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ONSOZ

Hizla degisen ¢evre kosullarinda firmalar siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii saglamak
ve yasamlarim1 devam ettirebilmek icin firsatlar1 en iyi sekilde degerlendirecek
stratejileri belirlemeli ve stratejiler dogrultusunda aksiyon almalidirlar. Stratejilerin
belirlenmesinde firmalarin i¢inde bulundugu ¢evrenin 6zelliklerinin yaninda firmanin
gecmis deneyimleri de etkilidir. Firmalar stratejik biling, teknoloji gelistirme
yetenegi ve yeniliklere adaptasyon agisindan ge¢mis deneyimlerine gore farkliliklar
gostermektedir. Bu calismada son yillarda strateji yonetim teorisinde One ¢ikan
patika bagimliligr kavraminin stratejik kararlardaki etkisi arastirllmistir. Calismam
sirasinda her konuda destegi ve yonlendirmeleri i¢in tez danismanim Sayin Prof. Dr.
Seckin Polat’a, yiiksek Ilisans Ogrenimim siiresince destek bursunu saglayarak
katkida bulunan Tiibitak’a ve tez hazirlama siirecinde gosterdikleri anlayis igin
aileme tesekkiirlerimi sunarim.

Mayis 2010 Tugba Sisko
Endiistri Miihendisi
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STRATEJIK YONETIMDE PATIKA BAGIMLILIGI VE BiR LOJISTIK
FiRMASINDA UYGULAMA

OZET

Bu calismada, mevcut durumda var olan kosullarin, daha ¢ok gecmiste yasanan
olaylara bagimli olmasimi ve ge¢cmiste yasanan olaylarin bugiinkii sonuglara yol
acmasini ifade eden patika bagimliligi kavrami incelenmis ve stratejik yonetim
acisindan degerlendirilmigtir. Patika bagimliligi kavrami, ge¢misin 6nemli olduguna,
bir seyin gerceklesmesi icin mutlaka sebeplerin bulunduguna vurgu yapmaktadir.
Gecmis gelecegi sekillendirir. Olaylar dizisinde yeni olan higbir olay gecmis
olaylardan tamamen bagimsiz degildir. Cok farkli alanlarda kullanilabilen kavram
iktisat temelli ortaya ¢ikmistir. Her isletme, kendi icinde bulundugu degisik cevre,
durum ve kosullara gore degisik teknikler ve davranislar gelistirmekte ve bu konuda
calismalar yapmaktadir. Isletmeler, genel cevresindeki (politik, ekonomik, sosyo-
kiiltiirel, teknolojik, demografik, global) ve yakin ¢evresindeki faktorleri (miisteriler,
rakipler, is giicii, alternatif iiriinler) derinlemesine analiz etmelidirler. Ancak yapilan
arastirmalar isletmenin kullandig1 teknoloji, calisanlar, yonetim tarzlari, isletme igi
iklimi, isletmenin kurumsal Kkiiltiirii, organizasyon yapist gibi isletmenin i¢
faktorlerinin de stratejik yonetim acisindan Onemini ortaya c¢ikarmaktadir. Bir
sirketin ¢evre kosullarindaki degisime cevap verme yetenegi temel olarak kendi
tarihsel gelisimine dayanir. Yapilan calismada teknolojik yatirimlarinda, ar-ge
calismalarinda, insan kaynaklar1 uygulamalarinda, organizasyonel yapi1 ve kurum
kiiltiiriinde patika bagimli hale gelmis organizasyonlarda patika bagimliligina sebep
olan etkiler detaylandirilmigtir. Basarili firmalar nerede ve ne zaman duracaklarini ve
devam edeceklerini bilen firmalardir, stratejik yonetimde patika bagimliligi yasanan
alanlar1 tespit ederek sonlandirmaya cabalamak ve yeni patikalar agmak
gerekmektedir. Bu kapsamda lojistik sektoriinde faaliyet gosteren firmanin,
kurulusundan itibaren giiniimiize kadar farkli is alanlari, farkli teknolojiler ve insan
kaynaklarina yatirimlarinda verdigi stratejik kararlar incelenmistir. Bulundugu cevre
icerisinde degisimlere verdigi cevaplar ve ge¢mis bilgi birikimi ve tecriibesiyle
firmanin yasadig1 patika bagimliliklar1 ve etkileri a¢iklanmistir.
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PATH DEPENDENCY IN STRATEGIC MANAGEMENT AND A CASE
STUDY OF A LOGISTICS FIRM

SUMMARY

In this study, the path dependency concept, which is expressing the existing
conditions have become more linked to the cases in past and past events are leading
to the present events, has been examined and evaluated in terms of strategic
management. The path dependency concept emphasizes that the past is important and
there must be causes for something to come true. History will shape the future. In a
series of events any of new events are not completely independent from previous
events. The concept that can be used in many different areas has emerged of
economics-based. Each company develops different techniques and behoviors
according to their own environment, status and conditions and they work on this
issue. Companies should anlyze the external environment ( political, economic,
socio- cultural, technological, demographic, global) and the internal factors
(customers, competitors, labor, alternative products) in depth. However, researchs
reveal the importance of stretegic management with company’s internal factors such
as the use of technology, employees, management style, business climate, the firm’s
corporate culture, organizational structure. A company's ability to respond to changes
in environmental conditions, mainly based on their historical development. In that
study, effects that cause path dependency in organizations -which have become
dependent on the path in technological investments, in research and development
studies, in human resources practices, in organizational structure and corporate
culture- are detailed. Successful companies know where and when they should stand
or continue, in strategic management it is necessary to detect path dependency fields
to try to break it and open new paths. In this context, strategic decisions to invest in
different business areas, different technologies and human resources of the company
in logistic sector are examined from establishment to present. In response to changes
in the environment and past experience, knowledge and experience with the
company's dependence on the path is explained.
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1. GIRIS

Kiiresellesme ve bunun sonucu olarak rekabetin yogunlagmasi, stratejik yonetimin
her gecen giin daha fazla 6nem kazanmasina yol acmaktadir. Tiim Orgiitlerin
varliklarin1 sitirdirmek ve etkinliklerini arttirmak icin amaclar1 dogrultusunda
tedbirler almas1 ve diizenlemeler yapmasi gerekmektedir. Rekabetin giderek artan
baskisi, isletmeleri yatinm ve pazarlama konularinda stratejik hedefler belirlemeye
yoneltmistir. Siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmek isteyen orgiitler hem i¢inde
bulunduklar1 cevreyi hem de sahip olduklar1 amaclari, degerleri, yetenekleri,
yetkinlikleri ve sistemleri analiz etmektedirler. Bu nedenle, fark yaratacak
tistiinliiklerin belirlenmesi ve faaliyetlerin bu cergevede planlanmasi ve yiiriitiilmesi
icin gerekli olan stratejik yonetim anlayisi bilgi caginin zorunluluklarindan biri

olmustur. Rekabet iistiinliigii ancak deger yaratan stratejiler sayesinde elde edilebilir.

Uzun donemde varolmak istenen konuma nasil varilacaginin sorusuna cevap arayan
sratejik yonetim parcalar yerine biitiine, sonuglar kadar sebeplere de odaklanir. Bu
noktada son yillarda stratejik yonetimde patika bagimliligi kavrami 6ne ¢ikmaktadir.
Patika bagimliligi mevcut durumda var olan kosullarin, daha ¢ok ge¢cmiste yasanan
olaylara bagimli olmasi ve ge¢miste yasananlarin bugiinkii sonuclara sebep
olmasidir. Bir sirketin ¢evre kosullarindaki degisime cevap verme yetenegi temel
olarak kendi tarihsel gelisimine dayanir. Degisken yeni durumlar icin gereken
kapasite bir firmanin gec¢mis deneyimleriyle giiclii sekilde baglantilidir. Patika
bagimliligi kavrami 1985 yilinda Paul David’in calismasi sonrasinda literatiirde
yerini almistir. Yaptigi calismada herhangi bir fikrin belli bir kritere gore
tutarliliginin ve dogrulugunun arastirllmasinin bazen gereksiz oldugunu ortaya

koymustur.

Bu calismada oncelikle strateji ve stratejik yonetim kavramlari tizerinde durulacaktir.
Isletmelerin yasami, onlar1 yonetenlerin isletmelere uzun doénemde yasamlarim
siirdiirebilecek yetenekleri kazandirmalarina, kaynaklarin etkin ve verimli bir sekilde

kullanabilmesini saglamalarina, kisaca stratejik yonetim bilincine baglidir.



Stratejik yonetim ile ilgili literatiir arastirmalarinin yer aldig ilk boliimde kaynaklar,
yetkinlikler ve yetenekler kavramsal cercevede belirtilecektir. Daha sonra patika
bagimliligi kavrami, teorik gelisimi, teoride one ¢ikan kavramlar, teorinin kullanim
alanlar1 ve teoriye yapilan elestiriler detayli olarak agiklanacaktir. Literatiirdeki ¢ikis
noktast ekonomi arastirmalarinda teknolojik kilitlenme olan patika bagimliligi
kavraminin, en yaygin ornegi Qwerty klavye dizilisidir. Geri doniilmezlik, teknolojik
bagimlilik ve artan verim teknolojide kilitlenme olarak nitelendirilen patika

bagimliliginin baslica sebepleridir.

Organizasyonlar mevcut ¢evresel bilgiyi degerlendirme ve yararlanma kapasitelerine
gore farklilik gostermektedirler. Bir sirketin degisen cevre sartlarina cevap verme
yetenegi temel olarak kendi tarihsel gelisimine dayanir. Stratejik gelisim iizerindeki
arastirmalar, degisken yeni durumlar icin gereken kapasitenin bir firmanin gecmis
deneyimleriyle giiclii sekilde baglantili oldugunu dogrulamaktadir. Stratejik
yonetimde patika bagimliliginin 6nemini vurgulamak amaciyla, bu alanda yapilan
caligmalara dordiincii boliimde yer verilmistir. Bir firma igin firsat olarak
nitelendirilen durum, bir bagka firma i¢in aym sekilde degerlendirilmeyebilir. Bu
boliimde yeniliklerde, teknolojik yatirimlarda, ar-ge calismalarinda, insan kaynaklari
uygulamalarinda, yasal zorunluluklarda patika bagimli hale gelmis organizasyonlarin
stratejik yonetim yaklasimi detaylandirilacaktir. Basarili firmalar nerede ve ne zaman
duracaklarim1 ve devam edeceklerini bilen firmalardir. Zaman ve para harcanmis bir
projeyi sonlandirmak oldukca zordur. Sona gelindiginde basarisiz sonuglar elde
edilmis bile olsa, her basarisizik ders cikaranlar ve Ogrenenler icin alternatif

stratejiyi beraberinde getirmektedir.

Yapilan arastirmalarin uygulamasi olarak lojistik sektoriinde yer alan Ekol Lojistik
firmasmin yillar icerisindeki gelisimi ve kararlarinda patika bagimliliginin etkisi
incelenmistir. Lojistik sektoriiniin Diinya ve Tiirkiye’de gelisimi belirtilerek,
sektoriin karakteristik Ozellikleri vurgulanmistir. Kalitatif arastirma yontemi ile
derinlemesine Ekol Lojistik’in kurulusundan giiniimiize gelisimi, farkli is alanlarinda
yer alma, farkli cografi bolgelerde faaliyet gosterme, kurumsal ve operasyonel
stireclerde yapilan teknoloji yatirimlari, organizasyonel yapi, kurum kiiltiirii gibi
isletmenin i¢ faktorlerini olusturan ve her isletmenin ge¢mis deneyimleri ve bilgi
birikimi ile yakindan ilgili olan kararlar1 patika bagimliligi kavrami ¢ercevesinde

degerlendirilmektedir.



Teknolojik kilitlenmenin sebeplerinin yaninda stratejik yOnetim kararlarinda
yasanan patika bagimliliginin baslica sebepleri: koordinasyon etkileri, tamamlayici
etkiler, 6grenme etkileri ve uyarlanabilen beklenti etkileri ortaya konulmustur.
Uygulama agsamasinda firmada yasanan patika bagimliliklarinin hangi sebepler ile
yasandigin1 bulmak icin c¢esitli sorular sorularak ve literatiir arastirmalarina atifta
bulunularak stratejik yonetimde patika bagimliliginin yeri ve Onemi iizerinde
durulmustur. Yapilan ¢alismada analitik analizler kadar belirli bir yontem dahilinde
yapilmayan stratejilerin de varlig1 goriilmektedir. I¢ giidiiler, yaraticilik, deneyim ve
1yl koku alma gibi gelismis kisisel Ozelliklere sahip olan is sahibi yOneticilerin
basarili stratejilerle isletmelerinin yasamlarini siirdiirdiikleri ve gelisebildikleri de bir
gercektir. Firmanin sahip oldugu yaratic1 olma, yenilikleri hemen benimseme,
seffalik ve miisteri odaklilikgin, yani sirketin sahip oldugu degerleri, bilgi birikimi

ve deneyimi ile gelecegini nasil sekillendirdigi ortaya koyulmustur.






2. STRATEJIK YONETIM

2.1 Strateji Kavramm

Literatiirde farkli sekillerde aciklanan strateji, eski Yunanli bir generalin savunma
alanindaki bilgi ve taktiklerini ifade eden bir kavram olarak ortaya c¢ikmustir.
Savunma alaninda kullanilan kavram, zamanla yonetim alaninda da kullanilmaya
baslanmistir. 1960’11  yillardan yonetimde bu kavram, temel olarak bir
organizasyonun, amacina ulagsmak ve degisen kosullara adapte olarak, siirdiiriilebilir
rekabet iistiinliigiinii saglamak i¢in izleyecegi yollar olarak kullanilmaktadir

(Segal,1998). Strateji kavramina ait farkli tanimlar asagida verilmistir:

Isletmelerinin uzun vadeli hedef ve amaglarinin belirlenerek, gerceklestirilmesi igin
kaynaklarin belirlenmesi ve harekete gecilmesidir (Chandler, 1962). Bu tanim, iist
yonetimin stratejik hedeflerini gerceklestirmek icin, pazarda bulunanan firsat ve
tehditleri degerlendirerek plan yapmasimi ifade eder. Firsatlar isletmeyi
gelistirebilecek, bulundugu konumdan daha ileriye gotiirebilecek ve isletmeye yarar
saglayabilecek olumlu cevre gostergeleridir. Tehditler ise ¢evrede olusan ve
isletmenin varligin1 sona erdirebilecek veya gelisimini durdurabilecek hatta geri

gotiirebilecek dolayisiyla onlem alinmasim gerektiren olumsuz cevre gostergeleridir.

Farkl faaliyetleri barindiran strateji, organizasyonun konumunu endiistri icerisinde
tekil ve degerli kilmaktir. Stratejik konumlandirmanin 6ziinde, rakiplerden farkli
olarak yapilacak aktiviteler yer almaktadir. Rekabet giiciinii 6n plana ¢ikaran bu
tanim, ayni aktiviteler yapildig1 siirece operasyonel verimlilik performansi

olusturacaktir. (Porter, 1996)

Isletme stratejilerinin her zaman rasyonel ve planlanmis bir sekilde ortaya
cikmadigini ve bir ¢cok durumda degisen kosullarda olusan tehditlere ve firsatlara bir
reaksiyon olarak ortaya ciktigin1 6rneklerle ileri siiriildii. Mintzberg’e e gore strateji
isletmelerin ne yapmayi1 planladiklart degil (deliberate), gercekte ne yaptiklar
(emergent) idi (Mintzberg ve Waters, 1985). Isletmelerde uygulanan stratejilerin her

zaman yoneticilerin olmasini arzu ettikleri ve uyguladiklari, analitik metodun eseri



amaglanan stratejiler olmayip, durum ve kosullara gore kendiliginden olusan

stratejiler de olabilir.

Strateji, isletmenin ulagmak istedigi sonuglar1 etkileyebilecek rakip veya rakiplerin
olas1 faaliyetlerinin de goz Oniine alinmasimi gerektirir. Strateji, rakiplerin
faaliyetlerini inceleyerek, amaglarak varmak i¢in belirlenmis, nihai sonuca odakli,

uzun donemli, dinamik kararlar toplulugu olarak tanimlanir.

2.2 Stratejik Yonetim

Giiniimiizde basarili sirketler siirekli deger ve fark yaratabilen sirketlerdir. Bunu
basarabilmek ise dogru stratejiler belirlemek, dogru stratejileri tiim deger zincirinde
hayata gecirebilmek, stratejik performans: siirekli 6lgmek ve gelistirmek ile miimkiin

olmaktadir.

1960’larda Ansoff isletmelerde uzun donemli planlamaya analitik yaklagim getirdi.
Olaylarin analitik olarak incelenmesi ve sistem bakis acis1 yaklasimi ile gelecek
hakkinda planlama kavrami ortaya cikti. Organizasyonlarin amaglarmin oncelikli
olarak belirlenmesi ve bu amaclar dogrultusunda stratejilerin gelisirilmesi on plana
cikmaya basladi. Bu donemde isletmelerin i¢cinde bulunduklar1 ¢evre pazarlara,
miisterilere, rakiplere, ekonomik, teknolojik, sosyokiiltiirel degisimlere odakli tahmin
edilmeye calisildi. Stratejik planlamada eksik olan isletmenin i¢ dinamiklerinin ve
yonetimin diger unsurlarinin; uygulama, organize etme, yiiriitme ve kontrolii; eksik
oldugu vurgulanmustir. Isletmenin cevresi ile iliskisinin 6tesinde, gelecegi yaratmak
icin isletmenin tiim islevlerinin ve unsurlarmin biitiinciil bir yaklasimla, uzun

donemde yonetimi olarak yeni bir anlam elde etmistir (Ulgen ve Mirze, 2004).

Stratejik yonetim bir islemenin uzun donemli performansini belirleyen yonetsel
kararlar ve faaliyetlerin biitliniidiir. Stratejik yonetimin temelinde yatan diisiince,
gelecekte ne yapilacagi diisiincesi degildir. Stratejik yonetimin asil amaci bilinmeyen
ve goriinmeyen bir gelecekte hedefledigimiz noktaya ulasabilmek i¢in bugiin nelerin

yapilabileceginin ve 6zellikle yapilmasi gerektiginin planlanmasidir (Efil, 2006).

Firmalar dinamik ve belirsiz ¢cevre kosullarinda varliklarin siirdiirebilmek icin dogru
zamanda, dogru kararlar1 almalilardir. Firmalar sahip olduklar1 kaynaklarin ve

yeteneklerin optimum diizeyde kullanimi saglayacak stratejiler belirlemelidirler. Bu



noktada firmalarin ge¢miste aldiklar1 kararlar ve icerisinde bulunduklar1 sektdre yon

veren teknolojiler, yenilikler 6nemli rol oynamaktadir.

Firmalarin kendi sahip olduklar1 yetkinlikler ve kaynaklar ile i¢inde bulunduklari
cevre Ozellikleri kadar daha Once yapilan yatirimlarin firmalarin karar verme

siirecinde etkili olduguna dair pek¢ok litaratiir arastirmasi yapilmastir.

Porter tarafindan ortaya konulan endiistri analizinde rekabet giicii icin is siireclerinin
yeniden yapilandirilmasi ve firmanin endiistri icindeki konumu basar faktorii olarak
degerlendirilmistir. Cevre kosullarinda yasanan degisimler, dinamik endiistri yapisini
beraberinde getirmistir. Bu noktada benzer endiistri konumuna sahip firmalar
arasindaki performans farkliliklar1 kaynak temelli yaklasim ile aciklanmigtir.
Firmalar sahip olduklar1 kaynaklar ve bu kaynaklar1 kullanim sekilleri ile basari
saglamaktadir. Dogru kaynaga yatinm yapan firmalarin basarili olacagi

ongoriillmiistiir.

Kaynak temelli yaklasimin ongordiigii firmalarin sahip oldugu kaynaklar yaninda
yetkinliklerin de bu basarida etkili oldugu Hamel ve Prahalad (1994) tarafindan
ortaya koyulmustur. Yetkinlik, bir organizasyonda miikemmel performansin elde
edilmesinde ayirt edici olan; bilgi, beceri ve kisilik 6zelliklerini (tutum) kapsayan
gozlemlenebilir davranislardir. Elbette degisen cevre kosullarina uyum saglayan
firmalarin sahip olduklar1 kaynaklar ve yetkinlikler de zaman icerisinde degiserek
esneklik saglamaktadirlar. Hizli degisimin yasandigi giiniimiiz kosullarinda ¢eviklik
de esneklik kadar 6nemlidir, firmalarin degisim siirecinde adaptasyonunu saglayacak
ve degisimi tetikleyecek yetenekler de dinamik yeteneklere olarak literatiirde yerini
almistir. Firmalarin varliklarin1 devam ettirmeleri ancak degisim dogrultusunda
kaynak ve yetkinliklerini degistirip, kosullara adaptasyonu saglamak ile miimkiin

olacaktir.

Stratejik yonetim bir siirectir ve bu siire¢ hicbir zaman bitmez. Ciinkii hizla degisen
cevresel kosullar isletmeler i¢in her an yeni tehditler ve firsatlar olusturur. Bu tehdit
ve firsatlara uygun davranislarda bulunabilmek isletmenin rakiplerine gore sahip
bulundugu iistiinliikler ve zayifliklara baghdir. Bu nedenle stratejik yonetim uzun
donemde nihai sonuglara odakli (“yasamin devam ettirilmesi”, “siirdiiriilebilir

rekabet iistiinliigii” ve “ortalamanin iizerinde getiri saglanmasi”) olmak zorundadir.



Stratejik yonetim siirecinin evreleri asagidaki gibi siralanabilir. (Ulgen ve Mirze,
2004)

] Stratejik bilincin olusmasi, stratejistlerin belirlenmesi,
- Bilgi toplama ve analiz,
. Stratejilerin belirlenmesi: Misyon, vizyon ve amaclarin belirlenmesi,
= Stratejik kararlarin se¢imi,
. Stratejik uygulama,
- Stratejik kontrol.
Stratejik
Biling
Veri ve Stratejilerin Stratejik Uygulama Stratejik
Bilgi Analiz Belidenmes | Karar Faaliyetleri Kontrol
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Stratejik Planlama
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Geri Bildirim
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Sekil 2.1 : Stratejik Yonetim Siireci

2.3 Stratejik Yonetim Ozellikleri

Stratejik yonetimin, her seyden Once, genel yonetimin sahip oldugu ozellikleri de
kapsadigi belirtilmelidir. Ancak bu ozelliklerden farkli olarak stratejik yonetimin
kendine has bir takim 6zelliklerinden de bahsetmek miimkiindiir. Stratejik yonetimi

diger yonetimlerden ayirt etmeye yarayan Ozellikler sunlardir: (Giiglii, 2003)

1. Stratejik yoOnetim, Orgiitteki en {ist yOnetimin bir fonksiyonu olarak

degerlendirilmelidir. Zira stratejik yonetim tiimiiyle isletmenin gelecegine yoneliktir.

2. Isletmenin vizyonuna yoneliktir; gelecege yonelik uzun vadeli amaglari gelistirir,

sonuca varmak i¢in nelerin yapilmasi gerektigini diisiiniir.

3. Stratejik yOnetim, isletmeyi bir biitiin olarak algilar; biitiinii olusturan diger
parcalar da ilgi alani i¢indedir. Alinan stratejik kararlarin etkilerine yonelik biitiin-

parca iliskisini goz 6niinde bulundurur.



4. Stratejik yonetim ic¢in isletme acgik bir sistemdir. Bu nedenle c¢evre oldukca

yakindan takip edilen bir faktordiir.

5. Stratejik yonetim, dis cevresine karsi toplumun cikarlarini géz Oniine alan bir

sosyal sorumluluk tasir.

6. Stratejik yOnetim, isletmenin temel amaclarinin gerceklestirilmesine yonelik

kaynak dagitimin en etkili sekilde yapar.

7. Strateji yonetimin belirledigi amaclar, alinan kararlar, faaliyetleri icinde en alt

birimlere kadar herkesin ortak hareket noktasini olusturur.

2.4 Kaynaklar, Yetenekler ve Yetkinlikler

1980’lerde firmalarin basarisini sahip olduklar1 kaynaklar ile agiklayan kaynak
temelli yaklasim (RBV, Resource Based View) ortaya atilmistir. Bu yaklasim, firma
basarisinin firmalarin icerisindeki  unsurlardan etkilendigini ©6ne siirmektedir.
Isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii elde etmeleri icin sahip olduklari
kaynaklar1 gelistirmelerini ve kullanmalarint 6nermektedir. Firmalarin kendi i¢
analizi sonucu ortaya ¢ikan varlik ve yeteneklere odaklanmaktadir. Isletmelerin
maddi ve maddi olmayan varliklar1 vardir: Sermayesi, makineleri, techizatlari,
binalar1 gibi maddi varliklar yaninda; isletmelerin patent, know-how, marka gibi

maddi olmayan varliklar1 da vardir. (Barney, 1991)

Kaynak temelli yaklasim 1990’larda hizla degisen rekabet kosullarina ¢oziim
getirmekte zorlandig1 icin cevredeki degisimlere cevap verilmesini saglayan dinamik
yetenekler ve yetkinlik temelli yaklasim anlayislari ortaya c¢ikmistir. Tim
yaklasgimlar, firma performansim1 aciklama ile ve bunun neticesinde de firma

farkliliklarini olusturan firma yeteneklerinin etkin kullanima ile ilgilenmektedir.

Sirketin amac1 pazar lideri olmak ise, sirketin {ist yonetimi ile ilgili sorulara detayl
cevap vermesi gerekmektedir. Yapilan aragtirmalar iist yonetimin gelecek igin
harcadiklar1 enerjinin yeterli diizeyde olmadigini gétsermistir. Firmalar rakipleriyle
kendilerini kargilastirarak temel yeteneklerini ortaya ¢ikarmali ve gelecekte avantaj
saglmak icin kaynaklarin1 temel yetkinlikleri icin kullanmalidirlar (Hamel ve
Prahalad, 1994). I¢inde bulundugu sektorde pazar lideri olmak veya takipgi olmak
firmalarin verdikleri kararlar ve uygulamalar1 dogrultusunda sekillenmektedir.

Firmalarin gelecegi i¢in, temel stratejilerin olusturulmasi, siireclerin yeniden



dizaynina gore daha onemlidir. Pazarda lider olmak isteyen, siirdiiriilebilir rekabet
avantajim1 korumak isteyen sirketleri, en giiclii yapan temel yetkinlikleri, yenilik ve
siirekli gelismeleridir. General Motors, Volkswagen gibi kendi pazarlarinda lider
iken, gelecek icin fazla zaman harcanmamasi, mevcut durumun korunmasina yonelik
calismalarin yogunlugu firmalar agisindan sorun yaratmistir. Bu sebeple firmalarin
performans1 gecmise gore diislis gostermistir. Sirketler gelecek icin hazirlanirken
neleri yetenek olarak gelistirmeleri gerektigini dis/i¢ cevre analizleri ile ortaya
koymalidirlar. Firmalar, rakiplerinden farkli olarak sahip olduklar1 yeteneklerinin
farkina varmali ve degisen kosullar dogrultusunda hangi yeteneklere sahip olmalari

gerektigini iyi analiz etmelidirler (Hamel ve Prahalad, 1994).

Yetkinlik: Firrmanin hedeflerine ulagsmasina yardimci olacak sekilde kaynaklarin
koordineli bir sekilde kullanma yetenegidir. Yetkinligin dogasinda dort oOzellik
vardir. Bunlar dinamiklik, sistematiklik, bilissellik ve biitiinselliktir. (Sanchez, 2004)

Bir firma, tek tek iiriinler ve hizmetler portfoyii degil, bir faaliyetler sistemidir. Bazi
faaliyetler rekabette Oylesine iyi performans sergilemektedir ve nihai {iiriin veya
hizmetler acisindan o kadar o©Onemlidir ki bunlar temel yetenekler olarak
tanimlanabilmektedir. Gergcek temel yetenekler rekabet durumundakine oranla daha
etkin bir sekilde ve daha diisiik maliyetler sergilenen, gozle goriilebilir, katma deger
faaliyetleridir. Bir firmanin temel yeteneklerini bu 6zgiin ve siirekliligi olan
faaliyetler olusturmaktadir. Bir firma temel yeteneklerini dogru bir sekilde
tanimlayamazsa, ¢ekici firsatlar kacirir ve kiiciik ya da olmadik firsatlarin pesinden

kosar.

Sirket yonetimi sahip olunan kaynaklarin en etkin sekilde kullanilmasini
saglamalidir. Yeni firsatlarin farkina varmak, miisteri ihtiyaclarindaki degisimi
izlemek ve yeni yetkinlikler gelistirmek icin yatirim yapilmalidir. Stratejilerin
belirlenmesinde 6nemli konulardan biri de yatirimin geri doniis oranidir, iist yonetim
bu oranin gelistirilmesinden sorumludur. Bunu basarabilmek i¢in kaynaklarin dogru
yerde, dogru zamanda, gelece§e yon verecek sekilde ve verimli kullanilmasi

saglanmalidir (Hamel ve Prahalad, 1994).

Cohen ve Levinthal (1990) yaptiklar ¢alismada ogrenme ve yenilik icin yeni bir
perspektif olarak dziimseme kapasitesini (absorptive capacity) ortaya koymuslardir.

Oziimseme kapasitesini bir firmanin ortaya yeni ¢ikan bilginin degerini algilama,
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Oziimseme ve ticari faaliyetlerde uygulama kabiliyeti olarak tanimlamislardir. Bir
firma yenilik¢i olmak istiyorsa mutlaka Oziimseme kapasitesini gelistirmelidir.
Kisiler, gruplar, firmalar ve uluslar diizeyinde c¢alismalar yapilmistir. Daha Once
yapilanlar bilgi envanteri ve bilginin akisi, iletisim bilgi caginda firmalar i¢in temel
olusturmaktadirlar. Firmalarin 6ziimseme kabiliyetleri gecmis bilgi birikimlerinin
yogunlugu ve cesitliligi ile yakindan ilgilidir. Degisen kosullar dogrultusunda
basarili olabilmek icin firmalarin hem yenilik¢ilik performanslarin1 gelistirmeleri ve
hem de bu yeni teknolojilerin uygulanabilmesi icin organizasyonel Ogrenmenin
onemli oldugu vurgulanmistir. Oziimseme kapasitesi bir firma icin kiimiilatif artig
gosterir, ilk yatirim yapildiktan sonra firmalar icin devam etmek daha kolaydir. Bu
konuda yapilan ilk yatirim fazla olsa da, daha sonrasinda yatirimlar giderek
azalacaktir. Ar-ge calismalarina onem veren firmalar, yaptiklar1 ¢alismalarin geri
doniiglerini olumlu olarak degerlendirdikge, yeni yatirim yapma istekleri artmaktadir.
Dolayisiyla firmalarin sectikleri patikanin bir sonraki kararlardaki etkisi acisindan

patika bagimliligi kavramui ile baglantilidir.

Firmalarin organizasyonel gelisimlerini agiklamak i¢in farkli alanlarda 6ziimseme
kapasitesinin kullanilacagin1 ortaya koyan Zahra ve George (2002), kavramin
kullantmin1 genisletmislerdir. Yaptiklar1 calismada potansiyel 6ziimseme kapasitesi
ve gerceklesen Oziimseme Kkapasitesi kavramlarimi literatiire kazandirmiglardir.
Oziimseme kapasitesini, firmanin dinamik yeteneklerini gelistirmek icin bilgiye
sahip olma, Oziimseme, doniistirme ve yaralanmayi ifade eden organizasyonel
rutinler ve siireclerin bir kiimesi olarak nitelendirirler. Potansiyel ve gerceklesen
Oziimseme kapasitesi  olarak temelde ikiye ayrilmistir. Potansiyel 6ziimseme
kapasitesi, firmanin operasyonlarinda kritik bir oneme sahip bilginin/teknolojinin
disarida varliginin belirlenmesi ve sahip olunmasini ifade eder. Ayrica bu dis kaynak
ile sahip olunan bilginin organizasyonel rutinler ve siirecler ile biitiinlesmesi ve
Oziinmesini potansiyel olarak ifade edilir. Bunun i¢in Ar-ge departmaninin sirket
icerisindeki varliginin siiresi, yapilan Ar-ge yatirimlar1 sahip olma kabiliyetini, farkl
firmalar tarafindan gelistirilmis teknolojiler hakkinda yapilan arastirmalar1 ve mevcut
teknolojilere eklemeler yaparak gelistirilen teknolojiler potansiyel icin ornek teskil
etmektedir. Gerceklesen oziimseme kapasitesi ise firmanin var olan teknoloji ile
sahip olunan yeni bilgiyi birlestirilebilme yetenegidir. Yeni teknolojinin

tiriin/hizmette kullanilmas1 ve finansal fayda saglanmasi da gerceklesen olarak ifade
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edilir. Firmalara tarafindan ortaya koyulan yeni iriin/hizmet fikirleri ve yeni
arastirma insiyatifleri, patent sayisi, yeni iiriin lansmanlar1 gerceklesenler i¢in 6rnek

teskil etmektedir.

Oziimseme Kapasitesi

. Rekabet Avantaj1
*Bilei kavias: Potansiyel Gerceklesen eStrateiik B kl'Jk
g ) ynag vy -Sahip Olma 4> -Doniistiirme v ra.e.JI snekit
eDeneyim - eYenilik
-Oziimseme -Kullanma Porf
ePerformans

Sekil 2.2 : Oziimseme Kapasitesi Modeli (Zahra, George, 2002)

Dinamik yetenekler, bir isletmenin hizla degisen cevre kosullarinda i¢ ve dis giiclinii
(yeteneklerini) yapilandirma, uyumlandirma ve yeniden diizenleyebilme becerisini
ifade etmektedir. Isletmeler, degisen kosullara ayak uydurabilmek icin yeteneklerine

yatirim yapmali ve onlar1 giincellemelidirler. (Teece ve dig, 1997)

Giiniimiizde bilgi rekabet avantaji i¢cin en 6nemli kaynak olarak tanimlanmaktadir.
Yenilik, cevap verebilme, firsatlarin farkina varabilme ve koordinasyon icin firmanin
dinamik yetkinlikleri etkin bir bilgi yonetimi ile arttirilabilir. Firmalarin patika
bagimliliklar1 ve Oziimseme kapasiteleri, bilgi yonetimindeki performanslarin
etkilemektedir. Te-Min Chang tarafindan yapilan caligmada Sekil 2.3’te belirtildigi
gibi, yasanan patika bagimliliginin potansiyel ve gerceklesen Oziimseme kapasiteleri

ile birlikte dinamik yetenekleri de etkiledigi ortaya koyulmustur.

Dinamik yetenekler, bir isletmenin hizla degisen cevre kosullarinda i¢ ve dis giiclinii
(yeteneklerini) yapilandirma, uyumlandirma ve yeniden diizenleyebilme becerisini
ifade etmektedir. Isletmeler, degisen kosullara ayak uydurabilmek icin yeteneklerine

yatirrm yapmali ve onlari giincellemelidirler (Teece ve dig, 1997).
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Potansiyel
-Sahip Olma ¥
-Oziimseme Dinamik Yetenekler
Patika Bagimlilig eKoordinasyon
*Ogrenme
4 eYeniden Diizenleme

Gerceklesen
-Doniistiirme
-Kullanma

Varliklarin

konumlandirilmasi

Sekil 2.3 : Patika Bagimliligi ve Oziimseme Kapasitesi (Chang, 2004)

Aslinda bu kavramlar bir hiyerarsik diizen icerisinde birbiriyle iligki icerisindedir.
Sekil 2.4 bu amacgla hazirlanmis olup, yetenek hiyerarsisi olarak da adlandirilir. Bu
sekilde ayrica deger yaratma ve belirleme zorluklar1 da gosterilmektedir. Sekil 2.4 te

stratejik hiyerarsi ile yetenek hiyerarsi arasindaki iliski de gosterilmektedir.

Stratejik hiyerarsi

Misyon ifades
CEO

U Yetenck hiyverarsisi

Sirket stratejisi
CEQ

{

Is stratejisi
(SBLY

Temel Yetenekler

Y

Yetenekler Deger

Kabiliyetler

A

Zorluk

Fonksivonel
stratgji(Bolinmsel
Fonksiyvonlar)

Kaynaklar

A

Sekil 2.4 : Temel Yetenekler, Kabiliyetler ve Stratejik Hiyerarsi (Bakirtas,
2008)
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3. PATIiKA BAGIMLILIGI

3.1 Patika Bagimhih@ Kavramm

Patika bagimhilig1 bugiin gerceklesen olaylarin sadece giiniin sartlarina bagl olarak
degil, gecmis tecriibelerin bir sonucu olarak meydana geldigini 6ne siirmektedir.
Kavram, ge¢misin onemli olduguna, bir seyin gerceklesmesi icin mutlaka sebeplerin
bulunduguna vurgu yapmaktadir. Ge¢cmis gelecegi sekillendirir. Olaylar dizisinde
yeni olan hi¢cbir olay gecmis olaylardan tamamen bagimsiz degildir. Cok farkli

alanlarda kullanilabilen kavram iktisat temelli ortaya ¢ikmuistir.

Patika bagimliligi mevcut ekonomik ¢iktilarinin  giiniin kosullarindan daha c¢ok
gecmiste yasanan ¢iktilara bagimli olmasidir. Patika bagimlihigi siireci ge¢misin
gercek olmasidir ki, bu kalict bir etkiye sahiptir. Giiniin sartlar1 dikkate alinarak
yapilan se¢imlerin etkisi kosullar degistiginde devam ediyor olabilir. Dolayisiyla
patika bagimliligi siirecinde yapilan secimleri anlamak icin giiniimiiz teknolojik
kosullar1 veya karar siirecini etkileyen diger faktorleri dikkate almakla birlikte

gecmiste yasananlar incelenmelidir (Puffert, 2003).

Kavramin bir diger iizerinde durdugu nokta, teknolojik kilitlenme olarak adlandirilan
ekonomilerin ve toplumlarin bir kez teknolojik olarak bir patikaya girdiklerinde, o
teknolojiye Kkilitlendiklerinde, bu teknoloji verimsiz olsa bile kolay kolay bu
teknolojiden geri donmemeleridir. Bunun en giizel Ornegi olarak Q klavye
gosterilmektedir. Daktilo kullaniminda QWERTY dizilisi 1873 yilinda bir miihendis
tarafindan belirlenmistir, bu dizilisin kullanim kolayligi sunmadigi asikardir fakat
teknolojik kilitlenmeden otiirii gliniimiizde de bu klavyeler kullanilmaktadir (David,

1985).

Olasilik teoreminde bagimli olaylar olarak yer alan patika bagimliligi, gerceklesecek
olaylarin gegmisteki olaylara bagliligim ifade eder. Ornegin, 10 farkli kart icerisinde
ilk secim yapilirken olasilik 1/10 iken, ikinci kart se¢ciminde 1/9 olur, ¢iinkii bir kart
artik eksilmistir. (Ebbinghaus, 2005)
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Kaynaklarin, teknolojilerin veya kurumlarin herhangi bir sekilde patika bagimli hale
geldiklerini ortaya koymak kolay olsa da, bu patikanin verimsizligini teorik veya

tecriibeye dayanan br tabanda aciklamak oldukca zordur.

3.2 Patika Bagimlihg Kavraminin Tarihcgesi ve Gelisimi

Patika bagimliligit kavrami, teknoloji adaptasyon siirecini ve endiistri evrimini
aciklamaya c¢alisan ekonomistler tarafindan gelistirilmistir. Neo-klasik iktisat
teorisinin aksine dinamik bir yapiy1 temel alan evrimci iktisat, teknoloji, kurumlar,
tercihler gibi faktorlerin birbirleriyle iligkili bir biitiin olusturacak sekilde belirledigi
degisim ve olusum icgersindeki bir siire¢ olarak analiz etmektedir. Teorik
diisiincelerin evrimci iktisat teorisinde etkisi giicliidiir (Nelson, Winter, 1982).
1980’11 yillarda Paul David ve Brian Arthur patika bagimliligi ile ilgili bircok makale
yayinlamiglardir. Patika bagimliligi, Paul David’in tarihsel ¢alismalar1 kaynaklidir.
David, QWERTY klavye teknolojisinin gelismesini ortaya koymus ve boyle diisiik
ve dolayisiyla verimsiz teknoloji standardinin nasil kuruldugunu ve hala neden
stirdiiriildiigiinii arastirmistir (David, 1985). Brian Arthur adinda bir iktisatgi, yillarca
neredeyse ayni konu ile ugrasti. Iktisatin iinlii azalan verimler kanununun tersine,
artan verimlerle ilgili 6rnekler derlemeye calisti. “Saatin donme yonii neden bugiin
oldugu gibidir de, tersine degildir?” gibi bir ¢ok kisiye anlamsiz gelen sorularla
ugrasti. Yaptigr calismalar sonrasinda, ‘“teknolojik kilitlenme” veya “patika

bagimlilig1” adini verdigi kavramlan gelistirdi (Arthur, 1989).

Paul David (1985) merkezi 6nemi bu tiir siireclerin i¢ dinamigine baglayarak ve artan
geri doniisler ve kendini giiclendirme mekanizmalarini olusturarak, patika bagimliligi
siireclerini bi¢imlendirmis ve simiile etmistir. W Brian Arthur ise ekonomodiki
olcege gore verim ile paralellik gosteren fikirleri temel almistir. Ozellikle doga
bilimlerinde pozitif dis etkenler ve kosullarin pozitif sonuglara patika actigini

vurgulamgtir.

Liebowitz ve Margolis (1995) de Qwerty daktilolarin, VHS videolarin daha iyi
olmadiklar1 halde se¢ilmelerine yonelik yapilan calismalar ile pazarin olusturdugu
secimler iizerinde durmuslardir. Bir alanda ilk ortaya cikan firma veya kurumun
olusturdugu imaj ve sahip oldugu etkinlik nedeniyle, o alana yeni girenlerin, daha
kaliteli veya diisiik maliyetli liretim yapmalarina ragmen, tutunamamasi sonucu

ortaya cikan piyasa basarisizligi iizerinde aragtirmalar1 olmustur.
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Bir iiriin veya teknoloji, endiistri standarti haline geldikten sonra bununla basa

cikabilmek oldukca giictiir.

Paul Krugman (1991) endiistri yeri se¢imini verimsiz patika bagimhiligin 6rnek
olarak gostermistir. Ayn1 endstride yer alan firmalar {iretim i¢in aym yeri secselerdi,
onlarin bir araya toplandigini diisiiniirdiik. Ik fabrikanin kuruldugu yerde, yeni
fabrikalar kurulmaya devam ederse, bu toplanma miimkiin olabilir. Bu ilk secilen
yerin en verimli yer oldugunu elbette dogrulamaz. Krugman Amerika’da Dalton
cevresinde yer alan hali iiretim merkezlerini patika bagimliligina ornek olarak
gostermistir. Bu gibi durumlarda, ekonomiler endiistri i¢in se¢ilecek yeri anlatmalar,
tesadiiflere gore tek bir fabrika icin secilmis yer, tiim sektor icin verimli olabilir.
Leibowitz ve Margolis (1999) Amerika’nin farkli yerlerinde de endiistriye girecek
olanlar icin verimli alternatif yerlerin oldugunu, ayrica genelde firmalarin pek ¢ok
farkli yerlerde lokasyonlarinin bulundugunu, dolayisiyla patika bagimhiliginin soz

konusu olmadigin dile getirmislerdir.

Pierson (2000) yaptig1 calismada politika biliminde patika bagimlilig1 ve artan verim
kavramlarinin 6nemini ve uygulama alanlarin1 ortaya koymustur. Ekonomide ve
kurumlarin gelisminde kullanilan patika bagimliligi siirecinin dort farkli 6zelligi
sayesinde politika yasaminda da kullanilacagini one siirmiistiir. Bu 6zellikleri; ¢coklu
denge, beklenmedik olaylar, zamanlama ve siralamanin Onemi ve atalet (inertia)
olarak belirtmistir. Coklu denge, kendi kendini besleyen beklentilerin bulundugu bir
diinyada ¢oklu denge (multiple equilibria) bulunur. Artan verimi saglayan, baslangi¢
kosullarinda belirtilen ¢iktilar muhtemeldir. Beklenmedik olaylar, gorece olarak daha
kiiciik olarak degerlendirilen olaylar, eger dogru zamanda gerceklesmisse

beklenmedik bir sekilde cok biiyiik sonuglara yol acabilmektedir.

Artan verim siirecinde bir olayin ne zaman oldugu 6nemlidir. Ayn sekilde siralamasi
da oldukca onemlidir. Aym1 olay farkli zamanda veya farkli siralamada meydana
gelseydi, aym etkiyi goOstermeyebilirdi.  Artan verim siireci ile olumlu geri
bildirimlerin olmas1 da bir dengeye ulasilmasini saglamaktadir. Bu dengenin

degistirilmesindeki direnc ise atalet olarak nitelendirilmistir.
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Mahoney (2000) sosyolojide patika bagimliligi kavraminin uygulama alanlan ile
ilgili calismasinda, ekonomide yapilan patika bagimliligi calsmalarinin daha cok
faydac1 yaklagim {izerine yapildigini, tarih ve sosyoloji arastirmalarinda farkli

alanlarda bu aragtirmalarin yapilmasi gerektigini vurgulamistir.

Cizelge 3.1 : Kurumlarda Patika Bagimlilig1 Tiirleri (Mahoney, 2000)

Tiir Fayda Fonksiyonel Gii¢ Onay/Mesru

Firma, biitiin

Yeniden Mantikl sisternin bir Firma belli bir Firma ahlaksal
Yapilanma fayda/maliyet . grup tarafindan acidan adil ve
Isleyisi analizleri yapilr fonksiyonuna desteklenmektedir uygundur
sieyis yap hizmet eder ’ e ’

Kurum,
Kurumlar uygun Kurum, uygun e
o o Ay .. alternatifleri
Kurumlarin alternatifleri alternatifleri Kurum, daha dnce deserlendirmed
karakteristikl degerlendirmedikleri degerlendirmedigi arka planda tutulan ceget -
. LS . - . .. igii¢in degerler
eri icin daha verimsiz icin daha az gruba giiglendirir. .
o . . ile daha az
olabilirler. fonksiyoneldir
uyumludur.
Artan rekabet Dis kaynakli Belirlenmis Degerler ve
Degisimin baskisi, 6grenme etkiler sistem gruplar zayiflig 0znel
Icerigi siireci, koordinasyon  gerekliligi haline ve alt gruplari inanislardaki
etkileri gelir giiclendirilmesi  desimin etkileri

Puffert (2003) yaptig1 c¢alismada diizenli kosullar temel alinarak rakip
teknolojilerden/iiriinlerden hangisinin pazarda standart haline geleceginin tahmin
edilemeyecegini ortaya koymustur. Sonradan c¢ikan sonuglar, siirecin erken
sathalarinda yasananlara baghdir. Yasanan kiigiik olaylar veya se¢imlerin bir kismi
sistematik degildir. Ileride olacak sonuclarin iizerinde sistematik olmayan bu
faktorlerin etkisi biiyiik olabilmektedir. Bu, ekonomik modellerdeki tahminlerde
azalan verimler ve olumsuz geri bildirimler sistematik olmayan faktorlerin etkisini

azaltir ongoriisiiniin tersine bir yaklagimdir.
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Politika arastirmalarinda kullanilan patika bagimliligi kavrami ile ilgili yapilan
calismada, yol bagimliligi ampirik bir kategoridir, belli bir tiir gegici siireci
siniflandirmak iizere kullanilabilecek diizenleyici bir konsepttir. Bu siniflandirmanin
bir fenomene uygulanmasi bir agiklama bi¢imidir: altenatifler ile rekabet eder — farkl
zamanlara iligkin belirli siyasi kosullar gibi — bu fenomenin en iyi agiklamasini
saglar. Daha Onemlisi, yol bagimliligi konsepti anlamak ya da aciklamak iizere
siniflandirdig1 gerekli ya da yeterli kosullar1 kendiliginden saglamaz ise de: yol
bagimlilig1 siiregleri, tespit edildiklerinde dahi, kuramsallagtirma gerektirir. Zaman
icinde tatmin edici miktarda karar vermekten yoksun olmak, birikimlerin
kisitlanmas1 ve icerige bagli rasayonellik, politika degisikligine uyum saglamada
yetersiz olmak ve acgik normal bir odak noktasindan yoksun olmak politikada patika

bagimliligina yol agmaktadir (Kay, 2005).

3.2.1 Arthur’un Patika Bagimhihig1 Modeli

Brian Arthur 1980’lerin basindan itiibaren yaptigi pek ¢ok arastirmasinda zaman
icinde gelisen artan verimlerin benimsenmesindeki dinamikligi vurgulamistir. Bu
artan verim etkisini pazarin tedarik kisminda, 6grenmenin etkisi ile daha diisiik
maliyetlerde veya kitle liretimin artistyla hizmet kalitesinin gelistirilmesine etki
etmektedir. Bunun yaninda pazardaki talep kisminda ise, bircok kisinin o iiriinii ya
da teknolojiyi kullaniyor olmasinin pozitif etkisini dogurmaktadir. Ornegin
Demiryolu 6rneginde, bir demiryolu firmasi tarafindan gelistirilen 6zel bir standart

farkli demiryollarinda da kullanilmis olsa daha degerli hale gelebilirdi.

Arthur’un (1989) yaptigi calismanin temeli: rassal olarak nitelendirdigi kiiciik
olaylarin, rakip teknolojilerin sahip oldugu pazar paylarinda dalgalanmalara yol
actigidir. Yiiksek pazar payima sahip teknolojiler iiriinii/teknolojiyi benimseyenler
icin daha degerlidir, dolayisiyla bu miisterilerin olumlu geri bildirimleri
dalgalanmalar1 biiyiitmektedir. Bir teknolojinin pazar pay1 standart olarak kabul

edilip teknolojik kilitlenme olana kadar biiyiimektedir.

Farkl1 tiiketiciler ve firmalar baslangicta farkli teknolojileri ve iiriinleri tercih ederler.
[k olarak her bir teknoloji/iiriiniin pazar payr rassal olarak, ka¢ miisterinin tercih
ettigi ile dl¢limlenmigstir. Farkli teknoloji/iiriinler arasinda tiiketiciler birine daha ¢ok

O0deme yaparak almay1 kabul ederler.
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Ornegin A teknolojisini secenlerin sayis1 80’i gecerken, B teknolojisini secenlerin

sayis1 60’dan kiiciik ise, A teknolojiisi daha yiiksek fiyatla, pazar standardi olarak yer

alir.
Cizelge 3.2 : Arthur’un Temel Modeli-1 (Arthur, 1989)
Onceki Tercih
0 10 | 20 130 |40 |50 [ 60 |70 | 80 | 90
Sayisi

A Teknolojisini Tercih Edenler

Teknoloji A 10 (11 (12 |13 |14 |15 [ 16 |17 | 18 | 19

Teknoloji B 8 9 10 |11 112 [ 13 |14 |15 |16 | 17

B Teknolojisini Tercih Edenler

Teknoloji A 8 9 10 |11 [ 12 |13 |14 | 15 | 16 | 17
Teknoloji B 10 |11 (12 [ 13 |14 |15 |16 | 17 |18 | 19
40 -
304 M
204 B —=
10
0 1 20 30 40 50 &0 7l a0 a1

Sekil 3.1 : VHS’in Beta’ya iistiin gelmesi (Arthur, 1989)
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3.2.2 Patika Bagimhih Teorisinde: Verimlilik, Ongorii, Coziim ve Celiski

Arthur (1989) yilindaki temel patika bagimlilig: siirecini agiklarken digerlerine tercih
edilen teknolojinin ekonominin genel verimliligi {izerinde katkis1 yoktur. Farkli
tiikketiciler farkli teknolojileri kullanabilir fakat hi¢ bir teknoloji her zaman en iyi

olamaz.

Arthur ayrica modelinin bir diger varyasyonunu da verimsiz sonuglarin da miimkiin
olabilecegini gostermek amaciyla kurmustur. Asagidaki tabloya bakildiginda B
teknolojisi benimsenme sayis1 yiikseldik¢e daha yiiksek fiyat talep ederken, teknoloji

A diisiik sayilar icin daha yiiksek fiyat talep etmektedir.
Cizelge 3.3 : Arthur’'un Temel Modeli-2 (Arthur, 1989)

Daha Onceki Tercih
0 10 120 | 30 |40 | 50 1 60 | 70 | 80 | 90
Sayisi

Tum Tiketiciler

Teknoloji A 10 11 12 13 14 15 16 17 18 | 19

Teknoloji B 4 7 10 13 16 19 22 25 28 31

Arthur bu modelindeki varsayimlarla sunu kanitlamistir: sirayla gelen her bir yeni
tiikketici B yi tercih etme yerine A y1 tercih ederse toplam maliyet diismektedir.

Arthur’un bu modeldeki varsayilmari su sekildedir:

I.Her bir tarafin 6demesi sadece bir Onceki benimsemenin sayisina baghdir.

2. Rakip teknolojiler promote edilmemektedir.

Arthur’un modeli ile patika bagimlilig1 olusum siireci dort 6zellik olarak karakterize

edilebilir:

- Tahmin Edilemez: Ciktilarin belirsizligi s6z konusudur.
. Bagimli Olma: Pek ¢ok cikti vardir, tarih miimkiin olan alternatiflerden birini
secer.
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. Esnek Olmama: Bagka bir secenege gecmek/degistirmek miimkiin degildir.

- Verimsiz Olma: Pazarda daha verimsiz olan bir patikaya kilitlenme ile

sonuglanir.

Bu ozellikleri degelendirmek gerekir ise, tahmin edilemezlik sadece baslangi¢
kosullar1 icin gegerli bir durumdur. Patika sekillenmeye basladiginda, aktiviteler
gittikge daha tahmin edilebilir diizeye gelir. Kilitlenme noktasina gelindiginde ise
davranig tamamen tahmin edilebilir duruma gelir. Bu durumun tam tersi bagimh
olma ve esnek olmama i¢in gecerlidir. Bu o6zellikler baslangicta olmamalarina
ragmen, sonraki siirecte esneklik yitirilir. Bagalangicta siire¢ esnek olarak varsayilir.
Aym sekilde verimsizlik de sonraki siireclerde ortaya ¢ikan bir kavramdir. Patika
sekillenmedigi siirece durum agiktir ve belki de verimli sonuclara varilir. Patika
sekillendikten sonra ortaya ¢ikan verimli alternatiflerin kilitlenme sebebi ile tercih

edilmemesi verimsizligi olusturur.

3.2.3 Liebowitz and Margolis’in Arthur'un Modeline Elestirileri

Arthur’un verimlilik ile ilgili yaptig1 ¢alisma patika bagimliligi kavraminin teorik
olarak kritik edilmesinde baslangic noktasini olusturdu. Liebowitz ve Margolis
(1995) yaptiklant ¢alismalarinda patika bagimliligi siirecinin az verimli ciktiyla

sonu¢lanmasini 6nleyen iki kosul sundular:
1. Secimlerin etkileri ile ilgili ongorii (foresight)

2. Direkt iletisim, pazar etkilesimleri ve iiriin promosyonlari ile kisilerin secimlerinin

koordine edilme firsati.

Stan Liebowitz ve Stephen E. Margolis (1995) Arthur (1989), modelinden yola
cikarak mantikli ve kararli ileri goriislii davranis ve kar amacl taraflarin ge¢gmisin
etkileri ile basa cikabilecegini savundu. Ozellikler iireticiler bazi potansiyel
sonuglarin daha verimli olacagin1 6ngorebilirlerse, daha az verimli olandan kagcinmak
amaciyla tesvik edebileceklerini 6ne siirdiirler. Bu iiriinleri destekleyerek daha iistiin
sonuclari olan iriin veya tekniklere sahip olunmasina yonlendirerek genelde yiiksek
karlar elde edebilirler. Ornegin Cizelge 2.1’de , b teknolojisinin tedarikgileri ilk
benimyesenler ¢ekmek igin gegici olarak diisiik fiyatta sunabilirler, daha sonra

fiyatlar1 maliyetlerin iizerine ¢ikartarak kar elde edebilirler.
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Boylece, Liebowitz ve Margolis analizi, gercek hayatta pazarin yonettigi siirecte
dengeli sonuglarin olacagini, Arthur’un belirttigi gibi verimsiz ve diisiik sonuclarin
genelde dogru olmayacagimi belirtti. Aksine, ¢o6ziim maliyetinin  potansiyel
yararlardan yiiksek olmasi hari¢ tutultugunda, kararli davranisin muhtemel diisiik
(inferior) sonuglart giderecegini savundular. Tiim maliyetler hesaba katildiginda
goriintiste diisiik (inferior) olan sonucun aslinda mevcutlar arasinda en verimli
oldugunu savundular. Diizeltilebilir ~verimsizligin kalict  olmasi, onlarin

soylediklerinin aksine, bir hayli olasilik dis1 oldugunu vurguladirlar.

Liebowitz ve Margolis analizi, patika bagimliligi kavraminin anlam ve sonuglarinin
tartisilmasina neden oldu. Liebowitz and Margolis’ den dolayi, patika bagimlilig
kavramini savunan ekonomistlerin temel iddialar1 diizeltilebilir, care bulunabilir

verimsizlikler (remediable inefficiency) savina eristi.

Cizelge 3.4 : Patika Bagimlihig Ile Ilgili Yapilan Calismalar (Yalgintas, 2004)

Yazar Bashk Alimti  Alan
Sayisi

David(1985) Clio and Economics of Qwerty 798  Ekonomi

Arthur(1989) Increasing Returns and Lock-In by 759  Ekonomi

Historical Event

Beck, Katz and Taking Time Seriously 375  Politika
Tucker (1997)
Pierson(2000) Increacing Returns, Path Dependence 335  Politika

and The Study of Politics

Greif(1994) Cultural Beliefs and The 224  Ekonomi

Organizastion of Society

Brenner(2001) The Limits Of Scale 130  Cografya

Mahoney(2000) Path  Dependence In Historical 128  Sospatikaoji
Sociology

Stark(1992) Path Dependence and Privization 122 Ekonomi
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Strategies In East Central Europe

Liebowitz and Path Dependence, Lock In and History 103 Ekonomi

Margolis(1995)

Denzau and Shared Mental Models-Ideologies and 130 Ekonomi

North(1994) Instituations

Koch (2008) Strategic Paths Organizasyon
ve Yonetim

Arastirma Sayisi

=f=—Arastirma Sayisi

400

350

300 W&«ﬁ

250 ﬂ¥

200

150

100

50 /

OQMW
ceLRE5Ez2E828388g¢888¢8¢8
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Sekil 3.2 : Patika Bagimlilig le Ilgili Yapilan Arastirmalarin Yillara Gore Grafigi

3.2.4 Patika Bagimlilig1 Dereceleri

Liebwoitz ve Margolis (1995) yaptiklar1 caligmada patika bagimliliginin ii¢ farkh
tiirtiniin oldugunu savundurlar. Birinci ve ikinci derece olarak adlandirdiklar ilk iki

patika bagimlilig: tiirli, daha yaygin lan ve neo-klasik iktisat teorisi ile belli dlciide

ters diisen kavramlar olarak nitelediler. Uciincii derece olarak nitelendirilen ve

gercekte neo-klasik teoriye onemli derecede meydan okuyan patika bagimliliginin,

fiyatlar, kurumlar ve tedbirler iizerinde ©nemli kisitlar  olusturdugunu ortaya

koydular.
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3.2.4.1 Birinci Derece Patika Bagimlihd

Baslangic kosullarinda verilen kararlara gore olusan ve patikanin terk edilmesi igin
herhangi bir maliyet gerektirmeyen durumlardir. Kisisel olarak bakildiginda herhangi
birinin saclarim1 kullanim i¢in verdigi bir karar olarak diisiiniilebilir. Fabrikanin
kurulumunda bir makine icin gerekli enerji iiretimi karar1 baslangigta karar verici
yetkiye sahip kisiye aittir, yillarca verilen karar dogrultusunda etkisini siirdiiriir fakat
verimsizlik s6z konusu degildir. Birinci derece patika bagimliligi baslangi¢

kosullarina duyarli ve verimsizlikler olusturmayan durumlar olarak nitelendirilebilir.

3.2.4.2 ikinci Derece Patika Bagimhihg

Baslangic kosullarinda verilen kararlara gore olusan ve patikanin terk edilmesi igin
maliyet olusturan durumlardir. Karar verildigi durumda farkinda olunmayan
(bilinmeyen), sonrasinda daha iyi bir alternatif patikanin varliginin ortaya ¢iktigi

durumlardir.

3.2.4.3 Uciincii Derece Patika Bagimhilig

Ikinci derece bagimliliga benzer olarak iiciincii derece patika bagimliligi ortaya
koyulmustur. Baslangi¢ kosullarinda alinan kararin verimsiz oldugu ortaya ¢ikmustir,
ikinciden farkli olarak burada ciktilar diizeltilebilir. Ikinci derece zamanlar
arasindaki fark sebebiyle hatalarin olustugunu sart koymaktadir. Uciincii derecede
farkli olarak hatalardan kacinabilecegi vurgulanir. Ugiincii derece patikada ilerleken

gelistirmeler olabilecigini, ve uygulanabilecegini savunur.

3.3 Teknolojik Kilitlenme Ornekler

Pazar payr yiikselen iirlinler kisiler tarafindan daha fazla tercih edilebilmektedir.
Firmalarin kullandig1r 6l¢ek ekonomisi gibi diisiiniilebilir. Biiyiik firmalar sahip
olduklan1 ol¢ek ekonomisi sebebiyle, kiiciik ve orta Olcekli firmalara gore avantaj
sahibidirler. Ayn1 durum pazarda kendiliginden olusmaktadir ve ag etkisi ile diger
tiikketicilerde mevcut durumda en yiiksek paya sahip olan iriinii/hizmeti secerler.
Uriin /hizmete olan talep arttikca, iiriin/hizmet daha degerli hale gelir. Pazara ilk giris

yapan firma pazar pay1 ac¢isindan avantaj sahibidir.
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Detayli olarak agiklanan 6rneklerde en iyi olmasa bile teknolojinin kilitlenme sebebi
ile kullanilmaya devam edildigi gézlemlenmektedir. Bunun temel sebepleri yatirrmin
geri doniilmezligi, teknolojik baglantililik ve artan verim olup bu boliimiin sonunda

yer verilecektir.

3.3.1 QWERTY

Bilgisayarimizdaki klavyenin en iist sirasinda niye QWERTYUIOP yaziyor da baska
bir sey yazmiyor? Bilgisayar miihendisligindeki hi¢cbir seyin bugiin ‘QWERTY”

olarak bilinen kullanigsiz klavye diizenini gerektirmedigini biliyoruz.

QWERTY dizilisi aslinda 1873 yilinda bir miihendis tarafindan belirlenmisti amaci
ise daktilo yazan kizlar yavaslatmakti. Boyle bir ama¢ s6z konusu c¢iinkii, o tarihte
daktilolarda hizli yazilirsa, o teknoloji diizeyinde daktilolar dagiliyordu. Hizh
yazmayi, diger bir deyisle daktilolarin dagilmasini 6nlemek i¢in QWERTY dizilisi
ortaya atilmisti. Daha sonra Remington, bu tiir klavyeli daktilolar1 standart olarak

tiretmeye baslamisti.

Stiphesiz belki Remington da bu isi, QWERTY dizilisinde yazmaya aliskin
daktilocular oldugu icin yapmis ama sonugta teknolojik kilitlenme gerceklesmis ve

simdi giiniimiizde de bu tiir klavyeler kullanilmaktadir. (David, 1985)

Qwerty’nin teknolojik standart olarak yayilmasi kendi kendini pekistiren bir siireg
haline gelmistir. Insanlar bu tasarimin kullanimi daha ¢ok 6grendikce, bu iistiinliigii

ele gecirecek rakip klavyelerin varligi da giderek azalmistir.

Hizli yazmanin giderek onem kazanmasar iizerine, Washington Universitesi’nden
Dr.August Dvorak'in onciiliigiinde iki asamali bir calisma yapildi. Ik olarak
Ingilizce’de kelimelerin kullanim yogunlugu g6z 6niinde bulundurularak harflerin
kullanim siklig1 tablosu ¢ikarildi. ikinci olarak da parmaklarin fizyonomik ozellikleri
goz Onilinde bulundurularak tuslarin yeri kolaydan zora dogru siralandi. Ayrica
sesliler sol ele sessizler sag ele konarak ellerin koordineli calismasi amaclandi. 1932
yilinda patenti alinmis Dvorak basitlestirilmis klavyenin, iistiin 6zelliklerine ragmen
Amerikan toplumunda yayginlagsmis olan Q klavyenin yerini almasi miimkiin olmadi.

(Spy, 2001)
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Sekil 3.3 : Qwerty ile Dvorak Klavye Karsilagtirilmasi (Spy, 2001)
3.3.2 Demiryolu Ray Acikhg

Kuzey Amerika’nin tamaminda, Avrupa’nin biiyiik bir kisminda ve tiim diinyada
kullanilan tiim demiryollarinin yarisindan fazlasinda demiryolu standart oliigiisii
olarak 1.435 metre kullanilmaktadir. 1820li yillarin sonuna kadar modern
demiryollarinda en ¢ok kullanilan standartti. Bu standart teknolojik ve ekonomik
acidan optimum oldugu icin mi secilimisti? Yiiksek performans veya diisiik maliyeti
kanitlanmis miydi? Demiryolunda gerceklesebilecek yeni nesil teknolojilere veya
trafik sartlarinda olabilecek degisimlere uygun olabilecegi mi diisiiniiliiyordu? Farkli
demiryollarinda kullanilan daha genis ya da daha dar ol¢iiler farkl trafik kosullari

veya teknolojik farkliliklar sebebiyle mi tercih ediliyor?

Tabiki bu sorularin cevabi hayir. Miihendisler bu 0Ol¢iiniin daha genis olmasi
gerektigini kabul etseler de, pratikte standart ol¢ii kullanim gecmisi sebebiyle
kullanilmaya devam edildi.Modern demiryollar1 da ge¢cmisin bir sonu olarak bu
standard1 kullandi. Yaklasik 200 yi1l 6nce demiryollarinin babasi olarak nitelendirilen
ingiliz mithendis George Stephenson tarafindan ilkel komiirlii tramvayda kullanlan
standart, daha sonra yeni nesil teknolojilerde de kullanilmaya devam edilmistir.
Giintimiizde kitlesel mal tasimaciliginda kullanilan veya yiiksek hizli yolcu

trenlerinde hala 200 y1l 6ncesinin standardi kullanilmaktadir (Puffert 2003).

3.3.3 VHS-BETA

Beta, VHS tan daha iyi olmasina ragmen, VHS 1n firsati oncelikli degerlendirmesi
ve tiiketicilerin tercihi ile daha dominant olmasini saglamistir. Evde kullanim icin
gelistirilen video kaset kaydedicileri, patika bagimliligina 6rnek teskil etmektedir.
1980’1i yillarda Sony tarafindan gelistirilen Betamax formatinin pazarda JVC
tarafindan gelistirilen VHS’e rakip olamamasinin sebebi yonetimsel hatalar ve

dizayndaki ufak degisikliklerdir.
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Pazara girisinde ufak olan fakat kazanan taraf olarak zaman igerisinde pay1 oldukca
ortan VHS teknolojisinin basarisinin sebepleri temelde iki yaklagimdir. Ilki video
kaset kaydedici iireticilerinin VHS teknolojsini desteklemeleri ve kazanmasi igin
gitgide biiyiiyen, ve bir toplulugu ¢eken etkiyi yaratmis olmalaridir. ikinicisi ise ag
etkisidir (network effect): Video kaset satan perakende magazalar miisterilerin daha
cok VHS tercih ettiklerini gdzlemlemisler, dolayisiyla stoklarinda VHS e yer daha

cok vermislerdir.

Dolayisiyla diger tiiketiciler de magazaya geldiklerinde VHS almaya devam
etmislerdir. Burada tedarik¢ilerin de bu iiriine kilitlenmeleri s6z konusudur. Elbette
VHS’da yasanan bu basar1 sadece patika bagimlilig1 sebebi ile olmamistir. VHS in
pazarin ihtiya¢ ve gereksinimlerini daha ¢ok karsiladig ve 6zelllikle uzun siire kayit

etmeye imkan vermesi ile tercih edilmistir.

Ag etkisi ve egilimin o yonde olmasi i¢in desteklenmesinin yaninda patika
bagimliliginin temel sebeplerinden bir digeri olumlu geri bildirimlerdir. Pazarda var
olan {iiriin/hizmetlerin hakkinda olumlu geri bildirimlerin olmasi iiriin/hizmetlerin

kendi kendilerini gelistirmesini saglamaktadir.

3.3.4 DOS-Macintosh

Bilgisayar isletim sistemleri ile ilgili 6rnekte literatiirde patika bagimliligina 6rnek
olarak verilmektedir. Yapilan bazi calismalarda Miscrosoft isletim sistemlerinin
Macintos igletim sistemlerine gore verimin daha diisiik oldugu One siiriilmiistiir.
Tiiketicilerin DOS’ta yasadiklar teknolojik kilitlenme sebebi ile daha iyi olmasina
ragmen Macintosh’u tercih etmedikeri ileri siiriilmiistiir. Macintosh basarisizligi buna
baglanmistir. Oncelikle, en iyi isletim sisteminin teorik olarak ideal olani degil,
calistirilmast icin gerekli donanim agisindan maliyet avantaji saglayan oldugu
asikardir. Macintosh miihendislik olarak iyi olmasina ragme, maliyet fayda acisindan
eknomik avantaji sunamamistir. DOS’un tercih edildigi zamanlarda belleklerin
fiyatlar1 oldukca yiiksek ve islemciler ise yavasti. Macintoch ile gorsel interface

saglanmas1 DOS’a gore neredeyse on bes kat daha fazla bilgisayar giicii istiyordu.

Gorsel dokiimanlar daha fazla islemlere ve kayit kapasitelerine ihtiya¢c duyuyorlar,
dolayisiyla bu avantaj1 saglamak isteyenler i¢in Macintosh’un sahip oldugu teknoloji

pahaliyda.
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Zaman icerisinde bellek fiyatlarinin diismesi ve islemcilerin hizlanmasiyla DOS
Macintosh’un 6zelliklerini kazandi ve tiiketiciler i¢cin benzer fonksiyoneliteyi sagladi.
Bu asamada grafik ile ilgili ¢calismalara ihtiya¢ duyan ve onem veren tiiketiciler
erken zamanlarda yiiksek fiyatlar 6deyerek Macintosh’u tercih ettiler ( Liebowitz ve

Margolis, 1999).

3.4 Patika Bagimliligina Sebep Olan Kosullar

David (1985) yillarinda yaptig1 calismalarda 6zellikle teknolojik kilitlenme olarak
aciklanabilecek patika bagimliligi 6rneklerine sebep olan kosullar1 ii¢ grup altinda
toplamistir. Geri doniilmezlik kullanicilarin degistirme maliyetlerinin yiikselmesine
yol acgarken, teknolojik baglanti ve artan verimde ise kademeli gecis pratik degildir,
hizli gecis ise ¢ok yiiksek maliyetlere yol acar. Ayrica degistirilen teknoloji ile uyum
icinde calismas1 gereken her bir is ortagi ve kisiler de bu gecis islem maliyetlerine

katlanmalidir. Bu sebeplerin hepsi kilitlenmeye yol agmaktadir.

[k ii¢ madde David’in patika bagimliligia sebep olan kosullar olarak agikladig
kavramlardir, bunlara ek olarak yapilan arastirmalar sonucunda organizasyonlarin
yasadig1 patika bagimliliginda miisteri beklentileri, yasal zorunluluklar ve cevresel

etkilerin de patika bagimliligina sebep oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

3.4.1 Geri Doniilmezlik

Mevcut durumda kullanilan teknolojiye zamaninda yapilan yatirimlardan
vazge¢mek, sermayenin degismesine diren¢ gostermektir. Bunun sebebi ise yeni
nesil teknolojiye gecis icin yapilacak yatirrmin, mevcutta kullanilan teknolojinin
degisken maliyetlerinden yiiksek olmasidir. Bu durum eski teknoloji gergekten
kullanilmaz hale gelene kadar devam etmektedir. Ancak mecbur kalindiginda
degisiklige gidilir.

Standartlasmanin yeterli derecede olmadigi endiistrilerde bir teknolojiden diger bir
teknolojiye geciste kullanicilar bir takim maliyetlerle karsilasmaktadirlar.
Kullanicinin yeni bir teknolojiyi kullanmasi durumunda Kkarsilastigi maliyetler
degistirme maliyetleri olarak tanimlanmaktadir. Ornegin belli bir bilgisayar isletim
sisteminde (Windows, Linux, DOS vs.) uzmanlasmak belli bir zaman almaktadir ve
kullanicilarin isletim sistemlerini degistirmeleri, yeni bir lisan1 6grenmek gibi tekrar

belli bir siire alabilir.
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Degistirme maliyetleri nedeniyle bulunduklar1 teknolojiyi degistiremeyen
kullanicilar mevcut teknolojide kilitlenmis (lock-in) olmaktadir. Kilitlenmenin
derecesi mutlak bir deger olmayip, kullaniciya gore ve degistirme engellerinin
maliyetlerine gore degisebilir. Literatiirde kilitlenmenin derecesini etkileyen
degistirme maliyeti unsuru olarak sozlesmeler, 6grenme ve deneyim, veri formatini
degitirme, arama maliyetleri ve baglihk maliyetleri degerlendirilmektedir (Shy,

2001)

3.4.2 Teknolojik Bagimhihik

Kullanilan teknolojinin farkli teknolojilerle baglantili olmasidir. Ornegin demiryolu
hatt1 ve lokomotif ve vagonlarin tekerleklerinin ayarlari ile kullanilan standart dlcii
birbirine bagimlidir. Kullanilan ekipmanlarda eskime ya da asinma oldugunda yine
ayni standarttaki ol¢ii kullamilmalidir ki tekerlekler hatlara, hatlarin tekerleklerine
uyabilsin. Tiim demiryollarinda bu tekerlek ve hatlarin aym anda degistirilmesi

miimkiin degildir. Ekipmanlar kullanildig: siirece bu standart devam edecektir.

3.4.3 Artan Verim

Patika bagimliligina yol acan bir diger durum da kullanimin yayginlasmasi ve genis
bir alana yayilmasi sebebi ile karin artmasidir. Bir¢ok farkli demiryolu firmasi hem
yik trenlerinin hem de yolcu trenlerinin ge¢mesine olanak saglayan bu hatlar
sayesinde maliyetlerini tasarrufu saglayip, hizmet kalite seviyeleri ve karlarim
yiikseltmislerdir. Bu sebeple demirryollar1 yeni yapilan hatlarda da miihendisler
farkli bir Olciiyli Onerseler bile standart ol¢iiyii kullanmaya devam etmislerdir. Bir
kez insa edilmis bu hatlarda degislik yapmay: istememektedirler. Herhangi bir
degisim var olan maliyetlerin yaninda koordinasyon maliyetlerini de eklemektedir.
Modern ve karmasik teknolojilerde tercih edilme sayisi arttik¢a, hem o teknolojiye
ait deneyim artmis olur hem de daha c¢ok geliistirme yapilir. Herhangi br pazarda
farkli iki teknoloji rekabet ediyorsa, baslangicta tercih edilen avantaj saglayabilir.

(Arthur, 1989)
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Sekil 3.4 : Artan Verim ile Teknolojik Kilitlenme (Arthur, 1989)
3.4.4 Sebeke Etkisi

Mal ve hizmetlerden asil elde edilen fayda, o mali kullananlarin sayisindaki ve/veya
o mal ile uyumlu diger mal veya hizmetlerin sayisindaki artiglardan
kaynaklanmaktadir. Iste bu tiirdeki talep yonlii etkiler literatiirde sebeke etkileri

olarak tanimlanmaktadir.

Tiiketici acisindan sebeke etkileri, kendisinin bulundugu sebekeye ilave bireylerin
katithmi yolu ile elde ettigi ilave fayda diizeyini ifade etmektedir. Ornegin bir
telekomiinikasyon sebekesinde bireyler ne kadar fazla kisiyle iletisim kurabilme
imkanina sahipse, sebekenin degeri de o kadar artacak ve her bir kullanic1 genisleyen
sebekeden daha fazla fayda saglayacaktir (Katz, Shapiro, 1985). Firmalar agisindan
ise rakip firmanin sebeke etkilerine sahip olmasi, piyasaya giris icin bir engel teskil
etmektedir. Bir firma piyasada belli bir piyasa giiciine sahip ise ve en genis sebekeyi
kullanicilara sunuyorsa, rakip firmalarin fiyat ve/veya teknoloji iistiinliigii tiiketicileri
cekmesi i¢in yeterli olmamaktadir. Bu rekabet unsurlarinin yani sira rakip firmalarin,
tiikketicilerin sebeke degistirmekle ortaya c¢ikacak ve katlanacagi maliyetleri telafi
etmesi ve tiiketicilerin sebekenin biiyiikliigii ile ilgili beklentilerini de etkileyebilmesi

gerekir.
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3.4.5 Olumlu Geri Bildirim

Arthur’un modelinde belirttigi gibi tiiketicilerin satin alinan iiriinler/hizmetler i¢in
olumlu geri bildirimlerde bulunmasi, ilgili {iriin/hizmet i¢in talebi arttirmaktadir. Bu
duruma Ornek olarak demiryollarindaki 6rnek diisiiniiliirse George Stephenson’in
gecmisi tamamen rassal ve sistematik olmayan bir etkidir. Demiryolu raylarinin
arasindaki acikliginin tarihgesinde, olumlu geri bildirimler ¢ok fazla bir etkiye

sahiptir.

3.5 Teorinin Kullanim Amaclan

Kavram ilk olarak ekonomik dengenin agiklamasinda kullanmilmistir. Ekonomik
gelisimde kaynaklarin dagitimi en verimli sekilde olmamustir, bunun sebebi olarak
patika bagimliligi kavrami iizerinde durulmustur. Son yillarda patika bagimliligi
kavrami1 kurumsallasma teorilerinde ekonomik ve diger sosyal bilimlerde popiiler

olmustur.

Toplumlarin teknolojik kilitlenmenin  yasanmasiyla verimsiz olan teknolojiyi
kullanmalarin1 agiklamada kullanilmaktadir. Bunun yaninda kisi bir {iriiniin
kullanilmas1 ile ilgili zaman ya da para harcadiysa davramigsal kilitlenme
yasanacagindan yeni bir iirlinii kullanmamak i¢in direnecektir. Burada da patika
bagimlilig1 icin Onemli olan bir bagka kavram olan degismezlik aciklanmaya

calisilmaktadir.

Kavram {i¢c asamada incelenmektedir. Birinci diizeyde baglilik yapilan secimde
istikrar ve kararliliktir. Ancak miikemmel ve tam bilgi her zaman miimkiin degildir
ve gelecekle ilgili beklentilerde hatalar olabilir. Bes yil sonraki durumlar icin
bugiinden karar vermek zordur. Sinirli bilgiden yola cikilmasi durumunda ikinci tip
patika bagimlilign s6z konusu olmaktadir. Ikinci tip bagimlik beklentilere dayali
olarak verilen bir karar daha sonra maliyetli degisimler gerektirebilmektedir. 3.
dereceden bagimlilikta ise giiclii olana dogru egilim sonucu 6zel optimizasyon
refahin maksimizasyonunun saglanmasi sozkonusu olmaktadir. Ancak burada ortaya
cikan sonu¢ mutlaka etkinlik olmayabilir. QWERTY-VHS-PC isletim sistemi

orneklerinde oldugu gibi piyasa basarisi/basarisizligi sonucu da ortaya ¢ikabilir.

Patika bagimliligi kavram firmalarin gelecekteki yatirimlarini stratejik kararlarina

gore yonlendirmesinde firmalara yardimct olmaktadir.
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Inovasyonlardaki patika bagimliligi arastirmalari ROR(Real Options Reasoning) ile
alakali oldugu One siiriilmiistiir. Projeler i¢in portfoy degerlendirilirken her zaman
goreceli oldugunu vurgulamak gerekir. Ornegin basarilmasi daha muhtemel ve karli
olan bir firsat ile karsilastinldiginda diger firsatlar daha degersiz olarak
nitelendirilebilir. Herhangi bir opsiyonda patika bagimliligi olmamas: basarilacak
pek cok patikanin varligim gosterir. Inovasyon projelerinde mevcut patikayr kirmak

kolay degildir, firmalarin bu yeteneklerini gelistirmeleri gerekmektedir.

Basarili firmalar nerede ve ne zaman duracaklarin1 ve devam edeceklerini bilen
firmalardir. Zaman ve para harcanmis bir projeyi sonlandirmak ve/veya birakmak
oldukca zordur. Sona gelindiginde basarisiz sonuglar elde edilmis bile olsa, her
basarisizlik ders ¢ikaranlar ve ogrenenler icin pek ¢ok altenetif stratejiyi beraberinde
getirmektedir. Basarisizlik bir son olarak degil, potansiyel bir baslangic olarak
degerlendirilmelidir. Yonetimsel kararlarda opsiyonlar ve patika bagimliliginda bu

kavramlar ortak olarak gerceklesmektedir. (Jonhson, 2007)

Patika bagimlilig1r kavrami, tarihsel olaylarin olusum nedenlerini ve sirasini anlamak
icin birbiri ile benzesmeyen farkli iki modeli kullanir. Geg¢misin gelecegi
sekillendirdigi iki temel siire¢ —yayilma ve gelisen patika- analitik olarak tinlenmistir.
[ki daha once farkli kisiler tarafindan yiiriinmiis patikada plansiz olarak, simultane
bir sekilde segilen patikay1 ifade eder. Ikinci ise alternatif patikalarin bulundugu ve
ya devam etmek icin bir tanesinin secilmesi gerektigi ‘“Patika ayrimi veya birlesimi”
olarak nitelendirilen modeldir. Ikinci model organizasyonel patika bagimliligini
analiz etmek i¢in yeterince esneklik gosterirken, ilk model hem esnek degildir hem

de belirleyicidir. (Ebbinghaus, 2005)

Sekil 3.2°de goriildiigti iizere ilk model, organizasyonlarin zaman icindeki
gelisimlerini ve uzun donemde varliklarini siirdiirebilmek icin izlenen patikayi
gostermektedir. Ikinci model ise organizasyonlarin gelecegini etkileyecek alternatif

patikalarin belli bir sira icerisinde birbirine bagimli oldugunu gostermektedir.
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Sekil 3.5 : Patika Bagimliliginda Temel iki Model
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4. STRATEJIK YONETIMDE PATIiKA BAGIMLILIGI

Her isletme, kendi icinde bulundugu degisik ¢evre, durum ve kosullara gore degisik
teknikler ve davramiglar gelistirmekte ve bu konuda c¢alismalar yapmaktadir.
Isletmeler, genel cevresindeki (politik, ekonomik, sosyo-Kkiiltiirel, teknolojik,
demografik, global) ve yakin cevresindeki faktorleri (miisteriler, rakipler, is giicii,
alternatif iriinler) derinlemesine analiz etmelidirler. Ancak yapilan arastirmalar
isletmenin kullandig1 teknoloji, c¢alisanlar, yonetim tarzlari, isletme ici iklimi,
isletmenin kurumsal kiiltiirii, organizasyon yapisi gibi isletmenin i¢ faktorlerinin de

stratejik yonetim acisindan 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir.

Bir cok stratejik ve organizasyonel caligmalar mevcut sirketlerin ortaya ¢ikan
cevresel degisikliklere adapte olup olamadiklarina ve yeni meydan okumalarla nasil
bas ettiklerine odaklanmaktadir. Bu arastirmalardan bazilar1 organizasyonlarin
“dogal yapist’’ geregi degismez, sabit formlar1 oldugunu varsaymaktadir, ama cogu
sorunu, stratejik gelismeyi uzagi goremeyen yOnetimsel tutum yapisina
dayandirmaktadir. Bu tutumlar degisime direnme, tehdit sertligi ve kavramsal
sinirlamalar icermektedir. Nitekim, bilgi eksikligi, yanlis ya da yaniltic1 yetenekler
ya da kapasiteler, ve yetersiz arastirmact innovasyonlar cevresel degisikliklere yanit

verilemesinin sebebini aciklar. (Koch, 2008)

Yiiksek teknolojinin kullanildigi endiistrilerde firmalar gelisim siireglerinde stratejik
doniisiim noktalar1 sebebiyle cesitli firsatlar ve tehditler ile kars1 karsiya kalirlar.
Stratejik doniisiim noktalart endiistri dinamikleri, kazanan stratejiler ve baskin
teknolojilerdeki onemli degisiklikler ile ortaya c¢ikmaktadir. Sektordeki rekabetin
genel yapisi, firmanin sahip oldugu ayirt edici yetenekler ve iist yonetim stratejik
amac¢ ve aksiyonlarindaki farkliliklar, stratejik doniisiim noktalarinda firmalar icin
stratejik ayrilig1 olusturur. Ust yonetim stratejide ayrihigin farkinda olursa, yeni
stratejik amaglar olusturma avantajim1 saglayabilir. Bu sayade firmanin stratejik
doniisiim noktalarinda yasanan belirsizlikte yon gosterirler. Stratejik biling, sirasiyla
rekabet¢i olabilmek i¢in kaynaklarin etkin kullammminin yapildigi i¢c ¢evre

seleksiyonu ve farkli fikirlere ve tartismalara deger vermek ile olur.
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Stratejik biling, tartisma icin cesaretlendirme, tartigsmalarin sonucu olarak temel
rekabetin ve ayirt edici yetkinligin buna bagli strateji ve aksiyonlarin yeniden
belirlenmesi i¢in stratejik liderin ¢abalamasini saglayan yapidir (Burgelman and
Grove 1996). Kurumlarin ve rakiplerin siirekli cesitli stratejiler iirettigi ve
uyguladigini, bu stratejilerin nasil daha etkili olarak gelistirilebilecegini ve degisim
icin cevresel firsat ve tehditlerden nasil yararlanabilecegini anlama ve bu konularda

kafa yorma anlaminda firmalar stratejik bilince sahip olmalidir.

Bir organizasyonun c¢evreyi degistirme iizerinde rol oynayabilme kapasitesini
“oziimseme kabiliyeti” olarak nitelemiglerdir. Stratejik gelisim {izerindeki
arastirmalar, degisken yeni durumlar i¢cin gereken Oziimseme kapasitenin bir
firmanin gecmis deneyimleriyle giiclii sekilde baglantili oldugunu dogrular (Zahra,
George, 2002)

Kavramsal olarak, ozetle, bir sirketin degisen cevre kosullarinda oynadig: rol ve bu
kosullara verdigi tepki stratejik karar verebilme yetenegine, ve dolayisiyla stratejik
secime sahip olmasina baglidir. Bu yetenek ayni1 zamanda bu degisikliklerin farkinda
olabilme on kosulunu da gerektirir. Degisikliklerin farkinda olabilme kapasitesi ve
stratejik karar verme yetenegi ve sirket tarafindan kabul edilen stratejik uygulamalar
(aligkanlik ve kaynaklarin spesifik kombinasyonu) bu degisiklikler iizerinde rol
oynayabilmesini saglar. Literatiirde dinamik yetkinlikler olarak yer alan kavram, bir
isletmenin hizla degisen c¢evre kosullarinda i¢ ve dis giiciinii (yeteneklerini)
yapilandirma, uyumlandirma ve yeniden diizenleyebilme becerisini ifade etmektedir.
Isletmeler, degisen kosullara ayak uydurabilmek icin yeteneklerine yatirim yapmali

ve onlar1 giincellemelidirler. (Teece ve dig, 1997)

Dolayisiyla, bir organizasyonun oziimseme kabiliyeti temelde onun aligkanlik ve
kaynaklar biitiiniin bir fonksiyonudur. Burada bahsedilen aliskanlik ve kaynak
gelisimi Ozellikle de organizasyonlarin soyut, resmi olmayan ve iistii kapali alanlar
acisindan zaman alan bir siirectir. tn+1’de benimsenen aligkanlik ve kaynaklar
tn’deki stratejik secimin alinan kararlarin biiyiik olc¢iide bir fonksiyonudur. Sonug
olarak, stratejik se¢im alani ve dolayisiyla bir sirketin 6ziimseme kabiliyeti temelde

onun ge¢misteki kararlarinin bir fonksiyonudur.
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Kurumsal(geleneksel) yaklagimlara benzer olarak Cohen ve Levinthal (1990) bu
fenomeni acgiklamak iizere bir sirketin ¢evresel ve igeriksel durumlarina atifta
bulunurlar. Karmagik uygulamalarin daha fazla 6grenme olanagina ve bu nedenle de
daha yiiksek seviyede ihtiya¢ cesitliligine imkan verdigini varsayarlar. Bununla
birlikte, secim perspektifinin stratejilerini anlamak bir sirketle cevresi arasindaki
karar siireclerini interaktif sekilde degerlendirebilmekten gecer. Bu da zaman i¢inde

bir sirketin 6ziimseme kabiliyetini belirler.

Stratejik ve organizasyonel arastirmanin bu kavramsal problemi patika bagimlilig
siireclerinin One c¢ikmasi olarak anlasiliyor. Cogu stratejik ve organizasyonel
calismalar patika bagimlhiligina daha genis kapsamli atifta bulunurlar; patika
bagimliligin1 gecmis sorunlariyla eslestirerek yaparlar. Boylece, gecmis sorunlarin
nasil ve nicin oldugunu agiklayarak, patika bagimlilig: siire¢lerinin kesin ve tam bir
versiyonunun stratejik siireclerin i¢ dinamigini daha iyi anlamaya olanak verecegi
anlagilmaktadir. Bu nedenle, patika bagimlilig: ortaya ¢ikan fenomeni olusumsal bir
perspektifte aciklayan bir ¢erceve olarak anlagilabilir. Bunu kendi giiclendirme
mekanizmalarina odaklanarak ve spesifik stratejik uygulamalar1 (aliskanliklar ve
kaynaklar) sekillendirerek yapar. Sonunda stratejik kilitlenme (lock-in) durumuna ve
boylece stratejik ¢oziim iiretebilme eksikligine liderlik eder (Greener, 2002). Teorik
bir yaklagim olarak, karsi ¢ikan mevcut girketlerin stratejik etki ve tepki cesitliligini

anlamak i¢in yararli bir arag¢ olarak diisiiniilebilir.

4.1 Patika Bagimlihig1 Teorisi ve Stratejik Patikalarin Konsepti

Tersine ¢evrilmis “’strateji yapiy: takip eder’’ goriisiiniin stratejik ve organizasyonel
diisiinceye girmesinden beri, stratejilerin sakli olduklar1 yapisal icerikten bagimsiz
olarak ortaya ¢cikamayacagi ¢ok agiktir. Bu baglamda, stratejik siire¢ daima icerik ve
ayni zamanda tarih¢eyle yakindan ilgilidir, yani stratejik sec¢imin cesitliligi her
zaman bir sekilde simirhidir. (Koch, 2008) Geg¢misteki sorunlarla ilgili tartisma da bu
anlayista neden olur. Organizasyonlardaki stratejik siirecler kosulsuz bir sekilde
gelismez, fakat kiimiilatiftir. Onceki olaylar ve kararlar bunlar iizerinde etki sahibidir
(Teece ve dig., 1997). Gecmis zorlama kisitlamalar agikca farkli sebepler olarak

algilanabilir.
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Gegmisteki sorunlarin en agik sebebi bir sirketin ilk yatirnmlarinda kendini gosterir,
bu Ornekte orijinal bir ¢oziim secimi ek maliyetler veya gerceklesen kayiplar (batik
maliyetler) olmadan revize edilemez. Daha spesifik olarak bir yatirim, yalnizca fazla
maliyetli revizyon ile daha yiiksek risklidir. Degistirme maliyetleri nedeniyle
kullandiklar1 teknolojiyi degistiremeyen kullanicilar mevcut teknolojide kilitlenmis
(lock-in) olmaktadir. Kilitlenmenin derecesi mutlak bir deger olmayip, kullaniciya

gore ve degistirme engellerinin maliyetlerine gore degisebilir (Shy, 2001).

Bu uyum yalnizca soyut degil somut varliklar i¢in de dogrudur. Bu fenomen su kesin
noktaya isaret eder; ilk kosullarin sekillenmesindeki giiclerin kabulii (6rnegin bir
organizasyonun kurucusu) ileride, zaten yerlesik olan bir davramis modelini
degistirmek cok zor olabilir, ¢iinkii bu isleri yapmanin alisilmis yoludur ve

benimsenmistir (Koch, 2008).

Bir organizasyonun yapisal Ozellikleri ayn1 zamanda ge¢misin organizasyonlar
tizerinde nasil iz biraktigina cok net bir kaynaktir. Organizasyonlarin karmasikligim
azaltmanin ve i¢sel ve digsal giivenilirligini olusturmanin bir sekilde sabit rutinlere
dayanmasi gerektigi ¢ok genel bir kabuldiir (Nelson ve Winter, 1982). Bu da bir
sirketin karmasik ve rekabet¢i bir cevrede hayatta kalmasi icin cok gereklidir.
Herhangi bir aligkanlik benimsenmisse diger mevcut firmalar i¢in bununla bas etmesi
cok zor hatta imkansizdir. Sirketlerin yapilar1 gecmiste alinan yapisal kararlara bagh

olarak duragan olarak nitelenir.

Sadece rutin uygulama degil aym1 zamanda bir organizasyonun kaynaklar1 ve
etkilesimlerini de dikkate alarak, bir ¢ok calisma yetkinlik ve yeteneklerin kati
yapisina atifta bulunur. Bu c¢alismalarin yazarlar1 zaman icinde gelistirilen temel
yetkinlik ve yeteneklerin 6zellikle atalet yan etkisi ile karsilastiklarimi iddia ederler
Temel yetkinlik ve temel degismezligin arasindaki tek farkin rekabet avantaji
oldugunu vurgulayarak bu konuya dikkat cekmektedir. Yani, katilik(esnemezlik)
basarinin gizli bir yan etkisidir ki bu da stratejik tepki eksikliginin eslik ettigi
stratejik basitlige neden olur. Bu anlamda, organizasyonlarin spesifik bir dogrultuda

daha da fazla konsantre olmasi tetiklenebilir (Koch, 2008).
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Tim bu agiklamalar organizasyonlarin ve dolayisiyla stratejik sistemlerin kendi
olusturduklart yapilar ve siiregler iizerine inga edilmis “’tarthi makineler’” olduguna
atifta bulunur. Bu yapilar ve siirecler biiyiik olasilikla sonradan revize edilemez ve
boylece stratejik eylemde kendilerini kisitlarlar ve bu da sirketlerin 6ziimseme
kapasitesini kisitlar. Nitekim, stratejik sistemler gecmisteki kendi stratejik eylemleri

nedeniyle stratejik hareket etme yeteneklerini kaybederler (Chang, 2004).

Son zamanlarda, organizasyonel ve stratejik secimin kendi ortaya cikardigi limitlerin
olusturdugu fenomeni patika bagimliligi siirecleriyle baglantili olmaya baslamisitir

(Schreyogg ve dig., 2003).

Orgiitsel calismalar ve stratejik karar vermeye gore, patika bagimhiligi teorisi,
nispeten yeni ve hala gelismekte olan bir arastirma alanidir. Her ne kadar patika
bagimliligi kavrami biiyiik bir ilgi goren yaygin bir uygulama da olsa, daha iyi
kanitlanmis ve iyi kurulmus organizasyonel patika bagimliligi kavrami az bulunur

(Koch, 2008).

Yukaridaki tiim agiklamalar, organizasyonel ve stratejik yonetimdeki secimlerde
patika bagimliliginin etkisini ortaya koymaktadir. Daha genis ve organizasyonel
olarak patika bagimliligi kavrami ele alindiginda: stratejik sistemlerin nasil ve ne

icin Oziimseme kabileyetlerini kaybettiklerini agiklamaktadir.

4.2 Patika Bagimliliginin Olusum Siireci (3-Asamali Model)

Patika bagimliligi, yonetimsel sagduyunun ¢esitliliginin ve kapsaminin daralmasina
yol agan, dinamik organizasyonel siirecin olas1 bir ¢iktisidir (Koch ve dig., 2005).
Patika bagimhiligi, giderek azalan bir siireci tanimlar ve sonug¢ olarak zorunluluk
haline gelen patika, karar verme sisteminde odak olarak gosterilir. Baslangic
asamasinda herhangi bir patika bagimliligi s6z konusu olmaz. Ortaya yeni ¢ikan
modelin, baslangi¢ yatirimlari yapilir ve ilk izlenimler elde edilir. Patika olarak
belirlenmesi kendi dogal siirecinin bir ¢iktis1 olarak meydana gelmektedir.
Mintzberg’e gore stratejiler, kararlar ve olaylarin aksinda bir model olarak siiregsel

bir yapiyi ifade eder.
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Patika bagimhiligi kavrami Mintzberg’in herhangi bir stratejiyi model olarak ortaya
koydugu kavramdan farkli olarak, tek bir modelin gelisimine odaklanmaktadir. Bu
modelde baslangi¢ esnek olmasina karsin, gelinen son noktada esneklik kaybolur.
Yeni ortaya c¢ikan modelin, baslangis asamasinda seyrinin ne olacagi tahmin

edilemez ve bazen daha verimsiz sonuclara yol acabilir (Koch, 2008).

+ 1. Asama. Geligim Siireci 2. Azama: Olumlu Gerihildirim 3.Asama: Patika Bagimlihga
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Sekil 4.1 : Patika Bagimlilig1 Olusum Siireci (3-Asamali Model) (Koch, 2008)
4.3 Organizasyonlarda Patika Bagimlihiginin Sebepleri

Organizasyonel patika bagimliliginin gelisimine biiyiik Olciide katkida bulunan;
koordinasyon etkileri, tamamlayicilik etkileri, Ogrenme etkileri, ve uyarlanan
beklenti etkileri asagida kendini giiclendirme dinamikleri ¢ercevesinde
degerlendirlmektedir Bu dort mekanizmanin patika bagimliligin olugsmasinda ve

orgiitsel diizenlemelerde nasil uygulandig vurgulanmistir (Koch ve dig., 2009).

4.3.1 Koordinasyon Etkileri

Koordinasyon etkileri ilk olarak kurumsal ekonomilerde ileri siiriiliir. Bu etkiler
orgiitsel isleyisin merkezi ile iliskilidir. Kural giidiimlii davranisin yararlar1 iizerine
kuruludur: ne kadar ¢cok aktor spesifik bir kurumu benimser ve uygular ise (6rn.,
orgiitsel bir kural ya da rutin), bu aktorler arasinda daha verimli bir etkilesim olur ise,
aktorlerin tutumu kural giidiimlii oldukca ve boylece tepkiler Onceden bilinebilir ve
beklenebilir. Koordinasyon maliyetleri anlamli dlgiide diisiirtilebilir. Bunun sonucu
olarak, bu kurallar1 uygulamak daha cekici hale gelir ve ayn1 zamanda diger kisiler

bunlar1 daha ¢ok takip ederler.
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Bu etkinin kurumsal diizeyde en iyi bilinen aciklayici 6rnegi sag el trafigine karsi sol
el trafigi hususundaki karardir: kurum onu takip eden acgik yararlar1 sebebi ile
erkenden sabitlenmis oldu- insan etkilesimlerindeki belirsizlikler basarili bir sekilde
azaltilabilir. Bir diger tek organizasyonlar diizeyinde direkt uygulanan iyi bilinen
ornek verimli isbirligini garanti eden calisma zamam sistemleridir. Olcek ekonomi
etkisi ile dikkat cekici bir benzerligi vardir. Katilimcilarin sayisinin artmasi birim

basina maliyetin diismesine (koordinasyon) sebep olur.

Koordinasyon etkileri ayn1 tek kurali takip etmenin ya da digerlerinin uymaya istekli
oldugu iliskili kurallar kiimesinin yararlarinin sonucudur. Sonug¢ olarak, devam eden
cevabin avantajlar1 araciligiyla, uygulamalarin spesifik bir modeli muhtemelen sabit
duruma gelecektir. Bu gibi diizenlemelerin sabitleme giicii organizasyonel iiyelerin
yeni meydan okumalarin farkina vardigi ve uygulamalarimi degistirmeye basladigi
durumlarda kanitland1 ama basarisiz oldular ¢iinkii 1y1 oturmus aktivite ayarlarindan

ve rutinlerinden kurtulamadilar (Beckman ve Burton, 2008)

Bu gibi bir patika bagimliliginin ¢arpici bir 6rnegini Koch (2008), kaliteli Alman
gazetelerinde elde etti. Kaliteli gazeteciligin ortak kurallarin benimsenmesi kayda
deger koordinasyon avantajlart ve basarili olmus bir is modelinin karakterini

beraberinde getirdi.

4.3.2 Tamamlayici Etkiler

Tamamlayiciliklar i¢in iyi bilinen bir agiklama iki ya da daha fazla mal ya da
hizmetin birlikte iiretilmesi ve satilmasinin maliyetinin, ayr1 ayr iretilmesi ve
satilmasinin maliyetinden daha diisiik olmasi olarak ortaya ¢ikan kapsam
ekonomileridir. Daha genel bir diizeyde, tamamlayiciliklar iki ya da daha fazla ayri
fakat birbiri ile iligkili kaynaklar, kurallar ve uygulamalarin etkilesiminin sonucu

olarak ortaya c¢ikan sinerji anlamina gelir.
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Tamamlayiciliklar durumunda, iliskili aktiviteleri tekrar tekrar birlestirmenin
avantajlar1 kolayca eklenmez; ek bir fazlalik iiretirler: K (X+Y) > K (X) + K (Y).
Ornegin, bir sirket ya da bir boliinmenin bir “temel yetkinlik”e eklenebilecek olan
pazarlama becerileri ve R&D yetenekleri ele alinabilir. Tamamlayici diizenlemelerde
kendini giiclendirme siirecleri rutinler ve/veya uygulamalar bu sekilde birlestiginde
meydana gelir. Sinerjilerden faydalanmak icin ya da —tersine- kurulu olan
kiime/organizasyonel yetenekten sapan c¢oziimlerin neden oldugu iyi uymayan
maliyetleri korumak icin daha da cazip duruma gelir. Sonu¢ olarak, aktivite
modellerinin ayr1 uygulamalar1 ilerleyerek baskin duruma gelir ve, ek olarak, bir
organizasyonda derinden gomiilii (“derin yap1”) olursa, organizasyonel patika

bagimliligi haline gelirler.

Bu etkiyi daha fazla tamimlamak icin pek cok baska ornekler vardir. Ornegin,
“Fordism™i ele alalim, insan kaynaklarinda (diisiik vasifli isgiicii calistirma ve isten
cikarma), operasyonlarda (seri liretim), ve organizasyonda (kontrol hiyerarsisi), ve
uzun bir siire i¢in olusturulan, tekrarlanan wuygulama yoluyla, rekabetci
organizasyonel avantajin spesifik yetenek miktar1 tamamlayic1 yonetim sistemleri
tarafindan karakterize edilir. Eninde sonunda kurumsal yap1 patika bagimlilig1 haline

gelir.

4.3.3 Ogrenme Etkileri

Ogrenme etkisi teorisi bir operasyon daha sik uygulanirsa, sonraki yinelemelerle
daha fazla etkinlik kazanilacagina dayanir. Operasyon daha ustaca uygulanir hale
gelir (daha hizli, daha giivenilir, ve daha az hata ile), sirayla, ¢ciktinin her bir

biriminin ortalama maliyetlerinin azaltilmas1 anlamina gelir.

Tercih edilen ¢oziim birikmis beceriler ve azalan maliyetten dolay1 daha fazla cazip
hale gelir, yeni 6grenme yerlerine gecis icin daha az cazip hale gelir (aktorlerin
sifirdan baslamak zorunda kalacaklar1). Yalmizca bir kez secilen c¢oziime bagl
kalmak devam eden geri doniisler vaat eder- buna ragmen, iyi bilinir ki, sonug¢ olarak
cikan maliyet egrisi bir siire sonra diizlesir. Kendini giiclendirme 6grenme etkileri
cesitli organizasyonel diizeylerde bulunabilir. Organizasyonel 6grenmenin iyi bilinen
bir ornegi sOmiiriicii 6grenmenin avantajlarina odaklanma gercegine isaret eder ve

bu giderek arastirmaci 6grenmeyi ortaya ¢ikarabilir.
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Cesitli nedenlerle (6rn., gecerli organizasyonel kiiltir ve odiil sistemi) giinliik
uygulamalarn iyilestirme motivasyonunun organizasyondan daha fazla kabul ya da
mesruiyet kazanmasi olasidir (ve, boylece, daha fazla 6diil) , oysa motivasyon yeni
alternatifler arar ve iyi kurulmus giderek kiiciilme olasiligi olan organizasyonel
uygulamalar1 elestirel inceler. Bu Ogrenme etkilerinin kendini giiglendirme
dinamikleri iistiindeki tekrarlayan somiiriicii 6grenme yapilarinin miyoplugu ya da
tercihi, sonunda alisilmis uygulamalar boyunca organizasyonel bir patikada sona

erer.

Bununla iligkili bir etki bir organizasyonun basarili bir giicler grubu gelistirdigi ve
tim bu basariyr diizeltmek iizere 6grenme yeteneklerine odaklanmaya yoneldigi
“sadeligin mimarisi” tarafindan vurgulanmistir; diger firsatlar1 ihmal ettigi halde
ogrenme  etkilerini  kazanmasi  sayesinde bu  giiclerden  faydalanir.
Somiirme(faydalanma) daha kolaydir (daha etkin) daha basit, daha kurumsaldir; bu
nedenle, kendini giiclendirme dinamikleri kasitlh olmaksizin artan kolayligi meydana
getirir.  Eninde sonunda, “tekil, kendi dar bicimine odaklanmis versiyonu,
basarisizliga karsi bir yola basart icin bir formiil olusturan bir duruma doniisiir”
Ogrenme etkileri genellikle koordinasyon maliyetleri ve tamamlayiciliklardan

kazanilanlarla takviye edilir ve genisletilir.

4.3.4 Uyarlanabilen Beklenti Etkileri

Kendini giiclendirme etkileri tercihlerin interaktif yapisi ile iliskilidir. Bu konsept ile,
neo-klasik ekonomilere karsin, bireysel tercihler sabit kabul edilmez; bunun yerine
digerlerinin beklentilerine degisebilir cevaplar verdikleri varsayilir. Sik sik alinti
yapilan ornekler sosyal ait olma ihtiyacin1 ve kazanan tarafta olma arzusunu

vurgular.

Daha fazla kisinin belirli bir iiriinii ya da hizmeti tercih etmesi beklendikce (ve bir
bagskas1 degil), bu iiriin ya da hizmet daha cazip hale gelir. Kullanicilar siklikla dogru
tercih hakkinda emin olmadiklarindan ,digerlerinin benzer sekilde aynisini tercih
etmesi durumu ile odiillendirildiklerini hissediyorlar. Bu kendini gii¢clendirme
dinamigi sebebi ile, baskin bir ¢oziim ortaya ¢ikacak gibi, bir kendi kendine tahmin
yapma yolundan daha sik degildir (¢cogu durumda ¢ok ya da az rastgele ilk secimlerin

temelinde ve kulaktan dolma bilgi ile).
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Organizasyonlar baglaminda, en iyi uygulamalarin resmi olmayan dagilimi genelde
bu mantig1 takip eder. Organizasyonel {iiyeler bu uygulamalari uyarlamaya
isteklilerdir ¢iinkii digerlerinin aynisin1 yapmasini umut ederler ve kazananlarin
tarafinda olmay1 isterler. Bu egilim diger kullanicilar tarafindan gii¢lendirilir,
mesruluk aramak gibi ya da isaret etmek gibi; bireyler ya da alt sistemler ana akim
uygulamalarina katilmazlar , mesrulugu kaybetmekten ve —basarisizlik ile iligkili ise-

“dista kalanlar” olarak damgalanmis duruma gelmekten korkarlar.

Ik olarak, McGregor'un (1960) X Teorisi bu gibi kendini giiclendirmeyle
uyarlanmis beklentilerin dinamiklerini ve organizasyonlarin kendi kendine sonradan
yaptig1 tahminleri giizel bir sekilde gosterir. Bu Teori X sarmalinin baslangi¢ noktasi
yoneticilerin c¢alisanlarinin dogas1 hakkinda {istii kapali varsayimlaridir- yalnizca
maddi odiillerle ilgilenmek gibi, sorumluluk almaktan nefret etmek gibi, vazifeden
olabildigince kacinmak gibi. Bu insan davraniginin iistii kapali teorisi yalnizca
beklenen yonetsel davranislarin halini tanimlamaz, ayn1 zamanda, aslen yonetimin
odiil sistemleri ve organizasyonel plan hakkindaki kararlarimi gerceveler (ozellikle,
kontrol ve otorite iizerinde giiclii bir vurgu), sirayla soyle ki, ilgili reaksiyon

modellerini ammmsatir (6zellikle pasiflik, tembellik, ve ilgisizlik).

Bu reaksiyonlar1 gozlemlemek tam da yoneticilerin yaptiklart davramislar hakkinda
bu varsayimlari iistii kapali Teori X’lerini temel alarak dogrulayacak ve yineleyecek
gibidir. Bu dogrulanan beklentiler sonra kisitlayic1 organizasyonel yapilar ve
kontroller tizerindeki vurguyu gii¢lendirir, bdylece bilingsizce kisir bir dongii gelisir.
Bu durumda “beklentilerin beklentileri” {izerine kurulmus bir kendini giiglendirme

sarmal1 sebebi ile baskin bir organizasyonel model ortaya cikar.

4.4 Patika Bagimhiliginin Sonlandirilmasi

Patika bagimlilig1 ve onun genis kapsamli sonuglari kuskusuz stratejik yonetim ve
organizasyonel karar vermede yiiksek bir alaka konusu olusturur. Yonetsel bir bakis
acistyla, kilitlenme halinde olmanin kacinilmaz sonuglari organizasyonel patikalarin
coziinmiis olabilecegi ya da herhangi bir sekilde kurtulabilecegi israrli sorusunu
arttirir. Higcbir patikanin sonsuza dek olmayacagi dogrudur, ama bu belirli bir
organizasyonun perspektifinden kurtulma demek degildir, patika bagimlilig1 uzun bir

siire var olabilir.

44



Patikanin sona ermesi onceden tahmin edilemeyen dissal gii¢cler yiiziinden meydana
gelebilir, soklar, felaketler, ya da krizler gibi; bunlarin sistemi sarsmasi dolayisiyla
organizasyonun patikadan ayrilmasina neden olmasi olasidir (Arthur, 1994). Ancak,
patikanin sona ermesi ayn1 zamanda organizasyonel demografideki sinsi bir
degisiklikten ya da yeni organizasyonel iiyelerin  “tamamlanmamis”
sosyallesmelerinden dolayr ortaya cikabilir. Organizasyonel bir diizeyde patikanin
boyle tesadiifi sona ermesine giizel bir ornekleme Intel vakasi ve onun is
hafizasindaki hareketler tarafindan saglanmistir. Intel 1970’ler Dynamic Randon
Access Memory (DRAM) fiiriinleri ile biiyiik basar1 saglamigtir. 80’lerin ortasinda
Japonlarin iistiin gelmesi ile Intel igin zor giinler baglamistir. Ust yonetim pazar
payindaki %?2-3’lik azalmaya ragmen Intel’i halen DRAM firmas1 olarak

gormektedirler.

Grove tarafindan bilgisayarlarin 6nemli bir parcasi olan mikro islemcilere olan
ihtiyag¢ farkedilerek, DRAM pazarindan cikilmistir. Bu perspektif ile, her haliikarda,
patikanin sona ermesi tesadiifi bir siireci , -devrimsel ya da evrimsel de olsa,
meydana geldigini ya da gelmedigini kimse bilmese de- ifade eder. A¢ik¢a bu goriisii

benimsemek kaderci ya da en azindan pasif bir hava verir.

Bu tiir olaylarin seyrek oldugunu bildigimizden biiyiik ihtimalle uzun bir siire
beklemeye mahkumuz. Sirket yikici bir olayin ortaya ¢ikmasindan uzun zaman 6nce

iflas edebilir. Aktif ve uyanik bir tutum bu nedenle zorunlu goriiniir.

Stratejik sertlik ve hatta organizasyonun yasamina bir tehditle kars1 karsiya kalinca,
karar vericiler organizasyonel patikalardan kagmak ya da patikalari acmak icin
tasarlanmis olas1 miidahaleler hakkinda daha fazlasim1 6grenmeye kesinlikle istekli
olmalidir. Ama organizasyonlar gercekten patika bagimliligin1 bozabilirler mi? Bu
bir yolun tasarlayarak bozulmasi fikrinin bir sekilde kendisi ile ¢elismesinden dolay1
karmagik bir cabadir. Eger patika bagimliligini bireysel olarak aktorlerin ya da
organizasyonlarin alternatifler arasinda se¢cim yapma giiclerini kaybettikleri bir
durum olarak tamimlarsak, ayni aktorlerin patikayr agabilecekleri varsayimi acik
olarak celigkili olacaktir. Patika bagimliliginin tutumu, agik¢a konusmak gerekirse,

patika bozma davranigini disarida tutar (Crouch ve Farrell, 2002).
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Organizasyonel patikalari1 agma diisiincesi, bu nedenle, yalnizca deterministik
modelin yeniden yapilmasi (reproduction) mekanizmalarimi perspektife oturtursak
isleyebilir. Baska bir deyisle, digsal bir bakis acisim1 incelemek ve entegre etmek
gereklidir- yani, patika bagimliligi diizeni altinda olmayan bir aktivite. Dis bir
objektifin boyle entegrasyonu ya da bir “ikinci dereceden gbzlem” patika bagimlilig
acisindan uygulamalart yansitmak {izere bilgili temsilcileri etkinlestirir ve patika

sonlandirma aktiviteleri i¢in potansiyel bir pencere acar (Koch, 2008).
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5. UYGULAMA

Tiirkiye lojistik sektoriiniin Oncii firmalarindan Ekol Lojistik’in  kurulusundan
itibaren giiniimiize kadar farkli is alanlari, farkli teknolojiler ve insan kaynaklarina
yatirimlarinda verdigi stratejik kararlarin incelenmesini icermektedir. Bu kapsamda,

lojistik sektoriiniin yillar i¢indeki gelisimi incelenmistir.

Ekol Lojistik’in verdigi kararlarda patika bagimliligina sebep olan kavramlarin
(teknolojik baglanti, geri doniilmezlik, artan verim,, miisteri istekleri, yasal
zorunluluklar, ¢evresel sartlar, tamamlayic1 etkiler, koordinasyon etkileri, 6grenme
etkileri) etkisi lizerinde durulmustur. Son yillarda stratejik yonetim arastirmalarinda
on plana c¢ikan patika bagimliligt kavraminin, literatiirdeki arasgtirmalarina atifta
bulunalarak bir sirketin stratejik kararlarinda nasil patika bagimli hale geldigi ve

patikalar1 sonlandirmak i¢in yaptig1 ¢calismalar a¢iklanmaktadir.

5.1 Yontem

Bu calisma, Ekol Lojistik’in 1990-2010 periyodundaki gelisimine bakar ve patika
bagimliligi yolunda gelistirilen bir stratejik modeli tanimlar. Organizasyonel
patikalar {izerindeki arastirma derinlemesine bir perspektif ve organizasyonun i¢inde
ve cevresindeki olay ve aksiyonlarin siralamanasinin bir niteliksel(Kalitatif) analizini
gerektirir. Yalnizca bu zamansal siirecleri incelemek, organizasyonel patikalarin
ingasinin altinda yatan temel toplumsal mekanizmalarin isleyisini tanmlamada yeterli
olmayabilir. Sonug olarak, patika bagimlilig1 aragtirmasi daima siire¢ arastirmasidir.
Boylece, stratejik sistemlerin cevresel degisikliklere cevap verme kapasitelerini nasil
ve neden smirladiklar1 ve hatta kaybettiklerini anlamak istiyorsak, niteliksel bir
yaklasim kesinlikle en uygunudur. Bize gerekli olan sey, sahadaki oyuncular
tarafindan stratejik kararlarin neden alindigi, ya da alinmadigi, ve nasil aciklandigi,
ya da aciklanmadigi bilgisini gerektiren niteliksel verinin ve sahanin gelisiminin bir
araya getirildigi bir *’genis tanim’’ bi¢imidir. Bu nedenle, vaka calismas1 yontemi en
uygun yontemdir, ciinkii spesifik igeriklerdeki karmasik nedensel iliskileri ortaya

cikarmamiza imkan verir.
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Lojistik sektoriinde yasanan degisimleri aciklamak  icin, sektor
raporlarindan”yararlanilarak, sektoriin 6zellikleri belirtilmistir. Lojistik sektortinde
var olan trendler degerlendirilerek, gelismeler vurgulanmistir. Mevcut durumda
sektorde baskin oyuncular dikkate alinarak 6zellikle yenilikler, teknolojik yatirimlar,
ekonomik gelismeler, cevreci diizenlemeler ve yetenekler iizerinde durulmustur.
Yasanan teknolojik gelismelerin, yapilan ar-ge ¢alismalarinin ve yeniliklerin stratejik
karar verme siireclerinde yasanan patika bagimlilifina etkilerini analiz edebilmek
amaciyla detayli olarak vurgulanmistir. Diinya ve Tiirkiye’de lojistik sektorii
ozellikleri detayli olarak aciklandiktan sonra bu degisimlerin Ekol Lojistik stratejik

kararlar iizerindeki etkisi vaka analizi yontemi ile arastirilmistir.

Yapilan ¢alisma sirasinda firmanin {ist ve orta diizeyde yoneticiler ile goriismeler

yapilmistir. Uygulama icin asagidaki model takip edilmistir.

Arastirma Modeli:

1.Firmanin i¢inde bulundugu sektoriin 6zelliklerinin belirtilmesi

2.Sektorde yasanan degisimlerin belirtilmesi

3.Firmanin kurulusundan giiniimiize tarihcesinin detaylandirilmasi

4.Degisen cevreye cevap verebilme yeteneginin orneklerle aciklanmasi

5.Firmanin tarih¢esinde 6nemli rolii olan degisikliklerin
gruplandirilmasi ve patika bagimliliklarinin nedenleri ile birlikte
ortaya koyulmasi

6.Her bir patika bagimlilig1 6rnegi i¢in bes faktoriin analizi

. Zamana dayanan faktorlerin tantmlanmasi

] Geri beslemenin tiirleri (Olumlu/Olumsuz)

- Cevrede ve stratejik aktivitelerde degisiklikler

. Stratejik durumu agmak ya da degistirmeye calismak icin yapilan
caligmalar

. Yapilan degisikliklerin firma yeteneklerine katkisi

Sekil 5.1 : Uygulama Modeli
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5.2 Lojistik Sektorii

Tarihsel gelisim icinde lojistik, sanayi devriminin gerceklesmesi ve kiiresellesmenin
giindemi isgal etmesine kadar sadece askeri alanda sinirli kalirken, sanayi devrimi

lojistigin evriminde bir doniim noktas1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Basartya ulasmak icin kullanilan stratejiler ve bunlara uygun faaliyetlerin, yani
lojistigin Onemi gittikce artmistir. Lojistik, 21. yiizyllda amaca ulasmak i¢in tiim
organizasyonu ve kaynaklarin1 en uyumlu sekilde hareket ettirebilme yetenegi olarak
is diinyasinin giindemine girmistir. Son yillarda gelismekte olan lojistik sektorii,
ekonominin Onemli sektorlerinden biri haline gelmistir.  Lojistik sektoriiniin
rakamsal degerleri kadar, farkli sektorlerde yer alan aktorler arasindaki baglayici

etkisi de onemini arttirmaktadir.

Tasimacilik sektorii; kullanilan teknolojiler, yasal zorunluluklar, bilgi birikimleri,
yetenekler ve ihtiyaclar acgisindan farklilik gostermektedir. Bu farkliliklar ¢esitliligi
oldukca arttirmaktadir. Kategorizasyon yapmak gerekirse; (Verweij ve dig., 2009)

] Kara Tasimacilig,
= Hava Tasimaciligi,
- Deniz Tagimacilig
. Demiryolu Tasimaciligi

Yig artaklig)
*Zatinalma, Satg ve dajmim
kanallsrinds farklilsz ma

¥ .e L o
Bronard: Tiiketici Davranislari -
*Geligmiy ekonomilerin yeniden dizayn 'Er!z;jli kel ve
*Gelimekte olan zkonomiler il farkin werimililik
gt *Sirrduiiriile bilirlik we
Gelecekteki atk ponetimd
Tedarik Zinciri
* i ik ibetig im urallan Tadarik incirinde "vahnlik"
*Sirae iearizinds var sk & neirinda "
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-~ &
& ¥
Vazal: Dz mografik:
*Eaglik ve rafah alanindas dizenlemelar *Glabal nifuztski degim
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Telknaoloji:
*Sanal gerpekdik o
*Bilgi aZ1

Sekil 5.2 : Tedarik Zinciri Gelisimi (Verweij ve dig., 2009)
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Diinya Bankasi tarafindan 15 Ocak 2010°da yayinlanan “Rekabet Icin Baglanma :
Kiiresel Ekonomide Ticaret Lojistigi” bashkli Kiiresel Performans Endeksi, 2009
yilinda diinya capinda yaklagik 1000 uluslararasi lojistik profesyonelinden alinan
yanitlarla olusturuldu. Arastirma sonuclarina gore, 2009 yilinda iilkelerin mallar
etkin sekilde tasima ve iireticilerle tiiketicileri uluslar arasi1 pazarlara baglama

kapasitesi diinya ¢apinda artmaktadir.

Kiiresel Lojistik Performans Endeksi 2010 versiyonunda “Almanya”; 2007 yih
endeksine gore ciddi bir sigrama yaparak 155 iilke arasynda 1. sirada yer aldi. 2010
siralamasinda “lojistik performansi degerlendirilirken dikkate alinan kriterler sunlar

oldu:

. Sinir  denetim kuruluglarinin  gerceklestirdigi giimriikleme islemlerinin

verimliligi (Formalitelerin hizi, basitligi ve ongoriilebilirligi)

- Ticaret ve tasimacilik ile baglantili altyapinin kalitesi (limanlar, demiryollari,

karayollari, bilgi teknolojileri)

. Rekabetci fiyatlarla sevkiyat diizenlenmesindeki kolaylik,

. Lojistik hizmetlerde yetkinlik ve kalite,

= Sevkiyatlarin izlenebilirligi,

. Sevkiyatlarin planlanan zamanda ya da beklenen teslim saatinde varis yerine

ulagsmasindaki zamanlama

5.2.1 Tiirkiye’de Lojistik Sektorii

Diinyadaki benzer uygulamalara paralel bicimde hizmetlerini cesitlendiren ve
uzmanlastiran Tiirkiye’de yerlesik lojistik sektorii 2000 yilinin basina gelindiginde,
yerli ve uluslararasi sirketlerle igbirligine giden, yurtdisi biirolar acan hizmetlerinin

kalitesini siirekli artiran, dinamik bir sektor haline gelmistir.

Ozellikle son 10 yil icinde uluslararasi pazarda ¢ok ciddi bir gelisme gosteren lojistik
sektorii ile ilgili yansimalar Tiirkiye ekonomisinde de goriilmiis ve her gecen giin
lojistik hizmetler daha fazla anilir bir hale gelmistir. Biiylime potansiyelinin olduk¢a
yiiksek oldugu lojistik sektoriiniin onemi Tiirkiye’de giderek artmaktadir. Tiirkiye

ekonomisi ic¢in, lojistik faaliyetlerin gelismis diizeye wulasmasi ve diinya
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standartlarina yaklagmasinin iki onemli yarar1 olacaktir. Tiirkiye sahip oldugu cografi

konumu itibariyle yakin ¢evresinde lojistik hizmet verebilecek tek iilke olacaktir.

Ulkemizde lojistik sektorii son yillarda gelisme gosteren geng bir sektordiir. Tiirkiye,
lokasyon olarak Orta Dogu, Tiirk Cumhuriyetleri ve Avrupa arasinda bir aktarma
merkezi olusturmasindan kaynaklanan avantajli konumu ile bir¢ok otorite tarafindan
lojistik iissii olma iddiast veya ideali ile tanimlanmaktadir. Lojistik firmalari

arasindaki rekabet sadece yurticinde degil, yurt disindaki firmalar ile de olmaktadir.

Diinya iizerindeki gelismis iilkelerin tamaminin entegre oldugu giinden giine gelisen
lojistik sektorii, Tiirkiye’de de 1980’lerle 1990’11 yillar arasinda kara, hava, deniz,
demiryolu ve kombine tasimacilik alanlarindaki yatinmlarla alt yapisim
olusturmustur. 1990’11 yillarda da atilima ge¢mistir. Diinyadaki benzer uygulamalara
paralel bi¢cimde hizmetlerini ¢esitlendiren ve uzmanlastiran Tiirkiye’de yerlesik
lojistik sektorii, 2000 yilinin basina gelindiginde, emekleme devresini geride
birakarak, yerli ve uluslararasi sirketlerde isbirligine giden, yurtdis: biirolar agan,

hizmetlerini siirekli arttiran dinamik bir sektor haline gelmistir. (Babacan, 2003)

Ulkemizde lojistik sektorii heterojen bir yap1 gostermekte, sermaye, karlilik ve ciro
biiytikliigli, anlayis, calisma prensipleri, degerleri ve Orgiit kiiltiirleri agisindan
birbirinden farkli yapida olan firmalar dikkati cekmektedir. Lojistik sektorii dis
ticarete yogunlasan tekstil, otomotiv, FMCG, gida, perakende, kimya, makina ve
ingaat sektorlerine hizmet vermektedir. Quattro Business Consulting tarafindan
gerceklestirilen 2008 yili Tiirkiye Lojistik Sektorii Arastirmasi’nin sonuglarina gore
Tiirkiye lojistik hizmetleri pazarinin biiytikliigii 59 milyar dolara, hizmet saglayici
pazarinin biiyiikliigii ise 22 milyar dolara ulast1. Ilki 2002 yilinda yapilan arastirmaya
gore Tiirkiye’deki lojistik harcamalar1 son 5 yilda 3 kat artt1 ve lojistik hizmetlerinde
dis kaynak kullaniminin pay1 % 5 oraninda yiikseldi. Sektordeki hizmet saglayicilar
en yiiksek islem hacmini Almanya ve Benelux iilkeleri (Belgika, Hollanda,
Liiksemburg) ile gerceklestiriyor. Son 5 yilda islem hacmi en fazla yiikselen
iilkelerin basinda ise Dogu Avrupa Ulkeleri ve Tiirki Cumhuriyetler yer aliyor

(Deloitte ve ISPAT, 2010).
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5.2.2 Sektorde Yasanan Egilimler

Son bes yil icerisinde ortalama %?20 biiyiiyen sektoriin biiyiikliigiiniin 2015 yilinda
120 milyar dolar olacagi tahmin edilmektedir. Sektordeki biiylime, Tiirkiye nin
ithalat ve ihracattaki artisina parallel olarak artacaktir. Tiirkiye’de yapilan yeni
projelere bakildiginda intermodal tasimaciligin yakin gelecekte ¢ok fazla Onem
kazanacag1 asikardir. Halkali, Kosekdy, Kayser, Samsun, Eskisehir, Balikesir,
Yenice, Erzurum, Mersin ve Aydin’da lojistik koylerinin olusturulmasi

planlanmaktadir.

Lojistikte dis kaynak kullanan firmalar olabildigince az sayida lojistik hizmet
saglayici ile calisarak uzun donemde giivene dayali iliski kurma egilimindedirler.
Rekabet hizmetten daha c¢ok fiyat tabanlidir. Farklilastirllmis hizmetler sunma
yetenegi olan firmalar ancak sektorde Ider olabilirler. E-ticaretin giderek
yogunlagmasi, ticaret hacimlerinde de artisa yol acmaktadir. E-ticaretin artmasi ile,
tedarik zinciri operasyonlarinda dis kaynak kullanimini beraberinde getirmektedir

(Deloitte ve ISPAT, 2010).

Tiiketiciler aldiklar iiriinlerin, hizmetlerin ¢evreci olmalarini ve iiretim siirecinde de
cevreci faaliyetlerin varligin1 bilmek istiyorlar. Bu kapsamda cevreye en az zarar
verecek sekilde, lojistik faaliyetlerin gerceklestirilmesi amaciyla, tiim faaliyetlerin
cevre iizerindeki olumsuz etkisini 6lcmek ve en aza indirmeye c¢alismak olarak

tanimlanan yesil lojistik kavrami on plana ¢ikmaktadir.

5.2.3 Calisanlar

Yapilan arastirmalarda Eyliil 2009 itibariyle Tiirkiye’de 1.100.000 kisinin tasima,
iletisim ve depolama hizmetlerinde ¢alistigin1 gostermektedir (Deloitte ve ISPAT,
2010). Tasimacilik sektoriinde konu ise alim ve giiclendirmeye geldiginde cinsiyet
meselesi karsimiza ¢ikar. Isgiicii anketi verileri sektérde 2005°te istihdam edilen
calisanlarin sadece %?21.1’inin kadin oldugunu gosteriyor. Karayolu tasimaciliginda,
isgiicliniin yalnizca %13.9’u kadindi. Tasimacilik sektoriinde yas profili de
isgiiciiniin sadece %17.5’1 15-29 aras1 yas grubunda ve %57.5°1 30-49 yas arasinda
olmas1 dolayisiyla ayni sekilde bir kaygi unsuru olarak karsimiza c¢ikar. Bu nedenle,
tasimacilik sektoriinde gelecekteki isgiicii sikintisinin en biiyiik kaynagi emeklilik

olacaktir. (Verweij ve dig., 2009).
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5.3 Ekol Lojistik

1990 yilinda faaliyetlerine baslayan Ekol; daha ilk giinden itibaren diinya ¢apinda bir
marka olmayr hedefleyerek yola koyulmustur. Uluslararasi tasimacilikta yiik
organizasyonuyla baglanilan noktadan, iiciincii parti entegre lojistik hizmetleri (3PL)

sunan biitiinlesik bir yapiya ulagsmustir.

Ekol, yalnizca miisterilerinin istediklerini yapmak i¢in degil, onlarin daha da basarili
olmalar1 icin bagka neler yapilabilecegini gostermek i¢in dogdu. Hedefi; yenilik¢ilige
odaklanmis calisanlariyla, miisterilerinin ¢6ziim ortagi olmakti. Sermayesi; bilgi,
kendine giiven ve cagin Otesindeki teknolojiyi giinlimiize kazandirma azmiydi.

Seffaflik, yillardir is anayasasinin en 6diin verilmez maddesi oldu.

2012'de Avrupa'da en begenilen ve taninan Tiirk markasi olmayr amaglayan Ekol,
"daha iyi bir diinya icin lojistik" vizyonuna uygun olarak topluma ve cevreye karsi
sorumluluklarinin bilincindedir. Bu bilin¢le kullandig1 teknoloji, is siiregleri ve insan

kaynaklar: kalitesini siirekli iyilestirmektedir (Musul, 2010)

5.3.1 Vizyon

Bir diinya markasi olmak vizyonuna sahip Ekol Lojistik; uluslararas1 pazarda giiclii
bir marka ismine ve taninmisligina sahip olmayi, tiim endiistri kollarinin lojistik ve

dagitim hizmetlerinde en iistiin hizmet saglayicis1 olmayr amag edinmistir.

5.3.2 Misyon

. Miisterilerine yeni lojistik ve dagitim hizmetleriyle deger katan,

. Kompleks hizmetler sunan,

= Hizmetlerini farklilastiran,

] Verimlilgini arttian,

. Insan kaynaklar1 yatirim ile performansim gelistiren

. Giiclii bir sermaye altyapisi ile siirekli biiylimeyi, dinamik bir yapilanma

olusturmayi ve yenilik¢i yaklasim ile gelismeyi misyonu olarak goriir.
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5.3.3 is Alanlan

Tiirkiye ve Avrupa’da en yeni Teknoloji ile donatilmis dagitim merkezleri, geng ve
cevreci filosuyla, yeni ekonominin gerektirdigi her tiirlii hizmeti biitiinlesik bir
sekilde, uluslararas1 arenada sunabilen Ekol; tasimacilik, depo yonetimi, dis ticaret
ve tedarik zinciri yonetimi ¢oziimlerini miisterilerine sunmaktadir. Ekol, 300000 m*
kapali alan1 asan dagitim merkezleri, 1100 arachik filosu ve 1950 calisaniyla
Tiirkiye’'nin ve Avrupa’min Oncii entegre lojistik saglayicilar1 arasinda yer

almaktadir.

5.3.3.1 Tasimacilik

Ekol, Avrupa’nin en biiyiik ve modern arag filosuna sahip firmalarindan biri olarak,
tim Avrupa iilkeleri ile Tiirkiye arasinda, parsiyel ve komple ara¢ tasimaciligi
hizmeti vermektedir. Genis hizmet ag1, diinya capinda giiclii acentalari, operasyonel
ve sektorel uzmanligi, miisteri odakli ¢oziimleri, siparis yonetim sistemleri, ve
forwarding becerisiyle Ekol, seffaf, kaliteli ve giivenilir hizmet sunmaktadir. Ekol,
miisterilerinin her tiirli tagimacilik talebine, en ideal ¢oziimii sunma ilkesini
benimsemistir. Siirekli gelistirilen siparis yonetim sistemleri; operasyon yonetiminde
verimlilik saglarken, miisterilere izlenebilirlik, takip kolayligit ve seffaflik
saglamaktadir. Hava tasimaciligi, denizyolu ve demiryolu tasimacliglr ¢oziimlerini
tamamlayic1 olarak sunmaktadir. Yesil Lojistik anlaminda uygulanan en 6nemli
tasima modellerinden biri olan Intermodal tasimacilik ¢ercevesinde operasyonlar;
karayolu, demiryolu ve denizyolu gbi farkli tasima tiirlerinin biitiinlestirilmesiyle
gerceklestirilmektedir. Cevreye duyarli bu tasima modeli, Ekol’tin daha iyi bir diinya

cin lojistik vizyonu kapsaminda gelistirdigi ¢oziimiidiir.

5.3.3.2 Kontrat Lojistigi

Ekol; miisteri sorunlarini, beklentilerini ve lojistik ihtiyaclarimi tespit ederek,
kisisellestirilmis terzi isi ¢oziimlerle miisterilerinin isine deger katacak hizmetler
saglamaktadir. Ekol, daha kaliteli ve saglikli ayn1 zamanda maliyet avantaj1 saglayan
coziimleri, sektorel bagimsizlikla miisterilerine sunabilmek icin, gelisen depolama
teknolojilerini yakindan takip etmekte, uygun buldugu farkli otomasyonel ¢coziimleri
siireclerine uyarlamaktadir.

Ekol, sahip oldugu teknik bilgi ve deneyim ile siiregleri yeniden tasarlayarak kaynak

kullantmin1 azaltma ¢alismalar1 yapmakta, bilisim altyapisiyla yonetebildigi degisken
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sayisint arttirmakta, insan giiclinii sahadaki yalin is giicii yerine tasarlanan
otomasyon sistemlerini denetleyen ve gelistiren kalifiye bir kaynak olarak

gormektedir.

5.3.3.3 Giimriikleme

Tedarik zinciri icerisinde biirokratik halka olarak ©nemli bir yere sahip olan
giimriikkleme hizmeti, konularina son derece hakim, deneyimli ve olay1 sadece
giimriikleme hizmeti olarak ele almayip; resmin biitiiniine dis ticaret penceresinden
bakan giiclii kadrosu ile verilmektedir. Entegre bilgisayar ve yazilim sistemi
sayesinde yiiklerin her asamada takibi kolaylikla yapilabilmekte, giimriik ile on-line
baglant1 sayesinde islemler anlik olarak takip edilebilmekte ve son derece hizli bir
sekilde sonuglandirilmaktadir. Istanbul icerisinde Sultanbeyli, Samandira ,Erenkoy,
Giinesli ve Halkali’da ofisleri bulunan sirket halen Istanbul’un yani sira, [zmir,
Bursa, Ankara giimriiklerinde de hizmet verebilmektedir.

Yine giimriikkleme ve dis ticaret c¢oziimlerinin yant sira; Ekol talep eden
firmalarimizin devlet kuruluslarindan alinmasi gereken her tiir izin belgelerinin alim

ve takibini de gerceklestirmektedir.

5.3.3.4 Tedarik Zinciri Yonetimi

Entegre lojistik hizmetleriyle miisterilerine tek bir kaynaktan etkin bir tedarik zinciri
yonetimi sunmaktadir. Miisteriler esnek tedarik zinciri ¢oztimleri sayesinde, firsatlari
zamaninda degerlendirerek rekabet avantaji saglamaktadir. Operasyonlarin tek bir
control mekanizmasindan saglanmasi, siirecin daha iyi yOnetilmesini ve maliyet

avantajini da beraberinde getirmektedir.

5.3.4 Ekol Lojistik Tarihce

. 1990 yilinda kuruldu. 1990-1993 yillar1 arasinda, uluslararasi kara

tasimaciliginda forwarder olarak hizmet verdi.

= 1994 yilinda, Tirkiye'de bir seferde yapilan en biiyiik filo yatirimim

gerceklestirdi, hava & deniz tasimaciligl ve giimriiklemeyle hizmet agin1 genisletti.
. 1996 yilinda, ilk yurtdis1 subesi Almanya'da faaliyete gecti.

] 1997 yilinda, su an kurumun merkez ofisi de olan, Sultanbeyli'deki Kardelen

Lojistik Merkezi'ni insa etti. Kontrat Lojistigi alaninda da hizmet vermeye basladi.
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= 2001 yilinda, Hadimkoy Orkide Lojistik Merkezi'ni insa etti. Ekol bu tesisle,

Avrupa'nin en modern tekstil lojistigi merkezine imza atti.
. 2002 yilinda, Samandira'da bulunan Lavinya Lojistik Merkezi'ni satin aldi.

. 2002 yilinda, kendi alaninda Tiirkiye'nin en basarili tasimacilik firmalari

arasinda yer alan Unok / Unatsan firmalarini biinyesine katt.

. 2002 yilinda, sektorde bir ilke imza atarak, Endiistri/isletme Miihendisleri'ni

bir program dahilinde istihdam etti.

. 2003 yilinda, Ekol IT ekibi tarafindan gelistirilen "Quadro ERP" sistemini

devreye ald1. Giiney Marmara, Ege, Cukurova, I¢ Anadolu bolgelerini actr.
- 2004 yilinda, filo yatirimi yapti, TransFrigo firmasini satin aldi.
. 2004 yilinda, ISO 9001:2000 sertifikasyonuna sahip oldu.

. 2005 yilinda, Gebze'de Niliifer ve Samandira'da Defne Lojistik Merkez'lerini
faaliyete gecirdi. OHSAS 18001 sertifikasyonuna sahip oldu.

= 2006 yilinda, kurumsal siirecler i¢in "SAP R/3"ii kullanmaya basladi.

. 2007 yilinda, Gebze Lilyum ve Hadimkoy Begonya tesislerinde 3PL

faaliyetlerini arttirarak devam etti.
= 2007 yilinda, "SAP BI" sistemini devreye aldi.

. 2007 yilinda, ulusal dagitim faaliyetleri i¢cin Tiirkiye genelinde ¢ok sayida

transfer merkezi acti.

. 2007 yilinda, Ekol Akademi'yi kurarak kurumsal {iniversite olma yolunda ilk

adimu att1.
= 2008 yilinda, "SAP Global Success Story"leri arasina girdi.
. 2008 yilinda, yeni filo yatirimi yapti.

. 2008 yilinda, hizmet sektoriinde o zamana kadar onaylanan en biiyilik iki
projeyle, Tiibitak ve Dis Ticaret Miistesarlifi tarafindan belirlenen "Arastirma
Gelistirme Projeleri Destekleme Programi"na dahil oldu ve yenilik¢i ¢oziimler

gelistirme yetegini tescil ettirmis oldu.
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- 2008 yilinda, Italya Trieste ile Almanya Ludwigshafen terminali arasinda
"Blok Tren" uygulamasini devreye aldi. Ekoliin bu intermodal projesi, bir¢cok

ulusal/uluslaras1 6diile layik goriildii.

. 2009 yilinda, "SAP CRM 2007S" projesini hayata gecirerek, diinyada ilk 10

ramp-up projesi arasinda yer aldi.

= 2009 yilinda, Abu Dhabi bazli Invest AD yatirim fonuyla azinlik hisseleri
icin ortaklik yapti.

5.3.5 Ekol Lojistik Kabiliyetler, Temel Yetenekler, Dinamik Yetenekler

Sirketlerin, sahip olduklar1 kaynaklari stratejileri dogrultusunda kullanmalar1 ve
kabiliyetlerini gelistirmeleri gerekmektedir. Rekabet iistiinliigii saglamak icin her bir
isletmenin temel yetenegini ortaya cikartmasi gerekmektedir. Bu kapsamda Ekol
Lojistik’in kabiliyetleri ve temel yetenekleri oncelikli olarak belirtilmistir. Firmalar
icin 6nemli bir diger kavram da sahip olduklart dinamik yeteneklerdir. Yasanan
degisimlere kars1 her bir firmanin tepkisi ayn1 olmamaktadir, firmanin bilgi birikimi
ve deneyimi ve yasanan patika bagimliliklari ile dinamik yetenekleri arasinda giiclii
bir bag vardir. Yasanan patikalar1 sonlandirmak ve yeni patikalar agcmak i¢in, hangi
noktalarda degisime cevap verilip verilemedigi arastinlmali ve verilemedigi
noktalarda patikaya ne zaman? nasil? ve ni¢in? bagimli hale gelindigi
arastirtlmalidir. Bu sebeple, firmanin i¢inde bulundugu i¢ ve dis cevrede yasanan

degisimlerle aldig1 kararlar dinamik yetenekler boliimiinde aciklanmustir.

5.3.5.1 Kaynaklar&Kabiliyetler

= Uriinlerin tabiatina uygun servis firsatlar (gida, tekstil, otomotiv, vb.),
. Ileri teknoloji izleme ve takip sistemleri,

. Know-how ile saglanan operasyonel verimlilik,

. Cevreci coziimler sunma kabiliyeti,

. Yiiksek teknoloji otomasyon sistemleri,

= Sistem, insan ve siire¢ tasarim ve entegrasyonu,

. Degisime uygun esnek coziimler ve ¢evik uyarlayabilme yetenegi,

. Konusunda teknik bilgi ve deneyim sahibi ¢alisanlar,
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- Takim ruhunun hakim oldugu caligma ortamu,
- Ihtiyaca 6zel farkli hizmetlerin biraraya getirilmesi,
. Uzun vadeli is ortaklig1 gelistirme,

] Aninda bilgi akist,

= Hizli ve etkin operasyon yonetimi,

. Kaynak optimizasyonu,

. Ogrenme, birlikte gelistirme ve deger katma yaklasimi,

. Olumlu kiiltiirel degisim yonetimi,

= Siirecleri en iyi sekilde destekleyecek teknolojinin se¢ilmesi ve uygulanmasi,
- Etkin problem ¢ozme kiiltiirti,

. Cok yonlii becerilere sahip ¢alisanlar.

5.3.5.2 Temel Yetenekler

- Giigli teknolojik altyapis1 ile tiim siireci izlenebilir kildigi ulusal ve

uluslararas1 komple/parsiyel tasimacilik hizmetleri

. Yaratici, yenilik¢i, sektore 6zel farkli ¢coziimlerin biitiinlestirilmesi ile entegre

hizmetler sunmak

- Degisken miisteri beklentilerine hizli cevap verebilme esnekligi, farkli
sektorlerden edinilen bilgi birikimiyle daha genis yelpazede ¢oziim iiretebilme

becerisi ve siirekli gelisim olanagi ile etkin tedarik zinciri yonetimi

5.3.5.3 Dinamik Kabiliyetler

Ekol, degisen ¢cevre kosullart dogrultusunda kaynaklarin1 yeni yetenekler olusturmak

amacl kullanan bir firmadir. Bu kapsamda yapilan calismalar degerlendirilirse;
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CEVRE

Uluslaras1 Cevre

DEGISIM

CEVAP

Cin’de yasanan iiretim
artisi
Ithalat-Thracat Artisi

Cin’de ofisin a¢ilmasi
Almanya dagitim
merkezinin acilmasi

Ekonomik Cevre

Kriz

Sermaye yapisinin
giiclendirilmesi

Yasal cevre

Giimriik mevzuatinda
degisiklik

Entegre yazilim sistemi
Farkli giimriiklere bagh
antrepolarin agilmasi

Teknolojik Cevre

Anlik bilgi akisi
[letisim yogunlasmasi

Arag takip sistemleri
Depo yonetimi
sistemleri

SAP ERP-BI-CRM
Kurulumu

Esnek ve yaratici
coziimler sunan IT ekibi

Sosyokiiltiirel Cevre Cevreye duyarlilik Cevreci araclar yatirimi
ve blok tren
uygulamalari
“Daha 1yi bir diinya i¢in
lojistik” slogani

Miisteri Tek bir lojistik hizmet Tamamlayici

saglayicisi istegi hizmetlerin sunulmasi
Di1s kaynak kullanimi 3PL hizmetler sunma

Uzun donemli giivene
dayali iligkillerin
kurulmasi

Sekil 5.3 : Ekol Lojistik Dinamik Kabiliyetler
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5.3.6 Hizmet ve Operasyon

Hizmet tasarimi, verilen hizmetlerin 6zelliklerinin ve islevlerinin, agik ve ayrintili
olarak belirlenmesi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir. Isletmeler pazarin yarattig
firsatlara uygun yeni {iiriin stratejileri gelistirir ve pazara arz ederler. Ancak, her
hizmetin bir 6mrii oldugu unutulmamalidir. Bu nedenle hizmetlerin gelistirilmesi,
onlar icin yeni kullanim alanlar1 yaratilmasi ve ¢ok farkli yepyeni iiriinlerin pazara
sunulmasi, isletme i¢in yasamsal degerdedir. Ekol, yenilik ve yaraticiligi hizmet
tasarimlarinda on planda tutmaktadir. Ekol Lojistik, 1990 yilinda kara tagimacilig is
alaninda hizmet vermeye baslamistir. 1994 yilinda hava&deniz tasimaciligl ve
giimriikkleme 1is alanlarin da hizmet vermeye baslamistir. Gelisen ihtiyaclar
dogrultusunda kontrat lojistigi ve ulusal dagitim hizmetlerini de sunmaya baslayan

Ekol, tamamlayici etkilerle yatay biiyiimeyi tercih etmistir.

Firma satinalmasi konusunda da Almanya hattinda kuvvetli olan Ekol, Ingiltere
hattinda kuvvetli olan Unok firmasini satin alarak verdigi hizmetlerde derinlmesine

ve yatayda biiyiimeyi tercih etmistir.

TAMAMLAYICI ETKILER

Kara Tasimaciligi Hava&Deniz | Ulusal Dagitim
| Giimriik
Demiryolu <« Kontrat Lojistigi

Sekil 5.4 : Yeni Is Alanlarina Girme

Zaman ekseninde degerlendirildigin firma gelsen sektore dogrultusunda hem is
alanlarinda, hem kapali alan varliklarinda, hem filosunda hem de hizmet verdigi
hatlarda biliylimeye gitmistir. Sektoriin ortalama biiyiimesine paralel olarak
ortalam%?30 biiyiime saglamistir. Bu biiylimede her zaman know-how 1na uygun
olarak lojistik kapsamui icerisinde yoluna devam etmistir. Farkli bir sektore yonelme,
farkli i alanlarina girme ibi alternatif yollar1 degerlendirmemistir. Daha fazla kisinin
belirli bir iirlinii ya da hizmeti tercih etmesi beklendikce (ve bir bagkasi degil), bu

irin ya da hizmet daha cazip hale gelir. Kullanicilar siklikla dogru tercih hakkinda

60



emin olmadiklarindan, digerlerinin benzer sekilde aynisini tercih etmesi durumu ile
odiillendirildiklerini hissediyorlar. Sektordeki genel gelisim de firmalarin benzer

kararlar almasina yol agmustir.

BEKLENTI ETKILERI

Kapali Alan Filo Yatirimi Firma Satinalma
Yatirimi
\ 4
Transfer merkezi Frigo filo yatirimi
yatirimi

Sekil 5.5 : Yatirim Kararlari
5.3.7 Teknoloji

Toplum ve is hayatinda etkisi en cok goriilen degisimler, teknoloji ile ilgili
olanlardir. Bir bilim dalinda yapilan bir bulusun, bagka alanlarda uygulanmasi ile her
alanda son derece biiyiik degisiklikler ortaya cikabilmektedir. Teknolojik gelistirme,
teknik alanlarda degil, tiim isletme faaliyetlerinde uygulanan tekniklerin, siireclerin,
yontemlerin  gelistirilmesini de kapsamaktadir. Uriin ve siireclerinde yeni
teknolojileri kullanan ve onlart gelistiren isletmeler, bu yol ile rekabet iistiinliigii
saglayarak digerlerinden 6ne ge¢mektedir. Teknoloji gelistirme islevi, isletmelerde
arastirma ve gelistirme faaliyetleri i¢inde diisiiniilmektedir. Bu yoOniiyle aragtirma ve
gelistirme (ar-ge), teknoloji de dahil olmak iizere, isletmedeki tiim faaliyetlerle ilgili
bilgi iiretilmesi ve kullanimu ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir.

Ekol Lojistik’te Ar-ge calismalari, ana hizmetlerin tasarimina ve gelistirilmesine
yonelik  yapilmaktadir.  Farklilagtirllmis  hizmetler ile rekabet iistiinliigii
saglanmaktadir. Hizmet verdigi is alanlarda sahip oldugu know-howi son teknoloji
ile biitiinlestiren Ekol’iin temel yeteneklerinden biri yaraticiligidir. Ekol’de teknoloji

stratejilerinde yasanan patika bagimliligi yasanan SAP kurulumu asagidaki gibidir.

5.3.7.1 SAP Kurulumu

Ekol Lojistik operasyon sistemlerinde bilgi teknolojileri ekibi tarafindan gelistirilen
yazilim programini kullanmaktadir. Kurumsal siireclerde tiim diinyada uygulamalari

yapilmis, kabul gormiis SAP R/3’ii kullanmayi tercih etmistir. Zamanin faktorleri
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acisindan degerlendirildiginde fonksiyonalitesi yiiksek, bircok diinya devi tarafindan
kullanilan, miisterilerin tercih sebebi olmasina yol acan bir program olarak SAP
analitik hiyerarsi prosesi ile yapilan ¢alisma sonrasi alternatiflerine iistiiniik saglamis
ve firma tarafindan implementasyonuna karar verilmistir. Firma operasyonel
siireclerinin aksine burada halihazirda baskalarinca bulunmus yenilikleri satin alma,
dolayisiyla bunun icin lisans bedelleri 6demeyi kabul etmistir. Secim yapildig:
zamanda yapilan fayda/maliyet analizlerinde Ekol kendilerine yarar saglayacaklarini
diistindiigi SAP yazilimi i¢in gerekli yatirimi 2006 yilinda yapmustir.

Heniiz secim siirecinde dahi SAP’nin pek cok firma tarafindan kullaniliyor olmasi
secim asamasinda “sebeke etkisi” ile patika bagimhiligin  var oldugunu
gostermektedir. Tiiketici agisindan sebeke etkileri, kendisinin bulundugu sebekeye
ilave bireylerin katilimi yolu ile elde ettigi ilave fayda diizeyini ifade etmektedir.
SAP kullanan firmalarin sayisinin artmasi, bilgi caginda verilerin entegrasyonu
acisindan firmalarin se¢im kriterlerinde 6nemli rol oynamaktadir.

SAP implementasyonunda Oncelikli olarak muhasabe, satinalma, insan kaynaklar1 ve
bakim onarim modiilleri devreye alinmistir. Bir proje olarak ele alinan
implementasyon siirecinin devaminda raporlama sistemi olarak yine SAP’nin is
zekast modiilii secilmistir. Is zekas1 (Business Intelligence, BI) modiiliiniin se¢im
asamasinda ‘“teknolojik bagimlilik” ©n plandadir. Kurumsal siireclere ait
raporlamalarin yapilmasi i¢in 2007 yilinda mevcutta kullanilan SAP sisteminin veri
yapisina uygun, SAP’nin bir diger modiiliiniin se¢ilmesi muhtemel sonu¢ olarak
diisiiniilmistiir. 2008’de miisteri iliskileri yonetimi icin teknolojik yatirim karari
alan Ekol, Micrososft, Oracle ve SAP’nin CRM ile ilgili ¢oziimlerini
degerlendirmistir. Microsoft’'un kullanim kolaylig1 ve esnekligi yiiksek olmasina
ragmen SAP CRM’in tercih edilmesindeki en biiyiik sebep “tamamlayici etkilerdir”.
Daha genel bir diizeyde, tamamlayiciliklar iki ya da daha fazla ayn fakat birbiri ile
iliskili kaynaklar, kurallar ve uygulamalarin etkilesiminin sonucu olarak ortaya ¢ikan
“sinerji” anlamina gelir.

Ekol operasyon siireclerde sahip oldugu know-how 1, kurumsal siireclerde farkli bir
yazilim almak ve implementasyon etmeyi tercih etmistir. Gelinen noktada esnek
yazilimlar1 ile operasyonel olarak her tiirlii imkani saglayan Ekol, SAP’de aym
esnekligi bulamamaktadir. Degisimin c¢ok hizli oldugu giiniimiiz kosullarinda
esneklik firmalar i¢in onemli hale gelmistir. Her bir modiil icin lisans bedelleri

O0denmis ve donanim olarak server yatirimlan yapilmistir. Yazilimin bakim
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maliyetleri ise dig kaynakli kullanilan danisman firmalar ile devam etmektedir. Bu
noktada SAP’nin cirosunun biiyiik kismin lisans bedellerinden ise bakim anlagsmalari
saglamaktadir. 2010 yilinda bu maliyetlerinde artis yapan SAP, yasanan patika
bagimliliginin  farkindadir. Bircok firma bu maliyetlere katlanmaya devam
etmektedir. Burada yasanan patika bagimliliginin en Onemli sebebi ise yapilan
yatinmlarim “geri doniilmezligi” ve “Ogrenme etkileridir”. Firmanin muhasabe,
satinalma, insane kaynaklari, bakim-onarim, siire¢c gelistirme ve tasarim, satig ve
miisteri hizmetleri departmanlarina yonelik ilgili modiiller i¢in son 3 yil boyunca
cesitl egitimler diizenlenmistir. Calisanlar acisindan 6grenme siireci ile birlikte gelen
aligkanliklar s6z konusudur. Ekol, yaptig1 yatirrmlar ve halihazirda 6grenilmis ve
kullanilan sistemi degistirme yolunu se¢memektedir. Kurumsal siire¢lerinin

teknolojik gelistirmelerinde yukarida sayilan sebepler sonucu patika bagimliligi

yasadig1 goriilmektedir.

Kurumsal Kaynak SAP SAP BI SAP CRM
Planlama
Alternatiflerin Implementasyonu Implementasyonu Implementasyonu
Degerlendirilmesi
Sebeke Etkisi Teknolojik Tamamlay:ci
Bagimliik Etkiler
* Donanim Yatirimi * Lisans Bedelleri * Egitimler

oGeri Doniilmezlik
eOgrenme Etkileri

Patika
Bagimliig

Sekil 5.6 : SAP Kullaniminda Patika Bagimlilig1
5.3.8 insan Kaynaklan

Giiniimiiz sartlarinda pazara yeni girecek firmalar icin benzer teknolojileri elde

etmek, fiziksel altyapilar1 kurmak olduk¢a kolaydir. Farki yaratan, isgiiciiniin sahip
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oldugu yetenekler ve kapasitelerdir. Hizmet sektoriinde yer alan Ekol Lojistik i¢in
siiphesiz en temel kaynak calisanlaridir.

Ekol, sektoriin ozelliklerinden kaynaklanan bir sekilde deneyim sahibi fakat
yetkinliklerin belli seviyede oldugu beyaz yaka calisanlara sahipti. Zaman faktorleri
acisindan degerlendirildiginde, heniiz lojistik kavraminn anlasilmadigi, nakliyeci
firmalar olarak nitelendirilen ve kurumsallasmamis bu firmalara nitelikli beyaz yaka
personelinin  istthdaminda sorunlar yasanmaktaydi. Fakat 2002’de yapilan
Endiistri/Isletme miihendislerine yonelik 6zel program ile Ekol mevcut patikay
sonlandirmaya cabalamistir. Organizasyonel acidan sirketin bu temel degisiminin
yerlestirilmesi ¢ok kolay olmamistir. Olumsuz geri bildirimler ve ¢atigmalara ragmen
vizyon sahibi sirket yoneticisi merkez bir birim olusturarak nitelikli insan kaynaklari
le calismay1 siirdiirmiis ve sektorde br ilke imza atmistir. Yenilikci ve yaratici bu
grubun iist yonetim ile is ve siire¢ gelistirme konularinda birebir calismalarim
saglamistir. Patikayr sonlandirmak amacli kararli davranan Ekol, calisanlarin
performansinmi arttirmak, diizenli egitimlerin planlanmasini saglamak ve istihdam
edilen iggiicliniin elde tutulmasi i¢in kariyer yonetimini saglamak amaciyla “Ekol

Akademi”yi kurarak, degistirilen patikada ilerlenmesini saglamstir.

Deneyim sahibi Deneyimsiz Siirec&Is Ekol
Yetkinlikler diisiik Yetkinlikleri Gelistirme Akademinin
Insan Kaynaklari Yiiksek IK Kurulmasi
L ; 1
| I |
1990 2002 2005 2007
\ J | - -
Y ~
Koordinasyon
Etkileri; |:> Patikanin
e Aliskanliklar, sonlandirilmasi
eRutinler,
*Olumsuz geri
bildirimler
®Degisime
direng

Sekil 5.7 : insan Kaynaklarinda Patika Bagimliliginin Sonlandirilmasi
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Mevcut organizasyonel yap1 incelendiginde, Ekol miisteri hizmetleri is alan1 bazinda
yapilanmaktadir. Yerli ve yabanci birgok lojistik firmasinda benzer bir yapilanma s6z
konusudur. Miisterilerin beklentileri, lojistik operasyonlarinin tek bir elden
yonetilmesidir. Bu kapsamda Ekol kara tagimaciliginda forwarder olarak basladigi
yolculuguna tamamlayic1 etkiler ile farkli is alanlarina girerek devam etmis ve
organizasyonunu da is alanlar1 bazinda yapilandirmastir.

Hizmet tiirleri bazinda dagimik bir miisteri hizmetlerine sahip olan Ekol, kara
tasimaciligl; deniz tasimaciligi, hava tasimaciligi, demiryolu tasimaciligi, ulusal
dagitim, kontrat lojistigi, fuar ve giimriikklemede miisteri hizmetleri organizasyonuna
sahiptir. Farkli lojistik firmalarinda ayni is alaninda farkli bir hatlarda farkl kisilerin
gorev aldigr durumlar da yasanmaktadir. Sektoriin genel 6zelligi geregi, opersyonel
siirecte cok fazla detay bulunmasi sebebiyle uzmanlasma yoluna gidilmistir. Her biri
kendi alaninda uzman satis ve miisteri hizmetleri farkl sirketler gibi davranmaktadir.
Miisterinin beklentileri acgisindan degerlendrildiginde bu olumsuz geri bildirimlere
neden olmaktadir. Miisteriler her bir hizmet i¢in farkli miisteri temsilcileri le
gorismek istememektedirler. Her tiirlii istek ve problemlerinde is alani bagimsiz
olarak muhatap olarak tek bir kisiyi gormek istemektedirler. Bu konuda lojistik
sirketlerinin {ist yonetimlerinde bulunan yoneticiler ile yapilan goriisemelerde bu
dagimik miisteri hizmetleri yapilanmasinin firmalar1 olumsuz etkiledigi goriisii
vurgulanmistir.

Zaman eksenindenki faktorler olarak degerlendirmek gerekirse, sektdrde yer alan pek
cok sirketin kurulus yillarindaki hizmetleri ile gelinen noktada hizmet yelpazelerinin
farkliigi goze carpmaktadir. Ornegin Ekol kara tasimacilifi yapmak iizerine
kurulmus bir sirkettir, temel yetenegini yillarca kara olarak diisiinmiis, bu is alaninda
uzmanlasmis ve diger is alanlarin1 da tamamlayic1 olarak hizmetlerine eklemistir.
Ancak bunu yaparken organizasyonda mevcutta bulunan kisilerle degil, bilmedigi
yeni is alanlarina girerken konusunda uzman kisileri ise alarak gerekli organizasyon
yapilarin1 kurmustur.

Olumsuz bildirimler hem organizasyonel i¢ ¢cevre hem de miisteriden gelen tepkiler
olarak iki temelde sekillendirebiliriz. Hem yapialn isler konusunda yeterli bilgiye
sahip olmayan, kendi bulunduklar: firmalarin verdikleri diger hizmetleri bilmeyen bir
yapt olusmustur. Bunun zaman icinde belirli seviyede azaltilmasi i¢in egitimler
diizenlenmistir. Bilgi seviyesi olarak Ekol’iin hizmetlerinin tiim calisanlar tarafindan

temel diizeyde bilinmesi elbette yeterli olmamaktadir ancak belli iyilestirmeler
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saglamistir. Miisteriler de farkli miisteri temsilcileri ile goriismenin onlar agisinda
hem zaman kaybi olusturdugunu diisiinmektedirler. Ayrica tek bir kisi ile yasanan
sorun tiim hizmetleri etkilemektedir. Dolayisiyla yasanan tek bir sorun tiim
hizmetlerin kaybedilmesine yol acabilmektedir.

Degisen cevre kosullari acisindan olaya bakildiginda giiniimiizde firmalar, en iyi
olduklar islere odaklanirken lojistik ihtiyaclarinda dis kaynak kullanmaktadirlar.
Lojistik hizmet saglayicisi firmalarin  artik  miisterilerden gelen talepler
dogrultusunda gelen siparislerin yonetilmesinden cok o6te, hangi tasima modunun
secilecegi, giimriikleme ve depolamada alternatiflerin en iyi sekilde degerlendirilirlen
miisterilere hangi oranlar ve nasil kazanc¢ saglayacaklari konusunda calismalar
gerekmektedir. Bu ancak farkli is alanlarini bilen, bunlar arasindaki etkilesimi ve
entegrasyonu yonetebilen nitelikleri yiiksek insan kaynaklar1 ile olacaktir.
Miisterilerin lojistik operasyonlarinin tek bir kaynaktan yOnetilmesi i¢in bu
kacimilmazdir. Ancak mevcutta var olan yapi uzun yillardir siire gelmistir ve
sektordeki insan kaynaklar1 bu degisimi kaldircak nitelikte degildir. Firma agisindan
bu degisimi yonetmek, organizasyonu yeniden yapilandirmak, var olan Kkiiltiiriin
yerine yenisini getirmek {Ustiin caba gerektirmekte ve maliyetleri de yiiksek
bulunmaktadir.

Dolayisiyla tiim yoneticiler tarafindan geilnen durumun verimsiz oldugu
diistiniilmektedir, degisen kosullar dogrultusunda organizasyon yapisinin yeniden
sekillendirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir. Ancak aligkanliklar ve rutinlerin sirket
icerisinde olugmasi ve sirket kiiltiiriiniin olusturdugu patikanin sonlandirilmas: kolay

goriinmemektedir.
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Farkl is Organizasyon Uzmanlasma Is alam bazinda
alanlarinda yapisinin is alani miisteri hizmetleri
hizmete bazinda
baslanmasi yapilandirilmasi
Koordinasyon Ogrenme Sebeke Etkisi
Etkileri Etkileri
* Aliskanlikar *Kiiltiir *Calisan Yetkinlikleri

e Koordinasyon Etkileri
®Degisime Direng

Patika
Bagimliig

Sekil 5.8 : Miisteri Hizmetleri Organizasyonunda Patika Bagimlilig

Literatiir calismalarinda patika bagimliligi orneklerinden bir tanesi de hizmet yeri
secimlerinde yasanan patika bagimliligi ornekleridir. Aymi endiistride yer alan
firmalar iiretim icin aym yeri secerler, bir araya toplanirlar. {lk fabrikanin kuruldugu
yerde, yeni fabrikalar kurulmaya devam ederse, bu toplanma miimkiin olabilir. Bu ilk
secilen yerin en verimli yer oldugunu elbette dogrulamaz. Bu acidan patika
bagimliligi kavrami ele alindiginda lojistik sektoriinde yasanan yer secimlerinde
patika bagimlilig1 ortaya cikmaktadir. Ozellikle otoyollara yakinlik, gegis iicretleri ve
giimriiklere olan yakinliklar il yer se¢imi yapilmaktadir. Ekol’de yaptig1 yatirimlarda
bu sartlar1 gbz 6niine almaktadir. Miisterilerin fabrikalarinin yanindaki yerler de ayni
sekilde yatirm yeri olarak degerlendirilmek durumunda kalinmatadir. Ornegin
Ekol’iin tekstil olarak Tiirkiye’nin en modern deposunu Hadimkdy’de yaptirmis
olmasinin en temel nedeni tekstil giimriigiiniin Halkali’da yapilmasindan
kaynaklanmaktadir. Tekstil firmalarinin o bdlgede yogunlagsmasi ve giimriigiin orada

yapiliyor olmas1 Ekol’iin yer seciminde patikaya bagimli kilmistir.
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Tekstil Tekstil bolgesnin Guimriik
fabrikalarinin » olusumu < diizenlemeleri
yer secimi 1 1
Sebeke Yasal
Etkileri Diizenlemeler
Patika
Bagimliig
Sekil 5.9 : Depo Yeri Seciminde Patika Bagimliligt
5.3.9 Satis&Pazarlama

Miisterilerin her birinin gereksinimi ve bu gereksinimlerini satin alma yoluyla
giderirken karslagsmak istedikleri beklentiler ve degerler farklidir. Alinan hizmetin
temel nitelikleri aym olabilir ama kiiciik de olsa hizmetler arasindaki farkliliklar,
degisik miisterilerin farkli beklentilerini karsilayabilmelidir. Ekol ; genis bir hizmet
yelpazesi, miisteri odakli calisanlari, verimli is siirecleri ve gelismis teknoloji ile
miisteri ile iliskilerini gelistirmek icin miisteriye 6zel ¢oziimler sunarak “DEGER”
yaratmay1 taahhiit eder.

Miisteriler kendileri i¢cin deger yaratilmis olmasi kosulu ile, tatmin duyabilecegi
benzer hizmetlere farkli fiyatlar 6demeye hazirdir. Ekol bu deger farklilagtirma
stratejisi ile yapmaktadir, miisteriler katlandiklart maliyetlere karsin elde ettikleri
farkliligin sonucu daha fazla deger kattigina inanmaktadirlar.

Ekol Lojistik’te satis ve pazarlama fonksiyonlar1 zamana dayanan faktorler acisindan
incelendiginde gelisimi sektore pararlel olarak ilerlemektedir. Bir forwarder olarak
kurulan isletmede, satis sorumlulugu ilk yillarda sirket sahibindedir. Yillar icerisinde
organizasyonun biiyiimesi ile birlikte her biri kendi is alaninda uzman satiscilar
tafindan yiiriitiilen satis aktiviteleri yiiriitiilmiis ve bolgesel yapilanma ile Tiirkiye nin

farkli bolgelerinde yer alan miisterilere ulagsmak hedeflenmistir. Stratejik miisteri
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sayisindaki artis ile birlikte satis departmanindan farkli olarak stratejik miisteriler ile
yakindan ilgilenecek, her tiirlii problemi proaktif onlemlerle engellemek amaciyla
stratejik miisteri iliskileri yonetimi yapisina gecilmistir. Boylece farkli is alanlarinda
pazarda uzman satig kadrolar1 ve stratejik miisteri yoneticileri ile mevcut miisterilerin
korunmasi ve yeni miisterilerin kazanilmasi amacglanmistir. Sektérde ortalama
biiylimenin %20lerde olmasi ve sektorde pek ¢ok firma bulunmasina ragmen pazara
yon veren aktor sayisinin belli bir seviyede kalmasi sirketin satis ve pazarlama
konusunda agresif ¢alismalar1 olmadan ortalama %30 biiyiime ile yasamina devam
etmesini saglamistir. Ancak Tiirkiye nin lojistik konusunda dneminin giderek artmasi
ile birlikte, diinya devi olan firmalar pazara hizla giris yapmislardir. Bu noktada
temel yeteneklerini 6n plana cikartarak ve iist diizeyde kullandigi teknoloji ile her
miisteriye 6zel ¢6ziim sunabilecegi sektorel yapilanmaya gitmistir. Burada firmanin
stratejileri her bir sektoriin kendine 6zgii 6zelliklerinin bulundugu ve ancak miisteri
ile aym dilden konusabilen ekiplerle mevcut miisterilere yonelik capraz, ilave
satiglarin yapilmasi ile hizmet yelpazesinin gelistirilmesi ve yeni miisteriler ile Pazar
paymin arttirilmasina yonelik agresif satig stratejileri benimsenmistir. CRM’in bir
kiiltiir degisimi oldugunu ifade eden firma, miisterileri hakkinda olusturdugu bilgi
sistemleri ile analitik uygulamalar gelistirmektedir. E-pazarlama ve kampanya
yonetimi ile sektore yeni bir anlayis getiren Ekol, degisen kosullar karsisinda satisg ve
pazarlama stratejilerinde patika bagimligin1 sonlandirmaya c¢alismaktadir. Lojistik
sektoriinde de rekabet kiyasiya yasanmaktadir, eskiden oldugu gibi talebin altinda bir
arz sO0z konusu degildir. Dolayisiyla miisterilerin satin alma kararini etkileyen
unsurlar arasinda tecriibe, esneklik, kalite, ¢cevreci yaklagimlar, maliyet, marka, hiz,
bilgi birikimi, teknoloji vb. yer almaktadir.

Yasanan degisikliklerin temelinde tasimacilik anlayisindan ¢ikilarak lojistik
anlayisina gecilmesi ve lojistik hizmet saglayicilarin sadece nakliyeci olarak
degerlendirilmedigi bir ortamin olusmasi vardir. Dolayisiyla Ekol’de yasanan
degisim sektorde yasanan degisiklikler ve miisterilerin bu konudaki olumlu geri
bildirimleri sebebiyle ilerleme kaydetmistir.

Yapilan degisiklikler sonrasinda firma miisterilerin bulunduklar1 sektore 0zel
coziimler sunma ve deger yaratma yetenegine sahip olmustur. Miisteri
vizyonu,miisteri stratejileri, orgiit yapisi, miisteri odakli rekabet ve miisteri bilgi

sistemleri ile lojistik sektoriinde yillardir uygulanan yapinin disina cikarak bir
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anlamda patikay1 sonlandirdig1 goriilmektedir. Firma bodylece farkli ihtiyaglara sahip

miisterileri ile derinlemesine iligski kurabilmektedir, ama¢ pazar payini arttirmaktadir.

Sirket Is alaninda Cografi Stratejik miisteri Sektor yonetimi
Sahibi uzman satis bolgesel iliskileri &ls Gelistirme
ekibi yapilanma yonetimi E-Pazarlama
1 | 1 |
I | | |
1990 1995 2002 2006 2009
Koordinasyon Etkileri; ¢Olumsuz geri Miisteri beklentileri
¢ Aliskanliklar, bildirimler
eRutinler, eDegisime Olumlu geri
Ogrenme Etkileri direng bildirimler

Sekil 5.10 : Satis ve Pazarlamada Patika Bagimlilig1 Sonlandirma Calismalari
5.4 Patika Bagimhliklarimin Sektor Acisindan Degerlendirmesi (Anket)

Literatiir arastirmasi sonrasinda patika bagimliliklarinin bir firma acisindan
belirlenmesine yonelik metodoloji gelistirilmistir. Bu kapsamda firmanin ge¢misi
kadar, firmanin icerisinde bulundugu sektoriin 6zellikleri ve egilimlerin de patika
bagimlilig1 olusturdugu gozlemlenmektedir. Herhangi bir firma icin yapilacak patika
bagimliligi analizinde firmanin igerisinde bulundugu sektoriin oOzellikleri ve
degisimler detayli olarak incelenmelidir c¢iinkii firmalarda yasanan patika
bagimliliklar sektor kaynakli olabilir. Mevcut durumda sektorde yer alan firmalar ve
sektore yeni girecek firmalar sektore bagl patika bagimliliklarini incelemelidirler.
Bu kapsamda Ekol Lojistik’te yapilan ¢alismalarin bir degerlendirmesi olarak farkli
departmanlarda ve pozisyonlarda calisan 17 kisiye EK-1’de bulunan anket
uygulanmistir. Tespit edilen patika bagimliliklarindan SAP kurulumu tamamen
firmanin kendi tercihleri cercevesinde gelismistir. Ancak insan kaynaklar1 yapisi,
miisteri hizmetlendirme yapisinda yasanan patika bagimliliklarinin Ekol’iin gegmiste
aldig1 kararlar kadar sektordeki gelismelere paralel oldugu ve sektorde var olan bir
patika bagimliligini ifade ettigi gézlemlenmistir.

Anket, Ekol Lojistik’te cesitli birimlerde gorev yapan beyaz yaka calisanlarinin

sektordeki gelismelere bakis acisi ve yasanan patika bagimliliklarimi sorgulamak icin
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tasarlanmistir. Tespit edilen patika bagimliliklarinin sektoriin genelinde varligi

sorgulanmustir.
6
4
2

0 , , . , . I BN

Operasyon  Kara Sektar Deniz Ulusal  Gamrak  Kontrat

Satis&MH Yénetimi Satis&MH Dagitim Operasyon  Lojistigi

Satis&MH

Sekil 5.11 : Anket Katilimcilarinin Birimlere Gore Dagilimi

10

Yonetici Uzman Sorumlu

Sekil 5.12 : Anket Katilimcilarinin Pozisyonlarina Gére Dagilimi

Anketin ilk kisminda lojistik sektoriindeki genel ozellikler ve tespit edilen patika
bagimliliklar1 “lojistik ifadeler” olarak belirtilmis ve katilimcilarin bu ifadelere
katilim diizeylerini belirtmeleri istenmistir. Bu kapsamda insan kaynaklari, miisteri
hizmetleri ve teknolojinin sektoriin genelinde olusturdugu patika bagimliliginin
Olctimii anketin 3.,4 ve 5. sorularinda yapilmistir. Lojistik ifadeler olarak belirtilen
kisimda sorular lojistik sekotriindeki gelismeler, insan kaynaklari, miisteri hizmetleri

organizasyonu ve teknoloji altinda gruplanmistir.

5.4.1 Insan Kaynaklari

Anketin ilk kisimda yer alan asagidaki ifadeler insan kaynaklarinda yasanan patika
bagimliligim1 goéstermektedir.

10-Lojistik sektoriiniin son yillarda gelismesi ile insan kaynaklar1 agisindan nitelikli
is glicii eksikligi yasanmaktadir. Ankete verilen cevaplar degerlendirildiginde

ortalama 3,47 dir.
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11- Sektor calisanlart cogunlukla yillardir sektdrde yer alan deneyimli kisilerdir.
Ankete verilen cevaplar degerlendirildiginde ortalama 3,59°dur.

18- Insan kaynaklar1 yapisal ozellikleri agisindan degerlendirildiginde egitim
seviyesi diigiiktiir. Ankete verilen cevaplar degerlendirildiginde ortalama 3,65 tir.
Anketin iclincli kisminda insan kaynaklarimin lojistik sektdrii  acisindan
degerlendirilmesi istenmistir, sonuclar su sekildedir:

2: Nitelikli ve tecriibeli insan kaynaklar1 istihdaminda zorluklar yasanmaktadir

3: Faydali insan kaynaklarinin yetersiz insan kaynaklar1 uygulamalar1 sebebiyle
sektor igerisinde tutulmasi zordur.

Bu kisimda verilen cevaplar Ekol’iin insan kaynaklari agisindan yasadigi patika

bagimliliginin sektor i¢in gecerli oldugunu gostermektedir.

10
&
6 | I
4 L
2 I | I
o Il
1 2 3
‘lTotal 2 8 7

Sekil 5.13 : Anket — Insan Kaynaklar1 Degerlendirme
5.4.2 Miisteri Hizmetleri Organizasyonu

Anketin ilk kisimda yer alan asagidaki ifadeler miisteri hizmetleri organizasyonunda
yasanan patika bagimliligin1 gostermektedir.

2- Her biri kendi is alaninda uzmanlasmis ekip ile yiiriitiillen operasyonlar daha
sagliklidir. Ankete verilen cevaplar degerlendirildiginde ortalama 3,35’ tir.

15- Kendi is alaninda uzmanlasmis kisilerin ¢calismast miisteri ihtiyaglarinda biitiinii
gorme acisindan sorun yaratmaktadir. Ankete verilen cevaplar degerlendirildiginde
ortalama 3,59’°dur.

19- Miisteri beklentilerini daha iyi anlamak ve gergek bir is birligi kurmak amaciyla
lojistik firmalar1 miisteriye dedike 6zel yapilar kurmaktadir. Ankete verilen cevaplar
degerlendirildiginde ortalama 3,88 dir.

Anketin dordiincii kisminda lojistik sektoriinde miisteri iligkileri yOnetiminin
degerlendirilmesi istenmistir, sonuclar su sekildedir:

1: Miisteri hizmetleri yapilandirilmasi is alan1 bazindadir, verimsizlik olusturur.
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2: Miisteri hizmetleri yapilandirilmas: is alam1 bazindadir, entegre yapi1 kurmak
imkansizdir.

Lojistik sektoriindeki miisteri hizmetleri yapilandirilmasinin sorgulandigi bu kisimda
katilimcilarin 8’1 is alan1 bazinda kurulan yapinin verimsizligini, 4 katilimci ise bunu

degistirmenin imkansiz oldugunu belirtmistir. Yasanan patika bagimliligi sektore

Ozgiidiir.
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Sekil 5.14 : Anket — Miisteri Hizmetleri Organizasyonu
Degerlendirme

5.4.3 Teknolojik Yatirim

Anketin ilk kistmda yer alan asagidaki ifadeler miisteri hizmetleri organizasyonunda
yasanan patika bagimliligin1 gostermektedir.

5- Lojistik sektoriinde yer alan firmalar i¢in en 6nemli rekabet unsuru teknolojidir.
Ankete verilen cevaplar degerlendirildiginde ortalama 3,88 dir.

6- Teknolojiyi daha iyi kullanan firmalar sektorde daha iyi bir konum elde edebilir.
Ankete verilen cevaplar degerlendirildiginde ortalama 3,82 dir.

8- Lojistik siireclerinde dis kaynak kullamimina giden firmalar i¢in iiriinlerin
izlenebilirligi olduk¢a 6nemlidir ve bu ciddi bir teknoloji yatirimi gerektirir. Ankete
verilen cevaplar degerlendirildiginde ortalama 3,53 tiir.

9- Sektorde yer alan firmalarin sahip oldugu teknolojilere yiiksek yatirim gerektirir.
Ankete verilen cevaplar degerlendirildiginde ortalama 3,76’dr.

Anketin besinci kisminda lojistik sektoriinde yogun olarak kullanilan teknolojinin
firmalara sagladig1 kazanglarin degerlendirilmesi istenmistir, sonuglar su sekildedir:
Lojstik sektoriinde bilgi akis1 ve iletisim, miisteri iliskileri ve yeni hizmet gelistirmek
amaciyla teknolojiye yapilan yatirimlar oldukg¢a fazladir ve firmalar yaptiklar
yatirim sonrasinda kazang elde etmektedirler. Sektore iris yapmayi diisiinen firmalar
kullanacaklar1 ara¢ takip sistemleri, optimizasyon yazilimlari, rfid uygulamar1 gibi

yiikek teknolojileri kullanmalar1 gerektigini, en az bir bilgi teknolojileri sirketleri
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kadar kaynak ayirmalar gerektigini ve miisteri iliskileri, bilgi akis1 ve yeni hizmet

gelistirmek amaciyla teknolojiye siirekli yatirnm yapacaklarini gérmelidirler.
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Bilgi Akisi ve Musteri Yeni Hizmet
iletisim iliskileri Gelistirme
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Sekil 5.15 : Anket — Teknolojik Yatirim Degerlendirme

Firmalarin sadece ge¢misleri degil bununla birlikte icinde bulunduklar1 sektor ve
sektorde var olan patika bagimliliklar1 da geleceklerini sekillendirmektedir. Firmalar
patika bagimliliklarini tespit ettikten sonra, bunlarin hangilerinin sektoriin genelinde
var oldugunu ve hangilerinin sirketin t aninda aldigir kararlarin bir fonksiyonu

oldugunu irdelemelidir.
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6. SONUC VE ONERILER

Yapilan bu calismada Ekol Lojistik’in kurulusundan giiniimiize gelisimi tarihsel
bakis acis1 ile incelenmis ve teknoloji, insan kaynaklari, miisteri hizmetleri,
yatirnmlar1  konusunda yasanan patika bagmliliklar1 ortaya konulmustur.
Koordinasyon etkileri, 6grenme etkileri, tamamlayic1 etkiler, yasal zorunluluklar,
sebeke etkisi ve miisteri beklentilerinin farkli konularda firmay: patika bagimli hale
getirdigi goriilmiistiir. Firmanin i¢inde bulundugu cevrede yasanan degisikliklere
karst hizli tepki verdigi ve Oziimseme kapasitesinin yiiksek oldugu goriilmesine
ragmen, patika bagimlilig1 olusturan unsurlar lojistik sektorii ve Ekol Lojistik icin de
gecerlidir. Firmalar patika bagimliliginin meydana geldigi konular1 ve sebeplerini
detayl olarak inceledikten sonra bu patikanin sonlandirilmasi i¢in gerekli calismalari
yapmalidirlar. Patika bagimliliginin sonlandirilmasinda basarili olmak icin olaylarin
zamana dayanan faktorler agisindan degerlendirilmesi gerekmektedir. Firmalar
icinde bulunduklart sektorde stratejik aktivitelerde yasanan degisikleri yakindan
takip etmelidirler. Ekol Lojistik insan kaynaklar1 yaklasiminda yasanan patika
bagimliligim sonlandirarak, giiniimiizde firmanin daha yenilik¢i, yaratici, cok yonlii

becerilere sahip ¢alisanlarinin sektore kazandirilmasinda 6nemli rol oynamistir.

Her isletme, kendi icinde bulundugu degisik ¢evre, durum ve kosullara gore degisik
stratejiler ve davranmslar gelistirmekte ve bu konuda c¢alismalar yapmaktadir.
Isletmeler, genel cevresindeki (politik, ekonomik, sosyo-Kkiiltiirel, teknolojik,
demografik, global) ve yakin cevresindeki faktorleri (miisteriler, rakipler, is giicii,
alternatif irilinler) derinlemesine analiz etmelidirler. Ancak yapilan arastirmalar
isletmenin kullandig1 teknoloji, c¢alisanlar, yonetim tarzlari, isletme ici iklimi,
isletmenin kurumsal kiiltiirii, organizasyon yapisi gibi isletmenin i¢ faktorlerinin de
stratejik yonetim agisindan 6nemini ortaya ¢ikarmaktadir. Basarili firmalar nerede ve

ne zaman duracaklarini1 ve devam edeceklerini bilen firmalardir.

Tersine cevrilmis strateji yapiyr takip eder goriisiiniin stratejik ve organizasyonel
diisiinceye girmesinden beri, stratejilerin sakli olduklar1 yapisal icerikten bagimsiz

olarak ortaya ¢ikamayacagi ¢ok agiktir.
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Bu baglamda, stratejik siire¢ daima icerik ve aym zamanda tarihceyle yakindan
ilgilidir, yani stratejik se¢imin cesitliligi her zaman bir sekilde simirlidir. Sirketlerin,
sahip olduklar1 kaynaklar stratejileri dogrultusunda kullanmalar1 ve kabiliyetlerini
gelistirmeleri gerekmektedir. Yasanan degisimlere karst her bir firmanin tepkisi ayni
olmamaktadir, firmanin bilgi birikimi ve deneyimi ve yasanan patika bagimliliklar
ile dinamik yetenekleri arasinda gii¢lii bir bag vardir. Yasanan patikalar
sonlandirmak ve yeni patikalar agmak i¢in, hangi noktalarda degisime cevap verilip
verilemedigi arastirilmali ve verilemedigi noktalarda patikaya ne zaman? nasil? ve

nicin? bagimli hale gelindigi arastirilmalidir.

Degisken yeni durumlar i¢in gereken Oziimseme kapasitesi, bir firmanin ge¢mis
deneyimleriyle giiclii sekilde baglantilidir. Isletmeler, degisen kosullara ayak
uydurabilmek icin yeteneklerine yatirim yapmali ve onlar giincellemelidirler.
tn+1’de benimsenen aligkanlik ve kaynaklar tn’deki stratejik secimin alinan

kararlarin biiyiik 6l¢tide bir fonksiyonudur.

Bu nedenle, patika bagimliligi ortaya ¢ikan fenomeni olusumsal bir perspektifte
tarihsel gelisimini agiklayan bir ¢erceve olarak stratejik yonetim arastirmalarinda yer
almaktadir. Bunu kendi giiclendirme mekanizmalari, koordinasyon etkileri,
tamamlayic1 etkileri, 6grenme etkileri ve uyarlanabilen etkileri ile firmalarin
sectikleri patikalarda bagimli hale gelmeleri ile aciklar. Sonunda stratejik kilitlenme
durumuna ve boylece stratejik ¢coziim iiretebilme eksikligine liderlik eder. Teorik bir
yaklasim olarak, sirketlerin stratejik etki ve tepki ¢esitliligini anlamak i¢in yararl bir
ara¢ olarak kullanilabilir. Patika bagimliligindan ¢ikmanin patikalar1 kesinlikle var,
ama stratejik bir kilitlenmeden c¢ikmanin gerekli ilk adimi bu tiir siireclerin
arkasindaki dinamikleri daha iyi anlama yollarim1 gelistirmektir. Zaman ve para
harcanmig bir projeyi sonlandirmak ve/veya birakmak olduk¢ca zordur. Sona
gelindiginde basarisiz sonuglar elde edilmis bile olsa, her basarisizlik ders ¢ikaranlar
ve Ogrenenler i¢in pek ¢ok alternatif stratejiyi beraberinde getirmektedir. Basarisizlik

bir son olarak degil, potansiyel bir baslangic¢ olarak degerlendirilmelidir.
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EKLER

EK A.1: Lojistik Sektoriinde Yasanan Patika Bagimliligi Anket Calismast
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EKA.1

Lojistik Sektoriindeki Firmalarda Cesitli Birimlerde Gorev Yapan Beyaz Yaka
Calisanlarinin Sektordeki Gelismelere Bakis A¢ist ve Yasanan Patika
Bagimliklarinin Analizi

KISISEL BiLGILER

Egitim o _ i R
Diizeyiniz: [] orta Digenien || On Lisans [ ] tizans [Tisansistim [ | Dokhom

Firmadaki
pozisyonunuz :

Firmadaki
calistiginiz birim :

LOJISTIK SEKTORU ILE
[LGILI IFADELER

1. Asagida lojistik sektoriinde yer alan ifadelere katilim diizeyinizi belirtiniz.

Lojistik sektoriindeki
uygulamalara katilim
diizeyinizi belirtiniz.

Lojistik Sektoriindeki Patika Bagimliliklari . z
o
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11

12

13

14

15

16

17

Lojistik sektoriinde miisteriler i¢in 6nemli olan
kendi is alaninda uzmanlasmus kisiler ile
caligmaktir.

Her biri kendi is alaninda uzmanlasmis ekip ile
yiiriitiilen operasyonlar daha sagliklidir.

Miisteri hizmetlerinde her konuda uzman,
yetismis insan kaynaklar1 yoktur.

Lojistik sektoriinde pazardakilerden farkl: tiriinler
sunmak olduk¢a 6nemlidir.

Lojistik sektoriinde yer alan firmalar icin en
onemli rekabet unsuru teknolojidir.

Teknolojiyi daha iyi kullanan firmalar sektorde
daha 1yi bir konum elde edebilir.

Teknoloji, miisterilere en dogru ve giincel bilgiyi
zamaninda paylasmak i¢in kullanilir.

Lojistik siireclerinde dis kaynak kullanimina
giden firmalar icin iiriinlerin izlenebilirligi
oldukca 6nemlidir ve bu ciddi bir teknoloji
yatirimi gerektirir.

Sektorde yer alan firmalarin sahip oldugu
teknolojilere yiiksek yatirim gerektirir.

Lojistik sektoriiniin son yillarda gelismesi ile
insan kaynaklar1 acisindan nitelikli is giicii
eksikligi yasanmaktadir.

Sektor ¢alisanlart ¢ogunlukla yillardir sektorde
yer alan deneyimli kisilerdir.

Sektorde insan kaynaklar1 acisindan degisim
yasanmaktadir, egitimli ve nitelik i giiciiniin
sektore ¢ekilmesi i¢in ¢aligmalara yapilmaktadir.

Lojistik sektoriindeki firmalar en iyi hizmeti
sunabilmek icin uygun bilgi teknolojileri
sistemleri kurmaktadir.

Lojistik sektoriinde 1K uygulamalari (ise alim,
performans yonetimi, 6diil ve ceza sistemleri)
diger sektorler ile karsilastirildiginda gelisim
donemindedir.

Kendi is alaninda uzmanlagmis kisilerin caligmasi
miisteri ihtiyaglarinda biitiinii gorme acisindan
sorun yaratmaktadir.

Sektorde arge calismalari son yillarda artmaktadir.

Sektorde yaraticilik 6n plandadir, miisteriler i¢in
deger yaratacak sekilde farklilastirilan hizmetler
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sunulmaktadir.

18 Insan kaynaklar1 yapisal 6zellikleri agisindan
degerlendirildiginde egitim seviyesi diisiiktiir. [ O

19 Miisteri beklentilerini daha 1y1 anlamak ve gercek
bir is birligi kurmak amaciyla lojistik firmalar1 1 ] ]
miisteriye dedike 6zel yapilar kurmaktadir.

20 Insan kaynaklarinda yatirim amacli yogun olarak
egitimler diizenlenmektedir. I I I I

21 Dis kaynaklardan saglanan deneyimler ve
diisiinceler lojistik firmalari i¢in faydali olarak O 0O n
degerlendirilir.

22 Calisanlarin 6grenme yetenegi ve degisen
kosullara adaptasyonu firmanin basarisinda kritik a O O
faktor olarak algilanir.

23 Sektorde yer alan firmalar yasal diizenlemelere
gore hareket eder. O 0O O

24 Sektorde firmalarin lokasyon secimleri agisinda
belli bolgelerde yogunuk yasanmaktadir. o o O

25 Sektore giris igin potansiyel firma sayist oldukga

fazladir. O [ [

26 Dis kaynak kullaniminin giderek artmasi ile
birlikte talep ve firsatlar her gecen giin I ]
artmaktadir.

27 Yasanan ekonomik krizler maiyet avantajini
saglamak amacli lojistik siireclerde dis kaynak 0 0O [
kullanim ihtiyacini arttirmaktadir.

28 Sektorde kullanilan teknolojiler bellidir ve siirekli
gelismektedir. O O O

29 Lokasyon secimlerinde iilkenin stratejik konumu
onemli bir faktordiir. (Limanlar vs.)

2. Lojistik sektoriinde yer alan firmalar tarafindan uygulandigini diisiindiigiiniiz
yaklasimlar1 bu kistmda belirtebilirsiniz.

3. Lojistik sektoriindeki insan kaynaklarin1 degerlendiriniz.

Insan kaynaklarinda nitelikleri diisiik ancak tecriibeli calisanlar sektor icin
sorun teskil etmez.
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] Nitelikli ve tecriibeli insan kaynaklar1 istihdaminda zorluklar yasanmaktadir.
Faydali insan kaynaklarinin yetersiz performans ve kariyer yonetimi sektor
O icerisinde tutulmasi zordur.
1 Insan kaynaklar1 agisindan yetkinlikleri yiiksek ve tecriibeli kisiler ile
calisilmaktadir.
] Fikrim yok
4. Lojistik sektoriindeki miisteri iligkileri yonetimini degerlendiriniz.
[0 Miisteri hizmetleri yapilandirilmasi is alan1 bazindadir, verimsizlik olusturur.
Miisteri hizmetleri yapilandirilmasi is alan1 bazindadir, entegre yapi kurmak
O imkansizdir.
[0 Miisteri hizmetleri is alan1 bazinda olmas1 uzmanlagmayi getirir, sagliklidir.
[0 Farkli hizmetleri alan miisterilerin merkezi olarak yonetilmektedir.
] Fikrim yok
5. Sektorde yogun olarak kullanilan teknolojinin firmalar acisindan kazanglarinizi
belirtiniz.
—
5 Z
iz 2 g
£ 5 % £
= = g —
2 £ 23
o BES
s &£ 7 E 2
> 2 Em 22
E g % % E
2 = = = %
E m m M@ O
1 2 3 4 5
Tedarikgi iligkileri O O o O O
Firma i¢i iliskiler o o oo o O
Miisteri iligkileri O O O 0O O
Yeni iiriin gelistirme, devreye alma O O 0O O O
Bilgi akis1 ve iletisim O O O O 0O
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