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Stratejik Yonetim Arastirmalar: Dergisi
yilda iki kez yaymlanan hakemli, bilimsel
bir dergidir. Stratejik yonetime iliskin
teorik ve gorgiil makalelere, yer verilen
dergimizin temel amaci, bu alanlarda
akademik bilginin tiretimi ve paylasimina
katki saglamaktir. Dergimizde “Tiirkce” ve
“Ingilizce” olmak tizere iki dilde makale
yayinlanmaktadir. Dergiye yayinlanmak
tizere gonderilen yazilar, belirtilen yazim
kurallarma uygun olarak hazirlanmalidir.
Dergiye yaymnlanmak {izere gonderilen
yazilar,

daha o©nce yaymlanmamis ve

yayinlanmak tizere gonderilmemis
olmalidir. Dergide yayinlanan yazilarda
belirtilen gortisler, yazarlara ait olup
Stratejik Yonetim Arastirmalar1 Dergisi'nin
goruslerini yansitmaz. Stratejik Yonetim
Arastirmalar1  Dergisi'nde yaymlanmis
yazilarin tiim yaym haklar1 sakli olup,
dergimizin adi belirtilmeden hicbir alinti

yapilamaz.
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ILKSOZ;

“Anadolu  Yonetim Toplulugu” olarak bir baska hayalin ilk
basamaginda durmaktayiz. Iste bu “ilksdz” aslinda bu ilk basamak
bizim acimizdan. Bir cocugun ilk adimi atarken yasadig1 heyecan gibi
bir heyecanin, anne babasinin o adimi izlerken aldig1 keyfin aynisini su
anda yasamaktayiz. Bu heyecan1 ve keyfi bundan sonra sizlerle
paylasacak olmanin da gururunu duymaktayiz.

Stratejik Yonefim kavramimin ne kadar onemli bir kavram oldugu,
Isletme biliminde ne kadar biiyiik bir alan kapsadii herkesin
malumudur. Bir ¢alisma alaninin bilimsel bir disipline doniismesi igin
gerekli unsurlardan birisi de o alanla ilgili siireli yaymnlardir. Ancak
tilkemiz dergi yayinciligina yakinda bakildiginda stratejik yonetim
alaninda (alana 0Ozel) Onemli bir bosluk oldugu da rahatlikla
goOriilebilecektir. Elbette yeni bir dergiyle bu acigi kapatacagimiz
iddiasinda degiliz. Boyle bir iddia hem bizden 6nceki hocalarimizin ve
arkadaslarimizin calismalarina haksizlik olur, hem de Strafejik Yonetim
alaninin biiyiikliigiinii anlayamadigimizi gosterir. “Strafejik Yonetim
Arastirmalar: Dergisi (SYAD) ile bizim iddiamiz bu alana miimkiin
oldugunca katki verebilmek, her sayida kalitemizi arttirabilmek ve
olabildigince uluslararasi hale gelmektir. O yiizdendir ki hem Tiirkce
hem de Ingilizce dillerinde makaleler yaynlayacagiz. Ilerleyen
sayilarda sadece makaleler degil, kitap Ozetleri, drnek olaylar ve benzeri
alana katki verebilecek her tiirlii calismalara da sayfalarimizda yer
vermeye calisacagiz.

Daha Once yaymnlamaya basladigimiz bir dergide de Onemle
vurguladigimiz.  lizere fiilkemizde akademik bir dergi c¢ikartmak
diistiniildiigiinden gercekten daha zordur. Ozellikle de ilk ii¢ yilim
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doldurabilmesi ciddi bir cabaya ve emege gerek duymaktadir. Zira
docentlik kriterleri ve akademik tesvik ydnetmeligi yeni dergilerin
ortaya c¢ikmasini zorlastiran ciddi faktorler olarak karsimiza
cikmaktadirlar. Bu yiizden ilk sayr icin davetli calismalara yer
verilmistir. Bundan sonraki sayilarda isimizin daha kolay olacagini
imit ediyoruz. Siz degerli meslektaglarimizin da bizim duydugumuz
heyecani duyacaginizi ve bu konuda bizlere destek verecegenizi tiim
kalbimizle istiyor, bekliyoruz.

Uzunca bir zaman ve cabanin sonucu ortaya cikan bu derginin tiim
akademi camiasina hayirli olmasini temenni ediyoruz. Bu baglamda
derginin ortaya c¢ikmasinda emekleri bulunan Anadolu Yo&netim
Toplulugunun iiyelerine; basta Dr. Ogretim Uyesi Ersin Irk olmak
iizere, Dr. Ogretim Uyesi Engin Kanbur, Dr. Ogretim Uyesi Miisliime
Akyiiz, Ogr. Gor. Ismail Alici, Ars. Gor. Ahmet Mumcu, Ogr. Gor. Metin
Giinay, Muhammed Farooq Jan ve Muhammed Faheem Jan’a
huzurlarinizda tekrar tesekkiir ederiz.

Gayret bizden, basar1 ALLAH’tandir...

Mart 2018-TOKAT
) Editorler
Dog. Dr. Kubilay OZYER — Dr. Ogretim Uyesi Musa Said DOVEN

SVAD

2018/1
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1980’lerden bu yana diinyada stratejik yonetim alaninda bilimsel yonelimli arastirmalarda
her gecen yil artis gdzlenmektedir. Bu artis son yillarda adeta bir patlamaya doniismiistiir. Cok
sayida kitap, dergi, makale, kongre, ders, tez vb. gibi ciktilara yansiyan bu arastirmalar
sayesinde stratejik yoOnetim, yOnetim bilimlerinin diger alt alanlarma (genel yoOnetim,
operasyonel yoOnetim, insan kaynaklari yonetimi gibi fonksiyonel yonetimler vs.) gore
bilimlesme yoniinde dnemli bir ilerleme saglamistir. Bu ilerleme hem kuram insasinda hem de
One siiriilen kuramlarin test edilmesinde kendini gostermektedir.

Ulkemizde de stratejik yonetim alaninda bilimsel arastirmalarda son yillarda belirgin bir
artis gOriillmektedir. Bunun dogal bir sonucu olarak yeni arayislar giindeme gelmektedir. Bu
arayislarin bir sonucu olarak elinizdeki Dergi ortaya cikmustir. Dergi iilkemizde bir ilki
gerceklestirmektedir. Stratejik yOnetim arastirmalart ile smirh ilk periyodik yayin olma
Ozelligini tasimaktadir. Diinyada cok sayida Ornegine rastladigimiz stratejik yonetim konular
ile siirlt bir derginin iilkemizde de goriilmesi dnemli bir gelisme olarak degerlendirilmelidir.
Yonetim ile ilgili her tiir calismaya yer veren “genel” dergiler yerine sadece strateji ile ilgili
arastirmalara yer vermek spesifik bir alanda “uzmanlagmaya” gotiirecektir. Uzmanlasma bilgi
tiretiminde derinlesme saglayacaktir. Derginin uzmanlagmayi tesvik etmesinin yani sira baska
yararlar da saglamasi Ongoriilebilir: dergi etrafinda epistemik bir toplulugun olusmasi ve
baglam bagiml arastirmalarin hiz kazanmasi. Spesifik dergiler cogu zaman ayni konu etrafinda
arastirmalar yapan, fikir gelistiren, tartisan, ilerlemeleri raporlayan bir platform hizmeti
sunarak bir disiince toplulugunun ortaya cikmasi ve diisiince geleneginin (zincirleme
tartisma) olusmasina onciiliik eder. Bu durum birbirinden kopuk tekil katkilar yerine birbiri ile
iligkili birikimsel ilerlemelere gotiiriir. Diger yandan, evrensel soyutlama diizeyi yiiksek ancak
baglamsal aciklama derecesi diisiik arastirmalar yerine kiiltiire, 6zgiin ve yerel kosullara daha
fazla yer veren ve dolayisiyla yerelde yasanilanlar: aydinlatan calismalarin da tesvik edilmesi
miimkiin olabilir.

Hem diinyada hem de iilkemizde stratejik yonetim, diger yonetim yaklasimlar1 gibi, daha cok
yoneticilere yonelik normatif bir tarzda ele alinmaktadir. Ancak son yillarda, yonetsel kaygilarin
disinda, bilimsel kaygilar ile hareket eden ve hizla sayilar1 artan akademisyenlerin ortaya ciktigi
g0zlenmektedir. Stratejik yOnetim alanin bilimsellesmesi icin daha fazla bilimsel bakis
cercevesinde calismalara ihtiyac bulunmaktadir. Diger bir ifade ile, yoneticilerin nasil basarili
olabileceklerini normatif olarak ele alan (stratejik) yonetim bilimleri (management science)
yerine, gozlenen yonetsel olgularin neden dyle oldugunu arastirmalara konu edecek (stratejik)
yonetimin bilimi (science of management) acisindan bakmaya daha fazla ihtiyag
duyulmaktadir. Belirtmek gerekir ki, yonetim bilimleri alaninda genel olarak, stratejik yonetim

alaninda 6zel olarak yazilanlarin cogu gercek bilim degil, bilim gdriiniimiinde (pseudo-science)
olan calismalardir. Zira yazilanlarin cogu veriler 1s18inda test edilerek ciiriitiilmeye
(yanlislanmaya) acik olmayan kuram veya iddialardan olusmaktadir. Budan dolay1 yonetsel
yararlari olsa da bilimsel ilerlemeye katki sunmaktan uzaktirlar.

Bu dergi stratejik yonetim 6zelinde bilimsel bakis acisini (yoneticilere tavsiyelerde bulunmak
yerine yoOnetsel olgulari anlamaya calismayi) tesvik etmeye yOnelik bir girisim olarak
goriilmelidir. Bu baglamda hedef kitle, basta stratejik yonetim alaninda calisan akademisyenler
olmak tizere doktora diizeyinde arastirmalar yapan doktor adaylari, sirketlerin Ar-Ge
departmanlarinda calisan arastirmacilar ve bilimsel merak ile hareket eden yoneticiler olarak
sayilabilir. Bilimsel bir merak ve bakis acisi ile yapilacak calismalarin yonetim bilimlerinde
kayda deger ilerlemelere yol acacagina siiphe yoktur.
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Stratejik yonetim alaninda arastirmalarda bir patlama gozlemlense de alanin sinirlarini, alt
arastirma alanlarini, disiplin temellerini, disipliner varsayimlarini vs. tartisan yok denecek
kadar az sayida arastirmaci bulunmaktadir. Diger bir ifade ile olaganiistii bir bilgi birikimi
arastirmalar sonucunda ortaya cikmis bulunmakta ancak bu haliyle bilimsel bilgi birikimi bir
“y181n1” andirmaktadir. Bilgilerin siiflandirilmasina, iliskilendirilmesine,
konumlandirilmasina; kisaca, bir disiplin icerisinde yerli yerine oturtularak haritalanmasina
ihtiyac vardir. Bu dergi, soz konusu acig1 kapatmaya yonelik bir girisim olarak
degerlendirilmelidir.

Stratejik yonetim alanina daha ileri bilimsel katkilar saglayabilmek icin gerek arastirmacilar
gerek hakem ve editorler tarafindan asagida belirtilen hususlarin géz oniine alinmasi yararh
olacaktir:

1. Bilimsel Bakis: Dergi yonetimi, yonetimi profesyonel ve bilimsel bir alan ayirimina tabi
tutmal1 ve dergiyi yonetimi bir bilim alani olarak ele alanlara acmalidir. Ortiik veya acik bir
sekilde yoneticilere tavsiyelerde bulunmay:r hedefleyen bilimsel goriintim icerisindeki
retoriklere yer vermek yerine yonetsel olgulari aciklamaya calisan kuramsal ve ampirik
arastirmalara sahifelerini tahsis etmelidir. Bilimsel calismalarda ortaya cikan bulgularin veya
sonuclarin 1s18inda yoneticilere veya is diinyasina Onerilerde bulunulabilir. Ancak bunlar
varilan bilimsel sonuclar ile temellendirilmeli ve mutlak dogrular olarak degil, aksi ispatlanana
kadar dikkate alinmasi yararli olan Oneriler olarak sunulan calismalar tercih edilmelidir.

2. Disipliner Bakis: Ulkemizde strateji ile ilgili calismalarda tekil hipotez testlerine cok sik
rastlanmakta ancak bu hipotezlerin dayandigr kuramlara deginilmemekte veya bunlardan
hareket ile kuram insa etme yoluna gidilmemektedir. Bu dergi stratejik yOnetim alaninmin
olusmasina gotiiren kuramlara dayali veya kuram insa etmeye yonelen calismalara oncelik
vererek disipliner ilerlemeyi saglamayi tesvik etmelidir.

3. Disipliner Alf Alan Katkasr. Stratejik yonetim alani kendi icinde alt alanlara sahip genis SYAD
bir alan durumuna ulagmis bulunmaktadir. Bilimsel ilerleme agisindan arastirmalarin bu genis  9078/1
alanin alt alan tartisma zincirine halka olusturacak (eklemlenecek) sekilde sunulmalidir. Bir
genelleme yapmak gerekirse stratejik yonetim arastirmalarini stratejik olgularin ayristirilacak
boyutlar1 bakimindan {ic alt alana ayirmak miimkiin goriinmektedir: icerik, siire¢ ve bilis.
Dordiincii bir alt alan ise, olgular yerine stratejik yonetim alani/disiplini {izerine yapilan
calismalar1 esas alan yansitict (reflective) arastirmalar olarak goriilebilir. Derginin, her bir alt
alanda ve genel olarak disiplin Olceginde ilerlemenin diizeyini belirlemek ve ilerleme
yapilabilecek hususlara katk: saglayacak calismalari tesvik etmeli ve yer vermelidir.

4. Okul/FEkol Bakisi: Calismalar1 arastirma alt alanlarina gore siniflandirdiktan sonra her
bir alt arastirma alaninda problemlere cevap niteliginde ortaya atilan goriisleri birer ekol/okul
olarak degerlendirmek ve bu ekolller/okullar arasindaki gOriis ayriliklarini kuramsal veya
ampirik olarak degerlendirmelere tabi tutmak, tekil hipotez testi yapmaktan daha cok fazla
bilimsel ilerlemeye katki saglayacaktir.

5. Baglamu Dikkate Almak: Bir sosyal bilim alani olarak yonetim bilimleri siiphesiz baglam
bagimli bir Ozellik tagimaktadir. Cevremizdeki olgular: aciklamak baglami dikkate almak ile
ancak miimkiin olabilir. Baglamin etkisini yok sayan asir1 soyutlamaci yaklasimlarin kuram
insa etme bakimindan yarar saglasa da hem baglamsal olgular1 aciklama da yetersiz kalmakta
hem de kuramlar1 eksik insa etmeye yol acmaktadir. Derginin kiiltiirel ve yerel farkliliklar:
dikkate alan arastirmalart tesvik etmesi durumunda Onemli katkilar elde etmek miimkiin
olabilecektir.

Son olarak derginin hayat bulmasinin her asamasinda katki sunan ve bundan sonra katki
sunacaklara tesekkiir eder, Derginin stratejik yonetim alaninda bir motor gii¢ rolii oynamasini
dileriz.
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Prof. Dr. Omer TORLAK‘“an Editére Mektup

Stratejik diisiinme, birey, kurum ve iilke dlceginde hemen her diizeyde
vazgecilmesi miimkiin olmayan duruma gelmistir. Gittikce daha kaotik
ve karmasik bir hal alan diinyada rasyonel karar almanin gittikce
zorlasmasi, stratejik diisiinmenin dnemini fazlasiyla artirmistir. Ister
insanin kendisiyle ister ait oldugu orgiit, sirket veya filkeyle ilgili olsun
artik tiim karar konulari, stratejik diisiinme ile rekabetci tistiinliiklere
sahip olunabilecegini bize gostermistir. Ancak bu sekilde sahip olunan
kaynak ve kabiliyetlerin daha rasyonel, daha etkili ve daha yerinde
degerlendirilmesi ve bunlarin sonucunda da rekabetci tistiinliiklerin
stirdiiriilebilir sekilde korunup gelistirilebileceginin farkina varilmistir.

Bu farkina varma, stratejik diisiinceye daha fazla zaman ayrilmasini
beraberinde getirmistir. Birey, Orgiit ve iilke diizeyinde stratejik
diistinceye daha fazla zaman ayrilmas: ve ayrilan zamanin verimli ve
etkin kilinabilmesi elbette bilgi iiretimi ile miimkiindiir. Bilginin en
onemli kaynak ve yetenek haline gelmis olmasi onun dnemi ve degerini
artirmistir. Cok sayida veri ve enformasyondan hareketle bilgiyi dogru,
zamanli ve yeterli ayrintida iiretebilen ve kullanabilenler stratejik
rekabet avantajin1 elde edebilmekte ve siirdiiriilebilir rekabetci
tistiinliiklerini koruyabilmektedir.

Bilgi tiretiminin Onemli bir ayagi, hic siiphesiz, bilimsel bilgi iiretim
ortamlaridir. Bilimsel bilginin iiretimi kadar yayilimi, paylasimi ve bu
etkilesim sonucunda teorik temelleri daha giiclii bilgi birikiminin
saglanmasi da dnemli ve degerlidir. Paradigma degisimlerine yol acacak
acilimlar da bilimsel bilgi liretiminin 6énemli bir boyutunu olusturur.
Tim bu gelismeler bilgi iiretmenin ve stratejik bilgiye sahip olmanin
avantajli yonlerini acikca gOsterir. Soyut bilgi birikimleri, teori
gelistirme ve paradigmatik kirilmalarin temelinde bilgi liretme cabalar:
yatar. Uretilen bu bilgilerin bir kismu elbette soyut diizlemden cikar ve
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pek cok ar-ge cabasina ilham verir ve somut inovasyona doniisiir.
Siireclerde, tiriinlerde ve hizmetlerdeki yenilikler bilginin somuta
dontismiis halleridir.

Bilimsel bilgi iiretiminin olmazsa olmaz platformu dergilerdir. Uretilen
bilginin yayilmasina, getirilen elestiri, farkli goriis ve ilave goriis ve
bilgi destekleriyle katki verilen ortamlar da bilimsel dergilerdir. Bir
baska ifadeyle bilimsel dergiler, bilgi iliretme ve paylasma derdi olan
bilim insanlarinin en temel bulusma ve birbirleriyle iletisime gecip
etkilesim yollarinin dniinii acan en dnemli sosyal ortamlardir.

Stratejik YOnetim Arastirmalart Dergisi, bir yandan bu paylasimi
saglamanin platformu olmaya calisirken, diger yandan da stratejik
diisiinceye katkinin anlamli bir mecrasi olmaya adaydir. Bu dergide
tiretilen ve paylasilan bilgilerin soyut olarak teorik bilgi birikimini
somut olarak da ar-ge potansiyelini artirmasi beklenmektedir. Bu
beklentileri en iist diizeyde karsilamasi dilegiyle, Stratejik YOnetim
Arastirmalar1 Dergisi’nin bahtinin agik olmasini temenni ediyorum.

Prof. Dr. Omer TORLAK

Rekabet Kurumu Bagkani
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GELISMEKTE OLAN PIiYASALARDA CESITLENDIRME VE
ULUSLARARASILASMA STRATEJILERININ ISLETME GRUBU
DUZEYINDE INCELENMESI: DOGUS GRUBU ORNEGI !

Ars. Gor. Serhat TURKEN 2

OZET

Bu arasgtirmada Dojus Holding isletme grubunun endiistriyel cesitlendirme ve
uluslararasilagma stratejileri ornek, olay arastirmasi tasarmu ile incelenmis ve
stratejiR, davramislanimin mantiji ortaya Ronulmaya ¢alisifmistir. GelismeRte olan
iilkelerde biiyiiR isletmeler Resiminde yayginhkla goriilen isletme grubu formunun
Tiirkiye'deRi ornekleri cesitlendirilmis aile holdingleridir. GelismeRte olan iilReler
baglaminda isletme gruplanma Rgvramsal agiklamalar  getiren  Ruramlarla
temellendirilen bu arastirmada elde edilen bulgulara gore, literatiir taramasinda yer
verilen ii¢ Ruramsal yaklasim (Rurumsal bosluklar, politik iktisat ve Raynak esash
yaklasim) sagladiklan agiklamalarla Grup'un cesitlendirme stratejisinin mantiginin
ortaya Konulmasinda referans olmaRtadir. Igletmelerin  uluslararasilagmasin
agiRlayan OLI Modeli, genellikle gelismekte olan iilkelerdeki isletmeleri agiklamaKkta
yetersiz Raldiji yoniinde elestirilmis, bunun tizerine LLL Modeli'nin bu iilRelerdeki
isletmeleri  daha fazla temsil ettigi savunulmustur. Dogus Grubu'nun
uluslararasilagsmast incelendiginde, uluslararsilasma mantigim agiklamada OLI
Modeli ve Springboard Perspektifinin one ¢iktigr goriilmektedir. Bu bagjlamda
Dogus Grubu'nun tipik, bir gelismeRte-olan-iilRe-isletme-grubu ornegi olmadig
soylenebilir. Literatiirde yer alan isletme gruplan aragtrmalanina bakildiginda,

1 Bu ¢alisma Serhat Tiirken ’in “Isletme Gruplari Diizeyinde Stratejik Analiz: Dogus Grubu Ornegi” bashkl
yiiksek lisans tezinden tiiretilmistir.

2 Mugla Sitki Kogman Universitesi, serhatturken@mu.edu.tr, serhatturken.tr@gmail.com
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cesitlendirme ve uluslararasilasma stratejilerini birlikte ele alan ve isletme grubu
diizeyinde analiz eden calismalara nadiren rastlanabilmeRtedir. Ozellikle Tiirkiye'de
isletme gruplan arastirmalan Risith Ralmistir. Bu sebeplerle, bu arastirmanin ele
aldigi konu bakimindan alandaki bilimsel bilgi birikimine yapacagi RatRinin dnemli
oldugu diisiiniilmektedir. Ozellikle aragtirma sonucu elde edilen bulgulanm, teorik,
agiklamalardan farkhlasan bir desen sunmasi, arastirmay: ozginliik baglaminda da
degerli Rildiji soylenebilir.

Anahtar Kelimeler: Aile Holdingleri, Cesitlendirme Stratejisi, Uluslararasilagma,
Stratefik Analiz, Dogus Grubu

INVESTIGATION OF DIVERSIFICATION AND INTERNATIONALIZATION
STRATEGIES ON BUSINESS GROUP LEVEL IN EMERGING MARKETS:
THE CASE OF DOGUS GROUP

ABSTRACT:

In this research, industrial diversification and internationalization strategies of the
Dogus Holding business group were examined by a case study research design, and
the logic of strategic behaviors of the group was tried to be revealed. The examples
of the business group form, which is widely seen in the major business sectors in
developing countries, are the diversified family holdings in Turkey. According to the
findings of this research, which is based on theories that provide conceptual
explanations to business groups in the context of developing countries, it is a
reference to the presentation of the logic of the Group's diversification strategy with
explanations that the three theoretical approaches in the [iterature review
(institutional voids, political economics and resource-based view). The OLI Model,
which explains the internationalization of businesses, has often been criticized for
being inadequate in explaining the businesses in developing countries, and it has
been argued that the LLL Model represents businesses in these countries more
widely. When the Dogus Group's internationalization is examined, it appears that
OLI Model and Springboard Perspectives have come to the fore in explaining the
rationale of internationalization. In this context, it can be said that Dogus Group
is not a typical developing-country-business-group. LooKing at the researches of the
business groups in the literature, it is rare to see studies that deal with
diversification and internationalization strategies at the business group level
simultaneously. Especially in Turkey the researches of business groups have been
limited. For this reason, it is thought that the contribution of this research to the
accumulation of scientific Rnowledge in the field is important. It may be said that



the findings obtained especially as a result of the research provide a differentiating
pattern from the theoretical explanations, making the research valuable in the
context of originality.

Keywords: Family Holdings, Diversification Strategy, Internationalization,
Strategic Analysis, Dojus Group

GIRIS

Bu calisma isletme gruplarinin stratejik analizini konu almaktadir.
Stratejik  analiz  kapsaminda, Dogus Grubu’nun endiistriyel
cesitlendirme ve uluslararasilasma stratejileri incelenmistir. Calismanin
kuramsal cercevesini, cesitlendirme stratejisini aciklayan yaklasimlar
olan Piyasa Aksakliklar1 Yaklasimi, Politik Iktisat Temelli Yaklasim ve
Kaynak Esasli Yaklasim ile uluslararasilasma stratejisini aciklayan; OLI
Modeli, LLL Model ve Springboard Perspektifi olusturmaktadir. Bu
kuramsal yaklasimlar, aciklamalarinin odagina gelismekte olan
tilkelerde bulunan isletme gruplarini almis oldugundan bu calismanin

kuramsal temelini teskil etmektedirler.

Arastirma kapsaminda Dogus Holding’in baglh isletmelerinden
bazilariyla gOriisiilmiis ve derinlemesine miilakat teknigi ile veri
toplanmistir. Elde edilen veriler igerik analizi ve betimsel analiz
yontemleriyle coziimlenmis ve sonuc olarak Dogus Holding’in
cesitlendirme ve wuluslararasilasma mantigr  aciklanmistir. Bu
calismanin ortaya koydugu en dnemli sonuc, Dogus Holding’in stratejik
davraniglart acisindan tipik bir gelismekte olan iilke isletme grubu
karaktersitigi gOstermedigidir. Literatiirde bulunan gelismekte olan
tilkeleri odagina alan kuramsal aciklamalar, Holding’in cesitlendirme
stratejisini kapsamli olarak desteklemekte ancak uluslararasilasma

desenini kismen aciklayabilmektedir. Bu baglamda bu arastirmanin,
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hem isletme gruplar1 gibi yeni bir arastirma olgusunu ele almasindan
hem de 6rnegin 6zgiin bir desen sunmasindan dolay1 alandaki bilimsel

bilgi birikimine katki saglamasi noktasinda onemli oldugu sdylenebilir.

Calismada sirasiyla, isletme grubu Orgiitsel formuna getirilen tanimlar
verilmis, diger Orgiitsel formlar ile arasindaki farklar acgiklanip farkli
perspektiflere gore cesitli siniflandirmalar yapilmistir. Her kategorideki
isletme grubu tiriiniin temel karakteristikleri anlatilmis, bu formun
kapsamina giren Ozellikler iizerinde durulmustur. isletme gruplarinin
ortaya ¢ikmasini ve varligini aciklayan kuramsal yaklasimlar aktarilmis
olup bu orgiitlenme biciminin 6nemi, uluslararasi ve yerel baglam
boyutlarinda incelenmistir. Stratejik yonetim literatiirii kapsamindaki
kurumsal stratejilerin  aciklamalarina yer verilmistir. Kurumsal
stratejiler kapsaminda ise isletme gruplarinin genelinde uygulanmakta
olan cesitlendirme stratejileri ve cesitlendirmenin bir diger boyutu olan
uluslararasilasma (cografi cesitlendirme®) stratejileri isletme gruplar
odaginda incelenmistir. Calismanin analizinde, gerceklestirilen
derinlemesine miilakatlarda elde edilen veriler icerik analizi ve betimsel
analize tabi tutularak yorumlanmis ve Dogus Grubu’nun kurumsal
stratejilerinden  cesitlendirme ve uluslararasilasma stratejilerinin
mantiksal aciklamalarina ulasilmistir. Akabinde, calismanin sonucu ve

Onerileri ifade edilerek arastirma tamamlanmaistir.
1. Literatiir Ozeti
1.1. isletme Gruplar1 Yazim

[sletme gruplar1 genellikle gelismekte olan ekonomilerde ortaya cikan,

tilkelerin ekonomik, kurumsal ve siyasal cevrelerine gOre baglamsal

3 isletme gruplari odagindaki “uluslararasilagma” kavrami, cesitlendirme —stratejisinin  iiriin
cesitlendirmeden sonraki ikinci dnemli 6zelligi olarak “cografi cesitlendirme” seklinde isimlendirilmistir.
Uriin ve cografi cesitlendirmenin Asya ve Latin Amerika’daki bir ¢ok gelismekte olan iilke icin hizli
degisimlerin yasandig1 bir donem olan 1970’lerden 1990’1ara kadar gecen siirecte isletmeler icin Snemli
birer strateji olarak one ¢iktigi ifade edilmistir (Delios ve Ma, 2010:721).



farkliliklar gosteren Orgiitsel yapilardir. En genis anlamiyla, birbirinden
yasal olarak bagimsiz, isbirlikci diizenleme ile ortak ekonomik
refahlarint arttirma amaci giiden sirketlerin ekonomik koordinasyon
mekanizmasini karakterize eder (Colpan ve Hikino, 2010: 17;Guillen,
2000). Sirketlerin birbirlerinden cesitli acilardan bagimsiz olmalarina
ve farkli endiistrilerde faaliyet gOstermelerine ragmen bir girisimci
Onderliginde bir araya gelmeleri ve yine de tam entegre bir form
olusturmaktan  uzak  olmalar1  isletme  gruplarinin  temel
ozelliklerindendir. Guillen” in (2000) belirttigi gibi isletme grubu
formu ortaya ciktig1 tilkelerin yerel baglamlarindan kaynakli farklilar
gOsterdiginden ortak bir tanim vermek zordur. Ancak ayri ayri iilke
Orneklerine bakilarak her biri icin temel karakteristikler belirlemek
miimkiindiir. Ornegin Colpan vd.’ye (2010) gore, bir iilkedeki temel
Ozellik piramidal form veya iliskisiz cesitlendirme iken digerinde
iligkisiz tirtin portfoyii onem kazanir. Bir baska {ilke icin de iist kontrol
birimine sahip olmayan ve sadece genel hatlariyla yapilandirilmis tip

olan ag tiirii isletme gruplarina rastlanmaktadir.

Buradan hareketle isletme gruplar1 literatiiriinde yer alan farkl
tamimlar soyle siralanabilir. Bir isletme grubu, bir veya daha fazla
kaynagin ve Ozellikle sermaye sahipliginin koordine edilmesi gibi bazi
mekanizmalarla, hukuki acidan bagimsiz firmalarin bir araya
getirilmesine isaret eden Orgiit iistii (supra-organization) bir yapidir
(Collin, 1998:719). Kaynak tahsisinde en Onemli aracin piyasa
mekanizmasi oldugu ekonomilerde, Goto (1982) isletme gruplarin
kaynak tahsisi mekanizmasinin vazgecilmez bir parcasi olarak goriir.
Bir baska baglamin getirdigi ve genel kabul gOrmiis tanimlardan
birinde de isletme Grup’unu, tek ortak yonetimsel yap1 ve bir ailenin
mali kontrolii altinda toplanan, yasal olarak birbirinden bagimsiz

firmalarin olusturdugu topluluk karakterize eder (Chang ve Hong,
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2000:429). Khanna ve Rivkin (2001) e gore ise isletme grubu, hukuki
yonden bagimsiz fakat formel ve enformel baglarin bir modeli ile
birbirine baglanan, koordine edilen faaliyetler gerceklestirmeye

alistirilmis bir firmalar seti olarak tanimlanir.

Isletme gruplarmm olusumlari ve vyapilarmdaki farklar icinde
bulunduklar1 tilkelerin iktisadi gelisme siirecleriyle yakindan iliskili
oldugundan bu iilkeler arasinda bir gruplandirma yapildiginda ilk
grupta Tiirkiye, Latin Amerika, Giiney Kore, Malezya, Endonezya ve
Hindistan bulunurken, ikinci grupta eski dogu bloku iilkeleri, ticiincii
grupta ise O0zgiin bir yapr g0steren Japonya yer almaktadir (Yiu vd.,
2005; Chung, 2006). Ayse Bugra (2013) bu baglam farkinin
sebeplerinden birini, isletme gruplarinin “evrensel bir iktisadi kategori
degil toplumsal bir kurum” olduklarina vurgu yaptigi calismasinda
temellendirmektedir. Oyle ki isletme gruplarimin o&zellikle gec
sanayilesmis tilkelerde halen kurucu aile egemenligi altinda hayatlarini
stirdiirmelerini; yasal ve politik acidan istikrarsiz, gliven telkin etmeyen
ekonomi yapisindan kaynakli genel bir giivensizlik egiliminin sirket
yonetimindeki aksi olarak, idarenin profesyonel yoOneticilere
birakilamamasina baglayan Bugra, aile yapisinda etkili kiiltiirel
bilesenlerin isletme gruplarinin ydnetimi ve kontroliinde de ulusal

baglamlara dayanan farklilasmaya sebep oldugunu aciklamistir (Bugra,
2013: 251-252).

Tarihsel olarak biiyiik Orgiitsel formlara bakildiginda “cok boliimlii”
(multidivisional) girisimlerin iligkili {iriin portfdyiiyle hala Snemini
korudugu goriilebilmektedir ancak gelismekte olan tilkelerdeki egemen
isletme formunu temsil etmekten uzak olduklar1 asikardir. Diger tarafta
belirli endiistrilere odaklanan kamu iktisadi tesebbiisleri de tipki diger
biiyiik isletme yapilar1 gibi 6n plana cikip gelismislerdir. Ancak bu

orgiitlerin varligi da ozellikle 1980’lerden bu yana goreli olarak diisiis



gostermektedir. Isletme gruplari formuna bakildiginda ise halen,
karakteristigi olan genis ve iliskisiz triin portfdyii ve genellikle
hiyerarsik yapisiyla biiyiik isletmeler sektoriiniin cekirdegi olarak
kalmistir. Ayrica aile sahipligi ve kontrolii de isletme gruplarinin bir
diger tipik 0zelligi olarak tanimlanmaktadir. O halde isletme gruplarim
diger biiyiik isletme formlarindan ayiran ve Ozel bir tiir olarak hem
akademik hem de popiiler ilgiyi ¢ekmelerine sebep olan faktorlerin,
“iligkisiz tirtin portfoyii”, “piramidal sahiplik yapis1” ve “aile sahipligi
ve kontrolii” oldugu sdylenebilir (Colpan ve Hikino, 2010: 16). Bu
calismanin odaginda Tiirkiye’de var olan isletme gruplart;, kullanimdaki
yaygin ismiyle holdingler bulundugundan takip eden kuramsal
aciklamalarda otorite ilkesine gore Orgiitlenmis hiyerarsi tiirii isletme
gruplarindan olan ve Tiirkiye’deki holding yapilanmasini da kapsayan

cesitlendirilmis isletme gruplarint aciklayan yaklasimlar {izerinde

durulmustur.

Isletme gruplarimin varligi ve dnemini aciklayan kuramsal yaklasimlara
bakilacak olursa, Khanna ve Palepu (2000) ii¢ yaklasima yer
vermiglerdir. Bunlardan ilkine gore isletme gruplar1 faaliyet
gosterdikleri piyasalardaki aksakliklara bir karsilik olarak ortaya
cikmiglar ve varliklarini siirdiirmektedirler. Diger bir bakis agisi ise
sosyolojiden temellenir ve isletme gruplarinin Orgiitlenmesindeki
birliktelik normlarina ve davranis modellerine dikkat ¢ceker. Son olarak
ise yine devlet temelli bir yaklasim olarak politik iktisat kuramini
aciklarlar. Isletme gruplarinin rantlar1 degerlendirmek iizere faaliyet
gosterdiklerini, bu durumun da sahip ailelere fazlaca kontrol yetkisi
tanmimasindan dolay1 toplumsal fayda bakimindan zararli sonuclari

olabilecegine deginmislerdir (Khanna ve Palepu, 2000: 269).

Isletme gruplarmm gelismekte olan ekonomilerdeki yeri ve Snemini

aciklayan bir baska yazar da Guillen (2000)’dir. Calismasinda isletme
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gruplarim1  acikladigy  yaklasimlar1  {ice  ayirmaktadir.  Piyasa
aksakliklarina gore yapilan aciklamada cesitlendirilmis isletme gruplari
ancak gelismekte olan, yani piyasalarin cok iyi islemedigi ekonomilerde
bulunmaktadir. Diger faktor olan sosyal yapi ise otorite kavramim
odagina alir. Firmalarin cevrelerindeki sosyal yapidan dogrudan
etkilenerek sekillendigini belirtir. Son olarak da ekonomideki devlet
etkisine, miidahalesinin olup olmadigina veya hangi boyutlarda oldugu
konusuyla ekonomik gelisme arasindaki iliski ile isletme gruplarinin

mevcudiyetine aciklik getirmeye calisir.

Dirlik (2014); Colpan ve Hikino (2010), Yiu vd. (2007), ve Granovetter
(2005) calismalarina dayandirarak isletme grubu kategorilerine gore
isletme gruplarmin varligini aciklayan yaklasimlar: toplu bir sekilde
gOstermistir. Yazara gore, birlik ilkesine gdre Orgiitlenen ag tiirii
isletme gruplart (informel isletme gruplari) Iliskisel (veya sosyolojik)
Yaklasim (Makrokurumsal Kuram ve Yeni Kurumsal Kuram) ile
aciklanmaktadir. Otorite ilkesine gore Orgiitlenen hiyerarsi tiirii isletme
gruplart altindaki iki tiirden biri olan cesitlendirilmis isletme gruplarini
aciklamada (1) politik iktisat yaklasimi, (2) pazar aksakliklar
yaklasimi, (3) kaynak esasli yaklasim kullanilmaktadir. Ikinci tiir olan

piramidal isletme gruplarini ise Vekalet Kurami aciklamaktadir.
1.2. Cesitlendirme Stratejisi Yazin

Cesitlendirme stratejisi, iist diizey yOnetim/kurumsal stratejiler
kapsaminda isletmelerin uyguladiklar:1 biiyiime stratejilerindendir.
Thompson ve Martin’e (2005) gore cesitlendirmenin temel mantiginda,
yeni is alanlarina girmek ve bu alanlardaki rekabet {istiinliiklerinden
fayda saglayarak ortalama getirinin tlizerinde kazanc elde etme vardir.
Cesitlendirme stratejisi isletme literatiiriinde iki farkli uygulamaya
verilen bir ad olup birinde, pazarlama stratejileri kapsamindaki {iriin

veya pazar cesitlendirme stratejisidir. Ornegin  Dincer (2003)



cesitlendirme = stratejisini, yeni bir mamul/pazar alanina girerek
biiytimeye dayali stratejiler olarak tanimlayarak pazarlama stratejisi
olan cesitlendirmeyi isaret etmistir. Thompson ve Martin’in (2005)
tanimlamasina gore ise cesitlendirme, isletmenin yeni firiinler firetip
mevcut Uriinlerinin = ¢esidinin - ve  sayisinin - artmasi  seklinde
aciklanmakta ve yine pazarlama stratejisi olan cesitlendirmeye aftif

yapmaktadir.

Bu calismasinin konusu olan cesitlendirilmis isletme gruplar: agisindan
bizim ilgilendigimiz  cesitlendirme ise kurumsal stratejiler
kapsamindaki; tist yonetimce belirlenip uygulanan, bir firmanin bagka
bir calisma alanina dogru genisleyerek  biiylimesini, getiri
saglayabilecegi yeni is alanlar1 veya isler fizerine odaklanmis,
isletmenin mevcut islerine ek olarak faaliyette bulundugu is alaninda
veya farkli alanlarda benzer ya da farkli yeni islerle ilgilenmesi ve bu
konudaki karar ve uygulamalari g0steren cesitlendirme stratejisidir
(Ulgen ve Mirze, 2013; Okumus vd., 2014; Grant ve Jordan, 2014).
Rumelt’in (1982) de belirttigi tizere bu anlamda cesitlendirme stratejisi,
bir isletmenin is gelistirme yoluyla veya diger isletmeleri satin alarak
farkli faaliyet alanlarina girmesidir. Cesitlendirme stratejisi; iliskili ve
iligkisiz cesitlendirme olarak iki farkli sekilde uygulanmaktadir. Bu
calisma kapsaminda bizim ele aldigimiz ise cesitlendirilmis isletme
gruplarinda goriilen temel yetkinlik ve kaynak iligkisi g0zetilmeden
farkli sektorlere yayilim seklinde gerceklesen iliskisiz cesitlendirme
stratejisidir.

1.3. Uluslararasilasma Yazim

Uluslararast isletmecilik literatiiriinde isletmelerin uluslararasilasma
stratejilerini ve yatirimlarinin motivasyonlarini aciklayan iki ana

kuramsal perspektif bulunmaktadir. Bunlardan biri Dunning (1979;

1980)’ in gelistirdigi ve “Eklektik Paradigma” olarak adlandirdigi OLI
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(ownership, location, internalization) yaklasimi, digeri ise Mathews
(2002a; 2006)’ in OLI yaklasiminin eksiklerine cevaben hazirladigi LLL

(linkage, leverage, learning) Modeli’ dir.

Kuramsal yaklasimlar dzetlenecek olursa, OLI paradigmasi isletmelerin
uluslararasilasmasini iic boyutta incelemektedir; (1) sahiplikle ilgili
firmaya 0zgl avantajlar, (2) lokasyonla ilgili iilkeye 6zgii avantajlar ve
(3) orgiit yapisiyla ilgili i¢sellestirme avantajlari. OLI modeli, firmalarin
uistiin avantajlarindan faydalanarak, faaliyet gosterdigi tilke sinirlarinin
Otesine nasil genisledigini aciklamaktadir. Ancak bu teorinin bazi eksik
yanlar1 bulunmaktadir. Thite vd. (2016)’ ye gore tiim gelismekte olan
tilkelerdeki cok-uluslu sirketlerin basarisi icin son derece Onem arz
eden bir husus olan uluslararasilasmanin hiz1 ile ilgili OLI modeli
herhangi bir aciklama yapmamaktadir. Gelismekte olan iilkelerdeki
cok-uluslu sirketlerin geleneksel batili isletmeler ve de son donemde
gelisen tilkelerdeki Orneklerle tezat olusturan bir sekilde nicin son
derece hizli bir uluslararasilasma gerceklestirdiklerini aciklamayan OLI
modeli, gelismis Tilkelerdeki isletmelerin  uluslararasilasmasini
aciklamak icin yeterli fakat gelismekte olan iilkelerdeki durumu ortaya
koymak icin ise eksikleri olan bir kavramsallastirmaolarak ifade
edilmistir (Mathews ve Zander, 2007). Goldstein (2008) gelismekte
olan filkelerdeki cok-uluslu sirketlerin genellikle tekelci avantaja sahip
olmadiklarint ve OLI modelinin karar verme siireclerini cevreleyen
kosullarla ve Kkisilikle alakali durumlar1 gOrmezden gelmesini
elestirmektedir. Bir baska yaklasimla da Li (2007), kiiresellesmenin
yeni doneminde OLI modelinin digsal gecerligini kaybettigini
savunmakta ve modelin tamamlanmamis ve tutarsiz oldugunu ifade
ederek elestirmektedir. Oneri olarak bu modelin gelismekte olan
tilkelerdeki gec uluslararasilasan isletmeleri de dikkate alarak revize

edilmesi gerektigini ifade etmektedir.



Eklektik paradigmanin aciklanan eksiklerinden dolay1 Mathews (2002;
2006) gelismekte olan  Tilkelerdeki  cok-uluslu  isletmelerin
uluslararasilasma davranisini aciklamak tizere LLL (linkage, leverage,
learning) Modeli’ni olusturmustur. Mathews (2002;2006) LLL
Modelini 6zet olarak su sekilde acgiklamistir. Modelin ilk bileseni olan
baglant1 kurma(linkage) gelismekte olan iilkelerdeki yeterli kaynaktan
yoksun isletmelerin bu eksiklerini gidererek rekabet avantaji elde etme
amaciyla yabanci sirketlerle baglanti kurma edimine isaret eder. Bu
isletmeler baglantilar1 kurduktan sonra kiiresel isbirlikgileri vasitasiyla
kendi kaynaklarimi gelistirmeye (leverage) baslarlar ve genellikle
<elismis tilkelerden orijinli bu ortaklara gelismekte olan pazarin diisiik
fiyat Ozelligi cazip gelmektedir. Bir sonraki asamada da baglantilar:
kurup stratejik kaynaklara sahip olan ve yabanci ortaklarla is yapan
isletmeler zaman icerisinde Orgiitsel 6grenme (learning) ile uluslararasi

faaliyet becerilerini orgiitlerine katmis olurlar.

Uluslararasilasma  stratejisini  ve siirecini yine gelismekte olan
tilkelerdeki isletmeler acisindan ele alan bir diger perspektif de
Sprinboard Perspektifi olarak adlandirilan yaklasim OLI ve LLL
Modellerinin farkli bakis acilarini almis fakat ayr1 bir perspektif olarak
aciklamalar sunmaktadir. Luo ve Tung (2007) gelismekte olan
tilkelerdeki ¢cok uluslu isletmelerin uluslararas1 genislemeyi sistemli ve
stirekli olarak gerceklestirmelerini, kiiresel rakipleriyle uluslararasi
alanda ve kendi tilkelerinde daha etkili rekabet edebilmek icin ihtiyac
duyduklar1 onemli kaynaklar1 elde edebilmek ve iilkelerinde bulunan
kurumsal yapiyla ve pazarla ilgili sinirlamalardan kaynaklanan
zafiyetlerini  azaltabilmek tizere kullandiklar1  bir  tramplen
(springboard) olarak nitelemislerdir. Isletme biiyiimesini ve kiiresel
pazardaki rekabetci pozisyonlarini daha da saglamlastirmak {izere
uzun vadeli stratejiler olarak isletmeler bu tramplen etkisi gOsterecek

adimlar1 (springboarding steps) sistematik olarak tasarlamaktadirlar.
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Ayrica uluslararasilasma motivasyonundaki gelismekte olan {ilke
firmalarmin oncelikle kendi tilkelerinde giic kazanmalarinin bir diger
Onemi de, gelismekte olan pazarlarin sundugu yiiksek kar potansiyeli ve
diger firsatlarin cazibesiyle gelismis iilke isletmeleri bu pazarlara
girmeyi hedeflerken, yabanci olmalarinin getirdigi bazi kisitlamalar
olabilmekteyken buna karsin gelismekte olan tilke isletmeleri tiim bu
avantajlardan faydalanabilecek durumadirlar ve bu faydalara yiiz

cevirmek bu isletmeler icin zarar verici olacaktir.
2. Veri Seti ve Yontem

Bu calismanin arastirma stratejisi, Ornek olay arastirmasidir.
Calismamizin amaci olgularin mantigini nedensellik iliskisi icerisinde
aciklamak oldugundan ve Dogus Grubu’ nun stratejik evrimini tarihsel
olarak ortaya koyma cabamizdan dolayr Ornek olay arastirmasinin

arastirma stratejisi icin uygun yontem oldugu diistiniilmiistiir.

Ornek olay kapsaminda arastirilmak {izere iliskisiz cesitlendirme
stratejisiyle sekiz ana sektdrde ve “Yeni Yatirimlar” olarak
degerlendirdikleri perakende, liman isletmeciligi, sermaye yatirimi,
teknoloji, biitiinlesik pazarlama gibi alanlarda faaliyet gOsteren;
kendilerini “hizmet (servis) holdingi” olarak tanimlayan  Dogus
Holding ve wuluslararast operasyona sahip isletmeleri arasindan
uluslararasilagma stratejisini etkin olarak izleyen ve Grup’un genel
stratejik mantigini iyi bir sekilde temsil ettigi diisiiniilent {ic bagh
isletmesi olan Dogus Insaat ve Ticaret A.S., Tiirkiye Garanti Bankasi

A.S. ve D.ream (Dogus Restaurant Entertainment and Management)

4+ Dogus Holding’in cesitlendirme ve Uluslararasilasma stratejilerinin  mantigini
koymak amaciyla veri toplamak iizere belirtilen ii¢ isletmenin segilmesinde kullanilan
kriterler Tablo 2., Tablo 3. ve Tablo 4.’te ve takip eden aciklamalarinda (ss. 14-17)
detayll olarak ifade edilmektedir. Veri toplamak lizere goriisme gerceklestirilen adi
gecen ¢ isletme, Dogus Grubu’nun sirasiyla uluslararasilasma oraninin en yiiksek
oldugu sektorlerdeki lokomotif isletmeleridir ve Grup’un genel olarak
uluslararasilasma mantigini iyi bir sekilde temsil etmektedirler.



secilmistir. Dogus Grubu’nun Ornek olarak secilmesinin sebepleri
arasinda, kendilerini “servis holdingi” olarak tanimlayan ve
Tiirkiye’deki imalat sektoriinde faaliyet gOsteren diger biiyiik
holdinglerden faaliyet alanlar1 ve sektorleriyle ayrisan 6zgiin bir ornek
sunmast belirtilebilir. Genellikle iilkelerin ekonomik gelismislik
diizeyiyle hizmet sektorii gelisimi dogru orantili bir iliskide oldugundan
Tiirkiye gibi gelismekte olan bir iilkede cogunlukla hizmet sektdriinde
faaliyet gOstererek iilkenin en biyiik isletme gruplarindan biri
durumuna gelmesi de Dogus Holding’i ilgin¢ bir drnek yapmaktadir.
Bir diger secim kriteri de Tiirkiye’de yapilan isletme grubu
arastirmalarinda tilkenin diger biiyiik holdinglerinden Kog, Sabanci,
Eczacibast gibi imalat sektorii agirlikli gruplarin cogunlukla incelenmis

olmasidir.

Arastirmanin temel ve birincil veri kaynag1 yukarida ismi gecen, Dogus
Grubu’ nun uluslararas1 operasyonlara sahip bagh isletmelerinin ilgili
is boliimlerinin yoneticileridir. Buna bagl veri toplama yontemi ise bu
yoneticilerle bire bir gerceklestirilen derinlemesine miilakatlardir. Bu
isletmelerin strateji ve is gelistirme, uluslararast yatirimlar ve
operasyonlar gibi is boliimlerinden yoneticilere ulasilmis olup, ikisi
(Dogus Insaat ve Ticaret A.S. ve D.ream (Dogus Restaurant
Entertainment and Management) yiiz yiize derinlemesine miilakat
seklinde, ticiincii isletme olan Tiirkiye Garanti Bankast A.S. ile ise
telefon miilakati yapilmistir. Tiim gOriismeler sirasinda hem ses kaydi
alinmis hem de dnemli detaylarin notlar1 tutulmustur. Bu sekilde elde
edilen veriler icerik analizi ve betimsel analiz yontemleriyle sistematik
bir sekilde incelenmistir. Diger veri kaynaklarimiz ise holdingin ve adi
anilan isletmelerin internet siteleri, holdingin yilhik raporlari,
isletmelerin finansal tablolari, ulusal ve uluslararasi ekonomi dergi ve

yayinlari, gazete haberleri gibi ikincil kaynaklardir. Tablo 1’de Dogus
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Grubu’nun uluslararasi operasyona sahip bagli isletmelerinden secilen
tic isletme ve bu isletmelerde derinlemesine miilakat kapsaminda

goriisiilen kisiler ve goriisme tarihleri g0sterilmistir.

Tablo 1: Arashrmaya Katilan Isletmeler ve Goriisiilen Kisiler

Gruba Bagl isletme Goriisiilen Kisi Goriisme Tarihi
SR . Melike ERSOY AKYOL
Dogus Insaat ve Ticaret A.S. (is Gelistirme Sorumlust) 19.04.2016
D.ream (Dogus Restaurant ) Ulas MALLI 29.04.2016
Entertainment and Management) (Is Gelistirme Miidiirii) o
Elif TURAN ADALI
Tiirkiye Garanti Bankast A.S. (Yurtici Yurtdisi Istirakler 11.05.2016

Koordinasyon Yonetmeni)

3. Bulgular
Dogus  Grubu'nun  uyguladigi  endiistri  cesitlendirme  ve
uluslararasilasma stratejilerinin analizine gecmeden once Grup’un
yayilim gosterdigi sektorleri ve bu sektorlerdeki is birimlerinin
sayilarini, sahiplik durumlarini da ifade edecek sekilde tablolastirmak
(Bkz. Tablo 2); Grup’un cesitlendirme ve uluslararasilasmasinin genel

resmini ortaya koymasi acisindan islevsel olacaktir.

Tablo 2: Dogus Grubu’nun Tesebbiisler Bazinda Genel Profili

Bagli Ortaklik Is Ortaklign )
Sekisrler Sayisi Sayist Istirak Sayin ~ Toplam
Y. Y. Y. Y. Y. VY. Isletme Sayisi
Ici Dt T I¢gi Digm T I¢ci Dim T
Bankacilik } } } } } } 16 3 24 24
ve Finans
Insaat S 5 8 6 2 8 ~ ~ ~ l 7
Otomotiv 3 4 7 5 - 5 5 - 5 17
Turizm ve 24 23 47 5 10 15 1 5 6 68
Hizmetler
Medya 5 1 16 - - -1 -1 17
Yeme-icme 43 11 54 2 19 21 - 3 3 78
Enerji 3 - 5 2 - 2 - - - 5
Gayr menku 5.5 2 - 2 1 1 2 9
Diger 29 9 38 2 4 6 1 - 1 45
Toplam 125 53 178 24 35 59 25 17 42 280

Kaynak: Grup’un 2015 yili faaliyet raporuna gore yazar tarafindan olusturulmustur.



Grup’un en fazla isletmesinin bulundugu sektorler sirasiyla; 78 birim
ile Yeme-icme, 68 birim ile Turizm ve Hizmetler, 45 birim ile Diger
olarak anilan is alanlari, 24 birim ile Bankacilik ve Finans, 17’ser birim
ile Insaat, Otomotiv ve Medya, 9 birim ile Gayrimenkul ve son olarak 5
birim ile Enerji sektorleridir. Arastirmanin takip eden adiminda
Grup’un her sektorde bulunan isletme sayilarinin tiim sektorlerdeki
toplam isletme sayisina orani hesaplanarak oransal olarak en fazla

isletmeye sahip sektorler ortaya konmustur ve Tablo 3’de gOsterilmistir.

Tablo 3: Dogus Grubw’nun Sektorlere Gore Isletme Oranlar

Grup'un Toplam Isletme

Siralama Sektdrler isletme Sayilari Sayis1 Oran
1. Yeme-I¢cme 78 28%
2. Turizm 68 24%
3. Diger 45 16%
4. Ban}(ac111k~ 24 9%

Finans
5. Insaat 17 280 6%
5. Otomotiv 17 6%
5. Medya 17 6%
6. Gayrimenkul 9 3%
7. Enerji 5 2%

Kaynak: Grup’un 2015 y1ili faaliyet raporuna gore yazar tarafindan olusturulmustur.

Tabloda goriildiigii lizere sirlama; 1. sirada %28 oranla yeme-icme
sektorii, 2. Sirada %24 oranla turizm sektorii, 3. Sirada %16 oranla
diger is alanlari, 4. Sirada %9 oranla bankacilik ve finans sektorii, 5.
Sirada %6’sar oranla insaat, otomotiv ve medya sektorleri, 6. Sirada %3
oranla gayrimenkul sektdrii ve 7. Sirada %2 oranla enerji sektorii

seklinde gerceklesmistir.

Daha sonra ise yine sektorel bazda Grup’un yurt ici ve yurt dist
operasyon birimlerinin sayilarinin faaliyet g0sterilen sektorlerdeki
toplam isletme sayilarina oranina gore hesaplanan, yurt disinda oransal
olarak en fazla isletmeye sahip olan sektorler belirlenmistir ve Tablo

4’de goOsterilmistir.
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Tablo 4: Dogus Grubu’nun Sektorlere Gore Uluslararasilasma Oranlar:

; Pazara Dagilim
Siralama Sektdrler Yiilftme f:l)::an Toplasr:yzziet‘me . ?ranlan
ici Disi Yurt I¢ci  Yurt Dis1

1. Turizm 30 38 638 45% 55%

2. Insaat 9 8 17 47% 53%

3. Yeme-icme 45 33 78 58% 42%

4. Bankaciikve g 8 24 67% 33%

mans

5. Diger 32 13 45 71% 29%

6. Otomotiv 13 4 17 76% 24%

7. Gayrimenkul 8 1 9 89% 11%

8. Medya 16 1 17 94% 6%
Toplam 169 106 275* 61% 39%

Kaynak: Grup’un 2015 yil1 faaliyet raporuna gore yazar tarafindan olusturulmustur.

* Grup’un toplam isletme sayis1 280°dir. Ancak enerji sektdriindeki isletmelerinin tamami (5) yurticinde
faaliyet gosterdiginden uluslararasilagsmaya konu edilmemislerdir.

Tablodan izlenebilecegi gibi buradaki siralamada; 1. Sirada %55 oranla
turizm sektorii, 2. Sirada %53 oranla insaat sektorii, 3. Sirada %42
oranla yeme-icme sektorii, 4. Sirada %33 oranla bankacilik ve finans
sektorii, 5. Sirada %29 oranla diger is alanlari, 6. Sirada %24 oranla
otomotiv sektorii, 7. Sirada %11 oranla gayrimenkul sektorii, 8. Sirada
%8 oranla medya sektorii bulunmaktadir. Grup’un enerji sektoriinde

yurt dist tesebbiisii mevcut olmadigindan siralamada yer almamistir.

Sahip olunan en fazla isletme sayilarina ve en yiiksek uluslararasilagma
oranina gdre sektdrlerden veri toplamak amaciyla 3 sektdr (Yeme-igme,
Bankacilik ve Finans, Insaat) belirlenmistir. Bu sektdrler belirlenirken
oncelikli kriter yukarida belirtilen siralamalarda ilk siralarda yer alma
iken asil belirleyici kriter olarak uluslararasilasma oranlari dikkate
alinmistir. Buna gore 6n plana cikan sektorler; turizm, insaat, yeme-
icme ve bankacilik-finans sektorleri olmustur. Daha sonraki asamada
verilerin toplanacagi ilgili sektorlerdeki isletmeler secilmistir. Buradaki

Oncelikli secim kriteri ise derinlemesine miilakat teknigi icin



ulasilabilirlik olmustur. Bu dogrultuda yapilan goriisme tekliflerini
kabul eden ve kendileriyle miilakat yapilan birimler, Dogus Insaat ve
Ticaret A.S., Tiirkiye Garanti Bankas1 A.S. ve D.ream (Dogus Restaurant
Entertainment and Management) isletmeleridir. En  yiliksek
uluslararasilasma oranina sahip olan turizm sektoriinden higbir
isletmeye ulasilamamasi sebebiyle bu sektdorden herhangi bir isletme ile

goriisme gerceklestirilememistir.

Dogus Grubu’nun cesitlendirme ve uluslararasilasma profili Onceki
kisimda yer alan tablolarda ifade edilmisti. Grup, iliskisiz c¢esitlendirme
ile sekiz ana sektore ve “diger is alanlar1” olarak anilan, kapsaminda
marina isletmeciligi, elektronik ticaret, perakende satis, eglence ve
kiiltiir sanat hizmetleri gibi farkli is kollar1 bulunan genis kapsamli bir
pazar portfdyiinde faaliyet gOstermektedir. Bunlarin yaninda iliskili
cesitlendirme  stratejisiyle de ayni is alaninda kaynaklarini ve
yetkinliklerini kullanabilecegi birbiriyle alakali islerde operasyonlar
stirdiiren farkli girisimlerle yatay olarak da cesitlenmesi sdz konusudur.
Grup’un uluslararasilasma profiline bakildiginda ise enerji sektorii
hari¢ diger tiim sektdrlerde uluslararasi ticari faaliyet mevcuttur.
Uluslararasilasmaya konu olan sektorlerdeki toplam 275 isletme
arasindan 169’u yurticinde 106’s1 ise uluslararasi pazarlarda; oransal
olarak bakildiginda ise Dogus Grubu’nun toplam isletmelerinin %61’
yurticinde, %39’u ise uluslararasi pazarlarda faaliyet gOstermektedir.
Grup’un cesitlendirme ve uluslararasilasma stratejilerinin mantigini
anlayabilmek iizere Onceki kisimda da belirtildigi ftizere, anilan
isletmelerle bir dizi miilakatlar gerceklestirilmis ve bu isletmelerin
yonetim kademelerindeki calisanlarindan alinan bilgiler dogrultusunda

bazi1 sonuclara varilmstir.
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3.1. Dogus Insaat ve Ticaret A.S’nin Cesitlendirme ve
Uluslararasilasma Mantig1

Dogus Grubu’nun cesitlendirme ve uluslararasilasma stratejilerinin
mantigini arastirmak iizere Dogus Insaat’tan Is Gelistirme Sorumlusu
Sayin Melike ERSOY AKYOL ile goriisme yapilmistir. Takip eden

analizler bu goriismede elde edilen verilere dayanmaktadir.

Daha once belirtildigi tizere Dogus Grubu’nun ilk faaliyeti insaat
sektoriinde olmustur. Grup’un bu sektdre girmesi agirlikla yurtici
insaat pazarindaki aciktan kaynaklanmaktadir. Dogus Insaat’in kurulus
yili olan 1951 yilindan O6nce de bu alanda faaliyet gOstermelerine
ragmen artan is kapasitesi ve sektoriin karli bir gelecek vaat etmesi
lizerine anonim sirket formunda bir insaat sirketi kurularak alinan
projeler zaman icerisinde Once yurtici sonra da yurtdisi pazarlarda
stirekli artmistir. Grup’un insaat sektoriinde basarili olmasini saglayan
faktorlerin  basinda  kalite  gelmektedir.  Alinan  projelerin
gerceklestirilmesinde kalite standartlarindan hicbir sekilde taviz
verilmemesi ve Dogus Insaat’in yaptig1 tiim islerin arkasinda durarak

pazarda giivenilir bir sirket olmamisyonu ana basar: faktoriidiir.

Dogus Grubu’nun iliskisiz cesitlenme stratejisiyle insaat sektoriine
girme sebepleri veya amagclar1 olarak Oncelikle sektdrdeki firsatlar
degerlendirmek ve yeni bir pazara sahip olma istegi dne cikmaktadir.
Dogus Insaat ve Turizm A.S. kurulmadan once insaat alaninda
edindikleri tecriibe ve yetkinlikleri 1951 yilinda kurduklar1 bu insaat
firmasina aktararak basta Tiirkiye’de daha sonra ise yabanci pazarlarda
“mega projeler” olarak adlandirilan biiyiik igler yapan bir firma haline
gelmislerdir. 2016 yil itibariyle 65 yillik bir gecmise sahip olan Dogus
Insaat’in bugiine kadar sektdriinde basarili olmasini saglayan faktorler
olarak da taviz verilmeyen kalite standartlari ve bununla iliskili olarak

da pazarda saglanan giiven ana unsurlar olarak dikkat cekmektedir.



Kalite ve giliven unsurlarinin bir araci olarak yaptiklar: islerde siirekli
olarak maliyete olan etkisi Onemsenmeksizin inovatif miihendislik
coziimler arastirmalary, gelistirmeleri ve uygulamalari da Dogus
Insaat’in basar1 unsurlar1 arasinda yer almaktadir. Yapilan goriismede
tizerinde siklikla durulan bir nokta olarak Dogus Insaat’in Tiirkiyenin
en biiyiik altyapi, karayollari, baraj gibi projelerini ve yurtdisinda da
yine ayni alanlarda bu Olcekte biiyiik projeler gerceklestirmis olmalari,
firmanin is kapasitesinin oldukca yiiksek oldugu, 65 yillik tecriibe
birikimleriyle ve sahip olduklar1 genis kaynak yelpazesiyle birlikte
yetkinliklerini ve uzmanliklarini siirekli olarak artirdiklart 6n plana

cikmakta ve basar1 etmenleri arasinda gosterilmektedir.

Dogus Insaat’m uluslararasilasmas:  degerlendirildiginde biiyiime
motivasyonunun baskinligir dikkat cekmektedir. Firma, yerli pazarda
yapilan ve uzmanlasilan isleri uluslararasi pazarlarda da yaparak is
hacmini  genisletmektedir. Akyol'un ifadesiyle; “yaptigimiz.  ve
uzmanlastigimiz isleri yeni pazarlara tasimak, o iste uzmanlasmis
olmak, o isin teknigini iyi biliyor olmak bizim icin dnemli bir avantaj ve
bu avantaj1 kullanarak uzman oldugumuz isleri yeni pazarlara tasimak
ve biiyiimek adina uluslararasi yatirimlar yapiyoruz” Dogus Insaat’in
biiyilime stratejisinin ya uzman olunan islerin yeni pazarlara tasinmasi
yoluyla ya da yeni is kollariin faaliyet gOsterilen pazara taginmasi
yoluyla gerceklestirildigi anlasilmaktadir. Bir diger motivasyonun da
riski farkli pazarlara dagitarak azaltmak oldugu oOne cikmaktadir.
Burada ifade edilen risk, pazar ve ekonomi temelli risk ve operasyonel
aksakliklardan olusabilecek risktir. Dogus Insaat'in
uluslararasilasmasinin sebepleri arasinda gOsterilebeilecek baska bir
motivasyon da yabanci pazarlardaki firsatlar1 degerlendirmektir.
Buradaki firsatlardan kasit, iilkelerin ilgili sektdr icin sagladiklari

fonlar, devlet tesvikleri ve tilkeye yatirimi dzendirecek diizenlemelerle
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birlikte bu pazarlarin sundugu yeni potansiyel miisteri kitlesidir. Bir
bagka firsat unsuru olarak da giris yapilacak tilkenin pazarindaki bir
takim acikliklar one cikmaktadir. Kaynaklar ve yetkinlikler anlaminda
Dogus Insaat’in kalibresinde bir firmanm o pazarlarda bulunmamasi
da hem karsilanmamis bir talep varligi olarak hem de rekabet riskinin
olmamasi seklinde bir firsat saglamaktadir. Dogus Insaat’in
uluslararasilasma stratejisini uygularken kullandig1 pazarlara giris
sekilleri incelendiginde genellikle iilkelerde operasyon birimi kurulmasi
yoluyla bu pazarlara girisin gerceklestirildigi goriilmektedir. Kurulan
bu operasyon birimleri icerisinde sifirdan kurulan sirketler,
miilkiyetinin tamamiyle Dogus Insaat’a ait oldugu “branch”ler, yabanci

bir ortakla miisterek kurulan sirketler bulunmaktadir.

Sayin Melike Hanim ile yapilan goriismeden yola cikarak Dogus
Grubu’nun ingaat sektoriindeki cesitlendirme ve uluslararasilasma
mantigina dair dSnemli cikarimlar elde edilmistir. Ozet olarak su sekilde
degerlendirilebilir. Dogus Grubu ilk olarak insaat sektoriindeki
faaliyetleriyle is yasamina baslamis ve temel yetkinligini ilk olarak bu
alanda olusturmustur. 1950’ler Tiirkiye’sindeki insaat alanindaki pazar
firsati Dogus’u bu alana girmeye iten temel faktordiir. Piyasadaki
boslugu doldurmak ve firsatlardan faydalanmak sektore giristeki ana
motivasyondur. Zaman icerisinde sektdrdeki deneyimin artmasi ve bu
deneyimin uzmanliga doniismesi ve mithendislik coziimler odaginda
gerceklestirilen projelerde  kaliteden taviz  verilmeyen calisma
prensibiyle piyasada giivenilir bir firma imaji olusturulmasi Dogus
Insaat’n sektoriinde basarili olmasini saglayan unsurlardir. Ayrica
Orgiitsel basar1 faktorii olarak gosterilebilecek koklii ve giiclit kurum
kiltiirii sayesinde de calisanlarin yiiksek performanst ve kuruma
pbagliliklar1 stratejik kaynak olarak Dogus Insaat’in basarisinda rol

oynamaktadir. Yurticinde edindigi deneyim, uzmanlik ve yetkinlikler



<ibi varliklarin farkli pazarlara aktararak biiytime ve rekabet avantaji
elde etme amaclariyla Dogus Insaat uluslararasi pazarlara acilimi
gerceklestirmistir. Boylece faaliyet stirdiirdiigii pazarlardaki ekonomi
temelli riskleri azaltacak, farkli pazarlarin sundugu yeni firsatlari
degerlendirecek ve pazarimi genisletecektir. Ulkelere —girislerde
<enellikle yasal ve ihale ile ilgili gerekliliklerden dolay1 ortaklik kurma,
sirket satin alma, sube acma veya sifirdan sirket kurma gibi opsiyonlari
tercih eden Dogus Insaat, hedef pazardaki isin biiyiikliigii ve
vergilendirme avantajlar1 gibi kosullar1 da g6z Oniinde bulundurarak
pazara giris stratejisine karar vermektedir. Giris yapilan yabanci
pazarlarda basar1 ve rekabet avantaji elde etmelerinin sebebi olarak da
Oncelikle yillardir faaliyetlerinden kazanmis olduklar1 deneyim ve
uzmanlik bilgisi one cikarken, bir grup sirketi olmanin getirdigi marka
bilinirligi, glivenilirlik, hedef pazarlardaki Grup’a baglhh diger
sirketlerin baglantilar1 gibi avantajlar da uluslararasilagsmada birer
basar1 unsuru olarak dikkat cekmektedir. Dogus Insaat ile yapilan
goriismeler sonucunda elde edilen verilerin analiziyle Tablo 5’de
gOsterilen temalar, kategoriler ve kodlar ortaya cikmistir. Takip eden
kisimda Tiirkiye Garanti Bankast A.S. ile yapilan goriismenin analizine

yer verilmistir.
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Tablo 5: Kodlar, Kategoriler ve Temalar ~ Dogus insaat

-
S
g Cesitlendirme Uluslararasilasma
ot
b
= Sektdrii Sektorde Uluslararast Giris Sekli ve Uluslararast
& Secme Basar1 Acilimin Pazar/Lokasyon Pazarda Basar1
é Sebepleri |  Faktorleri Amaglari Secimi Faktorleri
Grup'un . o 1 Grup ismi ile giris
ik Kalite Biiytime Yasal gereklilikler yapmak
faaliyet Varlik ve
alam | Giivenilirlik kaynak fhale gereklilikleri | Marka bilinirligi
kullanimi
Miihendislik | . . . Hedef pazardaki is Grup'un diger
. o Riski azaltmak R firmalarmin
& Cekirdek | ¢Oziimler biiyiikliigii rof.
- eferansi
s sektor
2 ; Firsatlar: Vergilendirme
Is kapasitesi degerlcindirme a \?a niajlart Giivenilirlik
5 Yeﬂd\?ehkIer Hedef pazarmn Is kapasitesi
Seklici)rde uzmanhklar | Yeni pazarlar sundugu firsatlar 3 Kap
firsatlar | Kurumsal edinmek Rakip azhat Yetkinlikler ve
kiiltiir b azig uzmanliklar

8.2. Tirkiye Garanti Bankasi A.S’nin Cesitlendirme ve
Uluslararasilasma Mantig

Dogus Grubunun bankacilik ve finans sektoriine girmesinden
hareketle cesitlendirme stratejisinin ve bu sektordeki “finansal
hizmetler toplulugu” olarak anilan istiraki Garanti Bankasi’’nin
uygulamalariyla uluslararasilasma stratejisinin mantigini arastirmak
iizere Garanti Bankas’ndan Yurtici Yurtdisi Istirakler Koordinasyon
Yonetmeni Sayin Elif TURAN ADALI ile goriisme yapilmistir. Takip eden
analizler bu goriismede elde edilen verilere dayanmaktadir. Dogus
Grubu’nun bankacilik ve finans sektOriine giris motivasyonlari
degerlendirildiginde Oncelikle Tiirkiye’deki hemen hemen biitiin
isletme gruplarinin, finansal acidan devlete olan bagiml liklarini

azaltma motivasyonuyla (Bugra, 2013) isletme portfdylerine banka




ekleme davranist gosterdikleri bilinmektedir. Dogus Holding i¢in de bu
genel trende uygun olarak Garanti Bankasi’na sahip olmasi oncelikle
grup ici finansman kaynagi olarak onemlidir. Dogus Grubu, Garanti
Bankas: tesebbiisiinii General Electric (GE) firmasiyla ortak bir girisim
olarak gerceklestirmistir. Bu noktada, gelismis iilkeden gelen yabanci
ortagin gelismekte olan iilkedeki piyasa firsatlarini degerlendirme ve
Dogus Grubu’nun da gelismis iilkeden gelen bu yabanci ortagin bilgi ve
tecriibe gibi kaynak ve varliklarindan avantaj saglama motivasyonunda
oldugu anlasilmaktadir. Dogus Grubu bankacilik ve finans sektoriine
hem sektordeki firsatlar1 degerlendirme; yabanci ortaktan Jgrenme
avantajint kullanma hem de grup ici faaliyetlere finansman kaynagi
saglama motivasyonlariyla girmistir. Sektdrdeki basarisinin temelinde
ise teknolojik altyapr gelistirmeye yapilan yatirimlar bulunmaktadir. Bu
durumun bir sonucu olarak da genis sube ag1 ve yenilik¢i uygulamalar
birer stratejik kaynak niteliginde Garanti’nin basarisinin temel

faktorleri olarak one cikmaktadir.

Garanti Bankas’nin uluslararasilagma stratejisi degerlendirildiginde,
uluslararast acilimi temelde biiyiime ve karhiligi arttirma motivasyonu
ile gerceklesmistir. Tiirkiye’de edindigi tecriibeleri ve kaynaklar: birer
stratejik varlik haline getirmis, bu stratejik varliklar: farkli pazarlara
yayarak avantaj elde etme amaci ile hareket etmistir. Diger yandan
sermayesini farkli pazarlara dagitarak riski azaltma mantig1 da yabanci
acilim noktasinda destekleyici bir cikis noktast olmustur. Garanti,
pazarlarini arttirma ve uluslararasi acilimla yabanci pazarlara sahip
olmay1 bir prestij kaynagi olarak da degerlendirmektedir. Yabanci
pazar se¢iminde ise Garanti’nin oncelikli kriteri hedeflenecek iilkeler ile
Tiirkiye arasinda giiclii baglarin bulunmasidir. Bunlar ticari, kiiltiirel
ve siyasi baglar olup ek olarak cografi yakinlik ve pazarin icerdigi Tiirk
miisteri yogunlugu da yabanci pazar seciminde diger belirleyici

etmenlerdir. Hedef pazarin, gen¢ ve dinamik niifus yapisina sahip
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olmast gibi demografik ozellikleri de dikkate alinarak bu pazarlara giris
sekli olarak genellikle yabanci ortaklik kurma ve sifirdan yatirim
sekillerinin kullanildig goriilmektedir. Garanti’yi yabanci pazarlarda
basariya ulastiran faktorler arasinda ise yine Tiirkiye’de edindigi
deneyimler ve uzmanliklarin bu iilkelere uyarlanmasi ve kullanilmasi
On sirada gelmektedir. Garanti Teknoloji'nin gelistirdigi teknolojik
altyap1 c¢oziimleri sayesinde girilen filkelerde kisa zamanda pazara
niifuz edilmis ve genis bir sube ve miisteri ag1 olusturulabilmistir.
Teknolojik arastirma ve gelistirmeye yapilan yatirimlar sayesinde
yenilik¢i uygulamalar ile hem yurtici hem de yurtdisi pazara bircok
Ozgln iirtin sunulmus ve bunun sonucunda da karlilik saglanmaistir.
Yurtdisinda acilan tiim bankalarin lisans acisindan oradaki yerel
bankalardan  bir farki olmamasi  Garanti'nin  glivenilirligini
arttirmaktadir. Takip eden tabloda Garanti Bankasi ile yapilan

gOriismenin analizi sonucu elde edilen kategorilestirme goriilebilir.

Tablo 6: Kodlar, Kategoriler ve Temalar — Garanti Bankasi

=~
S
g Cesitlendirme Uluslararasilasma
£
g
= Sektdrii Sektdrde Uluslararasi Giris Sekli ve Uluslararast
S Secme Basar1 Acilimin Pazar/Lokasyon Pazarda Basar1
é Sebepleri Faktorleri Amaglart Secimi Faktorleri
Biiytime ve Pazarin sundugu s
karhlik firsatlar Yenilikeilik
- Tiirkiye ile giiclii | Grup sirketi olma
.. .| Sube ag1 Varlik ve - -
?ektordeh kaynak baglar avantaji
1rsatlar kullanim Ticari, Kiiltiirel, Kaynak aktarimi,
Siyasi Isbirligi
ks Riski azaltmak | Musteri Yetkinlikler ve
b . potansiyeli uzmanliklar
) Teknolojik
altyapi Firsatlar
degerlendirme | Ortaklik Teknolojik altyapi
Grup’un 1\(’eni azarl
ihtiyaci . dimﬁeli ar Giivenilirlik
Yenilik¢ilik Prestij Sifirdan yatirim Yabanc: ortaklarn
kazanmak katkisi




3.3. D.ream (Dogus Restaurant Entertainment and Management)’in

Cesitlendirme ve Uluslararasilasma Mantig1

D.ream (Dogus Restaurant Entertainment and Management), 2012’de
kurulan, Dogus Grubunun yeme-icme sektoriindeki girisimidir.
D.ream de kendi icinde bir sirketler grubu olma 6zelligi tasir. Yeme~
icme sektoriine deger katmak, sektorde kurumsal bir yapilanma
olusturmak ve sektdre yeni bir vizyon getirmek amaclar1 ile
kurulmustur. D.ream, bugiin yeme-icme sektOriinde Tiirkiye'de ve
uluslararasi platformda, yonetiminde oldugu isletme adedi ve cesidi ile
benzersiz bir konumdadir. Bilinyesinde 58 marka bulunduran d.ream,
bugiin itibari ile yaklasik 6.000 calisani ile 170'in iizerinde lokasyonda
ve 10 iilkede operasyonlarina devam etmektedir. Tiirkiye’de yeme-icme
sektoriinde lider, kiiresel dlgekte de sektorel anlamda 3. biiylik sirkettir.
d.ream, catist altinda bulunan restoranlarda Tiirk ve diinya
mutfaklarindan oOzenle secilen meniileri en yiiksek standartlarda
sunarken, yeni konsept ve markalar: da tiiketicileri ile bulusturmaya
devam etmektedir. D.ream’in Kiva, Nusr-Et, Mezzaluna, Group 29, Sele
Istanbul Restaurant Group ve Giinaydin ile ortakliklar1 bulunmaktadir.
Coya, Roka, Zuma ve Oblix gibi markalara sahip Azumi Grup ile olan
ortaklifi da uluslararasi acilim noktasinda d.ream icin Onemli bir

girisimdir.5”

Dogus Grubu’nun faaliyet gosterdigi bir baska sektdr olan yeme-icme
sektoriine  girisi  ve  buradaki  sirketler grubu  d.ream’in
uluslararasilagma deneyiminden yola c¢ikarak Grup’un ilgili sektordeki
cesitlendirme ve uluslararasilasma mantigini  arastirmak {izere
d.rream’in Is Gelistirme Miidiirii Saymn Ulas MALLI ile gdriisme
yapilmistir. Takip eden analizler bu goriismede elde edilen verilere

dayanmaktadir.

Shttp://www.dream.com.tr/tr/hakkimizda

https://www.dogusgrubu.com.tr/i/ assets/docs/DogusGroupAnnualReport15.pdf (Erigim Tarihi:
02.11.2016)
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Dogus Grubu’nun, yeme-icme sektoriindeki kurumsal bir sirket
yapilanmast acigint 2012 yilinda kurmus oldugu d.ream sirketler
grubu ile doldurdugu goriilmektedir. Grup’un bu alana giristeki baslica
faktor sektorde d.ream Olceginde, kurumsal yonetim esaslarina gore
orgiitlenmis, merkezi yonetim anlayisina sahip bir girisimin
bulunmamasindan kaynaklanan rekabet avantaji firsatidir. D.ream’in
buna atif yapan misyonu “diinyanin en iyi yemek operatorii olma”
seklindedir. Sirketin sektorde basari saglamasini saglayan en Onemli
unsur iiriin/hizmet ve operasyon kalitesidir. Tiim operasyonlarin
holding seviyesinde ve CEO kanaliyla takip edilmesi sektére katma
deger getirirken d.ream’in de basarisinda stratejik bir varlik olarak yer
almaktadir. Bir baska basar1 faktorii olarak da sirketin iyi markalar
satin alarak bunlardan Orgiitsel Ogrenme gerceklestirmesi ve
yetkinliklerini bu yolla arttirmasi gosterilebilir. Tiim bu marka
entegrasyonlar1 sonucunda d.ream’in kendi konseptini yaratmasi da
Onemli bir basarimdir. D.ream ayrica bagh oldugu holding olan Dogus
Grubu’nun tiim imkanlarindan stratejik olarak faydalanarak grup ici
ekonomi avantajini da kullanmaktadir. Ornegin bankacilik islemlerini
Garanti ile, medya islerini medya grubu ile, kullanilan araclarin
otomotiv. grubundan temini ile kaynaklara ulasimini
kolaylastirmaktadir. D.ream’in uluslararasilasmasi incelendiginde
yabanci acilimin baslica amacinin biiyiime oldugu dikkat cekmektedir.
Yabancit markalarin satin alinmasi, kurulan ortakliklar ve organik
biiytimeyle uluslararas: pazarlara acilim soz konusudur. Satin alinan bu
markalardan edinilen stratejik varliklarin yeni pazarlarda kullanilarak
rekabet avantaji elde etme motivasyonu da uluslararast acilimi
destekleyen unsurlardandir. Hedef pazar olarak tiiketimin fazla oldugu,
miisteri potansiyeli sunan iilkeler tercih edilmektedir. Giris sekli olarak
deginildigi lizere satin alma, ortaklik kurma ve organik biiyiime gibi

yollar tercih edilmektedir. D.ream’in yabanci pazarlardaki basarisi da



temelde satin alinan markalardan edinilen uzmanhk bilgilerine,
miisteri agina ve bu markalarin sahipligi ile yaratilan “d.ream
konsepti” ne dayanmaktadir. Diger taraftan yurtici pazarda oldugu gibi
uluslararast pazarlarda da grup sirketi olmaktan kaynaklanan
avantajlar kullanilarak rekabet avantaji ve ticari basar1 elde
edilmektedir. Ozetle, d.ream kurulus stratejisine uygun olarak yabanci
pazarlarda biiyiiyerek operasyonlarini siirdiirmektedir. Satin alinan
markalardan Ogrenilen uzmanlik bilgileri ve elde edilen miisteri ag1
sayesinde sektoriinde ve faaliyet gOsterdigi pazarlarda basari
saglamaktadir. Ayrica d.ream, grup sirketi olmanin sundugu bir takim
avantajlardan da fayda saglanmaktadir. Bu avantajlar arasinda, grup ici
kaynak aktarimi, bagh sirketlerle gerceklestirilen isbirligi ve yaratilan
sinerji, Grup’un marka giiciinden faydalanma gibi usnurlar sirketin
basar1 faktorleri arasinda yer almaktadir. Yabanci pazarlara girerken
belirleyici faktorler olarak Oncelikle pazarin sundugu firsatlar;
tiiketimin niceligi, miisteri potansiyeli gibi unsurlar one c¢ikmaktadir.
Giris sekli olarak da ortaklik ve satin alma opsiyonlarinin kullanildig:
gOriilmektedir. Yurtdisinda acilan tiim birimlerin yonetimi Tiirkiye’deki
merkezden saglanmaktadir. Yurtdisindaki operasyon birimleri olan
restoranlarda sadece hizmet sunulmasi sdz konusu olup tiim ydnetsel
yetki merkezde toplanmistir. Tablo 7’de D.ream ile yapilan goriismede
elde edilen verilerin analizi sonucunda olusturulan kategorilestirme

gOriilebilir.
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Tablo 7: Kodlar, Kategoriler ve Temalar — D.ream

-
S
g Cesitlendirme Uluslararasilasma
ot
b
= Sektorii Sektorde Uluslararast | Giris Sekli ve Uluslararast
& Se¢me Basar1 Acilimin Pazar/Lokasyon Pazarda Basar1
é Sebepleri Faktorleri Amaglari Secimi Faktorleri
Restoran ag1 Biiytime Ei::fll; sundugu Konsept yaratma
Varlik ve Pazardaki
Kalite kaynak titketimin Ortaktan dgrenme
kullanimi niceligi
Firsatl . inli
Kurumsal dlr?arlal;lldirm Misteri Ziﬁ:ﬁlllkljle;; ve
yonetim gerie potansiyeli
ek markalar
8 Sektordeki O}‘ taktan Yeni pazarlar Ortaklik Merkezi yap1
= acik ve dgrenme edinmek
2 firsatlar Organik
Grup sirketi biiyiime
olma Grup sirketi olma
Sinerji, Icsel icsel kaynak
kaynak Miisteri aktarimi, Sinerji,
aktarimi, talebi Grup sirketleriyle
Satin al
Grup atim atma isbirligi, Marka
sirketleriyle giicii
isbirligi
Sonug

Bu calismada arastirilan temel olgu, gelismekte olan iilkelerde, biiyiik
isletme yapilarindaki hakim Orgiitsel form olan isletme gruplarinin
(Tiirkiye’de anilan adiyla aile holdingleri) kurumsal stratejilerinin

mantigidir. Calismada Dogus Holding’in iliskisiz cesitlendirme

stratejisiyle farkli sektorlerde faaliyet gOstermesinin ve yabanci

pazarlara acilimiyla uluslararasilasmasi  incelenmistir.  Isletme

grubunun bu iki stratejiyi uygulama sebepleri ve bu stratejileri
uygularken izledigi yollar nedensellik iliskisi icerisinde aciklanmaya
calisilmigtir. Bu baglamda, isletme gruplarimin cesitlendirme ve

uluslararasilagma  stratejilerine  aciklama  getiren  kuramsal

yaklasimlarin Dogus Holding’in stratejik davranislarini ne OSlgiide



temsil ettiginin ortaya konulmasi amaclanmistir. Bu amaca yonelik
olarak tez calismasi, Ornek olay arastirmasi seklinde tasarlanmis ve
ornek olarak Dogus Grubu incelenmistir. Arastirma kapsaminda
Grup’un bagl isletmeleriyle birebir goriismeler yapilmis ve elde edilen
veriler tizerinde kalitatif analizler uygulanarak bazi sonuclara

ulasilmigtir. Takip eden aciklamalarda bu sonuclar aktarilmistir.

Oncelikle yapilan analizler sonucu Grup’un iliskisiz cesitlendirme
stratejisiyle farkli sektdrlere yayilim gOsterme davranisinin baskin
sebebi olarak ilgili sektorlerdeki firsatlar1 degerlendirme motivasyonu
oldugu saptanmistir. Buradaki firsatlardan kasit; sektorde var olan
tatmin edilmemis talep, sektore girildigi donemde pazarda rakip
sayisinin az olmasi ve sektoriin yiiksek kazang vaat etmesi seklindedir.
Dogus Grubu da bu durum karsisinda diger isletme gruplari gibi
firsatlar1  degerlendirme  amaciyla temel yetkinliklerine ve
uzmanliklarima uygun olup olmadigina bakmaksizin farkli sektorlere

Qiri§ yapmistir.

Leff (1978), Khanna ve Palepu (1997), Guillen (2000), Khanna ve
Rivkin (2001) in; isletme gruplarinin piyasa aksakliklarina cevap
olarak farkli is kollarina yayilim gostermesi davranist Dogus Grup
Orneginde de goriilmektedir. Holding’in kurulus tarihi olan 1975
yilindan sonra kisa bir siire icerisinde farkli sektdrlere yatirimlarin
gerceklesmeye baslamast soz konusudur. O giiniin  kosullarinda
Tiirkiye’nin icerisinde bulundugu ekonomik sartlar piyasalarda biiyiik
bosluklar olusmasina neden olmustur. Liberallesme yoniindeki yeni
politikalar 0Ozel tesebbiislerin Oniinii acmis ve sermaye birikimine
imkan vermistir. Dolayisiyla isletmeler de ticari cazibesi olan sektdrlere
hizlica giris yaparak bu avantajlar1 degerlendirme motivasyonuyla
hareket etmislerdir. Amsden ve Hikino’ nun (1994) da belirttigi iizere o

guniin Tiirkiye’si gibi aksak piyasalardaki yetersiz kaynak ve iilkenin
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kendi tirettigi teknolojisinin olmamas1 gibi sorunlardan dolay1
isletmelerin  biliyltime stratejileri gelismis {ilkelerdekinden farkl
olmaktadir. Temel yetkinlikler ve kaynaklarla uyumlu alanlara
<genislemek (iliskili cesitlendirme) yerine yabanci kaynaklardan alinan
teknolojilerin yerel piyasalarla birlestirilmesi seklinde
uygulanmaktadir. Ciinkii yeni tiriinler gelistirebilmek veya yeni tiretim
hatlariyla yeni islere girmek gelismekte olan iilkelerde olmayan piyasa
araclarini gerektirmektedir. Bunun yerine bahsi gecen ge¢ sanayilesen
ekonomilerdeki isletme gruplari cazip firsatlar sunan farkh is kollarina
kaynak ve yetkinlik uyumu aramaksizin giris yaparak (iliskisiz
cesitlendirme ile) biiyiimektedirler. Ifade edilen piyasa aksakliklar1 veya
kurumsal bosluklar  perspektifi Dogus Grubu’ nun iliskisiz

cesitlendirme stratejisinin mantigini aciklayabilmektedir.

Grup’un cesitlendirme stratejisini destekleyen bir diger kuramsal
yaklasim ise politik iktisat perspektifidir. Hiikiimet politikalarinin
zaman zaman bazi sektorlere 0zgii avantajlar yaratmasi bazen de hizla
degisen politikalardan dolay1 olusan belirsiz ekonomik ortam kaynakli
riski azaltabilmek amaciyla kaynak ve varliklarini farkli sektorlere
yayma davranisi da yine gelismekte olan iilkelere Ozgii kosullar
arasindadir. Bugra’ nin (2013) belirttigi tizere, Tiirk girisimciler,
politika degisikliklerinden dogan firsatlar1 degerlendirmek amaciyla
uzmanliklariyla ve deneyimleriyle alakali isler olup olmadigina

bakmaksizin yeni is alanlarina girerek biiytimektedirler.

Dogus Grubu’nun hem yurtici girisimlerinde hem de yurtdist
aciliminda yabanci ortaklarla miisterek yatirimlar yaparak da farkl
sektorlere giris sagladiglr goriilmektedir. Bu baglamda, Amsden ve
Hikino (1994), Guillen (2000), Kock ve Guillen” in (2001)
savunduklar1 kaynak esasli yaklasimdan hareketle Grup’un bu

davranisi aciklanabilmektedir. Bu yaklasimda, gelismekte olan



tilkelerdeki girisimcilerin tesebbiisler icin ihtiyac duyduklar: kaynaklar
faaliyet  goOsterdikleri  gelismekte  olan  tilke  piyasasinda
bulamadiklarindan yabanci firmalardan elde edebilmek icin iligkiler
kurmalar1 motivasyonuyla isletme grubu yapilanmasinin ortaya ciktigi
savunulmaktadir. Bu bahsedilen siirecte ortaya karsilikli fayda saglayan
bir iligski ¢ikmaktadir. Gelismekte olan ftilkelerdeki isletmelerin faaliyet
gosterdikleri sektorlerdeki deneyimleri, bu pazarlarda yetenekli ve
ulasilabilir yerel ortak arayan yabanci firmalar: cezbetmekte ve yabanci
firmalar gerceklestirilen ortak tesebbiisler ve yiiriitiilen projeler
sayesinde bu pazarlara giris yapmakta, buna karsilik yerel isletmeler de
bu yabanci ortaklardan kaynak elde ederek beceri kazanmaktadirlar.
Zaman icerisinde bu tir projelerde yer alan yerel isletmeler bu
projelerin yonetilmesi icin gerekli olan yetenekleri icsellestirmigler ve
kendi baslarina proje yiiriitme becerileri gelistirmislerdir. Ornegin
Garanti Bankasi’nin General Electric ile zamaninda yapmis oldugu
ortaklik bu aciklanan duruma Ornek teskil etmektedir. Ek olarak
d.ream’ in Ozellikle yabanci pazarlardaki basari faktorleri arasinda
dikkat c¢eken satin aldiklar1 markalardan  Ogrendikleri ve
icsellestirdikleri uzmanlik bilgisi ve miisteri ag1 da yine bu yaklasimla

degerlendirilebilecek bir durumdur.

Dogus Grubu uluslararasilasma stratejisini etkili olarak kullanan bir
holding  olarak  toplam tesebbiislerinin =~ %39’u  yurtdisinda
bulunmaktadir. Amerika, Avrupa, Afrika ve Asya olmak tizere dort
kitada operasyonlarini siirdiiren Grup enerji sektorii haric tim
sektorlerde uluslararast acilimi  gerceklestirmistir. Genel olarak
Grup’un yabanci pazarlara acilim amaci olarak biiylime goriilmektedir.
Sahip oldugu stratejik varliklar: yabanci pazarlara yayarak buralardaki
faaliyetlerinde rekabet avantaji sagladigi dikkat cekmektedir. Bu
baglamda isletme gruplarinin uluslararasilasmasini aciklayan kuramsal

yaklasimlardan OLI Modeli” nin sahiplik (O) avantaji, Dogus
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Grubu’nun kendi iilkesinde gelistirdigi yetenekleri yabanci pazarlarda
kullanarak rekabet avantaji kazanimina isaret etmektedir. Dogus
Grubu’nun giris yapacagl yabanci pazarlart secerken kullandig
kriterler, yine ayni modelin lokasyon (L) avantajina atif yapmaktadir.
Alcantara ve Mitsuhashi (2012)’ nin de belirttigi tlizere lokasyon
avantaji analizinde giris yapilacak iilkenin, dogal kaynak arzi, isgiicii
ticretlerinin diizeyi, devlet tarafindan uygulanan vergilendirmeler, 6zel
diizenlemeler ve ftiretim, lojistik, iletisim gibi faaliyetlerin yaratacagi
maliyetlerin diizeyini belirleyen altyap: imkanlar: gibi karakteristikleri
bulunmaktadir. Yapilan analizlerde de Dogus Grubu’nun hedef pazar
secerken bunun gibi kriterlere gore hareket ettigi goriilmektedir.
Modelin icsellestirme (I) avantaji ise Grup’un faaliyet gOsterdigi
sektdrde yatay biiyiime yoluyla da ilgili bircok is koluna yayilarak
sirdiiriilen islerin biiyiik kismina hakim olmasi, bu isleri grup
icerisinde gerceklestirmesi ve bdylelikle islem maliyetlerini diisiirmesi
durumunu aciklamaktadir. Gelismekte olan tilkelerdeki
isletmelerin/isletme gruplarinin uluslararasilasmasini agiklayan bir
bagka yaklasim olan LLL modelinin acikladig uluslararasilasma mantigi
Dogus Grup Orneginde tam olarak karsiligini bulmamaktadir. Mathews
(2002;2006) LLL Modelini dzet olarak su sekilde aciklamistir. “Modelin
ilk bileseni olan linkage, yani baglanti kurma, gelismekte olan
tilkelerdeki yeterli kaynaktan yoksun isletmelerin bu eksiklerini
gidererek rekabet avantaji elde etme amaciyla yabanci sirketlerle
baglanti kurma edimine isaret eder.” Bu noktada Dogus Grubu
Oncelikle yurtici pazarda varliklarini ve yeteneklerini artirmakta, daha
sonra bunlardan fayda ve avantaj saglama; stratejik varlik kullanimi
(asset exploiting) motivasyonuyla uluslararasi acilimi
gerceklestirmektedir. Bu noktada Dogus Grubu, LLL Modeli’ ne gore
gelismekte olan iilke isletme grubu karakteristigi tasimamaktadir. LLL

Modeli’ nin bir diger boyutunun aciklamasi su sekildedir; “bu



isletmeler baglantilar1 kurduktan sonra kiiresel isbirlikg¢ileri vasitasiyla
kendi kaynaklarimi gelistirmeye (leverage) baslarlar ve genellikle
gelismis tilkeler orijinli bu ortaklara gelismekte olan pazarin diisiik
fiyat Ozelligi cazip gelmektedir. Bir sonraki asamada da baglantilar:
kurup stratejik kaynaklara sahip olan ve yabanci ortaklarla is yapan
isletmeler zaman icerisinde Orgiitsel 0grenme (learning) ile uluslararasi
faaliyet becerilerini Orgiitlerine katmis olurlar.” Dogus Grubu stratejik
ortakliklar1 Tiirkiye pazarinda degil daha cok yurtdisi pazarlarda
kurmaktadir. Bu ortakliklarin da 6ne ¢ikan amaclari, pazarlara giriste
karsilasilan yasal engelleri asmakta ortaklik mekanizmasini kullanmak
ve de yabanci ortagin halihazirdaki miisteri agini kullanarak pazara
kisa siirede tutunmayr basarmak olarak ifade edilmistir. Bunlarin
yaninda Grup’un yabanci ortaklardan etkili bir 6grenme davranisi
gelistirdigi analizlerden elde edilen bilgiler icerisindedir. Bu nedenle
LLL Modeli’ nin 6grenme boyutu da yine Dogus Grubu Orneginde yer
bulmaktadir. Sonuc olarak her iki modelin de (OLI ve LLL) farkli
oranlarda Dogus Grubu Ornegini aciklayabildigi savunabilmektedir.
OLI Modeli” nin genellikle gelismis Tilkelerdeki isletmelerin
uluslararasilagmasini aciklamas: sebebiyle yetersiz kaldigi diistiniilen
noktalarini LLL Modelinin tamamladigi savunulmustur. Gelismekte
olan iilke aciklamalarina daha cok agirlik veren LLL Modeli’ nin Dogus
Grubu’nun yabanci pazarlara acilim mantigini tam olaraktan ziyade

kismen temsil etmektedir.

Ozetlenecek olursa, literatiir taramasinda yer verilen ii¢ kuramsal
yaklasim (kurumsal bosluklar, politik iktisat ve kaynak esasl1 yaklasim)
sagladiklar1  aciklamalarla  Grup’un  cesitlendirme  stratejisinin
mantigmin ortaya konulmasinda referans olmaktadirlar. Isletmelerin
uluslararasilagmasini aciklayan OLI Modeli, genellikle gelismekte olan

tilkelerdeki  isletmeleri aciklamakta yetersiz ~kaldigi  yoniinde
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elestirilmis, bunun ftizerine LLL Modeli’ nin bu tilkelerdeki isletmeleri
daha fazla temsil ettigi savunulmustur. Dogus Grubu’nun
uluslararasilasmas1  incelendiginde,  uluslararsilasma  mantigini
aciklamada OLI Modeli ve Springboard Perspektifinin one cikiigi
goriilmektedir. Bunun sebebi olarak da uluslararasilasmay: {ilke
icerisinde elde edemedigi kaynaklara ulasma amacindan ziyade sahip
oldugu stratejik varliklar1 (kaynaklar, tecriibe, uzmanlk bilgisi vs.)
yurtdist pazarlara aktararak rekabet avantaji elde etme motivasyonu
gosterilebilir. Bu motivasyon da literatiirde gelismis {ilkelerdeki
isletmelerin stratejik davranisi olarak belirtilmektedir. Bu baglamda
Dogus Grubu’nun tipik bir gelismekte-olan-iilke-isletme-~grubu ornegi

olmadig1 sdylenebilir.

[leride yapilacak arastirmalar icin bazi dnerilerde bulunmak yerinde
olacaktir. Ornegin, bu arastirmada Dogus Grubu, hizmet sektdriinde
faaliyet gOsteren bir isletme grubu olmasindan dolayr ilgin¢ bir
Orneklem oOzelligi tasidigr diisiiniilerek secilmistir. Yine benzer sekilde,
gelismekte olan iilkelerde faaliyet gOsteren ‘servis holdingleri’ nin
orneklem olarak secildigi, uluslararasi karsilastirmali bir ¢coklu Ornek
olay arastirmasinin  yapimasi, wulusal baglamlar arasindaki
farklilagmalar1  ortaya koymasi bakimindan degerli  olacagi

diistiniilmektedir.

Bu tez calismasinin uygulayicilar icin tiretebilecegi Oneri ise soyle ifade
edilebilir: Isletme gruplarmin yabanci pazarlardaki basarilarinin
Oncelikle yurtici pazarindaki basarilarina bagli oldugu Dogus Grubu
Orneginde goriilmektedir. Uluslararasilasma niyetinde olan bir isletme
grubunun Oncelikle iliskisiz cesitlendirme gibi stratejilerle yurticinde
kaynaklarin1 ve varliklarini arttirarak basarili bir profil olusturmasi,

uluslararast acilim baglaminda hem yabanci pazarlara girisini



kolaylastiracak hem de o pazarlarda basarili bir sekilde biiyiiyerek

hayatini siirdiirebilmesini saglayacaktir.
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OZET

Bilgi cagi yapist itibariyle karmasikligin ve kompleks problemlerin var oldugu bir
donemdir. Tim bu karmasik ve kompleks problemlerin ¢oziimiinde ve bu siirecte
goriilen sosyal, ekonomik ve teknolojik gelismelerin ¢aligma hayatinda yarattii hizl
degisim ve doniisiimde rekabet avantaji kazanmak isteyen Orgiitlerin etkili liderlere
ihtiyaclar1 vardir. Orgiitlerde etkili liderlerin varligi, drgiitlerin basari sansini her
zaman artirmaktadir. Bu baglamda, son donemlerdeki degisimlere bagli olarak
diinyamizin icinde oldugu degisim siirecine ayak uydurabilecek ve orgiitlerin bu
degisime ayak uydurabilmesi icin gerekli esnekligi olusturabilecek, oOrgiit icin
gerceklestirilebilir  bir gelecek yaratacak, vizyon olusturabilecek ve stratejik
diisiinerek diger caliganlar:1 yonlendirebilecek liderlere ihtiyac vardir. Bu lider,
stratejik lider olarak adlandirilmaktadir. Bu calismada yeni bir kavram olarak
karsimiza cikan stratejik liderlik konusuyla ilgili yerli ve yabanci literatiirde yer alan
kaynaklar incelenerek, kavramin siirlarmnin belirlenmesi amaglanmistir. Amaca
yonelik olarak literatiir taramasi yontemi kullanilmigtir. Stratejik liderlik, orgiitiin
amaclarmi ve yeteneklerini iceren bir biitiin olarak ele alan ve orgiitiin bilinen ve
bilinmeyen gerceklik ve olasiliklarla miicadele etmesinde, devamlilik ve butiinliigi
saglamak icin temel deger ve kimligini yeniden dogrulayarak, gecmis, bugiin ve
gelecek arasmnda bag kuran liderlik olarak tanmimlanir. Bu calisma kapsaminda
stratejik liderlik kavrami Orgiitsel acidan ele alinarak hangi kisisel ozelliklere sahip
olmasi gerektigi ele alimmistir. Calismanin sonucunda, stratejik liderligin sadece
glintimiizde degil, gelecekte de kendine yer bulacak dnemli bir liderlik tarzi oldugu
belirlenmisgtir.

Anahtar Kelimeler: Strateji, Liderlik, Stratefik Liderlik,
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STRATEGIC LEADERSHIP
ABSTRACT:

It is a time when complexity and complex problems exist in the information
age as its nature requires The need for effective leaders of organizations that
want to gain a competitive advantage in the rapid change and transformation
and in the solution of all these complexity and complex problems of the social,
economic and technological developments is seen in this process at the work
life. The existence of effective leaders in organizations always increases the
success of organizations. In this context, organizations need new leaders that
will be able to keep pace with the process and changes in our world , and be
able to adapt to this changes and create the necessary flexibility for the
organizations to adapt to this changes, create a future that can be feasible for
the organization, . This leader is called the strategic leader. As a new concept
in the study, it was aimed to determine the concept boundaries by examining
the sources in the related domestic and foreign literature on the topic of
strategic leadership. Literature search method was used for the purpose. The
organization as a whole with its aims and capabilities; the concept of strategic
leadership, defined as linking past, present and future, by reaffirming the core
value and identity to ensure continuity and integrity in the fight against the
known and unknown realities and possibilities, constitutes the scope of the
study and what personal characteristics are possessed by these strategic
leaders from an organizational point of view. As a result of this work, it is
determined strategic leadership is an important concept not only in today but
also in the future

Keywords: Strategy, Leadership, Strategic Leadership

GIRIS

20. yiizyilin sonlarmma dogru bilim ve teknolojideki hizla degisimle
birlikte (Akgemici ve Giiles, 2009: 1) ekonomiden siyasete, sosyal
politikadan kiiltiire hemen hemen hayatin her alanindaki degisim
(Calik ve Sezgin, 2005: 56-57) glnimiiz toplumlarinin hayatini
biiyiik oranda etkilemistir (Senel ve Gencoglu, 2003: 46). Bu degisim
fiziksel siirlarin ortadan kalkmasini, ihtiya¢ duyulan tiriinlerin her
yerden tedarik edilebilmesini ve  firetilen firiinlerin tiim diinya
pazarlarina satilabilmesini saglamistir (Tokay vd., 2010: 225). Ticaretin

bu denli yayginlasmasiyla birlikte artan ticaret hacmi, ihracatci basina



MAKYUZ

pazar sayist ve pazarbasina diisen ihracatci sayisini da artmistir.
Yasanan bu siire¢, Orgiitlerin yalniz kendi iilkelerinde degil tiim
diinyada rekabet etmelerini ve beraberinde de tilkelerin rekabetci
olmasini kaginilmaz hale getirmistir (Acar, 2014). Bu siirecle birlikte,
rekabetci tstiinliik saglayan orgiitler icin klasik varsayimlarin bircogu
dnemini kaybetmistir. Orgiitlerin hayatta kalabilmeleri icin, sadece bu
stirece ayak uydurabilmeleri tek basina yeterli olmamakta, kalite ve hiz
gibi rekabet araclarimin es zamanli uygulanmasi gerekmektedir
(Akgemici ve Giiles, 2009: 1). Bunun yaninda maliyet, hiz ve zaman
faktoriiniin onemli oldugu kiiresel rekabet ortaminda, (Ceran ve
Karacor, 2013: 10) Orgiitler, stratejik yonetim, degisim miihendisligi,
toplam kalite gibi yeni yonetim yontemlerini giderek artan bir sekilde

benimsenmeye ve uygulanmaya baslamistir (Aktan, 2003: 6).

Orgiitlerin degisen cevre kosullarina kisa zamanda uyum saglamak
zorunda kalmasi islerin yavaslamasina ve bazen de durma noktasina
gelmesine sebep olmaktadir (Illgar, 2000: 57). Orgiitlerde isleyisin
devam edebilmesi ise ancak gelisen ve degisen kosullara direnmek
yerine uyum saglayan, is gdrenleri etkileyerek onlar1 bu degisen siirecin
icine dahil eden, takim calismasi becerileri yiiksek olan ve nihayet
orgiitii bir biitiin olarak goren ve Orgiitle ilgili stratejik kararlar
alabilecek kadar cesur liderler ile miimkiindiir (Simsek, 2008: III).
Dolayisiyla glintimiizdeki degisimlere paralel olarak liderligin zamanla
farkli formlara girdigini ve klasik liderlik yaklasimlarinin dtesinde yeni

bir boyut kazandigini sdylemek miimkiindiir (Gelatt 2002).

Bu calismanin amaci, Ozellikle 21. y.y’ daki hizli degisimle birlikte
toplumlarin yasadigi sosyal, kiiltiirel, ekonomik sorunlar1 géren ve bu
sorunlara iliskin, cevresinde yer alan bireylere vizyon olusturan ve
olusturulan bu vizyonu organize eden stratejik liderlik seklinde

isimlendirilen kavram incelenerek, Ozelliklerinin tespit edilmesidir.
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Belirlenen amaca uygun olarak, calismada liderlik ile ilgili literatiir
taranarak, liderlik teorileri icerisinde stratejik liderlik kavrami
tanimlanarak, stratejik liderligin icerigi belirlenmeye ve stratejik bir
liderin sahip olmast gereken nitelikler tespit edilmeye calisilmistir. Bu
kapsamda, calismada stratejik liderlik kavrami daha Once yapilan
calismalar cercevesinde Dbir biitiin olarak ortaya koyulmaya

calisilmistir.
1. Strateji Kavrami

Orgiitsel yapilarin ve rekabetci giiclerin  dneminin  vurgulandig
giniimiiz calismalarinda en sik kullanmilan kavramlarin basinda
“Strateji, Stratejik Diisiince, Stratejik YOnetim, Vizyon,  Misyon,
Amaclar, Hedefler, Lider, Liderlik” ve benzeri ifadeler gelmektedir. Bu
paralelde Stratejik Liderlik kavraminin daha net ifade edilebilmesi icin
Oncelikle “Strateji”, sonrasinda ise “Liderlik” kavramlarinin irdelenmesi

uygun olacaktir.

Strateji kavrami anlasilmasi oldukca kolay, fakat tanimlanmasi zor olan
kavramlardan biridir (Giindiiz, 1997). Kavram aslinda asirlardir askeri
alanda, oyun ve spor karsilasmalarinda kullanilan bir kavram olmasina
ragmen isletmecilik alaninda 1970’li yillardan sonra yaygin bir sekilde

kullanilmaya baslanmistir (Akgemci ve Giiles, 2009: 5).

Strateji  kavraminin  kokleri Eski Yunan donemlerine kadar

(49 29

dayanmaktadir. Kavram Eski Yunancada “stratos” ve “ago
kelimelerinin  birlestirilmesiyle olusturulmus ve “sevk etmek,
yoneltmek, gondermek, gotiirmek ve giitmek” anlamina gelmektedir
(Burnes, 2004: Odabas, 2004: 83-84; Besler, 2004: 15). Sozliik anlam1
“pir amaca varmak icin eylem birligi saglama ve diizenleme sanat1”
olarak ifade edilen (Aktan, 2008: 1) strateji kavrami, dzellikle 19601

yillarda ve 1970’li yillarin baslarindan sonra cok sik kullanilmaya ve
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yonetim alaninda 6nemli bir yere sahip olmaya baslamistir (Mavis,
1988). Alan yazinda strateji ile ilgili cesitli tanimlamalar
bulunmaktadir. Kimi yazarlar stratejiyi, “yOnetimin oyun plam”
(Thompson ve Strickland, 2001); kimileri de “fark yaratmak” olarak
tanimlamaktadir (Porter, 2002: 3). Daha ayrintili bir tamimla strateji,
uzun donemli plan ile ayni sey degildir. Strateji Orgiit tarafindan
yapilan tiim calismalar1 kapsar. Orgiitiin yaptig1 calismalarin drgiitiin
cevresi ile uyusup uyusmadigina bakar. Yapilan calismalarin orgiitiin
kaynak kapasitesi ile uyumunu dikkate alir. Islemsel (operasyonel)
kararlan etkiler. Orgiitteki deger ve inanislardan etkilenir (Johnson ve

Scholes, 1988).

Strateji kavraminin yonetim alaninda kullanilmaya baslamasiyla
birlikte, strateji kavraminda anlam kaymalar1 da yasanmaya
baslamistir. Strateji, bir Orgiitiin genis capli biiylik boyutlariyla, yani
biiyiik resmi gormekle ilgiliyken, bir kisim yazara gore de strateji, uzun
donem icin bir orta noktayla ilgilenir. Stratejik calismalarin, acik
toplam bilgiyle ve kisa donemin daginik ayrintilarinin bulundugu
kullanmima hazir uygulamalarla ilgilendigini, yani sadece biiylik resmi
g0rmek degil bunun yaninda resimlerin ayrintilardan olustugu da, gz
ardi edilmemelidir (Davies, 2004). Yonetimsel alanda ise strateji
kavrami, orgiitlerin cevresi ile iliskileri diizenleyen ve rekabet avantaji
olusturabilmesi icin simirli olan kaynaklarini en etkin sekilde
kullanabilmesini saglayan bir arac oldugu icin Onem tasimaktadir.
Buradan hareketle strateji, orgiitle cevresi arasindaki iligkileri analiz
ederek Orgiitiin mevcut durumunun, vizyonunun ve amagclarinin
belirlenmesi ve bunlar1 gerceklestirmek icin hangi yonde calismalar
yapmasi gerektigi ve Orgiitiin var olan kaynaklarinin en etkin sekilde
kullanilmast olarak tanimlamak miimkiindiir. Tanimdan da
anlasilacag1 gibi stratejinin amaci, orgiitlerin sinirli kaynaklarla, en

etkin sekilde Onceden belirlenen amaclara ulasmasini saglamaktir.
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Strateji bir Orgiitiin  Onceden Dbelirlenen amaclar1 dogrultusunda
yakaladig1 firsatlar1 degerlendirebilmesi icin imkan tanimaktadir

(Cetin, 2008: 13).

Strateji kavraminin yonetim alaninda bir yonetim aracit olarak
kullanilabilmesi  ancak stratejilerin = bir plana baglanmasiyla

miimkiindiir (Bircan, 2002: 14).
2. Liderlik Kavrami

Liderlik kavrami, gecmiste Platon’dan giliniimiize kadar pek cok
arastirmacinin ilgisini ¢eken konulardan biri olmustur (Barutcugil,
2014: 26). Liderlik kavrami ozellikle 20. yiizyilin baslarindan itibaren
yonetim alaninda odak noktasi haline gelmis ve arastirmacilarin
tizerinde en fazla calisma yaptigi kavramlardan biri haline gelmistir
(Dhammika, 2014: 2). Aristo, Sokrates, Eflatun gibi Yunan diistiniirler
liderligi insanin kisisel, fiziksel, sosyal Ozellikleri ile incelemisken,
ilerleyen zamanlarda liderligin dogustan gelen bir yetenek oldugu ileri
siiriilmiistiir. Ozellikle 1930’dan sonra fenomen haline gelen kavram
degisik kategorilerde ele alinmis ve pek cok liderlik tiirii ve tanimi
ortaya cikmistir (Barutcugil, 2014: 26). Bu tanimlardan bazilar

asagidaki tabloda verilmistir.

Tablo 1. Liderlik Tanimlari

Yillar  Arastirmacilar  Liderlik tammlar:

1902  Cooley Sosyal hareketlerin merkezinde olabilmektir.

1921 Munson En az catigma ve en etkili isbirligi ile insanlar1 basariya
ulasmaktir

1942 Copeland [nsana 6zgii olarak var olan tiim alanlarda insanlart
etkileyebilme sanatidir

1960  Terry Grup amaclarini gerceklestirmek icin insanlari etkileme
eylemidir.

1996  Mullins Orgjitler icin en iyiyi hayal etme ve gerceklestirmeye
calismadir.

1997  Gallagher vd. Tiim potansiyelleriyle amaca ulasmak icin insanlari
etkilemektir

2001 Northhouse Ortak bir amaci gercekles tirmek icin bir grup insani

etkileme stirecidir.

Kaynak: Ercetin (2000:5-11); Yangil, (2016: 131)
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Liderlik ile ilgili bu kadar ¢ok tanim olmasina karsin tanimlarin cogu
kavrami1 tam olarak karsilar nitelikte degildir.  Tarihin farkl
donemlerinde yapilan yukaridaki verilen tamimlardan da goriildiigii
tizere liderlik farkli boyutlar ile ele alinmistir (Can, 1992: 155-156).
Bu durumun iki temel sebebi bulunmaktadir. Bunlardan ilki, liderligin
ele alindig1 boyut, liderligi hangi yonii ile etkiliyorsa tanimlarda bu yon
on plana cikmuistir  (Hughes vd., 2002, 6). Ikincisi ise, liderlige iliskin
alg1 ve beklentilerin toplumun biitiiniinii olusturan alt sistemlerle
birlikte es zamanli olarak degismesidir. Her ortamda ve sarttaki
liderligin farkli Ozellikler tasimasidir (Ercetin, 2000: 11). Baska bir
ifadeyle, insanligin tarihsel siirecinde her donemde, her duruma ve her
sarta gOre degisik tiirde lider ve lider Ozelliklerinin ortaya ciktig

goriilmektedir (Bulug, 1998: 2).

Tarihin farkli donemlerinde pek cok farkli sekilde tanimlanan liderlik
kavrami karizmatik liderlik, hizmetkar liderlik, mentorluk, vizyoner
liderlik gibi farkli pek cok sekilde de adlandirilmistir. 20. yilizyilin
baslarinda liderligin dogustan geldigine inanilsa da 1930’lu yillarda
Lova Universitesinde yapilan calismalar ile etkili liderligin egitim ve
tecriibe ile gelistirilebilir oldugu goriisii benimsenmis liderin sahip
oldugu ozelliklerin liderlik siirecini etkinligini belirleyen en Onemli
faktor oldugunu kabul eden Ozellikler Teorisi ortaya atilmistir (Elkins,
1980: 358). Liderlik kavramini aciklayan bir baska teori ise Davranigsal
Liderlik Teorisidir. Bu teoriye gore ise liderleri etkin kilan faktoriin
liderlerin sahip oldugu ozelliklerden cok liderlik yaparken gosterdikleri
davranislar oldugu ileri siiriilmiistiir (Owens ve Valesky, 2007: 227).
1970’lerden sonra ise Hersey ve Blanchard’in ortaya attigi Durumsal
Liderlik Teorisi ortaya cikmistir (Barutcugil, 2014: 28). Teoride liderlik
siirecinde farkli durumlarin degisik liderlik tarzlar1 gerektirdigi

vurgusu yapilmistir (Gray ve Starke, 1988: 77) Son dénemlerde Toplam
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Kalite YOnetiminin ve c¢agdas yonetim yaklasimlarinin getirdigi
degisimle birlikte Etkilesimci Liderlik ve Karizmatik Liderlik gibi yeni
liderlik yaklasimlar: ortaya ¢ikmistir.

Insan yaratilis1 geregi toplu halde yasamaktadir. Bu toplumsal diizen
icerisinde bircok insanin goniillii ya da goniilsiiz hayatinin bir kesitinde
liderlik yapmis oldugunu ileri siiren Gordon, bir orgiitii yoneten ya da
grubun  sorumlulugunu  tistlenen her insani lider olarak
tanimlamaktadir (Gordon, 1998: 4). Ancak liderlik yonetim boyutunda
ele alindiginda ise lider, Orgiitiin ve calisanlarinin etkinligini,
<elisimini, calisma performansini, izleyen uyum saglamasina yardimci
olan, kurumun isleyisini dengeleyen kisidir (Saruhan, 2012:3). Bunlara
ek olarak liderlik, bireylerin farkli durumlarda nasil tepki verecegi ve

kendilerini nasil ele alacaklar1 konusunda énemli bir rol oynamaktadir
(Daft, 2005).

3. Stratejik Liderlik

1960’11 ve 1970’11 yillarda oOrgiitlerin karsilastigi durum ve kosullarin
temel nedeni olarak yonetsel davraniglar ve Orgiitsel ciktilar
goriilmekteydi. Bu noktada, liderligin orgiit performansini etkileyecek
kadar Onemli bir kavram olmadigina inanilmistir (Ireland ve Hitt
2005). Ancak 1980’li yillar ile birlikte bu bakis acist degismis ve
liderlik becerilerinin Orgiitler tizerindeki etkisinin cok daha biiyiik
oldugu goriisii ilk olarak Hambrick ve Mason (1984) Ust Kademe
Teorisi’ni ileri siirmesi ile birlikte degismeye baslamistir (Davies ve
Davies, 2004: 30). Teoriye gOre iist diizey yoOneticilerin kisisel
Ozellikleri, stratejik kararlari verirken kullandiklar: bilginin tiirii ve
miktar1 gibi nedenler orgiitsel etkinligi etkilemektedir. Ust Kademe
Teorisinin kabul gdérmesiyle (Boal ve Hooijberg 2001: 516; Vera ve
Crossan 2004: 223) birlikte liderlik ile ilgili bakis acis1 yonetsel liderlik
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kapsamindan stratejik liderlik boyutuna degismeye baslamistir (Boal ve
Hooijberg 2001; Yukl 2002).

Bu gelismeler paralelinde, stratejik yonetim kavraminin da literatiirde
kabul gOrmesiyle birlikte stratejik liderlik kavrami da pek cok
arastirmaya konu olmaya baslamistir. Ancak literatiirde stratejik
liderligin ayr1 bir liderlik tiirii olup olmadig1 konusunda farkli goriisler
bulunmaktadir (Altinkurt, 2007: ). Diger liderlik tiirleri her seviyedeki
bireylere hitap ederken, stratejik liderlik sadece tist diizey karar
vericilere hitap etmektedir (Vera ve Crossan, 2004). Baron ve
Henderson (1995: 180), stratejik liderligi ayr1 bir liderlik tiirii olarak
kabul ederken, Davies, Davies, ve Ellison (2006) stratejik liderligin,
doniistimcti liderlik ve 6gretim liderligi gibi bir liderlik tiirii olmadigina,
sadece tiim liderlik tiirleri icin gerekli olan bir Ozellik oldugunu
belirtmektedir. Yapilan her calisma ile birlikte her zaman farkli olmasa

da pek cok stratejik liderlik tanimi yapilmistir. Bu tanimlardan bazilari,

Tablo 2. Stratejik Liderlige iliskin Tanimlar

Yillar Arastirmacilar  Stratejik Liderlik tanimlar

1997  Sullivan ve Stratejik liderlik; amac, kiiltiir, strateji, temel kimlikler ve
Harper kritik siirecler gibi Orgiitii temel anlamda var eden
mantikl ve iyi diistiniilmiis faaliyetleri yonetmek ve
denetlemektir

1999  Ireland, Hitt, ve Gerekli olan stratejik degisimi saglamak icin gelecegi

Hoskisson, <20rme, vizyon belirleme, esneklik saglama, ve calisanlari
gliclendirme yetenegidir
2001  Rowe Kisa donemli finansal istikrar1 korurken, uzun dénemde

varlig siirdiirebilirligi artiracak giinliik kararlar: istemli
olarak almalar1 i¢in diger calisanlari etkileme becerisidir

2009  Pisapia Degisimin hizla yasandig ve karmasanin fazla oldugu
ortamlarda, amaclar, davranislar ve taktikler ile ilgili
konularda karar alma yetisi yiiksek olan bilge kisilerdir.

2013  Barutcugil Orgiit cevresi disinda meydana gelen degisimlere acik,
degisimlere uyum saglayabilen, yenilikci davranislar
sergileyebilen, esnek, sorun ¢dzme yetenegi karar alma
yetenegi yiiksek kisilerdir.

Yapilan stratejik liderlik tanimlarina paralel olarak stratejik lider,

stratejik diisiinme ve stratejik planlama yetenegine sahip olan liderdir
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(Adair, 2005). Stratejik liderligin temel Ozelliklerinden de olan stratejik
degisimi saglamak icin gelecegi g0rme, vizyon belirleme, esneklik
saglama, ve calisanlar: giiclendirme yetenegine (Ireland vd. 1999: 15)
iliskin olarak stratejik liderler gelecekle ilgili ongoriileri dogrultusunda
erekli stratejik yonetim anlayisini olusturabilmesi gerekmektedir.
Bunun icin diger yonetici ve calisanlar: yetkilendirerek, onlar1 kurulus
vizyonu dogrultusunda yenilik¢i ve yaratict hedeflere yonlendirerek,
karmagik kiiresel rekabet ortaminda, gerektiginde hizla stratejik

degisimi saglayabilmelidir (Altintas, 2003).

Stratejik bir liderden ortak amaca ulasmak, ekipler olusturmak ve insan
guiciinii gelistirmek noktasinda temelde ii¢ rol beklenmektedir (Adair,
2004: 93-94). Stratejik liderlik, cevrede meydana gelen belirsizlikler
karsisinda Orgiitiin temel yeteneklerini on plana cikarmaktadir. Bu
cercevede stratejik liderlik, degisimle Orgiitlerde yasanan kaos ve
karmasaya kars1 Orgiitsel etkinligi artiran faaliyetleri on plana

cikarmakta ve Orgiit icin yol haritasi cizmektedir (Boal ve Schultz,
2007: 12).

Stratejik liderlikle ilgili ampirik calismalarin yapilmasi yoniinde Pisapia
bes boyuttan olusan bir olcek gelistirmistir. Bu Slcekte yer alan stratejik
liderlik boyutlar1 asagidaki gibi aciklanabilir (Pisapia vd., 2005).

Doéniistimeti liderlik, kavrami ilk kez 1978 yilinda James McGregor
Burns tarafindan sistematize edilmis sonrasinda ise Bass (1985)
kavrami bir adim daha ileriye gotiirerek genisletmis ve kavram ile ilgili
bircok arastirma yapmistir (Burnes, 2004). Bass doniisiimcii liderleri
ekiptekiler iizerinde yiiksek diizeyde moral, motivasyon ve performans
yaratan Kkisi olarak tanimlamistir (Bass ve Avolio, 1993). Pisapia
(2007)’ya ise doniisiimcti lideri, liderlerin yaptig1  yonetsel

uygulamalarin yapict ve kirict yoniinii gerceklestiren Kkisiler olarak
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gormektedir. Doniistimcii liderler gelisime, orgiitsel vizyona ve Orgiitiin
cevresiyle olan uyumuna odaklanmaktadir. Cemaloglu’na (2013) gore
doniistimcii liderlik, belirlenen vizyonu gerceklestirmek icin izleyenleri
yetkilendirme, gliclendirme ve dagitti1 yetkiyi eyleme doniistiirebilme

yetenegidir.

Yonetsel Iliderlik, Pisapia (2009)’a gore, yonetme becerisi liderligin
orgiitiin - mevcut yapisint  korumast ve siirdiiriilmesi noktasina
odaklanma yonitidiir. YoOnetsel liderler giinliik faaliyetleri ve kisa
donemli amaclar1 yonetmede oldukca iyidirler (Mullins, 1996).
Orgiitiin var olan isleyisinde daha iyisi icin bir talep oldugunda ve daha

etkin olmalar: gerektiginde degisiklik yapabilirler (Pisapia (2009).

Etik liderligi, Ftik, kelime anlamu itibari ile standardize edilmis neyin
dogru neyin yanlis oldugunu anlayabilme O&zelliklerini iceren bir
kavramdir (Tappen, 2001). Stratejik Liderlik uygulamalarinda etik
liderlik seffafligi, hesap verebilme durumunu, objektifligi, diirtistliigii

ve Orgiit cikarlarini gozetebilmeyi icermektedir (Eryilmaz, 2013: 45)

Politik liderlik, politika kelime anlami itibariyle farkli fikirler ve
catismalarla bas edebilmek i¢in kullanilan ve karsi tarafla anlasabilmek
icin kullanilan bir miizakere siirecidir (Mullins, 1996). Liderlerin
politik yetenekleri ekip calismasi ve Orgiitsel performans icin gerekli
olan iletisim yeteneklerini ve bu amag¢ icin alinabilecek en etkin
uygulamalar: icermektedir. Politik yetenek liderlere siirekli degisimlerin
yasandig1 dis cevreye karsi orgiitiin uyumu noktasinda esneklik ve etkin

bir sekilde calisma imkan1 tanimaktadir (Aldair, 2005).

[liskisel liderlik, iliskileri kurmaya ve gelistirmeye odaklanan bir
liderlik tiiriidiir. iliskisel liderlikte odaklanilan nokta drgiit icinden veya

disindan giiclii ve kudretli kisilerle iliskiler kurmaktir. Bu iliskilerde
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stratejik liderin amaci kazan-kazan politikas1 gliderek, kendi kisisel

cikarlarindan daha cok orgiitii gliclendirmek olmalidir (Pisapia, 2009).
3. 1. Stratejik Liderlik Ozellikleri

21. y.y. da orgiitler ayakta kalabilmek, gelisimlerini saglayabilmek ve
rekabet avantaji elde edebilmek icin cevredeki firsat ve tehditleri iyi
degerlendirmeli, esnek yonetim anlayislarini benimsemeli ve bu rolleri
yerine getirecek stratejik liderlere sahip olmalidir. (Hinterhuber ve
Friedrich, 2002: 191).

Literatiirde biri birinden farkli ancak keskin sinirlarla yine biri birinden
ayrilamayacak kadar benzeyen pek cok stratejik liderlik tanimi
yapilmasina bagh olarak bircok stratejik liderlik modeli ve liderlerin

sahip olmasi gereken ozellige vurgu yapilmistir.

Ireland ve Hitt (2005) stratejik liderlerin sahip olmasi gereken
niteliklere yonelik olarak oOrgiitiin ama¢ ve vizyonunu belirlemek,
orgiitiin temel yeteneklerini tespit etmek, insan giiciinii gelistirmek,
etkili bir orgiit kiiltiirii olusturmak, etik ilkelere vurgu yapmak ve
orgiitsel ciktilar icin dengeli bir kontrol sistemi olusturulmasi

gerektigini vurgulamistir.

Icinde yasadigimiz cok yonlii degisken ortamda bu gdrevleri
basarabilmek icin liderlerin cok yonlii degisik liderlik Ozellikleri
gOstermeleri gerekir. Pisapia (2009), stratejik liderlerin ~doniisiimsel,
yonetimsel, etik, politik ve iliskisel- olmak iizere bes dnemli stratejik
liderlik davranisini dogru ortam ve duruma gore vurgulamasi ve
bunlar1 uygulamasi gerektigini iddia etmektedir. Bunlarin yaninda
stratejik liderlerin tepe yonetimin sorumlulugunda olan Orgiitsel
kiltiirii belirlemeleri gerekmektedir. Calisanlar icin stratejik liderler yol

gOstericidir. Bu nedenle liderlerin, calisanlarin hangi yonde calismalari
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<gerektigini  gOsterecek vizyoner bir bakis acgisina sahip olmasi

gerekmektedir (Wheelen ve Hunger, 1995).

Kiiresel rekabet ortaminda cevrede meydana gelen hizli degisimlere
ayak uydurmak zorunda olan Orgiitlerin degisimlere ve gelisimlere
uyum saglamasi gerekmektedir. Bu degisime uyum saglama siirecinde
uist diizey yoneticilerin rutin faaliyetlerinin disina cikip stratejik
davranmasi ve stratejik liderlik roliine biiriinmesi gerekmektedir. Bu
siirec igersinde Orgiitlerde gerek dis diinyada bir takim analizleri (dis
cevre analizi) yapacak, gerekse kendi kurumu icerisinde (i¢ cevre
analizi) bir takim analizler yapmas1 gerekecektir. Dolayisiyla stratejik
yonetim kurumlar icin bir ihtiyac olmustur ve stratejik yonetim
stireclerini kurumlarda basariyla uygulayacak olan stratejik liderlere
ihtiya¢ hi¢ olmadigr kadar mevcuttur. Yapilan bu analizlerin
sonucunda Orgiitlerin sahip oldugu giiclii ve zayif yonler ve orgiitlerin
karst karsiya oldugu firsatlar ve tehditler belirlenir. Sonrasinda
orgiitlerin bunlara uygun stratejiler gelistirmesi, uygulanmasi,
degerlendirilmesinde ve biitiin bu uygulamalarin etkili bir sekilde
gerceklestirilmesi icin, Orgiitsel degerleri ve standartlari belirleme

faaliyetleri de stratejik liderlerin {istlenmesi gereken gorevler
icerisindedir (Mintzberg, 1998: 200).

Stratejik liderlik, ilk defa iist yonetim kavrami ile dogsa da tepeye
basamak basamak cikmak gerekmektedir. Stratejik liderlik kavraminin
temelini olusturan oOrgiitsel degerler, standartlar ve etik ile yoneticiler
deneyim kazanmali, uzmanlik bilgilerini gelistirerek Orgiite yapilacak

calismalar i¢in rehber olmalidir (Gulliot 2003).

Bunlara ek olarak stratejik liderler orgiit icin vizyoner ve yOnetimsel
liderligin birlesiminden daha fazla fayda saglama potansiyeline
sahiptir. Stratejik liderler gilinlitk ve uzun vadeli sorumluluklar:

yonetmekte, Orgiitiin devamlilignr ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji
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saglamak icin uzun donemli hedefler belirlemekte ve bu hedeflere
uygun  stratejiler  gelistirmektedir.  Ayrica  stratejik  oforiteyi
vurgulayarak, finansal ve stratejik otoriteyi kullanmakta, sahip oldugu
bilgiyi kullanabilmekte ve bunlar1 calisanlarina aktarabilmektedir

(Rowe, 2001).

Stratejik liderlerin, oOrgiitsel yeteneklerinin yani sira sahip olmalar:

gereken kisisel Ozelliklerde dnemlidir bunlardan bazilari ise;

Stratejik liderleri mevcut durum tatmin etmemektedir. Stratejik liderler
en iyiyi ve en yeniyi yakalamak icin siirekli calisma icindedirler. Hep
bir adim 6nde olmak isterler. Basar1 ve kalicilik stratejik liderler icin
vazgecilmez Ogelerdir. Belli bir oranda basariyr ve istikrari
yakaladiklarinda “bu kadar yeter” demek yerine, bir kademe daha
yiikselmeyi hedeflemektedirler. Bunlara ek olarak stratejik liderlerin
kendi deger yargilar1 olmali, calisanlart harekete gecirecek yetenege

sahip olmali, sosyal zekaya sahip olmali ve tiim bu islevleri yerine
getirecek kadar hirsli olmalidir (Ulker, 2009: 40-45)

Stratejik liderler cevrede meydana gelen degisikliklere uyum saglayan,
degisime acik, her alanda yenilikgi, esnek, problemleri ¢cozme yetenegi
yiiksek olan kisilerdir (Barutcugil, 2014: 26). Stratejik lider, beraber
calistigr bireyleri yonlendiren, motive eden, yeni fikirler ortaya
koyabilen, Kkisiler arasi ve Orgiit icinde iletisim tekniklerini iyi
kullanabilen iletisim konusunda sorun yasamayan kisidir (Songiir,

2013: 67)

Stratejik liderler liderlik bilgeligine sahiptirler. Bilgelik farkl
gerceklikleri bir araya getiren yargilama anlayisini ve genis sosyal ve
etnik faktorleri dikkate almay1 gerektirir; bilgelik, karar alma ve kararin
uygulanmasi sirasinda tecriibe edilir. Bu yiizden bilgelik, “neyin

bilindiginin (bilgi) ve en iyinin ne oldugunun (sosyal ve etnik faktorler)
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dikkate alinarak en uygun davranisin sergilenmesi” olarak
tanimlanabilir. Bilgelik, biriktirilmis bilgidir. Bilgilik, bir alandaki
kavramlari yeni durumlara nasil uygulanacagini anlamaktir (Orkan ve

Caliskan, 2011: 7).
3. 2. Stratejik Liderligin Icerigi

21. ylizy1lda yasanan hizli gelismeler, Orgiitlerin tepesinde yer alan iist
diizey yoneticilerin, orgiitlerin yoniinii belirlemede gerekli olan tiim
degerlere sahip olmasini engellemektedir. Stratejik liderlik; is gdrenleri,
miisterileri, tedarikgileri kisaca tiim paydaslari strateji olusturma
stirecine dahil edecek bir liderlik anlayisidir (Kirim,2005: 84). Bu
nedenle hiyerarsik piramidin en tepesindeki bir ya da birka¢ Kkisi
lizerine vurgu yapan stratejik liderlik anlayis1 gecerliligini kaybetmistir
(Besler, 2004: 17). Artik stratejik liderlik daha genis bir diizlemde ele

alinmasi gereken bir kavramdir.

Stratejik liderlik, artik sadece iist yonetimin dahil edildigi bir yonetim
anlayisinin cok Otesine gecerek hizla gelisen ve degisen diinyada
degisimin ongdriilebilir bir kavram olduguna inanarak degisime uygun
planlar yapmak degil, degisimin belirsizligini bir diinya goriisii olarak
benimsemek ve bu degisimi firsat olarak kullanabilmektir. Stratejik
liderlik misyon ve vizyon tanimlarini kalite belgesi almanin zorunlu bir

adim1 olarak gdrmek degil o vizyona siki sikiya sarilmaktir (Unalda,

20002: 2).

Stratejik liderlik bir dgrenme siirecidir. Siirekli 6grenme kavramu ile
kast edilen sadece liderlerin bireysel olarak verdikleri kararlar ile degil
ayni1 zamanda diger bakis acilarini ve yeni kosullart benimsemek ve
sorgulayabilmektir.  Dahast  gelistirilen  stratejilerin  ardindaki
beklentileri sorgulayarak dogru ve yanlislarin hangi noktalarda

yapildigini stirekli incelemek ve elde edilen bilgileri diger orgiit tiyeleri
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ile paylasmaktir. Dolayisiyla stratejik liderlerin yonetimde etkin bir
sekilde rol alabilmesinde stirekli 6grenmeye dayali bir takim calismasi

gerekmektedir (Akgemci, 2008: 517).

Stratejik liderlik kavraminin biinyesinde bahsedilecek diger bir kavram
ise durum analizidir. Durum analizi kapsaminda kullanilacak temel
yontem SWOT analizi de denilen yontemdir ve “Orgiitiin faaliyette
bulundugu cevreyi anlamak ve yonetmek ftizere topladig bilgileri
kullanarak sistematik olarak kendisini degerlendirmesi olarak”
tanimlanir (Daniels ve Ramey, 2005: 65). SWOT analizinden elde
edilen sonuclarla orgiitlerin hangi yonde calisacaklari, giiclii ve zayif
yonleri, karsi karsiya kaldiklari firsatlar ve tehditler belirlendiginde
durumlar1 daha netlesmekte ve liderler icin daha belirgin dngoriiler ve

saglikli bir perspektif kazandirilacaktir (Alkhafaji, 2003: 60-62).

Stratejik liderligin iceriginde bahsedebilmesi gereken diger bir kavram
ise katilmer yonetim tarzidir. Orgiitlerin uzun dénemdeki hedeflerini
belirlemek genellikle {ist yonetimin bir gorevi ve sorumlulugudur.
Giiniimiizde stratejik liderler genel olarak iist diizey yonetimin bir iiyesi
olarak karsimiza cikmaktadir. Ust diizey yonetim alt kademe
yoneticilere rehberlik etmeli ve amac birligini saglamalidir. Insanlar
olusmasina katkida bulunduklar: planlarin uygulanmasi, politikalarin
uygulanmast ydniinde caba harcarlar. Insanlarm bir dava pesinde
kosmalar1 icin “corbada tuzlarinin” olmasimi isterler. Iste tamda bu
noktada katilimc1 yonetim (calisanlarin kendi faaliyet alaninda
yapacagy islerle ilgili kararlara katilmalar1) stratejik liderlik kavrama ile

iliskilendirilebilir (Ertuna, 2008: 36).

Stratejik liderlik siirecinde stratejiler olusturabilmek ancak stratejik
diisiinme becerisi ile miimkiindiir.  Stratejik diisiinme, karmasik
durumlarin derinlemesine ve sistematik olarak diisiiniilmesi ve analiz

edilmesi demektir. Stratejik liderlik bireyin ya da liderlerin sadece
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bugiinii degil gelecege dair siirekli yenilenen ve gelistirilen ¢cok boyutlu
diisiincelere sahip olmasini gerektirmektedir. Bu siirecte liderlerin
belirlenen vizyon cercevesinde, hedeflenen amaclara ulasmak icin

stratejik  diislinmenin yararlarindan faydalanmasi gerekmektedir
(Leblebici, 2008: 68).

Sonug

Insanligin var oldugu tarihten giiniimiize kadar tarihin her dSneminde
oldugu gibi giintimiizde ve gelecekte de liderler, hayatin her alanin da
topluma yon vermeye devam edecektir. Ayrica bilginin hizla
cogalmasindan ve kendini yenilemesinden kaynaklanan degisim, lider
kavramini da etkileyecek ve liderler yasadiklari zaman diliminin
degerlerine uygun Ozelliklerle kendilerini donatacaklardir (Kirmaz,
2010: 219). Bu etkilerin sonucunda yonetim felsefeleri de degismekte
ve kiiresel boyutta ortaya cikan gelismeler, Orgiitlerin yeni ve bu
duruma uygun liderlik formlarin1 bulmasini  gerektirmektedir.
Dolayisiyla, kuramsal ve orgiitsel liderlik calismalar: gittikce dnemini

artirmaktadir (Keyman, 1995: 145).

Diinyada giderek artan gelismeler yasanmakta ve bu gelismelerin
getirdigi degisim hareketleri her alanda ciddi etkiler yaratmaktadir
(Ersen, 2003: 16). Bu siirecte gelecegi diisiinmeden, giinliik sorunlari
hallederek yiiriitiilen bir yonetim sekli drgiitlerin hayatta kalabilmesini
giiclestirmektedir. Teknolojik gelismeler, toplumsal alanda ortaya ¢ikan
anlay1s degisiklikleri, niifus yapisinin degisimi, sosyo-kiiltiirel yapidaki
degisimler, egitim politikalari, ekonomi politikalar1 gibi pek cok faktor
Orgiitleri dogrudan ya da dolayl olarak etkilemektedir (Pamuk vd.
1978: 25). Hizli degisimlerin yasandigi giiniimiiz calisma hayatinda
orgiit yapilarinin esnek ve cevrede meydana gelen degisimlere uyum

saglamalarina ek olarak, paydaslar ve diger ilgililerle de siirdiiriilebilir
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kosullarin  olmast  gerekmektedir. Artik  geleneksel liderlik
yaklagimlarinin yerine, stratejik liderlik rol ve modelleri yiiksek

orgiitsel performans gostermek isteyen Orgiitler icin gerekli bir
durumdur (Siitcii, 2008: 85).

Liderlerin Orgiitlerinde oOrgiitsel etkinligi saglayabilmesi ve var olan
sorunlara uygun coziimler getirebilmesi icin esnek olmalar1 ve
kapsamli  stratejik  liderlik  Ozelliklerini  yerine  getirmelerini
gerektirmektedir (Ugurluoglu, 2009: 150). Ote yandan, bir drgiitiin
uzun vadeli basarisi, liderinin gelisime kendisini ve ekibini hazir
tutabilme konusundaki tutum ve etkinlikleri ile dogrudan iliskilidir. Bu
baglamda stratejik liderlerden beklenen temel nitelik, gelecegi tahmin
edebilmesi ve gelecege yonelik planlamalar yapmasidir (Kirmaz, 2010:
219). Bu calismada da bugiinden gelecegi planlayan, amaclar
belirleyen stratejik liderlik kavrami, Pisapia (2009)’nin teorisi ile
uyumlu olarak bes onemli bilesene sahip olarak ele alinmistir. Bunlar
doniisiimcti liderlik, yonetsel liderlik, etik liderlik, politik liderlik ve
iligkisel liderliktir. Bu paralelde liderlerin oOrgiitlerinin gelecegini
sekillendirebilmesi icin Orgiit icerisinde bir uzlas1 kiiltiiriine, etik
ilkelerin on planda oldugu bir orgiit kiiltiiriine, yonetsel beceriler
yaninda cevresinde olup biten gelismeleri takip eden, stratejik
degisimlere ayak wuydurabilecek esneklikte ve kararlar1 beraber

alabilecegi bir ekibe, esnek yonetim uygulamalarina ihtiyaci vardir.
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MISYON VE ViZYON IFADELERI KURUMU IFADE ETMEKTE
MIiDIiR: KAMU HASTANE BIRLIKLERI ORNEGI!
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OZET

Arastirmanin amaci, Kamu Hastane Birliklerinin misyon ve vizyon bildirgeleri
olusturulurken literatiirde gecen bilesenlerin hangisine/ hangilerine yer verildigini,
bu ifadelerde hangi bilesenlere vurgu yapildigi, sektdrel vurgu ve cati kurulus roliine
vurgu yapilip yapilmadigmin belirlenmesidir. Nitel arastirma yaklasimi benimsenen
bu calismada, ikincil veri toplama yontemi kullanilmigtir. Tiirkiye’de 81 ilde bulunan
Kamu Hastane Birliklerinin ulasilan misyon ve vizyon bildirgelerinin alt bilesenleri
dikkate alinarak icerik analizi ile ¢cozlimlenmesi yapilmasi hedeflenmistir. Calismanin
sonucunda 89 Kamu Hastane Birliklerinden 43 Kamu Hastane Birliklerinin, misyon ve
vizyon bildirgesine ulasilmistir. Analiz sonucunda misyon bilesenlerinden hizmet,
yer/piyasa ve miisteri bilesenine en cok vurgu yapildigi tespit edilmistir. Bu
bilesenlerde en cok gecen kavramlar; hasta, giivenilir hizmet, gelismis teknoloji, etik
ilkeler, cevreye duyarli ve calisjan memnuniyeti olmustur. Caliimada vizyon
bildirgelerinde ise insan odakli anlayis, gilivenli saglik hizmeti, hedeflenen kalite
kriterlerine ulasmak, hastalarin beklentilerini karsilamak ve uluslararast saglik
pazarinda etkili liderler arasinda olmak en ¢ok gecen kavramlardir. Misyon ve vizyon
bildirgelerinde saglik sektdriine yonelik vurgunun diisiik oranda oldugu goriilmiistiir.
Ayrica genel sekreterlik rollerine dair vurgu beklenenden daha az olmustur.

Anahtar Kelimeler: Stratejik, Yonetim, Vizyon, Misyon, Kamu Hastane
Birlikleri.
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Does the Mission and Vision Statements Reflect

Organizations: Turkish Public Hospital Unions Example
ABSTRACT:

Purpose of the research, it has been determined which components are included in the
mission and vision expressions of the Public Hospital Unions. It is identified which
components are emphasized in these expressions. It was determined whether or not
sektdrel emphasis was made. It has been determined whether the role of top
Organization is emphasized. In this research adopted by qualitative research method,
secondary data collection method has been used. The system of the work is composed
all of the 89 Public Hospital Unions in Turkey. The acquired knowledge has been
investigated by content analysis method. In the result of the study, the vision and
mission statements of 43 Public Hospital Unions have been gathered. In the result
analysis of the mission components, service, location/market and customer
components are most emphasized. The most mentioned concepts in the mission
components were patient, reliable service, advanced technology, ethical principles,
ecofriendly and employee satisfaction. The most mentioned concepts in the vision
components were of human-focused understanding, safe health service, quality
service, meet the expectation of patients, being effective leaders among in the
international health market.

Keywords: Strategic Management, Vision, Mission, Public Hospital
Unions.

GIRIS

Giiniimiizde artan rekabet ile birlikte, strateji ve stratejik yonetim
kavramlar1 is ve yonetim hayatinda son derece onemli hale gelmeye
baslamistir. Boylece bircok alanda stratejik diisiinme dnem kazanmaistir.
Strateji rekabet avantaji elde etmek amaciyla temel yetkinliklerin ortaya
cikarilmasi ve hazirlanan uygulamalar ile isbirliginin biitiinlesmesi
olarak ifade edilmektedir (Hitt vd., 2007: 398). Peter Drucker (1999:
143), stratejik yonetimin amacini “isimiz nedir ve ne olmalidir?” gibi
sorulara verilen cevaplarla istenilen sonuclar1t vermesini saglamak

oldugunu ifade etmistir. Aym1 zamanda stratejik yOnetim yogun
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rekabetin yasandigi bir ortamda sirketlerin nasil yarisabilecekleri

konusunda ve nasil bir yol izlemeleri gerektigini inceleyen bir alandir.

Stratejik yonetim, Ozel sektor ve kamu sektorii ile birlikte kar amaci
giitmeyen tiim isletmelerde de amac ve hedeflere ulasilabilmesi icin
yapilmasi gercken faaliyetlerin belirlenmesini kapsayan bir yonetim
teknigidir (Aktan, 2006: 167). Artan rekabet, belediyelerden
tiniversitelere, derneklerden futbol takimlarina kadar bircok Orgiitiin
stratejik yonetimi ajandalarina almasini zorunlu kilmistir. Tiirk saglik
sisteminde de benzer sekilde rekabet olgusu kendisini hissettirmeye
baslanmistir. Ozellikle son yillarda dzel sektoriin saglk yatirimlariin
desteklenmesi ve hastanelerin Ozerklestirilmesi rekabetin artmasina
neden olmustur (Akbolat ve Isik, 2012: 407). Bdylece kamu hastaneleri
ile birlikte 6zel hastanelerinde saglik hizmeti sunucular arasina girmesi
rekabeti ve stratejik diisiinmeyi gerekli kilmistir (Tengilimoglu vd.,
2009). Bu baglamda saglik kuruluslarinin degisen cevre kosullarina
ayak uydurabilmesi zorunlu hale gelmistir. Hastaneler ayakta
kalabilmek icin gelisen teknoloji, politika ve ekonomik ortama uygun
davranis sergilemek zorundadirlar (Akbolat: 2009: 1). Ulkemizde
Saglikta Doniisiim Programi’min hayata gecirilmesiyle birlikte saglik
sektoriinde artan rekabet ve degisim, saglik yoneticilerinin zihninde bir
karmasaya neden olmaktadir. Kamu hastanelerinin yeni yonetim
yaklasimiyla hareket etmeleri ve kar amaci giitmeleri, 6zel saglik
sunuculart icin tehdit olusturmakta ve rekabet yaratmaktadir. Saglik
alaninda yapilan bu reform calismalar: stratejik yonetimin Onemini

daha da artirmaktadir.

Saglikta Doniisiim Programi (SDP) ile Saglik Bakanligin hizmet sunan
bir kurum olmaktan c¢ikarilip Saglik Bakanliginin denetleyici ve
koordine edici bir kurum haline doniistiiriilmesi amacglanmistir.

SDP’nin hastaneleri ilgilendiren yani ise diger kamu kurumlarina ait

SVAD

2018/1




Stratejik Yonetim Arastirmalar: Dergisi
Journal Of Strategic Management Research
Cilt / Vol 1, Say1 / Is.. 1, Y1l / Year: 2018, Sayta / Pages: 67-100

hastanelerin Saghik Bakanligina devredilmesidir (Akin, 2015: 66).
Calismanin ilk ayag olarak Milli Savunma Bakanligi ve tiniversite
hastaneleri haric kamuya ait tiim hastaneler Saglik Bakanligina
devredilmistir. Bunlara ek olarak 15 Temmuz 2016 hain darbe girisimi
sonrasinda Milli Savunma Bakanligina baglh asker hastaneleri de Saglik

Bakanligina devredilmistir.

663 sayili Kanun Hiikmiinde Kararname ile 2 Kasim 2012’de Kamu
Hastaneleri Birligi uygulanmaya konulmustur. Kendisine bagli saglik
kurumlarini yeniden yapilandirarak yerinden yonetim anlayisi ile kendi
gelirleri ile giderlerini karsilayan kurum haline dontistiiriilmesi
amaclanmistir. Bu kararname ile Saglik Bakanligina bagh Tiirkiye
Kamu Hastaneleri Kurumu (TKHK) kurulmustur (Tiirkiye Saglikta
Doniisiim  Programi Degerlendirme Raporu (2003-2011): 94). Bu
kapsamda ikinci ve ficlincii basamak saglik hizmetleri TKHK’ya
baglanmistir. TKHK bu ikinci ve ficiincii basamak saglik hizmetlerini
verebilmek icin saglik tesislerinin acilmasi, isletilmesi ve denetlenmesi
ayrica bu hastanelerde koruyucu, teshis, tedavi ve rehabilite edici saglik
hizmetlerinin verilmesini saglamakla gorevlendirilmistir. Illerde ise
Kamu Hastane Birlikleri (KHB) kurulmustur.* Bu yeni yonetim
yaklasimi ile Kamu Hastane Birlikleri kar amaci olmayan kamu
hastaneleri mantigindan cikarilip saglik isletmeleri olarak verimlilik

degerlendirmelerine tabi tutulmustur.

4 25 Agustos 2017’de 694 sayili KHK ile Saglik Bakanlhigimin teskilat yapisinda yeniden degisiklikler
meydana gelmistir. Tiirkiye Kamu Hastane Kurumu ve Tiirkiye Halk Saglign Kurumu, “baglh kurulus”
olmaktan ¢ikarilip merkez teskilatinda “Genel Midiirlik” haline doniistiiriiliirken tasrada ise Kamu
Hastane Birliklerine son verilerek illerde tekrar en yetkili makam 11 Saglik Miidiirliigii olmustur. Bu makale
yayina hazirlanirken yapisal degisiklik devam etmekte idi.
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1. Kavramsal Cerceve
1.1. Misyon

Misyon ifadesi Ozel gorev, temel hedef ve biiyiik arzu olarak
tanimlanmaktadir (Efil, 2004: 304). Misyon ile organizasyonun ne
oldugu belirtilmektedir, “isimiz nedir, ne olacak ve nasil olmali?” gibi

sorularla cevap aranmalidir (Hill ve Jones, 2008: 28).

Misyon ifadelerinin hangi 6geleri icermesi gerektigi yoniinde bir fikir
birligi mevcut degildir. Miisteri, iiriin ve hizmet, orgiit kiiltiir, felsefesi
ve karllik gibi 6gelerin olmasi vurgulanmistir (Rarick ve Vitton, 1995:
11). Hastanelerin de misyon ifadelerini olusturan dgelerin neler olmasi
gerektigi konusunda bir netligin olmamasiyla birlikte genel olarak
Kavuncubast (2000), Bart ve Tabone (1999) hastanelerin misyon
bildirgesi pazar, hedef kitle, kurum hakkinda bilgi, liriin ve hizmetler,
kullanilan temel teknoloji, stratejik amaclar, orgiitsel felsefe ve degerler,
maliyetler ve kurumsal biiyiikliik gibi 6gelerin bulunmasi gerektigini

belirtmislerdir (Koseoglu ve Ocak, 2010: 69).

Arastirmacilar tarafindan siklikla kullanilan Pearce ve David (1987:

109)’e gbre misyon ifadesinin 9 0gesi bulunmaktadir. Bu 6geler Tablo

1’de goriilmektedir.

Tablo 1. Misyon ifadesinin Ogeleri
Ogeler Cevaplanmasi Gereken Sorular
Miisteriler Isletmenin miisterileri kimlerdir?

Uriinler ve Hizmetler

[sletmenin iiriinleri veya hizmetleri nelerdir?

Yer ve Piyasalar

[sletme hangi piyasada veya hangi bolgede rekabet
etmektedir?

Teknoloji Isletmenin temel kaygisi teknoloji midir?

Stireklilik, Biiylime ve | isletme ekonomik hedeflerinde kararl midir?

Karlilik

Felsefesi Isletmenin temel degerleri, arzulari ve etik degerleri
nelerdir?

Yetkinlik Isletmenin temel yetkinligi veya rekabet avantaji nedir?

Kamu Kaygisi Isletme sosyal konulara duyarli midir?

Calisanlar Isletme calisanlarma deger veriyor mu?
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Kaynak: (Pearce ve David, 1987:109).

Misyon, isletmedeki tiim yonetici ve calisanlarin belirlenen amaci
gerceklestirmesi icin  ortak hareket etmesini ve motivasyonunu
saglamaktadir.  Organizasyonun  rasyonel kaynaklar  bulmasi
bakimindan ortami hazirlar ve ortak strateji belirlenerek bulunan
kaynaklarin tahsisine ve organizasyondaki herkesin ve oOzellikle de
yoneticilerin is sorumlulugunu anlamasina yardimci olmaktadir
(Dinler, 2009: 5). Orgiitiin amaclarina gore iyi belirlenmis bir misyon
bildirgesi ile isletme maliyetlerini azaltabilir, calisanlar1 bu yonde
motive edebilir, bulundugu pazari iyi taniyabilir ve bdylece basariya

kolayca ulasabilir (Dogan, 2002: 160).
1.2.Vizyon

Vizyon, gelecekte olusturulmak istenen en iyi durumun zihinsel bir
ifadesi ve kurumun ulasmak istedigi bugiinkii durumdan daha iyi ve
daha basarili, gercekei, giivenilir ve cekici gelecegidir (Kilic, 2010: 89).
Vizyon kelimesi icin “0z goriis”, “varlik nedeni”, “oz ulkii”, “temel
hedef” gibi ifade edilis sekilleri de bulunmaktadir (Yediyildiz, 2008:

136).

Yapilan  calismalarda  arastirmacilar  birbirine yakin  vizyon
bilesenlerinden bahsetmislerdir. Akgemci ve Giiles (2009: 14), vizyon
bilesenlerini iletisim rolii ile birlikte, cekici, idealist, gelecek
tamimlayici, aywrt edici, ilham verici ve Ozgiin olmali seklinde
aciklamistir. Bu calismada Collins ve Porras (1996: 67)’in g¢ekirdek
ideoloji ve Ongoriilen gelecek olarak acikladigi bilesenlere yer

verilmektedir.

Cekirdek ideoloji iki boliitmden olusmaktadir. Bunlar isletmenin temel
degerler ve temel hedeflerini kapsamaktadir. Temel degerler bir
isletmenin en temel ve hic¢ degismeyecek inanclarini ifade etmektedir.

Temel degerler isletme disindan gelen bir unsur degildir, isletmeye
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Ozgii olan degerlerden olusmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004: 183).
Temel hedef ise drgiitiin varolus nedenini ifade etmektedir. Isletmenin

uzun donemde yoniinii tayin etmektedir (Collins ve Porras, 1999: 312,
Quigley, 1998: 71).

Ongoriilen gelecek bileseni ise uzun yillar1 kapsayacak sekilde
gerceklestirilebilecek hedeflerin detaylandirilmis resmidir (Papatya ve
Hazir, 1999: 147). Ongoriilen gelecek, bugiiniin dngdriisii ve yarmin
ongoriisii olarak iki boliimden olusmaktadir. Bugiiniin 6ngoriisii
organizasyonun hangi noktadan hareket ederek degismeye
baslayacagina isaret etmektedir; yani bir cikistir. Yarinin dngoriisii ise
hedef gosterir; yani bir varis noktasini ifade etmektedir (Collins ve
Porras’ tan aktaran Papatya, 1998:130). Yani isletmenin gelecegine ait
tanimlamalar1 ve 10-30 yil igerisindeki basarilacak biiyiik ve heyecan

verici ifadeleri kapsamaktadir.

Vizyon sahibi isletmeler rakiplerinden Once hareket etmeyi ve
miisterilerinin  dikkatini cekmeyi basararak rekabet avantaji
saglamaktadirlar. Rekabetin gittikce arttifi diinyada vizyon sahibi
olmayan, isletmeler yok olmaya mahkium olacaklardir (Muslu, 2014:
72-73). Eger vizyon sahip olmasi gereken kriterlere uygun olarak
hazirlanmis ve uygulanmissa calisanlar, kimse onlar1 denetlemediginde

bile, neye g0re ve nasil karar alacaklarini bilirler (Lipton, 1996: 16).
1.3. Literatiir Taramasi

Literatiirde misyon ve vizyon ile ilgili calismalar incelendiginde bu
kavramlarin alt bilesenlerinde pazar odaklilik, kalkinma ve rekabet
vurgusu gibi spesifik konulara yonelik vurgularla birlikte, egitim

sektorii gibi sektorel anlamda da calismalar yapilmistir.

Ulkemizde misyon ve vizyon ifadelerinin icerigine iliskin yapilan

calismalar, Ozellikle biiyiik Olcekli sanayi kuruluslart {izerine
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odaklanmaktadir (Dogan, 2002; Koseoglu ve Temel, 2008; GOk ve
Sabuncuoglu, 2008; Melek, 2012; Ay ve Koca, 2012; Muslu, 2014; Erol
ve Kanbur, 2014; Dértyol, 2015; Latif ve Muslu, 2015; ince, 2015).
Egitim sektoriinde (Altinkurt ve Yilmaz, 2011; Durmus, 2013) ve
yiiksekdgretim kurumlarinda misyon ve vizyon bildirgeleri iizerine
yapilan calismalar analiz edilmistir (Ozdem, 2011; Kunt, 2012; Baxter,
2012; Arabaci ve Sener, 2014; Sakarya vd., 2013; Ozdemir ve Karadag,
2015).

Ocak (2011), stratejik felsefe ile isletme performansi arasindaki iligkiyi
arastirarak Ozel hastane yoOneticilerin stratejik felsefesinin ortaya
cikarilmasint amaclamistir. Santas ve arkadaslar1 (2013), saghk
kurumlarinda yonlendirme stratejileri olarak adlandirilan misyon,
vizyon amag¢ ve deger kavramlari iizerine bir calisma yapilmistir.
Ayrica, Ozel ve kamu hastanelerinin misyon ifadelerinin icerikleri
lizerine yapilan analizler de mevcuttur (Késeoglu ve Ocak, 2010;

Ugurluoglu, 2011).

Bu calismada, Kamu Hastane Birliklerinin stratejik planlarinda yer
verdikleri misyon ve vizyon bildirgeleri incelenmistir. Bu kapsamda
stratejik yonetimin ilk basamagini olusturan misyon ve vizyon
kavramlari, literatiirde yer alan alt bilesenlere gore analiz edilmistir.
Kamu Hastane Birliklerinin misyon ve vizyon bildirgelerini web
sitelerinde paylasip paylasmadigi, literatiirde gecen bilesenlere gore

hazirlayip hazirlamadiklar: analiz edilmistir.
2. Arastirma Yontemi

Bu calisma, Kamu Hastane Birliklerini kapsamaktadir. Saglik alaninda
basarili bir drnek olusturmak icin misyon ve vizyon ifadelerinin daha
etkili ve verimli olmas1 acisindan fikir verme ve yol gOsterme niteligi

tasimaktadir.
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Arastirmanin amaci, Kamu Hastane Birliklerinin misyon ve vizyon
bildirgeleri olusturulurken literatiirde gecen bilesenlerin hangisine/
hangilerine yer verildigini, bu ifadelerde hangi bilesenlere vurgu
yapildigi, sektorel vurgu ve cati kurulus roliine vurgu yapilip
yapilmadiginin belirlenmesidir. Bu calisma ile asagidaki arastirma

sorularina cevap aranmaktadir:

1. Kamu Hastane Birlikleri misyon ve vizyon bildirgelerini ilan
etmis midir?

2. Kamu Hastane Birlikleri misyon ve vizyon ifadelerinde hangi
bilesenlere vurgu yapmaktadir?

3. Kamu Hastane Birlikleri misyon ve vizyon bildirgelerinde hangi
ifadelerle sektorel vurgu yapmaktadir?

4. Kamu Hastane Birlikleri misyon ve vizyonlarinda icra ettigi
fonksiyona hangi kavramlarla vurgu yapmaktadir?

5. Kamu Hastane Birlikleri misyon ve vizyonlarinda hangi

kavramlara en ¢cok vurgu yapmaktadir?

Bu arastirmada nitel arastirma yontemi kullanilarak Tiirkiye’de 81
ildeki Kamu Hastane Birliklerinin misyon ve vizyon bildirgelerinin
icerik analizi ile c¢Oziimlenmesi yapilmistir. Bu arastirma 663 sayili
Kanun Hiikmiinde Kararname ile olusturulan tiim Kamu Hastane
Birliklerini  kapsamaktadir. Arastirma kapsaminda 2015-2016
yillarindaki 89 Tiirkiye Kamu Hastane Birliginin misyon ve vizyon

bildirgelerine ulasilmaya calisilmistir.

Calismada, veri toplama yontemi olarak ikincil veri toplama yontemi
kullanilmistir. Calismada yer alan verilerin elde edilmesinde Kamu

Hastane Birliklerinin  http://www.tkhk.eov.tr/645 kamu-hastane-

birlikleri web sitelerinden yararlanilmistir. Web sitelerinde misyon ve
vizyon bildirgelerini ilan etmeyen Kamu Hastane Birliklerine mail

yoluyla ulasilmaya calisilmistir.
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Arastirmada evrenin tamamina ulasilmak istenmistir. Ancak web
sayfalarinda misyon ve vizyon ifadeleri yer almayan ve diger yollarla
ulasilmayan KHB kapsam dis1 birakilmis ve 89 birlikten geriye kalan 43
KHB’nin misyon ve vizyon ifadeleri dikkate alinarak calisma
yapilmistir. Misyon ve vizyon bildirgelerine ulasilan birliklere “+7,
ulasilamayan birliklere ise “~” kodlamast yapilmistir. Ulasilan KHB’nin
misyon ve vizyon bildirgelerini olusturan bilesenlere gdre vurgu yapip
yapmadiklar1 da “+” ve “-” kodlamas1 yapilarak tablolastirilmistir.
Degerlendirmeler sonucunda en cok hangi ifadeye vurgu yapildiginin

belirlenmesi hedeflenmistir.

2.1. Arastirmanin Bulgular

Tablo 2’de misyon ve vizyon bildirgelerine ulasilamayan Kamu Hastane
Birlikleri goriilmektedir. Calismada 40 KHB’nin web sitelerinden bu
ifadelere ulasilirken, sadece 3 Kamu Hastane Birlikleri mail yoluyla

(Adiyaman, Burdur ve Kastamonu) yapilan talebe doniis yapmistir.

Tablo 2. Web Sitelerinde Vizyon ve Misyon ifadeleri Bulunmayan KHB

Adana Bingol Istanbul Bakirkdy Mugla
Afyon Bolu Istanbul Beyoglu Mug
Agr1 Kirsehir Istanbul Fatih Bolgesi Nevsehir
Amasya Diizce [zmir Giiney Sakarya
Karaman Elaz1g [zmir Kuzey Siirt
Antalya Erzincan Kahramanmaras Sinop
Ardahan Gaziantep | Ankara 1.BOlge Trabzon
Aydin Isparta Canakkale Tunceli
Balikesir Kocaeli Istanbul Anadolu Giiney | Usak
Bilecik Mersin Istanbul Anadolu Kuzey Yozgat

Misyon ve vizyon bildirgelerinin paylasilmasi isletme icin onemlidir.
Bir misyon ifadesi, kriterlere uygun olusturulmus olsa da sadece iist
yonetimin belirlemesi durumunda, calisanlar tarafindan kabul gormez
ve calisanlarin davranislarina yansimaz (Dogan, 2002: 160; Muslu,

2014: 20). Bu kapsamda KHB stratejik planlama siireclerinde bu

saymmin daha yiiksek olmasi beklenmekteydi. Misyon ve vizyon
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bildirgelerinin  kurumlar tarafindan aktarilmasi gerekirken bu
bildirgelerin paylasiminin beklenenden diisiik olmas1 bu kavramlarin
olusturulurken gerekli dnemin verilmedigini g0stermesi bakimindan

Onemli bulunmaktadir.

2.1.1. Misyon Bildirgelerine Ait Degerler
Kamu Hastane Birliklerinin misyon bildirgeleri Pearce ve David

(1987)’in  belirttigi 9 Dbilesene gOre icerik analizi yontemi ile
incelenmistir. Bu kritere gbére misyon bildirgelerin sahip oldugu ve
sahip olmadig1 bilesenler Tablo 3’de g0sterilmistir.

Tablo 3. Misyon Bildirgelerinin Misyon Olusturma Bilesenlerine Gore

Degerlendirmesi

BIRLIKLER

« [Karlilik/Biiyiime/Siireklilik
 [Kamu Kaygisi

v [Yetkinlik

Adana
Adiyaman
Afyon
Agr
Amasya
Ankara 1.BSlge
Antalya
Ardahan
Aydin
Balikesir
Bilecik
Bingdl
Bolu
Burdur
Canakkale
Diizce
Elaz1g
Erzincan
Gaziantep
Isparta
Ist. Anadolu Giiney

v | + [Felsefe

v [+] v [ +[Teknoloji
| +|+|+|Calisanlar

=+

1

=+
+ |+

1
1
1
1

1
1

LI o I Y

Ll [ ] | ] ] ] |+ Misterd

E RN AR
o[+ ]+

|+ ||+ |+ ||+ +]| || +] || +]+] +]+|+]|+|Yer ve Piyasa
+

|+ ||| |+ |+ |+ Hizmet
L[]
]
+

|+ [+ +]
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BIRLIKLER

+ [Karlilik/Biiyiime/ Siireklilik

+ Kamu Kaygisi
+ |Calisanlar

« [Teknoloji

« [Yetkinlik

Ist. Anadolu Kuzey
Istanbul Bakirkdy
Istanbul Beyoglu
ist. Fatih Bolgesi
izmir Giiney
izmir Kuzey
Kahramanmaras
Karaman
Kastamonu
Kirsehir
Kocaeli
Mersin
Mugla
Mus
Nevsehir
Sakarya
Siirt
Sinop
Trabzon
Tunceli
Usak
Yozgat

VURGU YAPAN
VURGU YAPMAYAN

+ |« [Felsefe

1
1
1
1

1
1

|+

1

1
+|+]|

1

+
1
t
t
|+

=+
v

FlH| ] ]+

1

1
1
][+ [+

12 |11 | 15| 6 | 20| 25 | 214
31 |32 |28 |37 |23]| 18| 173

OB+ +|+|+|+|+|+| +|+|+]|+|+]| +|+|+]|+]|+]|+|+]|+]|+]|+|Yer ve Piyasa
1

WDl |+ |+ |+ ]|+ ] ] ]|+ |+ Misteri
OB +|+|+|+|+|+|+|+|+|+|+]|+|+|+|+|+|+]|+]|+]|+|+|+ Hizmet

Kamu Hastane Birliklerinin misyon bildirgeleri incelendiginde
beklenildigi gibi varlik nedenlerinin ayni olusu ve kanun ile

belirtilmesinden dolay: birbiri ile benzestigi gdriilmektedir.

Misyon ifadesine yer veren 43 birlikten 39’u miisteri bilesenine vurgu
yapmistir. Misyon kavraminin miisteri bilesenini inceledigimizde
hizmeti alanlar; hastalar, hasta yakinlari, anlasmali kurumlar, kurum
dist doktorlar sayilabilir. Saglik isletmelerini diger ticari isletmelerden

aywran yonler vardir. Saglik kuruluslarindan hizmet alanlar, hizmet
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veren diger isletmelerdeki gibi, miisteri olarak tanimlama konusunda
fikir birligine varilamamistir. Saglik hizmetini alan ile veren arasindaki
iliskiyi ticarete doOniistiiriilmesini kabul etmeyen sosyal devlet
anlayisindan uzaklasip Saglikta Doniisiim Programi kapsaminda Kamu
Hastane Birliklerinin kurulmas1 ile serbest piyasa kosullarinin
uygulandigr rekabet ortami olusturulmustur. Optimum karlilik amag
edinerek, biiyiik karlar elde edilmesede zarar da edilmemesi hedefler
arasindadir. Miisteri bilesenine “hasta, hasta yakini, vatandas, paydas
ve basvuran herkes” ifadeleri ile vurgu yapmistir. Miisterinin
Ozellikleri, aligkanliklari, miisterinin cinsiyeti, gelir seviyesi gibi
miisteriyi tanimlayan ifadeler kullanilmamistir. Sadece “hasta” olarak
gecmistir. Misyon belirleme calismalarinda birlikler miisteri bilesenine
dnem vermistir. Uriin/hizmet bileseni ve yer/piyasalar bileseninden

sonra en fazla vurgu yapilan bilesendir.

Uriin/hizmet bileseni ile yer/piyasa bilesenine biitiin birlikler vurgu
yapmistir. Bu durum birliklerin varlik sebebini ifade etmeleri ile
ortiismektedir. KHBnin tiriin/hizmet bileseni incelendiginde, etkili,
verimli, giivenilir gibi ifadeler kullanilmaktadir. Ancak hizmet vurgusu
yapilirken saglik isletmelerinin faaliyet alanina iliskin hizmetlere atifta
bulunulmas1 beklenmektedir. Saglik isletmelerinin hizmetleri olan
koruyucu, teshis, tedavi ve rehabilite edici hizmetlere vurgu yapan Siirt,

Antalya, Diizce ve Nevsehir Kamu Hastane Birlikleri olmustur.

Calismada saglik hizmetlerinin 6zelliklerine olan vurgu ftiriin/hizmet
bileseni altinda degerlendirilmistir. Yer/piyasa bileseninde ise hepsinin
faaliyet alaninin saglik sektorii oldugu anlasilmaktadir. Afyon, Amasya,
Erzincan, Isparta, Istanbul Anadolu Kuzey ve Kocaeli Kamu Hastane
birlikleri faaliyet bolgelerinin bu iller oldugunu belirterek vurgu
yapmislardir. Bunlarin disindaki Kamu Hastane Birliklerinin faaliyet

bolgeleri belirtilmemistir. KHB her ilde kuruldugundan bir cati
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kurulusu temsil etmektedir. Bu yiizden birliklerin bildirgelerinde ayrica

belirtmeye gerek duyulmadigi varsayilmaktadir.

Teknoloji bilesenine 12 KHB vurgu yapmaktadir. KHB’nin sahip
olduklar: ileri teknoloji bir tibbi cihaz diger KHB’ler ve 0zel saglik
kuruluslar1 arasinda rekabet tstiinliigii elde etmesine fayda
saglayabilmektedir. Bu bilesene vurgu sadece kavram olarak kalmistir.
Kamu Hastane Birliklerine bagl tesislerde kullanilan tibbi cihaz ve
malzeme, gOriintiileme cihazlar1 gibi ifadelerle vurgu yapilmasi
beklenirken teknoloji ile uyumlu/ son teknolojiye sahip gibi ifadeler 6n

alana ¢ikarilmistir.

Karlilik/biiyiime/stireklilik bileseni incelendiginde teknoloji bileseni
<ibi vurgu yapmayanlarin sayist vurgu yapanlardan fazladir. 11 birlik
bu bilesene vurgu yaparken 32 birlik vurgu yapmamistir. SDP ile ne
kadar yeni diizenleme getirilmis olsa da bu bildirgeleri olusturan
yoneticilerin zihninde geleneksel yonetim anlayisi var oldugundan bu
vurgunun daha az oldugu diisiiniilmektedir. Bu ifadeleri kullanilarak

esas olarak hizmetin 6zelliklerine vurgu yapilmistir.

Felsefe bilesenine 43 birlikten 15’1 vurgu yaparken 28 birlik vurgu
yapmamistir. Felsefe bilesenine vurgu yapan KHPB’ler, etik ilkeler ve

insan odakli yaklasim ile atifta bulunmaktadir.

Yetkinlik bileseni misyon hazirlama asamasinda en az Onem verilen
bilesendir. 43 birlikten sadece 6’s1 vurgu yaparken 37’si bu bilesene
atifta bulunmamistir. KHB’nin sahip olduklar1 temel yetkinlik ile
rekabet avantaji elde edebilirler. Bu kapsamda bu bilesene daha fazla

Onem verilmesi beklenirken en az vurgu bu bilesene yapilmistir.

Kamu kaygis1 bileseninde 20 birlik vurgu yapmistir. Saglik Bakanligi
sadece planlayici, denetleyici ve koordine edici bir rol iistlenirken

merkezde TKHK bagl kuruluslari, tasrada ise KHB araciligiyla saglik
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hizmetlerinin yiiriitiilmesi ongdriilmiistiir. Bu kapsamda hizmet
sunucusu olan KHB’nin kamu kaygisi niteligi tasimalarindan dolay1

vurgu beklendigi gibi olmustur.

Calisanlar bilesenine 25 birlik vurgu yaparken 18 birlik vurgu
yapmamistir.  Calisan  bilesenine vurgu yapan KHB calisan
memnuniyetine 6nem verdigine dair ifadeler kullanmislardir. KHB
uygulamast ile mevcut calisanlar disindaki personeller sozlesmeli
statiide calisacaklardir. Calisanlarin is glivencelerinin olmamas: ayrica
sOzlesmeli statii ile calisan personellerin iicretlendirmesinin de ayri
yapilmasi gibi uygulamalar kurumda calisanlar memnuniyetine yonelik
uygulamalar olarak goriilmemektedir. Ayrica saglik calisanlarina
siddetin gittikce arttig1 gliniimiizde, saglik calisanlarinin giivenligi, is
kazas1 ve meslek hastaliklari ile ilgili yeni diizenlemelerin yetersiz
kaldig1 ve gereken onemin verilmediginden KHB’nin daha cok vurgu

yapmasi beklenmektedir.

Basarili bir misyon bildirgelerinde birlikler bu bilesenlerin hepsini
barindirmalidir. Ancak hizmet/iiriin bileseni ve yer/piyasa bileseni

disinda biitiin bilesenlere atifta bulunan birlik yer almamaktadir.

KHB’nin misyon bilesenlerine gbdre en sik yinelenen kavramlar:
inceledigimizde, “saglik sektoriinde faaliyet, hasta, gilivenilir hizmet,
calisan memnuniyeti, cevreye duyarli, gelismis teknoloji, siirekli
gelistirmek, etik ilkeler, teknoloji ile uyumlu olma” ortaya cikan

kavramlardir.

Calismada cevabi aranan bir diger soru da misyon bildirgelerindeki
ifadelerin sektore has ifadeler mi yoksa genel ifadeler mi oldugu
sorusudur. Misyonun tanin itibariyle sektdre has ifadelerin olmasi
beklenmektedir. Asagida misyon bildirgelerindeki ifadeler saglik
sektoriinii kapsayan ifadeleri iceriyor mu, yoksa herhangi bir faaliyet

alanindaki isletmeler icinde gecerli bir bildirge mi, bu kapsamda
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degerlendirilmistir. Tablo 4 ve Tablo 5’te elde edilen bulgular detayl

olarak g0sterilmistir.

Tablo 4. KHB’nin Misyonlarinda Saglik Sektorii Vurgu Degerlendirmesi (1)

BIRLIKLER GENEL IFADELER
Adiyaman Saglik hizmeti
Agn Saglik hizmeti
Amasya Saglik hizmeti, Hastane
Ankara 1.Bolge Saglik hizmeti
Ardahan Saglik
Aydin Saglik hizmeti
Balikesir Hasta
Bilecik Saglik hizmeti, Hastane
Bingol Saglik hizmeti
Bolu Saglik hizmeti
Elazig Saglik hizmeti
Gaziantep Hasta
istanbul Bakirkdy Saglik hizmeti
istanbul Beyoglu Saglik hizmeti
izmir Giiney Hasta
izmir Kuzey Hasta
Kahramanmaras Saglik hizmeti
Kastamonu Hasta
Mersin Saglik hizmeti
Mugla Saglik hizmeti
Mus Saglik hizmeti
Sinop Saglik hizmeti
Usak Saglik hizmeti
Yozgat Saglik hizmeti
TOPLAM 24

Tablo 4 incelendiginde goriilecegi gibi, 24 Kamu Hastane Birliklerinde
saglik, saglik hizmetleri, hasta ve hastane ifadeleri ge¢mistir. Ancak
ifadeler detayli incelendiginde bu kavramlar saglik hizmetlerinin
niteligi ile ilgili bir ifadeye vurgu yapmamis, genel anlamda
kullanilmistir. “Saghk” ifadesini cikartildiginda baska sektorleri de
kapsayacagindan saghik sektoriinii  vurgulayan ifadeler olarak
degerlendirilmemistir. Ayni sekilde “hasta” ifadesi diger sektdrler icin
miisteri olarak degerlendirildiginden genel anlamda

degerlendirilmistir.
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Tablo 5. KHB’nin Misyonlarinda Saglik Sektorii Vurgu Degerlendirmesi (2)

BIRLIKLER SEKTOREL IFADELER
Adana Hasta ve yakini, Saglikta diinya markasi olmak
Afyon Tibbi donanim, Hasta
Antalya Hasta ve yakini
Burdur Tibbi hata, hasta
Canakkale Uluslararasi saghk alaninda
Diizce Hasta haklari, teshis, tedavi ve rehabilitasyon
hizmetleri
Erzincan Hasta haklar1
Isparta Cagdas tip
ist. Anadolu Giiney Hasta haklar:
ist. Anadolu Kuzey Hasta haklari, tibbi hizmetler
ist. Fatih Bolgesi Hasta giivenligi
Karaman Hasta ve yakini
Kirsehir Hasta haklar1
Kocaeli Hasta haklar1
Hasta ve yakini, Teshis tedavi ve rehabilitasyon
Nevsehir hizmetleri
Sakarya Hasta haklar
Sii Koruyucu ve tedavi edici saglik hizmetleri, Evrensel
1irt -
saglik standardi
Trabzon Hasta giivenligi, Tibbi etik ilkeler
Tunceli Hasta, Tibbi donanim
TOPLAM 19

KHB’nin misyon bildirgeleri sektorel anlamda degerlendirildiginde 19
KHB saglik sektoriinde faaliyet gosterdigine dair vurgu yapmistir (Tablo
5). Saglik isletmeleri yapist geregi diger isletmelerden ayrilan yonleri
vardir. Bu kapsamda degerlendirildiginde saglik sektronii vurgulayan
daha cok ifade gecmesi beklenirken beklentinin altinda olmustur.
“Hasta ve yakini, tibbi donanim, tibbi hata, saglik alaninda diinya
markasit olmak, hasta haklari, hasta giivenligi, koruyucu saglik
hizmetleri, teshis, tedavi ve rehabilite edici saglik hizmetleri”

ifadeleriyle vurgular yapilmistir.

Bu calismada cevabi aranan bir diger soru; KHB’nin icra ettigi islevlerin
yani, kendisine bagli saglik tesisleri arasinda planlama, koordinasyon ve
kontrol  gibi  islevlerin  misyon  bildirgelerinde  vurgulanip
vurgulanmadigidir. Bu baglamda Tablo 6’da KHB yukarida ifade edilen

islevine vurgu yapan birlikler yer almistir.
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Tablo 6. KHBnin Misyon Bildirgelerinde Icra Ettigi Fonksiyona Vurgu

Degerlendirmesi
BIRLIKLER KHB IFADE
Afyon Genel sekreterlige bagh
Amasya i1 ve ilceye bagh tiim hastaneler
Ankara 1.Bolge Bagli saglik tesisleri
Antalya Genel sekreterlige bagh
Aydin Bagli kurumlar, kurumlar arasi
Balikesir Birlige bagli 20 saglik tesisi
Erzincan Genel sekreterlige biinyesinde
Isparta Genel sekreterlik biinyesinde
ist. Anadolu Kuzey Genel sekreterlige biinyesinde
Karaman Birlige bagl
Kirsehir Birlikteligimiz, saglik tesisleri
Kocaeli Genel sekreterlik biinyesinde
Nevsehir Genel sekreterlige baglh
Trabzon Geligsmis teknoloji ile donatilmig tesisler
Tunceli Genel sekreterlige bagh
TOPLAM 15

KHB’nin teskilat yapisi incelendiginde Istanbul, Ankara ve Izmir gibi
biiyiik illerde birden fazla birlik, diger illerde ise saglik tesislerinin bagh
pbulundugu bir KHB kurulmustur. ildeki tiim kamu hastaneleri bu
birlige bagl olarak faaliyetine devam edecektir. KHB’nin faaliyeti saglik
hizmeti vermek degil, kendisine bagl saglik tesislerinde saglik
hizmetleri verilmesi icin gerekli olan planlama, koordinasyon ve
kontrol gibi yonetim islevlerini yerine getirmektir. Bu kapsamda misyon
bildirgeleri incelendiginde 43 birlikten 15’i KHB catist altinda genel
sekreterlige bagli tesislere vurgu yapmistir. Bu vurguyu da “genel
sekreterlige bagli, bagl tesisler, birlige bagli” ifadeleri ile
yapmaktadirlar. Ancak yapilan analiz sonucunda bu ifadeler genel
anlamda kullanilmis olup, birliklerin faaliyetleri, kapsadiklar1 gérevleri
ve isleyisi ile ilgili herhangi bir ifadeye vurgu yapilmamistir. Birliklerin
faaliyet alani ile vurgu beklenenden daha az olmustur. KHB misyon
bildirgeleri incelendiginde, herhangi bir hastanenin misyon bildirgesi

olarak hazirlanmistir.
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28 Kamu Hastane Birliginin misyon bildirgelerinde ise genel sekreterlik
olduguna, faaliyet alaninin kendine bagli saglik tesisleri arasinda
planlama, koordinasyon ve kontrol islevlerinin olduguna dair bir ifade
yer almamistir. Bu misyon bildirgelerinde bir saglik tesisinin misyon
ifadesi seklinde belirtmistir. Herhangi bir cati kurulus olduguna dair
ifadeler yer almamaktadir. KHB’nin cogunun bir c¢ati kurulus

oldugunun farkinda olmadiklar1 anlasilmaktadir.

Tablo 7’de KHB’nin misyon bildirgelerinde sektorel ve rol vurgusu

yapma durumuna gore gruplandiriimis sekli yer almaktadir.

Tablo 7. KHB’nin Misyon Bildirgelerinde Rol ve Sekidr Vurgusu

KHB’nin Rol Vurgusu

o . Var Yok
8 Misyon

3B

R B

< %0 Var 11 8

5 &

N >

> Yok 4 20

KHB saglik sektoriinde faaliyet gdsteren ve kendisine bagh hastanelerin
planlanmasi, koordine edilmesi, yonetilmesi ve denetlenmesi gibi rollere
sahiptir. KHB’nin misyon bildirgelerini bu kapsamda inceledigimizde
11 KHB (Afyon, Antalya, Erzincan, Isparta, istanbul Anadolu Kuzey,
Karaman, Kirsehir, Kocaeli, Nevsehir, Trabzon ve Tunceli) hem sektore
hem de role vurgu yapmustir. Kamu Hastane Birlikleri farkl
biiytikliikteki illerde kurulmus olmakla birlikte, yogunluklar: farkl
olan faaliyet bolgelerine ve farkli miisteri profillerine sahiptirler. Sektor
ve rol vurgusu yapan KHB arasinda bolgesel, islevsel ortak bir yargi
cikarilmamaktadir. Bu benzerligin yoneticilerin bakis acilar: ile ilgili

oldugu ifade edilebilir.
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Sektdr vurgusu yapmayip rol vurgusuna yer veren KHB’ler; Amasya,
Ankara 1. Bolge, Aydin ve Balikesir KHB’leri olmustur. Sektor vurgusu
yapip rol vurgusu yapmayanlar ise Adana, Burdur, Canakkale, Diizce,
Istanbul Anadolu Giiney, Istanbul Fatih, Sakarya ve Siirt KHB’leri

olmustur.

20 KHB ise ne saglik sektoriinde olduguna dair ne de roliine yonelik
vurgu yapmistir. Bunlar; Adiyaman, Agri, Ardahan, Bilecik, Bingdl,
Bolu, Elazig, Antep, Istanbul Bakirkdy, Istanbul Beyoglu, [zmir Giiney,
[zmir Kuzey, Maras, Kastamonu, Mersin, Mugla, Mus, Sinop, Usak ve
Yozgat Kamu Hastane Birlikleridir. Kamu Hastane Birliklerinin varlik
sebeplerini tam olarak belirleyemedikleri ve misyon olusturma

stireclerine gereken dnemi vermedikleri anlasiimaktadir.

2.1.2. Vizyon Bildirgelerine Ait Degerler

Kamu Hastane Birliklerinin ulasilan vizyonlar1 Collins ve Porras
(1999)’1n acikladig: temel ideoloji ve tasarlanan gelecek bilesenlerine
gore incelenmektedir. Asagidaki Tablo 8’de icerik analizi yontemi ile
vizyon bildirgelerinin sahip oldugu ve olmast gerekirken sahip

olamadig1 bilesenlere yer verilmistir.

Tablo 8. Vizyon Bildirgelerinin Vizyon Olusturma Bilesenlerine Gore Degerlendirmesi

Temel ideoloji Tasarlanan Gelecek
Birlikler Temel | Temel | Gelecege Ait | Heyecanlandiran | Toplam
Deger | Hedef Tammlar Hedef
Adana ~ ~ + + 2
Adiyaman - + + - 2
Afyon + + + - 3
Agn1 + + - T 3
Amasya + + - - 2
Ankara 1.Bdlge + + - + 3
Antalya + ~ ~ + 2
Ardahan + + + - 3
Aydin + + + - 3
Balikesir ~ + - + 2
Bilecik + + - - 2
Bingdl + ~ - 2
Bolu + + - + 3
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Temel ideoloji Tasarlanan Gelecek
Temel | Temel | Gelecege Ait | Heyecanlandiran | Toplam
Deger | Hedef Tanmmlar Hedef

Birlikler

Burdur - ~ + -

Canakkale

Diizce

Elaz1g

Erzincan

Gaziantep

Isparta

[ ]
1
1
|+ +] +]|+]
NN [N W W —

ist. Anadolu
Giiney

+
v
v
+
N

ist. Anadolu
Kuzey

ist. Bakirkdy

+|+

Ist. Beyoglu

ist. Fatih Bolgesi

1
1

izmir Giiney

izmir Kuzey

+| [+

Kahramanmaras

1

Karaman

Kastamonu

Kirsehir

Kocaeli

Mersin

Mugla

]|+ +]

Mus

Nevsehir

Sakarya

Siirt

Sinop

Trabzon

Tunceli

Usak

Yozgat ~

Vurgu Yapan 29

+
el I R e N S e e R S I e R S N R R S S S S R
NS EBINEN NN EEESESSISEESES RS

[+ ]
el P B e I ) B e I I IR I I I IR B I
1

Vurgu Yapmayan 14

Bilesenlerin alt basliklar1 incelendiginde en cok temel degerler alt
basligina vurgu yapilmistir. KHB’lerin sahip olduklar: temel degerler
daha cok “hasta ve calisan memnuniyeti, insan ve insan sagligina
odaklidir” ifadeleri ile yapilmistir. En az vurgu yapilan degerler ise
gelecege yonelik tanimlamalara yapilan atiflardan olusmaktadir. Vizyon
kavraminin bilesenlerinden en Onemlisi ve ayirt edilebilen bilesen
heyecanlandiran hedef bilesenidir. Ancak bu Dbilesene vurgu

beklenenden az olmustur. Birliklerin heyecanlandiran hedef bileseni
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incelendiginde “Akademik alanda diinya standartlarinda referans
olmak, Tiirkiye’de model olusturmak, uluslararasi diizeyde saglik

kurumu olmak.” gibi benzesen ifadeler yer almistir.

KHB’nin vizyon bildirgelerini alt bilesenlerine gore inceledigimizde
“Insan odakli anlayis, ulasilabilir giivenli saglik hizmeti, hedeflenen
kalite kriterlerine ulagsmak, hastalarin beklenti ve ihtiyaclarini optimum
karsilamak, uluslararasi saglik pazarinda etkili liderler arasinda

olmak.” ifadeleri en ¢ok yinelenen kavramlar olmustur.

Asagida vizyon bildirgelerindeki ifadeler saglik sektoriinii kapsayan
ifadeleri iceriyor mu, yoksa herhangi bir faaliyet alanindaki isletmeler
icinde gecerli bir bildirge mi, bu kapsamda degerlendirilmistir. Tablo 9,
Tablo 10 ve Tablo 11°de detaylar1 gosterilmistir.

Tablo 9. KHB’nin Vizyon Bildirgelerinde Saglik Sektorii Vurgusu Yapmayanlar(1)

BIiRLIKLER Sekiorel ifadeye Yer Vermeyen
Ustiin nitelikli ekibi ile insan odakh, seffaf, kararl, Kkaliteli,
Antalya glivenilir, verimli ve siirdiiriilebilir hizmetlerimizle uluslararasi

diizeyde bir kurum olmaktir.

Seffaf, diiriist ve adil bir ¢ercevede hizmet politikasi olusturmak,
Aydin calisanlarin lider ve yOnetim ekiplerine giivendigi, yeniliklere
acik, is doyumuna ulasmig, motivasyonu yiiksek bilimsel
yeterlilige sahip, cevre ve yasam degerlerine saygili oncii bir genel
sekreterlik anlayist olusturmaktir.

Ustiin nitelikli ekibi ile insan odakh, seffaf, kararl, Kkaliteli,
Nevsehir glivenilir, verimli ve siirdiirtilebilir hizmetlerimizle uluslararasi
diizeyde bir kurum olmaktir.

TOPLAM 3

KHB’nin vizyon bildirgelerini inceledigimizde Antalya, Aydin ve
Nevsehir Kamu Hastane Birlikleri saglik sektorii olduguna dair
herhangi bir vurgu yapilmamistir. Bu KHB, baska sektordeki bir isletme
icin de kullanilabilecek vizyon bildirgelerine sahiptir. Tablo 10’da
KHB’nin vizyon bildirgelerindeki yer alan ifadelerin sektorel bir

vurguyu icerip icermedigi incelenmistir.
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Tablo 10. KHB’nin Vizyon Bildirgelerinde Saglik Sektorii Vurgusu Yapmayanlar(2)

BIiRLIKLER Genel ifadeler iceren
Adana Saglik hizmetleri, saglk turizmi
Agr1 Uluslararasi saglik pazari, saglik hizmetleri
Amasya Saglik hizmeti
Balikesir Saglik hizmeti
Bingol Saglik hizmeti
Bolu Uluslararasi saglik pazari, saglik hizmetleri
Burdur Saglik hizmeti
Flazig Uluslararasi saglik pazari, saglik hizmetleri
Gaziantep Saglik hizmeti, saglik kurumu
Istanbul Bakirkdy Saghk hizmeti
Istanbul Beyoglu Uluslararasi saglik pazari, saglik hizmetleri
Istanbul Fatih Bolgesi Saglik hizmeti
[zmir Kuzey Saglik hizmeti
Kahramanmaras Saglik pazari, saglik hizmetleri
Kastamonu Saglik hizmeti
Kirsehir Saglik hizmetleri, hastane
Mersin Saglik hizmeti
Mugla Uluslararasi saglik pazari, saglik hizmetleri
Mus Uluslararasi saglik pazari, saglik hizmetleri
Sinop Saglik sektorii
Usak Uluslararast saglik pazari, saglik hizmetleri
TOPLAM 21

degerlendirilmemistir.

anlamda kullanilmig olup “saglik”

KHB’nin vizyon bildirgelerinin 21’nde saglik hizmetleri, saglik turizmi
ve saglik sektorii gibi ifadeler gecmesine ragmen, sektdrel anlamda
Cinkii bu kavramlar saglik hizmetlerinin

niteligi ile ilgili bir vurguyu ifade etmemektedir. Bu ifadeler genel

sektorlerde de gecerli olabilecek niteliktedir.

Tablo 11. KHB’nin Vizyon Bildirgelerinde Saglik Sektorii Vurgu Degerlendirmesi

ibaresi c¢ikarildiginda diger

BIRLIKLER SEKTOREL [FADELER
Adiyaman KHB Ust diizey saglik hizmeti, saghkl anne/baba/cocuk/aile
Af Hasta memnuniyeti ve beklentisi, hastane, saglik calisan,
yon g . .
saglik hizmeti
Ankara 1.Bolge Hasta memnuniyeti, 6nleyici saglik hizmeti
Ardahan Hasta haklari, hasta ve yakinlarinin memnuniyeti, saglik
uygulamalari
S Hasta memnuniyeti, tibbi etik kurallara bagllik, saglik
Bilecik .
hizmetler
Canakkale Hasta memnuniyeti saglik bakanlig:

Diizce Hasta memnuniyeti ve saglik hizmeti
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BIRLIKLER SEKTOREL IFADELER
Erzincan Hasta memnuniyeti, yeni saglik yatirimlar: yapmak
Isparta Hasta memnuniyeti, yeni saglik yatirimlar: yapmak

Istanbul Anadolu Giiney | Hasta memnuniyeti, saglik hizmeti

Istanbul Anadolu Kuzey | Hasta memnuniyeti, yeni saglik yatirimlar: yapmak

[zmir Giiney Hasta memnuniyeti, saglik hizmeti
Karaman Sifanin adresi
Kocaeli Hasta memnuniyeti, yeni saglik yatirimlar: yapmak
S Teshis, tedavi ve rehabilitasyon hizmetleri, hasta
akarya

memnuniyeti, saglhk bakanligi ¢atist altinda

Siirt Saglik bakanlig, saglik alaninda dnder olmak

Modern tibbin imkanlarimi kullanmak, saglik hizmetleri,

T .
rabzon oncii saglik merkezi olmak
Tunceli Hasta nr‘le‘mmfmyet‘l, has?ane, saglik ¢alisani, hasta
beklentisi, saglik hizmeti
Yozgat Saglik sektorti, saglik sunuculari
TOPLAM 19

Tablo 11°de goriildiigii gibi, Kamu Hastane Birliklerinden 19’u vizyon
bildirgelerinde sektdrel vurgu yapmistir. Bu vurgulari, Saglik Bakanlig,
saglik sunuculari, saglik calisani, hasta yakinlari, saglik yatirimlar: gibi
ifadelerle yapmislardir. Vizyon bildirgeleri her isletmeye 6zgtidiir. Bu
kapsamda degerlendirildiginde verdikleri hizmetleri ve niteliklerini,
saglik alanindaki degerlerini, hedeflerini ve hayallerini vizyon
bildirgelerinde belirtmelidirler. Saglik alaninda hizmet veren isletmeler

oldugunu belirten ifadeler beklenenden az olmustur.

KHB’nin icra ettigi faaliyetlerin kendisine baglh saglik tesisleri arasinda
planlama, koordinasyon ve kontrol gibi islevleri vizyon bildirgelerinde

vurgulayip vurgulamadigi Tablo 12°de detayli olarak goriilmektedir.
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Tablo 12. KHB’nin Vizyon Bildirgelerinde Icra Ettigi Fonksiyona Vurgu

Degerlendirmesi
BIRLIKLER KHB IFADE
Afyon Birlige bagl tiim hastaneler, genel sekreterlik yonetim
anlayist
Aydin Genel sekreterlik anlayisi
Burdur Bolgede aranan saglik tesislerine sahip olma
Diizce Genel sekreterlik biinyesindeki saglik tesisleri
Erzincan KHB genel sekreterlik biinyesindeki saglik
Erzincan tesisleri
Gaziantep Gaziantep KHB, bdlgede
Isparta KHB genel sekreterlik biinyesindeki
Isparta saglik tesisleri
Istanbul Anadolu Kuzey KHB genel sekreterlik
ist. Anadolu Kuzey biinyesindeki saglik tesisleri

Birlige bagli tesisler, referans olan genel sekreterlik
ist. Fatih Bolgesi olmak

Onde gelen birlik olmak, verimlilik karne
degerlendirmelerinde iist diizeye ¢ctkmak, bagl
hastanelerin tercih edilme oranlarini iist diizeye

Kirsehir ¢ikarmak
Kocaeli KHB genel sekreterlik biinyesindeki tiim saglik
Kocaeli tesisleri
Mersin Tiim saglik tesislerinde
Sakarya Birlige bagli hastanelerde,
Trabzon Tim saglik tesisleri
Birlige bagli tiim hastaneler, genel sekreterlik yonetim
Tunceli anlayisi olusturmak,
TOPLAM 15

Analiz sonucunda misyon bildirgesindeki gibi vizyon bildirgesinde de
15’i KHB catis1 altinda genel sekreterlige vurgu yapmistir. Vurgu
yapilan 15 birlikte c¢ati kurulus oldugunu “birlige bagli tiim
hastaneler/ tiim saglk tesisleri/ genel sekreterlige bagl tiim saglik
tesisleri” ifadelerinden anlasilmaktadir. 28 Kamu Hastane Birliklerinde
ise ildeki hastanelerin baglh oldugu bir ist kurum olduguna dair
ifadeler yer almamistir. Tablo 12’de belirtilen Kamu Hastane
Birliklerinde bir cati kurulus olmasindan ziyade herhangi bir saglik

kurulusunun faaliyetlerini ifade eden vizyon bildirgeleri yer almistir.
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Bu sayinin beklenenden az olmasi KHB’nin bir cat1 kurulus oldugunun

farkinda olmadiklar1 anlasiimaktadir.

Tablo 13’de ise KHB’nin vizyon bildirgelerinde cati kurulus roliine ve

saglik sektoriinde faaliyetine dair vurgular gosterilmistir.

Tablo 13. KHB’nin Vizyon Bildirgelerinde Rol ve Sektdr Vurgusu

Rol Vurgusu
Var Yok

§ Vizyon
>
oy Var 9 10
3
5
Q
%0}

Yok 6 18

KHB’nin vizyon bildirgelerini inceledigimizde 9 KHB’nin hem saglik
sektoriinde faaliyet gOsterdigini iceren ifadeler hem de cati kurulus
roliine dair ifadeler yer almistir. Bunlar Afyon, Erzincan, Isparta,
Istanbul Anadolu Kuzey, Diizce, Kocaeli, Sakarya, Trabzon, Tunceli

Kamu Hastane Birlikleridir.

6 KHB rol vurgusunu yaparken sektdrel vurgu yapmamistir. Bunlar
Aydin, Burdur, Antep, Istanbul Fatih Bolgesi, Kirsehir ve Mersin
KHB’dir. 10 KHB ise sektdrel anlamda vurgu yaparken rol vurgusu
yapmamistir. Bunlar Adiyaman, Ankara 1.Bolge, Ardahan, Bilecik,
Canakkale, Istanbul Anadolu Giiney Bolgesi, Izmir Giiney Bolgesi,

Karaman, Siirt, Yozgat KHB dir.

18 KHB’nin ise hem saglik sektoriine hem de KHB olduguna dair bir
vurgu yer almamistir. Bunlar Antalya, Adana, Agri, Amasya, Balikesir,

Bingdl, Bolu, Elazig, Antep, Istanbul Bakirkdy, Istanbul Beyoglu, [zmir
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Kuzey, Maras, Kastamonu, Mugla, Mus, Sinop ve Usak KHB’dir. Misyon
bildirgelerinde oldugu gibi vizyon bildirgelerini hazirlama siirecinin

Oneminin anlasilmadig: diistintilmektedir.

Sonug

Calismada misyon ve vizyon ifadeleri ve bu ifadeleri olusturan
bilesenler detayl1 bir sekilde ele alinmistir. Kamu Hastane Birliklerinin
misyon ve vizyon bildirgeleri bu kapsamda incelenmis, birliklerin bu
ifadeleri  olusturma asamasinda literatiirdeki  kriterlere uyup
uymadiklari, birlikler tarafindan bu kavramlarin  anlasilip

anlasilmadigina deginilmistir.

Kamu hastanelerinin yeniden yapilandirarak yerinden yonetim anlayisi
ile kendi gelirleri ile giderlerini karsilayan Ozerk bir kurum haline
doniistiiriilmesi ile stratejik yonetimin dnemi daha da artmaktadir. Bu
kapsamda olusturulan birliklerin yonetim siirecleri diisiiniildiigiinde
misyon ve vizyon ifadelerinden haberdar olduklar: beklenilmektedir.
Ancak bu ifadeleri bir bildirge olarak ilan eden birliklerin sayisi
beklenenden diisiik olmustur. Bu ifadelerin yazilip saklanmasi icin
degil, paylasilmasi icin olusturulmas: beklenirken bu bildirgeleri ilan
etmeyen birliklerin beklenenden az olmasi Kamu Hastane Birlikleri

tarafindan dneminin anlasilmadig goriilmektedir.

Yapilan analiz sonucunda KHB misyon bildirgeleri olustururken en
fazla hizmet, yer/piyasa ve miisteri bilesenine vurgu yaparken,
teknoloji, siireklilik/biiyiime/karlilik, felsefe ve yetkinlik bilesenlerine

fazla yer vermemislerdir. En az vurgu ise yetkinlik Dbilesenine
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yapilmistir. Kamu Hastane Birliklerinin sahip oldugu temel
yetkinliklerin yeterince anlasilmadigi veya misyon bildirgelerine

aktarmadiklar1 diisiintilmektedir.

Profesyonel yonetim anlayisinin benimsenmesinin beklendigi Kamu
Hastane Birliklerinde basarili bir misyon bildirgesini olusturan 6gelerin
olmayisi, birliklerin misyon olusturma siirecinde literatiirde gecen
bilesenlerden haberdar olmadiklarindan veya bu ise gerekli onemi

vermemelerinden kaynaklanabilir.

Misyon bildirgelerine web sitelerinde yer veren KHB, vizyon
bildirgelerine de yer vermistir. Misyon ve vizyon kavramlar1 birbirini
tamamlayan ifadelerdir. Dolayisiyla misyon ve vizyon bildirgelerini
belirten bu birlikleri harekete geciren vizyon kavrami ve vizyona anlam
katan misyon ifadelerinin Onemini anladiklar1 gOriilmektedir. Bir
isletme Once varlik nedenini ortaya koyup daha sonra da gelecegini

planlamal1 ve bunu da i¢ ve dis paydaslari ile paylasmalidir.

Bir diger analiz de ise KHB’nin misyon ve vizyon bildirgelerinin saglik
sektoriinde  faaliyet  gOsteren  ifadeler icerip  icermedigine
degerlendirilmistir. Saglik sektoriinde faaliyet gosterdigine vurgu yapan
KHB; Saglik Bakanligi, saglik sunuculari, saglik calisani, hasta yakinlari,
saglik yatirimlar: gibi ifadeler kullanarak saglik sektdriine ait ifadeler
kullanmigtir. KHB’nin misyon ve vizyon bildirgelerinde “saglik
hizmetleri” ifadesi gecmesine ragmen saglik sektoriinde faaliyet
gOsteren bir ifade olarak degerlendirilmemistir. Ciinkii misyon ve
vizyon bildirgeleri detayli incelendiginde “saglik hizmetler” olarak
gecen ifadenin kapsamiyla ilgili bir vurgu yer almamais, “saglik” ibaresi
cikartildiginda farkl faaliyet alanindaki turizm ve lojistik gibi bir
isletmenin misyon ve vizyon bildirgesi olarak uyarlanabileceginden bu

kapsamda degerlendirilmemistir.
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KHB’nin c¢ati1 kurulus rollerinin misyon ve vizyon ifadelerinde
vurgularin olup olmadig1 yapilan bir diger analizdir. Kamu Hastane
Birlikleri bir genel sekretere bagl tibbi, mali ve idari hizmetler baskani
ile yine genel seckretere bagli il bazindaki hastanelerin hastane
yoneticileri ve bu yoneticilere bagli bashekim, idari ve mali isler, saglik
bakim hizmetleri ve saglik otelciligi faaliyetlerin yiiriitiildiigii bir
organizasyondan olusmaktadir. Kamu Hastane Birlikleri dedigimizde
teshis, tedavi ve rehabilite hizmetlerinin verilmesini saglayan, bu
hizmetlerin biitcesini, insan glciiniin planlamas: ile birlikte ildeki
birlige baglh tiim saglik tesislerinin koordineli bir sekilde yiiriitiilmesini
saglayan faaliyetleri icermektedir. Misyon ve vizyon bildirgelerinde cat1
kurulus roliine vurgu yapan birlikler “genel sekreterlige bagli, bagh
kurumlar, kurumlar arasi, il ve ilceye baglh tiim hastaneler” ifadelerini
kullanarak vurgu yapmislardir. Bu yeni yapilanmanin roliiniin misyon
ve vizyon bildirgelerine aktarilmasi beklenilenden diisiik olmustur.
Hazirlanan misyon ve vizyon bildirgeleri herhangi bir saglk

isletmesinin misyon ve vizyon bildirgesi gibi hazirlanmistir.

Saglikta Doniisiim Programu ile yeni bir diizen olusturulmustur ve bu
diizenin  kurulmasi1 asamasinda planlama faaliyetlerine agirhik
verilmistir. Ancak misyon ve vizyon bildirgeleri olusturulurken gerekli
zamanin ayrilmadig: diisiiniilmektedir. Daha kapsamli ve bulunduklar:
faaliyet alanina iliskin bildirgeler beklenirken daha cok teorik ifadelerle

kagit tizerinde kalan/kalacak ifadeler yer almistir.

KHB’nin misyon ve vizyon bildirilerini yayinlamasinda bir standart
olmadigr gozlenmistir. Ayrica web siteleri incelendiginde bu
kavramlarin farkli modiiller altinda yayinlandig goriilmiistiir. Birlikler
misyon ve vizyon bildirilerini genel sekreter mesaj1 altinda, kurumsal
modiil icerisinde ve kalite modiilii gibi yerlerde yayinlanmaktadir. Bu

bildirgelerin yayinlanmasinda bir standardin olmamasi ulasmada

SVAD

2018/1



Stratejik Yonetim Arastirmalar: Dergisi
Journal Of Strategic Management Research
Cilt / Vol 1, Say1 / Is.. 1, Y1l / Year: 2018, Sayta / Pages: 67-100

sorunlara neden olmaktadir. Bu konuda Milli Egitim Bakanliginda
oldugu gibi Tiirkiye Kamu Hastane Kurumuna bagli KHBnin web
sitelerinde de bir standart olusturulmasi, bu bildirgelere ulasmak

isteyenlere kolaylik saglayacaktir.

KHB’nin dinamik yapisina tam olarak uygun olarak misyon ve vizyon
bildirgeleri olusturuldugu disiiniilmemektedir. Bu degisim ile
insanlarin beklentilerini karsilayacak eski diizeni aratmayacak daha
gercekei ve daha detayl ifadeler icermesi beklenirken igerik analizi ile

yapilan degerlendirmede vurgularin yiizeysel oldugu goriilmiistiir.

Bu arastirma kapsaminda ileride yapilabilecek arastirmalara yonelik

Oneriler, asagidaki gibi dzetlenebilir:

Ozel sektdr disinda kamu ve goniillii kuruluslar da misyon ve vizyon
kavramlar1 ile kendilerini tanimlamali ve gelecek Ongoriilerini
aciklamalidirlar. Kamu kuruluslarinin da konunun onemini anlayip
daha kapsaml, kagit lizerinde kalmayan, yapmis olmak icin degil

islerligi olan bildirgeler hazirlamas: gerekmektedir.

Uluslararast alanda taninan saghk kuruluslarinin misyon ve vizyon
bildirgeleri incelenerek bu kavramlarin hazirlk siireci ve orgiite olan
faydalar1 incelenerek tilkemizde yapilacak misyon ve vizyon hazirlama

calismalarina katkida bulunacag diistiniilmektedir.

Misyon ve vizyon kavramlarindan beklenen amaca ulagmak icin
orgiitlerin bu bildirgeleri hazirlik agamasina yeterli zamani ayirmasi ve

bu konudaki bilimsel calismalardan yararlanmasi katk: saglayacaktir.

Bu calismada misyon ve vizyon ifadelerinin bilesenleri incelenmistir.

[lerideki calismalarda paydaslara yonelik boyutlarla ilgili bir inceleme
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yapilabilir. Ayrica performans, girisimcilik, hasta memnuniyeti, rekabet

<ibi spesifik konulara yonelik calismalar yapilabilir.
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OZET

Bu calismanin amaci, biiyiiksehir belediyelerince hazirlanan stratejik planlar
incelenerek, planlarin iceriginde yer alan ana unsurlar arasinda bir tutarlilik olup
olmadigin1 ve dolayisiyla hazirlanan stratejik planlarin strateji olgusunun dogasina
uygun ve bilingli bir cabanin iriinii olarak hazirlanip hazirlanmadigini ortaya
koymaktir. Istanbul, Ankara ve Izmir Biiyiiksehir Belediyelerinin stratejik planlarini
Ornek olay temelinde icerik analizi ile inceleyen bu c¢alismada, kurumlarin vizyon ve
misyonlarimin stratejik amaclara ve hedeflere 151k tutup tutmadigini ve cevre algist
(FUTZ) ile stratejik amaglar arasinda bir iliski kurulup kurulmadigi sorularina yanit
aranmistir. Inceleme sonucunda biiyiiksehir belediyelerinin stratejik planlarinin
biiyiik oranda igsel tutarliliga sahip oldugu belirlenmistir. Bu calisma stratejik
planlarmn igsel tutarlilik analizinin nasil yapilacagma dair bir sistematik gelistirmesi
bakimindan stratejik planlama yazinina katkida bulunmaktadir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik Tutarliik, Stratefik Plan, Stratejik Plan Unsurlar,
Biitiinsellik, Biiyiiksehir Belediyeleri.

Evaluation of Strategic Plans of Municipalifies In Turkey: A
Consistency Analysis

ABSTRACT:

This study aims to explore whether there is a consistency between the core
components of the strategic plans documented by metropolitan municipalities; and
thus, to find out whether these plans are prepared as a product of conscious effort that
is appropriate to the nature of the strategy phenomenon. Based on case studies of
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strategic plans of three major metropolitan municipalities, Istanbul, Izmir and
Ankara, in Turkey, a content analysis is carried out in order to answer two research
questions: (i) to what extent do vision and mission statements of these institutions shed
light on their goals and objectives? and (ii) to what extent do their environmental
perception relate to their goals and objectives? The analysis reveals that the strategic
plans of the Metropolitan municipalities have a large extent of internal consistency.
This study contributes to strategic planning literature by proposing a systematic rubric
about how to conduct an internal consistency analysis of strategic plans.

Keywords: Strategic Consistency, Strategic Planning, Components Of
Strategic Plans, Completeness, Metropolitan Municipalities,

GIRIS

2003 yilinda kamu yonetiminde stratejik planlama yaklasiminin hayata
<ecirilmesinin yasaca zorunlu hale gelmesinden bu yana bugiin pek cok
kamu kurumu ficiincii stratejik planlama evresini hayata gecirmektedir.
Ancak, bugiine kadar hazirlanan stratejik planlarin strateji olgusunun
dogasina uygun olarak gelistirilip gelistirilmedigi konusu gorece ihmal
edilmistir. Her ne kadar hem stratejik planlama siirecinin hem de
planin  kendisinin niteligini degerlendirmek icin baz1 araclar
<elistirilmis olsa da (6r: Allison ve Kaye, 2005; Chance ve Williams,
2009; De Carlo vd., 2008), bu araclar ya stratejik planda performans
boyutlarinin tam olarak barindirip barindirmadig: ya da stratejik planin
icerik bakimindan biitiin unsurlar1 barindirip barindirmadigi temelinde
bir nitelik degerlendirmesinde bulunmak icin kullanilmaktadir. Ancak,
bir stratejik planda icerik bakimindan olmas1 gereken unsurlar arasinda
siki bir iligkinin kurulup kurulmadigi ve dolayisiyla stratejik plan
unsurlart arasinda bir tutarlilk olup olmadigi konusunda bir

calismanin olmadig tespit edilmistir.

Strateji Ozel sektor kurumlari icin rakiplerine oranla daha iyi bir
rekabet avantaji kazanma ve onlardan daha yiiksek bir performans
saglama araci olarak goriiliirken (Barney, 1991), kamu kurumlar icin

daha iyi hizmet saglama araci olarak kavramsallastirilmaktadir
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(Bryson, 2004). Kamu kurumlarinin gelecekte daha basarili olmak igin
mevcut yaptiklar isten baska, hangi islere imza atmalar1 konusunda
fikir yiiritmeleri onlarin strateji anlayislarini olusturmalidir. Kamu
kurumlarinda hazirlanan stratejik planlarin = strateji olgusunun
dogasina uygun oldugunu iddia edebilmek icin strateji gelistirme
cabalarinin yasaca zorunluluktan hazirlanmis ve raflarda kalan birer
belge olusturma durumundan ziyade, kurum performansini artirmaya
yonelik bilincli bir ¢cabanin bir yonetim kiiltiiriine doniismesi gerekir.
Dolayistyla, kamu kurumlarimin hizmet gotiirmekle yiikiimlii olduklari
vatandasin memnuniyetinin saglanmast ve gelecekte vatandaslarin
ihtiyac duyabilecekleri hizmetlerin neler oldugu konusunda simdiden
fikirlerin yiiritiiliip kurumun buna hazirlikli olmast kamu stratejik

yonetiminin baslangic noktasini olusturmalidir.

Kamu kurumlarimin strateji olgusunun dogasina uygun bilingli bir
sekilde stratejik planlama pratiklerini benimseyip uyguladiklarinda
tipkt 6zel sektor kurumlar: gibi performanslarini artirabilecekleri iddia
edilmektedir (Boyne ve Walker, 2010). Kamu kurumlarinda stratejik
yonetim anlayisinin hayata gecirilmesi ile kurumlarin daha stratejik
davranmaya basladigi, sektorlere yonelik daha iyi koordinasyon
saglandigl, merkezi kuruluslarda girdilerin kontrolii anlayisindan
ciktilar ile sistemin kapasite ve sonuclarmmin kontroliine yonelik bir
anlayisin gelistigine dair bulgular soz konusudur (Matheson v.d.,
1997). Kuskusuz kamu kurumlarinin stratejik planlama pratiklerini
uygulayarak basarili olabilecekleri fikri statik planlama anlayisinin
Otesinde bir anlayis1 gerektirmektedir. Zira 6zel sektdr kurumlarinin
karst karsiya oldugu cevresel kosullar kamu kurumlar: igin de
gecerlidir. Cevresel belirsizlik ve karmasiklik derecesi kamu
kurumlarinin da yonetmesi gereken unsurlardir. Drucker (1980),
kamu kurumlarin1 c¢evresel belirsizlik ve karmasiklik karsisinda

organizasyonel atalet konusunda uyarmakta ve Ogrenme, uyum ve
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degisim konusunda yetersizliklerine vurgu yapmakta ve bu
yetersizliklerin stratejik yonetim anlayisiyla giderilebilecegini ifade

etmektedir.

Bu cercevede bu calisma biiyiiksehir belediyelerince hazirlanan
stratejik planlarda bulunmas: gereken ana unsurlar arasinda bir
tutarlilik olup olmadig1 ve stratejinin dogasina uygun bilincli bir
cabanin Triinii olarak hazirlanip hazirlanmadigr incelemektedir.
Tutarlilik konusunda eksikligi olan stratejik planlarin stratejinin
dogasina ve amacina uygun olmadig dolayisiyla siirekli elestiri konusu
olan yasaca hazirlama zorunlulugundan hareketle hazirlanmis planlar
oldugu kanaatinin gliclenmesi anlamina gelecegi aciktir. Bu yoniiyle bu
calisma kamuda stratejik yonetim anlayisi ile ilgili calismalara katkida

bulunmaktadir.
1. Stratejik Planin Ana Unsurlar1 ve Planin Tutarlilig

Stratejik planlama akademik yazinda 1990’lardan bu yana gittikce
azalan bir ilgiye sahip olmasina ragmen (Wolf ve Floyd, 2013), hem
0zel hem de kamu kurumlarinda en fazla kullanilan yonetim
araclarindan biri olmayr siirdiirmektedir (Rigby, 2001; Rigby ve
Bilodeau, 2011; Whittington, 2006). Bununla birlikte akademik alanda
1980’lere kadar stratejik yonetim ve arastirma alanimin disipliner adi
olmasina ragmen, stratejik planlamanin nasil operasyonel hale
getirilecegi konusunda hala bir uzlas1 saglanmis degildir. Bunun
muhtemel sebeplerinden birisi; formal-informal, planli-kendiliginden
gelisen, yukaridan asagi-asagidan yukari, analitik-sezgisel vb. farkl
boyutlarda (6r: Dutton ve Duncan, 1987; Heracleous, 1998) stratejinin
nasil gelistirildigi konusunda siniflandirmalarin veya paradokslarin
zihinleri karistirtyor olmasidir. Bir baska sebep, kamu ve 6zel sektor
baglamlarinda nasil strateji  gelistirilecegi konusunda yazinin

farklilasmasidir (6r: Bryson, 2004; Boyd, 1991). Bu calismada kamu
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kurumlar acisindan stratejik plan tutarliigi ele alinacagi icin, kamu
kurumlarinda stratejik planlama konusunda gelistirilmis rehber
niteligindeki calismalarda (6r: Bryson, 2004; Allison ve Kaye, 2005) yer
alan cercevelerden hareketle bir stratejik planda hangi unsurlarin yer
almast gerektigi belirlenebilir. Bu cercevede bir stratejik plan
dendiginde genelde iceriginde ic ve dis cevre analizi bulgular1 (FUTZ -
firsatlar, tistiin yonler, tehditler, zayif yonler), vizyon, misyon, amacglar,
hedefler, alt stratejiler ve performans gostergelerinin yer almasi
beklenir.

FUTZ (SWOT) bulgulari: FUTZ analizi (Learned vd. 1965) bir kurumun
dis cevresinde meydana gelen degisimlerin sistematik analizi ile ortaya
cikabilecek firsatlar ve tehditler ile kurumun ic¢ cevresindeki giiclii ve
zaylf yonlerin tespit edildigi ve buna bagli olarak eslestirmelerin
yapilabilecegi bir analiz aracidir. Bir bagka ifadeyle, kurumun giiclii
yonleri kullanarak firsatlardan yararlanmak ve tehditleri bertaraf
etmek, firsatlardan yararlanmak icin zayif yonleri gidermek ve
tehditlere maruz kalinabilecek zayif yonleri gelistirmeye dayali olarak
stratejik amac ve hedeflerin belirlenmesine olanak taniyan bir aractir.
FUOTZ analizi yaparken dis cevrede dikkate almmmasi gereken
degiskenler kurumun kisa vadede kontrol edemedigi faktorleri ifade
etmekte ve kurumun var oldugu ve faaliyet gOsterdigi baglami
olusturmaktadir. Bu acindan, dis cevreyi dolayli ve dogrudan
etkilesimsel olan dis ¢cevre olarak iki kategoride ele almak miimkiindiir.
Dogrudan etkilesimsel dis cevre kurumun faaliyetlerinden dogrudan
etkilenen ve kurumun dogrudan etkilendigi unsurlarin/aktorlerin yer
aldig1 cevreyi ifade etmektedir. Paydaslar, hiikiimet, tedarikciler, yerel
kurumlar,  rakip kurumlar,  misteriler,  finansorler  vb.
unsurlar/aktorler bu cevreyi olusturmaktadir. Dolayli etkilesimsel
cevre ise degiskenlerin degisiminin etkilerinin uzun vadede

goriilebildigi ve kurumun uzun vadeli kararlarina etkisi olan cgevreyi
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ifade etmektedir. Bu ¢evrede yer alan ana degiskenler ekonomik, sosyo-
kiiltiirel, teknolojik, politik, yasal unsurlardan olusmaktadir. Kurumun
ic cevresi ise yonetimin kisa vadede etkisinin olmadigi ve kurumun
yapisi, Kiltiirii, kaynak ve Kkabiliyetleri gibi unsurlart kapsayan
degiskenlerin uzun vadede sekillendigi bir cevreyi ifade etmektedir.

Stratejik planlama kurumun giiclii ve zayif yonleri 1s1ginda dis
cevredeki firsat ve tehditlere etkin bir cevap vermek icin uzun dénemli
amac ve hedeflerin belirlenme siirecidir. Stratejik plan da bu siirecin
ciktisini olusturmaktadir. Bu acgidan ele alindiginda bir stratejik planin
tutarli olabilmesi icin FUTZ analizi sonuclarinin kurumun stratejik

amaclarina ve hedeflerine yansimasi beklenir.

Vizyon ve Misyon Ifadeleri: Vizyon ve misyon ifadeleri kurumun nelere
Oncelik verdigi ve stratejisine neleri dayanak olarak aldig1 vurgusunun
ifade edildigi bildirgelerdir. Vizyon ifadesi bir kurumun gelecege
meydan okuyacak sekilde neyi basarmak istediginin hem tiim ic¢ ve dis
paydalara hem de plan icindeki unsurlara ilham verici bir sekilde ifade
edilmesidir. Misyon ise kurumun varlik sebebinin ifadesidir ve nicin
variz. sorusunun cevabidir. Nicin var oldugunu ve gelecekte hangi
durumda olmay1 arzuladigini bilen kurumlar bugiinden yarini insa

etme konusunda diger kurumlardan daha basarili olabileceklerdir.

Genelde soyut bir ifade olan vizyon her ne kadar cok uzun vadeli
gelecek tasavvurunu ifade etse de ayaklar: yere saglam basan ve cevre
analizine dayanmas1t gereken bir ifade olmalidir. Bu acidan
bakildiginda gelecege iliskin basar1 hayalini barindiran vizyon ifadesi
haliisinasyon gérmek demek degildir. Her ne kadar yeni ekonomi
sektorlerinde vizyonun cevre analizi sonucuna dayanmasi gerekmiyor
olsa da, geleneksel ekonomilerde ozellikle i¢ paydaslarin cabalarini ayni
yone kanalize etmesine yardimci olacak sekilde, ilham verici, sevk
verici, basarildig1 takdirde calisanlarin bunun parcasi oldugunun hissi

uyandiran, ancak ayaklar1 yere saglam basan bir ifade olmasi icin ¢evre
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analizine dayanmasi gerekmektedir (Kirkpatrick, 2008). Bunun yani
sira vizyon ifadelerinin kurumsal amac ve hedeflere 151k tutmasi gerekir

(Hartzell, 2002).

Misyon ifadesi ise vizyonun daha elle tutulabilir sekle doniismiis, daha
belirgin olarak ifade edilmis halidir. Genelde misyon bildirgesi, tiretilen
iriin-hizmet cesitlerini, miisteriler, calisanlar ve paydaslar icin neyi
basarmak istedigi, hangi 6z degerlere sahip olduguna dair bilgileri
icerir (Bart ve Baetz, 1998; Champell, 1993; Champell ve Yeung, 1991;
Ireland ve Hitt; 1992). Misyonun wuzun donemli ekonomik
potansiyeller, miisteriye yaklasim bicimi, iiriin ve hizmet Kkalitesi,
calisma iliskileri ve hissedarlara iliskin ifadeler icermesi yaygin bir
uygulamadir. Tipki vizyon bildirgesi gibi, misyon ifadesi de amag ve
eylem planlarinin formiile edilmesinde rehber gorevi iistlenir. Ozetle
stratejik planin tutarliligi hem vizyon hem de misyon ifadesinin c¢evre
analizi bulgularina dayaniyor olmasi ve kurumun amag ve hedeflerine

151k tutuyor olmasi gerekmektedir.

Amag ve Hedefler: Amac ve hedefler kurumun bugiinden daha ileri bir
seviyeye ulasabilmesi icin gerekli olan gelismeleri veya girisimleri ifade
eden orta ve uzun vadeli ideallerdir. Kurumun dogru bir yone evrilmesi
ve gerceklestirilebilir olmasini saglayacak sekilde amac¢ ve hedef
ifadelerinin  yeterli derinlikte ve genislikte olmast onlarin
anlasilabilirligini ve gerceklestirilebilirligini artiracaktir (Chance ve
Williams, 2009). Stratejik planda yer almasi gereken amac ve hedefler
vizyon ve misyon 15181 altinda; mali, idari ve yOnetisim
mekanizmalarina dikkat edilerek gelistirilmeleri gerekir. Benzer sekilde
yapilan  c¢evre  analizi  sonuclar1  dogrultusunda  firsatlari
degerlendirecek, tehditleri bertaraf edecek, zayifliklar1 giderecek ve
daha giiclii yonlere sahip olmay1 saglayacak sekilde sdz konusu amag ve

hedefler belirlenmelidir. Bu amag ve hedefler net, gercekei, dlciilebilir

ve zaman ¢izelgesine sahip olmasi gerekir
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2. Yontem
2.1. Arastirma Kurgusu

Biiyiiksehir belediyelerinin stratejik planlarinda icsel tutarlilik olup
olmadiginin tespiti ve buna bagl olarak planlarin strateji olgusunun
dogasina uygun olarak hazirlanip hazirlanmadiginin ortaya konulmasi
Ornek olay temelinde secilecek belediyelerin planlarinin icerik analizi
ile yapilacaktir. Bu amacla bir sistematie baglh olarak secilen
biiyliksehir belediyelerinin = stratejik planlar1 incelenmistir. Analiz

cercevesinde su ana sorulara cevap aranmistir:

1. Kurumun vizyon ve misyonu stratejik amaclara ve hedeflere 151k

tutmakta midir?

2. Cevre algis1 (FUTZ) ile stratejik amaclar arasinda bir iliski

kurulmus mudur?

Yukarida operasyonel hale getirilen sorular 1s18inda kamu
kurumlarinda hazirlanan stratejik planlarin bilincli bir ¢cabanin iiriinii
olarak ortaya cikip cikmadigi, dolayisiyla arzu edilen sonuclar
dogurup dogurmayacagini tespit etmek miimkiin olabilir. Arastirmanin

birinci sorusunun yanitlanmast icin su adimlar izlenmistir:

i. Kurumlarin stratejik planlarinda yer alan tiim stratejik alanlar,
amag ve bu amaglara bagl hedefler listelenmistir.

ii. Amac ve hedeflerin icerigi ile vizyon ve misyonda yer alan
ifadeler arasindaki anlamsal bag olusturulmaya calisiimistir.
Diger bir ifade ile kurumlarin belirlemis olduklari amag¢ ve
hedefler ile hangi sonuca ulasmak istedikleri ile vizyon ve
misyonda yer alan kavramlarin birbiri ile ne diizeyde uyumlu
oldugu arastirilmis ve anlasilmaya calisilmistir. Bu asamada
Ozellikle hedeflerin incelenmesinin en Onemli nedeni, amag

ifadesinin bazen tek basina yeterli diizeyde yeterince belirgin
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iii.

olmamasi, detaylarin hedeflerde gizli olmasidir. Ornegin Izmir
Biiyiiksehir Belediyesinin “Dogayla biitiinlesik sistemleri hayata
gecirerek yasam kalitesini gelistiren stirdiiriilebilir bir kent
yaratmak” seklindeki amaca iliskin hedefleri inceledigimizde,
bu amacin altinda cevre sagligi, entegre atik yonetimi, mezbaha
ve hal yonetimi, gida giivenligi, doga bilincinin olusturulmasi,
yesil alanlarin yonetimi, yenilenebilir enerji vb. cok sayida hedef
yer almaktadir. Dolayist ile arastirmanin saglikli sonuclar
vermesi amaci ile hedefler de bu kapsamda incelenmistir.

Vizyon, misyon, ama¢ ve hedef uyumuna yonelik analiz
sonuclarini gostermek amaci ile bir tablo olusturulmustur. Bu
tabloda vizyon ve misyon ifadesi, amac ve hedef sayisi, stratejik
alanlarin listesi ve uyum diizeyine yer verilmistir. Uyum diizeyi

ile ilgili olarak asagida yer alan aralik kullanilmistir.

Aralik %0 ~ %20 %21 - %40 | %41 - %60 | %61 -~%80 | %81 ~ %100
Uyum - - .. ..
Diizeyi Cok Diisiik Diisiik Orta Yiiksek Cok Yiiksek

Biiyiiksehir Belediyelerinin Strateji planlarinin icsel tutarliliginin olup

olmadiginin tespitinde sordugumuz ikinci sorunun cevabi icin ise son

dénem planlarinda yer alan FUTZ analizi ile amagclar g6z Oniinde

bulundurularak amaclarin FUTZ ile ne derece iliskili oldugu tespit

edilmeye calisilmistir. Amaclarin FUTZ gdz Oniinde bulundurarak

olusturulup olusturulmadigi ve bu konudaki uyumunun incelenmesi ve

degerlendirilmesinde asagidaki adimlar izlenmistir:

i.

Kurumlarin stratejik planlarinda yer alan tiim stratejik alanlar,

amag ve bu amaclara bagli hedefler listelenmistir.
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ii.

iii.

Amac ve hedeflerin icerigi ile daha once analiz edilen FUTZ’e
iliskin kategoriler eslestirilmeye calisilmistir. Bu asamada FUTZ
icerisinde yer alan her bir kategori ile ilgili bir amag belirlenip
belirlenmedigi tespit edilmeye calisilmistir. Her bir gliclii ve
zaylif yon ile firsat ve tehdit kategorisi bu kapsamda detayli
olarak incelenerek amaclarla eslesme durumu ortaya
konulmaya calisilmistir. Eslesme calismasinda amaclarin yani
sira Ozellikle hedeflere inilmis ve hedef iceriklerinin eslesmesi
de dikkate alimmistir. Zira bircok detayin hedeflerde gizlendigi
tespit edilmistir. Ornegin “Yenilenebilir enerji kaynaklarinin
zenginligi” bir firsat olarak goriilmiis, bununla ilgili olarak
icerisinde “Dogayla Biitiinlesik Sistemlerin Olusturulmast ve
Yenilenebilir Enerji Kaynaklart Kullaniminin = Artirilmas1”
seklinde bir hedefi iceren bir amag oldugu tespit edilmistir. Oysa
bu hedefi iceren amag ifadesi “Dogayla biitiinlesik sistemleri
hayata gecirerek yasam kalitesini gelistiren siirdiiriilebilir bir
kent yaratmak” seklindedir ve hedeflere bakmadan bu amacin
bu firsati degerlendirmeye yonelik olup olmadigini sdylemek
oldukeca glictiir. Sonuc olarak, ama¢ — hedef detayinda yapilan
incelemede Ornek olarak verilen bu firsatin degerlendirilmesine
yonelik bir amac¢ belirlendigi ya da amac belirlenirken bu
firsatin g0z oniinde bulunduruldugu kabul edilmistir.

FUTZ, ama¢ ve hedef uyumuna yonelik analiz sonuclarini
g0stermek amaci ile bir tablo olusturulmustur. Bu tabloda giiclii
ve zayif yonler ayni tabloda, firsat ve tehditler ise ayr1 bicimde
gosterilmistir. Tablolarda FUTZ kategorileri ve bunlara iliskin
olarak kurumlarin 2015-2019 stratejik planlarinda belirlenen
amaclarin kodlar1 yazilmis, herhangi bir amag belirlenmemis ise

“YOK?” ifadesi yazilmistir.
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iv. Olusturulan matris Tlizerinden Ozet bir ikinci matris

gelistirilmistir. Bu matris sadece FUTZ’iin tiim yonlerine iliskin
kategori sayisi, bu kategorilerden kac tanesi icin amag
belirlendigi, kapsama orani ve kapsama diizeyini gostermek icin

tiretilmistir. Kapsama diizeyini g0stermek icin asagidaki aralik

kullanilmistir.
Aralik %0 ~ %20 %21 ~ %40 | %41 ~ %60 | %61 ~ %80 | %81 ~ %100
Kapsama - - .. ..
Diizeyi Cok Diisiik Diisiik Orta Yiiksek Cok Yiiksek

v. Olusturulan 0Ozet matris
cikarimlarda bulunulmustur.

tizerinden degerlendirmeler ve

2.2.  Orneklem

Arastirma kapsaminda stratejik planlar1 incelenen Biiyiik$ ehir
Belediyelerinin se¢ciminde 4 asamali bir siire¢ izlenmistir. Bu siirecler

su sekildedir:

Birinci Asama ‘Tiim Biiyiiks ehir Belediyeleri

Ikinci Asama :UCLG-MEWA  (United Cities and Local

Governments-Birlesmis ~ Kentler  ve  Yerel

Yonetimler Ortadogu ve Bati Asya Bolgesi

Teskilat1) Uyesi Belediyeler

Uciincii Asama :Belediye Bagkaninin 3 dénem ayni kisi olmasi

Dordiincii Asama  :Kurumsal yap: icerisinde konuyla ilgili ayr1 bir

departmanin var olmasi

Birinci asamada Orneklem kiimesine eski—yeni olmasina bakilmaksizin
tim Dbiyiliksehir belediyeleri dahil edilmistir. Bu kapsamda 30

biiyiiksehir belediyesi ilk agsamada Srneklem listesine girmistir.
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Ikinci asamada ilk asamada listelenen 30 biiyiiksehir belediyesi
arasindan UCLG — MEWA iiyesi olmayan biiyiiksehir belediyeleri
elenmistir. UCLG, iklim degisikligi, binyil kalkinma hedefleri,
yoksullukla miicadele, yerel finans, kentsel stratejik planlama,
stirdiiriilebilir kalkinma gibi bircok konuda calisma yapmakta ve bu
calismalart uluslararas1 ylriitmektedir. UCLG —MEWA ise UCLG’nin
Orta Dogu ve Bati Asya Bolge Teskilatr’dir. Tiirkiye belediyeleri
UCLG’nin MEWA teskilatina iiye olmaktadir. Arastirma kapsamina
UCLG-MEWA iiyesi olmanin bir Olgiit olmasinin nedeni bu teskilatin
yukarida aciklanan calismalaridir. Bu tiir bir teskilata iiye olan
belediyelerin bu konularda hassas olduklari, bu yonde istek ve
egilimlerinin bulundugu ve bu alanlarda daha ilerisini diisiindiikleri
degerlendirilmis ve bu teskilata iiye olan belediyelerin stratejik yonetim
acisindan incelenmesinin iiye olmayan belediyelere gére daha dogru
olacagi kanaatine varilmistir.

Genel merkezi Ispanya’nin Barselona kentinde bulunan UCLG (United
Cities and Local Governments -~ Birlesmis Kentler ve Yerel Yonetimler
Diinya Teskilat1), Ocak 2004’ten itibaren fiilen faaliyete gecmistir.
Teskilatin temel amaci, “demokratik yerel yonetimin birlesik sesi ve
diinya Olceginde savunucusu olmak ve yerel yonetimler ve uluslararasi
topluluk ile isbirligi icinde, degerlerini, amaclarint ve cikarlarim
korumak”tir. Kisaca "Birlesmis Kentler ve Yerel Yonetimler" olarak da
anilan yenidiinya teskilati, uluslararast topluluk Oniinde yerel
yonetimlerin etkin bir bicimde temsil edilmesini saglayan, yerel
yonetimler ve yerel yonetim birlikleri arasinda uluslararasi igbirligini
tesvik eden ve yerel yonetim konusunda diinya capinda temel bilgi
kaynagi olan bir konumdadir (http://arsiv.uclg-mewa.org/genel~
bilgiler.html).

Ikinci asamanin sonunda, yani UCLG-MEWA iiyesi olmayan 13

Biiyiiksehir belediyesi de birinci asamadaki listeden cikarildiginda,
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geriye kalan biiyiiksehir belediyeleri asagida listelenmistir. Uye
belediyelerin bilgileri UCLG-MEWA internet sitesinden elde edilmistir
(http://uclg~-mewa.org/turkiye/)

Tablo 1: UCLG-MEWA Uyesi Biiyiiksehir Belediyeleri

1. Adana Biiyiiksehir Belediyesi 2. Konya Biiyiiksehir Belediyesi
3. Ankara Biiyiiksehir Belediyesi 4. Malatya Biiyiiksehir Belediyesi
5. Bursa Bilytiksehir Belediyesi 6. Mardin Biiyiiksehir Belediyesi
7. Diyarbakr Biiyiiksehir Belediyesi 8. Mersin Biiyiiksehir Belediyesi
9. Gaziantep Biiyiiksehir Belediyesi 10. Ordu Biiytiksehir Belediyesi
11. Hatay Biiytiksehir Belediyesi 12. Sakarya Biiytiksehir Belediyesi
13. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi 14. Trabzon Biiyiiksehir Belediyesi
15. Izmir Biiyiiksehir Belediyesi 16. Van Biiyiiksehir Belediyesi

17. Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi

Uciincii asamada kalan 17 Biiyiiksehir belediyesi arasinda stratejik plan
calismalarinin basladigi donemden bu giine kadar (3 déneme tekabiil
etmektedir) belediye baskaninin degismedigi belediyeler secilmis; 3
donemden herhangi birinde belediye bagskani degisen biiyiiksehir
belediyeleri listeden cikarilmistir. Bu kriterin bir secim kriteri olarak
secilmesinin nedeni kurumu tiim stratejik planlama doéneminde
kurumu ayni kisinin yonetiyor olmasi, bu donem igerisinde yapilan
calismalarda ayni kisinin belirleyici ve karar verici olmasi, kurumun
misyon ve vizyonunun belediye baskaninin degismesinden kaynakli bir
degisime ugramak zorunda kalmayabilecek olmasidir. Bu kapsamda
yapilan arastirma neticesinde ikinci asama sonunda kalan 17
biiyiiksehir belediyesinden 12 biiyiiksehir belediyesi c¢ikarilmis ve
geriye sadece 5 biiyiiksehir belediyesi kalmistir. Uciincii asama

sonunda olusan liste asagida verilmistir:
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1. Ankara Biiytiksehir Belediyesi
2. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi
3. [zmir Biiyiiksehir Belediyesi

4. Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi
5. Konya Biiyiiksehir Belediyesi

Dordiincii ve son asamada kalan 5 biiyiiksehir belediyesinin kurumsal
yapilarina gore bir eleme yapilmustir. Stratejik plan calismalarinin
koordinatorliigii biiyiiksehir belediyelerinin genellikle Mali Hizmetler
Dairesi Baskanlig1 biinyesinde bulunan Strateji Gelistirme Sube
Miidiirliigii biinyesinde yapilmaktadir. Ancak bazi belediyeler bunun
yani sira hem kurumsal gelisimi ve iyilesmeyi saglamak hem dogru
planlama yapabilmek hem de bu konuya verdikleri dnem nedeniyle bu
isleri ayr1 bir daire baskanligi kurarak bu cati altinda yiiriitmektedir.
Bu kapsamda ficilincii asama sonunda kalan 5 biiyiiksehir belediyesinin
web sitelerinde yer alan kurumsal yapilari incelenmistir. Inceleme
sonucunda bu biiyiiksehir belediyelerinin Mali Hizmetler Dairesi
Baskanligi disinda kurumsal gelisim, iyilesme, strateji gelistirme vb.

amacli kurdugu birimler asagidaki listede verilmistir.

1. Ankara Biiyiliksehir Belediyesi: Strateji Gelistirme Dairesi
Baskanlig1
2. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi: Kurumsal Gelisim ve Ydnetim

Sis. Dairesi Baskanlig1

3. [zmir Biiyiiksehir Belediyesi :  Strateji ~ Gelistirme  Dairesi
Baskanlig1

4. Kocaeli Biiyiiksehir Belediyesi: -

5. Konya Biiyiiksehir Belediyesi: -
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Son asamaya kalan 5 biiyiliksehir belediyesinden Kocaeli ve Konya
Biiyiiksehir Belediyeleri kurumsal yap: kriteri kapsaminda yapilan
degerlendirme sonucunda elenmistir. Arastirma kapsamina alinan

biiytiksehir belediyeleri listesi (nihai liste) asagida verilmistir.
1. Ankara Biiytiksehir Belediyesi

2. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi

3. [zmir Biiyiiksehir Belediyesi

Arastirma kapsaminda Ornek olay olarak incelenen Dbiiyiiksehir
belediyelerinin yiiriirliikte olan son stratejik planlari incelenmistir.
Istanbul, Ankara ve Izmir Biiyiiksehir Belediyeleri’nin yiiriirliikte olan

son stratejik planlar1 2015-~2019 dénemi icin hazirlamistir.
3. Analiz ve Bulgular

Vizyon-Misyon ve Amag-Hedef Uyumunun Incelenmesi: Biiyiiksehir
Belediyelerinin stratejik planlarimin icsel tutarliliga sahip olup
olmadiginin tespiti icin cevab1 aranilan ilk soru vizyon-misyon
ifadelerinin stratejik amaclara 151k tutup tutmadigidir. Bu kapsamda,
arastirmaya konu biiytiksehir belediyelerinin son dénem planlar1 olan
2015-2019 Stratejik Planlarinda yer alan vizyon-misyon ile amaclar
20z Oniinde bulundurularak vizyon-misyon ve amaclarin-hedeflerin ne

derece uyumlu oldugu tespit edilmeye calisilmistir.

Arastirmaya konu edilen biiyiiksehir belediyelerinin vizyon, misyon ve
ama¢ uyumuna iliskin analiz sonucglar1 asagidaki tablolarda
sunulmustur. Ik olarak Ankara Biiyiiksehir Belediyesinin vizyon-
misyon ve amac-hedef uyumlar: incelenmistir. Ankara Biiyiiksehir
Belediyesinin vizyon ve amac-hedef uyumuna ait asagidaki tabloda
gOriilecegi tlizere vizyon ifadesinin stratejik amaclara ve hedeflere 151k
tutma diizeyinin yiiksek oldugu tespit edilmistir. Ankara Biiyiiksehir

Belediyesinin vizyon ve misyon ifadelerinde vurgulanan unsurlarin ve
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genel anlayisin stratejik amaclara ve bu amaclar1 gerceklestirmek icin

belirlenen alt hedeflere yansidig sdylenebilir.

Tablo 2: Ankara BB, Vizyon ve Ama¢ Uyumu Tablosu
Toplam | Toplam Stratejik Alanlar Uyum

Vizyon ve Misyon Ama¢ | Hedef Diizeyi
Sayisi Sayisi
Vizyon: Diinya 75 299 % Esin Kaynagi Yiiksek
Belediyelerine, hizmet Olma
anlayis1 ve « Stratejik
sunumunda esin Yonetim
kaynag1 olmak. ¢ Bilgi
Teknolojileri
Misyon: Belediyemiz. ¢ Yasam Kalitesi
kaynaklarmin ve Kent Estetigi
ekonomik ve verimli % Sosyal ve
kullanilmast, Kiiltiirel
bilgilerin giivenirligi, Belediyecilik
biitiinligi ve % Ulasim ve
zamaninda elde Trafik
edilebilirligi; % Cevre Sagligi
kaynaklarin etkinligi % Sanat, Turizm
ve hesap ve Eglence
verilebilirligi; risk, % Itfaiye ve Dogal
kontrol ve yonetisim Afet Yonetimi

sistemlerinin genel
kabul gormiis
denetim
standartlarina uygun
olarak, sistematik ve
disiplinli bir
yaklasimla
degerlendirilerek
iyilestirilmesine
katkida bulunmak.

Bununla birlikte, farkli sekillerde ifade edilmis ancak benzer ciktilara
ulagmay1 saglayacak tekrar eden amaclarin oldugu da goriilmektedir.
Bu nedenle stratejik planda 75 stratejik amaca ve 299 stratejik hedefin
oldugu goriilmektedir. Ornegin biitce kaynaklarii verimlik kullanmak,
kaynaklar1 etkin kullanmak, projeleri etkin ve verimli yonetmek gibi
farkli maddeler halinde yazilmis amagclarin tek bir amac altinda ifade
edilmesi miimkiindiir. Benzer sekilde; Ankara’yr hayvancilik alaninda
nitelikli olarak tistiin, nicelik olarak gelismis hale getirmek ve Ankara’y1

tarimsal faaliyetler alaninda nitelikli olarak iistiin ve nicelik olarak
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gelismis hale getirmek ve bunun disinda kirsal kalkinma iliskili birkac
tane daha stratejik amacin yazildigini, tiim bu stratejik amaclarin tek
bir amag ifadesi amag¢ altinda ifade edilmesi miimkiindiir. Stratejik
planda farkli konularda tek bir amac ifadesi altinda yazilabilecek
tekrarli amaclar soz konusudur. Cok sayida stratejik amacin ve hedefin
olmasi, stratejinin kurumlar icin karmasiklik derecesinin ve buna bagh
olarak belirsizligi azaltma fonksiyonuna golge diisiirecektir. Bunun
yani sira, kaynaklarin dogru yere dogru sekilde yonlendirilebilmesini

de zorlastiracaktir.

Tablo 3: istanbul BB, 2015-2019 Stratejik Plani, Vizyon ve Amac Uyumu Tablosu

Toplam | Toplam U

Vizyon ve Misyon Amac | Hedef Stratejik Alanlar D_)'mm‘

Sayisi Sayisi uzeyl

y1S ay1s
Vizyon: 17 97 % Afet Yonetimi Cok
Stirdiiriilebilir ve % Ulasim Yiiksek
yenilik¢i ¢oziimlerle Hizmetleri
hayati kolaylastiran, Yonetimi
sehircilik ve + Sosyal Destek SYAD
medeniyet adina Hizmetleri 20718/1
kiiresel deger tireten * Kent ve
marka kentin yerel Toplum
yonetimi Diizeni
% Imar Yonetimi

Misyon: Aciga % Kiiltiir
cikmamisg ihtiyaclari Hizmetleri
karsilayacak Yonetimi
hizmetleri, 21. « Saglik
yiizyilin yerel Hizmetleri
yonetim anlayisina Yonetimi
uygun sekilde % Cevre
sunmak, belediye Yonetimi
hizmetlerini % Genel Yonetim
kurumsal bir
anlayisla
miikemmellestirirken
sehrin kiiltiirel
kimligini yasatmak

[stanbul Biiyiiksehir Belediyesinin stratejik planinda yer alan vizyon-
misyon ile stratejik amac-hedef uyumunun cok yiiksek oldugu tespit

edilmistir. Istanbul Biiyiiksehir Belediyesinin stratejik planinda dzellikle
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misyon ifadesine baglh olarak bir belediyenin yerine getirmek zorunda
oldugu temel faaliyetleri baglaminda birer stratejik amac olmak tizere
toplam 8 stratejik amag¢ belirledigi ve bu amaclar disinda genel
yonetimi 1ilgilendiren konularda da 9 stratejik amac belirledigi
goriilmektedir. SOz konusu stratejik amaclar genelde misyon ifadesinde
belirtilen hizmetleri miikemmellestirmeye yonelik iist amaca hizmet
edecek sekilde ifade edilmektedir. Her ne kadar stratejik amaclarda
hizmetlerin yenilik¢i bir anlayisla tasarlanmasi ve yerine getirilmesine
yonelik vurgu az olsa da, “sehircilik ve medeniyet adina kiiresel deger
tireten marka kentin yerel yonetimi” seklinde ifade edilen vizyonun

stratejik amaclara yansidigini sdylemek miimkiindiir.

Tablo 4: izmir BB, 2015-2019 Stratejik Plam, Vizyon ve Amac Uyumu Tablosu

Toplam | Toplam | Stratejik Alanlar Uyum

Vizyon ve Misyon Amac | Hedef Diizeyi
Sayis1 Sayisi

Vizyon: 11 25 ** YOnetisim Yiiksek
Uygarhklarin % Cevre Yonetimi
mirasini gelecege % Kentsel Koruma
tasiyan, Akdeniz’in ve Planlama
zenginliklerini < Ulasim
k?ntlisine ve % Sosyal
diinyaya sunan, Dayanisma ve
hizmet felsefesiyle Saglik
akllarda iz birakan ¢ Kiiltiir, Sanat ve
20zde belediye
olmak Spor

’ ¢ Turizm ve Yerel
Misyon: Halkin R Ekono'ml .
verdigi giicii, esitlik % Afet Yonetimi

. ’ ve Giivenlik

ve giivenle
mayalayip
belediyecilik hizmeti
olarak tiim kente
tasimak.

[zmir Biiyiiksehir Belediyesinin stratejik plani incelendiginde vizyon ve
misyon ifadelerinin daha temel Dbelediyecilik hizmetlerinin yerine
getirilis anlayisinin  amagclara yansidigint  gérmek miimkiindiir.

Ozellikle belirlenen stratejik alanlarda sehrin bir cazibe merkezi olacak
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sekilde ve hizmetlerin yonetisim anlayisiyla yerine getirilme esasina
dayanacak sekilde stratejik amaclar ifade edilmistir. Izmir Biiyiiksehir
Belediyesi belirlemis oldugu vizyona erisme noktasinda ilgili planlama
doneminde kendilerini arzu ettikleri noktaya tasiyacak adimlari atmak
tizere amaclar belirlemis bu amaclari somut hedeflerle ifade etmistir.
Ote yandan belirlenen amaclar vizyonla yiiksek oranda uyumlu olsa
bile, asir1 iddiali, yonetilmesi giic ve belediyenin kendi kontrolii
disindaki  gelismelerden  etkilenebilecek amac (ve  hedeflere)
rastlanilmustir. Bu, belediyenin gelecekte olmak istedigi yere ulasama
noktasinda gereginden fazla kaynak harcamasina, vizyona daha uzun
siirede ulasmasina hatta vizyona giden yoldan sapmalarina neden
olabilir. Belediyenin stratejik plan siirecinde bu hususa dikkat etmesi

vizyonu basarmadaki etkinligini artiracaktir.

FUTZ ve Amaglarin iliski Diizeyinin incelenmesi: incelenen biiyiiksehir
belediyelerinin son donem stratejik planlar1 kapsaminda hazirlanan
FOTZ ile amaclarin uyumu arasindaki iliski analiz edilmistir. Bu
inceleme sonucuna gore Ankara Biiyiiksehir Belediyesinin gliclii
yonlerle ilgili belirlenen ama¢ orant %43,48; zayif yonlerle ilgili
belirlenen amag¢ sayist ise %42,86 diizeyindedir. Diger yandan
kurumun dis cevrede var olan firsatlar1 degerlendirmeye yonelik olarak
belirledigi amaclarin kapsam diizeyi yiiksek iken bu durum tehditlerde
disiik diizeyde kalmistir. Genel olarak bakildiginda ise kurumun
belirlemis oldugu amaclarin tiim FUTZ’ii kapsama diizeyi orta
seviyededir. Ote yandan dikkat ceken diger bir husus da kurumun
belirlemis oldugu toplam 75 amacin 50’sinin FUTZ ile ilgili iken geri
kalan 25 amag¢ FUTZ ile ilgili degildir. Ancak bu amagclar FUTZ ile
iligkili olmasa bile kurumun erismek istedigi vizyon dogrultusunda bu

amaclar1 belirledigi sdylenebilir.
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Tablo 5: Ankara BB FUTZ~Amag iliski Diizeyi

Kategori | Amag Belirlenen llgili Oran Kapsama
Sayis1 Kategori Sayisi Diizeyi
Giiglii Yon 23 10 %43,48 Orta
Zayif Yon 7 3 %42,86 Orta
Firsat 21 14 %66,67 Yiiksek
Tehdit 20 8 %40,00 Diisiik
Toplam 71 35 %49,30 Orta
Toplam Amag Sayist 75
FUTZ lle gili Amag Sayist 50
FUTZ lle 1gili Olmayan Amag Sayisi 25

Istanbul Biiyiiksehir Belediyesi sahip oldugu giiclii yonlerini korumaya
ve gelistirmeye yonelik olarak belirledigi amaclar nicelik olarak yiiksek
diizeydedir (%76,92). Buna ilave olarak zayif yonleri iyilestirmeye hatta
gliclendirmeye yonelik belirledigi amaclar da nicelik olarak cok yiiksek
diizeydedir (%90,91). Diger yandan kurumun dis cevrede var olan
firsatlar1 degerlendirmeye ve tehditlerin etkilerini azaltmaya yonelik
olarak belirledigi amaclarin kapsam diizeyi sirasiyla yiiksek (%69,23)
ve cok yiiksek (%100,00) seviyededir. Genel olarak bakildiginda ise
kurumun belirlemis oldugu amagclarin tiim FUTZ’ii kapsama diizeyi ¢cok
yiiksek seviyededir (%80,95). Ote yandan dikkat ceken diger bir husus
da kurumun belirlemis oldugu toplam 17 amacin tamamiin FUTZ ile
ilgili olmasidir. Kurumun belirlemis oldugu tiim amaclar FUTZ’de yer

alan yonlerle ilgilidir. Ancak FUTZ’ii karsilamayan amac ve hedefler de

yok degildir.
Tablo 6: Istanbul BB FUTZ-Amag iliski Diizeyi
Kategori | Amag Belirlenen llgili Oran Kapsama
Sayis1 Kategori Sayis1 Diizeyi

Gii¢lii Yon 13 10 %76,92 Yiiksek
Zayif Yon 11 10 %90,91 Cok Yiiksek
Firsat 13 9 %69,23 Yiiksek
Tehdit 5 5 %100,00 Cok Yiiksek

Toplam 42 34 %80,95 | Cok Yiiksek
Toplam Amag Sayisi 17
FUTZ e 11gili Amac Sayis 17
FUTZ lle 11gili Olmayan Amag Sayis 0
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Izmir Biiyiiksehir Belediyesi sahip oldugu giiclii yonlerini korumaya ve
gelistirmeye yonelik olarak belirledigi amaclar nicelik olarak cok
yiiksek diizeydedir (%85,71). Buna karsin zayif yonleri iyilestirmeye
hatta giiclendirmeye yonelik belirledigi amaclar da nicelik olarak orta
diizeyde (%50,00) kalmistir. Amaclarin firsatlar1 kapsama diizeyi
%78,57 ve tehditleri kapsama diizeyi %66,67 olarak belirlenmistir.
Genel olarak bakildiginda ise kurumun belirlemis oldugu amaclarin
tiim FUTZ’ii kapsama diizeyi yiiksek seviyededir (%75,00). Ote yandan
diger bir husus da kurumun belirlemis oldugu toplam 11 amacin

7’sinin FUTZ ile ilgili iken geri kalan 4 amac FUTZ ile ilgili degildir.

Tablo 7: izmir BB FUTZ-Amag iliski Diizeyi
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Kategori | Amag Belirlenen ilgili Oran Kapsama
Sayisi Kategori Sayis1 Diizeyi

Giiclii Yon 7 6 %85,71 Cok Yiiksek
Zayif Yon 2 1 %50,00 Orta
Firsat 14 11 %78,57 Yiiksek
Tehdit 9 6 %66,67 Yiiksek

Toplam 32 24 %75,00 Yiiksek SVAD
Toplam Amag Sayisi 11 2078/1
FUTZ e I1gili Amagc Sayisi 7
FUTZ Ile I1gili Olmayan Amag Sayis 4
Sonug

Analiz. sonucunda elde edilen bulgular incelendiginde, analize konu

edilen tiim biiyliksehir belediyelerinin son plan donemlerinde
kurumlarca belirlenen stratejik amaclarin vizyonlariyla uyumlu oldugu
tespit edilmistir. Benzer sekilde kurumlarin FUTZ analizleri ile amac ve
hedef uyumlar: incelendiginde ise incelenen tiim kurumlarin durum
analizine uygun bir sekilde amac ve hedef tayin ettikleri tespit

edilmistir.

Ozetle incelenen kamu kurumlarinin stratejik planlarinda  biiyiik
oranda tutarlilik oldugunu ve bilingli bir sekilde hazirlandigini

soylemek miimkiindiir. Bu acidan bakildiginda kamu kurumlarinca
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hazirlanan stratejik planlarin raflarda kalan birer metin olarak
hazirlandig iddias1 incelenen s6z konusu kurumlar icin gecerlilik arz
etmemektedir. Bilincli bir sekilde ve strateji olgusunun dogasina uygun
hazirlanan stratejik planlarin kamu kurumlarinda arzu edilen amaclari

doguracagini sdylemek miimkiindiir.

Bu calisma stratejik planlama yazininda gorece ihmal edilmis bir konu
olan stratejik planlarin niteliginin nasil belirlenebilecegini drnek olay
temelinde ti¢ biiyiiksehir belediyesinin stratejik planlarint analiz
etmektedir. Stratejik planlarin niteliklerinin belirleyicilerinden biri olan
planlarin igsel olarak tutarli olup olmadiginin ve dolayisiyla stratejik
planlarin dogasina uygun bir sekilde hazirlanip hazirlanmadiginin
nasil belirlenebilecegi konusunda bir yonerge gelistirerek ilgili yazina

katkida bulunmaktadir.

Kuskusuz bu calismanin en onemli sinirliligi, sadece Tiirkiye’nin en
biiyiik ve en kurumsal oldugu iddia edilebilecek biiyiiksehir
belediyelerini  incelemesidir. Dolayisiyla bu  sonuclarin  heniiz
kurumsallasma sorunu yasayan belediyeler acisindan genellestirilmesi
miimkiin degildir. Ote yandan analizimiz ve bulgularimiz kurumlarin
stratejik ~ planlarda  arzu  ettikleri  amaclari  ne  Olgiide
gerceklestirdiklerini dikkate almadan ele alinmistir. Bu nedenle bundan
sonra konu ile ilgili yapilacak arastirmalarda kurumsallasma diizeyi
disiik belediyeler dikkate alinarak ve kurumlarin stratejik plan ve
performans iligkisi dikkate alinarak yapilmasi durumunda daha

aciklayict sonuclar elde etmek miimkiin olabilir.
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OZEL SAGLIK SEKTORUNDE MAVI OKYANUS STRATEJisi

Ars. GOr. Mustafa AMARAT!
Dog¢. Dr. Mahmut AKBOLAT?
Ars. Gor. Ozgiin UNAL3
Prof. Dr. Tiirker BAS*

OZET

Tiirkiye’de 2002 yilinda 6zel hastane sayisi 271 iken 2016 yilina gelindiginde bu say1
565’¢ ulasmistir. Kisa siire icerisinde biiyiik artiy gOsteren Ozel hastane sayist
beraberinde yogun rekabeti de getirmistir. Ozel hastaneler teknolojinin hizli gelisimi
ve kurumlarin birbirlerini hizl taklit etmeleri nedeniyle birbirleri ile aynilasmakta,
bu aynilasma baskisindan kurtulabilmeleri icin birgok farkli stratejiye
yonelmektedirler. Ozel hastaneler, bireylere doniik olarak koruyucu saglik hizmeti,
ayaktan veya yatarak tedavi hizmeti ve rehabilitasyon hizmeti sunmaktadir. Ancak
gelistirici  saglik  hizmetlerine 06zel hastaneler tarafindan yeterince Onem
verilmemektedir. Deloittin 2016 raporuna gore, Avrupa iilkeleri arasinda Tiirkiye’nin
fitness pazarindaki pay1 1,098 milyon Eurodur ve Tiirkiye siralamada 8. sirada yer
almaktadir . Rapora gore Tiirkiye fitness pazari dnemli bir potansiyel tasimaktadir.
Ozel hastanelerin sunmadiklar1 hizmetleri sunmalar1 fitness ve spor merkezlerini
kendi biinyelerinde olusturmalar: rekabetten kaginarak mavi okyanusa acilmalarini
saglayabilecegi gibi yeni miisteri segmenti yaratarak, sundugu saglik hizmetlerini
genisletecegi ve hastane imajina katki saglayacagi diisiiniilmektedir. Bu calismada
literatiirde yer alan ilgili calismalar incelenecek, Tiirkiye ve diinyadan “saglikli yasam
merkezleri” Ornekleri incelenerek bu merkezlerin Tiirk saglk kuruluslarinca
uygulanabilirligi ile olusturacagi avantaj ve dezavantajlar irdelenmektedir.
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BLUE OCEAN STRATEGY IN PRIVATE HEALTH SECTOR
ABSTRACT:

While the number of private hospitals in Turkey was 271 in 2002, this number
reached to 565 by the year 2016. The number of private hospitals which have
increased rapidly in a short period of time has brought intense competition with
them. Private hospitals are becoming more and more identical with each other
because of the rapid development of technology and the rapid imitation of
institutions, and many different strategies are being pursued so that they can get rid
of this commonality. Private hospitals offer preventive health services, remotely or
inpatient treatment services and rehabilitation services for individuals. However,
health promotion services is not given enough attention by healthcare special
hospitals. In the Deloittin 2016 report, the share in the Turkish fitness market is 8th
place with 1,098 million euros. According to the report, Turkey's fitness market has
an important potential. Providing the services that private hospitals do not offer,
creating fitness and sports centers in their own structures, it is thought that they can
open up to the blue ocean by avoiding competition, create a new customer segment,
expand the health services offered and contribute to the hospital image. In this study,
the related studies in the literature will be examined and the advantages and
disadvantages of these centers will be examined by examining the examples of
Turkey and other "wellness centers" from the world.

Keywords: Competition, Strategqy, Blue Ocean, Private Hospitals, Wellness
Center

GIRIS

Son 10 yilda gelismekte olan iilkelerin saglik sektdrlerinde hizl
biiylime oranlarina ulasildigi goriilmektedir (Meesala ve Paul, 2018:
261; Segawa, 2013). Tiirkiye de bu hizli biiylimeden payin
almaktadir. Saglikta doniisiim programinin uygulanmasinin ardindan
0zel hastane sayilarinda hizli bir artis goriilmektedir. 2002 yilinda 271
olan ozel hastane sayis1 2016 yilinda 565’ ulasmistir (SB, 2017: 101).
Ozel Hastane sayilarindaki bu artis yogun rekabeti de beraberinde
getirmektedir. Yogun rekabet ortamindan kurtulmak ve hastanenin
basarilarint gelistirmek icin 6zel hastaneler farkli rekabet stratejilerine
yonelmektedir. Rekabet stratejilerinin  esasinda ise kurumlarin
hedeflerinin neler olmasi gerektigi ve bu hedefleri gerceklestirmek icin

hangi politikalarin uygulanmasi gerektigi yatmaktadir (Porter, 2000:
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xxvi). Bu tanimlamaya g0re rekabet stratejilerinin amaci, kurumlarin
rekabetci giiclere karsi en iyi sekilde savunabilecegi bir yer bulmasini
saglamaktir (Akbolat ve Isik, 2012: 402). Rekabet stratejileri toplam
maliyet liderligi, farklilasma ve odaklanma seklinde siniflandirilan
jenerik stratejiler olabilecegi gibi; yikici (aykir1) yenilik stratejileri,
tiiketicilere ortak deger yaratma, tasarim tahrikli yenilik ve mavi
okyanus stratejileri seklinde de gruplandirilabilmektedir (Giines, 2011:
73).

Bu calisma kapsaminda Ozel hastaneler icin mavi okyanus stratejisi
temelinde bir hizmet sunum modeli Onerilmesi hedeflenmektedir.
Bunun sebebi sektdr icerisinde rakip firmalarin stratejilerinin devamh
olarak diger firma stratejilerini etkisiz hale getirme cabasidir. (Kim ve
Mauborgne, 2005: 76 ). Bu calismayla tartisilan model, 6ziinde 6zel
hastanelerin nispeten daha az hizmet verilen ve rekabetin heniiz
yogunlasmadigi, saghigin gelistirilmesi hizmetlerine yelken acmasi ve
burada nis bir pazar olusturmasini esasina dayanmaktadir. Sagligin
gelistirilmesi hizmetleri ise saglikli bireylerin saglik durumlarini
korumak ve saglik diizeylerini daha yukariya tasimalar: icin sunulmasi
gereken hizmetlerden olusmaktadir. Bu hizmetler bireylerin yasam
kalitesini ve yasam siiresini yiikseltebilmektedir (Kavuncubasi ve
Yildirim, 2010: 34-39).

Yukarida belirtilen kapsamda planlanan calisma ile dncelikle mavi ve
kirmiz1 okyanus stratejileri tartisilacak, calismanin son boliimiinde de

mavi okyanus stratejilerinin 6zel hastanelerde uygulanmasi iizerinde

durulacaktir.
Kirmiz: ve Mavi Okyanus Stratejileri

Literatiirde rekabet stratejileri kirmizi ve mavi okyanus stratejileri
olmak iizere iki gruba ayrilmaktadir (Demirel vd., 2013). Kirmizi

okyanus stratejilerin Oziinii rekabet olusturmaktadir. Kirmiz1 okyanus
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stratejileri kurumlarin pazar paylar1 icin uyguladiklar: stratejileri
aciklamaktadir. Rekabet ortaminda bir kurumun kazang saglamasi
diger kurumun ayni oranda kaybetmesi anlamina gelmektedir. Kirmizi
okyanus stratejilerinde mevcut pazardaki yogun rekabet sebebiyle
basarinin, maliyet liderligi ya da farklilagma ile elde edebilecegi gOriisii

hakimdir (Alam ve Islam, 2017: 9; Caldwell ve Anderson, 2017).

Kim ve Mauborgne (2005) mavi okyanus stratejilerini acikladiklar
calismalarinda rekabet stratejilerinin son derece Snemli olduguna;
fakat arastirmacilarin baska bir dnemli noktayr gdzden kagirdiklarina
dikkat cekmektedir. Bu Onemli nokta kurumlarin stratejilerini
belirlerken az ya da hi¢c rekabetin olmadig pazarlari bulmasi ve
<elistirmesi lizerine odaklanmasidir. Mavi okyanus stratejilerinin temel
prensipleri; kurumlarin deger yaratarak yeni pazarlar kesfetmeleri ve
bu pazarlar1 gelistirmeleridir. Agnihotri’ye ( 2016: 520) gdre mavi
okyanus bugiin var olmayan tiim endiistrilerin genel adidir. Dolayzst ile
mavi okyanus stratejileri kirmizi okyanusta oldugu gibi rakip kurumun
aleyhine kazanma prensibi yerine yani saf bir rekabetin otesinde bir

strateji uygulamak tizerine kurgulanmistir (Demirel vd., 2013).

Burke, van Stel ve Thurik (2009) “Blue Ocean versus Competitive
Strategy: Theory and Evidence” isimli calismalarinda kisa vadede
kirmiz1 okyanus icerisinde bulunan kurumlarin rekabetci stratejileri
izlemeleri gerektigini vurgulamaktadir. Bu sayede mavi okyanus
stratejileri icin fon saglamalar: gerektigini ve siirdiirebilir olagan tistii
basarinin  bu sekilde gerceklesebilecegini ileri siirmektedirler.
Arastirmacilar kurum yoneticilerine mavi ya da kirmizi okyanus
stratejilerden birini se¢cmek yerine optimal strateji belirlemeleri
gerektigini tavsiye etmektedir. Optimal strateji belirlenirken g0z ardi

edilmemesi gereken husus strateji ve zamanin uyumudur.
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1. Rekabet stratejileri

Son 25 yil cercevesinde rekabet stratejilerinin odaginin Porter’in
(2000) ortaya koymus oldugu jenerik rekabet stratejilerini oldugu
goriilmektedir (Kisi, 2017: 203). Rekabet stratejilerinin temel amacini
isletmenin sektdr icinde var olan rekabetci gliclere karst kendisini en
iyi sekilde savunabilecegi bir yer bulmasi olusturmaktadir. Bunu
saglamak icin isletmelerin sektoriin rekabetci gliclerini, yapilarin ve
isletme  yeteneklerini  gOzeterek  stratejilerini  olusturmalarinin
<erekliligi fikri alan yazinda hakimdir (Akbolat ve Isik, 2012). Bilindigi
<ibi, jenerik rekabet stratejileri toplam maliyet liderligi, odaklanma ve

farklilasmadan olusturmaktadir.

Toplam Maliyet Liderligi: Bu strateji temelde sunulan {iriin ve
hizmetlerin rakiplere oranla daha diisiik maliyetler elde edilmesi ve bu
sekilde avantaj saglanmasi iizerine dizayn edilmistir (Swayne et al,
2006:264). Toplam maliyet liderliginin amaci, faaliyet gOsterdigi
sektdrde maliyet konusunda lider olmaktir. Bir isletme bu liderligi elde
ettigi zaman, maliyet avantajini fiyat tizerinde kullanip rakiplerinden
daha diisiik fiyat sunabilir (Akbolat ve Is1k,2012:404). Porter (2000:
45) diisiik maliyet pozisyonuna sahip olan bir firmanin giiclii alicilara
kars1 kendisini koruyacagini ileri stirmektedir. Maliyet liderligi girdi
maliyetlerini dusiirerek, islem teknolojisini hizlandirarak, {iriin
dizayninda yapilacak olan degisikliler ve yonetsel bir takim faktorler ile
saglanabilir. Burada Onemli husus olusturulan maliyet liderliginin
kolayca taklit edilmemesidir. Kolayca taklit edilebilen maliyet liderligi
stratejileri stirdiiriilebilir bir strateji ve basar1 saglamayacaktir (Porter,
1985: 97).

Farklilastirma: Farklilastirma, kurumlarin sunduklari {iriin = ve
hizmetleri rakiplerine goOre farkli yapmak ya da farkli sekillerde

sunmak tizerine olusturulmus bir stratejidir (Swayne et al, 2006: 265).
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Farklilastirma stratejisinin amaci, miisterilerin essiz olarak algiladiklar:
bir tiriin olusturarak, rakiplerine karsi tstiinliik saglamaktir (Hill ve
Jones, 2009). Buna gore farklilastirma kurumun icinde bulundugu
sektorde miisteriler tarafindan takdir edilen 6zgiin mal ve hizmetler
sunmaktir. Bir kurum farklilastirmay: tasarim, marka imaji, teknoloji,
miisteri hizmetleri ve satict ag1 gibi farkli sekillerde uygulayabilir.
Isletmeler kendilerini sektdrdeki diger firmalara gore farklilastirdikca
daha fazla tstiinliik elde edeceklerdir (Akbolat ve Isik, 2012). Burada
onemli husus maliyet liderliginde oldugu gibi, diger firmalar
tarafindan taklit edilmesi gii¢ olan farklilagsmalarin rekabet avantaji
yaratacagidir. Rakipler tarafindan kolayca taklit edilebilen bir
farklilastirma kaynagi elde etmek, sadece kisa donemli bir basari
getirmektedir. Bu sebeple, kurumlarin siirekli olarak rakiplerine gore

daha fazla farklilastirma yollarini aramalar: gerekmektedir.

Odaklanma: Odaklanma stratejilerinin temelinde kurumun tiim pazar
nezdinde bir iiriin ya da hizmet sunmak yerine; dar bir pazar
boliimiinde mevcut hizmetlerini gelistirmesi ve bu pazar boliimiiniin
ihtiyaclarim1 karsilasmasi yer almaktadir (Zuckerman, 2002: 107).
Kisaca odak bir strateji Ozel bir miisteri grubuna, cografi alana veya
iriin segmentine yonelmeyi icermektedir. Odaklanma stratejileri
uygulayan kurumlar miisteri beklentilerini karsilamada gelistirmis
oldugu istiinliikler sayesinde rakip kurumlar1 alt edebilir (Porter,
2000: 50). Saglik hizmetlerine Ozel olarak Orneklendirildigin9de,
tiiberkiiloz ve diger solunum yolu hastaliklari, obstetrik ve jinekoloji ve
kulak, burun, bogaz odaklanmanin Srneklerini kapsamaktadir (Kumar
et al., 1997: 49). Kurum belirli bir pazara odaklandigindan toplam
pazar payr lizerinden smirlandirmalara gitmesi gerekmektedir. Bu
sinirlandirma beraberinde karlilik ya da satis hacminden bir takim

ddiin vermeyi gerektirir (Porter, 2000: 50).
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2. Mavi Okyanus Stratejisi

Mavi okyanus stratejisinin Oziinii, mevcut pazar kosullarinda rekabet
etmek yerine, yeni bir pazar yaratarak rekabeti anlamsiz hale getirmeyi
hedeflemek olusturmaktadir. Rekabetci stratejilerde sirket yapisi
stratejiyi ~ sekillendirmesine karsilik, mavi okyanus stratejisinde
stratejinin yapiy: sekillendirmesi savunulmaktadir. Bagka bir ifade ile
mevcut strateji yaklasimlarina gore en ayirt edici Ozelligi, stratejinin
yapi tizerinde yaratmis oldugu degisikliklerdir. Mavi okyanus stratejisi,
farklilasma ve maliyet liderligini es zamanli olarak gerceklestirmeyi
hedeflemektedir (Ergen, 2011: 8). Bu stratejiyi gerceklestirmek adina
Kim ve Mauborgne (2014: 72) bir arac seti gelistirmistir. Bu arac seti
(1) yenilik¢i deger, (2) 4’lii faaliyet cercevesi, (3) kirmizi okyanusa
kars1 mavi okyanus, (4) strateji yelkeni, (5) Onciiller, go¢men, yerlesen
haritasi, (6) uygulamaya dort engel, (7) uc¢ noktalar liderligi, (8)
miisteri deneyim egrisi, (9) miisteri olmayanlarin ticlii ayirimi ve (10)

adil siiregleri kapsamaktadir.

Yenilikci deger, hem isletme, hem de miisterilerine miisteri degeri
Onerilerini gelistirmeyi ve rekabette iistiinliik saglayacak pazar
yaratmaya odaklanmay1 icermektedir. Bu yenilik, sunulan hizmet ya da
tirtinlerde, teslimat bicimlerinde, maliyetlerde, fiyatlandirmada ya da is

modellerinde gerceklesebilir (Ergen, 2011: 9).

Dortlii - faalivet ¢cercevesi, DOrtlii  faaliyet cercevesinin esasini,
farklilagma ve maliyet liderliginde es zamanli uygulamanin yaratacagi
sorunlara karsilik cevaplanmasi gereken dort soruya isaret etmesi
olusturmaktadir (Sekil 1). Asagida verilen sorularin temel amaci yeni

deger Onerisinin yaratilmasina katki saglamaktir (Ergen, 2011: 10);

« Endiistri hangi faktorleri ortadan kaldirmalidir? (Kaldir)
« Endiistri standartlarinin  altinda  kalan hangi faktorler

azaltilmalidir? (Azalt)
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« Endistrinin standardini yiikseltecek hangi faktorler glindeme
<etirilmelidir? (Yiikselt)
»  Sektdriin hic dnermedigi hangi faktorler yaratilmalidir? (Yarat)

Sekil 1: Deger Yeniligi

Deger
Yenileme

MUSTERI DEGERI

Kaynakca: www.blueoceanstrategy.com

Kirmizi okyanusa karsi mavi okyanus, kirmizi okyanus, rekabet unsuru
kanli bir savasa sahne olan okyanusun kanla kaplanmasini
animsatmaktadir. Sektor icerisinde rakip firmalarin stratejileri devaml
olarak carpismakta ve birbirlerinin stratejilerini etkisiz hale
getirmektedir. Bu arac, kanli carpisma alanindan (kirmizi okyanus)
uzaklasarak mavi okyanusa yelken acilmasimin gerekliligini
savunmaktadir. Mavi okyanus stratejisi temelini yenilikci olmak ve

deger yaratmak olusturmaktadir (Kim ve Mauborgne, 2005: 76).

Strateji  yelkeni;, iki amac¢ dogrultusunda olusturulmustur. Bunlar;
bilinen pazar kosullarinda rekabetin mevcut durumunu gostermek ve
odak noktasinin rekabetten alternatiflere ve mevcut miisterilerden

miisteri olmayanlara yonlendirmeyi saglamaktir (Giines, 2011: 77).


http://www.blueoceanstrategy.com/
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Oncii, gocmen ve yerlesen haritasr, yerlesenler pazar icerisinde
taninmis  isletmeleri olustururken, gocmenleri pazarda hizmet
vermekte olan isletmelerin cogundan daha iyi teklif veren isletmeler
olusturmaktadir; Onciiler ise daha dnce sunulmamis hizmetleri sunan
isletmeler olarak tanimlanabilmektedir. Burada Onemli unsur

Onciilerin mavi okyanusu yakalamis olmalaridir.

Uygulamaya dort engel, Mavi Okyanusa dort engel sirast ile (1) biligsel
engel, (2) politik engel, (3) motivasyonel engel ve (4) kaynak engelidir.
Tim stratejiler teoride uygulanabilir olsa da gercekte uygulamada
zorluklar yasanmaktadir. Mavi okyanus stratejisi yukarida bahsi gecen
engeller icin bazi ¢oziim Onerilerini stratejik araclar cercevesinde
ortaya koymaktadir. Engellerin ¢oziimiinde onemli nokta, minimum
maliyetle ve hizli bir sekilde ¢oziime kavusturmaktir. Bunun igin “ug

noktalar liderligi” kullanilmaktadir.

U¢ noktalar liderligi; U¢ noktalar liderliginin oziinii orgiitsel degisim
teorileri olusturmaktadir. Mavi okyanus yap:1 tizerinde belirli degisikler
meydana getireceginden bu degisikliklere ve degisim problemlerine
¢oziimler bulmak adina uc¢ noktalar liderligi bir ¢Oziim Onerisi
getirmektedir. Bu ¢oziim Onerisi, kiitleyi degistirmek icin u¢ noktalar
degistirmeye odaklanmaktadir (blueoceanstrategy.com). Bdylece, fi¢
noktalar degistirildikten sonra, yeni stratejinin uygulanmasit daha

diisiik bir maliyetle gerceklestirilmektedir.

Miisteri fayda haritasr, miisteri fayda haritasini miisteri deneyimi
dongiisii ve faydali kaldiraclar olusturmaktadir. Miisteri deneyimi,
satin alma karari vermeden Once ve satin alma sonrasi liriiniin elden
cikarilmasina kadar olan siireci kapsamaktadir. Kim ve Mauborgne
(2005), miisteri deneyimini 6 asamadan olustugunu sdylemistir ve
asamalarini sirasi ile satin alma, teslimat, kullanim, tamamlayicilar,

bakim, elden cikarma olarak siralamaktadir.
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Miisteri olmayanlarin ayirimi, isletmeler genel itibari ile pazara daha
fazla entegre olabilmek icin mevcut miisterilerine odaklanmaktadirlar.
Bu odaklanma sayesinde pazari paylara boliimlendirmektedirler. Mavi
okyanus stratejisi ise mevcut miisteriler yerine stratejinin odak

noktasini miuisteri olmayanlar lizerine kurgulamaktadir.

Isletmelerin  miisteri olmayanlari miisteri haline Letfirmesi, mavi
okyanus stratejisinin hareket noktalarindan birisini olusturmaktadir.
Miisteri olmayanlarin hedeflendigi bu stratejide Oncelikli olarak su

noktalar kavranmalidir (Sekil 2);

* Hedeflenen miisterilerin kimler olacagi ve bunlara ne sekilde

ulasilacagina dair bir bakis acisi belirlenmelidir.

« Miisteri olmayanlarin ilk basamagini cok yakinda miisteri
olacaklar olustururken; ikinci basamagini pazari reddedenler

olusturmaktadir.

« Miisteri olmayanlarin en uzak noktasini ise kesfedilmemis

olanlar olusturmaktadir.

Sekil 2: Miisteri Olmayanlar: Yaklasimi

Kaynakca: www.blueoceanstrategy.com
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Adil stiregler, uygulamanin temel taslarindan birisi olan adil stirec
stratejiyi uygulamay1 zorunlu yapilan bir gérev olmaktan cikararak,
orgiit icerisinde bilgi paylasimini artirarak yaraticiliin artmasina
katkida bulunur. Adil bir siirec i¢in calisanlar siireclere dahil etmeli ve
strateji kararlarinin neler oldugu aciklanmalidir. Nihai strateji
planlamas1 yapildiktan sonra kurallar olusturulmali ve calisanlara

duyurulmasi gerekmektedir (Leavy, 2005: 20).
2. Ozel Hastane Mavi Okyanus Stratejisi

Ozel hastaneler yogun olarak hastalarina teshis, tedavi ve
rehabilitasyon hizmetleri sunmaktadir. Buna karsilik; saglig: gelistirme
hizmetlerine yogunlasmadiklar1 goriilmektedir. Saghigr gelistirme
hizmetlerini bireylerin tiitiin ve alkol aliskanliklarini azaltmalar1 veya
birakmalar1 gerekirken, spor ve diizenli beslenme aliskanliklarini
arttirmalar1 adina yaptiklar: bir takim degisiklikler olusturmaktadir.
Saglig1 gelistirme hizmetleri, saglik egitim merkezleri, spor tesisleri ve
fitness merkezleri gibi tesislerde sunulmaktadir (Kavuncubasi ve
Yildirim, 2010: 39). Fiziksel aktivitelerin bireylerin sagliklar lizerinde
oldukca faydali olduguna dair bilimsel kanitlar mevcuttur. Seker
hastaliklar1, hipertansiyon, bazi kanser tiirleri (g6giis ve kolon) bu
hastaliklarin birincil ve ikincil engellenmesi diizenli spor yapilmasiyla
iligkilendirilebilir (US Department of Health and Human Services).
Ayrica, diizenli spor yapmak kilo kontroliinii saglamakta ve
korumaktadir. Fiziksel aktivite hi¢ siiphesiz tibbin bir parcasidir ve
kronik hastaliklar1 dnleme hususunda bir as1 gorevi gorebilmektedir.
Fiziksel aktivitelerin doktorlar tarafindan recete edilmesi ve bunu
saglik finansorleri tarafindan karsilanmasina iliskin goriislerde
bulunmaktadir. Hatta Amerikan Tip birligi ve Amerikan spor hekimligi
koleji tarafindan doktorlarin hastalarina fiziksel aktiviteyi recete olarak

yazmasi Oriisii desteklenmektedir (Sallis, 2009: 4). Amerikan tip
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birliginin 2015 yilinda 1140 hastane tlizerinde yaptigi calismada
hastane calisanlarimin  bireylere saghkli yasam  merkezlerini
Onermelerinde biiyiik bir artis oldugu belirlenmistir (AHA, 2016: 7).
Amerikan hastaneleri basta olmak iizere bircok Ozel hastane tedavi
hizmetlerinin yaninda saglikli yasam merkezleri ve fitness merkezlerini

kendi biinyelerinde bulundurmaktadir (baptisthealth.net, 2018;

wellnesscenternapa.com, 2018).

Ozel hastanelerin fitness ve spor hizmetleri vermeleri Tiirkiye
sartlarinda cok fazla Ornegi olmadigi da g0z Oniine alindiginda
hastaneler acisindan yeni deger yaratmalari anlamina gelmektedir.
Mavi okyanus stratejilerinin temelini olusturan 4’lii faaliyet cercevesi
Ozel hastanelerin fitness ve spor merkezlerine (saghkli yasam
merkezleri) iliskin olarak cevaplamasi gereken sorular; sektore iliskin
hangi faktorler ortadan kaldirilmali, hangi faktorler azaltilmali, hangi
faktorler artirlmali ve sektoriin hi¢c Onermedigi faktorler neler

olmalidir seklinde siralanabilir.

Kirmiz1 okyanusa karst mavi okyanus strateji araci irdelendiginde, 6zel
hastane sayisindaki ciddi artis ile beraber saglik pazarinin kirmizi
okyanusa doniismekte oldugu sdylenebilir. Bununla beraber hastaneler
ile birlikte saglikli yasam merkezlerinin kurulmasi ve isletilmesi 6zel
hastaneleri kirmizi okyanustan kaynaklanan olumsuzluklardan

cikararak mavi okyanusa dogru yoneltebilecegi diisiiniilmektedir.

Bir diger strateji aracina gore (Oncii, gdcmen ve yerlesen haritas)) Mavi
okyanusa yaklasan 6zel hastanelerin oldugu goriilmektedir. Acibadem
saglik grubuna ait spor kompleksi saglik sektoriine ait pazar degisikligi
yaparak mavi okyanusa yaklagmaktadir. Bununla beraber diger saglik
gruplarinin ve Ozel hastanelerin bu alana yatirimlarinin olmadigi;

sagligin sporla olan iliskisini spor kuliipleri ve sporcularla anlasarak
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onlara teshis ve tedavi hizmeti sunmak seklinde sinirladiklar

goriilmektedir (Yildirim ve Dincer, 2016)

Kim ve Mauborgne (2005)’a g0re strateji yelkeni bilinen pazardan
alternatif pazarlara ve mevcut miisterilerden miisteri olmayanlara
yonelmeyi kapsamaktadir. Burada anlasilmasi gereken onemli nokta
ozel hastanelerin kimlere hizmet ettikleridir. Ozel hastanelere bireyler
hastalandiklarinda, hastalik  ihtimaline karst Onlem  almak
istediklerinde veya saglik durumlarimi korumak istediklerinde
basvurmaktadirlar. Ozel hastanelerin miisteri olmayan ve bu model
dogrultusunda ongordiigii potansiyel miisterilerini ise saglik durumlari
konusunda endisesi olmayan ve saglik durumlarini korumak ve
<elistirmek isteyen bireyler olusturmaktir. Bu miisteri kitlesi sadece
belirli olmayan zamanlarda ve acil durumlarda ortaya ¢ikmaktan ¢ok,
diizenli spor yapmak isteyen ya da doktorlar tarafindan spora
yoneltilen bireyleri kapsamaktadir. Bu modeli uygulayan hastaneler
icin yeni hi¢ ulasilmamis miisterilere ulasacagi sdylenebilir. Boscarino
(1989) 0zel hastanelerin saglikli yasam merkezi kurmalarina iliskin
Onerisinde miisteri olmayanlarin miisteri haline getirilecegini ve

kurum imajina porzitif etki saglanacagini ileri stirmektedir.

Ozel hastaneler ic miisterilerine odaklanarak, kendi calisanlarina
saglikli yasam merkezlerinden iiyelik vererek, onlarin daha saglikli
yasam kosullarina ulasmasini ve kurum baghliklarinin artirilmasini
saglayabilir. Fortune 500 listesinde yer alan 100 sirket iizerinde
yapilan bir calisma neticesinde tiim kurumlarmn bir saghkli yasam
merkezi ile anlastiklar1 ve anlasmalarin sirketlere; daha saglikli, daha
tiretken calisanlar; daha diisiik stres seviyeleri, daha diisiik personel
devri, daha az hastalik nedeniyle devamsizlik, diisiik sigorta primleri,
0z sayg1 ve daha fazla takim olusturma anlayisi, isyeri ortaminda artan

enerji ve canlilik, daha iyimser, olumlu bir tutum, isgorenlerin aile
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hayatinda iyilesmeler ve bunu isyerine yansitmalari, biiyiik topluluk
sinerjisi, daha fazla sirket sinerjisi gibi faydalarinin oldugu

goriilmiistiir (www.healthfitnessrevolution.com).

Tiirkiye’de bircok hizmet sunucusu gibi saglikli yasam merkezleri de
bircok firsat ve tehdidi barindirmaktadir. Firsatlar 6zel hastaneler icin
yeni miisterilere ulasmak ve mevcut miisterilerin tedavilerine katki
saglamak ve saglikli yasamalarint desteklemek olurken; tehditler ise
pazara giris engellerinden (bilissel, politik, motivasyonel ve kaynak
engelleri vs.) olusturmaktadir. Deloitt 2016 fitness ve spor merkezleri
raporuna goOre Tiirkiye fitness pazart 1098 milyon Euroluk pazar
hacmiyle Avrupa’da ilk 10 pazar icerisinde yer almaktadir. Ayrica
Onceki yillara gore diger pazarlara oranla daha diisiik bir tiyelik artist
sagladigr goriilse de orta ve uzun vadede yiiksek bir biiyiime
potansiyeline sahip oldugu diisiiniilmektedir (Rutgers et. al., 2016). Bu
durum 06zel hastane saglikli yasam merkezleri olusumu agisindan bir

firsat niteligi tasimaktadir.

Saglikli yasam merkezlerinde verilmesi diisiiniilen hizmetleri, grip asisi
ve diger bagisiklamalar, calisan yardim programlari, sigaray1 birakma
programlari, sagliklt gida secenekleri, saglik riski degerlendirmeleri,
zayiflama programlari, hastaliklar1 onleme ve tedavi, dogru egzersiz
yontemleri, beslenme ve saglikli yasam swniflari, stres yonetimi,
biyometrik taramalar, kisisel saglik koclugu ve 24 saat hemsire yardim
hatt1 olusturmas: ongdriilmektedir (AHA, 2016: 7). Yukarida yer alan
hizmetlerin bazilar1 (Srne8in sigara birakma programlary) Ozel
hastanelerce verilmekle birlikte, bu hizmetin saglikli yasam
merkezlerinde egzersiz. ve saglik kocuyla beraber verilmesinin ozel
hastaneler icin hizmet farklilastirmasi ve rekabet kosullarinda farklilik

yaratacagi diisiiniilmektedir.
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Biitiin bunlarin ozellikle Tiirkiye saglikta Dontisiim programi 2007
degisikliklerinde yer alan saghgin  gelistirilmesi  bileseninin
olusturdugu politik destek ile birlikte Tiirkiye 6zel hastaneleri icin yeni
bir pazar potansiyeli tasidigi goriilmektedir. Ozel hastaneler
biinyesinde kurulacak olan Saglikli Yasam Merkezlerinde AHA (2016)
Hastane Calisanlar1 Icin Saglik ve Zindelik Raporu’nda belirtilen
tavsiyeler dogrultusunda fittness hizmetlerine ek olarak, rehabilitasyon
hizmetleri, sosyal yasam merkezi, sigara, alkol ve zararli madde
bagimliliklarindan kurtulma programlari, beslenme ve egzersiz
egitimleri gibi egitimler ile mevcut hastalarin sagliklarinin
diizeltilmesine saglikli bireylerin sagliklarinin korunup gelistirmesine
hizmet edebilir. Bunlarin yaninda hastane biinyesinde kurulan bu
merkezlere iiye olan bireylere saglik hizmetlerine ihtiyac duymalari
halinde hastaneyi kullanmalar: icin Ozel indirimler, checkuplar gibi
kampanyalar saglanabilir. Bu yolla hastaneler miisterilerinin ve
potansiyel miisterilerinin sayilarin1 tahmin edebilir, buna gore
malzeme ve insan kaynagi planlamasinda bulunabilirler. Bu durum
Ozel saglik sektoriinde cok yiiksek diizeyde yasanan belirsizligin
azalmasini saglamasi bakiminda onemli bulunmaktadir. Biitiin bunlar,
saglikli yasam merkezini biinyelerine entegre eden hastanelerin kirmizi
denizden uzaklasarak mavi denizlere dogru yelken acmasina ve
dolayisiyla rekabetin yogun olarak yasanmadigi alanlarda yeni

miisteriler bularak yasamlarini siirdiirmelerine yardimeci olacaktir.
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