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YAZARLARA NOT
Genel Bilgiler

YAD, Yonetim ve Organizasyon alanindaki tim metodolojik ve kuramsal bakis
acilarina esit uzaklikta durur. Ozginlik ve yeni bilgi Uretimi YAD'In temel
ilkesidir. YAD’In yayim dili TUrkge’dir.

YAD’a Onerilen calismalara iliskin  yayim kararlari, yazar ve hakem
kimliginin karsilikl gizli tutuldugu bir strecte hakem degerlendirmelerine
dayandirilmaktadir.

Calismasi yayimlanmak Uzere kabul edilen yazara, calismanin yayimlandigi
dergi Ucretsiz olarak gdnderilmektedir.

YAD’da arastirma notlari ve kitap elestirilerine de yer verilmektedir.

Onerilecek Calismalarda Aranan Bicimsel Ozellikler

YAD’a &nerilen ¢alisma, elektronik ya da kadit ortaminda yayimlanmamis veya
yayim icin énerilmemis olmalidir. Onerilen calisma, “Word for Windows” un 5-7
versiyonlarinda yazilmis bir “Word” dosyasi ve bu dosyanin kapak sayfasi hari¢
pdf versiyonu olmak Uzere iki dosya halinde e-posta yoluyla dergi editériine
gonderilmelidir. Kullanilacak yazi karakteri Times New Roman (12 punto), kenar
payi 3’er cm., satir araligi iki ve sagdan-soldan bloklanmis olmalidir. Bu &zellikler,
dipnot, kaynakea, alinti, ek bolimleri kapsayacak bicimde tim yaziicin gecerlidir.
Dipnotlar, yararlanilan kaynaklar, ekler, cizelgeler ve cizimler, ana metnin icinde
degdil, ayr sayfalar halinde ana metnin sonunda ve bu tanimlamadaki sirasiyla
yer almalidir. Yukarida belirtilen bicim kosullarina uyularak yaziimis olan yazi,
butlnlyle 40 sayfayl gegmemelidir.

Kapak sayfasi ve 6zet: Yazinin ilk sayfasi olan kapak sayfasinda, calismanin
bashgi, yazar adi ya da adlar (bUyUk harfle), adres ya da adresleri (sadece
s6zclk bas harfleri blylk) ve varsa tesekklr notu bulunmalidir. Yazar adli,
calismanin sadece kapak sayfasinda yer almalidir. ikinci sayfada, Turkce ve
ingilizce olmak Uzere calismanin bashdi ve 100’er s6zcliJl gecmeyen iki dzet
yer almalidir. Calismanin ana metni G¢lncul sayfadan baslamall ve tim sayfalara
(kaynakea, ek, cizelge ve cizim bolimleri dahil) sag alt kdseye gelecek bicimde
sayfa numarasi konulmalidir.

Basliklar: Ana basliklar, calismanin temel bélimleri icin kullanilmalidir. Cogu
calismada, U¢ ya da dérdl gecmeyen ana basliklar, blyUk harfle, satir ortasinda
ve koyu yazilmalidir. Baslangic balimine “Giris” basligi konulmamalidir. ikinci
dlzey basliklar ise, satir soluna konulmali ve koyu yazilmalidir; yalnizca sézclk
bas harfleri buytik olmalidir. Uctincti diizey basliklar paragraf basi kadar icerden
olmali, yalnizca ilk s6ézclgln bas harfi blyldk yazilmall ve tim bashgin koyu
olmasina ézen gosterilmelidir. Uclincti dizey basliktan sonra bir alt satira
gecilmeyip, iki nokta Ust Uste () konduktan sonra metne devam edilmelidir.
Basliklarin hi¢cbirinde, numara, italik ve alt ¢izgi gibi isaretler kullanilmamahdir.
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Cizelge ve Cizimler: Cizelge ve cizimler, metinde sdyleneni tekrarlamak
amaciyla degil, desteklemek amaciyla kullanilmalidir. Cizelgeler, her birine
bir sayfa ayrilacak bicimde toplu olarak metnin sonunda eklerden sonra
verilmelidir. Ekler yoksa cizelge ve cizimler kaynak¢cadan sonra yer alabilir.
Her cizelge, satir ortasina, blyUk harfle CIZELGE ve izleyen bir rakam ile
belirtilmelidir (drnedin CIZELGE 3). Cizelgenin bashdi, cizelge numarasinin
altinda ve yine satir ortasinda olmak Uzere, yalnizca sézcUk bas harfleri
blyUk olmak UGzere yazilmalidir. Cizelge baslig, italik, alti ¢izili ya da koyu
olmamalidir. Cizelgenin metin icindeki konumu;

Cizelge 3’U buraya yerlestiriniz

biciminde belirtiimelidir. Cizelgeye ait dipnotlar, énce genel aciklamalar
ve tanimlar olmak Uzere sirasiyla, Ust-klclk (abc) biciminde, istatistiksel
anlamhlik dtzeyleri yildiz (*) isaretiyle verilmelidir (p<0.05 icin *, p<0.01 i¢in
** ve p<0.001 igin ***).

Cizelgeler icin konulan bu kurallar cizimler icin de gecerlidir.

Atiflar: Chicago duzeni izlenen dergimizde, atiflar metinde, parantez
icinde yazar adi ve yayim yili biciminde verilmelidir. Ornegin;

Bazi calismalar (Blau, 1993; Blumer 1968, 1969; DiMaggio, 1982; Peterson
ve Berger, 1975) yénetim modasi konusunda ...

Atiflarda noktalama isaretlerine ve alfabetik siraya dikkat edilmelidir.
Dogrudan alinti oldugu durumlarda, yayin yili ve (:) isaretinden sonra sayfa
numarasi verilmelidir. Ornegin;

Abrahamson, ydnetim modasini “ydnetim modasi olusum sUrecinin bir
GrinG” olarak degerlendirmektedir (1996: 256).

Yazarin adi,cimleicinde gecmiyorsa, parantezicinde, yil ve sayfa numarasiyla
birlikte belirtilmelidir. U¢ satirdan fazla yer tutan dogrudan alintilar, sagdan
ve soldan iceri alinarak ana metinden ayri verilmelidir. ikiden fazla yazari
olan kaynaklara atiflar ilk atifta oldugu gibi verilmeli, ikinci atiftan itibaren
ilk yazarin soyadi ve “ve digerleri” ibaresi kullaniimalidir. Ornegin, (Lebeck
ve digerleri, 1984). Metnin icinde atifta bulunulan kaynaklar, makalenin
sonunda KAYNAKCA bashgl altinda toplanir. Kaynak¢adaki kaynaklar,
yazarin (ya da derleyenin) soyadi, cok yazarlysa ilk yazarin soyadi, kaynak
bir kuruma (6rnegin, Merkez Bankasl) ya da slreli yayina aitse (6rnegdin,
Business Week), kurum ya da streli yayinin adinin bas harfi dikkate alinarak
alfabetik siraya goére dlzenlenir. Bir yazarin ya da yazar grubunun birden
fazla yayinina atifta bulunulmussa, bu kaynaklar yayim tarihi temel alinarak
sirayla verilir (yayim yili édnce olan énce verilir). Bu kaynaklar ayni yilda
yayimlanmissa, yayim yilinin yanina a, b, ¢ gibi harfler konarak siralanir. Yazar
adlari her kaynak icin tekrarlanmalidir (¢cizgi ya da bosluk konmamalidir).
Kaynakc¢ada, iki veya U¢ yazarll ya da editdrll kitaplar, asagidaki formatlara
uyularak verilmelidir.

Clegg, S., Hardy, C. ve Nord, W. 1997. (Der.). Handbook of organization
studies. London: Sage.
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Hassard, J. ve Parker, M. 1994, Postmodernism and organizations.
London: Sage.
Morgan, G. 1994. Images of organization. Thousand Oaks, CA: Sage.

Makaleler ise asadidaki 6rneklere uygun olarak verilmelidir.

Lee, A. S. 1991. Integrating pozitivist and interpretive approaches to
organizational research. Organization Science, 2: 342-365.

Robinson, D. E. 1958. Fashion theory and product design. Harvard
Business Review, 36(6): 126-138.

Muray, T. J. 1987. Bitter survivors. Business Month, May: 28-31.

Yazar adi olmayan sUreli yayinlardaki makalelere ya da kurum yayinlarina
yapilan atiflarda, kurum ya da streli yayin adi yazar adi gibi kullaniimalidir.
Ornegdin, metnin icinde:

Ulkemizde y®netim modasi pazari kurumsallasmaktadir (Human Resources,
1997).

Kaynak¢ada ise:

Human Resources. 1997. Yonetim Danismanlari Dernegi. Nisan 6: 24-27.

Derleme bir kitaptaki makale icin asagidaki bicime uyulmalidir:
Alvarez, J. L. 1996. The international popularization of entrepreneurial
ideas. S.R.Clegg ve G. Palmer (Der.), The politics of

management knowledge: 80- 98. London: Sage.

Ekler: Ekler, metodolojik ayrintilari ve ek bilgileri icermelidir. Calismanin
6zUne iliskin bulgular tablolar halinde ekte verilmemelidir ve ekler olanaklar
OlcUstinde 6zIlG olmalidir. Birden fazla ek oldugu durumda, EK A, EK B
basliklari kullanilmalidir.

Biyografi: Calismanin yayimlanmak Uzere kabul edilmesiyle birlikte
yazarlardan kisa biyografi istenecektir. Elli sdzclidl gecmeyecek bu
biyografide, unvan, calisilan kurum, gdrev ve hangi alanlarda, ne tir
calismalarin yapildigi yer almalidir.

Dil: Calismada kullanilan dil agik ve anlasilir olmalidir. Yabanci terimler yerine,
yerlesmis TUrkce karsiliklari kullaniimalidir. Yazarlar karsiliklari yerlesmemis
kavramlara Turkce sdzclkler dnerme konusunda &zglr davranmalidirlar.
Boylesi &nerilerini gerekli gordukleri dlcide dipnotlarla destekleyebilir ve
tartismaya acabilirler. Akademik yazilarda genellikle, G¢clncl codul sahis
ya da edilgen zamir kullanilmasina karsin, calismayi asiri kisisellestirmemek
kosuluyla, birinci tekil sahis kullanilabilir.

Calismalarin Gonderilecegi Adres:

Yoénetim Arastirmalari Dergisi artik Thomsonreuters Scholarone Manuscripts
dergi otomasyon sistemine gecmistir. Makale gdndermek isteyenlerin,
bu islemi https://mc.manuscriptcentral.com/yad adresi Uzerinden
gerceklestirmeleri gerekmektedir.
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Editérden

Elinizdeki sayi ile birlikte dergimizin ve internetteki sayfamizin gérintimuant
yeniledik. Basarili ¢calismalari nedeniyle yardimci editérimiz Yavuz Ercil ve
ekibi Sila Yagci Tanisik, Semih Delil ve Engin Ucar’a cok tesekklr ediyoruz.
Bicim yenilenmesi kuskusuz, 6ze iliskin savlarimizdan &é6din verecedimiz
anlamina gelmiyor. Meslektaslarimizin dedgerli katkilarini, alanimiza 6zgu
bir dergide tartismaya a¢cma islevimizi ilk glnkl gibi sUrdirmeye devam
edecegdiz.

Esen kalin.

A. Selami Sargut
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GENEL MUDUR DEGISIMLERI:
NE SIKLIKLA DEGiSiYORLAR VE HALEFLERI

KIiMLERDIR?

Aylin Ataay
Galatasaray Universitesi

OZET

Calismamiz aile sirketleri, isletme gruplari ve yabanci sermayeli
sirketler gibi farkli kurumsal mantiklarla isleyen o6rgUtleri bir
araya getiren gelisen bir ekonomide yani Turkiye’de genel mudur
degisimlerini ve halef yoneticilerin 6zelliklerini inceleyerek tepe
yOnetici degdisimi yazinina katkida bulunmayi amaclamaktadir.
Bu kapsamda arastirmamiz Borsa Istanbul’da islem géren
258 sirkete odaklanmakta ve 2005 ve 2011 vyillar1 arasinda
gerceklesen genel mudir degisimlerini incelemektedir. incelenen
sirketlerin yUzde 57’sinde genel mudir degisimi yasanmistir.
Genel mudur haleflerinin ylUzde 60’1 ise sirket disi yoneticilerdir.
Ayrica sirketlerin sahiplik yapilarinin halef genel mudurlerin
dzellikleri Uzerinde etkili oldugu da belirlenmistir. Dis haleflerin
yluzde 29'u “baglantili dis” yoéneticidir diger bir deyisle bu
yOneticiler cogunlukla sirketin bagl bulundugu aile isletme
grubu veya yabanci sermayeli sirketin ana ve bagl sirketlerinden
ic transferlerdir.

Anahtar Kelimeler: Genel mudir degisimleri, genel mudur
halefleri, Turkiye.

CEO SUCCESSION: HOW OFTEN CEOs ARE CHANGING
AND WHO ARE THEIR SUCCESSORS?

ABSTRACT

The present study aims to expand the current CEO succession
literature by examining how the social context of an emerging
market, namely Turkey where firms embedded in family, business
group and foreign investment relationships influences CEO
turnover and the characteristics of successors.

In this context, our study focuses on 258 companies listed in
the Borsa Istanbul and examines the CEO changes between
years 2005 and 2011. 57 percent of companies surveyed have
experienced CEO changes during this period. 60 percent of CEO
successors are outsiders. We also found that ownership structures
of companies influence CEO successors’ origins. 29 percent of
the outsider successors are actually “related outsiders” in other
words they are in general an internal transfer within the same
family business group or foreign- owned companies affliated
firms.

Keywords: CEO succession, CEO turnover, CEO successors,
Turkey.

Tesekklr: Yazar Galatasaray Universitesi Bilimsel Arastirma
Projeleri fonuna tesekkdlrlerini sunmaktadir. Bu arastirma
14.102.001 numarali BAP fonu tarafindan desteklenmistir.




YONETIM ARASTIRMALARI DERGISI

2016, Cilt 13 Sayi | 1-2

Tepe  yoOneticilerin  sirket  stratejilerinin  temel
belirleyicileri oldugu (Bertrand ve Shoar, 2003) ve sirket
performansini dogrudan etkiledigi ¢cesitli arastirmalarla
ortaya konulmustur (Bennedsen ve digerleri, 2007;
Hambrick, 2007; Hambrick ve Mason, 1984). Tepe
yonetim teorisine goére (Hambrick ve Mason, 1984),
orgultler tepe yoneticilerin dnyetisimleri ve kisisel bazi
oOzellikleriyle bicimlenen davranislarinin yansimalaridir.
Tepe yobneticilerin firma stratejilerini ve dolayisiyla
sirket performansini etkileme dlzeyleri 6rgttteki karar
alma ve uygulama gUlgclerine bagli olarak degismektedir
(Finkelstein ve Hambrick, 1990). Bu nedenle, tepe
yonetici degisimleri ve Ozellikle de yeni bir genel
mudUr secme karari sirketlerin gelecek yénelimleri,
stratejileri ve etkinlikleri acisindan énemlidir (Shen ve
Cannella, 2002; Zhang ve Rajagopalan, 2004; 2010;
Hutzschenreuter, Kleindienst ve Creger, 2012).

Bircok arastirma sirketlerin gittikce daha fazla yonetici
degisim kararialdigini, gelecekte de bu durumun devam
edecegdini ve dolayisiyla yénetici degisim suUrecini
iyi yonetmenin 6nemini ortaya koymaktadir. Tepe
yonetici degisimi alaninda yapilan akademik calismalar
incelendiginde, &6zellikle ABD’de yapilan arastirmalar
sirket tepe yodneticisi olan genel mudurlerin gittikce
daha sik degistigini ve yoneticilerin gbérevde kalma
sUrelerinin  (kidemlerinin) sUrekli olarak kisaldigini
gosteren bulgular sunmaktadir. 1995’'te dokuz yil alti
ay olan ortalama gérevde kalma slresi 2005’te yedi
yil yedi ay dlzeyine inmistir (Charan, 2005). Yine ayni
sekilde dUnyanin en bUlyUk sirketleri siralamasinda
yeralan ilk 2500 sirketin genel mudur devir oranlari
2000 ve 2009 vyillari arasinda yUzde 11.2’den ylzde
143’e yUkselmis, 2012 yilinda en Ust seviyesi olan ylzde
15 dlizeyine ulasmis ve genel midur kidemleri ortalama
8 yil 1 aydan, 6 yil 4 aya dismustdr. Ayrica 1990’larda
yUzde 1.1 olan isten ¢cikarma oranlari 2008 yili itibariyle
ylUzde 5.1 dlzeylerine cikmis ve performansla ilgili
nedenler sonucu isten ayrilan genel mudur sayisi lUce
katlanmistir (Favaro, Karlsson ve Neilson, 2010; 2012).

7
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Yeni gorevlendirilen genel mudurlerin ylzde 40’inin
ilk 18 ay icinde isten ayriimistir dolayisiyla sirketlerde
yeni genel midur secim ve gdérevlendirme slreclerinin
sorunlu oldugu dikkati ceken bir diger bulgudur
(Charan, 2005; Ciampa, 2005).

Sirketler icin bu kadar glUncel ve 6nemli olan tepe
yénetici dedisimi, akademik alanda da oldukca fazla
arastirilan ve uzun zamandan beri izlenen bir konudur.
Grusky’nin (i.e. 1960; 1961) calismalariyla 1960’larda
basladigini séyleyebilecegimiz bu akademik inceleme
alaninda strateji, organizasyon, finans ve liderlik gibi
farkli disiplinlerin bakis acilarindan yararlanilarak cesitli
arastirmalar yapildigini gdérmekteyiz. Konuyla ilgili
bugline kadar yapilan yazin taramalarinin (ér., Kesner
ve Sebora, 1994; Giambatista, Rowe ve Riaz, 2005)
sonuclari incelendiginde tepe yodnetici dedisiminin
dort acidan incelenmis oldugu goérulmektedir: (1)
tepe yonetici degdisikliginin nedenleri, (2) degdisimin
kendisi, (3) degisimin sonuclari ve (4) degisimin
kosullarl. Mevcut calisma tepe ydnetici degisimine
odaklanmaktadir. ilgili yazin tarandidinda Turkiye'de
bu alanda cok sinirli sayida inceleme yapilmis oldugu
ortaya c¢ikmaktadir. Mevcut arastirmalarda sirket
performansini etkileyen bir unsur olarak tepe yonetici
degisimi incelenmis ve sirket performansi arttikca
genel mudur degdisim oranlarinin distigu belirlenmistir
(Dogan ve Adca, 2013; Durukan, Ozkan ve Dalkilig,
2012). Calismamizin amaci ise, Turkiye’'de tepe liderlik
degisimini, &zelliklerini ve yeni atanan halef yoneticileri
incelemektir.

Bu sayede, Chung ve Luo (2013) &nerdigi gibi aile
sirketleri, isletme gruplari ve vyabanci sermayeli
sirketler gibi farkli kurumsal mantikla isleyen 6rguUtleri
bir araya getiren bir ortamda tepe ydnetim degisimini
incelemek ve mevcut yazina bir katkida bulunmak séz
konusu olabilecektir.
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Bircok arastirmaci yonetici degdisim slUrecinde sosyal
ortam ve etkilerinin 8nemine vurgu yapmis ve ydnetici
degisiminin  sirkete olumlu sonuc¢c getirebilmesi
icin degisim nedenine, kosullara ve sosyal ortama
uygun c¢bézimler ve halefler bulunmasi gerektigini
vurgulamistir (Day ve Lord, 1988; Kesner ve Sebora,
1994; Giambatista, Rowe ve Riaz, 2005; Chung ve Luo,
2013). Fakat bu alanda yapilan calismalarin blyuk bir
cogunlugu gelismis ekonomilerde gerceklestirilmis
ve gelisen Ulke deneyimleri diger bir deyisle farkli
bir sosyal ortam bakis acisini tasiyan incelemeler
sinirh sayida kalmistir (6r., Peng, Buck ve Filatotchey,
2003; Claessens ve Djankov, 1999; Kato ve Long,
2000). Gelisen bir ekonomi olan Turkiye’de yapilan bu
tanimlayici arastirma tepe yoénetici degisimi konusunu
farklh bir ortamda ve farkli dinamiklerde incelemek,
vazina katkida bulunmak ve bu alanda yapilacak
takip eden arastirmalara isik tutmak acisindan énemli
olacaktir.

KURAMSAL ALTYAPI

Genel Mudur Degisimleri ve Degisim Sekillleri
Sirketlerde tepe yodneticinin diger bir deyisle genel
muUdUrdn cesitli nedenlerle isten ayrilmasi ve yerine
yeni bir ydneticinin atanmasi tim &rgltd etkileyen
onemli bir olaydir. Yonetici degisimleri, 6rglt Gyeleri
ve paydaslarinin devamlilik ya da degisim dinamiklerini
sorgulanmasini neden olmaktadir. Orgutler icin dnemli
olankonuakademikilgininde bualandayogunlasmasina
neden olmustur. 2000’li yillara gelindiginde ilgili yazin
daha cok tepe yonetici degisimlerinin nedenleri ve
sonugclari Gzerinde yogunlasmaktadir. Calismalar, tepe
yOnetici degisimini etkileyen unsurlar arasinda 6rgttsel
performans, sahiplik yapisi, yonetim kurulu 6zellikleri,
orgltsel blyUklik gibi degiskenler incelenmektedir.
Tuarkiye’de bu alanda sinirli sayida calisma yapilmis
oldugu icin incelememiz tanimlayici niteliktedir.
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Calisma 6ncelikli olarak ydnetici degisimine ve sekline
odaklanmaktadir. Yoéneticilerin degisim sekli, ayriima
neden ve etkileriile secilecek halefin ézellikleri hakkinda
ipuclari vermesi nedeniyle incelenmesi gereken bir
konudur. Bilindigi Gzere bir genel mUdurin sirketten
ayrilmasi cesitli  sekillerde gerceklesebilmektedir:
olum, hastalik, emeklilik (zorunlu veya erken), diger bir
sirketteki baska bir pozisyona transfer ve isten ¢cikarma
(Finkelstein, Hambrick ve Cannella, 2009). SUphesiz
sayllan bu ayrilma sekillerinden timuG arastirmaci
ilgisini ayni oranda cekmemistir. Ozellikle vefat, hastalik
ve emeklilik gibi dogal hayatin akisina ters dismeyen
ayilmalar goreceli olarak ¢cok daha az inceleme konusu
olmustur. Hatta istemli erken emeklilik veya istifa
yoluyla baska bir sirkette calisma hayatina devam etme
seklinde gerceklesen ayrilmalar da arastirmalarin ¢ok
fazla yogunlastigi bir alan degildir. DUsUk Ucret, farkl
kariyer beklentileri, performans baskilari, yorgunluk ve
stres, blUyUk hissedarlarla veya yonetim kurulu Gyeleri
ile catisma, isin veya rekabet ortaminin artan taleplerine
cevap verememe gibi nedenlerle ydneticilerin kendi
istekleriyle is degdistirdiklerini sdyleyebiliriz (Hambrick,
Finkelstein ve Mooney, 2005; Finkelstein, Hambrick ve
Cannella, 2009). Kuramsal ve gorguil olarak en ¢ok ilgi
ceken ve arastirilmaya deger gorilen ayrilma sekliise ise
son vermedir. Yapilan arastirmalar sirketlerin cok cesitli
nedenlerle ve giderek artan oranda tepe ydneticilerinin
islerine son verdiklerini gdstermektedir (Fredrickson,
Hambrick & Baumrin, 1988; Shen ve Cho, 2005). Daha
sik yasaniyor olmasinin yani sira ise son vermeler
ayni zamanda secilen halef yoneticilerin 6zelliklerini
etkilemesi nedeniyle de incelemeler icin &nemlidir. 1990
ve 2000’lerde isten cikartilan y&neticilerin yerlerine
sirket ici atamalar yerine daha yUksek oranda sirket
disi yénetici atandigr gézlemlenmektedir (Wiersema,
2002; Huson, Parrino ve Starks, 2001). Bu nedenle
incelememizde tepe ydnetici degisim oranlari kadar
bu degisimlerin gerceklesme sekilleri ve yogunluklari
Uzerinde odaklanmak ve secilen haleflerin 6zellikleri ile
iliskilendirmek énemlidir.
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Genel Midiir Halefleri

Genel mUOddrdn goérevinden ayrilmasi sonrasinda
sirketlerin yeni atama yapmak iki alternatif kaynadi
bulunmaktadir; sirket icinden atama veya yUkseltme
ve sirket disindan yonetici transferi. Ayrica, sirket
disindan atanan yoneticiler sirketin faaliyet gosterdigi
sektérden veya farkl bir sektdérden tercih edilebilir
(Jalal ve Prezas, 2012). Yapilan arastirmalar genel
muddr degisim sUrecinde yeni secilecek genel
mudurdn (halefin) sirket icinden veya disindan tercih
edilmesinin farkl unsurlara bagli olarak degdistigini
ortaya koymustur (Pitcher, Chreim ve Kisfalvi, 2000;
Zhang ve Rajagopalan, 2003). Bu unsurlardan bazilari;
firma performansi, firma blUyUme orani, Olcedi,
yasl veya sirketin sektorindeki normlara uygunluk
dlzeyidir (Kesner ve Sebora, 1994). Genelde yeni
genel muddrdn sirket disindan atanmasi daha az
rastlanilan ve ydnetimin degisim istegini yansitan bir
durum olarak distntlmektedir. icerden atamalarin
ise daha olasi olacadl c¢UnkU yodnetim kurulunun
devamliiga 6nem verdiginin ve mevcut durum ve
glven iliskilerini korumak istediginin bir gdstergesi
oldugu vurgulanmaktadir (Shen ve Cannella, 2002).

Atanan yeni genel midurin sirket icinden veya disindan
secilmesinin sirketin ydnetim slre¢ ve sonuglarina
etkileri ise ydnetim yazininda oldukc¢a fazla incelenen
konulardan biridir. Bu calismalarin temel varsayimi,
icerden veya disardan secilen haleflerin sirkete farkl
yetkinlikler ve deneyimler getirecekleri veya zaman
icinde kazandiracaklari (6r. Kesner ve Dalton, 1994;
Shen ve Carnella, 2002; Zajac ve Westphal, 1996; Zhang
ve Rajagopalan, 2004; 2010; Zhang, 2008) dolayisiyla
da sirket performansi Gzerinde farkli etkileri olacagidir
(Kesner ve Sebora, 1994; Rowe ve digerleri, 2005).
Sirket icinden atanan haleflerin sirketteki gecmis
deneyimleri nedeniyle sirkete 6zgu bilgi ve yeteneklere
sahip olacaklari; sirket disindan gorevlendirilecek genel
mudUrlerin ise sirkete goreceli olarak daha yeni ve
farkli bilgi ve yetenekler getirecekleri varsayilmaktadir
(Harris ve Helfat, 1997; Zhang ve Rajagopalan, 2003;
2004).
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Sirket ici ve sirket disi ydneticilerin halef olarak
secilmelerinin nedenleri ve o&rgltlere etkileri farkli
olmaktadir. Bu nedenle sadece tepe yodnetici
degisimleri degdil bu yoéneticilerin yerine getirilenlerin
Ozelliklerinin de incelenmesi degdisim sUreci ile ilgili
bilgiler verecektir.

Genel Miidiir Halefleri Seciminde Sirket
Sahiplik Yapisinin Etkisi

Bircok orgltsel 6zelligin tepe ydnetici degisim sirecini
etkiledigini sdylemek mUmkinddr. Bu ozelliklerden
bazilari cesitli arastirmalarda degisken olarak yeralip
incelenirken, sahiplik yapisi ile ilgili 6zellikler daha geri
planda kalmis ve cok az incelemeye konu olmustur.
Ozellikle aile sahipligi, yabanci sermaye ve isletme
grubu yapisi bu 06zellikler arasindadir (Finkelstein,
Hambrick ve Cannella, 2009). Gelisen Ulke 6zellikleri
olarak da tanimlayabilecedimiz bu unsurlar ilgili
alandaki calismalarin daha c¢ok gelismis Ulkelerde
yapillmis olmasi nedeniyle daha az incelenmistir
(Kesner ve Sebora, 1994; Giambatista, Rowe ve
Riaz, 2005). Calismamiz aile, yabanci sermaye ve
isletme grubu sahiplik yapilarina gére genel mudur
degisim sUrecini incelemeyi ve bu O6zelliklerin
etkilerini ortaya koymayi hedeflemektedir. Oncelikli
olarak, arastirmalar aile sahipliginin 6zellikle gelisen
ekonomilerde sirket yodnetim yapisi ve performansi
Uzerine etkili olan énemli unsurlardan biri oldugunu
ortaya koymaktadir (Carney, 2005; Chrisman, Chua
ve Zahra, 2003; Habbershon ve Williams, 1999; 2003;
Colpan, 2010). Aile sirketlerinin énemli bir 6zelligi bir
(veya birden fazla) ailenin sirketin cogunluk hisselerine
sahip olmasi ve ayni zamanda sirket yodnetiminde
de aktif rol oynamasidir. Aile Uyesilerinin sirket tepe
yonetim kademelerinde yeralmasi sirketlerin yonetim
ve denetim yaplilarini etkilemektedir. Bu nedenle aile
Uyesi genel mudurlerin ve degisimlerinin incelenmesi
gerekmektedir. Beklentimiz aile bagdlari nedeni ile
aile Gyesi genel mudurlerin degisim oranlarinin disudk
olacagidir. Aile kontrolinde olan sirketlerde digerleriyle
karsilastirildiginda aile Gyesi olmayan genel mudurleri
degisme ve yerlerine sirket icerisinden atama yapilma
olasiliklarinin daha yuksek olacadi (Chung ve Luo,
2013) beklenmektedir.
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Gelisen Ulkelerde aile sahipliginin etkin oldugu bir
baska yapi isletme gruplaridir (Khanna ve Yafeh,
2007). Turkiye’de de aile isletme grubu yapisi baskin
bir 6rgutlenme seklidir ve 06zellikle isletme grubu
(holding) blnyesinde yer alan sirketlerin dogrudan
veya dolayll olarak aile sahipliginde oldugu cesitli
calismalarda dile getirilmistir (Bugra, 1994; Gdksen
ve Usdiken, 2001; Kula, 2005; Yamak ve Usdiken,
2006; Demirag ve Serter, 2003; Yurtoglu, 2003;
Usdiken ve Yildirm-Oktem, 2008). Bu nedenle Turkiye
gerek aile isletme gruplari ve gerekse aile sirketleri
acisinda zengin bir inceleme ortami sunmaktadir.
Granovetter (1985)’in sosyal goémulmuslUk yaklasimina
gbdre sirketlerin olusturduklari ve etkin bir sekilde
yOnettikleri sosyal aglar sirketlere kaliteli ve zamanli
bilgiye ulasma ve ag Uyeleri ile ortak 6grenme ve sorun
c¢6zme olanaklari sunmaktadir. Ayrica ag sirketleri bu
baglantilari sayesinde risklerini paylasabilmekte veya
birbirlerine destek saglayabilmektedirler. Gelisen
Ulkelerde ise ozellikle aile bag ve bagdlantilar ile
isletme grup yapisi sirketlere bazi kurumsal engellerin
asllmasinda da yardimci olmaktadir (Khanna ve Rivkin,
2001; Peng ve Luo, 2000; Chung ve Luo, 2008; 2013).
Turkiye’de aile kontrolinde olan isletme gruplarinda
aile ve ana sirket glcli konumdadir. Gruba bagli
sirketlerin yonetim kurullarinda aile Gyelerinin yanisira
ana sirketin merkezi yapisinin Ust dizeylerinde veya
bagl sirketlerde goérev alan aile Uyesi olmayan ama
aile ile uzun yillar is iliskisinde bulunmus profesyonel
yOneticilerin de goérev aldigi saptanmistir (Goksen ve
Usdiken, 2001; Usdiken ve Yildirim-Oktem, 2008). Bu
durumun genel mudur atamalar! icin de sdzkonusu
olacagini varsaymak mumkUndur. Diger bir degisle,
merkez ve grup sirketlerinin yoneticilerinin genel madur
olarak farkl sirketlere atanmalari, sirketler arasinda
grup ici transferlerin yapilmasi beklenmektedir. Bu
sayede grup sirketleri arasinda bilgi ve uzmanlik
paylasma olanagindan yararlanilacagini, grup igi
kontrol ve koordinasyonun gugclendirilecegini ve ayni
zamanda basarili yoneticilere farkl kariyer olanaklari
yaratilacagini disinmek mumkundur.
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TUrkiye yabanci yatirimlarin ve uluslararasi sirketlerin
yoneldigi gelisen ekonomiler arasinda yeralmaktadir
ve bu alandaki ¢ekim glcl yillar icinde artis
gostermektedir (Demirbag, Tatoglu ve Glaister, 2009;
Tatoglu ve Glaister, 2000). Uluslararasi sirketler veya
ortakliklar olarak tanimlayacagimiz bu yapilarin yerel
yonetici secimleri farkl olabilmektedir. Bu sirketlerin
gorevilendirmeler icin yerel ydneticiler (YY) ile ana ve
diger bagh sirket yoneticileri (ABSY) arasinda tercih
yapma secenekleri bulunmaktadir. ilgili yazinda her iki
secenedindeyaniYYile ABSY secmeninbazitstlinlikleri
ve olumsuz etkileri oldugu ortaya konulmustur
(6r., Belderbos ve Heijltjes, 2005; Tan ve Mahoney,
2006; Lam ve Yeung, 2008). Yerel yodneticilerin yerel
bilgiye ulasma ve yerel iliski sebekeleri olusturma gibi
Ustunltkleri bulunmaktadir. Yerel yoneticiler sirket icin
daha dustk maliyetli olabilirler. Diger taraftan ana veya
bagl sirket yoneticileri uluslararasi sirketlerin stratejik
ve degerli varliklaridir. Ana sirketten bagl sirketlerine
gerek operasyonel gerekse yénetimsel bilgi birikiminin
ve teknolojinin transferini gerceklestirirler. Arastirmalar
ana sirketin bagdl sirketine stratejik bagimhligr arttik¢a,
risk ve denetim gerekliligi nedeniyle bu sirketlere
tepe yoOnetici olarak ana sirket yoneticilerini atama
olasihginin yukseldigini gostermektedir (Belderbos ve
Heijltjes, 2005).

Vekalet yaklasimi acisindan bakildiginda ise ABS
yoneticilerinin kendi c¢ikarlari pesinden kosma ve
firsatcl davranislar gosterme olasiliklarinin daha distk
oldugu ¢cUnku firsat maliyetlerinin daha yuksek oldugu
varsayllmaktadir (Hahn, Hayakawa ve Ito, 2013). Yerel
yoneticilerle karsilastirildiginda ABS yéneticilerinin
sirketteki kidemleri ve sosyal aglari nedeniyle daha
yUksek yatirim maliyetlerinin bulundugu bu nedenle
isten cikarilma durumunda bu yatirimlarinin getirisini
kaybetme riskini gdze almak istemeyecekleri
dolayisiyla sirket bagliliklarinin daha yuUksek olacagi
dustntlmektedir. Ayrica uluslararasi sirketlerin se¢cim
slrecinde bilgi eksikligi nedeniyle de ABS ydneticilerini
tercih edebileceklerini sdylemek mUumkundar.
Uluslararasi sirketlerde uluslararasi tepe ydnetici secim
ve atamalari cogunlukla merkezi olarak yapilmaktadir.
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Bu kapsamda ana sirketin bagli sirket tepe
yOnetici adaylarinin veya yerel ydneticilerin bilgi
ve yetkinlinliklerini ¢ok iyi bilmesi ve degerleme
yapabilmesi gerekmektedir. Arastirma bulgulari ABS
yOneticilerinin her zaman yerel yoneticilere gére daha
yUksek yetkinlik ve deneyim dizeyine sahip olduklari
icin degdil, secim yapanlar tarafindan yetenek ve
performanslari dahaiyi takip edilip degerlendirilebildigi
icin  tercih edildiklerini ortaya koymaktadir. Bu
bilgiler 1siginda, 6rneklemimizde yeralan uluslararasi
sirketlerin stratejik bir gérevlendirme olan genel mudar
atamalarinda daha ¢cok ana merkez yoneticilerini tercih
edecegi beklenmektedir.

iNCELEME YONTEMI

Orneklem ve Veriler

Arastirma kapsaminda 2005 vyilinda Borsa istanbul
(BIST)'da islem géren sirketler listesinde yer alan
258 sirkette takip eden 6 yil icinde gerceklesen
genel mudur degisimleri incelenmistir . Genel mudur,
incelenen sirkette yUritmeden sorumlu en yUksek
makam olarak tanimlanmis ve CEO, ylritme kurulu
baskani, icra kurulu baskani ve genel mudur Gnvanlari
bu kavram altinda toplanmistir. Bir sirketin 6rnekleme
dahil edilebilmesi icin genel mudur degdisim haberinin
BiST’'un resmi bilgilendirme organi olan kamu
aydinlatma platformunda (KAP) yayinlanan sirket
duyurularinda yer almasi, sirket ile ilgili bilgiler ile
ayrilan ve yeni atanan genel mudurlere ait bilgilerin
tam olmasi kriterleri aranmistir. Genel mudur degisim
haberinin yayinlandidi tarih ve haberde yeralan bilgiler
dogrultusunda genel mudir degisimi ve degisim
nedenleri incelenmistir. Bilgileri dogrulamak ve genel
muudUrlerin 6zgecmislerine ulasmak icin sirket faaliyet
raporlarindan ve diger internet kaynaklarinda da
yararlaniimistir. Genel midur devir orani genel muduru
degismis sirketlerin sayisinin toplam sirket sayisina
bolinmesiyle belirlenmistir. Bu oran incelenen alti yil
icin toplam hesaplandigi gibi 2006, 2007, 2008, 2009,
2010 ve 201 yillari icin yilhik olarak ta hesaplanmistir.

Arastirma kapsaminda
2005 yilinda Borsa
istanbul (BIST)'da

islem goren sirketler
listesinde yer alan 258
sirkette takip eden 6

vil icinde gerceklesen
genel mudur degisimleri
incelenmistir.
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Parrino (1997) ve Agrawal, Knoeber ve Tsoulouhas
(2006)’'niIn  metodolojisini takip ederek eger yeni
genel muaduir, genel mudur olarak géreviendirildigi
sirkette bir yildan fazla calismissa sirket icinden
atama, digerleri ise sirket disindan goéreviendirme
olarak siniflandiriimistir.  Orneklemimizin  &zellikleri
nedeniyle sirket disinda atanan halef ybneticiler
daha ayrintili incelenmistir. Disardan gérevlendirilen
yonetici sirketin bagli oldugu isletme grubunun veya
yabanci sermayeli sirketin ana veya bagdli sirketlerinden
transfer edilmisse ‘baglantili grup yoneticisi’, degdilse
‘baglantisiz dis yonetici’ olarak siniflandirilmistir. Ayrica
baglantisiz dis yoneticiler icin sektdrel deneyimlerine
gobre de bir ayrima gidilmistir. Gérevlendirilen halefin
geldigi sirketin faaliyette bulundugu sektér ile transfer
oldugu sirketin sektord karsilastirilmistir. Eger bir halef
transfer oldugu sirketle standart endUstri siniflandirma
(SIC-Standart Industry Classification) kodunun ilk iki
basamagdina gbre ayni sektdrde faaliyet gdsteren bir
baska sirketten geliyorsa sektor ici dis yonetici, degilse
sektdr disi dis ydnetici olarak tanimlanmistir. incelenen
sirketler sahiplik yapilarina gbére de siniflandiriimistir.
Grup ve holding sirketleri isletme gruplari baslgdi
altinda incelenmistir(2). Dogrudan veya dolayl olarak
sirket hisselerinin ylGzde 10’undan fazlasinin aile Gyeleri
tarafindan kontrol edildigi isletme gruplari ‘aile isletme
grubu’ digerleri ise ‘aile sahipliginde olmayan isletme
grubu’ olarak tanimlanmistir. Yine ayni kritere gore grup
olmayan aile sirketleri ve yurtdisi kisi veya sirketlerin
sahipliginde olan sirketler ‘yabanci sermayeli sirket’
olarak siniflandiriimistir.

(2) 2005 yilinda Borsa istanbul’da 287 sirket islem gérmektedir. Bu
sirketlerden 10 tanesi genel mudur pozisyonu bulmadigi i¢in 19 tanesi
ise yillar itibariyla devamlliklarinda sorunlar oldugu veya verilerine tam
ulasilamadigi i¢in 6rneklem disi birakilmistir.
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BULGULAR

Genel Midiir Degisimi

incelenen 258 sirkette 2005-2011 yillari arasinda genel
mUddr degisim orani ylzde 57’dir (bkz. Cizelge 1).
Sadece 111 sirkette (%43) genel mudir degdisikligi
yasanmadidi diger bir deyisle 2005 yilinda gorevde
olan genel muuddrin 2017de halen ayni goérevde
oldugu bulunmustur. Sirketlerin 100 tanesinde alti yil
icinde sadece bir genel mudur degisikligi olmustur.
Genel mudur degdisimi yasayan sirketlerin bazilarinda
ise bu dénemde birden fazla degisim yasandigi icin
toplam incelenen genel mudar degisikligi sayisi
203’tar. Baz sirketlerde 6 yillik donemde birden fazla
degisim olmasi (%18,2) genel mudirlerin kidemlerinin
kisaldigini gdstermektedir. Bu bulgudan yola cikarak
incelenen dénemde bazi sirketlerin yeni genel mudur
secme sUrecinde c¢ok basarili olmadigi yorumunu
yapmak yanlis olmayacaktir.

Cizelge-1
2005-2011 Yillari Arasinda Genel MlUdur Degisimi

Genel Mudur Degisimi Dagilim (%)
Genel Mudur degismemis M (%43)
Genel Mudur degismis 147 (%57)
1 kere degismis 100 (%38,8)
2 kere degismis 41 (%15,8)
3 kere degismis 4 (%1,6)
4 kere degismis 1(%0,4)
5 kere degismis 1(%0,4)
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Yillara gére genel midlr degisim oranlari ise, ylzde 10
ila 15 gibi genis bir aralikta degismektedir (bkz. Cizelge
2). Borsa istanbul’da yeralan sirketlerde yapilan bir
baska arastirmada 1997-2003 vyillari arasinda yillik
genel mudur degdisim oranlarinin yUzde 11,8 ile ylUzde
21,8 gibi genis bir aralikta seyrettigi belirlenmistir
(Durukan, Ozkan ve Dalkilic, 2012). Bu veriden yola
cikarak devir oranlarinda yillar icinde bir ddstsin
yasandigini sdylemek mimkindur. Her ne kadar anlamli
bir kiyaslama zemini tasimasa da, bir fikir vermek
amaciyla 201"’yilinda Turkiye’de 105 sirketi kapsayan
sinirh bir érneklemde gerceklestirilen ve takip eden
yillarda tekrarlanan isglclU devri orani arastirmasinin
verilerini sunmakta fayda vardir. Bu arastirmalara
gobre, 2011 ve 2014 vyillar arasinda Turkiye’de toplam
calisan devir orani ylzde 18 ile 21 arasinda degdismekte,
istifa ederek isten ayrilanlarinin orani ise yluzde 9 ila
11 arasinda oynamaktadir (Perydn ve Towers Watson,
2015).

Cizelge-2
Genel Mudar Degisimi (Yillik)
Yillar Genel Mudur Degisimi (%)
2006 15,12¢
2007 9,69
2008 1,24
2009 12,79
2010 15,12
20M 14,73

*Ayrilan yonetici sayisi / toplam ydnetici sayisi

Genel Midiirlerin Ayrilma Sekilleri

inceleme kapsaminda genel mudurlerin sirketlerden
ayrilma sekilleri belirlenmistir. Yoneticilerin degisim
sekli, ayrilmanin nedenleri ve etkileri ile secilecek
halefin 6zellikleri hakkinda da ipuclari verebilmektedir.
Bu nedenle incelenmesi 6nemli bir konudur.
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Orneklemimizde genel mudir degisim sekillerinin
diger Ulkelere go6re farkllik godsterdigi saptanmistir.
Simdiye kadar yapilan incelemelerin codgunda
genel mudurlerin kendi istekleriyle 6rnegdin emekli
olarak sirketten ayrilma oranlarinin diger ayrilma
sekillerine gore daha yuUksek oldugunu gérmekteyiz
(Brickley, Linck ve Coles, 1999; Rejchrt ve Higgs,
2014). Orneklemimizde ise emeklilik yoluyla sirketten
ayrilma orani istifa ve goérev degisikliginden sonra
gelmektedir. Degisen genel mudurlerin ylzde 17’si
emeklilige ayrilarak bu goérevlerini birakmislardir. Daha
fazla gerceklesen degisim sekli yoneticinin kendi istegi
ile istifa ederek sirketten ayrilmasi (%37) ve gbrev
degisikligidir (%35.4). Stphesiz genel mudur degisimi
her zaman yodneticinin sirketten ayrilmasi anlamina
da gelmemektedir. Ozellikle uluslararasi sirketler ve
bir isletme grubuna bagli sirketlerde genel mudurler
incelenen sirketin genel mudurlik pozisyonlarindan
ayrilsalar da  kariyerlerine  sirketlerin  yénetim
kurullarinda, ana merkez veya bagdli diger sirketlerde
yOnetici veya yonetici olmayan baska pozisyonlarda
devam edebilmektedirler (Schnatterly ve Johnson,
2008). Bu durumlar calismamizda goérev degisikligi
olarak tanimlanmistir.

Diger taraftan, oOrneklemimizde genel mududrdn
gobrevine son verilerek ilisiginin kesilmesi diger bir
deyisle istemsiz ayrilma orani (isten cikarma orani)
ylUzde 6,7’dir. SUphesiz daha 6nce de belirtildigi Gzere
kuramsal olarak en fazla incelenen ve 6nem verilen
ayrilma tard isten cikarmadir (Brickley, 2003). Fakat
konunun taraflar acisindan hassasiyeti nedeniyle
bu tUrde degdisimlerde ayrilma sekli ve gerekcesi
UclUnclU Kisilere her zaman acik bir sekilde beyan
edilmemektedir. Genelde yéneticinin istifa ederek isten
ayrildigr duyurulmaktadir. Bu nedenle arastirmacilar
bir ayrilmanin istemsiz isten ¢ikarma mi yoksa istemli
isten ayillma mi oldugunu belirleyebilmek icin cesitli
yontemler kullanmaktadirlar. Bazi arastirmacilar yas
degiskenini kullanarak genel mudur pozisyonundan
emeklilik yasi 6ncesi ayrilmalari zorunlu ayrilma
veya isten c¢lkarma olarak tanimlamislardir. Bazi
arastirmacilar ise ayrilmadan sonraki basin duyurulari
ve yorumlarini dikkate alarak bu olayin kamuya nasil
sunuldugunu yorumlamislardir.
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Yillara gore genel mudur degisim oranlari ise, ylizde 10
ila 15 gibi genis bir aralikta degismektedir (bkz. Cizelge
2). Borsa istanbul’da yeralan sirketlerde yapilan bir
baska arastirmada 1997-2003 vyillari arasinda yillik
genel mudur degdisim oranlarinin yUzde 11,8 ile ylUzde
21,8 gibi genis bir aralikta seyrettigi belirlenmistir
(Durukan, Ozkan ve Dalkilic, 2012). Bu veriden yola
cikarak devir oranlarinda yillar icinde bir ddstsin
yasandigini sdylemek mimkindur. Her ne kadar anlamli
bir kiyaslama zemini tasimasa da, bir fikir vermek
amaciyla 201"’yilinda Turkiye’de 105 sirketi kapsayan
sinirh bir érneklemde gerceklestirilen ve takip eden
yillarda tekrarlanan isglclU devri orani arastirmasinin
verilerini sunmakta fayda vardir. Bu arastirmalara
gobre, 2011 ve 2014 vyillar arasinda Turkiye’de toplam
calisan devir orani ylzde 18 ile 21 arasinda degdismekte,
istifa ederek isten ayrilanlarinin orani ise yluzde 9 ila
11 arasinda oynamaktadir (Perydn ve Towers Watson,

2015).
Cizelge-3
Genel Mudur Degisim Sekilleri
Genel Genel Genel | Genel | Genel Toplam
Mudar Muddr | Mudar | Madar | Mudar (%)
1 2 3 4 5

istifa 44 21 3 2 1 71 (%37)
Emeklilik 28 4 1 (0] (0] 33 (%17)
Gorev 62 3 3 (o] 68
degisikligi (%35,4)
Goreve 8 4 1 (0] (0] 13 (%6,7)
son verme
Sirket 5 2 (0] (0] (0] 7 (%0,52)
Yapisal
Degisim

*Ayrilan ydnetici sayisi / toplam yénetici sayisi

Genel Miidiirlerin Ayrilma SeKkilleri

inceleme kapsaminda genel mudirlerin sirketlerden
ayrilma sekilleri belirlenmistir. Yoneticilerin degisim
sekli, ayrilmanin nedenleri ve etkileri ile secilecek
halefin 6zellikleri hakkinda da ipuclari verebilmektedir.
Bu nedenle incelenmesi 6nemli bir konudur.
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Orneklemimizde genel mudir degisim sekillerinin
diger Ulkelere go6re farkllik godsterdigi saptanmistir.
Simdiye kadar yapilan incelemelerin codgunda
genel mudurlerin kendi istekleriyle 6rnegdin emekli
olarak sirketten ayrilma oranlarinin diger ayrilma
sekillerine gore daha yuUksek oldugunu gérmekteyiz
(Brickley, Linck ve Coles, 1999; Rejchrt ve Higgs,
2014). Orneklemimizde ise emeklilik yoluyla sirketten
ayrilma orani istifa ve goérev degisikliginden sonra
gelmektedir. Degisen genel mudurlerin ylzde 17’si
emeklilige ayrilarak bu goérevlerini birakmislardir. Daha
fazla gerceklesen degisim sekli yoneticinin kendi istegi
ile istifa ederek sirketten ayrilmasi (%37) ve gbrev
degisikligidir (%35.4). Stphesiz genel mudur degisimi
her zaman yodneticinin sirketten ayrilmasi anlamina
da gelmemektedir. Ozellikle uluslararasi sirketler ve
bir isletme grubuna bagli sirketlerde genel mudurler
incelenen sirketin genel mudurlik pozisyonlarindan
ayrilsalar da  kariyerlerine  sirketlerin  yénetim
kurullarinda, ana merkez veya bagdli diger sirketlerde
yOnetici veya yonetici olmayan baska pozisyonlarda
devam edebilmektedirler (Schnatterly ve Johnson,
2008). Bu durumlar calismamizda goérev degisikligi
olarak tanimlanmistir.

Diger taraftan, oOrneklemimizde genel mududrdn
gobrevine son verilerek ilisiginin kesilmesi diger bir
deyisle istemsiz ayrilma orani (isten cikarma orani)
ylUzde 6,7’dir. SUphesiz daha 6nce de belirtildigi Gzere
kuramsal olarak en fazla incelenen ve 6nem verilen
ayrilma tard isten cikarmadir (Brickley, 2003). Fakat
konunun taraflar acisindan hassasiyeti nedeniyle
bu tUrde degdisimlerde ayrilma sekli ve gerekcesi
UclUnclU Kisilere her zaman acik bir sekilde beyan
edilmemektedir. Genelde yéneticinin istifa ederek isten
ayrildigr duyurulmaktadir. Bu nedenle arastirmacilar
bir ayrilmanin istemsiz isten ¢ikarma mi yoksa istemli
isten ayillma mi oldugunu belirleyebilmek icin cesitli
yontemler kullanmaktadirlar. Bazi arastirmacilar yas
degiskenini kullanarak genel mudur pozisyonundan
emeklilik yasi 6ncesi ayrilmalari zorunlu ayrilma
veya isten c¢lkarma olarak tanimlamislardir. Bazi
arastirmacilar ise ayrilmadan sonraki basin duyurulari
ve yorumlarini dikkate alarak bu olayin kamuya nasil
sunuldugunu yorumlamislardir.
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Bazi arastirmacilar ise hem yas, hem basin duyurularini
dikkate almis ve bunlara ek olarak ayrilan genel
mUddrdn ydnetim kurulunda goérevine devam edip
etmedigini kontrol etmislerdir. Genelde yas, ydonetim
kuruluna Uyelik ve basin duyurularinin  birbiri ile
ortlsttgu saptanmistir (Finkelstein, Hambrick ve
Cannella, 2009).

Orneklemimizde vyeralan sirketler borsaya kote
olduklari icin genel mudur degisimlerini resmi olarak
duyurmak zorunlulugundadirlar. Fakat bu duyurular
incelendiginde genel mudur degisikligi genellikle “istifa
etme” veya “gdrevden ayrilma” ifadeleri kullanilarak
kamuya duyurulmaktadir ve bu nedenle degdisikligin
zorunlu veya ydneticinin istegine bagli olup olmadigi
mevcut bilgi ile tam olarak anlasilamamaktadir. istifa
olarak aciklanan ayrilmalar bu nedenle daha ayrintili
incelenmis ve ayrilan yoneticilerin yaslari, takip eden
cesitli basin duyurulari ve kisisel beyanlari, genel
mudurdn ayrilma sonrasi kariyer ve gorevleri dikkate
alinarak ayrilma sekilleri detaylandirilmaya calisiimistir.
Fakat bu siniflandirmalar yoruma dayali oldugdu icin
dikkatle degerlendirilmeli ve kullaniimalidir.

Cizelge-4
Halefler: iceriden mi Yoksa Disarida mi
Tercih Ediliyor?

2005’de Genel | Haleflerin Profili
Muadurlerin
Profili
Sirket icinden Atanan 165 (%64) 79 (%39,3)
Sirket Disindan Atanan 93 (%36) 122 (%60,7)
Toplam 258 2071*

*Bazi sirketlerde 6 yillik dénemde birden fazla genel mudur yasandigi
icin incelenen halef genel mudur sayisi 203’tir. Fakat 2 sirkette genel
midur pozisyonu kaldirildigi i¢cin genel mudur ayrilmasina ragmen
yerine gelen halef olmamistir. Gézlenmesi gereken halef sayisi bu
nedenle 201 olmustur.
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Haleflerin secimi: aile sahipligi, isletme
gruplari ve yabanci sermaye etkisi:

Orneklemimiz gerek aile isletme gruplari ve gerekse
mustakil aile sirketleri acisinda zengin bir inceleme
olanagil sunmaktadir. Daha énce de belirtilmis oldugu
Uzere, Turkiye'de aile isletme grubu yapisi baskin
orgltlenme seklidir ve 6zellikle isletme grubu (holding)
blnyesinde yer alan sirketlerin cogu dogrudan veya
dolayli olarak aile sahipligindedir. Yurtoglu (2003)
borsada islem gdéren 257 sirket Uzerinde yaptidi
arastirmada, sirketlerin %75’inde ailelerin baskin ortak
oldugunu bulmustur. Mevcut calismamizin érneklemi
de bu genel sonucu yansitmaktadir. Aile sahipligindeki
sirketler icin genel beklentimiz aile Uyesi genel
muddrlerin degisim oranlarinin daha distk olmasidir.
Dolayisiyla aile Gyesi genel mudurlerin degisim oranlari
hesaplanmak istenmistir. Fakat 2005 yili itirariyla aile
Uyesi genel mUdulr sayisi ve degisiminin anlamli bir
inceleme yapilamayacak kadar az oldugu, sirketlerin
tepe ydnetimlerinin profesyonellestigi godrtlmuastar.
Genelde yoénetim kurulu baskanlarinin genel madurltk
gorevlerini de Ustlendigi c¢cok sinirli sayidaki aile
sirketinde, genel mudurlik makaminin blyUk ol¢clde
profesyonel yoneticilere devredildigi gdzlemlenmistir.

Profesyonel genel mudurlerin daha genis bir yetenek
havuzundan secilmeleri nedeniyle sirketlerin beseri
sermaye yapllarini gtc¢lendireceklerini ve sirket slrecleri
vesonuclaritzerinde olumluetkiyapacaklarinisdylemek
mUmkUndir (Bennedsen ve digerleri, 2007). Dikkate
deger diger bir bulgu ise, aile Gyesi yonetim kurulu
baskanlarinin genel midir degisimi gerektiginde eger
uygun halef bulunmasi ile ilgili sorunlar yasaniyorsa, bu
gorevi gecici olarak Ustlendikleri ve gecis dénemini bu
sekilde yonettikleridir.
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Orneklemimizin %49,6’sini bir isletme isletme grubuna
bagl sirketler olusturmaktadir. Daha 6nce bu alanda
yapilan calismalarda 1988°de Turkiye’'nin en bulyUk
500 sirketi listesine giren sirketlerin 314’0Gnun (%62,8)
(Bugra, 1994) ve 1998 yilinda borsada islem gbren 257
sirketin 192’sinin (%74,7) (Yurtoglu, 2003) bir isletme
grubuna bagl sirket oldugu belirlenmistir. Bu isletme
gruplarinin bUyUk codunlugu ise aile sahipligindeki
gruplardir. Bu gruplarin temel 6zellikleri bircok sirkete
dogrudan ve dolayl ortaklik vesilesiyle piramid bir
yap! olusturarak ailenin ¢cogunluk hissedar olmasidir
(Yurtoglu, 2003). Orneklemimizde &n plana cikan
bir baska &zellik ise, uluslararasi/ yabanci sermayeli
sirket ve ortakliklarin yogunlugudur. Yabanci sermayeli
sirketler 6rneklemde %13,6 oraninda temsil edilirken
yabanci sermaye ortakligi olan sirketlerin orani ise
%11,6°dIr.

Genel muudur degdisimleri sahiplik yapilarina gore
incelendiginde, aile sirketlerinde 15 yénetici degisikligi
olmustur ve bu rakkam bize aile sirketlerinin
%43,3’UnUN yeni yodneticiyle yoluna devam ettigini
gostermektedir. Alti yilhk dénemde gerceklesen genel
muUdar degisimlerinin %49,6’s! isletme gruplarinda ve
%35,3’0 ise spesifik olarak aile isletme gruplarinda
gerceklesmistir. isletme gruplarinin %43’tinde 2005
yilinda genel muadir olan yonetici 2017°de halen
gobrevdedir. Bu oran aile isletme gruplarinda ise biraz
daha yUksek, %53,7 dlzeyindedir. G6zlemlenen genel
mudUdr degisimlerinin %28’i ise yabanci sermayeli sirket
ve ortakliklardadir. Toplam yodnetici degisiminin %28’
yabanci sermayeli sirketlerdedir ve yabanci sermayelli
sirketlerin %62,8’i, ortakliklarin ise %63,3’'U incelenen
ddénemde vyeni bir genel mudur goéreviendirmesi
yapmistir (bkz. Cizelge 5).
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Cizelge-5
Orneklemin Sahiplik Yapisina Gére Dagilimi

Orneklem Yeni Genel | Toplam Genel MidUr Degisimlerindeki
Madur Payi
(2005-2011) (201 Yonetici Degisimi)
isletme Grubu %496 %570 %49,6
Alle isletme Grubu %376 %46,3 %35,3
Aile Olmayan isletme | %120 %677 %14,3
Grubu
Yabanc  Ser- %13,6 %628 %15,0
mayeli Sirket
Alle Sirketi %I11,6 %433 %38
Ortaklik %16,3 %570 %163
Yerel ve Yalbanc Ortakiid %16 %633 %130
Yerel Ortakik %A,7 %416 %34
Diger %04 %65,2 %10,2

Bu bulgular i1siginda o6rneklemimizde oldugu gibi aile isletme gruplarinin ve
uluslararasi sermayeli sirketlerin ve bunlarin bagl sirketlerinin yogunlukta oldugu
gelisen Ulkelerde grup ici gérevlendirmelerin dnemli yer tutabilecedi varsayilarak
sirket disindan gelen adaylarin grup (yerel veya yabanci) ana sirket veya badl
sirketlerinden gelip gelmedigi de sorgulanmistir.
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Haleflerin %39,3°’0 sirket icinden atama yoluyla bu
pozisyona yukseltilen yoneticiler olurken %61,7’si (122
yOnetici) sirket disindan istihdam edilmistir. Sirket
disinda gbéreviendirilen ybdneticiler daha yakindan
incelendiginde aslinda haleflerin %28,9’unun grup
ici transferlerle gdreve gelen grup veya ana sirket
yOneticisi oldugu diger bir deyisle baglantii dis
yoOnetici oldugu belirlenmistir. Sirket disindan atanan
haleflerin %47,5’si sirket disi fakat grup ici atamalardir
(bkz. Cizelge 6). Atamalarin sadece %31,8’i baglantisiz
dis yoneticiler ile yapilmistir.

Her ne kadar grup ici yonetici haleflerinin sirket ici mi
yoksa sirket disi olarak mi siniflandirilacagi tartismaya
acitk bir konu olsa da bulgular incelememizin
baslatildigi 2005 vyilindaki selef genel muadurlerin
%64’0UnUNn genel mudurlik pozisyonluklarina sirket ici
terfi yoluyla geldiklerini fakat takip edilen dénemde
yerlerini alan yodneticilerin sirket icinden gelme
oraninin %39,3 duzeylerine indigini gdstermektedir.
Tepe yodnetici tercihinde sirketlerin goreceli olarak
sirket disi kaynaklara dogru kaydiklarini sdylemek
mUmkUnddr. Bu bulgu sirket yonetim kurullarinin ya
halef secme konusunda stratejilerini cesitli i¢sel ve
dissal nedenlerle -6rnegin 2007-2008 finansal krizi
gibi- degistirdiklerini ya da sirket ici veliaht bulmakta
ve vyetistirmekte zorlandiklarini gdstermektedir. Bu
bulgu haleflerin secimi konusunda daha derinlemesine
takip arastirmalari yapilmasini 6nerecek 6nemdedir.
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Cizelge-6
2005-2011 Yillari Arasi Selef ve Halef
Genel Mudurlerin Profili

Selef Halef Halef Halef Halef Halef Halef
2005 1 2 3 4 5 Toplam
Sirket ici 165 56 20 3 (%42,9) = = 79 (%39,3)
Yonetici (%64) (%38,3) (%44,4)
Sirket Disi 93 90 25 (%55,6) | 4 (%57 2 1(%100) | 122 (%61,7)
Yonetici (%36) (%61,7) (%100)
1. Baglantih 61 50 8 (%17,8) - - - 58 (%28,9)
grup ici (%23,6) (%34,3)
2. Baglantisiz 32 40 17 (%37,8) 4 (%57,1) 2 1 64 (%31,8)
sirket disi (%12,4) (%27,3) (%100)
2.1. Ayni 22 22 (%15,1) 9 (%20) 2 (%28,5) 2 - 35 (%17,4)
sektoér (%8,5) (%100)
2.2. Farkli 10 18 (%12,3) 8 (%17,8) 2 (%28,5) = 1(%100) | 29 (%14,4)
sektor (%3,9)
Toplam 258 146 45° 7 2 1 2012

*Bazi sirketlerde 6 yillik déonemde birden fazla genel mudir yasandidi icin incelenen halef genel muduar
saylisl 203’tUr. Fakat 2 sirkette genel mudir pozisyonu kaldirildigr i¢cin genel mudir ayrilmasina ragmen
yerine gelen halef olmamistir. Gézlemlenen halef sayisi bu nedenle 20Te dismustar.

Genel mUdir degisimlerini daha yakindan incelendiginde, 2005-2011 déneminde
yeni genel mudurlerin %47,2’si isletme grup sirketlerinde gbéreve basladigi ve bu
yoneticilerin genelde sirket ici veya grup ici transferler oldugu saptanmistir. Diger bir
deyisle, isletme gruplarinda tepe ydénetimde bosalan pozisyonlara sirket ici adaylar
tercih edildigi gibi grup yodnetici yetenek havuzu da esit dlizeyde kullaniimaktadir.
Bilindigi Gzere, gelisen Ulkelerde &zellikle aile bag ve baglantilari ve isletme gruplari
iliskileri bazi kurumsal engellerin asilmasinda sirketlere yardimci olmaktadir
(Khanna ve Rivkin, 2001; Peng ve Luo, 2000; Chung ve Luo, 2008; 2013). Yapilan
arastirmalarda, Turkiye’de aile kontrolinde olan isletme gruplarinda aile ve holding
sirketinin glcli konumda oldugu bilinmektedir. Gruba bagl sirketlerin yénetim
kurullarinda, aile Gyelerinin yanisira ana sirket (holding) ve bagli sirket yoneticilerinin
de yeraldiklari gérilmektedir (Goksen ve Usdiken, 2001; Usdiken ve Yildirim-Oktem,
2008). Ozetle bu durumun genel midur atamalari icin de sézkonusudur.
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Cizelge-7
Haleflerin Sahiplik Yapisina gére
Dagilimlari
Sirket Baglantil Bagdlantisiz Toplam
Icinden Sirket Disl Sirket Disi
Atanan (Grup) o
Yoneticiler | Yoneticiler Yoneticiler
Ayni Farkli
Sektor Sektér
isletme Grubu 37 36 n n 95 (%47,2)
Aile isletme 29 24 10 8 61
Grubu
isletme 8 12 1 3 24
Grubu
Yabanci  Ser- 9 13 5 5 32 (%15,9)
mayeli Sirket
Aile Sirketi 10 2 1 2 15 (%7,5)
Ortakhk 17 4 9 5 35 (17,4)
Yerel/Yab. 14 4 2 5 25
Ort.
Yerel Ortakiik 3 [0} 7 0 10
Diger 6 3 9 6 24 (%12,0)
Toplam 79 58 5 29 201

TUrkiye yabanci yatirimlarin ve uluslararasi sirketlerin yoneldigi gelisen ekonomiler
arasinda yeralmaktadir (Demirbag, Tatoglu ve Glaister, 2009; Tatoglu ve Glaister,
2000; 1998). Uluslararasi ve yabanci sermayeli sirketler Turkiye'deki sirketlerinde
iceriden genel mudur atamalari yerine ana merkezden ydnetici transferlerini tercih
etmektedirler.
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Orneklemimizde yeralan 35 uluslararasi sermayeli
sirkette yillar icinde 32 genel mudur degisimi yasandigi
ve bu yodneticilerden 13’UnGn (%40,6) ana sirket
yOneticisi oldugu, 10’unun sirket disindan atanan
yOnetici oldugu ve 10’unun sirketici terfi yoluyla bu
pozisyonlara yukseldigi belirlenmistir. Cogunlukla
gelismis pazar mantigini yerele aktarma hedefi ile
gerceklestiren uluslararasi grup i¢ci transferlerin
teknoloji ve isletme modeli transferi amacli ve denetim
odakli olabileceklerini sdylemek mUmkinddr. Bu
konunun takip eden arastirmalarda derinlemesine
incelenmesi ilgili yazina katkida bulunacaktir. Yabanci
ve yerel sirket ortakliklarinda ise bosalan genel mudur
pozisyonlarinin sirket ici atamalarla da dolduruldugu
gozlemlenmistir (isten ayrilan 35 genel mudur yerine
17 sirket ici yonetici, 4 grup sirket yoneticisi ve 14 sirket
disi aday atanmistir).

Diger taraftan, grup ici hareketler disarda
birakildiginda, sirketlerin Ucte birinin (%31,8) sirket ile
daha &nce bir baglantisi olmayan sirket disi adaylari
genel muudur olarak atadigi goérdlmektedir. Sirket
disindan istihdam edilen 65 halefin 35’1 (%54,6)
daha 6nce atamanin yapildidr sirketle ayni sektérde
calismistir. 29’u ise (%45,4) sirketin faaliyet alaniyla
ilgisiz bir sektérden gelmektedir (bkz. Cizelge 6). Ayni
sektdrden gelen genel mudurlerin sektére 6zgl bilgi
ve yetkinliklerinin oldugunu ve bunun ayni sektérde
faaliyet gdstermekte olan sirketlere aktarabileceklerini
sdylemek mUmkindlr (Castanias ve Helfat, 1991). Ayni
sektdérde fakat baska bir sirkette basarili olmus bir
tepe yobneticinin sektdr dinamiklerine hakim olmasi
nedeniyle yeni goérevinde de basarili olabilecedi
varsayilabilir. Diger taraftan, gorevlendirmenin
yvapildigl sektdre godre cok farkli bir sektdbrden gelen
yoneticinin ancak genel yoneticilik bilgilerini sirkete
aktarabilecegi ve daha Once faaliyet g&sterdigdi
sektore iliskin yetkinliklerini én plana ¢ikaramayacadi
dusunulebilir. Bu ydneticilerin 6grenme ve uyumlasma
sUreclerinin daha uzun olacagdini ve sirketin gelecek
performansini ne ydnde etkileyebilecekleri konusunda
UcUncl kisilerin degerlendirmelerinde daha buylk bir
belirsizlik yaratabilecegdini séylemek mUmkuindar.
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Sirketlerin basarisinda
belli performans
sonugclarina
ulasabilmek

kadar bunlarin
sturdurulebilirligini
saglamak da énemli
bir faktorduar. Sirket
strateji ve sonuclari
Uzerinde 6nemli
etkileri olan genel
mudurlerin degisimleri
devamlilik acisindan
onemlidir.

SONUC VE GENEL DEGERLENDIRME

Sirketlerin basarisinda belli performans sonuclarina
ulasabilmek kadar bunlarin sUrdaralebilirligini
saglamak da 6nemli bir faktordlr. Sirket strateji ve
sonuclari Gzerinde dnemli etkileri olan genel mudurlerin
degisimleri devamlilik agisindan énemlidir. Genel mudar
degisimleri sirketler icin cogu zaman stratejik beseri
sermayelerinin kaybi ve sirket rutin ve proseslerinin
degismesi anlamina gelebilmektedir. Sirketin
performans devamliligini saglamak i¢cin genel madur
degisimlerinin etkin ve devamliligi saglayacak sekilde
planlanmasi ve ydnetilmesi gerekmektedir. Konunun
dnemibu alana akademik ilginin yogunlasmasina neden
olmus, genel mUdlr degdisimi ve slreci, genel mudlr
degisimine neden olan etmenler ve ortam ile genel
mudadr degisiminin etkileri cok sayida arastirmaya konu
olmus ve olmaya devam etmektetir. Bu kapsamda,
incelememiz TuUrkiye’de Borsa istanbul’da islem géren
sirketlerde 2005 ve 2011 villari arasinda gerceklesen
genel mUdir degisimlerine odaklanmistir. Gelisen bir
piyasa olan Turkiye’de sirketlerin genel mudur degisimi
ve devri konularinda mevcut yazina katkida bulunacak
dnemli farkliliklari olabilecedi distinGlmustir. incelenen
sirketlerin %57’sinde 2005-2011 yillari arasinda genel
muddr degisimi yasanmistir. Yillara gére genel madur
degisim oranlari incelendiginde ise, bu oran %10 ila 15
arasinda degismektedir. Bu nedenle érneklem genel
mudadr degisim olayini incelemek icin uygundur. Genel
mudUr degisimi kadar degisimlerinin gerceklesme
sekli de dnemlidir. Emeklilik gibi planlanabilir ve istege
bagl degisimlerin ydnetilmesi daha kolay ve sirket
performansina etkileri daha olumlu iken, istifalar ve
isten cikarmalar istemsiz olduklari icin daha dikkatli
ydnetilmesi gereken durumlardir. incelememizde genel
mudadr devirlerinin %17’si emeklilik, %37’sinin istifa ve
%35’inin sirket/grup icinde gorev degisikligi seklinde
gerceklestigini saptanmistir. Géreceliolarak cok daha az
sirket (%6.7) genel mudurlerinin gdrevine son vererek
degisim gerceklestirmistir. Bu noktada &zellikle isten
cikarmalarla ilgili verilerin dikkatli degerlendirilmesi ve
yorumlanmasi gerektigini bir kere daha vurgulamakta
yarar vardir. CunkU daha 6nce de belirtilmis oldugu
gibi, isten cikarma durumunda bu bilgi kamuyla her
zaman acikc¢a paylasilmamaktadir.
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Arastirmacilar ancak diger bazl verilerden de
yararlanarak cikarimlar ve yorumlar yapabilmektedir.
Genel mudur degisim sekilleri ile ilgili bu belirsizlikler
daha ayrintil arastirma yapilmasi gerekliligini bir
kere daha hatirlatmaktadir. Ozellikle bazi degisim
sekilleri ile degisim dncesi gerek sirket ve gerekse dis
cevre dinamikleri arasinda iliskilerin kurulmasi hangi
kosullarda yonetici devirlerinin gerceklestigi konusunda
bizleri aydinlatabilecektir. Genel mudidr degisim
sekilleri konusundaki bir diger 6nemli saptama ise
ozellikle isletme gruplarinin yogunlukta oldugu gelisen
Ulkelerde farkl kariyer secenekleri bulunmasi nedeniyle
genel mudurlerin goérev degdistirme durumlarinin daha
ayrintiliincelenmesi gerekliligidir. Genel midur degisimi
sUreci mevcut genel mudurin sirket ile iliskilerinin nasil
ve neden degistigini kapsadigi gibi, dedisen genel
mudurdn yerine gecen halefin ozelliklerini de icerir.
incelememiz kapsaminda haleflerin sirket icinden
terfi ederek gelen ve bir nevi veliaht olan ydneticiler
mi yoksa sirket disindan gelen yodneticiler mi oldugu
da incelenmistir. Arastirmamiza temel olusturan
258 sirketin 2005 yilindaki genel mudur profiline
bakildiginda bu ybéneticilerin agirlikh olarak sirket ici
terfi yoluyla bu pozisyonlara gelmis oldugu goérulirken
haleflerde bu durumun gecerli olmadigi saptanmis
ve bu pozisyonlar icin secilen haleflerin %60’Inin
sirket disindan transfer edilen ydneticiler oldugdu
belirlenmistir. Fakat, 6zellikle isletme grubu sirketleri
arasindaki yonetici hareketliliginin oldukca fazla
oldugu Ulke ve orneklemlerde sirket disi transferlerin
daha dikkatli yorumlanmasi gerekmektedir. Nitekim,
haleflerin %28.9’unun grup ici transferlerle gdreve
gelen grup sirketleri veya ana sirket ydneticisi oldugu
gorulmektedir. Diger bir deyisle, sirket disindan atanan
haleflerin %47.5’inin aslinda sirket disi bagdlantisiz
yonetici degil, grup ici ve baglantili yénetici oldugu
saptanmistir.
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Bu noktada o&zellikle yerel ve uluslararasi isletme
gruplarinda ve yabanci sermayeli sirketlerde sirket
disi yonetici transferlerinin farkl sekilde yorumlanmasi
gerekliligini vurgulamak gerekir. Ayrica sirket disindan
transfer edilen ve baglantisiz genel mudur haleflerinin
Ozellikleri de incelenmis ve bu yéneticilerin %55’inin
transfer olduklari sektordeki bir sirketten geldikleri,
%45’inin ise farkli bir sektér deneyimini sirkete
tasiyacak bir kariyere sahip olduklari gérdlmuastar.

Sonucta, yapilan bu tanimlayici arastirma ile gelisen
bir ekonomi olan Turkiye’nin genel midur degisimlerini
incelemek icin farkli ortam sundugunu sdylemek
mUmkUndar. Arastirmanin  6rneklem bayUtklGga ve
Ozellikleri ve ayni zamanda inceledigi zaman boyutu
acisindan bazi sinirliliklari bulunmaktadir. inceleme
sadece Borsa Istanbul’da islem géren sinirli sayida
sirkete odaklanmistir ve sadece 2005-2011 vyillari
arasindaki  yonetici degisimleri incelenmistir. Bu
sinirhliklar arastirma sonuclarinin genellestirilebilmesini
engellemektedir. Fakat genel mudur degisimleri ile ilgili
elde edilen tanimlayici bulgular gelecekte bu alanda
tasarlanacak calismalarin dnermelerini sekillendirecek
zenginliktedir. Takip eden arastirmalarda, daha genis
orneklem ve zaman boyutunda, sirketlerin yénetim
ve yonetim kurulu yapilarinin, performansinin, mevcut
yOneticilerinin ve sirketin yapisal &zelliklerinin ve dis
cevresel faktérlerin genel mudur degisim slrecine
etkileri arastirilmalidir. Ayrica, genel mudur degisiminin
ve genel muuddr halefinin icerden veya disardan
olmasinin sirket performansina etkilerini incelemek
degisimin tim dinamiklerini anlamamiza daha da
yardimci olacaktir.
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40 Stratejik Yonetim DUslUncesine Yeni Bir Bakis Acist:
Evrimsel Oyun Kurami

STRATEJIK YONETIM DUSUNCESINE YENI BiR BAKIS
ACISI: EVRIMSEL OYUN KURAMI

Ela Ozkan-Canbolat
Cankiri Karatekin Universitesi

OZET

Bu ¢alismanin temel sorunsali stratejik yonetim, evrimsel oyun
teorisi ve 6rgut ag kuramlari c¢ergevesinde sekillenmistir. Bu
arastirma, o&rgltlerin nasil strateji belirlediklerini ve hangi
durumlarda bu stratejilerin kararli denge durumu olusturarak
“stratejik konvansiyon” haline geldigini arastirmak icin yapilmistir.
Bu calismada, stratejik konvansiyon olgusunun sosyal bir olgu
oldugu ifade edilirken, “sosyal yerlesiklik” kavrami ile stratejik
konvansiyon kavramlari iliskilendirilmistir. Bu c¢alisma, ayni
zamanda ag dizenegdi formundaki stratejik karar alma yapilari
ve oyun dengeleri arasindaki iliskileri de belirlemistir. Yapilan
oyun teorisi uygulamalari, is birlikgi dengenin saglanmasi igcin bu
faaliyetlerden elde edilen degerin yatirim maliyetlerini ve glven
riskini ortadan kaldiracak nitelikte olmasi gerektigini ortaya
cikarmistir.

Anahtar kelimeler: Stratejik yonetim, evrimsel oyun teorisi,
orgutsel ag duzenekleri.

STRATEGIC MANAGEMENT THOUGHT A NEW
PERSPECTIVE: EVOLUTIONARY GAME THEORY

ABSTRACT

The main problem of this research is formed around the strategic
management, evolutionary game theory and organizational
network theory. The aim of this study is to investigate how the
organizations set their strategies and in which circumstances
these strategies constitute a stable equilibrium and thus turn into
“strategic convention”. The present study defines the concept of
strategic convention as a social phenomenon and associates the
concept of “social embeddedness” with strategic convention.
Furthermore, this study sets out the relation between the
strategic decision making structures in the form of a network
mechanism and game equilibrium. Game theory practices
revealed that the value obtained from such activities should be
capable of eliminating the investment costs and reliance risk in
order to recover the cooperative equilibrium.

Keywords: Strategic management, evolutionary game theory,
organizational network devices.

(HBu makalenin ilk sekli 23. Ulusal Yonetim ve Organizasyon Kongresi’nde (Mugla, 2015) bildiri olarak sunulmustur. YAD’In
hakemlerine bundan énceki sekli Uzerindeki elestiri ve énerileri icin, Yrd. Dog. Dr. Serap Aslan-Cobutoglu’na, Burcak Soylu’ya
ve Sehmus Ay’a dil ve anlatim duzenlemeleri icin tesekktr etmek isterim.
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Bir kavsakta kimin 6nce gececegdi ile ilgili trafik kurali
gunlik hayatta c¢ok da fazla 6nemsenmeyen bir
durumdur. Aslinda farkinda olmadan bu kurala uymak
kisiler icin hayati énem tasiyan bir stratejidir. Trafik
isiklarinin olmadigr kavsaklarda gecis UstUnlGgindn
kime ait oldugu ile ilgili bir kural yoksa her kavsakta
karsidaki  strGcUnUn ne yapacadini ddsinmek
ve tahmin etmeye calismak zorunda kalirsiniz.
Karsilastiginiz sGrGclnUn karari gegmekse, beklemeniz
mantikli olacaktir. Ama karsinizdaki strtcUntn karari
beklemekse, sizin gecmeniz akla yatkindir. Aslinda
burada dustnUtlmesi gereken, kavsakta karsiniza ¢ikan
sUrlcUnlin de benzer bir mantiga ve algiya sahip
oldugundan, benzer seyleri distnecegdidir. Karsinizdaki
strict de “bekleyecekse geceyim, gececekse
bekleyeyim” diyecektir. Boyle bir durumda birbirinizin
zihnini okuyamayacaginiz icin en az iki durumla karsi
karsiya kalirsiniz; kavsaklarda vakit kaybetmek veya
bir kazaya karismak. Probleme bakilirsa burada sorunu
cOzecek iki tane denge noktasinin var oldugu kolayca
gorulur: Siz gececeksiniz, o bekleyecek (gecg, bekle)
ya da siz bekleyeceksiniz, o gececek (bekle, gec). Her
ikiniz de gecerseniz (ge¢, ge¢) kaza yaparsiniz ya da
her ikiniz de beklerseniz (bekle, bekle) bosuna vakit
kaybetmis olursunuz. Eger hemen yolunuza devam
etmek istiyorsaniz, bu klclUk koordinasyon problemini
hemen ¢6zmeniz gerekmektedir.

Kavsakta gecis UstUnlagu ile ilgili bir trafik kurall,
kavsakta karsilastiginiz bu problemi ¢b&zmenize
yardim ederken hem kaybedilen zamani azaltir
hem de potansiyel kazalari engellemeye yardimci
olur. Bu noktada kavsakta gecis UstUnligu kural bir
davranissal dizenlilik olusturur (Young, 1993), ayrica
sosyal ve stratejik bir kavram olarak da ele alinabilir.
Farkh toplumlar veya farkh topluluklar bu basit
problem icin degdisik ¢c6zUmler Uretmis ya da Uretiyor
olabilir (Aydinonat, 2011). Ama eger “trafik 1siklarinda
yesil yanan gecger, kirmizi yanan bekler” veya “yolun
hep sagdindan gidilir” gibi net bir ¢d6zim ortaya
atilmissa ve herkes bu ¢dzimden haberdarsa ortada
benimsenen bir strateji diye adlandirabilecegimiz bir
olgu vardir. Bu 6rnekte gordigimuiz (sag, sag) veya
(sol, sol) seceneklerinden her ikisi de bir koordinasyon
konvansiyonul olabilir. Bilindigi gibi Ulkeler farkli
trafik konvansiyonlarina sahiptir. Bu alternatiflerin
bir konvansiyon olarak kabul edilebilmesi icin nelerin
gerekli oldugunu David Lewis (1969) Convention adli
eserinde su sekilde ifade etmistir:
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Bir ndfusun (P) tyelerinin, tekrar eden bir durumdaki (S)
davranislarindaki bir ddzenlilik (R), S bir koordinasyon
problemi ve R bir koordinasyon dengesi oldugunda,
sadece ve sadece (i) herkesin R’ye uyacagdi, (i) herkesin
diger herkesin R’ye uymasini bekledigi ve (iii) herkesin,
ancak diger herkesin R’ye uymasi durumunda R’ye
uymayi tercih edecegi ortak bilgi ise bir konvansiyon
olarak kabul edilebilir. (Lewis, 1969: 58)

Burada dikkat cekilmek istenilen nokta, neden bu
stratejinin  benimsenen bir strateji olup diger(ler)
inin olmadigidir. Acaba benimsenen bu stratejinin
orgltlerde degisimin (yapi, sUre¢ ve uygulama
icin degerlendirilebilir ama bu c¢alisma icin sadece
stratejilerde dUsUinUlmustlr) de baslangici olarak kabul
edilip edilemeyecegidir. Aydinonat (2011), bir dengenin
konvansiyon olmasi i¢cin ortak bir bilgiye ihtiyac
duyuldugundan bahsetmistir.

Turkiye vatandaslarinin (P), bdélinmemis bir yolda,
trafikte seyrederken (S) hep sagdan gitmeleri (R),
sdrdcdller  trafikte seyrederken (S)  birbirleriyle
karsilastiklarinda ortaya cikan problem bir
koordinasyon problemi oldudgu ve saddan gitmek
(R) bir koordinasyon dengesi oldugu icin, sadece ve
sadece (i) herkesin sagdan gidecegi, (i) herkesin diger
herkesin sagdan gitmesini bekledigi ve (iii) herkesin,
ancak diger herkesin sagdan gitmesi durumunda
sagdan gitmeyi tercih edecegi ortak bilgi ise (yani
herkes bunlari biliyorsa) bir konvansiyon olarak kabul
edilebilir. Yani, eger bir toplumda herkes sagdan
gidiyorsa; herkes, diger herkesin sagdan gitmesini
bekliyorsa ve her bir kisi ancak digerlerinin sagdan
gitmesi kosuluyla sagdan gitmeyi tercih ediyorsa, bu
durumda bu toplumdaki trafik konvansiyonunun yolun
sadindan gitmek oldugunu séyleyebiliriz (Aydinonat,
2011:43).

Konvansiyon, toplumdaki bireylerin  birbirlerinin
ne yapacadl ile beklentilerinin uyumlu oldugu bir
durumdur. Kisaca, karsilikli uyumlu beklentilerin
olustugu durumlar butintdur (Young, 1998).
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Bu calismada, telefon konvansiyonlari (“varinca caldir”),
trafik kurallari (“sagdan git, hep sagdan”), kredi karti
(“malve hizmetlerindegersiz bir kart parcasikarsiliginda
satilmasi”) ve sosyal normlar (“resmi bir davete sortla
gidilmez”) gibi “mahktmlar c¢cikmazi oyunu” olarak
adlandirilan bir model olusturuldu. Bu model ile
evrimsel oyun teorisi baglaminda stratejilerin olusumu,
adaptasyonu ve bu stratejilerin strdarulebilirligi
aciklanmaya calisiimistir. Bu ¢alisma, bunlara ek olarak,
bu modelin stratejide karar alma mekanizmasinin nasil
calistigina dair bir tasarim olusturmustur. Buradan yola
cikarak ortak stratejilerin belirlendigi durumlar (denge
durumlari), bu calismada “stratejik konvansiyonlar”
olarak adlandiriimis; degisimin benimsendidi,
uygulandigr ve taklit edildigi stratejiler olarak
gorulmustlr. Bu calismada, statik modelleme yolu ile
bir is birlikci denge durumunun evrimsel acidan hangi
sartlarda kararli denge olabilecegi bulunmustur. Statik
modelleme yolu ile evrimsel kararli denge (Binmore ve
Samuelson, 1995; Blume, Kim ve Sobel, 1993; Hofbauer,
Schuster ve Sigmund, 1979; Samuelson ve Zhang, 1992;
Taylor ve Jonker, 1978) durumunun incelendidi bu
calismada dinamik modelleme (Fudenberg ve Levine,
1998; Samuelson, 1997; Weibull, 1995) yapilmamistir.
Yapilan oyun teorisi uygulamalari sonucunda is
birlikci faaliyetlerin ortaya cikmasi icin bu (is birlikgi)
faaliyetlerden elde edilen degerlerin hem maliyetleri
hem de glven riskini ortadan kaldiracak nitelikte
olmasi gerektigi bulunmustur.

OYUN TEORISi

Oyun teorisi (kurami), bireyin basarisinin digerlerinin
secimlerine dayali oldugu secimler yapmasi gereken ve
bu stratejik durumlarin matematiksel olarak davranis
bicimlerini yakalamaya calisan bir teoridir. Teori, ilk
baslarda bir bireyin kazancinin 6tekinin zararina oldugu
(sifir toplamli oyunlar) oyunlari-modelleri ¢cézimlemek
icin gelistirilmis olsa bile, daha sonradan bir¢cok kisida
dayanan c¢ok genis bir etkilesim alanini incelemeye
baslamistir.

Oyun teorisi (kurami),
bireyin basarisinin
digerlerinin secimlerine
dayali oldugu secimler
yapmasi gereken ve

bu stratejik durumlarin
matematiksel olarak
davranis bicimlerini
yakalamaya calisan bir
teoridir.
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Bugln, oyun teorisi “sosyal kelimesinin genis anlamda
insan ve insan-disi oyunculari (bilgisayarlar, hayvanlar
ve bitkiler) kapsayacak bicimde tanimlandigi, sosyal
bilimlerin rasyonel ve sinirli rasyonel yénlU icin bir
birlesik alan kurami veya bir tir semsiyedir.” (Aumann,
1987). Oyun teorisi her ne kadar matematik bilimi ile
alakall olsa da ginimuzde, sosyal bilimlerde (en fazla
ekonomi, siyaset bilimi, isletme ve ydnetim bilimleri),
biyoloji, mthendislik, bilgisayar bilimleri ve felsefede
kullanilan bir teori olmustur. Karar verenlerin diger
distncelerle uyumlu ya da rekabet halinde oldugu
sosyal durumlari modelleyen bir yaklasim olmasi,
bu kuramin en temel 6zelligidir. Oyun teorisi, neo-
klasik ekonomilerde gelistirilmis, bilinen iyilestirme
yaklasimlarini genisletme baglaminda sosyal bilimlerde
popduller olmustur (Saloner, 1991).

Oyun teorisi, John von Neumann ve Oskar Morgenstern
(1944) tarafindan yazilmis olan Theory of Games and
Economic Behavior (Oyunlarin ve Ekonomik Davranisin
Kurami) adh kitapla ortaya atilmistir. Daha O6nce
bazi gelismeler olsa da Neumann ve Morgenstern’in
calismalari, ardindan 1951 vilinda da Nash’in
calismasi, hem rekabetci hem de is birlik¢i oyunlarda
kullanilabilecek bir denge kavramini ortaya ¢ikarmistir.
Bu kavram 1970’lerde aciktan biyolojiye uygulanmistir
(Maynard-Smith, 1972) ve bircok alanda 6nemli bir
arac olarak kabul edilmistir. 1994 yilinda John Harsanyi
(1967; 1977; 1982; 1988), John Nash (1950 (a;b;c), 1957;
1953) ve Reinhard Selten (1975; 1988) ekonomi Nobel
odulinG alirken 2005 yilinda Robert Aumann (1987;
1989; 2000) ve Thomas Schelling (1958; 1968; 1980)
ayni odule layik goérulmustar. 1970’li yillarin basinda
oyun teorisi, evrim teorisiniiceren hayvan davranislarina
uygulanmistir (Maynard-Smith ve Price, 1973). John
Maynard-Smith (1982) biyolojideki uygulamasi icin
Crafoord Oduli’ne layik gérilmustar.

Oyun teorisinin geleneksel uygulamalari, bireylerin
davranislarini degistirmek istemedigi dengeyi bulmaya
calisir. Bu fikri gerceklestirmek Uzere bircok denge
kavrami ortaya atilmistir. Bunlardan en UnltGst “Nash
dengesi’dir. Bu denge kavramlari uygulama alanina
gbére farkli amaclara sahiptir, fakat genel olarak
uyusurlar ve i¢ ice gecmislerdir.
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Bu yontemler elestiriden uzak degdildir ve bazi &zel
denge kavramlarinin uygunlugu, dengenin timden
uygunlugu ve genel olarak matematiksel modellerin
faydalari Uzerine tartismalar sUrmektedir (Camerer,
1991).

Siyaset bilimi ve etik alanlarindaki dustnceleri
betimlemek icin 6zellikle mahkdmlar ¢ikmazi gibi
bircok oyundan yararlaniimistir. Son zamanlarda oyun
kurami, yapay zekada ve sibernetikte kullaniimasiyla,
bilgisayar biliminin de dikkatini UGzerinde toplamayi
basarmistir.

Evrimsel Oyun Teorisi

Biyolojide evrimin sureci temel olarak dogal secilim
(veya dogdal ayiklanma), mutasyon ve kalitim olarak
adlandirabilecegimiz ¢ mekanizma ile tanimlanabilir.
Orgut teorilerinden olan popitlasyon ekolojisinde
de benzer bir mantik ortaya atilmistir. Belli sinirlar
icerisindeki  orgutler c¢esitli formlara burtanGrler
(cesitlenme). Benzer 6rgut formlarina sahip 6rgutler
cevre tarafindan tercih ya da reddedilirler (seleksiyon-
ayiklanma) ve cevre sectigi, basarii gérdigu
orgltleri mesrulastirir ve bu érgltler de kurumsallasir
(korunma) (Hannan ve Freeman, 1977). Evrimsel oyun
modellerinde de biyologlarin evrimin dinamiklerini
ve sonuclarini anlamak i¢cin kurdugu modellerden
esinlenilmistir.

1973 yilinda John Maynard Smith ve George Price,
evrimsel dengeli strateji isimli bir kavrami gindeme
getirerek biyoloji ile matematiksel ekonomi arasinda
bir disiplinler arasi c¢alisma yapmislardir. Maynard-
Smith ve Price’in (1973) modelinde belirlenen bir
stratejiye gore, bir popllasyonda belirli 6zelliklerdeki
bireylerin bir slre sonra sabitlenmesinin ardindan,
daha nadir géziken bir 6zellige sahip bireylerin baskin
hale gelmesi dogal secilim sayesinde engellenmekte ve
dolayisiyla baskinlar ile ¢ekinikler arasinda bir denge
saglanmaktadir. Bu dogal (bilimsel) gercek aslinda
Nash dengesi ile birebir uyumludur.
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Bu model ve teorideki ilk adimlarla birlikte Evrimsel
Oyun Teorisi kavrami ortaya ¢ikmistir. Evrimsel Oyun
Teorisi, ekonomik ya da matematiksel oyun teorisinden
farkli olarak, dengenin sadlanmasi ve korunmasi
stratejilerini  incelemektense, oyun stratejilerinin
dinamigini (hareketlerini ve degiskenliklerini)
incelemektedir.

Evrimsel Kararli Strateji ve Evrimsel Kararli Denge
kavramlarinin temellerini Maynard-Smith ve Price
(1973) ve Maynard-Smith (1973, 1982) atmistir. Evrimsel
Kararli Strateji kavrami, bir nifusun (popullasyonun)
mutant (degisime ugramis, mutasyon gecirmis)
stratejilerce isgal edilip edilemeyecedini sorgular.
Mutant stratejilerin hayatta kalma veya basarili olma
sansinin olmadigi denge durumlarini olusturan mevcut
stratejiye Evrimsel Kararli Strateji denir. Avro’yu
degisim araci olarak kullanan Avrupa’da Turk Lirasi’'ni
temel degisim araci haline getirmek cok zordur.
Avrupa magazalarinda Turk Lirasi ile alisveris yapmaya
calisan “mutant” aktérler basarisiz olacaktir. Oyleyse,
Avrupa’da Turk Lirasi yerine Avro kullanmak evrimsel
kararli bir strateji olmustur (Aydinonat, 2011). Avrupa
Ulkelerinde isteyen Ulkelerin Avro para biriminden
cikip yeniden kendi eski para birimlerine dénme istegi
oldugunu varsayallm. Bu mutant stratejinin hangi
sartlarda basarili olup olamayacagdini evrimsel oyun
teorisi sayesinde analitik bir bakis acisi ile inceleme
imkani bulunmaktadir.

Evrimsel oyun modellerini statik ve dinamik modeller
olarak ikiye ayirabiliriz. Statik modeller herhangi bir
denge durumunun (mesela sagdan gitme dengesinin)
evrimsel acidan kararli (stable) olup olmadigini
inceleyen modellerdir. Evrimsel Kararli Denge
kavrami bu statik yaklasimla iliskilidir (Binmore ve
Samuelson, 1992; Blume ve digerleri, 1993; Hofbauer
ve digerleri, 1979; Samuelson ve Zhang, 1992; Taylor
ve Jonker, 1978). Dinamik modeller ise evrim slrecinin
dinamiklerini analiz etmeyi amaclar (Fudenberg ve
Levine, 1998; Samuelson, 1997; Weibull, 1995). Bu
nedenle dogal secilim, mutasyon ve kalitsallik ile
ilgili mekanizmalari tek tek veya birlikte ele alarak
bir nUfusun nasil evirilecegini ele almaya c¢alisir
(Weibull,1995; Samuelson, 1997; Gintis, 2000).
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Dogal secilim, mutasyon ve kalitim kavramlarinin
biyolojide 06zel anlamlari vardir. Sosyal bilimler séz
konusu oldugunda bu kavramlarin farkl bir bicimde
algilanmasi  gerekir. Ornegin, biyolojide secilen,
mutasyon geciren ve Uremeyle bir nesilden digerine
aktarilan seyler genlerdir. Sosyal bilimlerle, &zellikle
yonetim ve strateji ile ilgili calismalarda genlerin dogal
secilimi, mutasyonu ve kalitimi daha az énem tasir ve
esasinda ¢ok da ilgi alanimiza girmez. Bu baglamda
evrime konu olan seyin ne oldugu da belirginligini
kaybetmis gibi gozlkebilir. Aslinda evrimsel oyun
modelleri, biyolojideki evrimi ve evrim dinamiklerini bir
egretileme (metafor) olarak kullanarak ilgili olduklari
alandaki denge ve dinamikleri incelemeye calisir
(Hofbauer ve Sigmund, 2003).

Oyun Teorisi ve Stratejik Yonetim

Oyun, farkli beklentileri olan oyuncularin, sonucu
etkilemek icin yaptiklari hareketler ve bu hareketler
sonrasinda olusan sonuc¢ olarak ifade edilir (Moulin,
1986). Bu baglamda oyun teorisinden bahsediyor isek,
oncelikli olarak oynanacak bir oyundan bahsediyoruz
demektir. Bu oyun, herkesin bildigi, taraflarin
amaclarinin karsisindaki oyuncunun Sah piyonunu
almak oldugu satran¢ olabilir. Herkesin yakindan
takip ettigi kurallarin cok daha karmasik oldugu ABD-
Turkiye arasinda ydratlilen savas muUzakereleri ya
da oyunculari evli ciftler olan ve tatilde hangi sehre
gidecekleri konusundaki karari belirleyecek bir oyun
da olabilir. Yine, amacin bir KiT’in, hiikimetin veya
sirketin calisanlarini en az magdur edecek ve en fazla
maddi kazan¢ saglayacak, ayni zamanda alicilarin da
en ucuza kapatmak isteyecegdi sekilde &zellestirilmesini
kapsayan bir oyun olabilir.

Stratejik karar alma, kisaca yeni rakip veya rakiplere
karsi mUicadele ederken Ustin gelme ya da is birlidi
faaliyetleri ile ortak fayda saglama sanatidir. Bulunulan
alanda birbirlerine karsi Ustin gelmeye calisan veya
ortak fayda saglamaya calisan aktorler varsa, kurallari
belli bir sistem icinde rakibe karsi GstlinlUk saglamaya
calismak ya da alanda is birligi olusturmak en kazancl
duruma yaklasmamiza yol acabilir.
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Boyle bir durumda verdiginiz kararlarin tamami
“Stratejik Kararlardir” (Dixit ve Nalebuff, 1991 1-5).
Stratejik dUsinme kavrami, ilk gelistigi ddénemlerde
benmerkezci rekabet Uzerinde yodunlasiyorken,
glnUmuzde stratejik durumlarda is birliginin oynadigi
rol 6n plana c¢ikmaktadir (Dixit ve Nalebuff, 1991).
Stratejik durumlarda is birliginin énemli rolinin
ve etkili stratejinin rekabet ve is birliginin karmasi
seklinde ortaya c¢ikmasi, aslinda stratejik karar alma
mekanizmalarinin anlasilmasinin bir bilim, bir sanat
oldugunu gd&stermektedir. iste, “stratejik dlsinme
bilimine oyun teorisi” denir (Dixit ve Nalebuff, 1991: 1-5).

Firmalarin glnlUk hayatta karsilastigl pek cok stratejik
durum cok faktorli ve karisiktir. Bunlara ek olarak
kurallar degdisebilir ve esneyebilir. Stratejik karar
alma bu gibi durumlarda tam bir ¢6zUmU her zaman
garanti edemez, ama rakibinin hamlelerini énceden
gorebilen ve daha fazla adim hesaplayabilen aktérler
daima rakiplerine gdre avantaj saglayabilir. Bu
baglamda stratejik karar alma mekanizmalarini “oyun
teorisi” enstrimanlari ile anlatmak, stratejik yonetim
alanina katkl saglayabilir. Saloner (1991), stratejik
yOnetim teorisinin gelisimi icin oyun teorik modelleme
potansiyel yararini inceledigi calismasinda, stratejik
etkilesimi iceren durumlarda genis niteliksel 6zellikleri
yakalamak icin mecazi modellerin &nemli bir potansiyeli
oldugunu ileri sirmektedir. Matematiksel modelleme
yolu ile kurgulanan oyun teorisi modellerinin hem
deneye dayali (ampirik) calismaya katkida bulunmak
hem de ydneticilerine dnerilerde bulunmak i¢cin dnemli
bir yontem olacagini savunmaktadir. Camerer (1991)
ise oyun teorisi bakis acisinin ve arac¢larinin stratejik
yOnetim arastirmalarinda nasil etkin kullanilabilecegini
acikladigr calismasinda, oyun teorisinin 06zellikle
is stratejisinde (business strategy) c¢ok fazla
kullanilmadigini belirtmektedir. Bunu daha c¢ok klasik
oyun teorisinde karsilastigimiz rasyonalite ve denge
kavramlarindaki sikintilara baglarken, oyun teorisinin
altyapisini olusturan matematiksel ve analitik disinme
yetenegdinin de uygulamada zorluklara sebep oldugunu
belirtmektedir.
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is stratejilerini anlamada ve olusturmada analitik
disinme altyapisinin  énemini savunan yazar, bu
noktada oyun teori modeli ile kurgulanan stratejik
yonetim  calismalarinin  gelistirilmesi  gerektigini
savunmaktadir. Bradenburger ve Stuart (2007), is
stratejilerinde oyun teorisini uygulamanin &zellikle
istenilen sekilde is birlik¢ci alanlar ya da sektorler
olusturmada fayda saglayacagini savunmaktadir.
Stratejik disinme biliminin oyun teorisi ile beraber
kurgulandigi 6ncll calismalarda; “stratejik ydnetim
rakibi, bulunan alandan c¢ikarma ve bunu yaparken
ayni seyi rakibin size yapmaya calistigini bilerek
gerceklestirme sanati” olarak ifade edilir (Dixit ve
Nalebuff, 1991: 1-5). Son ddnemlerde bu ifadeye,
digerleri kisisel ¢cikar elde etme niyeti ile hareket ediyor
olsa bile (yardimsever bir niyet olmayabilir) rakiplerle is
birligi yapma yollari bulma sanati ifadesi de eklenmistir
(Dixit ve Nalebuff, 2008). Camerer (1991), strateji
kavramini firmalari basarili yapan verimli kaynaklarin
(ve bu kaynaklarin olusturulmasinin) incelenmesi
olarak aciklar. Oyun teorisini ise sonuclarinin aktérlerin
birbirlerinin davranislarina badimli oldugu rasyonel
davranis analizi olarak ifade eder (benim cikarim/
faydam senin ne yaptigina baglidir). Camerer (1991),
is stratejisi alaninda yapilan calismalarin bUyudk bir
kisminin ampirik oldugunu ve bu calismalarin cogunda
aktorlerin birbirine badimli ciktilarinin  (fayda/cikar/
kar..) olustugunun belirtildigine dikkat ceker. is
strateji kararlari, alanda bulunan aktorlerin birbirleriyle
iliskisine bagli c¢iktilar iceriyorsa, oyun teorisinin
stratejik yonetim alanina uygulanmasi bu alana katki
saglayabilecektir (Camerer, 1991).

Stratejik dUsinme aslinda dogrular ya da yanlislarla
ilgilenmemekte, hangi davranisin uygun oldugu gibi
konulara girmemektedir. is, politika ve glindelik hayatta
karsilasilan stratejik problemlerin ¢6zUmuine analitik bir
yaklasimla ¢dzimler Uretmek UGzerine kurgulanmistir.
Bilimsel olarak bulundugumuz alanda avantaj elde
etmek ya da elde edememenin matematiksel iliskilerini
derinlemesine inceleyen oyun teorisi aslinda stratejik
distinme bilimidir.
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Daha etkili bir yénetici, mizakereci ya da politikaci
olmak isteniyorsa, birer stratejik oyuncu olundugunu
kabul etmek ve bu noktada, alandaki tUm stratejik
oyunculari dikkate alarak karar vermek iyi bir stratejist
olmak icin daha etkin bir yol olacaktir.

Neden Evrimsel Oyun Teorisi?

Evrimsel Oyun Teorisi’'ne goére, bir bireyin bir konu
hakkinda aldigi karar veya bir konuya g&sterdigi
tepki/davranis/ilgi ve bunun sonugclari, bireyin sadece
kendisini degil, beraber yasadidi ve ayni cikari gtiden/
amaca sahip olan bireylerin tUmudnU ve onlarin aldigi
kararlari etkileyecektir (Kleinberg, 2007). Bu sekilde, bir
populasyondaki bireylerin sahsi kararlari bir yana, grup
icerisinde alinan kararlarin tamami, grubun timudnun
ve grup bireylerinin sahsi basarisini etkileyecektir.

Kisacasl, evrimsel oyun teorisi klasik oyun teorilerinden
farkli olarak ikiden fazla oyuncuyu dikkate alarak
popullasyondaki aktdrlerin tUmundn etkilesimini bir
bUtin olarak g6z &nlne serebilen bir teori seklinde
karsimiza c¢ikmaktadir. Bunlarin da o&tesinde, ilgili
alandaki denge ve dinamikleri sUrecte inceleme imkani
saglamaktadir. Bu baglamda evrimsel oyun teorisi
bakis acisi, drgltlerin ya da aktorlerin stratejik karar
alma mekanizmalarini anlama/anlamlandirma adina
elimizdeki iyi araclardan biri olarak kabul edilebilir.
Stratejik dUsinmenin (ya da strateji sanatinin) bir
sUreklilik ifade ettigi dusUndlUrse, evrimsel oyun
sUrecinde kurgulanan dinamikler slrecte inceleme
mantigiyla karsilasilan farkli durumlarda aktorlerin
kendi dislnce tarzini gelistirmesine katki saglayacaktir.
Karsilasilan stratejik durumlar ne kadar farkl olursa
olsun basari, bazi genel ilkeleri bilme ve bunlarin
oynatilan stratejik oyunlara uyarlanmasi yolu ile elde
edilebilecektir (Dixit ve Nalebuff, 2008).

Temelinde bazi basit ya da karmasik ana ilkeler
barindiran strateji bilimi, ginimuzde bircok baglamda
degerlendirilmesi gereken bir dal olarak karsimiza
cikmaktadir.
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Bu baglamda yeni olusan bir strateji bilimi; mantik
ile bilimi, insanlarin mantik disi davrandigi bir alanda
oyun teorisi ile anlamamizi saglamaktadir. Oyun teorisi,
aktorleri bizim goérmek istedigimizden c¢ok onlarin
gercek davranis boyutlari ile anlamamiza neden
olmaktadir (Dixit ve Nalebuff, 2008).

SOSYAL AG DUZENEKLERI

Orgutsel ag dizenegi, bagimsiz aktérler sisteminin
olusturdugu iliskilerle sekillenen (Wellman, 1988),
orgltsel alan etrafinda politikalar &grenen ve
destekleyen, bu alani yapilandiran 6rgtt topluluklaridir
(DiMaggio, 1991). Orgutsel ag duzenekleri, bir mal
ve hizmet Uretebilmek icin is faaliyetlerini tek elden
idare etmemekte, gerekli kaynaklarin tek buUnyede
toplanmasi yolu yerine farkli isletmelere dagditiimasi
yolunu secmektedir. Bir bakima dikey ayrisimin
sonucu, ortak girisimlerin sekli ve dis kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) bicimidir. BlyUk isletmelerin
icinde klUcuk isletmelerin bulundugu bu dizeneklerde
hiyerarsik dlzen yerine yatay iliskiler s6z konusudur.
Orgutsel ag duzenedini olusturan sosyal yapi, resmi
olarak kaldirilsa bile o6rgat bireyleri faaliyetlerini
kendi aralarinda var olan sosyal yapiya uyumlu hale
getirebilmektedir. Sosyal yapi kaynaklari anlam, kalttre
dayali kurallar ve 6rgutl etkileyen iliski sekillerinden
olusmaktadir (Lounsbury ve Ventresca, 2002). Sosyal
yap! icerisindeki birey fikirleri hem diger bireyleri
etkilemekte hem de onlardan etkilenmektedir. Sosyal
yapilarin devamlligi, yani yerlesiklik bireylerin mevcut
sosyal yapi ve islevlerinin sagladigi deger ve faydalari
onaylamasi anlamina gelmektedir (Adler ve Kwon,
2002).

OYUN TEORISi TERMINOLOJiSi VE VARSAYIMLARI

Oyun Teorisi varsayimina goére, karar vericiler varsa
(rasyonel ya da sinirli rasyonel), stratejilere sahiplerse,
her sartta akilci hareket ediyorlarsa ve onlarin
stratejilerinin  sayisal degeri Olcllebiliyorsa karar
vericiler arasindaki rekabet problemi matematiksel
olarak modellenebilir ve cozllebilir demektir.
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Morgenstern ve Neumann (1944), stratejik karar
alma durumlarindaki rekabet problemini rekabetci (O
toplamli) ve is birlik¢i durumlara gére formuile etmisler
ve gelistirdikleri ydonteme de Oyun Teorisi adini
vermislerdir. Nash (1953), hem rekabetci hem de is
birlikci oyunlarda kullanilabilecek bir denge kavramini
ortaya cikararak bugin kullandigimiz teorinin temelini
olusturmustur. Oyun teorisinde kullanilan bazi temel
kavramlar ve varsayimlar su sekilde ifade edilebilir:

Aktorler: Bir oyunda amaclarini optimize etmeye calisan
oyunculardir. Birey, 6rglt ya da érgut gruplari olabilir.
Bir oyun teorisi modelinde (bir oyunda) en az iki aktor
bulunur. Bu aktérlerin akilci hareket ettigi (rasyonel)
oyunlar varsayildigi gibi (klasik oyun teorisi), sinirli
rasyonellige sahip oldugu varsayilan oyunlar (evrimsel
oyun teorisi) da vardir.

Stratejiler: Her aktérin sahip oldugu eylem secenek
setine, o aktorln stratejileri adi verilir. Aktorler, ayni
stratejilere sahip ise oyun simetrik, farkh nitelik ve
nicelikte strateji setine sahip ise asimetrik oyun
modellenmis olur. Yine bir oyuncu i¢cin herhangi bir
secenek onun stratejisi olup, oyunun secimini belirler.
Herhangi bir oyuncunun secenekleri belirsiz sayidaysa
oyun sonlu degil streklidir. Secenek sayisi belirli ise
oyun sonludur.

Fayda (Kazang¢): Oyunun sonucu, kazanma, vyitirme
ya da oyundan c¢ekilme olabilir. Her sonu¢ ve 6deme,
negatif, pozitif veya sifir olmak Uzere her aktérln
rakibine karsi kazancini veya kaybini belirler.

Faydalar Matrisi: Bu matris, aktoérlerin strateji
secimlerinin tUrli bilesiminden sonuclanan kazanc¢
veya kayiplari gésterir. Faydalar matrisi aktorlerin
degerlerini temsil eder (Harsanyi, 1982; Aumann, 1987;
Fudenberg ve Tirole, 1991; Binmore ve Samuelson,
1995).
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Oyun Teorisinin Temel Mantigi

Oyunun ¢6zUm sureci, faydalar matrisi Uzerinde
gerceklestirilir. Co6zUm slreci, oyunun hangi oyuncu
acisindan degerlendirilecedinin secimi ile baslar.

Eger faydalar matrisinin satirlarini  temsil eden
oyuncu icin ¢dzUm gerceklestirilecekse maximin
(minimumlarin maksimumu) yéntemi, sGtunlarini temsil
eden oyuncu icin ¢6zUm gerceklestirilecekse minimax
(maksimumlarin minimumu) yéntemi uygulanir (Selten,
1975; Nash, 1950 (a)).

Maximin yénteminde &ncelikle faydalar matrisinin her
bir satirinin en kic¢lk elemani secilir. Daha sonra bu
degerler arasindan en blyugu belirlenir. Bulunan deger,
d6demeler matrisinde satirlari temsil eden oyuncunun
beklenen degeridir. ClnkU oyuncu, satirlardaki blyuk
degerin secilmesi durumunun diger oyuncu tarafindan
tercih edilmeyecegdini ve diger oyuncunun oyunu terk
edecegini bilir. Bu oyuncu a¢isindan en kliclik degerlerin
en blOyugu ise mantikli bir sonu¢ olacaktir. Diger bir
deyisle bu oyuncu acisindan gecerli strateji kétllerin
iyisi olarak Ozetlenebilir (Nash, 1951; Fudenberg ve
Trole, 1991; Samuelson, 1997).

SUtunlari temsil eden oyuncu acisindan bakildiginda
ise bu kez dogru mantik iyilerin kdtUsl olacaktir. CUnkU
sUtunlari temsil eden oyuncu diger oyuncunun maximin
stratejisini bilir ve oyunu minmax stratejisi ile oynar.
SUtunlari temsil eden oyuncu, elemanlarini gbzden
gecirir ve her bir sGtunun en blyUk degerini secer. Bu
oyuncu acisindan oyunun sonucu bu degerlerin en
kG¢cugudur (Selten, 1975; Nash, 1951).

MODEL

Orgutler piyasa mekanizmasinda verimli olmaya
calisirken stratejik ortakliklar, bayilik (franchasing)
ve ortak girisimler gibi ag dizenedi uygulamalarini
olusturmaktadirlar.
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Ag dizenegdinin coklu-bircok aktoérl ifade eden bir
kavram olmasi ayni zamanda bu kavrami algilarken
¢ogulcu bir yapidan séz etmemize neden olmaktadir.
Orgutler arasi iliskiler incelenirken ve o6rgitsel ag
dlzenegdi sosyal yapi icerisinde algilanirken aktérlerin
(birey, 6rglt ya da érgutler-arasi gruplarin) davranislari
ve stratejileri g6z ardi edilmistir. Oyun kuramlari,
aktorlerin davranislarinda 06zellikle strateji belirleme
baglaminda bulunduklari durumu anlama adina bize
bircok kolaylik saglamaktadirlar (Camerer, 1991).

Bu baglamda kurgulanan modelin bir stratejik
ag dlUzenegi o6rnedin bir sanayi bodlgesi oldugu
dUstnilmusttr. Modelde yatirim yapabilen iki farkli
tip 6rgltin oldugu varsayilmistir. “A” tipi 6rgutlerin,
girisimci  faaliyetleri benimseyen, ancak yatirm
kararinda etkili olamayan (gUc¢li goérilmeyen) o6rgultler,
“B” tipi orgltlerin ise yatirrm yapabilen ve girisimci
orgltlerin aga kabulinl destekleyecek nitelikte glce
sahip &6rgltler oldugu yine varsayimlar arasindadir.
A tipi o6rgutlerin bu baglamda yatirm yapma ya
da yapmama stratejilerinin, B tipi 6rgutlerin ise bu
yatirimlari onaylama ya da onaylamama stratejilerinin
oldugu kurgulanmistir. Yine sanayi bodlgesinde bir
yatirnm potansiyeli oldugu ve her firmanin 1x kadar
Urettiginde fiyati yUksek tutmak ya da 2x kadar
Urettiginde baskalarinin zararina sebep oldugu, ancak
daha fazla kazanc¢ sagladiklari dUsintlmustar. Kisaca,
B tipi firmalar A tipi olanlarin yatirimlarini onaylarlarsa
2x kadar bir Uretimin gerceklesecedi, onaylamazlarsa
1x kadar bir Uretimin gerceklesecegi bir durum soz
konusu olacaktir. Bu noktada sanayi bélgesinde
Uretimin artmasi o boélgeyi, o sektdrde belirgin ve etkin
hale getirecedinden her zaman bu ag dlzenegdinde 2x
miktarinin 1x miktarina gére daha karh bir durumdur.
Ancak ag dizenegdine katilim arttikca 2x Uretenlerin
de kari giderek azalacaktir. Kisaca, agda yeni yatirim
oldukc¢a getiri de giderek azalacaktir (kapasite fazlasi).
Ortaya atillan bu model, oyun teorisinde mahkamlar
citkmazinin (tutuklular ikileminin) bir érnegdidir.
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) Cizelg'e-1
A ve B Grubu Orgutler I¢cin Fayda Matrisinin
Basit Sekli
A/B ONAYLA (O) | ONAYLAMA (OM)
YATIRIM YAP (Y) 4x, 4x 2x, 6x
YATIRIM YAPMA (YM) 6x,2x 3x, 3x

Her iki gruptaki 6rgltler elinde olan stratejilerden birini
secmis olsun ve tim orgultlerin boyle bir secim yaptigi
bir oyun (durum) séz konusu olsun. Bir aktor (6rglt)
icin secilmis strateji, diger aktoérlerin sectikleri strateji
gozetildiginde secilebilecek (getiri anlaminda) en iyi
strateji ise ve bu 6zellik tim 6rgutler icin saglaniyorsa,
bu eylemler bir “Nash Dengesi” olusturmaktadir
(Binmore, 1991:25). Bu modelde yatirrm yapmama
ve onaylamama Nash dengesi olarak bulunmustur
(Cizelge 1). Her iki gruptaki orgit kendi baskin
stratejisini secerek getirisini en Ust dlzeye cikarmasina
ragmen buradan elde edilen sonu¢ her iki grup icin
de (eger her iki 6rglt grubu da getirilerini minimum
yvapacak stratejiyi uygulasalardi elde edeceklerinden)
daha kétuadur.

Bu durum, mahkdmlar cikmazi ikilemine genellenirse;
stratejik oyuncularin tUm oyuncularin ortak faydasini
degil, kendi faydalarini maksimize etmeye calistiklari
anlasilir. Gercek hayatta bu istisna olmaktan cok
bir kuraldir; sendikalarin UGcret pazarliklarinda issiz
kalmaktansa dusUk Ucrete neden razi oldugu ya da
Ulkelerin soguk savas vyillarindaki silahlanma yarisi bu
modeli anlatan &érneklerdir. Tum Ulkelerin silahlanmasi
aslinda herkesin zararinadir. Ulkeler bir araya gelip
silahsizlanma anlasmalari yapsalar ve bu anlasmalara
sadik kalinarak tim silahlar elden c¢ikarilsa, sonug¢
olarak herkes icin uygun faydaya (optimum) ulasilir.
Ancak, taraflardan birinin gizlice silahlanmasi ihtimali
her zaman vardir. Anlasma geredi silahlarinizi elinizden
cikarmisken rakibinizin elinde gizli silahlar bulunmasi
ihtimali, sizi silahlanmis oldugunuz durumdan bile
daha kétl bir duruma getirir. Bu ylzden taraflar ya
anlasmaya yanasmaz ya da gizlice silahlanma yoluna
giderler.
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Herkes rlsvetten sikayet ettigi halde gizliden
gizliye pek c¢ok insanin rlsveti kendisine avantaj
saglayacak bir ara¢c olarak kullanmasinin nedeni
de bu ikilemdir. Yukaridaki modelde belirtildigi
gibi firmalarin girisimcilik potansiyeli oldugu ve bu
girisimi destekleyecek imkani bulundugu halde icinde
bulunduklarisanayibélgesindeisbirligiyerinecekisme/
rekabet etmesinin nedeni de bu ikilemdir. O halde bu
tir ag dlzeneklerinin basarisini-etkinligini artirmak
icin ne yapilmalidir? Sadece ag dlUzeneklerinde degil,
is dlnyasinda, is birligi ve rekabet arasindaki dengeyi
yoneten faktorler nelerdir? Bu soru kismen de olsa
evrimsel oyun teorisinden yararlanilarak yanitlanabilir.

Evrimsel Kararli Denge

Bu calisma, statik modelleme yoluile bir is birlik¢ci denge
durumunun evrimsel acidan hangi sartlarda kararli
denge olabilecegini arastirmistir. Statik modelleme
yolu ile evrimsel kararli denge (Binmore ve Samuelson,
1992; Blume ve digerleri, 1993; Hofbauer ve digerleri,
1979; Samuelson ve Zhang, 1992; Taylor ve Jonker,
1978) durumunun incelendigi bu calismada dinamik
modelleme (Fudenberg ve Levine, 1998; Samuelson,
1997; Weibull, 1995) yapilmamistir.

Bu calismanin modelinde stratejilerin evriminden
bahsedilmeye calisiimistir.  Stratejiler, “mutasyon”
gecirir ve gelecek nesillere aktarilir. Ornegin, basarisiz
stratejiler elenir, basarili stratejiler hayatina devam
ederler ve cogalirlar. Pek tabii ki, stratejiler genler gibi
kendini kopyalamaz ama taklit ve 6grenme yoluyla
kopyalanir ve bdylece gelecek neslin strateji havuzuna
aktarilir. Basarisiz  stratejileri  kimse uygulamak
istemez hatta bu stratejileri kullananlar da bunlardan
vazgecerler. Sonu¢ olarak basarisiz  stratejiler
“Ureyemez” ve gelecek neslin strateji havuzundaki
paylari azalir (Young, 1998: 78). Bu baglamda is
birligi stratejilerini kolaylastiracak, &zendirecek bazi
faktorlerin - belirlenmesi, durumun anlasiimasinda
onemli olacaktir. Yukarida aciklanan modeli bir de
asagidaki degiskenler yolu ile ifade edelim;
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d} A ve B firmalarinin yeni bir yatirnmda is birlikgi
d faaliyetlerden dogan degerini,

= A ve B firmalarinin yatirim derecelerini,

1 A ve B firmalarinin yeni yatirimi (innovasyon) uygulama

ve yayma kapasitesini

glvene bagli risk faktorana

A
B
Y,
B
A
B
Ry A ve B firmalarinin ag dizeneginden kaynaklanan
RB
M, _ vatirim maliyetini, ifade ettigi varsayilsin.

Bir ag duUzeneginde yer alan &orgUtlerin stratejilerini
kurguladigimiz evrimsel oyun teorisi modelinde dért
durum séz konusu olacaktir.

1. Varsayim: A grubu érgUtlerin bu sanayi bélgesinde
yatirim yapmak istedigi ve B grubu érgutlerin de bunu
onayladigi durumda (Y, O) A ve B tipi 6rgutlerin fayda
denklemleri su sekilde ifade edilir:

uA:dA+1A )_/'R Y-M’);

A" A" A

U= dB+IB YB_RB Y;s_ M, Y Yl:‘

2. Varsayim: A grubu érgutlerin bu sanayi bolgesinde
yatirim yapmak istemedigi ve B grubu o6rgultlerin
de ilgili sanayi bolgesinde yeni girisimcileri kabul
etmedigi, onaylanmadigi durumda (YM, OM) A ve B
tipi 6rgltlerin fayda denklemleri su sekilde ifade edilir:

=1,

u=1

o

3. Varsayim: A grubu &érgutlerin bu sanayi bdlgesinde
yatirim yapmak istedigi ancak B grubu 6rgultlerin bu
sanayi boélgesinde yeni girisimcileri kabul etmedidi,
onaylamadigi durumda (Y, OM) A ve B tipi érgutlerin
fayda denklemleri su sekilde ifade edilir:

&= dA +IA Ki_RA YA
U= IB YB'RB YB
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4. Varsayim: A grubu o6rgultlerin bu sanayi bodlgesinde yatirrm yapmak istemedigi;
ancak B grubu 6rgltlerin bu sanayi bdlgesinde yeni girisimcileri gérmek istedidi,
onayladiglr durumda (YM, O) A ve B tipi orgltlerin fayda denklemleri su sekilde
ifade edilir:

uA:IA Ki_RA Y4
U= d3+13 YB'RBYB
Cizelge-2
A ve B Grubu Orgutler Icin Fayda Matrisi
A/B ONAYLA (O) ONAYLAMA (OM)
YATIRIM YAP (Y)
&= dA HLYR Y-MY, u=d L, YR,Y,
u=d+L YR Y-MY, =L YR, Y,
YATIRIM YAPMA (YM)
uA:IA );'R YA uA=IA IG
Uy= d3+ L VR, u="1Y,

Samuelson (1997), belirttigi gibi evrimsel kararli denge &ncelikli olarak bir Nash
dengesi olmalidir. Bir x* stratejisi belirleyelim ve diyelim ki (x*, x*) bir Nash dengesi
olsun. Yani tim “x”’ler icin, u(x*, x*) > u(x, x*) (xz x*) olmalidir. Nash dengesinde,
her bir firma rakibinin ne yapacadini bildigi durumda yapabileceginin en iyisini
yapar. Yani yerlesik strateji kendisi ile yeni strateji karsilastirildiginda kendisinden
daha yUksek ya da yeniye esit kazanc¢ saglamasidir. Bu dengenin evrimsel kararli
denge olmasi icin ayni zamanda u(x*, x*) =u(x x*) ise u(x* x) > u(x, x) olmasi
gerekir. Yani birinci durumda esitlik saglaniyor ise yerlesik stratejinin yeni stratejiye
gore secilebilecek en iyi cevap olmasi gerekir (yerlesik stratejinin yeni strateji
ile eslesmesinden c¢ikan fayda, iki yeni stratejinin karsilastigi zaman sagladiklari
faydadan yulksek olmalidir). Burada aciklanan modelde (YM, OM) dengesinin
yerine (Y,0) dengesinin tek Evrimsel Kararli Denge olmasi icin asadida belirtilen
denklemlerdeki sartlarin saglanmasi gerekir (Samuelson, 1997);
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d+1,Y-R,Y-M,Y, >

L,Y-R,Y, ise
d>M, Y, ()
Y 1Y, ise
d M, Y, (2)
d, LY -R, Y -M Y, >1Y-R Y, ise
d, >M Y, (3)
d, 1Y, R, Y> 1Y, ise
d, >R, Y, (4).

d+1,Y-R

A

Bu durumda is birlikci faaliyetlerin bu sanayi bodlgesinde
evrimsel kararli denge olmasi icin A ve B firmalarinin
yeni bir yatirrmda is birlik¢i faaliyetlerinden dogan
degerin yatirim maliyetlerinden (1. ve 3. denklemler)
yUksek olmasi gerektigi sonucuna ulasiimistir. Yine
is birlik¢i faaliyetlerinden dogan degerin firmalarinin
ag duzeneklerinden kaynaklanan glvene bagdlh risk
derecesinden yUksek olmasi (2. ve 4. denklemler)
gerektigi sonucu bulunmustur. Bu baglamda is birligi
ve rekabet arasindaki dengeyi ybneten is birlikgi
faaliyetlerden dogan bu dederdir. Eger orgultler is
birlikci faaliyetleri sonucunda elde ettikleri faydadan
tatmin olmuslarsa (bu modelde bu degerin yatirim
maliyetlerinden ve glven riskinden fazla olmasi
gerektigi bulunmustur) ortaklasa hareket etmeye
baslayacagr  gorllmustir. Bu noktada  sanayi
bolgesinde ne tar is birlikgi faaliyetler yapilabilecegdinin
degerlendirilmesi  gerekir. Ornek olarak; sanayi
bolgesinde yapilabilecek ve desteklenebilecek tim
faaliyetlerde agda yer alan tim firmalara (A ve B
tipi) ayni anda uygulanacak sUbvansiyonlar (sigorta,
elektrik, su indirimleri, alan tesvikleri gibi) bu bdlgenin
is birlik¢i yatirimlarini artirma baglaminda gd&sterilebilir.
Yine sanayi bélgesindeki glven faktdérinin de agda yer
alan tim firmalar arasinda en alt seviyeye indirilmesine
yonelik calismalar isbirlik¢i yatirimlarin olusmasina
katki saglayacaktir. Sanayi bolgesinde bu noktada yeni
stratejiler (yatirrm yap, onayla) degisime yol acmis,
yani (yatirrm yapma, onaylama) stratejisi mutasyona
ugramistir.

DEGERLENDIRME VE TARTISMA

Varsayilan modelden yola c¢ikilirsa, énemli olan nokta,
basarili stratejilere yol acan denge durumlarinin
popullasyonun-toplulugun davranis bicimini degdistirip
degistiremedigidir.
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oranlarina bakilarak ve diger stratejiler karsisinda
ne kadar basarili olduklarina bagl olarak toplulugun
davranis big¢imi Uzerindeki etkisini degerlendirmek
uygun olacaktir. Eger sanayi bolgesinde firmalar is
birligi yapmaz ise ya da yapmasi &nlenir ise alicilar
icin fiyatlar dUsebilir. Bu baglamda alicilar, endUstrinin
ikilemi ¢b6zme girisimlerini engelleyebilir (Dixit ve
Nalebuff, 1991). Anti trést yasalari bu cabanin bir
parcasidir. is birligi veya onun tersini arayis icin de
olsa, 6nce mahklmlar ¢cikmazi (tutuklular ikilemi) gibi
durumlarin oénlenebilecedi yollarin aranmasi gerekir.
Eder bu degdisiklik saglanabilirse ortaya cikan durum
denge durumu olabilir. Konvansiyon kavrami genel
olarak duUslUnce ve antlasma bakimindan birlesip
uyusma (Young, 1988), ekonomik baglamda ise
antlasma bakimindan birlesip uyusmay! strdtrebilme
olarak ifade edilmistir (Aydinonat, 2011). Bu noktada,
stratejik konvansiyon kavrami aktorlerin birbirlerinin
hangi karari alacagr ya da benimseyecegi ile
beklentilerinin uyumlu oldugu bir durum olarak kabul
edilebilir. Stratejik konvansiyon olarak adlandirdigimiz
bu durum bir denge durumudur. Bu denge durumu
sUrdralebilir bir durumdur ve karari alanlara diger
denge durumlarina goére daha fazla fayda saglar.
Ayni zamanda bu stratejik karardan etkilenecek diger
aktorlere de fayda saglamaktadir. MahkGmlar ¢ikmazi
oyunuyla benzer nitelikte sorunlarla karsi karsiya
kalindiginda mahkdmlar cikmazi durumunun 6nlendigi
dengeler bu baglamda “stratejik konvansiyon” olarak
kabul edilebilir. Bu gibi durumlarda temel sorun
aktérlerin-6rgltlerin - hile  yapma durtGstddr. Bu
tdr aldatmacalar hangi durumda ortaya cikabilir?
Aktoérlerin hile yaptigi dengeler ne zaman onlarin
baskin stratejileri olmus, bu stratejiler nasil uzlasilan
stratejiler haline gelmis kisacasi nasil evrimsel kararli
denge olmustur? Hangi ceza bu olasiligi 6nler? Bu
kadar degdisik durumda bu kadar degdisik karar alma
mekanizmalarinda bu sorulari cevaplamak c¢ok da
kolay degildir. Bazi durumlarda hileyi &nlemek icin
verilen ceza, ayrim goézetmeksizin sucluyu ve sucsuzu
etkileyeceginden bu durumda dogru cezanin secimi
dnem kazanmaktadir. Seffaf olmayan rekabet, is birlikci
faaliyetlerin sonucunu olumsuz etkileyebilir. Burada asil
problem hileyi saptamaktansa hile yapani saptamanin
zorlugudur.
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Dogru cezayl bulmak kadar hileyi yapani tespit de
stratejik konvansiyon noktasina gelmede &nemlidir.
Sadece bir durum karsisinda hi¢cbir sey yapmamak bile
hile olabilir (6rnegdin: is birligi saglamak icin ek slre
istemek). Yapilacak en akillica seylerden biri, rekabeti
ve is birligi faaliyetlerini desteklemek icin cezalandirma
mekanizmalarini én plana c¢ikararak aktérlerin hilenin
ceza, is birliginin de o&dul getireceginden emin
olmalarini saglamaktir. Uclincti faktérde hile ve ceza
arasindaki uygunluktur. Bazi dengeler icin ciddi cezalar
uygulamak gerekebilir (Dixit ve Nalebuff, 1991). Kisaca
aktérler hilenin ceza, is birliginin de 6dul getireceginden
emin olmalidir ki bu konvansiyon dengesi ayni zamanda
stratejik konvansiyon olabilsin. Peki, konvansiyon bir
ag duzeneginde ise bu durum sosyal yerlesiklik olarak
adlandirilabilir mi?

Eder ag dUzenegindeki orgltler bu sosyal yapiyi
devam ettirebiliyorlarsa sosyal yerlesikligi de saglamis
olmaktadirlar. Stratejiyi degerlendirmenin bir yolu
da kendisine karsi ne kadar iyi isledigine bakmaktir.
Sonuc¢ olarak evrimsel oyun teorisi baglaminda
degerlendirdigimizde, toplumda en iyi stratejiler
baskin stratejiler olacaktir. Bunun sonucu olarak sik sik
karsilasilan bir strateji olacaktir. Bir strateji kendisine
kars! iyi sonu¢ vermiyorsa baslangi¢ctaki herhangi bir
basari, en sonunda kendini yenen bir strateji haline
gelecektir. Bu noktada mahkdmlar ¢cikmazinin ¢6zUmu
icin orgutlerin ilerideki menfaatlerinin de dtstntlmesi
dnemlidir. is birlikci faaliyetlerin desteklenmesinde,
yani tesviklerin olusturulmasinda firmalarin gelecekteki
menfaatlerinin de gbéz &nlnde bulundurulmasi bu
dengelerin surekliligini saglayacaktir. Bu anlamda
ekonomik soéylem vyapinin devam ettiriimesinde
(surekliliginde) &nem kazanmaktadir. Bu c¢alisma
sosyal yerlesiklik kavraminin da aslinda stratejik karar
alma mekanizmalari ile iliskisine bu noktada dikkat
cekmektedir. Sosyal yapinin devem ettiriimesinde
yani sosyal yerlesikligin saglanmasinda; bu c¢alismada
ongoérilen “stratejik konvansiyon” kavraminin
kullanilmasi, bu kavramlarin daha iyi anlasilmasi icin
yardimci olacaktir. Buradan yola cikilirsa “sosyal
yerlesiklik” ve “stratejik konvansiyon” kavramlarinin
ne kadar ortlUstigu goérilecek ve “sosyal yerlesiklik”
kavraminin stratejik karar baglaminda degerlendirilmesi
sosyal ag dlzenedi teorisine katki saglayacaktir.

o1
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SONUC

Bu calisma, evrimsel oyun teorisi baglaminda
stratejilerin olusumunu, adaptasyonu ve bu stratejilerin
sUrdaralebilirligini aciklamaya calismistir. Bunlara ek
olarak bir ag dizenedi modeli Uzerinden gidilerek
hem sosyal iliskiler yolu ile stratejik davranis sekilleri
daha anlasilir hale getirilmis hem de stratejide karar
alma mekanizmasinin nasil ¢alistigina dair bir tasarim
olusturulmustur. Bu calismada, statik modelleme yolu
ile bir is birlikci denge durumunun evrimsel acidan
hangi sartlarda kararli denge olabilecegdi bulunmustur.
Statik modelleme yolu ile evrimsel kararli denge
(Binmore ve Samuelson, 1992; Blume ve digerleri,
1993; Hofbauer ve digerleri, 1979; Samuelson ve Zhang,
1992; Taylor ve Jonker, 1978) durumunun incelendigi bu
calismada dinamik modelleme (Fudenberg ve Levine,
1998; Samuelson, 1997; Weibull, 1995) yapilmamistir.
Bu noktada gelecek calismalarda; ayni model dinamik
modelleme ile evrim sdrecinin dinamiklerini analiz
etmek icin yapilabilecektir.

Yapilan oyun teorisi uygulamalari sonucunda, is
birlikci faaliyetlerin ortaya cikmasi icin bu (is birlikci)
faaliyetlerden elde edilen degerlerin hem maliyetleri
hem de glven riskini ortadan kaldiracak nitelikte
olmasi gerektigi bulunmustur. Bu baglamda, is birlik¢i
faaliyetlerin karsilikli benimsenen bir durum, bir uyum
dengesi olmasi icin birkac¢ alternatif yol belirlenmistir.
Bu aktorler edger sadece rekabetci stratejileri
benimserler ve buna uygun hareket ederlerse
“mahkdmlar c¢lkmazi” dedigimiz durum ortaya
cikacaktir. Boyle bir durumda hile (manipulasyon)
yapan aktor icin dodru cezanin secimi ya da sadece
bu manipullasyonu yapani belirleme veya cezalandirma
mekanizmasini aktif ve sUrekli kullanma bu dengenin is
birlikci denge haline gelmesine yardimci olabilecektir.
Buradan yola cikarak ortak stratejilerin belirlendigi
durumlar (denge durumlari) -bu calismada “stratejik
konvansiyonlar” olarak adlandiriimistir- degisimin
benimsendigi, uygulandigi ve taklit edildigi stratejiler
olarak goértlmektedir.
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Ozellikle evrim dinamiklerini ele alan modeller cok
cesitlidir (Geckil ve Anderson, 2009: 57) ve bu bakis
acisi ile yonetim ve stratejide benzer bir cesitlilik
bulmak mumkundur.

Calismada bu modellerin hepsinin ele alinmasi mimkun
olmadigi icin yonetim ve strateji alanina temel bir fikir
olmasi baglaminda, bir altyapi olusturmak icin kullanilan
evrimsel oyun modellerindeki temel fikirlerden sadece
bazilarina bakilmistir.

Orgutsel ag duzenedi baglaminda bir model
varsayilarak “sosyal yerlesiklik” kavrami ve “stratejik
konvansiyon” kavramlarinin iliskisine kavramsal bir
altyapi olusturulmustur. Bu noktada “sosyal yerlesiklik”
kavraminin stratejik karar verme boyutu da ileriki
calismalarda incelenebilecektir. Ayrica stratejinin bir
uygulama olarak kavranmasi (strategy as practice) ve
stratejik ydnetim alaninda yeni is modellerinin (business
model) olusturulmasi icin bir yol acilabilecektir.

EKLER
Ek -1
Konvansiyon:

a)Antlasma

b)Devletlerarasi siyasal, ekonomik, kultarel vb.
alanlarda yapilan uzlasma ve bu uzlasmanin tespit
edildigi belge, uyusma, itilaf, antant.

c)Sozlesme.

d)Anlasmak isi.

e)DUslnce ve amac¢ bakimindan birlesip uyusma.
PKarsilikli s6zlesme (www.tdk.gov.tr)
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OZET

Bu c¢alismanin amaci sigara firmalarinin uluslararasi halk
saghgr politikalar karsisinda rekabetci eylem ve tepki temelli
davranislarinin gecmise dénUk olarak incelenmesidir. Calismanin
kuramsal altyapisini rekabetc¢i dinamikler arastirma alani
olusturmaktadir. 80’li yillarin ortalarindan bu yana stratejik
yénetim alaninda yer alan rekabet dinamikleri arastirmalarinin
analiz birimi firmalar arasi rekabetci eylem ve tepkilerdir. Bu
calismada uluslararasi sigara firmalarinin 1950-2010 yillari
arasinda halk saghdi politikalari karsisinda gelistirdikleri eylemler
ve rakip tepkileri arastirilmistir. Sigara firmalarinin rekabetci
dinamikleri, reklam rekabeti, isbirligi, codrafi c¢esitlendirme,
Urin cesitlendirmesi ve yeni talep yaratma eylemleri olarak
6zetlenebilir.

Anahtar Kelimeler: Rekabetci dinamikler, sigara sektérd, halk
sagligi politikalari.

COMPETITIVE DYNAMICS OF INTERNATIONAL
TOBACCO FIRMS AGAINST PUBLIC HEALTH POLICIES

ABSTRACT

The aim of this study is to examine retrospectively the competitive
actions & responses of tobacco firms against international
public health policies. The competitive dynamics research field
constitutes theoretical foundation of the study. The competitive
dynamics research undertaken in the strategic management
field since the mid 80’s include competitive actions&responses
as the unit of analysis. In this study the actions of international
tobacco firms against public health policies and the competitor
responses between 1950-2010 were investigated. Competitive
dynamics of tobacco firms can be summarized as advertising
competition, collaboration, international diversification, product
diversification and creation of new demand.

Keywords: Competitive dynamics, tobacco industry, public
health policy.
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Bu calismanin  kuramsal temelini 80O’li vyillarin
ortalarindan bu yana stratejik yonetim alaninda yer alan
rekabetci dinamikler calisma alani olusturmaktadir. Bu
alan Schumpeter (1950)’in yaratici yikim kavramina
dayanmakta ve kavram firmalarin rekabetci hareketleri
ile rakiplerin buna verdikleri tepkilerin sonuclarini
icermektedir. Bir firmanin rekabetci eylemi, rakiplerin
bunu taklit edecek ya da engelleyecek tepkilerine yol
acmakta ve firmalarin eylemleriyle rakiplerini, rekabet
UstUnlGgunl ve performansi nasil etkiledikleri (Smith
vd., 2005: 315) alanin temel sorunsalini olusturmaktadir.
Sigara firmalarinin halk sagligi politikalari karsisinda
olusan etkilesimlerini incelemek icin bu calisma
alaninin kavramlarindan yararlanmanin uygun oldugu
dUstntlmustir. Chen ve Miller’in rekabetci dinamikler
alani ile ilgili belirledigi arastirma bosluklarindan
“Stratejik rekabetc¢i davranis ve repertuar: firma
dizeyinde calismalar” kategorisi (2012: 144) bu
konunun ele alinmasinda uygun dlzeyi ve cerceveyi
saglamaktadir.

Bu calismanin ana temasini olusturan, 100 yildan uzun
gecmise sahip uluslararasi sigara firmalarinin insan
sagligini korumaya yonelik agdir cevresel baskilara ve
yasal dlzenlemelere ragmen glUnimuzde varliklarini
sUrdlirmeyi basarmis olmalari bu calismayi tetikleyen
esas cikis noktasi olmustur. Sigara sektdrl rekabetci
dinamikler acisindan ele alindiginda, kliresellesen sigara
ticaretinin halk saghgi icin énemli bir tehdit unsuru
olmasi nedeniyle (Yach ve Bettcher, 2000: 206) ortaya
cikan halk saghgi politikalarinin tim sigara firmalari icin
ortak bir cevresel etki niteliginde oldugu goérullr. Ayni
endUstri cevresinde ayni etkilerle karsilasan cok uluslu
sigara firmalari, bircok yasal diUzenlemeye ve halk
sagligi politikalarina ragmen, yasamlarini strdirmeye
yonelik yaratici stratejiler gelistirmislerdir. Bu stratejiler
halk saglhgdi politikalarina karsi oldugu kadar rakiplerinin
etkilerine karsi tepki olarak da dogmaktadir. Bu
etki ve tepkileri analiz edebilmek icin klresel yasal
dizenlemeler ve halk sagligi politikalari agisindan ayni
endustri cevresinin etkisinde kalan c¢ok uluslu sigara
firmalarinin durumunu rekabetci dinamikler acisindan
incelemenin uygun olacagdi distntlmustuar.

Calismanin amaci, halk sagligi politikalari karsisinda
uluslararasi sigara firmalarinin rekabetc¢i dinamiklerinin
ortaya konmasidir.
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Bu baglamda halk sagligi politikalarinin etkisi altinda
sigara firmalarinin rekabet dinamiklerinin nasil olustugu
ve rekabet iliskisini hangi temel parametrelerin
olusturdugu, sigara firmalarinin uluslararasi saglik
politikalarina yoénelik etkilesimlerinin neler oldugu
irdelenecektir. Calismada Oncelikle rekabetci
dinamikler ile ilgili alanyazin ve sigara sektorlUnin
yapisi 6zetlenmis, daha sonra 1950-2010 yillari arasinda
uluslararasi halk saghgi politikalarindaki gelismelere
ve sigara sektérindeki firmalarin bu politikalar
karsisindaki eylem ve tepkilerine yer verilmistir.
Arastirmanin temel sorusu, “Halk sagligi politikalari
karsisinda uluslararasi sigara firmalarinin rekabetci
dinamikleri nasil olusmaktadir?” olarak belirlenmistir.
Halk sagligi politikalari karsisinda uluslararasi sigara
firmalarinin rekabetc¢i dinamiklerinin degerlendirilmesi
Uzerine tasarlanmis nitel bir arastirma cercevesinde
halk sagligina yénelik gelismeler ve firma eylemlerine
yonelik dokiiman incelemesi yapilmis, toplanan veriler
analiz edilerek arastirmanin amaclari dogrultusunda
yorumlanmistir.

Rekabetci dinamikler alani nispeten yeni sayilabilecek
bir arastirma alani oldugu icin (MacMillan vd., 1985;
Bettis ve Weeks 1987; MacMillan, 1988; Smith vd., 1989,
1991, 2005; Chen ve MacMillan, 1992; Chen vd., 1992;
Baum ve Korn, 1996; Ketchen vd. 2004; Chen vd,
2007; Livengood ve Leger, 2010; Chen ve Miller, 2012)
henliz bircok sektdrde arastirma yapilmadigi, sigara
sektorinidn de bunlardan biri oldugu tespit edilmistir.
Alanyazinda yapilan taramada sigara sektérdnl
ve/veya vyasal dUzenlemeleri rekabetci dinamikler
acisindan ele alan bir arastirmaya rastlanmamistir. Bu
nedenle bu calismanin hem kuramsal acidan hem de
uygulama acisindan arastirma bosluklarinin bulundugu
rekabetci dinamikler arastirma alanina ve alanyazina
katki saglayacagdi dusintlmektedir.

REKABETCI DINAMIKLER ALANYAZINI

Bir sektordeki firmalar arasi eylem ve tepkiler dizisi
rekabet dinamiklerini yaratmakta, bu eylem ve tepkiler
de firmalarin kar elde etme faaliyetlerinin ve yenilikgi
hareketlerinin bir yansimasi olmaktadir.
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ve tepkiler verdikleridir (Livengood ve Leger, 2010:
49). Chen ve Miller (2012: 137) rekabetci dinamik
arastirmalarinin temel sorusunun, firmalarin rekabet
ederken nasil etkilesimde bulunduklari oldugunu
belirtmektedir. Rekabetci dinamikler ile ilgili alanyazin
incelendiginde, calismalarin 80’li yillarin ortalarindan
itibaren basladigr goérultr. Bu alandaki gdrgdl
arastirmalar, MacMillan, McCaffrey ve Wijk (1985)’in
bankacilik sektdérinde kolayca taklit edilebilecek
yeni UrUnlere rakiplerin verdikleri tepki sayisi ile ilgili
calismayla baslamistir. Bu calismayi takiben, Bettis ve
Weeks (1987)’in Polaroid ve Kodak arasinda “aninda
fotograf” Grind ile ilgili eylem ve tepkilerinin borsadaki
etkilesimine yoénelik arastirma gelmektedir (Smith
vd., 2005: 315). MacMillan (1988) rekabetc¢i davranisi,
rekabetci eylem-faydalanma-tepki olarak 3 asamaya
ayirmis, rekabetci dinamiklerin rakip firmanin karsi
koymasi asamasinda olustugunu belirtmistir. Smith
ve digerleri (1989) de ileri teknoloji firmalari Gzerinde
yaptiklari arastirmada hizli tepkileri meydana getiren
eylemlerin rekabetci 6zelliklerini tanimlamislardir. Yine
Smith ve digerlerinin (1991) bir baska calismasinda
firmalarin etki ve tepkilere odaklanarak nasil rekabet
Ustunltgu olusturduklari incelenmistir. Siralanan bu
calismalarin teorik temeli Schumpeter’in piyasadaki
etki ve tepkiye ydnelik goérlslerine dayanmaktadir
(Smith vd., 2005).

1990’larda  ABD havayolu sektérinde rekabetci
eylem ve tepkilerin éncuilleri ve sonuclarina yonelik
bir dizi arastirma yapilmistir. Chen, Smith ve Grimm
(1992) rekabetci eylemin 6ngdrilmesine yodnelik bir
arastirma yapmislardir. Havayolu firmalari arasindaki
rekabetci eylemleri test edecek hipotezler gelistirip,
“rakipler rekabetci eylemlerden etkilenmektedir ve
stratejik 6neme sahip rakipler rekabetci tepkilerin
sayisini artirmaktadir” sonucuna ulasmislardir. tepkiyle
karsilasma olasiligini en iyi sekilde nasil azaltabilecegini
bekleyis kurami cercevesinde arastirmislardir.

Havayolu firmalarinin rekabetci eylemlerinin kullanildigi
calismada, rekabetc¢i eylemin geri alinamaz oldugu
ve bu nedenle rakibi baglayici oldugu sonucuna
varmislardir.

Chen ve Miller (2012:
137) rekabetci dinamik
arastirmalarinin temel
sorusunun, firmalarin
rekabet ederken

nasil etkilesimde
bulunduklari oldugunu
belirtmektedir.
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Chen ve Miller (1994)
havayolu firmalari
Uzerine yaptiklari
¢alismada, firmanin
rekabetgi eylemin
rekabetgi tepkiyle
karsilasma olasiligini
en iyi sekilde nasil
azaltabilecegdini bekleyis
kurami ¢ercevesinde
arastirmislardir.

Chen ve Miller (1994) havayolu firmalari Uzerine
yaptiklari calismada, firmanin rekabetci eylemin
rekabetci tepkiyle karsilasma olasiligini en iyi sekilde
nasil azaltabilecegini bekleyis kurami cercevesinde
arastirmislardir.

Havayolu sektord ile ilgili, firmanin rekabetci durumu ile
firmalar arasi rekabet iliskisini kesfetmeye yonelik bir
baska nicel arastirmada Baum ve Korn (1996) firmalar
arasi etkilesimi sekillendiren rekabet kosullarinin
iki  temel ©&zelligini, firmalarin pazar alanlarinin
ortismesi ve farkll pazarlarda bulusuyor olmalari
seklinde belirlemislerdir. Pazar alaninin &6rtismesi
bir rekabet potansiyelini, farkli pazarlarda bulusuyor
olmak ise kacinilan ortak noktalari ifade etmektedir.
Calismanin sonuglarina gobre havayolu sektériinde
pazar alaninin 6értisme derecesi pazara giris ve cikis
oranini etkilemektedir. Pazara hakim odak firma ile
diger firmalarin pazar alanlari ne kadar ortUslyorsa,
hakim firmanin rekabet siddeti o denli fazla olacaktir.
Pazar alani ylUksek derecede o&rtUsen firmalar farkl
cografyalardaki pazarlarda ya da farkli Urlnlerde
de oOrtusmeyle karsi karsiya kalacaktir. Firmalarin
bircok pazarda ortismelerinden dolayl bu pazarlarda
birbirlerine karsi saldirganliklari, misilleme yapma
ihtimali nedeniyle sertlesecektir. Saldirganliktaki bu
sertlesme Kkarsilikl kacinmayl (mutual forbearance)
ortaya cikaracaktir. Bu nedenle farkli bircok Grln ve
pazarda sik¢ca OrtUsen birbirine yakin rakip firmalar
siddetli birer rakip olmaktan ka¢cinacaklardir (Baum ve
Korn, 1996: 257).

Chen (1996) geleneksel strateji arastirmalarinin
mUphem bicimde ele aldigi rekabet¢i davranislara
acikhk kazandirmak Uzere, firmaya 6zgl ve kuram
temelli iki kavrami, pazar ortakldi ve kaynak benzerligi
kavramlarini bir araya getiren bir model énermistir. Bu
calismada ABD havayolu firmalarina iliskin, rekabetgi
eylem ve tepkileri 6ngdrmeye yonelik &nermeler
gelistirilerek nicel bir arastirma yapilmistir. Bu
modeldeki kaynak benzerligi kavrami kaynak temelli
firma kurami (Barney, 1991) ile stratejik benzerlikler
kavramina (Gimeno ve Woo, 1996) dayanmaktadir.
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Her firmanin benzersiz bir pazar profili ve stratejik
kaynak zenginligi vardir ve bu iki boyut araciligiyla,
bir firmay! belirli bir rakip ile kiyaslamanin aralarindaki
rekabet iliskisini aydinlatacadi ve ilgili firmanin bir
diger firmanin rekabetci tepkisinden nasil korunacagdi
konusunun acikliga kavusturulabilecegi savunulmustur.
Chen (1996) modeli firmanin dahili benzersiz
zenginliklerine odaklanan kaynak temelli yaklasim
ile harici piyasa glclerine odaklanan Porter modeli
arasinda buUtUnlestirme sagdlayarak stratejik ydnetim
arastirmalarina dengeli ve kapsayicl bir yaklasim
Onermistir (Chen ve Miller, 2012: 150). Nitekim bu
bUtUnlestirici yaklasimi genisleten ve pekistiren baska
calismalar izlemistir (bkz.: Sirmon, Gove ve Hitt, 2008;
Ndofar, Sirmon ve He, 2011; Tsai, Su ve Chen, 2011).

Pazar ortakligi ve kaynak benzerligi kavramlarinin
birlikte kullanimi (Chen,1996) rekabetcieylemietkileyen
U¢ Oncule 1sik tutmustur: Diger firmanin faaliyetleri
hakkinda farkindalik (F); karsilik verme motivasyonu
(M) ve karsilik verme yetenegi (Y). Bu model (FMY)
rekabetci dinamikler arastirmalarinda bUtlUnlestirici bir
model olusturmus, bir dizi kuramsal ve goérgul calismaya
kaynak olmustur (Chen ve Miller, 2012: 151). Ornegin,
Chen, Sun ve Tsai (2007) rekabetci dinamiklerle ilgili
arastirmalarda firmalar arasi rekabetin algisal yéninUin
ihmal edildigini belirterek, farkindalik, motivasyon
ve yetenek modeli cercevesinde firma ve rakibi
arasindaki rekabet dinamiklerini havayolu firmalari
Uzerinde yapilan gorgil bir arastirmayla aciklamaya
calismislardir. Calismada FMY modeli genisletilmis ve
rakip analizi baglaminda gérgll olarak test edilmistir.
Algilanan gerilimin rakibe karsi yapilan eylemlerin
sonucunu etkiledigi tespit edilmistir. Algilanan gerilimin,
yapisal gerilim kontrol altinda olsa bile, bir firmanin
belirli bir rakibi karsisindaki eylemlerinin sonuclarini
etkiledigi  saptanmistir.  Farkindalik, motivasyon,
yetenek bilesenlerinin her birinin algilanan gerilime
badimsiz olarak etki ettigi ve motivasyon bileseninin
merkezi bir rol oynadigi belirlenmistir. Ayrica rekabetci
gerilimde sektdérdeki paydaslarin algisinin da énemli
oldugu sonucuna varilmistir.
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FMY modelinin yetenek unsuru, aktorlin rekabetci
cevreyi algilamasi, etkili hamleler veya tepkiler
tasarlamasi vb. hayati becerilerin yani sira eyleme
gecebilme yetenegdini bicimlendiren c¢esitli makro
faktorlerle de ilgilidir.

Kaynak temelli firma kurami, nadir, taklit edilemeyen,
degerli ve ikame edilemeyen varliklarin 8nemine isaret
ederken, kaynak temelli go6rlise dayanan dinamik
yetenekler bakis acisi, kaynaklarin zaman ic¢inde
ve zamana bagl olarak gelistirilebilecedini Onerir
(Teece ve Pisano, 1994; Teece, 2009). Kavram, orijinal
tanimina gore (Teece, Pisano ve Shuen, 1997: 516) bir
Orgltin ve yénetimin dahili ve harici yetkinlikleri, hizla
degdisen ¢cevreye uyum saglamak Uzere, butlnlestirme,
insa etme ve yeniden bicimlendirme yeteneklerine
isaret eder. Dinamik yetenekler arastirmacilari, bir
firmanin dinamik yeteneklerinin &értik bilgisinde ve
orgltsel yeteneklerinde (Teece, Pisano ve Shuen,
1997: 524) ve liderlik becerilerinde sakli bulundugu
konusunda hemfikirdirler (Helfat vd., 2007). GUclu
dinamik yeteneklere sahip firmalar, 6zellikle, 6grenme
ve uyarlanma yetenedi kazanirlar. Cercevenin odak
noktasi, firsatlari hissedip yarattikca, yakaladik¢ca ve
kabul ettikce, bir yandan rekabetci tehditleri yonetip
gerekli doénUsUmleri hayata gecirdikce, firmalarin
kaynaklarini ve/veya belli varliklarini nasil gelistirip
degisiklige ugratabilecedi Uzerinedir (Teece, 2009: iv).

Bu oOzellikleriyle, dinamik yetenekler cercevesi,
FMY modelindeki mikro unsurlarla arasinda koépri
kurulabilecek makro dlizeyde 6rgutsel faktorleri temsil
eder. Bu orguUtsel faktorler Galbraith’'in (2002) Yildiz
Modelinde 6ngordigu bestasarim politikasinin (strateji-
yapi-sUrecler-6duller-insanlar) uyumlastiriimasiyla
baglantili  dUsUnuUlebilir. Galbraith &érgut tasarimini
sUrekli bir stre¢ olarak gérmekte ve strekli degisen is
cevresine ayak uydurabilmek icin slrekli degisebilen
bir 6rglt gerektigini ileri sUrmektedir (2002: 154).
Onemli olan surdurulebilir rekabet avantaji olmadigi
durumlarda bile stratejileri yUrGtecek o6rgutleri
tasarimlamaktir (2002: 75). Urln avantajlari zaman
icinde sUrdurulebilir olmadiginda kazananlar bir dizi
gecici avantaj yaratabilenler olmaktadir.
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Bu tip orgltlerde liderler gelecek yonelimli olmakta,
sUrekli muUsteri degeri yaratabilmekte, kendilerinki
dahil, mevcut avantajlari asmak icin bu yetenekleri bir
araya getirmek Uzere hizla hareket edebilmekte, bir dizi
hamleyi ve karsi hamleyi bir satran¢c oyunundaki gibi
siralayarak rakiplerini manevralarla gecebilmektedirler.
Zaman icinde esnek tepki verme ve cesitli hamleler
yapma yeteneklerine sahip olan firmalar muhtemelen
kazananlar olacaktir. Bu sUrekli strateji kaymalarini
hayata gecirmenin yolu yeniden bicimlenebilen
organizasyonlardir. Yildiz modelinde baslamak icin
uygun nokta stratejidir (2002: 156). Strateji temel
yonu belirler ve diger politikalarin secilmesi icin gerekli
kriterleri Uretir. Rekabet dinamikleri arastirmalarinin
gelecekte ele almasi 6ngoérllen 6rgltsel faktorlerin,
dinamik yetenekler cercevesini ve Galbraith’in Yildiz
Modelinde ele aldigi tasarim politikalarini da kapsamina
almasi beklenebilir.

Ketchen, Snow ve Hoover (2004) rekabetci
dinamikler ile ilgili gelismeleri 6 arastirma akimi icinde
gruplandirarak bu arastirma akimlarina iliskin mevcut
bulgulara ve gelecek arastirmalara yonelik firsatlara
isaret etmislerdir. Belirlenen 6 arastirma akimi,
rekabetci eylem ve tepki, ilk giren avantaji, rakipler arasi
isbirligi, cok alanli rekabet, stratejik gruplar ve bdlgesel
kUmelerdir. Bunlar arasinda rekabet¢i eylem ve tepki
calismalari ilk ve en cok kullanilan alandir. ilk giren
avantajl calismalari eylem ve tepkilerin zamanlamasi
ve dlUzenini dikkate almaktadir. Rakipler arasi is birligi
calismalariayni alanda rekabet eden iki ya da daha fazla
firmanin isbirliklerini ele alan sUrecleri arastirmaktadir.
Cok alanli rekabet, birden fazla kategoride ve pazarda
rakipleri olan firmalari incelemektedir. Stratejik gruplar
alani, bir sektorde rakiplerden olusan altkUmeleri
incelemektedir. Bu alanin calismalari, her stratejik
grup icinde firmalarin birbirine benzerlik gdsterecedi,
ancak diger stratejik gruptaki firmalarla benzerlik
gostermeyecedi duslncesine dayanmaktadir.
Bolgesel kimeler alani, yerlesim olarak birbirine yakin
firmalarin olusturdugu kiimelenmeler ile ilgili arastirma
yapmaktadir. Calismada, gelecek arastirmalar icin
isbirligi  kavraminin  siniflandirilmasi, isbirligi ile
gelen basarinin  olcimlenmesi ve tanimlanmasi,
basari icin rekabet ve isbirliginin uygun sekilde nasil
harmanlanacadl konularinda arastirma bosluklari
oldugu belirtilmistir (779-780).




76 Halk Sagligi Politikalari Karsisinda Uluslararasi
Sigara Firmalarinin Rekabetci Dinamikleri

Norman, Artz ve Martinez (2007) ABD havayolu
sektérinde  yasal dlzenlemelerin oldugu ve
olmadigli zamanlarin her ikisinde de veri toplayarak
boylamsal bir arastirma yapmislardir. Arastirmacilar,
bir firmanin rakiplerinden farkli olarak yaptidi
bir eylemde performans Ustinliglt olarak fayda
sagladigl bir durumda baz yasal dlUzenlemelerin
bu fayday! sinirlayabilecegini iddia etmektedirler.
Rakipleri ile karsilastirildiginda bir firmanin rekabetgi
eylemlerinin  yasal dUzenlemeye uyumsuzlugunun
firma performansini nasil etkiledigini arastirmislardir.
Calismanin sonuglari, yasal duUzenlemenin oldugu
kosullarda pazar payinin performansla negatif olarak
iliskili,yasaldtzenlemeninolmadigikosullardaise pozitif
olarak iliskili oldugunu go6stermektedir. Performans
Uzerinde rekabetgiligin 6nemli olmasi kadar kurumsal
faktorlerin de etkili oldugu gérulmuistdr. Norman,
Artz ve Martinez (2007) firmalarin rekabetci eylem ve
tepkilerinin yasal dizenlemelere uygun olup olmadigi
konusunu kurumsal kuram cercevesinde ele almislardir.
Ayni rekabetci cevredeki firmalar, eylemleri, yapilari,
teknolojileri ve strecleri acisindan yapisal esbicimlilige
egilim gdstermektedir. Rekabetci dinamikleri anlamak
icin yapisal iliskilerdeki benzerligin icerigi énemlidir.
Firmalar sahip olduklari ve satin aldiklari benzer
kaynaklar icin blyUk ihtimalle benzer tedarikgiler ile
benzer iliskilere (yapisal esbicimlilik) sahiptirler. Yapisal
esbicimlilik, firmalari, ticari kurumlarla sosyal baglarini
artirmak gibi mekanizmalari koordine etmeye yodneltir.
Sonuc¢ olarak yapisal esbicimlilik rekabetci eylemleri
sinirlandirarak eylemlerin homojen olmasini saglar.
Bu durumda firmalar rekabetci stratejik alternatifler
konusunda ayni glclerle karsi karsiya kalarak esbigimli
hale gelirler (1136-1137).

Chen ve Miller (2012) calismalarinda rekabetci
dinamiklerileilgilitemel arastirma konularini ve temalari
5 baslkta toplamislardir. Bunlardan ilki, rekabetgci
etkilesim (eylem dlizeyinde calismalar); ikincisi stratejik
rekabetci davranis ve repertuar (firma dlzeyinde
calismalar); tG¢clnclsl cok pazarl ve cok firmali rekabet
(kurum dUzeyinde calismalar); dérdinclsU etkilesimci
rakip analizi ve besincisi rekabet algisidir.
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Mevcut calismada Chen ve Miller'in belirledigi
alanlardan ikincisi olan “stratejik rekabetg¢i davranis
ve repertuar” alani temel alindigi icin diger arastirma
alanlarinin ayrintisina girilmeyecek, ilgili arastirma alani
aciklanacaktir.

Stratejik rekabetci davranis ve repertuar alaninda
kullanilan firma dizeyindeki veri firmalarin rekabetci
eylem cesitleri incelenerek elde edilmektedir.
Stratejik rekabetci davranis arastirma temasi stratejik
davranislari rekabetci eylem ve tepkilerin 6zelliklerinin
sistematik olarak analiz edilmesi araciligiyla anlamaya
calisir. Bu tema cercevesinde, firmanin davranissal
oOzelliklerine odaklanilir. Rekabetcgi repertuar
firmanin rekabetci eylemlerinin tUmunt kapsayan bir
icerikten olusmaktadir. Stratejik repertuar ve eylem
arastirmalarinda “gecmise bagdgimlilik” durumu dikkate
alinmaktadir. Gecmise badimlilik gecmis ve mevcut
eylem arasindaki baglantilari ifade eder. Bir firmanin
gecmise bagimhhdgini yapi, Ust yodnetim takiminin
ozellikleri, firma blyUklugu, repertuar katihdi (inertia),
yalinlik, uyumsuzluk ve saldirganlik gibi firma tutumlari
belirlemektedir. Her eylem daha onceki bir faaliyet
tarafindan kisitlanmaktadir. Rekabetci dinamikler
arastirmalarinin cogunun temel sonucu tim rekabetgci
eylemler Gzerinde ge¢cmisin etkili oldugudur. Rekabetci
dinamikler ile ilgili temel arastirma konulari, alandaki
arastirmalarin derlenmesi ve alanla ilgili mikro ve makro
arastirma bosluklarinin tespit edilmesiyle belirlenmistir.
Rekabetci dinamikler alaninin mikro, makro bakis
acilari ve yénetim alani ile ilgili diger disiplinlerle
bag kurulabilecek verimli bir arastirma alani oldugu
sonucuna varilmistir (Chen ve Miller, 2012: 144-146).

Rekabetci dinamikler alanindaki temel c¢alismalar
buraya kadar aktarilmistir. Alanyazin taramasinda
sigara sektérinl dogrudan rekabetci dinamikler
acisindan ele alan c¢alisma bulunmadigi gértlmustar,
ancak sigara sektdérlUnl rekabet stratejisi ile birlikte
ele alan bazi calismalar bulunmaktadir. Bunlardan biri
Doron (1979) tarafindan ABD sigara sektdértindeki yasal
dizenlemelerin ele alindigi calismadir.
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Doron (1979) vyasal duzenlemelerin siniflamasini
yapmis ve konuyu kamu cikari acisindan ele almistir.
Yasal dlizenlemelerin sektére birkac farkli yoldan fayda
sagladigini belirtmistir. Birinci fayda, firmalarin yasaklar
nedeniyle reklam harcamalarini azaltarak tasarruf
etmis olmalaridir. ikincisi, reklam Uzerindeki yasaklarin,
firmalar arasindaki rekabet dliizeyinde énemli azalmaya
sebep olmasidir. Uclinciist, reklam yasaklarinin dolayli
olarak satislarin artisina etki etmesidir. Sonuncu fayda
ise, ulusal capta reklam yapilmaksizin yeni bir firmanin
pazara girmesinin olduk¢a zor olmasi nedeniyle mevcut
firmalarin pazarda kalici kontrol saglamis olmalaridir.
Bu sebeplerden dolayi, 1970’li yillarda ABD sigara
sektérinde reklamlara yoénelik yasal dlUzenlemeler
ile firmalarin rekabet durumlari arasinda ilgin¢ bir
paradoks olusmustur. Firmalarin pazarda haksiz
rekabet doguracak isbirligi yapmasini engelleyen yasal
dizenlemeler, onlari politik dizeyde harekete gecmeye
yonlendirmistir. Hikimetle olan bu cabalar ile sektér,
sadece gerekli olan serbest rekabeti sinirlandiran bir
yasal dizenlemenin yapilmasini saglamistir. Ortaya
clkan paradoksun bir sonucu olarak, kamu yarari adina
yapilan sigara reklami yasaklari sektorlin cikarlariyla
uyumlu olmus, ancak kamunun cikarlarina aykiri bir
durum meydana getirmistir.

Doron (1979) sonuglari hakkinda kesin bir bilgi
olmaksizin  yapilan vyasal dUzenlemelerin, uzun
dénemde bilinemeyen etkileri ve kamuya zararli olacak
eylemleri meydana getirebilecedi sonucuna varmistir.
Yazara goére, yasaklari denetim altinda tutmanin
maliyeti, zararin olusmasi durumunda meydana
gelecek maliyetle karsilastirildiginda géz ardi edilebilir.
Fakat sigara yasaklari uygulanabilir bir alternatif olarak
gorulmemelidir. CUnkU sigara tUketicileri genellikle
iyi bilgilendirilirler ve sigaranin verecedi zararlarin
farkindadirlar. Bu durumda sigara tlUketmek veya
tiketmemek arasinda bir secim yapmak tlketiciye
bagldir. Hikimetin rolG ve islevi bu secimi yapmada
bireyleri egitmek ve bilgilendirmektir. Yazara gore,
UrUne reklam yasagi getirmek bu 6nemli isleve katkida
bulunmamaktadir. Bunun yaninda diger basin yayin
reklamlar1 UGzerinde gelecekte yapilacak kisitlamalar,
insanlarin bilgi edinme hakki ve secim &zgurliglyle
bagdasmayan bir durum ortaya c¢ikaracaktir (Doron,
1979: 168).
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Salojee ve Dagli (2000) huklUmetlerin sigara karsiti
yasal dUzenlemeleri karsisinda sektdérin uyguladigi
taktikleri ele almislardir. Bu taktikler, bilgi toplama,
halkla iliskiler, siyasi faaliyetlere maddi destek, lobicilik,
uzmanlara danisma, vyasal dUzenlemelere Kkarsi
tedarikgiler ile ittifak, rakiplere karsi hukuki ve ekonomik
glclnl kullanma, saygin kisilerle yakinlik kurma, yasal
duzenlemelere karsihukukimuicadele, risvet, kacakgeilik,
kapall pazarlara girmek icin ticaret anlasmalari yapma
ve Ozellestirme anlasmalarina katilimdir. Sektorin
ekonomik cikarlarini korumak amaciyla bu taktikleri
kullandiklari belirtilmistir. Arastirmada belirlenen bu
taktiklerin ayni zamanda sigara firmalarinin halk saghgi
politikalarina karsi rekabetci repertuarini olusturdugu
sdylenebilir. Arastirmacilar, sektértn kisitlayici yasal
dizenlemelere direnmekle kalmayip ayni zamanda
kurumsal sorumluluklarini azaltmak ve kurumsal
haklarini genisletmek amaciyla ulusal ve uluslararasi
yasal dizenlemelerin yeniden vyapilandirilmasi icin
caba gosterdikleri sonucuna varmislardir.

DigerbircalismaJonesveKashlak(2001) tarafindan ABD
sigara sektorinin stratejileri ve politik baskilar Gzerine
yapllmistir. Calismada sigara sektérdnln cekiciligi ve
cesitlendirme Uzerine bir matris olusturularak temel
isin blUyUmesinin ve yasal dlUzenlemelerin firmalarin
cesitlendirmesini etkileyecegi sonucuna ulasiimistir.
ABD’deki temel isin gelismesi/gerilemesi ve vyasal
dlzenlemelerin baskisinin artmasi sebebiyle, blyUk
sigara firmalarinin uluslararasi cesitlendirme ve Urln
cesitlendirmesini  izleyecegi sonucuna varimistir.
Alanyazinda iliskisiz c¢esitlendirmenin 06rgutsel riski
azaltabilecegi  6ngdérllmektedir.  Sigara  sektdrl
calkantili bir cevrede bulunmakta ve cesitlendirme
eksikligi riski artirabilmektedir. Risk, blUyUmenin
yavaslamasi ve sosyal ve politik baskilarin artmasi
nedeniyle daha da artmaktadir. Calismada 1970, 1980
ve 1990’larda Urln cesitlendirmesi ve uluslararasi
cesitlendirmenin  farkli  dUzeylerde gerceklestigi
gorulmustar. Bulgular stratejik yonetim alaninin, dis
cevredeki baskilar nedeniyle sektorin olgunlasacagdi
ve Urin cesitlendirmesi ile uluslararasi cesitlendirmede
artis meydana gelecedi o6nermelerini butindyle
desteklememistir.
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Alanyazinda yapilan taramada sigara sektdri ve/veya
yasal dUzenlemeleri rekabetci dinamikler acisindan
dogrudan ele alan bir arastirmaya rastlanmamistir.

Sigara sektorl ve stratejileri ile yasal dizenlemeler/
dlzenleyici politikalar konularini ise birlikte ele alan
az saylda calisma (Doron 1979; Salojee ve Dagli 200T7;
Jones ve Kashlak 2001) bulunmaktadir. Bunun yaninda
sigara sektorinldn rekabetci dinamikler alaninda gérgul
calismalarda yer verilmeyen bir sektdor oldugu tespit
edilmistir.

Calismanin kuramsal acidan bazi sinirlihklari
bulunmaktadir. Chen ve Miller'in belirttigi Uzere
rekabetci dinamik alaninda 5 ayri arastirma temasi
ve bu temalarin alt arastirma konulari bulunmakta,
alanyazin gérgll ve kuramsal acidan genis bir
arastirma alani sunmaktadir (2012: 141). Bu nedenle
calismanin goérgul kismi, sigara firmalarinin halk sagligi
ile ilgili yasal dizenlemelere karsilik veren eylemlerini
ve etkilesimlerini icerecek sekilde sinirlandiriimistir.
Calisma kuramsal olarak stratejik rekabetc¢i davranis
ve repertuar konusu ile sinirlandirilmis ve veriler bu
arastirma temasi kapsaminda analiz edilmistir.

SIGARA SEKTORUNUN YAPISI VE YAKIN GECMISi

Crawford’'un 1853 yilinda tatinin kesfini anlattidi
makalesinde yer verdigi gibi, tatln ticaret tarihinin
vayilma hizi en ylUksek UrinU olmustur. 20. YUzyila
gelindiginde sigara dinyada en c¢ok pazarlanan
UrUnlerden biri konumuna gelmis ve sigara firmalari
farkli markalarla farkli yasam tarzlari yaratmislardir
(Pierce vd., 2012: 259). Sigara firmalarindan en énemlisi
1700’10 yillarda kurulan “W.D. & H.O. Wills Limited of
Bristol and London” firmasidir. . Bu firma GrUnlerini
paketleyip Uzerine kendi ismini yazan ilk tattn Grdnleri
Ureticisi olmustur (Springfield, 1902: 821). 1950’lerden
gunimuize sektdére bakildiginda Philip  Morris
International (PMI), British American Tobacco (BAT),
Japan Tobacco International (JTI), Imperial Tobacco,
R.J. Reynolds Tobacco (RJR)'nun vyerel, bélgesel,
ulusal ve uluslararasi dizeyde faaliyet gosteren belli
basl firmalar oldugu gorultr (Samet, 2012; Jones ve
Kashlak, 2001).
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Sigara firmalarinin amaci karli bir isletme olmak ve
sonuclari digerlerine zarar verse bile, yasal cerceveye
uyarak karlihklarini yUkseltmek icin sigara satislarini
artirmaya calismaktir (Callard vd., 2005: 278). Nitekim
cok uluslu sigara firmalarina ait bilgi ve belgeler,
pazari genisletmek icin, tiketimi ve yeni tlketicilerin
sayisini artirmaylr amac¢ edindiklerini géstermektedir
(Gilmore vd., 2011: 626). Sigara UrGnUne olan talebin
yapisina bakildiginda, diger Urlnlerin talep yapisindan
iki ozelligi ile ayrildigi gorulmektedir (Holden ve
Lee, 2009: 6). Birincisi sigaranin icinde bulunan
nikotinin bagdimlilik yapmasi nedeniyle Urine olan
talebin sudrekliliginin garanti olmasidir. ikincisi ise
hikUmetlerin halk sagligi sorumlulugu icinde sigara
kullanimina yonelik tatin kontroll politikalariyla
talebi etkilemesidir. Yazarlara gore bu talep, yapisi
nedeniyle cesitli yollarla sinirlandirilabilmektedir.
HUkUmetler talebi sinirlandirmak icin, tGtine yonelik
farkindalik  kampanyalari, uyari etiketleri, Urln
bilgilendirmeye yoénelik yasal dizenlemeler, reklam
yasaklari, vergi artirimi, kamuya acik alanlarda
tiketimin sinirlandirilmasi ve tUtln birakma destedi
gibi politikalari uygulayabilmektedir. Kisaca Uurlinin
bagimhlik yapmasi ve devlet mudahalesinin fazla
olmasi sebebiyle diger UrlUnlere gore farkl bir talep
yapisina sahip olan sektdér 1950’lerden itibaren kendine
6zgl politikalar izlemistir.

1950’lerde  sektdrdeki  rekabet sadece reklam
politikalariyla yurGttlmuastar. Fiyatlar ayni dizeyde
tutulup uzun sltre degdistiriimemis ve pazardaki fiyat
ancak pazar liderinin ydnetsel kararina bagh olarak
dlzenlenmistir. Fiyat politikasininamaci, diger firmalarla
rekabetci esitligi devam ettirmek ve istenmeyen bir
rekabete yol acmayacak bir kar payina sahip olmaktir
(Tentant, 1953: 158). Sektdérlin oligopolcl bir yapisi
vardir ve uluslararasi sigara firmalari pazar konumlarini
sektdre giris engelleri sayesinde korumuslardir. Bu
dénemde diger firmalarin sektére girisine yonelik olarak
Bain’in tanimladigi G¢ engel bulunmaktaydi (Bain, 1956,
Aktaran Holden ve Lee, 2009: 3). Bu engellerden ikisi,
mevcut firmalarin mutlak maliyet avantajlari ve olcek
ekonomisi, G¢lnclsly ise mevcut firmalarin Grinlerine
yonelik tlketici tercihleriydi.

81
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Clairmonte’ye goére (1979: 1343) cok uluslu sigara
firmalari ve tekelleri pazara yeni girisler icin etkili
engeller yaratmakta, birbirleriyle faal bir sekilde fiyat
disi rekabet ylUritmekte, muazzam nakit akisi fazlasi
olusturmakta ve diger ¢cok uluslu firmalarla ortak olarak
kendi kendini guclendiren iliskiler kurmaktaydilar. Bu
oOzelliklerinden dolayi ¢cok uluslu sigara firmalari yirminci
yUzyllin  son ceyredinde oligopolct kapitalizmin
gelisiminde en son asamay! temsil etmektedir.

Yach ve Bettcher (2000: 207) sigara sektorinin
stratejilerinin, uluslararasi marka yaratma fikriyle
yakindan iliskili oldugunu belirtmektedirler. Sektoér
bircok bodlgede, reklamdan kalite standartlarina kadar
tek bir markayi kontrol etmenin bircok farkli markayi
kontrol etmekten daha kolay oldugunun farkindadir.
Firmalar, yeni klresel markalar ve klresel tUketiciler
yaratmanin yollarini aramakta ve sektérdeki stratejiler
de kiresel sigara sektdérinin homojenlestirilmesi
yoninde olusturulmaktadir. Gilmore ve digerlerine
gore (2011) ¢ok uluslu sigara firmalarinin yeni bir
pazara iki sekilde giris yaptigi séylenebilir: ihracat
veya dodgrudan yabanci yatirim araciligiyla Uretim
ve kamuya ait tdtin tekellerinin o6zellestirilmesi.
Ozellestirme sigara disindaki sektdrlerde de olmakta
ve genellikle 6zellestirme sonucunda piyasada rekabet
ortaya ¢ikmaktadir. Ancak ¢ok uluslu sigara firmalarinin
Ozellestirmeler Uzerinde farkli bir etkisi oldugu
gorulmektedir. Cok uluslu sigara firmalari ézellestirme
araciligiyla rekabetin kapsamini sinirlandirmaktadir.
Bunun bir sebebi, cok uluslu sigara firmalarinin politik
etkilerini, is cevresindeki faaliyetlerini sekillendirmek
icin kullaniyor olmalaridir (Gilmore vd., 2011: 621-625).

Asagidaki grafikte 1800’IU yillardan bu yana kUresel
sigara tlketimine iliskin veriler yer almaktadir. Dlnya
geneline bakildiginda 1950’li yillardan 2000’li yillara
kadar sigara tiketiminde, dolayisiyla sigara satislarinda
dalgalanmayan bir artis gérilmektedir. Ancak 1953’te
ABD’de sigara ve kanser iliskisine yonelik bir raporun
yayimlanmasi nedeniyle satislarin kisa dénemli olarak
distigu 6ne strtlmektedir (McAuliffe, 1988: 50).
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90’ll yillarda Dunya Saghk Orgutl’niin hazirladigi raporda gelismis Ulkelerde sigara
tiketiminin dudstigl, gelismekte olan Ulkelerde ise arttigina dikkat cekilmistir
(Kingman, 1995: 1321). Sigara tuketimindeki artisin 2000’li yillara gelindiginde
gerilemeye basladigi gértlmektedir.

Grafik-1
Yillara Gére Sigara Tuketimindeki Degisim (Proctor, 2001: 85)
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Sigara sektérinde 1950’lerden bu yana yasanan gelismeler sebebiyle sektoér
inisli cikish bir yapiya sahip olmustur. Ozellikle yasal diizenlemelerden dogrudan
etkilenen sektdr, kendine 6zgl politikalari izleyerek 2000’li yillara kadar olan
sUrecte satislarini artirarak strdtirmeyi basarmistir. Sektdrdeki firmalarin varliklarini
sUrdirmede izledikleri kendine 6zgl politikalari, ulusal ve uluslararasi talebi
sinirlandirabilme becerisi, sektdore giris engelleri koyabilme, fiyat disi rekabet
araclarinin kullanilmasi olarak siralayabiliriz. Sektorln yapisal 6zellikleri ise, talebin
sUrekliliginin bulunmasi, oligopolcl yapiya sahip olma, etkili bir politik glice sahip
olunmasi olarak &zetleyebiliriz.

REKABETCI DINAMIKLERIN ANALIZi
Bu baslikta sigara sektdérlne yonelik dlzenleyici sagdlik politikalari karsisinda

uluslararasi sigara firmalarinin rekabetci dinamiklerinin degerlendirilmesi icin
tasarlanmis doklUman analizine dayali nitel bir calismanin bulgularina yer verilecektir.
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Bu nitel calisma, dokimanlarin nitel yorumlamasina
dayanan dokiman incelemesi modeline (Mayring,
2000) gore planlanmis; calisma sorulari belirlendikten
sonra ne tUr dokUmanlarin kullanilacad belirlenmis;
doklUmanlarin  &zellikleri, amacgsalliklari, olguya
yvakinliklari ve kaynaklari g6z énlnde bulundurularak
kaynak elestirisi yapilmis ve arastirma sorusunu
cevaplamayi saglayacak dokUmanlar secilmis; son
asama olarak da dokUmanlarin yorumlamasi yapilmistir
(Mayring, 2000: 38). Nitel arastirma yodntemi olarak
dokliman incelemesinin tercih edilme sebebi, sigara
sektorl ve saglik politikalariile ilgili elektronik ortamda
zengin bir arsiv bulunmasi, bu nedenle bu basliklardaki
arastirmalar icin dokiman incelemesinin oldukca
uygun bir ydontem olmasidir (Anderson vd., 2011).

Kuramsal temelden yola c¢ikilarak calismanin arastirma
sorularl, Chen ve Miller’in belirledikleri arastirma
bosluklarindan biri olan “Stratejik rekabetc¢i davranis
ve repertuar: firma dUzeyinde calismalar” (2012:
144) konusu c¢ergevesinde olusturulmustur. Temel
arastirma sorusu, “Halk saghdi politikalari karsisinda
uluslararasi sigara firmalarinin rekabetc¢i dinamikleri
nasil olusmaktadir?” seklinde belirlenmistir. Temel
arastirma sorusunu destekleyen alt arastirma sorulari
asagida siralanmistir. Bu c¢alismanin yanit vermeye
calistigi bu sorularin analiz birimi hem sektér hem de
firma dlzeyinde gorulmelidir.

*Halk sadligr politikalari karsisinda sigara firmalarinin
rekabet iliskisini hangi temel parametreler
olusturmaktadir?

*Sigara firmalarinin uluslararasi halk saglgi politikalarina
yoénelik etkilesimleri nelerdir?

*Bir sigara firmasinin bir halk sadligi politikasina yénelik
eylemi diger firmalari nasil etkiler?

*Bir halk sagligr politikasi karsisinda eylem ve
tepkide bulunan firmalar rekabetgi dstdnldgd nasil
saglamaktadiriar?

1950-2010 yillari arasinda uluslararasi sigara firmalarinin
eylemleri ve halk sagligi politikalarindaki gelismeler
bu arastirma sorulari isiginda sorgulanmistir. 1950
yilindan itibaren arastirma yapilmasinin sebebi, sigara
sektdérine ydnelik halk saglgi faaliyetlerinin bu yildan
itibaren ortaya ¢cikmaya baslamis olmasidir.
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Nitel arastirma planinin bir sonraki asamasi olarak
doklimanlarin elde edilmesi elektronik kaynaklardan
saglanmis, konu ileilgilimakaleler, bildiriler, resmi kurum
raporlari ve yayinlari, firmalarin internet sayfalari ve
raporlari incelenmistir. Bu asamada, verilerin glvenilir
olmasini saglamak amaciyla bilimsel arastirma raporlari
ve firmalarin kendilerine ait internet sayfalari temel
alinmistir. DoklUmanlari, 6zellikleri, amacsalliklari ve
olguya olan yakinliklarina gére inceleyebilmek icin iki
ayri alanda veri toplanmistir. ilk olarak sigara sektériine
yonelik olarak uygulamaya koyulan uluslararasi halk
sagligr politikalari ve vyasal duUzenlemeler ile ilgili
vazilar toplanmistir. ikinci olarak ise uluslararasi
sigara firmalarinin halk saghgi politikalarina ve yasal
dlzenlemelere karsi giristikleri eylemlere yonelik
yazilar secilmistir. Dokiman incelemesiyle elde edilen
veriler tarihsel bir siralamaya tabi tutularak halk
sagligi politikalari ve yasal dlzenlemeler ile sektorin
eylemlerine yoénelik tablolar olusturulmus, ayrica
firmalarin 1950-2010 yillari arasindaki eylem ve tepkileri,
halk saghgi politikalarindaki gelismeler ile birlikte, 10’ar
villik dénemler icinde &zetlenmistir. Daha sonra halk
sagligi politikalarinin sektdére olumsuz etkileri, dolayli
olarak neden oldugu olumlu etkiler ve firmalarin halk
saghgi politikalarina karsi temel eylemleri tespit edilmis
ve firmalarin tim dUnya Ulkelerinde yayginlasan
halk saghgi politikalarina ragmen ayakta kalmalarini
saglayan rekabetci dinamikleri belirlenmistir.

1950’ler

Sigara ve saglik Gzerine yapilan yasal dizenlemelerin
tarihsel temellerine bakildiginda, dizenlemelerin tip
alaninda yapilan arastirmalarin etkisiyle basladigini
sdylemek mimkindir (Dunbar ve Wasilewski, 1985:
547). Sigara kullanimi ve saglik ile ilgili ilk bilimsel vaka
calismasi Franz H. Mduller (1939) tarafindan yapilmis
ve yayinlanmistir. Sigara tuketimi ve akciger kanseri
arasinda pozitif iliskiyi ortaya c¢ikaran bu calisma c¢ok
ses getirmemistir (Palazzo ve Richter, 2005: 388).
1950’lerin basina gelindiginde sigaranin kansere sebep
oldugunu bulgulayan raporlar yayinlanmis (Calfee,
1987: 264) ve sigara tUketiminin akciger kanseri ile
iliskisinin oldugu kesin olarak saptanmistir (Jacobson
vd., 1997: 78).
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Bu raporlardan ilki 1950 yilinda ABD’de Dr. Graham
ve Dr. Wynder’in sigara ve akciger kanseri Uzerine
yaptiklaricalismadir. Bu calismada “sigaraicmek akciger
kanserinin olusmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir”
sonucuna varmislardir. Eylil 1950’de ingiltere’de de
Graham ve Wynder’in calismasini takiben Doll ve Hill
isimli arastirmacilar benzer sonuclara ulasmislardir
(Wynder, 1988: 9). Sigara tuketimi ile akciger kanseri
arasinda pozitif iliskiyi ortaya koyan bu calisma
“British Medical Journal’da yayinlanmis ve sonraki
40 yil boyunca yapilan ilgili arastirmalarda bu calisma
referans alinmistir (Palazzo ve Richter, 2005: 388).

1953’te ABD’de sigara ve kanser iliskisine yonelik
yaylnlanan bir rapordan sonra sigara firmalarinin
satislari dismus, bunun Gzerine sigara firmalari filtresi,
duUstk katrani ve nikotini ile daha zararsiz markalari
One cikaran sigara reklamlarina agirlik vermislerdir
(McAuliffe, 1988: 50). 1954’te medyanin tip alanindaki
sigarave sagdlikiliskisine ydnelik calismalara yer vermesi,
dikkatleri hdkimetin, saglk kurumlarinin ve sigara
Ureticilerinin Gzerine ¢ekmistir (Dunbar ve Wasilewski,
1985: 547). Medyanin sigara ve sagdlik konusuna
dikkat cekmesinden sonraki asamada 1955 yilinda
ABD Federal Ticaret Komisyonu bir sigara reklami
rehberi yayinlamistir, ancak bu, bilimsel bir kaniti temel
almaksizin sigaranin fiziksel etkilerini referans alarak
hazirlanmis bir rehberdir (Calfee, 1987: 264). 1950’lerin
baslarinda ABD’deki sigara Ureticileri karhliklarini
korumak ve yasal diizenlemelerden korunmak amaciyla
halkla iliskiler kampanyalari yurGtmeyi planlamislar
ve 1953 yilinda bir halkla iliskiler firmasindan destek
almislar, 1954’te “Tutun EndUstrisi Arastirma Kurulu”’nu
kurmuslardir (Saloojee ve Dagli, 2000: 903). Bu
dénemde PMI Avustralya’da sube acarak ilk kez ABD
disinda bir Ulkenin pazarina girmistir (www.pmi.com,
2014). 1958 yilina gelindiginde ABD’de bir araya gelen
firmalar, sektére faydasi olacak arastirmalar yapilmasi
amaciyla enstittler olusturmuslar ve burada sigara
karsiti olmayan badimsiz arastirmacilari istihdam
etmislerdir (Palazzo ve Richter, 2005: 389).
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Cizelge-1
1950’lerdeki Firma Eylemleri

DONEM ULKE FIRMA EYLEMLERI

Satislarin dismesi Uzerine ABD’deki firmalar filtresi, dUsik kat-
1953 ABD rani ve nikotini ile daha zararsiz markalarini 6ne c¢ikaran sigara
reklamlarina agirlik verdiler.

ABD’deki sigara firmalari bir halkla iliskiler firmasindan destek
1954 ABD alarak yasal dlizenlemelerden korunmak amaciyla “Tutin EndUs-
trisi Arastirma Kurulu”nu kurdular.

50’ler

PMI Avustralya’da sube acarak ilk kez ABD disinda bir tlkede

1955 ABD o
pazara girdi.

*Bazi sirketlerde 6 yillik donemde birden fazla genel midur yasandidi icin incelenen
halef genel mUdur sayisi 203’tlr. Fakat 2 sirkette genel mudur pozisyonu kaldirildigi
icin genel mudur ayrilmasina ragmen yerine gelen halef olmamistir. Gézlemlenen
halef sayisi bu nedenle 2071'e dismustur.

Genel mudur degisimlerini daha yakindan incelendiginde, 2005-2011 déneminde
yeni genel mudurlerin %47,2’si isletme grup sirketlerinde gdreve basladigi ve bu
yOneticilerin genelde sirket ici veya grup ici transferler oldugu saptanmistir. Diger bir
deyisle, isletme gruplarinda tepe ydonetimde bosalan pozisyonlara sirket ici adaylar
tercih edildigi gibi grup yodnetici yetenek havuzu da esit dizeyde kullaniimaktadir.
Bilindigi Gzere, gelisen Ulkelerde &zellikle aile bag ve baglantilari ve isletme gruplari
iliskileri bazi kurumsal engellerin asilmasinda sirketlere yardimci olmaktadir
(Khanna ve Rivkin, 2001; Peng ve Luo, 2000; Chung ve Luo, 2008; 2013). Yapilan
arastirmalarda, Turkiye’de aile kontroliinde olan isletme gruplarinda aile ve holding
sirketinin glcli konumda oldugu bilinmektedir. Gruba bagl sirketlerin yénetim
kurullarinda, aile Gyelerinin yanisira ana sirket (holding) ve bagli sirket yéneticilerinin
de yeraldiklari gérilmektedir (Géksen ve Usdiken, 2001; Usdiken ve Yildirim-Oktem,
2008). Ozetle bu durumun genel midur atamalari icin de sézkonusudur.
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Cizelge Tde gorulecegi gibi, 1950’lerde ortaya
cikan rekabet¢i eylem ve tepkiler, firmalarin Grin
cesitlendirmesine yonelik reklamlari ve halkla iliskiler
faaliyetlerini artirmalarini, birlikte TUtin EnduUstrisi
Arastirma Kurulu olusturarak ortaklasa arastirmalara
girismeleri ve PMI'In ilk kez ABD disinda cografi
cesitlendirmeye gitmesidir.

1960’lar

1960’da ABD’de sigaranin icerigindeki katran ve nikotin
oranlari ile ilgili reklam yasagdi getirilmis ve kanser
arastirmalari devam etmistir (Calfee, 1987:264).1962’de
ingiltere’de “Royal College of Pyhsician”in sigara ve
akciger kanseri ile ilgili raporu yayinlanmis ve bununla
birlikte konuya gUg¢lU siyasal ve bilimsel destek gelmistir
(Wynder, 1988: 11). Yine 1962’de ilk defa ABD disindaki
bir Glkede, italya’da sigarayla ilgili televizyon reklamlari
yasaklanmistir (Doron, 1979: 166). 1964 yilinda ABD’de
bir saglk kurumu olan “The Surgeon General”in
sigara ve saglik konusundaki raporu yayinlanmistir.
Raporun yayinlanmasindan sonra yasama organlari
tarafindan cesitli gérismeler yapilmis ve tim sigara
paketlerinde saglik uyarilari ile ilgili yasa yapmaya
ihtiyvac duyuldugu sonucuna varilmistir (Dunbar ve
Wasilewski, 1985: 547). 1965 yilina gelindiginde ABD’de
sigara paketlerine saglik uyarilari konmustur (Calfee,
1987: 264), ingiltere’de ise sigaraya y®nelik televizyon
reklamlari yasaklanmistir (Doron, 1979: 166). 1966’da
ABD’de sigaranin icerigindeki katran ve nikotin oranlari
ile ilgili reklam yasagi kaldirilmistir (Calfee, 1987: 264).

1967’de ABD kamuoyunda basin yayin organlarinin
sigaranin zararlari konusunda halki bilgilendirmesinin
gerekip gerekmedigi sorulari ortaya cikmistir (Dunbar
ve Wasilewski, 1985: 547). ilgili dénemde faaliyet
gbsteren ABD TUtUin Enstitist 1969’da toplanarak,
sigara reklamlarinin  basin  yayin organlarinda
gosterilmemesi ve 1970’den itibaren yayinlarinin
kaldirilmasi yoéninde &nemli yapisal dUzenlemeler
icin htukUmete teklif sunmustur (Doron, 1979: 167).
1960’larin baslarinda BAT, kagit, kozmetik ve yiyecek
sektorlerine girerek cesitlendirmeye gitmis (www.bat.
com, 2014) ancak toplam isinin %65’ini sigara GrdnU
olusturmaya devam etmisti (Jones ve Kashlak, 2001:
195).
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Yine ayni dénemde RJR yiyecek ve sigara disi diger UrlUnlerde cesitlendirmeye
gitmistir (www.rjrt.com, 2014). Bu firmalari takiben Imperial de sigara disinda
cesitlendirmeye gitme planlari yapmis ve yiyecek-icecek sektdédrinden firmalar
satin almistir (www.imperial-tobacco.com, 2014). 1964°’te BAT ingiltere’de de yeni
sektorlere girmis, bir dondurma ve parfim firmasi satin alinmistir. Ayni yil BAT
ABD’deki yan kurulusu Brown&Williamson firmasi ile GUney Afrika ve Avustralya’da
yiyecek sektoriine yatirm yapmistir. 1966°da BAT puro Ureticisi bir firmayi satin almis
ve karhligini énemli élctide artirmistir (www.bat.com, 2014). 1966’da ABD’de Urln
icerigi ile ilgili reklam yasaginin kalkmasiyla firmalar sigara icerigindeki distk katran
ve nikotin oranlarini éne cikaran reklamlara devam etmislerdir (Calfee, 1987: 264).
1967’de PMI firma icinde 6rgltsel bir degisiklige gitmis ve Uretim, ulusal yapilanma
ve uluslararasi yapilanma icin ayri is birimleri olusturmustur (www.pmi.com, 2014).

Cizelge-2
1960’lerdeki Firma Eylemleri

DONEM ULKE FIRMA EYLEMLERI
BAT, kagit, kozmetik ve yiyecek sektodrlerine girerek
1960 ABD cesitlendirmeye gitmistir. Ardindan RJR ve Imperial

gesitlendirmeye gitmistir.

BAT ingiltere’de yeni sektérlere girmis, Gliney
1964 ABD Afrika ve Avustralya’da cografi ¢esitlendirmeye
gitmistir.

ABD’deki firmalar sigara igerigini 6ne ¢ikaran
1966 ABD reklamlarina devam etmislerdir. BAT firma satin
alimina gitmistir.

60’lar

1967 ABD PMI firma icinde 6rgltsel bir degisiklige gitmistir.

Cizelge 2’de gorulecegdi gibi, 1960’1 yillarda 6ne ¢ikan rekabetci eylem ve tepkiler,
BAT’nin yogun olarak sigara sektdrl disindaki is alanlarina yatirimlar yaparak yurt
ici ve yurt disinda cesitlendirmeye gitmesi, RJR ve Imperial’in da daha sinirli olmakla
birlikte alan cesitlendirmesine giderek BAT’yi izlemesi olmustur. Bu ddénemde
BAT’nin rakiplerinden cok halk sagligina yonelik gelismelere karsi eylemleri 6ne
cikmistir.
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1970’ler

Surgeon General’in yayinladidi rapordan sonra sigara
karsitikampanyalarivmekazanmisve1970’lerde ABD’de
sigara karsiti glcler Federal iletisim Komisyonu’na
sigara karsithginin medyada yer almasina yodnelik bir
dizi talepte bulunmustur. Sigara karsitlari ve sektoérin
catismasindan sonra radyo ve televizyondaki sigara
reklamlarina yasak getirilmistir (Teel vd., 1979: 45).
Federal iletisim Komisyonu tarafindan sigara karsitlari
icin Ucretsiz yayin slresi saglanmis ve bu yayinlar icin
1968-1970 vyillari arasinda kamu yardimi yapilmistir
(Doron, 1979: 164).

1971-1980 yillari arasi dinya capinda bircok hUkimet
ve yerel otorite sigara tlketimi ile ilgili kisitlamalari ve
yasaklamalari hayata gecirmis, toplu tasimacilikta ve
bircok kamu binasinda sigara tlUketimi yasaklanmistir
(Dunbar ve Wasilewski, 1985: 547). 1973-74 vyillari
arasinda ABD’de sigara kullanimi ve yol actigi kanser
tipleri ile ilgili kanser arastirmalari strdGrGlmastar
(Wynder, 1988: 9).

1970’lerde ABD’deki firmalar dlUstk katran ve nikotin
oranina sahip Urldnlerinin reklamlarini yapmislar, ayni
zamanda sigaranin sagliga zararli oldugunu iceren
reklamlarin kullanimini da arttirmislardir (Teel vd.,
1979: 48). 1970’li yillarda BAT ABD’de &énemli bir alan
cesitlendirmesine baslamis ve fazla kaynaklarini kagit
ve baski sektdrinden firma satin almaya yoénlendirmistir.
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Ayni donemde PMI blUyUk dl¢clde sigaraya baglh kalan
firmalardan biri olmus ve 1972°de ABD’nin lider firmasi
olarak uluslararasi satislar bakimindan RJR’yi gecmistir.

1973’e kadar Imperial cogunlukla BlyUk Britanya’'da
faaliyet gdstermis, BAT ise o yila kadar ingiltere’ye
ihracat yapmistir. Imperial 1973 yilinda BAT’a ait
markalarin kullanim hakkini almis, BAT da Imperial’in
Bati Avrupa’daki sigara faaliyetini satin almistir (www.
imperial-tobacco.com, 2014).1970’lerde ABD’de Loews
firmasi sigorta ve saat firmalarinin alimini iceren genis
capta cesitlendirme faaliyetlerine baslamistir.

Cografi cesitlendirme yonelmek amaciyla 1977'de
Loews uluslararasi sigara firmasi olan Lorillard’i satmis
ve denizasiri sigara ticaretini elinden cikarmistir (Jones
ve Kashlak, 2001: 195-196).

1977 yilina gelindiginde hemen hemen tim firmalarda
satislarin  %30’u  “light (hafif)” olarak adlandirilan
Urinlerden olusmaktaydi (Teel vd., 1979: 48). 1979’a
gelindiginde Imperial kagit, yiyecek ve dagitim
sektorlerinde  cesitlendirmeye  yonelmisti  (www.
imperial-tobacco.com, 2014).

o1
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Cizelge-3

1970’lardaki Gelismeler

70’ler

DONEM

1970

ULKE

ABD

FiIRMA EYLEMLERI

Firmalar dustk nikotin oranli
sigaralarinin kampanyalarina de-
vam etmisler ve sigaranin sagliga
zararh oldugunu iceren reklamlar
kullanmislardir. 1970’li yillarda
BAT ABD’de énemli bir alan ce-
sitlendirmesine gitmistir. Yine bu
dénemde Loews firmasi da alan
cesitlendirmesine gitmistir.

1970-1973

ABD-ingiltere

PMI alan ¢esitlendirmesinden ka-
¢cinmis ve 1972’de uluslararasi sa-
tislar bakimindan RJR’yi ge¢mistir.
Imperial cogunlukla ingiltere’de
faaliyetlerini strdlrtrken, BAT da
ihracata devam etmistir.

1973

ingiltere

Imperial BAT’ye ait markalarin
kullanim hakkini almis, BAT de
Imperial’in Batl Avrupa’daki faali-
yetini satin almistir.

1977

ABD

Loews uluslararasi sigara firmasi
olan Lorillard’i elinden ¢ikarmis
ve cografi ¢cesitlendirmeye devam
etmistir.

1979

ingiltere

Imperial alan ¢esitlendirmesine
gitmistir.
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Cizelge 3'de goérulecegdi gibi, 1970’li yillarda éne cikan
rekabetci eylem ve tepkiler, firmalarin sigaranin sagliga
zararli oldugunu iceren reklamlar kullanmalari, BAT’nin
alan cesitlendirmesine gitmesi, Loews’in da onu takip
ederek genis sekilde alan cesitlendirmesine gitmesi,
PMI'nin cesitlendirmeden kacinmasi, Imperial’in hakim
oldugu ingiltere’ye BAT’nin ihracat yapmasi ve ardindan
Imperial’in BAT nin Bati Avrupa’daki sigara faaliyetlerini
satin almasi, Loews’in alan c¢esitlendirmesine devam
etmesi ve Imperial'in onu izlemesi olmustur.

1980’ler

1980’lerde cesitli  Ulkelerde vyasal duUzenlemelere
etki eden gelismeler olmustur. 1987de Japonya’da
sigara karsiti gruplar tasitlarda sigara icilmemesi
icin Japonya Sigara Tekeline dava acmistir (Lida ve
Proctor, 2004: 1821). 1985’te Avrupa Birligi “Kansere
Karsi Avrupa Programi” altinda sigara kullanimi ile
mUcadele etmek icin yasa gelistirmeye baslamistir
(Neuman vd., 2002: 1323). 1987’de Belcika’da hikimet
restoranlarda havalandirmalarin yapilmasi ve sigara
icme bolUmlerinin olusturulmasi ile ilgili bir kararname
cikarmistir (Dearlove vd., 2002: 96). 1989°'da ise Asya
bolgesindeki tim ulusal tatin kontrolU gruplari bir
isbirligi yapmislar ve Asya Pasifik Tutln Kontroli
Birligi’'ni (APACT) kurmuslardir (Knight ve Chapman,
2004: 33).

1980’lerin baslarinda sigara firmalari, yaklasik 26
Ulkede okul cagindaki ntfus icinde sigaraya baslamanin
engellenmesine yoénelik programlar baslatmislardir.
Pierce ve digerlerine (2012: 259). gbre sigara firmalari
bu etkinligi, yasal dizenlemeleri geciktirme ya da yasal
duzenlemelerden korunma yolu olarak gérmusler, bu
sekilde korunma yoluyla daha etkili dizenlemelerin
yapillmasinin  énline gecmislerdir. 1987'de PMI
hikUmetlerin kapali alanlarda havalandirma saglanmasi
ve hava kalitesinin artirilmasi ile ilgili kampanyalarina
maddi destek vermistir (Dearlove vd., 2002: 96).
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Sektdr, uluslararasi sigara karsiti is birliklerinin etkisini
azaltmak icin gelismeleri izlemistir. 1989°da Asya’da
tatdn kontroll ile ilgili ilk isbirliginin kurulmasi (APACT-
Asya Pasifik Tatin KontrolU Birligi) énemli bir tatln
karsiti hareket olmasi nedeniyle sektérin oncelikli

hedefi olmustur.

Tatdn karsiti bu girisimi takip eden 6 aylik slrede
sektor firmalari bir araya gelmis, Hong Kong’da Asya
Tatlin Konseyi (ATC) adinda bir birlik kurmustur.
Birligin amaci, bdlgesel sigara karsiti gruplari izlemek,
bu gruplarin yapilari ve faaliyetleri ile ilgili iletisimde
olmak, sigara karsiti faaliyetlere yodnelik bolgesel
planlar gelistirmektir (Knight ve Chapman, 2004: 33).

1980’lerde BAT ABD’li Farmers Group’u satin almistir.
Bu dénemde BAT dort bolimden (sigara, perakende,
kagit ve finansal hizmetler) olusan klresel olarak
cesitlenmis bir firma olmayi hedeflemistir. RUR 1980°de
Cin’deki ulusal sigara tekeli ile 6nce bir pazarlama
anlasmasi, ardindan 1988’de bir ortak Uretim anlasmasi
yapmistir (Jones ve Kashlak, 2001: 196). PMI 1985’de
General Foods’u, 1988de Kraft't satin almis ve
rakipleriyle karsilastirildiginda daha saldirgan bir
uluslararasi ¢esitlendirme izlemistir. 1985’de RJR Chun
King, Del Monte, Heublein, Nabisco firmalarini satin
almis, bu 6nemli satin almalardan sonra uluslararasi
tasimacilik, petrol ve enerji sektorlerini de iceren genis
bir alanda faaliyet gostermistir (Jones ve Kashlak,
2001: 195).

BAT ise 1987’den itibaren ila¢c sektdriine girmistir. Ayni
yil Japonya sigara tekelinin yarisi 6zellesmis ve firma
adi JTI olmustur (Lida ve Proctor, 2004: 1821).
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Cizelge-4
1980’lerdeki Gelismeler

DONEM ULKE FIRMA EYLEMLERI

RJR Cin’deki ulusal sigara tekeli ile

20 Gin bir pazarlama anlasmasi yapmistir.

BAT 80’lerde kuresel olarak cesitlenmis
1980 ABD bir firma olma hedefiyle firma alimina
gitmistir.

Firmalar yaklasik 26 Ulkede okul cagindaki
nUfus icinde sigaraya baslamanin engel-
lenmesine yonelik programlar baslatmis-
lardir.

1980 Kuresel

1985 ABD PMI General Foods firmasini satin almistir.

RJR uluslararasi tasimacilik, petrol ve
1985 Kuresel enerji sektorlerini iceren énemli firma
alimlari almistir.

80’ler
PMI htktmetlerin kapali alanlarda hava-

landirma saglanmasi ve hava kalitesinin
artinlmasi ile ilgili kampanyalarina maddi
destek vermistir. BAT ila¢ sektoriine girmis
ve Japonya'da ézellesme sonrasi JTI firma-
si sektore girmistir.

1987 Kuresel

RJR pazarlama anlasmasi yaptidi Cin sigara
tekeli ile Uretim anlasmasi yapmistir. Ayni yil

1988 ABD PMI bir firma daha satin alarak uluslararasi

cesitlendirmeye devam etmistir.

Asya’da thtun kontrolt ile ilgili ilk isbirliginin
kurulmasi ardindan firmalar sigara karsiti
1989 Asya gruplari izlemek ve boélgesel yapmak igin
Asya Tutln Konseyi (ATC) adinda bir birlik
kurmustur.
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Cizelge 4’de gorllecegi gibi 1980’lerde 6ne
cikan rekabetci eylem ve tepkiler, firmalarin alan
cesitlendirmesine uluslararasi boyutta devam etmeleri
ve sigara karsiti gruplari izlemek icin birlik kurarak
ortaklasa hareket etmeleri olmustur. Bu dénemde
cesitlendirme konusunda BATIn attigi adimlari
takip eden PMI| daha saldirgan bir uluslararasi
cesitlendirmeye gitmistir. RIR de BAT ve PMI’I takip
ederek 6nemli c¢esitlendirme eylemlerinde bulunmus,
bunun yaninda dUnyada sigara Uretimi konusunda
dnemli bir yere sahip Cin ulusal sigara tekeli ile yakinlik
kurarak anlasmalar yapmistir.

1990’°lar

1990’ yillara gelindiginde yasal dizenlemelerin sigara
kullanimi  Gzerinde etkililigini arastiran calismalar
agdirlikta olmus ve vyasal duUzenlemelere yonelik
gerekceler sigaranin saglik acisindan olusturdugu risk
ve maliyete dayandiriimistir. ABD Cevre Koruma Ajansi
tarafindan pasif igicilerin kansere yakalanma riski ile
ilgili arastirmalari konu alan bir rapor yayinlanmistir
(Jacobson vd., 1997: 77). 1994°te Dlnya Saglik Orguti
yaptirdigi kiresel capta sigara tUketimi arastirmalarini
yayinlamistir. Rapora goére gelismis Ulkelerde tiketim
dUsmekte, gelismekte olan Ulkelerde ise artmaktadir
(Kingman, 1995: 1321). Bu dénemin kiresel acidan
onemli gelismelerden biri 1999°da yasanmistir. ABD’de
gencleri hedef alan sigara reklamlarina kisitlama
getirilmistir (Pierce vd., 2012: 259). Dinya Ekonomik
Forum’unda sigara tuketiminin dinya saghdi icin
dnemli bir tehdit unsuru olduguna degdinilmis, mevcut
olarak, saglik yanlisi ve tatin kontrolU yanlisi olarak iki
u¢ gorustn var oldugu belirtilmistir. Yine 1999 yilinda
dinyanin ilk uluslararasi Tutlin Kontroll Cerceve
Sozlesmesi’nin temelini atacak toplanti Cenevre’'de
yapilmistir. Bu toplantida 114 Ulkeden temsilciler, 31
Sivil Toplum Orgitd, 10 Birlesmis Milletler 6rgitl ve
diger uluslararasi érgutler yer almistir. Tatn KontrolU
Cerceve Sozlesmesi ikinci toplantisi 2000 yilinda 142
Uye devletin katilimiyla gerceklesmis ve nihai rapor
hazirlanmistir (Yach ve Bettcher, 2000: 206-213).

Fielding’e gore, 1990’larda ABD’deki sigara firmalarinin
dért temel stratejisi bulunmaktaydi (1996: 1073).
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). IIk ve en dnemli strateji gencler icin sigara icmeyi
cazip hale getirmekti. ikinci strateji, sigara karsiti
yasal duUzenlemeleri azaltmaya yardimci olacak is
iliskileri gelistirmekti. Uclncist ise yasal sorumluluk
ve yUukumltlUklere karsi bircok yetkin avukat istihdam
etmekti. Doérdlncl strateji, sigara satislari Uzerindeki
kisitlamalari, yUksek vergileri ve Urln icerigi ile ilgili
yasal dlUzenlemeleri azaltmak icin siyasi caba sarf
etmekti. Nitekim 9Q’larin basinda PMI ABD’de bir
halkla iliskiler firmasi ile gizli oldugu &one sUrllen
bir proje gelistirmistir. Bu projenin amaci sigaraya
yonelik yasal dizenlemelerin azaltilmasini saglamak
ve sigara tUketiminin sosyal kabul edilebilirligini
artirmakti (Palazzo ve Richter, 2005: 393). Bu amacla
1990’da PMI Kaliforniya Egitim Bakanhgi’ni ikna ederek
sigara sektdrinln sponsorluk yaptigi sigara karsiti
materyallerin okullarda dagitilmasini saglamistir (Pierce
vd., 2012: 259). 1991 yilinda PMI ve BAT firmalari “Latin
Projesi” adini verdikleri bir proje baslatmislardir. Proje
kapsaminda tibbi ve bilimsel danismanlarin yer aldig,
kapall alanlardaki hava kalitesi ile ilgili arastirmalara
mali destek verilmistir. Proje, Latin Amerika’da sigara
ice serbestliginin  azaltilmasi konusunda basarili
olmustur. Projenin %60’ BAT, %401 PMI tarafindan
finanse edilmis, proje 1998 yilina kadar devam etmistir
(Barnoya ve Glantz, 2002: 305).

1992 vyilinda BAT, sigara tekelinde 06zellestirmeler
yapan ve kati yasal yaptirimlari olmayan Macaristan,
Ukrayna, Ozbekistan, Cek Cumhuriyeti, Rusya,
Romanya ve Polonya’da satin almalar yapmis ve
ortak girisimlerde bulunmustur (www.bat.com, 2014).
Yine 1992 yilinda PMI Ingilizce konusulmayan Afrika
Ulkelerinde, sigara paketlerinin Uzerindeki saglk
uyarilarini Ulkelerin anadiline gbére dizenlemis, BAT da
ayni uygulamayi hemen ardindan yapmistir (Sanders-
Jackson vd., 2013; 2041). 1992°’de Asya’da sigara karsiti
gruplarin eylemleri farklilasarak devam etmis, sektor
bu degdisimleri izlemek icin raporlar hazirlamistir.
1993’de ise kUresel alandaki yasal dlUzenleme agdi ile
ilgili bir rapor hazirlanmis ve “isimizi yaptigimiz her
yerde yasal olacagdiz” séylemi benimsenmistir (Knight
ve Chapman, 2004: 30-31). 1994’te PMI firmasinin
sigaranin sosyal kabul edilebilirligini artirmak ve yasal
dlzenlemeleri azaltmak amaciyla yuriattdgld proje
Avrupa’da yayilmaya baslamistir (Palazzo ve Richter,
2005: 393).
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1994°'te  PMI firmasinin sigaranin sosyal kabul
edilebilirligini artirmak ve yasal diizenlemeleri azaltmak
amaciyla yUOrGttigu proje Avrupa’da yayilmaya
baslamistir (Palazzo ve Richter, 2005: 393).

1990’larin ortalarinda PMI Avrupa’daki pazar payinin
%30’una, Japon sigara pazarinin yaklasik %15’ine
sahipti. 1995 yilinda Liggett&Myers uluslararasi sigara
firmasini satin almisti. Ayni yil RJR yeniden sigara ve
yiyecek sektoriine odaklandi (Jones ve Kashlak, 2001:
195). 1996’'da ABD Florida Eyaletinde RJR tamamen
dogal/katkisiz sigaralari test etmis, katkisiz sigaralarin
daha glvenilir ve daha sagliklh olduguna yodnelik
temalarla kampanyalar yGrGtmdastir (Marketing
News, 1996: 50). 1998'de PMI ABD’de genc¢ yastaki
sigara tUketicilerini korumaya yardimci olmayl amag¢
edinen “Gencleri Sigaradan Koruma Departmani’ni
olusturmustur (Pierce vd., 2012: 259). JTI 1998’den
itibaren yiyecek sektdrinde cesitlendirmeye gitmistir
(Lida ve Proctor, 2004: 1820). Yine ayni yil BAT firmasi
finansal hizmetlerle ilgili isletmesini elinden cikarmis
ve Meksika’da faaliyet gOsteren bir sigara firmasini
satin almistir. 1999’da ikinci blyUk sigara firmasi olan
BAT klresel olarak ilk dértte yer alan Rothmans sigara
firmasi ile birlesmeye gittigini duyurmustur (www.
bat.com, 2014). 1999°da RJR’In uluslararasi sigara
faaliyeti JTla satilmistir (www.rjrt.com, 2014). PMI,
BAT ve JTI firmalarinin Ust dlzey yodneticileri TUtdn
Kontroli Cerceve Soézlesmesi’ne karsi alternatifleri
tartismak ve isbirligi icin uygun alanlari konusmak
Uzere Aralik 1999°da isvicre’de bir araya gelmisler,
“Project Cerberus” isminde bir proje gelistirmislerdir.
Projenin amaci, Tatin Kontroll Cerceve Sézlesmesi’ne
bir alternatif olmasi amaciyla klresel dizeyde gonulll
bir denetleme mekanizmasi gelistirmektir (Mamudu
vd., 2008: 1633).

Sektérdeki firmalar 80 ve 90’li yillarda c¢cok cesitli
yollarla sigara karsiti gruplari izlemis, raporlar ve
rehberler hazirlamistir. Ayni zamanda sigara karsiti
taraflarca Uretilen ve dagitilan kaynaklar da izlenmistir.
PMI, Dinya Saglik Orguti’nin Tatin Faaliyet Planlarini
calisanlarina dagitmis ve bu planlari temel okuma
olarak dikkate almistir.
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Bunun yaninda sektordeki firmalar tatln kontroline ayrilan butceleri izlemis,
Asya’daki her Ulkenin tGtlin kontrolU bltgeleriile kendi bUtcelerini karsilastirmislardir.
TOtdn karsiti faaliyetleri ve bunlarin finansal glclinl yakindan takip ederek, tatin
karsiti faaliyetlerin olusturacaklari tehdidi 6ngdrmeye calismislardir (Knight ve
Chapman, 2004: 31).

Cizelge-5
1990’lardaki Gelismeler

DONEM ULKE FIRMA EYLEMLERI

PMI, amaci sigaraya yonelik yasal dizenlemelerin
azaltilmasini saglamak ve sigara tuketimine yénelik
sosyal kabul edilebilirligi artirmak olan bir proje ha-
zirlamistir.

1990 ABD

PMI ve BAT firmalari tttn kontrolint amag edinen
1991 Latin Amerika “Latin Projesi” adini verdikleri bir sosyal sorumluluk
projesi baslatarak isbirligi yapmislardir.

BAT kati yasal dizenlemelerin olmadigi bazi Avrupa
1992 Avrupa Ulkelerinde ve Rusya’da sigara firmasi alimi yapmis ve
ortak girisimlerde bulunmustur.

PMI Afrika Ulkelerinde, sigara paketlerinin Gzerindeki
1992 Afrika saglik uyarilarini Glkelerin anadiline gére dlzenlemis,
BAT de hemen ardindan ayni uygulamayi yapmistir.

Firmalarin ortaklasa olusturduklari birlikler tarafindan
kUresel alandaki yasal dizenleme agi ile ilgili bir rapor
hazirlanmis ve sigara sektértinde yasal olma séylemi
benimsenmistir.

90’lar
1993 Kuresel

PMI sigaranin sosyal kabul edilebilirligini artirmak ve
1994 Avrupa yasal dlzenlemeleri azaltmak amaciyla yUrattuga proje
Avrupa’da yayllmaya baslamistir.

PMI uluslararasi sigara firmasi alimi yapmistir. Daha
1995 Kuresel dnce alan gesitlendirmesine agirlik veren RJR yeniden
sigara ve yiyecek sektoériine odaklanmistir.

PMI gencleri sigaradan korumaya yonelik calisacak bir
1998 Kuresel departman kurmustur. JTI gida sektdrine girmis ve
BAT Meksika’da bir sigara firmasi almistir.

BAT dorduncl blyuk sigara firmasi olan Rothmans
1999 Kuresel ile birlesmeye gitmistir. Ayni yil JTI, RJR’In uluslararasi
sigara firmasini satin almistir.

Uc buyik firma PMI, BAT ve JTI, 6nemli bir sigara kar-
sitl hareket olan Tutln KontrolU Cerceve Sézlesmesi’ne
karsi isbirligi amaciyla bir araya gelmisler ve bir proje
gelistirmislerdir.

1999 Kuresel
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Cizelge 5'de gorllecedi gibi 1990’larda 6ne cikan
rekabetci eylem ve tepkiler, hem sigara karsitligina hem
de sigaranin toplumsal kabul edilebilirligine yonelik
isbirligi yapilmasi ve projeler yUrattlmesi, BAT nin
cografi cesitlendirmeye gitmesi, sigara firmasi alimlari
yapmasl ve onun kadar cok olmamakla birlikte PMI ve
JTI'n da firma alimlarina gitmesidir. Sigara karsithgina
yonelik en ¢cok eylem PMI ardindan BAT tarafindan
yapilmistir.

2000’ler

2000’lerin basinda Tutln Kontrolll Cerceve Sézlesmesi
ile ilgili calismalar sUrerken sigara paketlerindeki
ilk resimli uyari uygulamasini 2001 yilinda Kanada
baslatmistir. Kanada’yl takiben Brezilya 2002 yilinda
resimli uyari uygulamasina gecmistir (Hammond ve
Reid, 2012: 271). Yine 2002'de Japonya’da, ilk kez
sigara tUketicileri sigaranin ciddi hastaliklara yol actigi
gerekcesiyle sektdre karsi dava acmis ve tlketiciler
sektoérd  saglk konusunda sorgulama yapmaya
yoneltmistir (Lida ve Proctor, 2004: 1821).

Dunya Saglik Orguti’niin 2002 yilinda 191 Uye tlkenin
katihmiyla Tatlin Kontrolli Cercevesi Sozlesmesi'ne
Oncllik etmesi ve sdzlesmenin 2003 yilinda kabul
edilmesi tarihinde ilk kez anlasma glcUnl kullanmasi
nedeniyle o6nemlidir. Klresel bir tatin kontroll
anlasmasinin olmasi, sigara sektdérGnin uluslararasi
ticaret anlasmalarinda, sigara kacakciliginda ve klresel
pazarlama faaliyetlerinde kontrol edilebilirlik saglamasi
nedeniyle 6nemlidir. Bircok Ulke, &zellikle Guney
Dogu Asya ve Afrika Ulkeleri, halk sagligi felaketlerini
azaltma potansiyeli olabilecek glcli bir anlasmayi
desteklemektedir. Ancak birkac 6nemli devletin daha
zayIf bir s6zlesmeye ydnelmesi nedeniyle halk saglhidina
yonelik gelisimi engelledikleri belirtilmektedir (Gilmore
ve Collin, 2002: 846).

Saghk sistemleri genellikle ulusal dlzeyde
yapilandiriimakta ve saglida yonelik yasal dizenlemeler
ilgili Glkenin ihtiyaclarini temel almaktadir. Kuresel
sigara sektdorld ve sektorin tasidigr halk sagligi
riski yasal dlUzenlemelere uluslar UstlG bir yaklasimi
gerektirmektedir.



YONETIM ARASTIRMALARI DERGISi | 10)]
2016, Cilt 13 Sayi | 1-2

Bu gerekceyle Tutln Kontroll Cerceve Sézlesmesi icin
muzakereler yapilmis (Collin vd., 2002: 265), 2000’li
yillarin basindan itibaren tatin kontroll, Tatln KontrolU
Cerceve Sozlesmesi ile genisleyerek klresel bir hareket
olmustur (Samet, 2012: 269).

2000’li yillarda kiresel acidan en yaygin uygulama
sigara paketlerindeki resimli saglik uyarilari olmustur.
Singapur 2004, Tayland, Venezuela 2005, Urdin,
Avustralya, Uruguay, Panama, Belcika ve Sili 2006,
Hong Kong 2007, Yeni Zelanda, Romanya, ingiltere,
Misir, Brunei, izlanda 2008, iran, Malezya, Tayvan, Peru,
Hindistan 2009, Letonya, Pakistan, isvicre, Kolombiya,
Turkiye, Meksika 2010 yilinda sigara paketlerinde
resimli uyari uygulamasina gec¢mistir (Hammond ve
Reid, 2012: 272). 2008 yilinda ABD’de Kanser EnstittsU
t0tdn GrUnlerinin pazarlamasinin, 6zellikle genclerde
kanserin tatin kullanimiyla nedensel olarak iliskili
oldugunu kanitlayan énemli bir yayin yapmistir (Pierce
vd., 2012: 259). Dunya Saglhk Orgltt, Tutin Kontrold
Cerceve SoOzlesmesi ile tatin kontrolld konusunda
saglanan basariyl glclendirmek amaciyla 2008 yilinda
yeni bir girisim baslatmis ve bu amacla Klresel Tutln
Salgini Raporu yayinlanmistir (Bilir, 2009: 32).

2000 yiinda PMI  Tatin Kontroli  Cerceve
Sozlesmesi’'ndeki yasal duzenlemeler konusunda
gorismek icin DUnya Saglik Orguti’ne bir cadrida
bulunmustur (www.pmi.com, 2014). 200Tde PMI,
BAT ve JTI firmalarinin birlikte gelistirdikleri “Project
Cerberus” projesi kapsaminda olusturulan “Uluslararasi
Tattn Urdnleri Pazarlama Standartlari” ilan edilmistir
(Mamudu vd., 2008: 1633). Ayni yiIl Imperial Sahra alti
Afrika’daki ikinci blylk sigara Ureticisi olan Tobaccor
firmasini satin almistir. Bu satin alma ile Imperial’in
Afrika kitasindaki varligi glc¢lenmis ve Asya’da daha
fazla bUyUmek icin bir sicrama tahtasi olmustur
(www.imperial-tobacco.com, 2014). Yine 20017de BAT
Turkiye, Misir, Vietham, GUney Kore ve Nijerya’da bir
dizi yeni yatirrm yapmistir. 2002’de BAT sektorde
kurumsal sosyal sorumluluk raporu yayinlayan ilk firma
olmustur (www.bat.com, 2014). 2003’de RJR ve BAT
firmalar, RJIR’In ABD’deki sigara isletmesi ile BAT’nin
ABD’deki Brown&Williamson sigara isletmesinin tretim
faaliyetlerini birlestiren bir anlasma yapmislardir
(www.rjrt.com, 2014).
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Cizelge-6

2000’lerdeki Gelismeler

DONEM

ULKE

FIRMA EYLEMLERI

2001

Kuresel

PMI, BAT ve JTI Tutln KontrolU Cerceve
Sozlesmesi’ne karsi isbirligi amaciyla olusturduklari
proje kapsaminda sigaranin pazarlamasina yonelik
standartlar koymuslardir.

2001

Asya-Afrika

Imperial Sahra alti Afrika’daki ikinci bUyUk sigara
firmasini almis ve Afrika’daki varhigini gtclendirmis-
tir. BAT Asya ve Afrika’da yatirimlar yaparak cografi
cesitlendirmeye gitmistir.

2000’ler 2002

Kuresel

BAT sektorde kurumsal sosyal sorumluluk raporu
yayinlayan ilk firma olmustur.

2003

ABD

BAT ve RJR ABD’deki sigara firmalarinin Gretim
faaliyetlerini birlestirmislerdir.

2007

ABD-ingiltere

Imperial ABD’nin d_ijrdUncU blyUk sigara Ureticisini
satin almis, JTI ise Ingiltere’de bir sigara firmasi
almistir.

Cizelge 6’da gorulecegi gibi 2000’lerde 6ne ¢ikan rekabetg¢i eylem ve tepkiler,
firmalarin sigara karsiti politikalara yonelik olarak isbirligi yaparak kendilerine
pazarlama standartlari koymalari, BAT’nin ilk ve tek olarak sosyal sorumluluk raporu
yayinlamasi ve kiresel yayilma politikasi izlemesi, Imperial'in ve ardindan JTI'in
firma alimlarina gitmesidir.

ARASTIRMANIN BULGULARI

Sigara firmalarinin uluslararasi halk saghgi politikalarindaki gelismelerle birlikte
olusan eylemleri ve tepkileri bir 6nceki baslikta analiz edilmistir. Bu baslikta sigara
firmalarinin rekabetci dinamiklerinin analizinden elde edilen bulgulara yer verilecek
ve arastirma sorulari cevaplanacaktir.
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1950-2010 yillari arasinda halk saghgina yoénelik
arastirmalar, faaliyetler ve yaptirnmlarin sigara
sektodrinl sigara tuketimi ile ilgili dogrudan etkileyen
olumsuz sonuclari olmustur. Elde edilen veriler ile bu
sonuclar su sekilde siralanabilir:

*TUketiciler sigaranin sagliga zararli olup olmadigini
sorgulamaya baslamistir,

*Firmalar i¢in ¢evresel belirsizlik artmistir,

*Reklam vyasaklari ortaya cikmadan &nce reklam
harcamalari artmistir,

*Sigara karsiti gruplar olusmus ve firmalar icin ek bir
dissal tehdit ortaya cikmistir,

*Sigara karsiti gruplarin etkisinin artmasi, sigara ve
saglik alanindaki arastirmalarin strmesi ile birlikte bazi
uluslararasi kurumlar ve hUkUmetler de sigara karsiti
bir konumda yer almistir.

Sigara tuketimi ile ilgili halk sagligina yonelik
arastirmalar ve devamindaki yaptirimlar zaman icinde
sigara sektdérl icin olumsuz sonuglar dogurmakla
birlikte dolayll olarak olumlu sonuclar da meydana
gelmistir. Bu sonuclar sunlardir:

*Firmalarin Urettigi distk katran ve nikotin icerikli hafif
sigaralar daha az maliyetli olmustur,

*Reklam yasaklarinin alani genisledik¢ce firmalarin
reklam harcamalari azalmis ve tasarruf saglanmistir,
*TUketimi azaltma amacli olarak uygulanan
reklam yasaklari yayginlastikca satislarin da arttidi
gbdzlemlenmistir,

*Sigara firmalari yasaklarla birlikte farkh Ulkelere
giris yapip kuresellesmeye baslamis ve klresellesme
ile kadin ve genc nufustan tlketicilerle ek talep
yaratiimistir,

*Kati yasal dizenlemeler ve sigara kullanimina yénelik
birey tutumlarinin degisimi yuksek gelirli bircok
Ulkede talebi azaltmis ancak gelismekte olan Ulkelerde
arttirmistir,

*Halk sagligina yonelik cevresel tehditlerin cesitlenmesi
ve artmasi firmalari isbirligine yoneltmis ve sigara
karsitligina karsi daha glcli ve etkili olmalarini
saglamistir.
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Sigara firmalarinin 1950-2010 yillari arasinda meydana
gelen bu gelismelere karsi zamanla giristikleri eylemler
ve faaliyetler su sekilde siralanabilir:

*Firmalar 6nceleri reklam UGzerinden siddetli bir rekabet
yapmistir,

*Her firma kendi UrUnlerinin tUketilmesi icin, mevcut
tuketicilerin tuketim aliskanliklarini degistirmeye vurgu
yapan reklamlar kullanmistir,

*Sigara karsiti her tarlt faaliyet firmalar tarafindan
yakindan izlenmistir,

*Reklam yasaklarini engellemeye yonelik ¢dzlUmler
arastirilmis ve halkla iliskiler faaliyetleri icin firmalar
arasinda isbirligi yapilmistir,

*DUsUk katran ve nikotin icerikli sigara Uretimine
gecilmis ve hafif sigaralarin zamanla Urln portfoyu
icindeki orani artmistir,

*Farkli sektoérlerden firmalar ile kU¢cuk 6lcekli sigara
firmalari satin alinmis ve bazi sigara firmalariyla
birlesmeye gidilmistir,

*Firmalar farkl kitalarda, bulunmadiklari Ulkelere
yatirim yapmislar, bazi Glkelerde ulusal sigara firmalarini
satin almislardir,

*Firmalar pazarlama faaliyetlerini cesitlendirmis ve
sigaranin daha az zararli oldugu algisi yaratma amacli
pazarlama faaliyetleri yapmislardir,

*Sigara firmalari toplumda olumlu bir algl yaratma
amaciyla halk saghdina yoénelik kampanyalari
desteklemis, bu faaliyetlere sponsor olmus ve kendileri
de halk sagligina yonelik projeler gelistirmislerdir,
*Firmalar yeni giris yaptiklari Ulkelerin hikUmetleriyle
Ulkede wuygulanacak politikalar ile ilgili isbirligine
gitmislerdir,

*Genc¢ nUfusun olusturdugu talebi artirmaya yodnelik
faaliyetler yapmislardir.

DokUman incelemesi ile elde edilen verilerle yukaridaki
bulgulara ulasiimis ve bu bulgular araciligiyla arastirma
sorularicevaplanmistir. Arastirmaninana ve alt sorularini
acik ve anlasilir bir sekilde sdyle cevaplayabiliriz;
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Halk Saghg! Politikalari Karsisinda Sigara Firmalarinin
Rekabet iliskisini Hangi Temel Parametreler
Olusturmaktadir?

Firmalar halk saghgi politikalariyla ilgili tehdidi ilk
algiladiklari andan itibaren rekabeti reklam ve isbirligi
ile sirdirmeye calismislardir. Sektorde fiyatlarin uzun
dénemde degistiriimemesi nedeniyle rekabet etmek
icin fiyat disi taktikler kullaniimistir. En etkili rekabet
reklam UGzerinden saglanmistir. Mevcut tlketicilerin
sigara aliskanliklarini degistirerek kendi Grlnlerini satin
almaya yonlendiren reklamlar kullaniimistir. Firmalarin
ayni dénemde giristikleri bir eylem daha zararsiz sigara
Uretmek ve bu konuda pazarlama faaliyetleri yapmaktir.
Reklamlar daha az zararli ve hafif olarak adlandirilan
UrUnlere yogunlasmaktadir. Bunun icin firmalarin Grin
cesitlendirme ile rekabet ettikleri sdylenebilir.

ABD disindaki Ulkelerin de reklamlara yasak getirmeye
baslamasi rekabet etmede kullanilacak araclari
azaltmistir. Bunun icin firmalar yasaklarin olmadigi
veya daha az oldugu pazarlara girerek rekabet
etmeye calismislardir. Riski azaltmak icin kullanilan bir
taktik farkli sektorlere yatirrm yapip cesitlendirmeye
gitmektir. Riski azaltmak icin 0Ozellikle sektordeki
lider firmalar tarafindan kullanilan taktik, giris yapilan
Ulkelerde hikUmetlerle yasal dizenlemeler konusunda
anlasma yolunu denemektir.

Sigara firmalari icin en dnemli dissal tehdit halk sagligi
politikalari ve vyasal dlUzenlemelerdir. Bu nedenle
rekabetin yonUnU degistirecek ve belirsizligi artiracak
ek bir tehdit olusumunu engellemeye calistiklari
soylenebilir. Firmalar sektordeki tekelci konumlari
ile sektére yeni firmalarin girisini 6nemli o&lclde
engellemekte ve yeni firmalarin olusturacagdi dissal
tehdidi olabildigince azaltmaktadir.

Sigara  Firmalarinin  Uluslararasi Halk Saghgi
Politikalarina Yonelik Etkilesimleri Nelerdir?

Halk sagligi yoénundeki gelismelerin yakindan takip
edilmesi ve tum firmalar tarafindan ciddi bir dissal
tehdit olarak kabul edilmesi firmalarin hayatta kalmay!
basarmalarini saglamistir.
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Bu acidan halk saghgi politikalarina karsi sigara
firmalarinin en dnemli etkilesimleri isbirligi yapmaktir.
Ozellikle sektdrdeki lider firmalar bu isbirligine
onculuk etmistir. Firmalarin halk sagligi politikalarina
karsi tek baslarina yaptiklari girisimler de olmustur
ancak uluslararasi sigara karsiti faaliyetlere karsi
sektorin 6rgltld olmasi ihtiyaci dogmustur. Klresel
olarak yapilan sigara karsiti faaliyetlerin, sivil toplum
orgltlerinin hikUmetlere yukledikleri sorumluluklarin,
yapilan bilimsel arastirmalarin ve yaptirimlarin yakindan
takip edilip bilgi toplanmasi firmalar icin hayati
onem tasimaktadir. Bunun icin sektérin olusturdugu
konseyler ve sivil toplum kuruluslari dizenli olarak bilgi
toplanmasina yardimci olmus ve raporlar hazirlanmistir.

Bir Sigara Firmasinin Bir Halk Saghgi Politikasina
Yoénelik Eylemi Diger Firmalari Nasil Etkiler?

Firmalarin halk sagligi politikalarina karsi dogrudan
ve dolayli eylemleri diger firmalar tarafindan
codunlukla bir tepki ile izlenmistir. Onemli bir tehdit
olarak gordukleri halk saghgi politikalari karsisinda
rakibin attigi adimlara karsilik vermek varliklarini
sUrdlirmeye yardimci olmustur. Firmalarin eylemlerine
karsi zamanla sektdorden cikmayi ve birlesmeyi tercih
eden klcUk 6lcekli firmalar olmustur. Ancak sektérin
lider firmalari birbirlerinin eylemlerine karsi verdikleri
tepkiler ile pazar payl ve Kkarliik elde etmislerdir.
Firmalarin halk saghgi politikalarinin olusturacagdi
tehditlere karsi aldiklari 6nlemlerin en énemlisi farkli
sektodrlere girmek olmustur. Ozellikle sektére liderlik
eden firmalarin farkl sektorlere girme eylemi diger
firmalarin da farkli sektérlere girerek tepki vermeleri
sonucunu dogurmustur.

BAT 6zellikle cesitlendirme eylemi ile, PMI ise 6zellikle
halk saghgi politikalarina hakim olma eylemi ile
sektordeki diger firmalar tarafindan takip edilmislerdir.
Farkli sektérlere girme eylemi bazi dénemlerde hemen
tepkiyle karsilik bulmus, bazi donemlerde ise tepkisiz
birakilmistir. Sektortn lider iki firmasi olan PMI ve BAT
6ncl eylemlerde bulunmanin yaninda rakiplerin yaptidi
eylemlere de cevap vermislerdir.
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Bir Halk Saghgi Politikasi Karsisinda Eylem Ve
Tepkide Bulunan Firmalar Rekabet¢i Ustiinliigii Nasil
Saglamaktadirlar?

Firmalara bakildiginda PMI ve BAT’nin sektdre dnculik
eden iki firma oldugu go6rilmektedir. Bu firmalar
birbirlerinin eylemlerini izleyip, ilgili eyleme benzer bir
tepki ile karsilik vermek yerine daha c¢cok farkli yollar
izleyerek rekabet UstUnligl saglamaya calismislardir.
Sektérde 6nemli atilimlar yapan bu iki firma uzun yillar
kUresel alanda ilk ve ikinci firma olma konumlarini
korumuslardir. BAT rekabet glcUnlU diger firmalara
gb6re daha cok farkli Ulkelere ve farkli sektorlere
giris yaparak saglamaktadir. BAT nin farkl Ulkelere
yayllma ve farkli sektérlere girme eylemi diger firmalar
tarafindan tepki verilen bir eylem olmustur.

Tum firmalar arasinda halk saghdr politikalarinin
olusturdugu ve olusturacagi tehdide yonelik farkindaligi
en erken saglayan ve eyleme gecen firma PMI olmustur.
Diger firmalar halk saghdi faaliyetlerine karsi isbirligi
ile hareket etmeyi tercih ederken, PMI'In bu konuda
hem tek basina hem isbirligi ile hareket ederek rekabet
UstUnlGgu sagladigr soylenebilir. PMI farkli sektorlere
ve farkli Glkelere giris yapmayi ikinci plana atmis, halk
sagligi politikalarina ve faaliyetlerine karsi daha fazla
bilgi edinmeyi ve yasal dizenlemelere yonelik kamu
otoriteleriyle yakin iliskiler kurmayi tercih etmistir. .

PMI'n etkili politik baglantilar kurmasi rekabet
Ustinltglu saglamasina yardimci olmustur. PMI, diger
firmalardan farkli olarak, halk sagligi kampanyalarina
destek vermenin firma icin olumlu bir algi yaratacagdini
dustnerek olabildigince sigara karsiti faaliyetlere
destek vermeye calismistir. Bu eylemler diger firmalar
tarafindan ¢ok fazla izlenmedigi icin PMI'a &zgl bir
rekabet UstUnligU saglama taktigi olarak dustnulebilir.

Halk saghgi politikalarinin artarak uygulanmaya
basladigi dénemde sektdrden cekilen firmalar oldugu
gibi birlesmeye gitmeyi tercih edenler de olmustur.
Sektérde daha az pazar payina sahip firmalarin glclt
firmalarin blnyesine gecmesi, glclU firmalara rekabet
glcu saglamistir. Sektoérdeki lider firmalara rekabet
glcl saglayan bir diger konu kuUresel olarak belli
markalara odaklanmalaridir. Kontrolinin gl¢ olmasi
sebebiyle cok fazla cesit sigara markasi cikarmaktan
olabildigince kacinmislardir.
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Halk Saghgi Politikalar1 Karsisinda Uluslararasi Sigara
Firmalarinin Rekabetg¢i Dinamikleri Nasil Olusmaktadir?

Firmalar halk saghgdi politikalari karsisinda birbirlerinin
eylemlerine tepki vermek yaninda isbirligi yapip
etkilesimde de bulunmuslardir. Halk sagligi
politikalarinin ortaya ¢cikmasiile birlikte firmalar rekabeti
reklam ve isbirligi ile sGrdUrmeye calismislardir. En etkili
rekabet reklam Uzerinden saglanmistir. Reklamlarin
yasaklanmasiyla farkli rekabet stratejileri kullaniimaya
baslanmistir. Yasaklarin daha az oldugu veya olmadigi
Ulkelere yatirnm yapmak, farkli sektérlerden firmalar
satin almak, hafif veya daha az zararsiz sigara Uretimine
yonelmek, farkli Glkelerdeki kiictk dlcekli ulusal ve yerel
firmalari satin almak, kadin ve gen¢ nlfus arasindan ek
talep yaratmak gibi stratejiler kullanmislardir.

Halk saghgi ile ilgili kiresel gelismelerin yakindan takip
edilmesi icin sigara firmalari isbirligi intiyaci duymustur.
Bunun yaninda firmalarin kamuda olumlu algi yaratmak
adina halk saghgi politikalarina destek verme yéninde
isbirligi yaptiklari da goértlmektedir. Lider firmalarin
sektore yeni giris yaptiklari Glkelerde hikimetlerle yasal
dizenlemeler konusunda anlasma yoluna gitmeleri de
halk saghgdi politikalarinin olusturacagdi tehdidi azaltma
yolu olarak kullaniimistir.

Sigara firmalarinin énemli bir tehdit olarak goérdukleri
halk sagligi politikalari karsisinda rakibin attigr adimlara
karsilik vermeleri rekabet Ustinligu saglamalarina
yardimci olmustur. Sektdrin éncu firmalarinin eylemleri
karsisinda kUc¢Uk firmalarin sektérden c¢ikmayl ve
birlesmeyi tercih etmeleri éncl firmalara rekabet
Ustinltga saglamistir. isbirligi yoluna gitmek ise halk
sagligi politikalarina yonelik kapsamli bilgi edinilmesini
ve buna goére eylemleri yodnlendirmeyi saglamistir.
Bunlarin yaninda glgcli sigara firmalari kigclk Olcekli
sigara firmalarini satin almis, ayrica birbirlerinin karsilikli
gleclt olduklari yonlerle zayif yénlerini kapatacak
anlasmalar yapmislardir.
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Uluslararasi sigara firmalari 1950°li yillardan 2000’lere
uzanan dénemde giderek artan sekilde halk sagligina
yonelik yeni yasal dlizenlemelerle ve cevresel baskilarla
karsilasmalarina ragmen varliklarini strdtGrmuslerdir.
Yasal dizenlemeler bélgesel olarak farklilik gdsterse
de uluslararasi kuruluslar araciligiyla dtinyanin bir¢cok
yerinde benzer saglik politikalari uygulanmistir. Sigara
firmalari bu dissal tehdidi algiladiklarindan itibaren
farkli eylemlerde bulunmuslardir. Callard ve digerlerinin
belirttigi gibi yasal dizenlemeler sigara firmalarinin
mevcut davranislarini degdistirmelerini gerektirmistir
(2005: 278). Bu gorus calismanin bulgulariyla paralellik
gostermekte, firmalarin satislarini artirmaya yonelik
olarak halk sagligi politikalari karsisinda o6nlemler
almak, isbirligi yapmak, satin almalar yapmak ve
farkll sektoérlere girmek gibi eylemlerinin  oldugu
gorulmektedir.

Sosyal ve vyasal cevredeki sigara karsiti hareketler
sigara sektdorl Uzerinde onemli etkilere sahip
olmustur. 1950’lerden bu yana sigara ve saglik Gzerine
yapilan arastirmalar ve bu arastirmalarin halk sagligi
politikalarinin  olusumuna ©&én ayak olmasi sigara
sektortnln son derece inisli ¢cikisli bir sektor (Jones ve
Kashlak, 2001: 193) olmasina sebep olmustur. CUnkU
halk sagligi ile ilgili ulusal ve ozellikle uluslararasi
faaliyetler sektor icin belirsizlik yaratmaktadir. Bu
belirsizligin iki kaynadl oldugu séylenebilir. Birincisi,
halk saglgr politikalarinin ttketicilerin davranislarini
ne derece ve ne yonde degdistirecedi bilinememektedir.
ikincisi, eger ilgili saghk politikalari hakkinda tam ve
dogru bilgi edinilemezse halk saghgi politikalarinin
ongorllemez etkileri olabilmektedir.

Reklamlara yasak getiriimeden &énce sigara firmalari
icin reklam, pazar pay! kazanmak icin etkin bir strateji
olmustur. Bunun icin dUnyadaki tUtln kontrollnin
onemli bir parcasini reklam ve sponsorluklara yasak
getirilmesi olusturmaktadir.
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TUtin kontrolU stratejilerinin Dinya Saglik Orguti
ve DlUnya Bankasi gibi 6énemli uluslararasi kurumlar
tarafindan desteklenmesine (Callard vd., 2005: 278)
ragmen sigara firmalarinin buyUklUkleri, ekonomik
glcleri ve politik iliskileri halk saghgi acisindan ciddi
bir tehdit olusturmaktadir. Dolayisiyla reklam ve
sponsorluk gibi eylemlere getirilen yasaklara karsi
sigara firmalarinin sahip oldugu bu glcler varliklarini
sUrdlirmede 6nemli bir dayanak olmaktadir. Calismanin
bulgulari bu goérlsle paralellik gb&stermektedir.
Sigara firmalari halk saghgi politikalarina karsi farkli
Ulkelere yatirim yaparak, hikUmetlerle ve uluslararasi
kuruluslarla ittifaklar saglayarak ekonomik ve politik
gulclerini kullanmaktadirlar.

Calismanin bulgularinda firmalarin kamuda olumlu algi
yaratmak adina halk saghgdi politikalarina destek verme
yonlnde isbirligi yaptiklari gérilmektedir. Bu durumun
sigara firmalarinin toplumsal kabul edilebilirliklerine
katki sagladigi séylenebilir. Ancak sektdrdeki firmalarin
gecmiste sigara UrinUne yoénelik riskleri kabul etmemis
olmasi ve konu ile ilgili bilgileri manipUle etmis olmasi
sebebiyle itibar kaybettigi ve kamunun glvensizligiyle
karsi karsiya kaldigi (Palazzo ve Richter, 2005: 387)
goruUsleri de bulunmaktadir. 1950-2000 yillari arasinda
sigara satislarindaki artisa bakildiginda firmalarin
sigaraya yonelik halk sagligi politikalarina destek
verecek isbirligine gitmelerinin dogrudan olmasa da
dolayl olarak kamuda olumlu algl yaratmaya katki
sagladigi sdylenebilir.

Bu calismada incelenen 1950-2010 vyillari arasinda halk
saghdr politikalari karsisindaki firma davranislarina
bakildiginda iki firmanin dncl eylemlerde bulundugunu
sdyleyebiliriz. PMI ve BAT firmalari sektdrde onemli
atilimlar yapmis ve uzun vyillar kiresel alanda ilk ve
ikinci firma olma konumlarini korumuslardir. BAT
farkli sektoérlere giris yapmasi ve farkh Ulkelerde
yatirrm yapmasiyla, PMI ise halk saghdi politikalarinin
olusturdugu ve olusturacadr tehdide yonelik
farkindalgiyla sektore dnculik etmislerdir. Calismada
elde edilen bulgular ile sigara firmalarinin halk sagligi
politikalari karsisindaki eylemlerini reklam Uzerinden
rekabet etmek, isbirligi yapmak, farkl tlkelere yatirim
yapmak, sektérel ¢esitlendirme, Urln cesitlendirme ve
yeni talep yaratma olarak siralayabiliriz.
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Bu eylemlerden isbirligi yapmak diger eylemlere gbre
farklihk gostermektedir. Sigara firmalari halk sagligi
politikalari karsisinda 6rgUtli olarak muicadele etme
ihtiyaci duymuslardir. Bu nedenle halk sagligi politikalari
karsisinda tek ve énemli etkilesimleri isbirligine gitmek
olmustur. Firmalar isbirligini bilgi edinme ve olumlu
algl yaratma amach olarak sigara karsiti faaliyetlere
destek verme seklinde yapmislardir. Firmalarin isbirligi
disindaki diger eylemleri ise halk sagligi politikalarinin
yarattigl dissal tehdit karsisinda rekabet UstUnlGgu
saglamak icin yaptiklari séylenebilir.

Alanyazindaki calismalardan farkl olarak bu calismada
sigara sektorlndeki firmalarin eylem ve tepkileri
ile etkilesimleri firma temelli olarak ele alinmis,
eylem ve faaliyetlerin onculleri tespit edilmis, halk
saghdi politikalarindaki gelismelerle firma eylemleri
birlikte incelenmistir. Firmalarin, alanyazinda yer
alan ortak girisimler ve ittifak disinda yaptiklari
isbirlikleri tespit edilmistir. Chen ve Miller’in (2012:170)
belirttigi gibi rekabet stratejisi icerisinde isbirligine
yonelik etkilesimler rakipler icin hayati O6neme
sahip olabilmektedir. Bu isbirlikleri ortak girisim
(joint venture), ittifak (alliances) ve diger sekillerde
gerceklesebilmektedir. Calismanin bulgularinda sigara
firmalarinin halk saghdi politikalari karsisinda 6rgutlu
olabilmek icin isbirligi yaptiklari gortlmuastar.

Jones ve Kashlak’'in (2001) c¢alismasinda sigara
sektérindeki  yasal baskilarin  arttigr  durumlarda
riskin azaltilmasi icin cesitlendirmeye gidildigi tespit
edilmistir. Bu calismanin bulgulari da halk sagligi
politikalarindaki gelismelerle birlikte firmalar Gzerinde
yasal ve toplumsal baskilarin artmasiyla firmalarin Grtn
cesitlendirmesi ve codrafi cesitlendirmeye gittiklerini
gostermektedir.

Rekabetc¢i dinamikleri kurumsal kuramin esbicimlilik
bileseniyle ele alan Norman, Artz ve Martinez’'in
(2007) gorusleriyle benzer sekilde bu calismada,
sigara firmalarinin halk sagligi politikalarinin olumsuz
etkisi altinda rekabet glclerini korumak icin bir araya
gelerek pazarlama standartlari olusturduklari ve bu
standartlara uyma konusunda esbicimli hale geldikleri
saptanmistir. Arastirmacilarin  belirttigi Gzere, ayni
rekabetci cevredeki firmalar eylemleri, yapilari ve
sUrecleri acisindan esbicimlilige egilim gdstermektedir.
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Sigara firmalari hem belirsizligi azaltmak hem de
eylemlerinin  mesruiyeti acisindan bazi alanlarda
esbicimli hale gelmislerdir. Firmalar halk sagligi
politikalari karsisinda politik iliskilerini gelistirmek
ve sigara karsiti faaliyetlerle mulcadele etmek icin
isbirligi yapmak acisindan davranissal olarak esbicimli
hale gelmislerdir. Bunlarin yaninda sigara firmalari
halk sagligi politikalarinin  kendileri icin  dnemli
bir tehdit oldugu algisina sahip olmada benzerlik
gostermektedirler.

Doron (1979) vyasal duzenlemelerin siniflamasini
yaparak konuyu kamu cikari acisindan ele almis, yasal
dlUzenlemelerin sektdre birkac farkli yoldan fayda
sagladigini belirtmistir. Birinci fayda, firmalarin yasaklar
nedeniyle reklam harcamalarini azaltarak tasarruf
etmis olmalaridir. ikincisi, reklam Uzerindeki yasaklarin,
firmalar arasindaki rekabet dlizeyinde 6nemli azalmaya
sebep olmasidir. Uctinclsi, reklam yasaklarinin dolayli
olarak satislarin artisina etki etmesidir. Sonuncu fayda
ise, ulusal capta reklam yapilmaksizin yeni bir firmanin
pazara girmesinin oldukca zor olmasi nedeniyle
mevcut firmalarin pazarda kalici kontrol saglamis
olmalaridir. Bu c¢alismadaki verilerin analizinde de
reklam harcamalarinin azalmasi ile firmalarin tasarruf
ettikleri, reklam vyasaklari ile énemli bir pazarlama
aracini  kaybettikleri, yasaklara ragmen satislarinin
arttigl ve pazara giris engellerinin oldugu gorulmuastar.
Farkli bir bulgu olarak firmalarin halk saghgdi politikalari
karsisinda birbirlerinin eylemlerine tepki vermek
yaninda isbirligi yapip etkilesimde bulunduklari ve
yasal dlzenlemelerin olusturacadi tehdide karsilik
cesitlendirme stratejisi izledikleri tespit edilmistir.

Salojee ve Dagli’'nin (2000) belirledigi bilgi toplama,
halka iliskiler, lobicilik, ittifak, ticaret ve &zellestirme
anlasmalari taktikleri bu c¢alismanin bulgulariyla
paralellik gdstermektedir. Arastirmacilarin ulastiklari,
sektorin kisitlayict yasal dizenlemelere direnmenin
yanindakurumsalsorumluluklariniazaltmak ve kurumsal
haklarini genisletmek amaciyla ulusal ve uluslararasi
yasal duzenlemelerin yeniden yapilandirilmasi icin
siyasi ve hukuki caba gosterdikleri sonucu da bu
calismanin sonuclariyla paralellik gdstermektedir.
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GUnUmuzde faal olan uluslararasi sigara firmalarinin
1950’lerden bu yana yukarida sbézU gecen eylem
repertuari araciligr ile halk saghgr politikalarinin
yarattigi tim olumsuz kosullara ragmen ayakta kalmayi,
blyUmeyi ve gl¢ kazanmayl basarmis olmalari, bu
sektdédrin dinamik yetenekler cercevesi (Teece, 2009)
ve Galbraith’in (2002) VYildiz Modeli’'nde ele aldigi
yveniden bicimlendirilen érgltsel tasarimlar cercevesi
acilarindan da c¢cok verimli bicimde ele alinabilecegine
isaret etmektedir. ileride yapilacak rekabetci dinamikler
calismalarinin firmalar arasi rekabeti bu acilardan
incelemesi &nerilebilir.

Bu calismanin  kuramsal ve arastirma yodntemi
acisindan bazi sinirliliklari  bulunmaktadir. Calisma
rekabetci dinamikler alanyazini icindeki temalardan
stratejik rekabetc¢i davranis ve repertuar temasiyla
sinirlandiriimistir.  Bunun yaninda c¢alisma sigara
firmalarinin tim eylemlerini degil halk saghgi ile ilgili
yasal duUzenlemelere karsilik veren eylemlerini ve
etkilesimlerini icermektedir. Nitel arastirma ydnteminin
kullanilmasi nedeniyle arastirmanin éznel bir yaklasimi
bulundugu ve arastirmacinin bakis acisini yansittigi
soylenebilir. Arastirma yéntemi olarak sadece dokiiman
incelemesi kullanilmasi, verinin c¢esitlendirilmesi ve
glvenilirlik ac¢isindan calismay! sinirlandirmakta ve
eksik veri elde edilmesi olasiligi bulunmaktadir (Yildirim
ve Simsek, 2011).

Sonuc¢ olarak bu calismada uluslararasi sigara
firmalari arasindaki etkilesimler ile ilgili temel noktalar
betimlenmis, halk saghdi politikalari gibi bir dis etki
karsisinda sigara firmalarinin rekabetci dinamikleri
ortaya konmustur. Calismanin rekabetci dinamikler
alanyazininda benzer calismalarin artmasina katki
saglayacagdi distntlmektedir.
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