaktadir.
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Tablo 16. Rekabet Stratejileri Olceginin Genel Giivenilirlik Sonuclari

Giivenilirlik istatistikleri

Cronbach's Alpha Madde sayis1
,903 25
Madde toplam istatistikleri
Madde Madde Dzeltilmis o Oge .
e e | ISP | madde [Silindigindeki
silindigindekijsilindigindeki ,
ortalama varyans toplam | Cronbach’s
y korelasyonu|  Alpha
Sur.lul.an . .hlzmetlerln kalitesini 1044925 65.417 406 901
gelistirmeliyiz
Performansimizi gelistirmeliyiz 104,4702 64,177 ,603 ,898
Hastalarin ~ hizmetlere  ulagmasini 104,5266 63.247 620 898
lkolaylagtirmaliyiz
Hastalara kisisel konfor saglamaliy1z 104,6634 62,123 ,639 ,897
Miisteri hizmetlerini gelistirmeliyiz 104,6017 63,143 ,660 ,897
Belllr.h uzmanlik alanlarinda sektorde 104,5406 64544 485 900
en iyi olmaliyiz
Mevcut pazar payimizi korumaliyiz 104,7268 62,955 ,568 ,898
lelm.et N tiretim stireglerini 1046734 62,595 648 897
gelistirmeliyiz
Onceden hizmet sundugumuz
hastalara hizmet vermeyi 104,5957 63,865 ,565 ,899
stirdiirmeliyiz
Tun.q faallyetletlrmzl .s1k1 bir sekilde] 104.9777 63.436 386 903
maliyet kontroliine tabi tutmaliy1z
Satin alma (hammadde, ilag vs.)
maliyetlerini minimum hale 105,2655 61,227 ,438 ,903
getirmeliyiz
Atl-l hlzn_qe_t kapasitesini minimum hale 105,1437 62,627 414 902
getirmeliyiz
Israf, bakim onanm ve benzerl | 104 8775 | 63765 338 904
maliyetleri minimum hale getirmeliyiz
Maliyet azaltic1 teknolojilere yatirim| 104,8625 64.218 339 903
yapmaliyiz
Verimlilik iizerinde 6nemle durmaliyizl 104,4784 65,686 417 ,901
HIZ!netIer_lmlzl mahy.et.azaltlm sekilde 105,0008 63.698 435 901
yeniden dizayn etmeliyiz
AR-GE, hizmet  gelistirme ve
pazarlama faaliyetleri arasinda giiclii 104,6858 64,890 ,400 ,901
bir koordinasyon kurmaliyiz
Musterl.lerlr'mze yeni hizmet/markalari 105,0190 62.873 498 900
tanitan ilk sirket olmaliy1z
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IPazara 1sletn.16mlz tarafindan| 104,8360 63,242 629 897
farklilastirilmis hizmetler sunmaliy1z

Mevcut hlzn.le‘Flerlm.lz' iizerine ilave 104,7003 63.049 593 898
hizmetler gelistirmeliyiz

'Yeni hlz"met./u.rur‘l‘ gﬂehstlr.m'e ve pazara 104,9618 61.810 518 899
sunma siiresini diislirmeliyiz

Pflzar(?a.kli meycut .hl.zmet/urunlerlmlzl 104,7282 63.158 564 898
stirekli iyilestirmeliyiz

Tespit edilen —yeni islpazan o, e75e | 2,701 703 896
olanaklarindan istifade etmeliyiz

Fafkh pazarlardaki farl.dl' miisteri 104,7598 62.459 510 899
ihtiyaclarina cevap vermeliyiz

leme.t kapas1te.m121 far.kh hlzm.et.ler 104,7390 63.067 564 898
sunabilecek sekilde genisletmeliyiz

Arastirmada kullanilan rekabet stratejileri dlgegi, boyutlar bazina yeterli
giivenilirlik degerleri saglamaktadir. Bununla birlikte rekabet stratejileri 6l¢eginin bir
biitiin olarak giivenilir bir dl¢iim araci olup-olmadigini tespit edebilmek amaciyla
yapilan giivenilirlik analizi sonucunda; 6lgegin Cronbach’s Alpha katsayisi 0,903
olarak tespit edilmistir. Elde edilen katsayi, 6l¢egin ¢ok yiiksek diizeyde giivenilirlik
diizeyine sahip oldugunu géstermektedir. “Israf, bakim onarim ve benzeri maliyetleri
minimum hale getirmeliyiz” maddesi Cronbach’s Alpha katsayisindan daha yiiksek
bir degere sahiptir. Ancak Hair vd., (2014)’nin yeterli  gilivenilirlik degeri
saglandiginda, o6l¢ekteki maddelerin miimkiin oldugu kadar analizler kapsaminda
kullanilmast gerektigi yoniindeki goriisii dikkate alinarak ilgili maddenin arastirmada

kullanilmasina karar verilmistir.
3.7.2. Faktor Analizi Sonuclari

Arastirmada kullanilan o6l¢im araglarinin yapisal gecerliligi ve uygun
ornekleme uygulanma derecesinin tespit edilebilmesi amaciyla faktor analizi
yapilmustir. Faktdr analizinde KMO Orneklem Uygunlugu Olgiimii (0,700 ve iizeri),
Bartlett's Kiiresellik Testi (< 0,050), Agiklanan Toplam Varyans (%50) ve bilesen
matrisi sonuglari (0,400 ve lizeri) igin Hair vd. (2014) ve Kurtulus (2010) tarafindan

belirtilen kritik degerler esas alinmistir.
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3.7.2.1. Performans Olceginin Faktor Analizi Sonuclari

Tablo 17. Performans Olgeginin Faktor Analizi Sonuglar

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiimii. 894
'Yaklasik ki-kare 727,323
Bartlett kiiresellik testi Df 45
Sig. ,000

Performans 6l¢eginin faktor analizi soncunda elde edilen Kaiser — Meyer-
Olkin degeri ve Bartlett’s Kiiresellik Testi sonuglar1 Tablo 17°de yer almaktadir. elde
edilen sonuglar incelediginde; KMO degerinin 0,894 (cok yiiksek) ve Bartlett’s

Kiiresellik Testi Sonucunun ise 0,000 (anlamli) diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 18. Performans Olceginin A¢iklanan Toplam Varyansi

Toplam aciklanan varyans
Bilesen Baslangi¢c 6zdegeri Yiiklenen Faktorlerin Karelerinin
Dagilim
Toplam |varyanslarin [Toplam Toplam |varyanslarin [Toplam
yiizdesi yiizde yiizdesi ylizde
1 6,317 63,169 63,169 6,317 63,169 63,169
2 ,866 8,659 71,827
3 ,638 6,384 78,212
4 1562 5,622 83,834
5 ,390 3,899 87,732
6 ,369 3,693 01,425
7 ,276 2,756 04,181
8 ,265 2,655 96,836
¢ ,182 1,822 08,657
10 ,134 1,343 100,000
Cikarim yontemi: temel bilesen analizi

Performans 6lgeginde yer alan ifadelerin performans degiskenini ne derecede
acikladiginin tespit edilmesi amaciyla yapilan test sonucunda elde edilen degerler
Tablo 18’de yer almaktadir. Aciklanan toplam degisim tablosunda yer alan veriler
incelendiginde performans 6l¢eginde yer alan degiskenlerin, performans degiskenini
%63.16 oraninda agikladigr goriilmektedir. Yapilan faktor analizi sonucunda 6lgekteki

maddelerden herhangi birisi arastirma kapsamindan ¢ikarilmamustir.
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Tablo 19. Performans Ol¢eginin Faktor Dagihim

Bilesen Matrisi

Bilesen

1
Onde gelen rakiplerinize oranla pazar paymzdaki artis ,855
Genel olarak karlilik diizeyiniz ,843
Vergi dncesi ortalama net karliliginiz ,837
Ozsermayenize oranla ortalama net karliliginiz ,829
Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz [,814
IPazara sundugunuz yeni hizmet sayisindaki artig ,791
Temel faaliyetlerle elde ettiginiz net geliriniz ,781
Calisan sayinizdaki artig 748
Pazara sundugunuz yeni hizmetlerin finansal bagarisi 721
Finansal agidan genel basar diizeyiniz 714

Cikarim yontemi: temel bilesen analizi

Tablo 19’da yer alan veriler performans Ol¢eginin  faktorlere ayrilma
durumunu gostermektedir. Bilesen Matrisi tablosunda yer alan veriler incelendiginde
performans Ol¢eginde oldugu gibi tek faktorde birlestigi goriilmektedir. Bilesen

degerleri tiim maddeler i¢in 0,50 degerinin {izerinde olarak gozlenmektedir.
3.7.2.2. Rekabet Stratejileri Boyutlarimin Faktor Analizi Sonuglar:

Tablo 20. Maliyet Liderligi Olceginin Faktor Analizi Sonuclar

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterliligi Ol¢iimii. 721
'Yaklasik ki-kare 147,581
Bartlett kiiresellik testi df 21
Sig. ,000

Maliyet liderliginin faktor analizi soncunda elde edilen Kaiser — Meyer- Olkin
degeri ve Bartlett’s Kiiresellik Testi sonuglari tablo 20°de yer almaktadir. Elde edilen
sonuglar incelediginde; KMO degerinin 0,721 (yeterli) ve Bartlett’s Kiiresellik Testi

sonucunun ise 0,000 (anlaml1) diizeyinde oldugu goriilmektedir.
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Tablo 21. Farkhlastirma Stratejisi Olceginin Faktor Analizi Sonuclar

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Ol¢iimii. ,885
'Yaklagik ki-kare 362,388
Bartlett kiiresellik testi df 36
Sig. ,000

Farklilagtirma Stratejisinin faktor analizi soncunda elde edilen Kaiser — Meyer-
Olkin degeri ve Bartlett’s kiiresellik testi sonuglar1 tablo 21°de yer almaktadir. elde
edilen sonuglar incelediginde; KMO degerinin 0,885 (yiiksek) ve Bartlett’s Testi

sonucunun ise 0,000 (anlamli) diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 22. Odaklanma Stratejisi Olgeginin Faktor Analizi Sonuglar

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiimii. ,793
Yaklasik ki-kare 489,935
Bartlett kiiresellik testi df 36
Sig. ,000

Odaklanma stratejisi faktor analizi soncunda elde edilen Kaiser — Meyer- Olkin
degeri ve Bartlett’s kiiresellik testi sonuglar1 tablo 22°de yer almaktadir. Elde edilen
sonuglar incelediginde; KMO degerinin 0,793 (yeterli) ve Bartlett’s Testi sonucunun

ise 0,000 (anlaml1) diizeyinde oldugu goriilmektedir.

Tablo 23. Rekabet Stratejisi Olgeginin Genel Faktor Analizi Sonuclar

KMO ve Bartlett Testi
Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterliligi Olgiimii. 811
'Yaklasik ki-kare 1251,261
Bartlett kiiresellik testi df 300
Sig. ,000

Rekabet stratejileri 6l¢egin alt boyutlara dagiliminin beklenen durumla uyusma
derecesini tespit etmek amaciyla ayrica faktor analizi yapilmistir. Rekabet stratejileri
6l¢eginin tiim boyutlarinin faktor analizi soncunda elde edilen Kaiser — Meyer - Olkin
degeri ve Bartlett’s Kiiresellik Testi sonuclar1 Tablo 23’te yer almaktadir. Elde edilen
sonuclar incelediginde; KMO degerinin 0,811 (yeterli) ve Bartlett’s Kiiresellik Testi

sonucunun ise 0,000 (anlaml1) diizeyinde oldugu goriilmektedir.
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Tablo 24. Rekabet Stratejisi Olceginin Genel Aciklanan Varyansi

Toplam ac¢iklanan varyans
Bilesen [Baslangic 6zdegeri Yiiklenen Faktorlerin Rotation Sums of Squared
Karelerinin Dagilim Loadings
Toplamvaryansl [Toplam{Toplam |aryansl [Toplam [Topla varyansl [Toplam

arin ylizde arin ylizde m arin ylizde
ylizdesi ylizdesi ylizdesi

1 8,490 33,961 (33,961 18,490 33,961 (33,961 14,935 |19,740 (19,740

2 2,273 (9,093 43,054 2,273 9,093 43,054 4,851 (19,405 (39,144

3 2,179 8,714 51,768 2,179 8,714 51,768 (3,156 (12,624 51,768

4 1,291 5,163 56,932

5 1,236 14,945 61,877

6 1,047 4,189 |66,065

7 987 3,949 70,014

8 906 3,625 |73,640

9 ,807 3,228 |76,868

10 ,688 2,754  [79,622

11 646 2,582 82,204

12 583 2,334 84,538

13 540 2,159  |86,697

14 476 1,905 88,601

15 419 1,675 |90,276

16 386 1,543 91,819

17 373 1,491 93,310

18 339 1,357 94,667

19 280 1,120 |95,787

20 242 968 96,755

21 210 |,841 97,596

22 195  |781 98,376

23 ,190 |, 759 99,136

24 138 | 551 99,687

25 ,078  |,313 100,000

Cikarim yontemi: temel bilesen analizi

Rekabet stratejileri 6l¢eginin aragtirmay1 temsil diizeyini tespit etmek amaciyla
aciklanan toplam varyans tablosu incelenmektedir. Tabloda yer alan sonuglar
incelendiginde rekabet stratejileri 6lgeginin agiklanan toplam varyansi %51.76 olarak
tespit edilmistir. Elde edile sonuca gore 6lgegin rekabet stratejilerini 6lgme diizeyi

yeterli diizeyde sayilabilir. Olgek ii¢ boyut iizerinden degerlendirilmistir.
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Tablo 25. Rekabet Stratejileri Olgeginin Rotasyon Sonuclari

IRotasyon bilesen matrisi®

Bilesen

1 2 3

IPerformansimizi gelistirmeliyiz ,811

Hastalarin hizmetlere ulagsmasini kolaylastirmaliyiz ,764

[Hastalara kisisel konfor saglamaliyiz 137

IMiisteri hizmetlerini gelistirmeliyiz ,736

Belirli uzmanlik alanlarinda sektérde en iyi olmalryiz ,685

Sunulan hizmetlerin kalitesini gelistirmeliyiz ,677

IMevcut pazar payimizi korumaliyiz ,642

Onceden hizmet sundugumuz hastalara hizmet vermeyi siirdiirmeliyiz 592

IHizmet iiretim siireclerini gelistirmeliyiz 511

Miisterilerimize yeni hizmet/markalar1 tanitan ilk sirket olmaliy1z 749

Tespit edilen yeni i/pazar olanaklarindan istifade etmeliyiz ,716

IPazara isletmemiz tarafindan farklilagtirtlmis hizmetler sunmaliyiz 698

IFarkl1 pazarlardaki farkli miisteri ihtiyaglarina cevap vermeliyiz 685

IHizmet kapasitemizi farkli hizmetler sunabilecek sekilde 672
genisletmeliyiz '

IAR-GE, hizmet gelistirme ve pazarlama faaliyetleri arasinda giiclii bir 666
koordinasyon kurmaliyiz '

'Yeni hizmet/iirlin gelistirme ve pazara sunma siiresini diisiirmeliyiz 647

IPazardaki mevcut hizmet/iiriinlerimizi stirekli iyilestirmeliyiz ,615

Mevcut hizmetlerimiz tizerine ilave hizmetler gelistirmeliyiz ,606

[sraf, bakim onarim ve benzeri maliyetleri minimum hale getirmeliyiz 792

\Verimlilik lizerinde 6nemle durmaliy1z ,656

Maliyet azaltic1 teknolojilere yatirim yapmaliyiz ,633

Hizmetlerimizi maliyet azaltic1 sekilde yeniden dizayn etmeliyiz 620

Rakiplerimize gore daha diisiik maliyetlerle islem yapmaliyiz ,611

IAt1l hizmet kapasitesini minimum hale getirmeliyiz ,610

Satin alma (hammadde, ilag vs.) maliyetlerini minimum hale

. L ,492
getirmeliyiz

Cikarim yontemi: temel bilesen analizi
Rotasyon Yontemi: Kaiser Normalizasyonlu Varimax.

a. rotasyon 5 yinelemede birlesti

Rekabet stratejileri 6lgeginin faktorlere dagiliminin anlamli olmamasi tizerine
90 derecelik dikey dondiirme yontemi olarak Varimax teknigi kullanilmistir. Varimax
rotasyonu sonucunda 6lgek 3 boyuta dagilmistir. Tabloda 25°te yer alan dagilim
faktorlerde yer alan maddelerin beklenen dagilimlarini temsil etmektedir. Rotasyon
sonucunda olugan ilk faktér 9 maddeden olugmakta ve odaklanma stratejisi boyutunu

temsil etmektedir. ikinci faktor ise 9 maddeden olusurken, farklilastirma stratejisini
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temsil etmektedir. Son olarak iiciincii faktor ise 7 maddeden olugmakta ve maliyet

liderligi boyutunu temsil etmektedir.
3.7.3. Fark Testleri Sonuclari

Tablo 26. Hekim Sayisindan Kaynaklanan Farkhhklar

Hekim say1st N Ort. Std. sapma Std. hata |F Sig.
0-15 29 4,2435 ,49646 ,09219
16-30 (32 4,3018 ,40560 ,07170

Farklilastirma  [31-45 (22 4,4025 ,38593 ,08228 ,856 467
46 + |19 4,4055 ,38130 ,08748
Toplam|102 4,3263 42462 ,04204
0-15 |29 4,0657 ,56597 ,10510
16-30 (32 4,1749 ,38574 ,06819

Maliyet 31-45 22 4,1863 ,38534 ,08216 1,753 ,161
46 + |19 4,3662 ,38492 ,08831
Toplam|102 4,1819 ,44949 ,04451
0-15 |29 4,5038 43944 ,08160
16-30 (32 4,5270 ,36442 ,06442

Odaklanma 31-45 22 4,4984 ,34529 ,07362 ,869 ,460
46 + |19 4,6621 ,30504 ,06998
Toplam|102 4,5394 ,37320 ,03695
0-15 |29 3,4626 ,56993 ,10583
16-30 (32 3,3238 ,61628 ,10894

Performans 31-45 (22 3,4420 16272 ,16261 ,284 ,837
46 + |18 3,4398 ,66668 ,15714
Toplam|101 3,4101 ,64029 ,06371

Hekim sayisinin medikal turizm hizmeti veren saglik kuruluglariin rekabet
stratejilerinde ve performans ¢iktilarinda anlamli bir farkliliga neden olma diizeyini
tespit edebilmek amaciyla yapilan ANOVA testi sonucunda elde edilen bulgular Tablo
26’da yer almaktadir. Saglik kuruluslarinin fakli sayida hekim ¢aligtirtyor olmalari,
farklilastirma stratejisi, maliyet liderligi ve odaklanma stratejilerinden birisini segme
ya da sO0z konusu stratejileri uygulama niyetinde anlamli bir farkliliga neden
olmamaktadir. Hekim sayis1 farkli olsa da saglik kuruluslariin rekabet stratejilerine
yaklasimlar1 benzerdir. Hekim sayisinin saglik kuruluslarinin performanslari agisindan
anlamli bir farklilik meydana getirmedigi goriilmektedir. Hekim sayisinin medikal
turizm hizmeti veren saglik kuruluslarinin rekabet stratejileri ve performanslarinda

farkliliklara neden olan bir unsur degildir.
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Tablo 27. Fiili Yatak Sayisindan Kaynaklanan Farkhhklar

Fiili yatak sayisi N Ort. Std. sapma | Std. hata F Sig.
Farklilastirma [0-20 35 4,2587 48832 ,08254
21-40 13 4,1445 ,36561  ,10140
41-60 24 4,3476 ,40476  ,08262
61-80 11 4,5308 ,45559 13737 1647 /169
81 + 17  4,4069 ,28226/ ,06846
Toplam 100 4,3203 42637 ,04264
Maliyet 0-20 35 4,0571 ,50949  ,08612
21-40 13 3,9695 ,38657 ,10722
41-60 24 4,2614 ,39250 ,08012
61-80 11y 4,2240 47059  ,14189 2670 037
81 + 17 4,3824 ,26587| ,06448
Toplam 100 4,1684 44354 ,04435
Odaklanma  |0-20 35 4,5155 41682 ,07046
21-40 13 4,2702 ,31963  ,08865
41-60 240 4,5900 ,33206) ,06778
61-80 11 4,8081 313641 09457, 3:599 009
81 + 17, 4,5211 ,29346/ ,07118
Toplam 100 4,5346 37406 ,03741
Performans  |0-20 35 3,5824 ,64669  ,10931
21-40 13 3,1179 43932 12185
41-60 240 3,2914 ,59330 ,12111
61-80 11 3,5205 ,83463  ,25165 1614 477
81 + 16| 3,4117 ,65862 ,16465
Toplam 99 3,4164 ,64461 06479

Medikal saglik turizminde hizmet veren saglik kuruluslarinin yatak
kapasitelerinden kaynakli olarak farkliliklarin tespit edilebilmesi i¢in yapilan ANOVA
testi sonuglart Tablo 27°de yer almaktadir. Saglik kuruluslarinin yatak kapasitelerinin
farkli olmasi rekabet stratejilerini uygulamalarinda anlamli farkliliklara neden
olmaktadir. Saglik kurumlarinin yatak kapasiteleri maliyet liderligini ve odaklanma
stratejisini benimsemeleri agisindan farklilik kaynagi olmaktadir. Farklilagtirma
stratejist ve kurum performansi agisindan ise anlamli bir farkliliga neden
olmamaktadir. Yatak kapasitesi agisindan meydana gelen anlamli farkliliklarin hangi
yatak sayis1 gruplari arasinda gergeklestigini tespit edebilmek icin yapilan Tukey testi
sonucunda ise anlamli farkliliklarin odaklanma stratejisinde meydana geldigi tespit
edilmistir. 61-80 arasinda yatak kapasitesine sahip olan saglik kuruluslar ile 21-40

arasinda yatak kapasitesine sahip saglik kuruluslar1 arasinda odaklanma stratejisi
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acisindan anlamli bir farklilik oldugu tespit edilmistir. 61-80 arasinda yatak
kapasitesine sahip olan saglik kuruluslariin  21-40 arasinda olanlara nazaran
odaklanma stratejilerini uygulamada daha olumlu bir tutuma sahip olduklar
gorilmektedir. Diger yatak kapasitelerine sahip olan saglik kuruluslari arasinda

meydana gelen iligkiler istatistiki olarak anlamli degildir.

Tablo 28. Hemsire Sayisindan Kaynaklanan Farkhhiklar

Hemgire sayisi N Ort. Std. sapma  [Std. hata |F Sig.
020 8 43013 |46772 08839
140 14 41436 |51123 13663
4160 [14 44664 37704 10077
Farklilastirma — p7-25—13 43503 |,28310 o752 109 357
81+ 133 43560 140699 07085
Toplam [102 14,3263 42462 04204
020 18 41973 50349 09515
140 14 3.8954 54607 14504
. 4160 |14 41881 |,38818 10374
Maliyet 6180 [13 41604 47983 13308 P08 099
81+ 133 42928 132593 05674
Toplam [102 _ [4,1819 44949 04451
020 s 45006 43152 08155
140 14 44392 47500 12695
4160 14 45070 |37775 10096
Odaklanma 6180 [13 45716 22091 061271019 /650
g1+ 133 46083 |32186 05603
Toplam [102 14,5394 |,37320 03695
020 28 35077 60910 11511
140 14 32505 71062 18992
41-60 14 33407 66110 17669
Performans 6180 [13 33974 59071 Tossz oA 813
g1+ 132 34261 66925 11831
Toplam 101 3,4101 64029 ,06371

Medikal turizm hizmeti veren saglik kuruluslarinin biinyelerinde ¢alisan
hemsirelerin  sayist agisindan saglik kuruluglarinin  rekabet stratejileri  ve
performanslarinda meydana gelen farkliliklarin tespit edilebilmesi amaciyla yapilan
ANOVA testi sonuglar1 Tablo 28’de yer almaktadir. Saglik kuruluslarinda galisan
hemsire sayisinin odaklanma, maliyet liderligi ve farklilastirma stratejileri ile

performans agisindan istatistiki olarak anlamli bir farkliliga neden olmadig1 sonucuna
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ulagilmistir. Saglik kuruluslarinin rekabet stratejileri ve performans yoniinden benzer

goriiglere sahip olduklarini ifade etmek miimkiindiir.
3.7.4. Korelasyon ve Regresyon Analizi Sonugclari

Rekabet stratejileri ile performans arasindaki iliskilerin tespit edilebilmesi

amactyla yapilan korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 29°da yer almaktadir.

Tablo 29. Korelasyon Analizi Sonuglari

farklilastirma maliyet  odaklanma performans

Pearson korelasyon 1
Farklilastirma  Sig. (2-kuyruk)
N 102
Pearson korelasyon 342" 1
Maliyet Sig. (2-kuyruk) ,000
N 102 102
Pearson korelasyon 539" ,399" 1
Odaklanma Sig. (2-kuyruk) ,000 ,000
N 102 102 102
Pearson korelasyon 339" ,102 117 1
Performans Sig. (2-kuyruk) ,001 311 ,242
N 101 101 101 101

**. Korelasyon 0.01 diizeyinde dnemlidir (2-kuyruk).

Farklilastirma stratejisi ile performans arasinda diisiik diizeyde, pozitif yonlii
ve istatistiki olarak anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir. Maliyet liderligi stratejisi
ile odaklanma stratejisi arasinda diisiik, maliyet liderligi ile farklilastirma stratejisi
arasinda diisiik pozitif yonlii ve istatistiki olarak anlamli iligkilerin oldugu tespit
edilmistir. Odaklanma stratejisi ile farklilagtirma stratejisi arasinda ise orta diizeyde
pozitif yonlii ve istatistiki olarak anlamli bir iliski tespit edilmistir. Ancak performans
degiskeni ile odaklanma stratejisi ve maliyet liderligi arasinda anlamli bir iligki tespit
edilememistir. Korelasyon analizinde farklilastirma stratejisi ile performans arasinda
meydana gelen iliski g6z Oniinde bulundurularak regresyon analizi yapilmistir.

Regresyon analizi sonucunda elde edilen bulgular asagida yer almaktadir.
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Tablo 30. Regresyon Analizi Sonuclar:

Model Summary

Model R R Square IAdjusted R Square Std. hata of the
Estimate
1 ,3392 ,115 ,106 ,60530

a. Predictors: (Constant), farklilastirma

Farklilagtirma stratejisinin performans {izerindeki etkisini tespit etmek
amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglart Tablo 30’da yer almaktadir.
Farklilagtirma stratejisinin performans iizerindeki etkisi %10,6 olarak goriilmektedir.
Medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslarinin rekabet avantaji elde
edebilmek amaciyla uygulayacaklar1 farklilastirma stratejisinin, saglik kurulusunun

performansi tizerindeki etkisi ¢ok diisiik diizeydedir.

Elde edilen sonuglara gore, medikal turizm alaninda faaliyet gosteren saglik
kuruluglarinin iirtinler ve hizmetlerin kalitesini gelistirmesi, miisterilerin 6zel
ihtiyaglarin1 karsilamak iizere ekstra hizmetler sunmasi, yeni iiriin ve hizmetler
gelistirmeleri, hizmet verilen pazarlarin1 ¢esitlendirmeleri ve organizasyon yapisi
bakimindan rakiplerden daha esnek ve farkli olmalari, saglik kuruluslarinin
performanslarina ¢ok diisiik diizeyde katki saglamaktadir. Farklilastirma stratejisinin
performansa ¢ok diisiik oranda katki saglamasi su sekilde agiklanabilir; medikal turizm
pazarinin yapisinin ¢ok rekabetgi bir yapida olmasi, saglik kuruluglarinin yaptiklar
yeniliklerin ¢ok kisa siirede taklit edilmeye baslanmasi, 6zellikle yurtdiginda gelen
hastalarin damismanlik sirketleri ve aracilar vasitasi ile hastane se¢imi yapmasi,
farklilagtirma stratejisinin  saglik kuruluslarinin performansina olan katkisin

azaltmaktadir.

Alanyazinda farklilasgtirma stratejilerinin isletme performansina etkisini tespit
etmek tizere yapilan ¢aligmalarin sonuglar incelendiginde rekabet stratejisi tlirlerinden
farklilastirma stratejisinin isletmelerin performansi tizerinde pozitif yonlii etkiye sahip
oldugu goriilmektedir (Li ve Li, 2008; Banker vd., 2014; Acquaah ve Yasai-Ardekani
2008; Claver-Cortes vd. 2012; Ortega 2010; Keskin vd. 2016; Akbolat ve Isik 2012;
Acar, 2010; Eren, 2014; Panayides 2003; Leitner ve Giildenberg 2010).

107



Tablo 31. Regresyon Analizi Katsayilar ve ANOVA Tablosu

Coefficients? ANOVA?
Unstandardized [Standardized F Sig
Model Coefficients |Coefficients| t | Sig. '
B [Std. hata Beta
1 (Constant) | 1,182 | ,623 1,895| ,061 12,895 ,001°
Farklilastirma] ,516 144 ,339 3,591 ,001
a. Dependent Variable: performans

Regresyon analizi sonucunda farklilastirma stratejisinin performans iizerinde
%10,6 etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. S6z konusu etkinin istatistiki olarak
anlamlilig1 ve etkinin yonii hakkinda bilgiler tablo 31°de yer almaktadir. farklilagtirma
stratejisinin performans iizerindeki etkisi pozitif yonlii (Std. Coef. Beta=,339) ve
istatistiki (ANOVA, Sig.=001) olarak anlamlidir. Tablo 31°de yer alan bilgiler
dogrultusunda, bagimsiz degiskende meydana gelen bir birimlik degisimin bagimsiz

degisken tizerinde 0,339 degisim meydana getirecegini ifade etmek miimkiindiir.

Aragtirmanin amaglart ve alanyazindaki kavramsal iligkilerden hareketle

olusturulan hipotezlerin regresyon analizi sonucundaki kabul/red durumlar1 su

sekildedir;

Hi: Maliyet liderligi stratejisi kurum performansi tizerinde pozitif yonlii etkiye

- Red
sahiptir”
Hy: Farklilastirma stratejisi kurum performansi iizerinde pozitif yonlii etkiye Kabul
sahiptir.
Hsz: Odaklanma stratejisi kurum performansi iizerinde pozitif yonlii etkiye Red

sahiptir.

Regresyon analizi sonucunda farklilastirma stratejisinin performans tlizerinde
pozitif yonli ve istatistiki olarak anlamli bir etkisinin bulundugu goriildiigiinden
dolayt Hz hipotezi dogrulanmistir. Ancak korelasyon analizi sonucunda maliyet
liderligi ve odaklanma stratejisi ile performans arasinda herhangi anlamli bir iligkinin
tespit edilememesinden dolay1 regresyon analizinde maliyet liderligi ve odaklanma
stratejisinin performans Ttlzerindeki etkisi incelenememistir. Maliyet liderligi ve
odaklanma stratejilerinin performans ile anlamh bir iliski igerisinde olmamasindan

dolay1 Hi ve Hs hipotezleri dogrulanamamustir.
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Alanyazinda yer alan g¢alisma sonuglarinda maliyet liderligi ve odaklanma
stratejilerinin isletmelerin performanslar1 iizerinde pozitif yonde bir etkiye sahip
oldugu goriilmektedir. Ancak bu g¢alismada s6z konusu sonuglarin aksine maliyet
liderliginin ve odaklanma stratejisinin isletmelerin performanslari iizerinde istatistiki
olarak anlamli bir etkiye sahip olmadig1 goriilmektedir. Elde edilen sonucun alanyazin
ile celismesine bagl olarak Istanbul ilindeki saghik kuruluslarmin yéneticileri ile

miilakat yapilmistir. Yapilan miilakat ile ilgili bilgiler asagida yer almaktadir.
3.7.5. Nitel Arastirma Bulgulari

Nicel arastirma teknikleri sonucunda farklilastirma stratejisinin performans
tizerinde etkili oldugu sonucuna ulagilmigtir. Odaklanma ve maliyet liderligi
stratejilerinin ise saglik kuruluslarinin rekabet avantajina etkisi bulunmamaktadir.
Sadece farklilastirma stratejisinin rekabet avantajina etkisinin olmasi ve diger
stratejilerin anlamli bir etkisinin olmamasi, yeni bazi sorularin ortaya ¢ikmasina neden

olmustur;

o Medikal saglik turizmi alaninda hizmet veren saglik kuruluslarinin jenerik

stratejilere yaklasimi nedir?

o Medikal saglik turizmi alaninda hizmet veren saglik kuruluslari i¢in en uygun

rekabet stratejisi nedir?

Yukarida yer alan yeni arastirma sorularmin, nicel arastirma sonucunda elde
edilen bulgularin daha derinlemesine incelenmesi konusunda faydali olacag:

distlmiistiir.

Istanbul’daki medikal turizm hizmeti veren saglik kuruluslarmin kullandiklar:
rekabet stratejilerinin, performansa etkisinin tespit edilmesi amaciyla yapilan
calismanin bu kisminda miilakat sonuglarina yer verilmektedir. Yapilan goriismeler
sonucunda arastirmanin degiskenleri goz Oniinde bulundurularak “ana temalara”
ayrilmistir. Ana temalar ise “alt temalara” ayrilarak verilen cevaplarin rekabet
stratejileri ve performans agisindan boyutlara indirgenmesi saglanmistir. Son olarak
ise goriismeden elde edilen goriislerin igerigi incelenerek “kodlar” olusturulmustur.

Goriismeler sonucunda olusturulan temalar tablosu asagida yer almaktadir.
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Tablo 32. Rekabet Stratejileri ve Performansa iliskin Temalar

ANA TEMALAR ALT TEMALAR KODLAR
Hizmet
Yeni pazar
Farklilagtirma Kalite
M. T. Belgesi

Yeni miigteri

Hizmet fiyati
Maliyet liderligi Hizmet kalitesi
Maas

Etik

Yasalar

Ozel hizmet

Rekabet Stratejileri

Odaklanma stratejisi

Ayrimeilik
karlilik

Mali performans biiyiime
Performans Odeme giicii

Hasta sayis1
Personel sayisi

Mali olmayan performans

Aragtirma kapsaminda iki ana tema olusturulmustur. ilk tema Porter (*)’1n
rekabet stratejilerini ifade eden jenerik stratejilerdir. Rekabet stratejisi ana temasi ise
farklilastirma stratejisi, maliyet liderligi ve odaklanma stratejisinden olusmaktadir.
Farklilastirma stratejisi hizmet, yeni pazar, kalite, medikal turizm belgesi, yeni
miisteri kodlart ile temsil edilmektedir. Maliyet liderligi alt temasi hizmet fiyati,
hizmet kalitesi ve maas kodlar tarafindan temsil edilmektedir. Odaklanma stratejisi

ise etik, kanuni ylikiimliiliikkler, 6zel hizmet, uzmanlik kodlari ile temsil edilmektedir.

Performans ana temasi mali ve mali olmayan performans alt temalarindan
olusmaktadir. mali performans alt temasi, karlilik, biiytime, 6deme giicii kodlart ile,
mali olmayan performans ise hasta sayisi, personel sayis1 ve stirdiiriilebilirlik kodlari
ile temsil edilmektedir. son olarak firma stratejisi ana temasinin kullanilan teknik alt
temas1 ise, maliyete azaltma, farkli olma, hizmet gelistirme kodlar1 ile temsil

edilmektedir.
3.7.5.1. Rekabet Stratejileri

Medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslariin yoneticilerinin

farklilastirma stratejisi, maliyet liderligi stratejisi ve odaklanma stratejisi hakkindaki
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goriiglerinin tespit edilebilmek icin goriismecilere bazi sorular yonetilmistir.
Farklilagtirma stratejisine uygun olacak sekilde “Hizmeti sunma sekli, yeni pazar
seceneklerini degerlendirmek,  miisteri portfoyii  genisletmek gibi konularda
rakiplerinizden farkli olma c¢abast icerisinde misiniz? Bu farklilasmanin size bir

avantaj sagladigin diigiiniiyor musunuz?” sorusu yoneltilmistir.

Tablo 33. Farkhlastirma Stratejisine iliskin Kodlar

'Yanitlayici sayisi: 9 N %
Hizmet 3 30,8
Yeni Pazar 6 23,1

Farklilasma Kalite 6 23,1

Stratejisi Medikal turizm belgesi 1 3,8
Yeni miisteri 5 19,2
Toplam tekrar sayisi 26 100,0

Yoneticilerden alman cevaplarin igerigi incelendiginde (Tablo 33)
farklilagtirma stratejisinin yoneticiler tarafindan hizmetlerin rakiplerden daha farkli
sekillerde sunulmasi ve hizmetlerin ¢esitlendirilmesi, yeni miisteriler ve yeni pazarlara
ulagmak i¢in ¢aba sarf edilmesi ve reklam yapilmasi, medikal turizm alaninda yetkinlik
saglayan belgelerin alinmasi olarak algilandigi goriilmektedir. Yoneticilerin biiyiik
cogunlugu farklilasma stratejisini hizmetlerin farklilastirilmasi olarak gormektedirler.
Ayrica yine yoneticilerin ¢ogunlugu farklilagsma stratejisini, yeni pazarlara acilma,
rakiplerden daha kaliteli iiriin ve hizmetler sunma, mevcut ya da yeni pazarlarda yeni
miisterilere ulasma olarak algilamaktadir. Sadece tek bir yonetici ise farklilasma
stratejisinin medikal turizm alaninda yeterliligi kanitlayan belgelere sahip olmanin bir

farklilik unsuru oldugunu ifade etmistir.

GMY28 olarak isimlendirilen saglik kurulusu yoneticisinin farklilagtirma
strateji hakkindaki soruya su sekilde yanit vermistir; “rakiplerimize gére siirekli bir
farklilasma ¢abasi igerisindeyiz. Ciinkii saglik sektoriinde son yillarda rekabet asirt
sert bir hal aldi. Saglik sektoriinde farklihigr saglayabilmek i¢in medikal saglik alanina
giris yaptik. Bulundugumuz bolgede saglik turizmi yapabilmek igin yeterlilik
belgelerini ilk biz aldik. Bu durum yurt disindan gelen miisterilerin bizi se¢mesinden
onemli bir faktor oluyor. ayrica sikhikla reklam yapiyoruz ve yurtigi-yurtdis

miisterilerimiz siirekli olarak artyyor”.
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HG32 olarak isimlendirilen saglik kurulusu yoneticisi ise; “hastanelerin
hizmeti sunug sekli ¢cok onemlidir. Farkli hizmetler sunmadiginiz ve yeni pazarlar
kesfetmediginiz siirece rekabet edemezsiniz. Tek diize bir hizmet anlayisi izlerseniz,
vaptiginiz  islerin  kalitesin arttirmazsaniz ve yeni pazarlara agilmazsaniz
miisterilerinizi kaybedersiniz ve rekabet edemezsiniz. Bizim bunlara ¢ok dikkat

ediyoruz ve faydasini da goriiyoruz.”

Goriisme igerikleri incelendiginde, yoneticilerin farklilagtirma stratejilerinin
algilarimin yiiksek oldugu goriilmektedir. Regresyon analizi sonucunda farklilastirma
stratejisinin performans lizerinde %10,6’1ik agiklama giiciiniin oldugu goriilmektedir.
Yonetici gortisleri ile regresyon analizi sonuglar1 birlikte incelendiginde elde edilen
aciklama oranmnin uygun oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Ciinkii ydneticiler
rakiplerden farkli olmay1 zorunluluk olarak gormektedirler. Aslinda farklilasma
stratejisi medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslart i¢in karliligt
saglamak, biiylimek, pazara hiikkmetmekten ziyade rakiplerle rekabet edebilmek igin
bir aragtir. Bu ylizden regresyon analizi soncunda meydana gelen pozitif yonlii ve cok
diisiik diizeydeki agiklama diizeyi (Diizenlenmis R? =10,6) kabul edilebilir olarak

goriilmektedir.

Maliyet liderligi hakkinda ise “Maliyetleri azaltarak rakiplerle rekabet etmek
saglik kuruluslart icin uygun bir strateji olabilir mi?  (Cevap hayir /evet ise neden?)
(siz boyle bir strateji uyguluyor musunuz?, ne diizeyde uyguluyorsunuz?) sorusu

yoneltilmistir.
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Tablo 34. Maliyet Liderligi Stratejisine Iliskin Kodlar

Yanitlayici sayisi: 9 N %
Hizmet fiyati 6 30,0

Maliyet Hizmet kalitesi 5 25,0

Liderligi Maaglar 0 45,0
Toplam tekrar sayisi 20 100,0

Miilakat kapsaminda goriisiilen yoneticilerin maliyet liderligi ile ilgili
goriislerinden elde edilen kodlar ve toplam goriismelerde s6z konusu kodlarin tekrar
sayilar1 Tablo 34’te yer almaktadir. Yoneticilerin maliyet liderligi algilarinin en
belirgin 6zelligi maaslardan olugmaktadir. Ayrica maliyet liderligi yoneticiler i¢in

hizmetin kalitesi ve hizmet fiyatlar1 hakkinda ¢agrisim yapmaktadir.

Maliyet liderligi ile olarak GMY28 olarak isimlendirilen yonetici su sekilde
goriis belirtmektedir; “Fiyat saglikta onemli. Fiyat duyarliligi yiiksek olan bir iilke ve
bélgede yasiyoruz. Ancak ben fiyatla ve maliyetle rekabet etmeyi dogru bulmuyorum
ve bunu bir strateji olarak gormiiyorum. Ciinkii saglkta aldiginiz hizmetin kalitesi
daha onemli. Giindelik iiriin ve hizmet satmiyoruz sonugta. Fiyatlar diiserse kalitenin
de diismesi gerekir. Uriin-hizmet acisindan maliyet kismak mantikli degil, ancak

personel agisindan daha miimkiin.”

MNAA40 seklinde adlandirilan yonetici maliyet liderligi stratejisi ile ilgili
olarak “ maliyetleri azaltarak hizmet vermek bir yandan dogru gibi goriilse de diger
vandan dogru degildir. Mesela saglik kuruluglarimin asil gorevi teshis ve tedavi
hizmeti sunmaktir. Bir de destek hizmetler olarak adlandirabilecegimiz otel-
konaklama boyutu var. Teshis ve tedavi siiregleri ile ilgili hi¢cbir kisimda maliyetleri
diisiirmek dogru degildir. Ancak eger ki destek hizmeti saglayan bir biriminiz varsa o
boliimlerde maliyet diisiirmeye gitmek miimkiin olabilir. Personel maaglarinin
diistiriilmesi, hasta saghgi agisindan problem yaratan bir durum olarak gériilmez
mesela. Ama teghis ve tedavi gibi temel saglik siireglerinde tasarrufa giderseniz
hizmetinizin kalitesi diiger. Yani genel olarak bakarsak maliyet kisarak saghk
hizmetlerinin kalitesini diisiirmek uygun degil. Zaten miisterilere sunulan fiyatlar da

rakiplerle yakin seviyede”.
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Maliyet liderligi agisindan yonetici goriisleri incelendiginde, yoneticilerin
maliyet liderligini {iriin ve hizmetlerin kalitesini ve personel ticretlerinin disiiriilerek
maliyetlerin azaltilmasi olarak gormektedirler. Alanyazinda maliyet liderligi mal ve
hizmetleri rakip isletmelerden daha az maliyetle iireterek pazarda rekabet {istiinliigii
saglamay1 hedeflemek (Akbolat ve Isik, 2012:404) olarak tanimlanmaktadir. Maliyet
liderligine sahip isletmeler, verimli firsatlar aramakta, maliyet azaltic1 siiregler
izlemekte, rakiplerinden daha ucuza mal ve hizmet {iriin iiretmek amaciyla siki
denetim uygulamaktadirlar (Daft, 2001:60). Gerekli beceri ve kaynaklar olarak,
stirekli sermaye yatirnmi ve sermayeye erisim; Olgcek etkinligi olan tesisler; siire¢
mithendisligi becerileri; iiretim kolaylig1 i¢in tasarlanmis irlinler; isgiiciiniin yogun
olarak gbzlenmesi; diisiik maliyetli dagitim sistemlerini belirmek miimkiindiir. Genel
organizasyonel gereklilikler ise, siki maliyet kontrolii; genel giderler ve AR-GE
kontrolii; sik ve ayrintili raporlar; slire¢ yeniligi; kesin sayisal hedeflere ulasilmasina
bagli tesvikler; yapilandirilmis organizasyon ve sorumluklar; marjinal miisteri
hesaplarindan kaginilmasi gibi siireclerden olusmaktadir (Porter, 2010:51; Grant ve

Jordan, 2014:186).

Alanyazinda yer alan maliyet liderligi ile yoneticilerin algiladiklari maliyet
liderligi birlikte incelendiginde, yoneticilerin alanyazinda yer alan maliyet
liderliginden daha farkli bir strateji algisina sahip olduklar1 goriilmektedir.
Alanyazinda maliyet liderligi kaliteden 6diin vermeden giderlerin azaltilmasi ve
operasyonel acidan maliyetlerin en aza indirilmesine odaklanirken, yoneticiler
maliyetlerin azaltilmasini kalitenin de diismesine neden olacagini diisiinmektedirler.
Ayrica GMY28 olarak isimlendirilen yonetici maliyet liderliginin kesinlikle bir strateji
olamayacagin ifade etmektedir. S6z konusu yonetici, maliyetlerin diisiiriilmesinin
sadece calisan licretlerinin azaltilmasi seklinde uygulanabilecegini belirtmektedir.
Ancak maliyetlerin diisiiriilmesinde sadece calisan maaslarinin kontrol edilmesi,

calisan iliskileri konusunda problem yaratabilir.

Yoneticilerin goriislerine gore maliyet liderliginin performans iizerinde bir
etkisi bulunmamaktadir. Korelasyon analizinde, maliyet liderligi ile performans
arasinda iliskiler istatistiki olarak anlamsiz olarak goriilmektedir. Yonetici goriisleri

korelasyon analizinin sonuglarini destekler niteliktedir. Sonug olarak, hem yonetici

114



goriislerin de hem de korelasyon analizi sonuglarinda maliyet liderliginin medikal
turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslarinin performanslarini anlamli bir sekilde

aciklamadigr goriilmektedir.

Odaklanma stratejisi ile ilgili olarak yoneticilere “Hizmet kalitesini arttirmak,
hastalar ile uzun siireli iletisim icerisinde kalmak, belirli bir gelir grubundaki
hastalara hizmet saglamak veya belirli bir alanda saglik hizmeti vermek sizin

a¢izdan uygun bir strateji midir? ” sorusu yoneltilmistir.

Tablo 35. Odaklanma Stratejisine iliskin Kodlar

'Yanitlayict sayist: 9 N %
etik 4 20,0

Odaklanma ?/asala-r u 200

Stratejisi 0zel hizmet 7 35,0
ayrimeilik 5 25,0
Toplam tekrar sayisi 20 100,0

Yoneticilerin odaklanma stratejisi ile ilgili goriisleri ve goriislerinden elde
edilen kodlarin siklik sayilart Tablo 35’te yer almaktadir. Medikal turizm alaninda
hizmet veren saglik kuruluslarindaki yoneticilerin odaklanma stratejileri ile ilgili
goriiglerinden etik deger, yasalar-kanunlar, 6zel hizmet saglama ve ayrimcilik kodlar
hakkinda ¢ikarim yapilmistir. Goriisler genellikle odaklanma stratejilerinin saglik
sektorli etik olmayan, saglik hizmetlerinde ayrimcilifa neden olacagi, yasalarin-
kanunlarin hastalar arasindaki ayrimi engelleyici oldugu yoniindedir. Bunun yaninda
saglik kurumlarinin odaklanma stratejisinde belirli bir miisteri ya da uzmanlik grubuna

odaklanmadiklari, sadece verdikleri hizmeti 6zellestirdiklerini goriilmektedir.

AYTH50 olarak isimlendirilen hastane yoneticisi, odaklanma stratejisi i¢in su
sekilde goriis bildirmektedir; Hastalarimiz ile zaten uzun siireli iletisim kuruyoruz.
Sundugumuz hizmetlerin zaten kaliteli oldugunu diisiiniiyoruz. Ancak biz belirli bir
gruba hizmet sunma konusunu dogru bir yaklagsim olarak gormiiyoruz. Bu durum etik
olmadigi kadar, yasalarla engellenen bir durum. Hizmet verdigimiz biitiin birimlerle
gelir durumu, bolgesi me olursa olsun tiim hastalara hizmet vermeyi hedefliyoruz.

AYTS50 isimli yoneticinin goriisleri incelendiginde, odaklanma stratejisinin etik
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degerlerden uzak bir uygulama olarak algilandig1 goriilmektedir. Ayrica yoneticinin
goriislerinden saglik kurulusunun kalite olgusunu siirekli olarak gelistirilmesi ve
denetlenmesi gereken bir olgu olarak géormedikleri, hastalarla olan iletisimin miisteri
iliskileri yonetimi cercevesinde gelistirilen bir siire¢ olmadigi, hastanenin o6zel

uzmanlik alanlarma yonelmedigi ¢ikarimini yapmak miimkiindiir.

Alanyazinda odaklanma stratejisi su sekilde agiklanmaktadir; Odaklanma
stratejisi genel olarak, “farkli veya ozel istek ve talepleri olan, belirli bir hedef kitleye
odaklanan isletmelerin, mal ve hizmetlerini bu hedef kitleye uygulayarak, stratejilerini
bu dogrultuda olusturmalar” seklinde tanimlanmaktadir (Bilir, 2016:52; Cosar,
2006:32). Bagka bir tanimlamaya gore ise odaklanma stratejisi, “isletmenin dar bir
pazar béliimiinde iiriin veya hizmetlerini gelistirmesi ve bu boliimiin isteklerini
karsilamak amaciyla satig ve pazarlama faaliyetleri siirdiirmesidir”. Dolayistyla bu
stratejiyi uygulayan isletmeler, belirli hedefe odaklanarak mevcut tiim stratejilerini bu

dogrultuda gerceklestirmektedirler (Barca ve Esen, 2012).

Alanyazinda yer alan odaklanma strateji kapsami ile yoneticilerin algiladiklar
odaklanma stratejisinin yeterince uyumlagsmadig goriilmektedir. Odaklanma stratejisi
ile ilgili alanyazinda, uzmanliklar dahilinde belirli bir gruba yonelme, odak miisteri
grubunu Ozellestirmeye dnem verilmektedir. Yoneticiler odaklanma stratejisine daha
cok ayrimcilik-etik dis1 davramis seklinde yaklasmaktadir. Aradaki uyumsuzlugun
saglik kurum ve kuruluslarinin etik algisindan dolayr ortaya c¢iktigini ifade etmek

mumkindiir.

Odaklanma stratejisi hakkinda yoneticilerin yorumu ve korelasyon analizi
sonuclar1 birlikte incelendiginde; korelasyon analizi sonuglarina gore odaklanma
stratejisi ile performans arasinda anlamli bir iligki olmadig gortilmektedir. Yoneticiler
cogunlukla odaklanma stratejisini etik olarak ahlaki olarak gormediklerini ve
odaklanma stratejisinin rekabet etmek i¢in gerekli olmadigi belirtmistir. Bu durumda,
odaklanma stratejisi saglik kuruluslar1 i¢in performans arttirici bir ara¢ degildir.
Korelasyon analizi sonucunda elde edilen bulgular1 da yoneticilerin goriisleri ile

uygunluk gostermektedir.
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3.7.5.2. Performans

Medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslarinin performanslari ile
ilgili olarak yoneticilere “Son 5 yillik siire¢ goz oniine alindiginda  ve kendinizi
rakiplerinizile kiyasladiginizda, mali acidan, karlilik agisindan ve rakiplerle rekabet

acisindan kendinizi basarili goriiyor musunuz?” Sorusu yoneltilmistir.

Tablo 36. Performansa liskin Kodlar

'Yanitlayici Sayist: 9 N %
. Hasta Say1s1 3 60,0
FI\’/(Ie a;:cl)?n:r::;/an Personel Sayisi 2 40,0
Toplam Tekrar Sayisi 5 100,0
Karlilik 9 42,9
Mali Biiyiime 7 33,3
Performans Odeme Giicii 5 23,8
Toplam Tekrar Sayisi 21 100,0

Medikal turizm alaninda hizmet veren saglik kuruluslarinin yoneticilerinin son
5 wyillik siiregte rakiplere kiyasla kendi saglik kuruluslarinin performansina dair
goriislerinden elde edilen kodlar Tablo 36’da yer almaktadir. Biitiin yoneticilerin ortak
performans diislincesinde karlilik temel performans gostergesidir. Ayrica personel,
saglik kurulusunun kapasitesinin artmasi, tedarik¢ilerle mali igbirliginde ve
personellerin maaslarinin 6deme problemi yagamamalar1 da bir performans gostergesi
olarak algilanmaktadir. Genel anlamda bakildiginda ise yoneticiler i¢in mali

performans karlilik, biiylime ve 6deme gliciinden olusmaktadir.

MS42 olarak isimlendirilen yonetici performans ile ilgili olarak su sekilde
goriis bildirmistir; Performans ve basari biraz izafi bir kavramdir. Mesela isletmenin
karliligimin siirdiiriilmesi goz oniine alinirsa biz iyi bir performans gosteriyoruz. Eger
ki hasta ve c¢alisan sayist ise biz yine iyi bir performans gosteriyoruz, eger Ki,
tedarikgilerin ve ¢alisanlarin ticretlerini 6demekse evet iyi performans gésteriyoruz ve

basariliyiz”.

AYT41 ise “son bes yillik siireci goz oniine alirsak, aslinda biraz dalgali bir
performansimiz oldugunu soylemek gerekir, ama yine de artan bir grafigimiz var her

yvonden. Karliligimiz artiyor ancak rakiplere gére daha mi karliyiz? Bunu bilmiyorum.
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Ancak rekabet problemimiz yok. Evet, basariliyiz ¢iinkii; 5 yil 6nceye gére daha fazla
biiyiidiik. Personel sayimiz, miisteri sayimiz, hizmet kapasitemiz siirekli bir artis
gosterdi. Bizim basarumizdaki en onemli unsurlar; otel, danismanlik, tedavi edici
hizmetlerde ¢ok profesyonel ekiplerle ¢calismaktir. Bu yonden rakiplerimizden farkli

oldugumuzu diigiiniiyorum”.

Yoneticilerin goriislerinden elde edilen kodlar mali ve mali olmayan
performansi icermektedir. Mali performans karlilik, biliylime ve 6deme giiciine
yoneliktir. Mali olmayan performans ise hasta ve personel sayisidir. Rekabet
stratejileri ile birlikte incelendiginde, yonetici goriislerine gore saglik kuruluslarinin
farklilagtirma stratejisi disindaki stratejilere olumlu bakmadiklarini ifade etmek
miimkiindiir. Bunun yaninda ise saglik kuruluslarinin performanslari ise artis
egilimindedir. Farklilagtirma stratejisinin performansla olan iliskisi yonetici goriisleri
ile dogrulanmaktadir. Korelasyon analizi sonucunda odaklanma stratejisinin ve
maliyet liderligin performans ile olan iliskisi anlamsizdir. Yoneticilerin goriigleri
diisiiniildiiglinde, yoneticilerin odaklanma ve maliyet liderliginin saglik sektorii i¢in
uygun stratejiler olmadigi goriilmektedir. Korelasyon analizi sonuglari yonetici

goriigleri ile dogrulanmaktadir.
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SONUC

Gliniimiizde orgiitlerin hayatta kalabilmesi i¢in rakipleri ile rekabet edebilmesi
gerekmektir. Maliyetlerin azaltilmasi, uzmanliklar g¢erg¢evesinde belirli hizmet ve
miisteri gruplarina odaklanmak ve iiriin- hizmet sunumunda rakiplerden farkli olmak
rakiplerle rekabet edebilmek adina 6nemlidir. Rekabette gili¢ kazanilmasi ise orgiitlerin
performansina olumlu sekilde katkida bulunmakta ve orgiitlerin siirdiiriilebilirligini
artirmaktadir. Bu calismada medikal turizm alaninda hizmet veren saglik
kuruluglarinin kullandiklar1 rekabet stratejilerinin kurum performansina etkisinin
tespit edilmesi amaglanmaktadir. Arastirmada karma metod kullanilmistir. Karma
aragtirma metodu, nitel arastirma ve nicel aragtirmalarin birlikte yapilmasi siirecini
icermektedir. Arastirmanin ilk asamasina nicel teknikler kullanilmistir. Elde edilen
veriler SPSS 22 paket programi ile analiz edilmistir. Ikinci asamada ise nitel veriler
toplanmistir. Nitel veriler ise icerik analiz yontemi ile kodlanmistir. Arastirma

sonucunda su sonuglara ulasilmistir;

Saglik kuruluslariin biiyiikliikleri hastalar tarafindan hekim sayisi, hemsire
sayist ve fiili yatak sayisi gibi degiskenlerle incelenmektedir. Saglik kuruluslarinin
biiyiikliik olciitlerinin benimsenen rekabet stratejisi ve performans agisindan farklilik
meydana getirmemektedir. Kiigiik 6lgekli — biiyiik 6l¢ekli bir hastane olmak, rekabet
stratejilerine  bakis ve performans ¢iktilar1 agisindan farklilk  meydana
getirmemektedir. Sadece fiili yatak sayis1 bakiminda maliyet liderligi ve odaklanma
acisindan anlamli farklilik mevcuttur. Yiiksek sayida fiili yataga sahip olan saglik
kuruluslarinin, diisiik sayida fiili yataga sahip olan saglik kuruluslarina gore maliyet

ve odaklanma acisindan daha olumlu yaklasima sahip olduklar1 goriilmektedir.

Korelasyon analizi sonucunda farklilagtirma stratejisi ile performans arasinda
pozitif yonlii diigiik bir iliski oldugu goriilmektedir. Ancak maliyet liderligi ve
odaklanma stratejisi ile performans arasinda iligki tespit edilememistir. Bu yiizden
regresyon analizinde sadece farklilagtirma stratejisinin performans tizerindeki etkisi
incelenmistir. Regresyon analizi sonucunda farklilastirma stratejisinin saglik

kuruluglarinda performans artisindaki pay1 %10,6 olarak tespit edilmistir.
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Alanyazinda maliyet liderligi, odaklanma stratejisi ve farklilastirma
stratejilerinin orglitlerin performanslarinda olumlu yonde etkiye sahip oldugu yoniinde
sonuglar bulundugu igin, miilakat teknigi ile yeninden veri toplama siirecine
gidilmistir. Miilakatlar sonucunda toplanan yonetici goriislerinin kodlanmasi

sonucunda elde edilen yorumlar ise su sekildedir;

Saglik kuruluslarinda  farklilagtirma stratejisi hizmet verme seklinin
farklilastirilmasi, yeni pazarlara acilma, siireclerin daha kaliteli hale getirilmesi,
yeterlilik belgelerine sahip olma ve yeni misterilere sahip olma olarak
algilanmaktadir. Saglik kuruluslarinin yoneticileri farklilagtirma stratejisini rekabete
kars1 koymada etkili ve zorunlu bir yontem olarak gérmektedirler. Cilinkii rakiplerden
farkli olmak saglik kuruluslarinin siirdiiriilebilirligini saglayan énemli bir faktordiir.
Bununla birlikte farklilagtirma stratejisi performansin arttirilmasinda ¢cok énemli bir
unsur olarak gosterilmemektedir. Yoneticiler farklilagtirma stratejisine temel bir

faaliyet olarak yaklagsmaktadirlar.

Saglik kuruluslarinin yoneticilerinin maliyet liderligi algilar1 hizmetlerin
fiyatlar1, sunulan hizmetlerin kalitesi, personele 6denen maaslar1 kapsamaktadir.
Biitiin yoneticilerin ortak maliyet liderligi algisinda personel maaglarinin kontrol
edilmesi yer almaktadir. Cogu yonetici ise personellere verilen maaslarin belirli bir
diizeyde tutularak maliyetlerin diisiiriilebilecegini diisiinmektedir. Yoneticiler
maliyetlerdeki diisiisiin fiyatlarin diisiisiine neden olmakla birlikte, sunulan hizmetin
kalitesinin de diismesine neden olacagini yoniinde bir goriise sahiptir. Bu durumda ise
hastalarin diger saglik kuruluslarimi tercih edecegi fikri yaygindir. Genel olarak
maliyet liderliginin saglik kuruluslarinda uygulanmasi miimkiin olmayan bir strateji
oldugu goriilmektedir. Alanyazinda yer alan maliyet liderligi ile yoneticilerin
algilarindaki maliyet liderligi arasinda ¢ok biiylik bir fark oldugu goriilmektedir.
Maliyet liderligi benzer pozisyondaki rakiplere gore maliyetlerin azaltilarak rekabet
edilmesini icerirken, yoneticiler maliyetlerin kontrol altinda tutulma ¢abasini kalitenin
diismesi ile iligkilendirmektedir. Yonetici goriisleri korelasyon analizi sonuglarini da
destekler 6zelliktedir. Saglik kuruluglarinda maliyet liderligi stratejisinin kullanimu ile

performansin artis1 arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir.
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Saglik kuruluglarinin yoneticilerinin Odaklanma stratejisi ile ilgili temel
algilarinda  etik degerlere baglilik, yasalara uygunluk, 6zel hizmet saglama ve
ayrimcilik oldugu tespit edilmistir. Yoneticiler 6zel bir hasta grubuna odaklanmay1
etik dis1, ayrimci ve yasalarla engellenen bir durum olarak algilamaktadirlar. Saglik
hizmetleri bolgesi, geliri, 6zellikleri ne olursa olsun herkesin esit sekilde yararlanmasi
gereken bir hizmet olarak gormektedir. Odaklanma stratejisi ise hizmet verilen grubun
Ozellestirilerek belirli bir uzmanlik ¢ercevesinde hizmet saglanmasini esas almaktadir.
Yoneticilerin odaklanma algisi ile alanyazindaki odaklanma arasinda 6nemli derecede
fark bulunmaktadir. Bu durumda, odaklanma stratejisi saglik kuruluslari igin
performans arttirict bir ara¢ degildir. Korelasyon analizi sonucunda elde edilen

bulgular1 da yoneticilerin goriisleri ile uygunluk gostermektedir.

Saglik kuruluglarindaki yoneticileri performans: mali performans ve mali
olmayan performans olarak iki boyutta algilamaktadir. Mali olmayan performans hasta
sayist ve personel sayist olarak algilanirken, mali performans ise karlilik diizeyinin
artmasi, hizmet verilen boliimlerin ve uzmanlik alanlarinin artmasi, biiyiime ve
personel iicretlerinin ve tedarikcilerin 6demelerinin rahatga gerceklestirilmesi olarak
algilanmaktadir. Yoneticiler saglik kuruluslarinin performansint yiiksek olarak
tanimlamaktadir. Ancak performansin yiiksek olmasinda farklilik stratejisinin kiiciik
bir paya sahip oldugu goriilmektedir. Odaklanma ve maliyet liderligi stratejilerinin ise

herhangi bir paya sahip olmadig1 gortilmektedir.

Saglik kuruluslarinda farklilagtirma stratejisi temel ve zorunlu olan ancak
performans iizerinde Onemli diizeyde etkisi olmayan bir strateji olarak
algilanmaktadir. Maliyet liderligi hizmet kalitesini diigiirecek ve miisteri kaybina
neden olacak, uygulanmasina gerek olmayan bir strateji olarak goriilmektedir.
Odaklanma stratejisi ise etik ihlallere neden olacak, ayrimcilik igeren bir uygulama

olarak goriilmektedir.

Alanyazinda yer alan sonuglarla birlikte bu ¢alismada elde edilen sonuglar
birlikte incelendiginde, bu ¢alismada elde edilen sonuglar alanyazinda elde edilen cogu
calismadan farklilik gostermektedir. Tiirkiye’deki medikal turizm alaninda hizmet
veren saglik kuruluslarina odaklanan bu calismada performansi etkileyen rekabet

stratejisinin ~ farklilagtirma  stratejisi  oldugu soncuna ulagilmistir.  Saghk

121



kuruluslarindaki yoneticilerin etik algilarinin, liderlik tarzlarinin incelenmesi, daha
sonraki calismalar i¢cin daha aciklayici olabilecektir. Ayrica yoneticilerin rekabet
stratejileri algilarinin alanyazinda yer alan bilgilerle tam bir uyum i¢inde olmadig: da
goriilmektedir. Goriisme yapilan yoneticilerin tamaminin ayni zamanda hekim
olmasinin, rekabet stratejilerine bakis agilarimi etkiledigi diisiiniilebilir. Saglik
kuruluglarinda yer alan yoneticilerin rekabet stratejileri hakkinda bilgilendirilmesi,

kuruluslarin siirdiiriilebilir rekabet ve performans elde etmesinde yardimci olabilir.
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EKLER
Ek 1. Anket

MEDIKAL TURIZM HiZMETi VEREN SAGLIK KURULUSLARININ REKABET STRATEJILERININ KURUM
PERFORMANSINA ETKISI

Degerli Katihmel, bu ¢alisma Beykent Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Ana Bilim Dali Doktora Programi
kapsaminda, Dog. Dr. Volkan ONGEL ve Tekin SANCAR tarafindan yiiriitilmektedir. Calismanin amaci, “Saghk
Kuruluslarinin Rekabet Stratejilerinin ve Kurum Performansina EtKisinin” arastirilmasidir. Anketimiz higbir kisisel bilgi
icermemektedir ve yanitlar sadece akademik amagla kullanilacaktir. Anket sorularmin yanitlanmasi yaklasik 5-8 dakikamzi
alacaktir. Katiliminiz ve degerli katkiniz i¢in gok tesekkiir ederiz. Her tiirlii soru ve yorumunuz igin: tekin.sancar@hotmail.com

Kurumda ——calisan 4 5, () 51-100 ()  101-200 () 201 veiisti
sayisi
Kurumun Ozel Tip Ozel Estet_lk Ozel Agl.z ) N
2 ( - ( ve Cilt ( ve Dis ( Ozel Diger ........
Yasal ve Cerrahi .
Statiisii ) Merkezi Bakim ) ) Saghgl_ ) Hastane ...
Merkezi Merkezi
Yabancilarm en ¢ok
3. talep gosterdigi 2 1)............. 2)eiieaae
servisiniz
Hastanede performans Diger
N R . . Hastane =
4.  degerlendirmesi kimler () Snetimi () Bagmsizkuruluglar ...l
tarafindan yapilmaktadir e 4 4 ... .. .
5 Son bir yil 1Qja_r1‘smde kurum performansini arttirmak igin () Evet () Hayr
caliganlara egitim verildi mi?
Hastaneye bagli konaklama imkani Anlagmali  firmalarla s
6. var midir? () Buet () Hayr 0) birligi yaparak konaklama
Giinliik hasta kargilam 301 ve
7. Kapasitesi () 150 () 51-:100 () 101-200 () 201-300 () daha gok
8. Hastanede calisan hekim sayis1 ...l
9. Hastanede ¢alisan hemsire sayis1  ...............
10. il yataksayist e
11 Kurumdaki ( ) Kurum Sahibi ( ) Genel Miidiir () Birim Yéneticisi ~ Diger(.............. )
pozisyonunuz
Liitfen asagidaki sorulara, isletmenizin amaclarim diisiinerek cevap veriniz
1- Kesinlikle Katilmiyorum 2- Katilmiyorum 3- Kararsizim 4- Katihyorum _ 5- Kesinlikle Katiliyorum
Rekabet Stratejisi
1. Rakiplerimize gére daha diigilk maliyetlerle islem yapmaliyiz 112[13]|41|5
2 Uretim verimliligini arttirmak i¢in yeni teknolojilerle hizmet siireglerimizi modernlestirmeliyiz | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
3 Tiim faaliyetlerimizi siki bir sekilde maliyet kontroliine tabi tutmaliyiz 112[13]|41|5
4, Satin alma (hammadde, ilag vs.) maliyetlerini minimum hale getirmeliyiz 1(12(3[4]|5
5. Pazarlama maliyetlerini minimum hale getirmeliyiz 1123|415
6 Atil hizmet kapasitesini minimum hale getirmeliyiz 112[13]|41|5
7 israf, bakim onarim ve benzeri maliyetleri minimum hale getirmeliyiz 112345
8. Tiim birim ve faaliyetlerde verimliligi maksimum hale getirmeliyiz 112[3]|41|5
9. Gerektiginde rakipler ile sert fiyat rekabetine girebilmeliyiz 1(12(3|4]|5
10 | Maliyet azaltic1 teknolojilere yatirim yapmaliyiz 112]3]|41|5
11 | Verimlilik iizerinde 6nemle durmaliyiz 112[3]|41|5
12 | Hizmetlerimizi maliyet azaltici sekilde yeniden dizayn etmeliyiz 1(12(3(4]|5
13 | Disiik fiyat 6nerebilmek i¢in tiim maliyetleri miimkiin olan en diisiik seviyede tutmaliyiz 112[3]|41|5
14 | Satis ve dagitim kanallarimizi maliyet etkin olarak kullanmaliyiz 1(12(3|4]|5
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15. | Yeni fikir veya hizmetler gelistirmeliyiz 112[3[4]5
16. | Misterimizin 6zel ihtiyaglarina yonelik hizmetler sunmaliyiz 112[3[4]5
17. | Rakiplerimizden daha kaliteli hizmetler sunmaliyiz 112[|3[4]5
18. | Hizmetlerimizi rakiplerimizden farklilastiric: 6zelliklerde sunmaliyiz 112[(3[4]5
19. | Stratejik hedeflere ulagmak igin nitelikli ve yaratici kisileri ige almaliy1z 1123|415
20. | AR-GE, hizmet gelistirme ve pazarlama faaliyetleri arasinda gii¢lii bir koordinasyon kurmaliyiz | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
21. | Misterilerimize yeni hizmet/markalari tanitan ilk sirket olmaliyiz 112(3[4]5
22. | Pazara isletmemiz tarafindan farklilastirilmis hizmetler sunmaliyiz 112(3[4]5
23. | Mevcut hizmetlerimiz lizerine ilave hizmetler gelistirmeliyiz 112[(3[4]5
24. | Yeni hizmet/iiriin gelistirme ve pazara sunma siiresini diigiirmeliyiz 112|3[4]5
25. | Pazardaki mevcut hizmet/iiriinlerimizi siirekli iyilestirmeliyiz 112[(3[4]5
26. | Tespit edilen yeni is/pazar olanaklarindan istifade etmeliyiz 112(3[4]5
27. | Farkli pazarlardaki farkli miisteri ihtiyaclarina cevap vermeliyiz 112[3[4]5
28. | Hizmet kapasitemizi farkli hizmetler sunabilecek sekilde genigletmeliyiz 112]|3[4]5
Odaklanma Stratejisi

29. | Sunulan hizmetlerin kalitesini gelistirmeliyiz 112/ 3/4|5
30. | Performansimizi gelistirmeliyiz 112[3|4]|5
31. | Hastalarin hizmetlere ulasmasimi kolaylastirmaliyiz 112[3|/4|5
32. | Hastalara kisisel konfor saglamaliyiz 1123 4]|5
33. | Misteri hizmetlerini gelistirmeliyiz 1123 4|5
34. | Belirli uzmanlik alanlarinda sektdrde en iyi olmaliyiz 112[3|4]|5
35. | Mevcut pazar payimizi korumaliyiz 1123 4|5
36. | Hizmet iiretim siireglerini gelistirmeliyiz 112[3|4|5
37. | Onceden hizmet sundugumuz hastalara hizmet vermeyi siirdiirmeliyiz 112[3|4]|5
38. | Sosyal giivenceye sahip hasta sayisini arttirmaliyiz 112[3|4]|5
39. | Ust gelir grubu hastalara hizmet sunmaliyiz 112(3|4]|5
40. | Belirli bir bolgenin hastalarina odaklanmaliyiz 11213 4]|5
Liitfen asagida yer alan sorularl, isletmenizin son 3 yilimzi goz 6niine alarak cevaplayinz

1- Cok Diisiik 2- Diisiik 3- Ne Diisiik Ne Yiiksek 4- Yiiksek 5- Cok Yiiksek
Performans

1. Ozsermayenize oranla ortalama net karlihgmiz 112(3|4]5
2. Vergi 6ncesi ortalama net karliliginiz 1123|415
3. Temel faaliyetlerle elde ettiginiz net geliriniz 1123|415
4. Pazara sundugunuz yeni hizmetlerin finansal bagarisi 112[|3]4]5
5. Finansal agidan genel basari diizeyiniz 112(3|4]5
6. Pazara sundugunuz yeni hizmet sayisindaki artis 112(3|4]5
7. Onde gelen rakiplerinize oranla pazar paymizdaki artis 112]|3]4]5
8. Caligan saymizdaki artig 1123|145
9. Genel olarak pazardaki rekabet ortamindaki konumunuz 112]|3]4]5
10. | Genel olarak karlilik diizeyiniz 112(3|4]5

ANKETIMiZ SONA ERMISTIR, KATILIMINIZ iCIN TESEKKURLER
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Ek 2. Miilakat Formu

Goriismeyi Yapan Kisinin;

Adi Soyadi :Tekin SANCAR

E-posta ‘tekin.sancar@hotmail.com

Danisman :Dog. Dr. Volkan ONGEL

Tez Ad1 ‘Medikal Turizm Hizmeti Veren Saglik Kuruluglarmin Rekabet

Stratejilerinin Kurum Performansina Etkisi

Universite :Beykent Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii.

Sorulan sorulara son 5 yillik siire¢ goz oniine alinarak cevap vermeniz beklenmektedir.

1. Hizmetler sunma sekli, yeni pazar seceneklerini degerlendirmek, miisteri portfoyii genisletmek gibi
konularda rakiplerinizden farli olma g¢abasi icerisinde misiniz? Bu farklilagmanin size bir avantaj
sagladigim diisiiniiyor musunuz? (bu tiir bir ¢aba i¢erisinde bulunulmuyorsa neden?)

2. Maliyetleri azaltarak rakiplerle rekabet etmek saglik kuruluslar igin uygun bir strateji olabilir mi?
(Cevap hayir /evet ise neden?) (siz bdyle bir strateji uyguluyor musunuz?, ne diizeyde
uyguluyorsunuz?).

3. Hizmet kalitesini arttirmak, hastalar ile uzun siireli iletisim igerisinde kalmak, belirli bir gelir
grubundaki hastalara hizmet saglamak veya belirli bir alanda saglik hizmeti vermek sizin agimzdan
uygun bir strateji midir?

4. Son 5 yillik siire¢ g6z oniine alindiginda ve kendinizi rakiplerinizle kiyasladiginizda, mali agidan,
karlilik agisindan ve rakiplerle rekabet acisindan kendinizi basarili goriiyor musunuz? (basarilt
goriiyorsaniz hangi 6zellikleriniz sizi basarili kilmaktadir) basarisizsaniz hangi yonlerden basarisiz
gorliyorsunuz ve nasil bir strateji kullanarak basarili olabileceginizi diigiiniiyorsunuz?)
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Ek 3. Etik Kurulu Raporu

BEYKENT UNIVERSITES|

REKTORLU GO

06.02.2018

Endliftiniiz Tyletme  Yanetimi Anabilim Dull fsleune Yimetin Doktorn
Prourany digroncisi Tekin SANCAR? w0 “Medikal Turizm Niouets Veren Saglek
Kuruluslarmim Rekaber Stratefiterinin Kuram Performansing Ethisi . (hstanbal

Fie)” komalu  tezine  ankel cahgmast  yapmasi bk Kurnlumozes Uy

2drllmiigtiir.
FTIK KURUL CYRLERI
Prof Drfakile Reside GURSOY
BASKAN
—_—— .f'_-l’-—
mAS A :';_.,--?
Prof. Dr. Tursut 2K AN Prof. 17, Selalattin SAR]
LYE [ TDYE
Eeianes e )
Irall T Cpr M RKIRAN Frof. D},ﬁ. i
vk 7 YR
#
-
i
Prof. [, Ali Vahit TURHAN D Ozuz MAK AL
OYE Uyr
.:—-’"”-—'
A Jihe ya
Prof: D It R TR SAVAS Prof. DrlOzda ﬁ?rg-’r-ks'm
A CYE UYE

Beykent Unlversitesi iletlgim Hattr: 444 1997 -08503403434 - www.beykent.edu.tr
framia-Maslab Yedcg o : Ayazeda Mairallast edim K Yesu Cod. M2z 15, 520 YU 24335 Shank ol £ Fege: (027 3) BIEA4 50
ke L Turharys Mah, Slirpmar Yo Caz. No N, Seykent s tulan, Blylkgrirees 29599 starkul / ok (027 2) w7 53 en
sicceiErasele e Cad. Mot ES, Tavim, Beyuale 14457 lseanbl ¢ Faks: U212 24252 2y lostbosentodu -

150



OZGECMIS

1976’da Agr1 ili Tutak ilgesinin Ondiil koyiinde dogdu. ilkokulu kendi
kdyiinde,ortaokulu Patnos imam Hatip Lisesinde bitirdi. Liseyi Patnos Saglik Meslek
lisesinde Saglik Memurlugu béliimiinde mezun oldu. 1995-96 ‘da kendi ilgesine baglh
Giilgimen kdyiinde Vekil Ogretmenlik yapti. 1996-2005 yillar1 arasinda Istanbul’da
cesitli Ozel Hastanelerde ¢alisti. 2006 yilinda Okmeydami Egitim ve Arastirma
hastanesinde devlet memurlugu gorevine basladi. 2006-2010’da Anadolu tiniversitesi
Iktisat boliimiinde mezun oldu. Aym yillarda Yedikule Gogiis Hastanesinde, 2009-
2010°da 11 Saghk Miidiirliigiinde c¢alistiktan sonra; Siileymaniye Kadin Dogum
Hastanesine Miidiir Yardimcisi olarak atandi. 2010-2012°de Beykent Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii;Hastane ve Saglik Kurumlari Isletmeciligi béliimiinde
Yiiksek lisans yapti. 2013’te aym {iniversitede Isletme Yonetimi  boliimiinde

Doktoraya basladi. Evli ve 2 ¢cocuk babasi olan Sancar Ingilizce, Arapca bilmektedir.
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