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KAR AMACSIZ ORGUTLER ve STRATEJIK YONETIM
Nagehan Talat Arslan’

Oz

Kar amacsiz oOrgltlerde stratgik yonetim gittikge 6nem kazanmaktad:r.
Gunimizde kar amagsiz Orgltlerin sayist artmakta ve kendi aralar:nda ve diger
orgltlerle rekabete girmektedirler. Kar amagsiz érgitler; en son yonetim yaklasimlar:in
uygulamak ve son gelismeleri takip etmek zorundadirlar. Bunu yapmad:klar: takdirde
verimli bir gekilde calismalar: oldukga zordur. Bu calismada kar amagsiz 6rgutlerdeki
stratgik yonetim U¢ boyutu ile e al:nmaktadir. Bunlar kar amagsiz Orgutlerde
pazarlama, rekabet veisbirligi konular:dir.

Anahtar Sozclikler B

Kéar Amacsiz Orgut, Uglincll Sektor, Kar Amagsiz Orgit Piyasas:, Svil Toplum
Kuruluslar:.

The Evaluation of the Strategic Management in Non- Profit Organizations

Abstract

Strategical management in non profit organizations seems to be moreimportan
than ever before. Together with the increase in the number of these organizations,
competition among themsel ves and with other sector organizations has al so been gone up.
It is clear that if these organisatios do not follow contemporaary management
approaches, they will not oparate in effective. In this work, strategical management
structurein the non profit organizationswill be studied; thereare mainly three aspects of
this effort: non profit arganizations market, competition and cooperation

Key Words

Non Profit Organization, 3'th Sector, Market of the Non Profit Organization,
NGO's.

Giris

Tarih boyunca, sosyal hayat icerisinde son derece énemli ve etkin bir
yer amis bulunan k& amacsiz érgitler farkli dénemlerde farkli sekillerde
isimlendirilmislerdir. Bu drgutlerin gegmiste icra ettigi fonksiyonlar ve dzedllikle
gunimuzde sunacag1 hizmetler toplumsal bir Gneme sahiptir.

Bir Ulkede temel sosyal politikalar ol usturulurken, o toplumun deger
yargilarimin referans alinarak hareket edilmesi,

bu poalitikalarin toplumca benimsenmesinde ve uygulanmasinda
karsilasilacak direncleri azaltir. Bu nedenle, toplumlarin kimligine gore bu
orgltler bazi farkliliklar géstermektedir. Cami, kilise, sinagog ve benzeri dini
kurumlar k&r amagsiz orgitlere 6zel bir 6nem vermektedirler.

Bitin dinya da biyik kitlelere hizmet sunan kér-amagsiz orgutler
sosyo-ekonomik agidan biyuk bir 6neme sahiptir. Bu orgltler, modern anlamda,
piyasa ekonomisinin sosyal ve ahlaki bir icerik tasimayan doga yasalarina gore
isleyen ve dyle olmas: gerektigi kabul

edilen iktisadi faaliyetlerin yol agtigi toplumsal buhranlar: azaltarak
ortadan kaldirmay1 ve huzurlu bir toplum olusturmay: hedef alan sosyal politika
yaklasimi kapsamindaki kuruluglardir.

A. Kar Amagsiz Orgiitlere iliskin Tanimlar ve Ozellikleri

Ekonomik yap: igerisinde kamu ve 6zel sektdr olmak Uzere iki ana
sektdr vardir. Son zamanlarda bilimsel literatiire giren ve toplumlar in medeni
olmakriteri sayilan kér-amacgsiz sektor, Uclincl bir sektér olarak tekrar glindeme
oturmaya baglamistir. Bu sektor, gontilli hayir yapan kuruluslar ve sivil toplum
katkil1 sosyal kurumlardan olusmaktadir.
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Uzun bir donem vakif achyla, bu kurumlar, Endiilis'ten Endonezyd'ya, Orta
Asyadan Glney Afrika'ya kadar yayillan genis bir cografyada yasayan toplumlarin
sosyal, pdlitik ve iktisadi yapilarinda 6nemli bir yer edinmistir (Yediyildiz, 1982: 153
172). Bir ¢ok danda fadliyet gosteren bu kurumlar iktisadi yapimin da belkemigini
olusturmustur. Gunimiizde bu orgutler; kentlesmenin beraberinde getirdigi  yerd
hizmetler, yapilasma, alt yapi ve gdirin sosya dagilhimindaki aksakliklar gibi noktalarda
6nemli raller Ustlenmiglerdir.

Kér-amagsiz orgut kavramindan kastedilen nedir? Bu soruya verilebilecek
uygun yamt; vakif, birlik ve bu gibi isimlerden olusan yaklasik olarak aym veya
benzer bir amaca hizmet eden ké&r amaci glitmeyen 6rgutler ve kurumlar seklindedir.

Kér-amagsiz orgut sdzcugunin kullanilmasindan sonra incelenen kér-
amagsiz faaliyetler, sosyal ve ekonomik kosullarin etkisi sonucunda ortaya ¢ikmstir.
Bu tir kurumsal faaliyetlerin hem ekonomik hem de sosyal temelleri vardir.
Toplumda bu kuruluslarin basarisi, kendi amaglariyla toplumsal amaglarin uyumuna
baglidir.Ké&r-amagsiz orgitler bir cok alanda gorilmektedir. Kar amagsiz érgtler
genis bir yelpazedeki faaliyetlerine ve sunulan hizmetlere gore su basliklar altinda
Ozetlenmektedir.

- Egitim alamnda faaliyet gosteren kér-amagsiz orgitler; 6zl okullar, yiksek
okullar, kolgjler, Universiteler, vs.

- Kulturel alanlarda faaliyet gosteren kér-amagsiz Orgltler; muzeler hayvanat
bahcederi, balo, operavetiyatrolar, vs.

- Dini alanlarda faaliyet gosteren kér-amacsiz orgitler; camiler, medreseler, tekkeler,
kilisdler, havralar, sinagoglar, ve sair ibadet mekanlari,

- Yardim ve hayir sever amach faaliyet gosteren kér-amacsiz orgutler; saglik
kurumlan, arastirma kurumlari, yardim toplayan gruplar, dini gayelere hizmet
etmek ve dini daha genis zeminlere yaymaya ¢aligsan orguitler

- Sosyal aanlarda faaliyet gosteren kér-amagsiz orgitler; aile planlama 6rgutleri,
Kizilay, Yesilay, cesitli hastaliklar 6nlemek ve hastalara destek olmak amaciyla
kurulan dernekler ve vakiflar

- Saglik alaninda faaliyet gosteren kér-amagsiz orgitler; hastander, hemsire evleri,
saglik sorunlarini arastirma érguitleri.

- Politik ve siyasi alanda faaliyet gosteren kér-amacsiz orgitler; siyasi partiler,
dernekler vs.,

- Bayindirlik ve cevrecilik alaninda faaliyet gosteren kér-amagsiz érgitler; cevreci
kurumlar, yesil baris, niikleer santrallere kars1 miicadel e eden 6rgutler

Y ukaridaki érnekleri cogaltmak mimkindir. Kér-amact gitmeyen orgitler
cogunlukla,

bireysel cikarlarinin  Ustindeki  ¢ikarlara hizmet ederler ve kendi
alanlarindaki diger orgutlerle hem rekabetci hem deisbirlikéi bir yaklagim icindedir.

Bir 0Ornek konunun daha iyi anlasilmasim saglayacaktir. 1980'erin
ortalarinda Orta Afrikalda kitlik problemi bas gostermeye basladiginda, “Save the
Children yada Foster Parent Plan” gibi pek ¢ok kér-amagsiz 6rgit kitlikla miicadele
etmek igin bir takim stratgjiler gelistirmis ve bu stratejilerin kendilerini zor durumda
birakip birakmayacaginm disinmemislerdir. Bu érgutler bazen birbirleriyle isbirligi
yapmis ve bazen de bagis toplamak igin de rakip olmuslar, birbirlerinin basaril:
planlama stratgilerini  taklit ederek kendilerine bagis verenlerin  listesini
tutmuslardir(Oster; 1994: 34-38).

B. Kar Amagsiz Orgutlerin Ozellikleri

Kér-amagsiz orgitler, kér topluma ma etmeyi amaclayan kuruluslardir.

Ancak bu orgitler ciddi ve sistemli bir sekilde yonetilirse gorevierini yerine
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getirebilirler. Aslinda bu 6rgutler glinimuzde belirgin misyonlarimn disinda bazen de
ticari kuruluglar gibi davranirlar. Cunk( onlarin da ¢alisanlarinin basarili olmast, isin
ve islem sireclerinin verimli bir sekilde yuritilmesi gibi belirli micadeleleri vardir.
Ote yandan bu kuruluslar temelde ticari kuruluslarin 6zgin motiflerinden
bagimsizdir. Cunki amacinda farklilik vardir. Toplumsal sorumlulugunu yerine
getirmek icin farkl: hedeflere ulasmak zorundadir. Buna ragmen son yetmis yildan bu
yana yapilan calismalar gozden gecirildiginde bu kuruluslarin yonetiminde
yapilanlarin ¢ok az oldugu gorilmektedir (Drucker;1994:131). Bu kuruluslarin
basanisizligindaki en 6nemli ve somut bulgunun, ilk bakista insana mantikl
gelebilecek bir sebep olarak hedeflerin soyut olmasi ve bundan dolay: da sonuglarin
bir tirli elde edilememesi oldugu gorulir. Bu kurumlar gittikge artan bir sekilde
kapitalist ekonomi iginde kendine ait bir yer edinmek yolundadir. Artik bu 6rgitlerin
timU -hastaneler, Universiteler, din gruplar, sanat gruplar: vs. piyasa ekonomisindeki
gelismeleri dikkate almak zorundadirlar (Kotler;1994:31). Bir ¢cok 6zel okul dgrenci
bumak ve dolayisiyla fon temin etmek igin pazarlama faaliyetlerinden
faydalanmaktadir. Bunun gibi 6zel hastander de aym sekilde diger gruplar gibi
pazarlama arastirmalarindan yararlanmaktadr.

Pazarlama faaliyetlerinden yararlanma aym zamanda bu orgitlerin
gonullllere ulasmak icin izledigi bir aractir (Kotler and Armstrong; 1994 s.4).
Ornegin Amerika daki kiliselerin bir ¢ogu Uyelerini kaybetme ve fon temin etmede
zorluklarla karsilasmaktadir. Bu gibi sonuclara engdl olmak icin, boylesi kurumlarn
toplum icerisindeki rollerini yeniden gozden gegirmeleri, Uyelerinin, misterilerinin
ve iliskide bulunduklart diger gruplann ihtiyaglarina cevap verebilecek
dizenlemelere gitmeleri gerekmektedir.

Gunumuz isletmecilik anlayist i¢inde, zamanmin ruhuna uygun olarak kar
amagli oncdikler daha fazla kabul gormektedir. Kurumlarini daha verimli kilmak
icin bu ve benzeri nedenlerden dolay1 kér-amagsiz orgit liderleri ticari firsatlar
aramaktadir. (Dees, 1998:55-67).

Kér-amagsiz érgutlerdeki bu ticari distince anlayisimin gelismesi 6rgltten
faydalananlarlaolan iliski kaliplarinda 6nemli degisiklikler meydana getirmistir.

Tablo.1 Sosyal Girisim Spektrumunda Kar-Amacsizlarin Yeri

Tamar 1en hayir amach > ramamen Ticari
Gidiiler Hayirh hlara hitap orma Cg"f;far sy | 3irevse fayvda
Metotlar Hizme! giidumlii 503 - fe gkonomik Syasa glidimli
Amaglar Sosyal Jeger deger “konomik deger
. Acigt  bagisla kapatma
Faydalanicilar | Odeme yok veya idemeyenlerle tam| liyasafiyat:
Odeyen erin karisimu
Piyasa orammin  atinda
Ak sermay 3 veya bagis ve| . .
Sermaye Bagis\ 2hibe piyasa oraminda sermaye Jyasa sermayes
karisin (
Piyasai in adtinda Ucret,
Calisanlar Gondill iler veya ¢ inillller ve Ucretli | “iyasadan telafi
caligan arin karisimi
Fayda . Ozd ir dirim, veya ayni ve| )
saglayanlar Daha ¢ Xk ayni bagis nakdi k agislarin karisimi Ayasafiya

Kaynak: DEES Gregory, “Enterprising Nonprofits’, Harvard Business
Review, Jaunary - February, 1998:55 - 67.
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Kér-amagsiz orgutlerin en 6nemli niteligi, Urettigi mal1 veya hizmeti
maliyet fiyatina yakin bir fiyatla elden ¢cikarmasi, kér amaci gitmemesi, isletme
masraflarim ve amortismanlar1 ayirdiktan sonra elde kalan k& miktarin
toplumsal amaglar igin kullanmasidir. Bu kurumlarin faaliyetleri arasinda sosyal
guvenlik hizmetleri, gelir-servet dagilimim dizenleyici etkinlikler, istihdam
artinc islevier de yer almaktadir. Bu kurumlarin mal varlig: milkiyet olarak ne
devletin ve ne de 6zl tesebbustindir. Clnki 6zel tesebbis ve devletin bu yapilar
Uzerinde dogrudan yaptinmu sz konusu degildir. Bu kurumlarin idari
sorumlulugunu UGstlenen mitevellinin de ancak beirtilen sorumluluk sinirlart
icinde ve faaliyet alaninin belirleyen kanun, tlizik ve benzeri dizenlemeer
dahilinde takdir yetkisi vardir.

Bir kér-amagsiz orgutiin varliginin amaci ve geregi olarak karsi karsiya
bulundugu iki énemli piyasasi vardir. Bu iki piyasa kér-amagsiz bir orgutin iki
ayagim olusturur. Bu ayaklardan biri 6rgittin “girdi” kaynagin olusturur, digeri
“cikti”nin gidecegi yeri gosterir. Bir kér-amagsiz orgut icin kaynak olusturan ve
fon saglayan grup; “bagiscilar” (contributors or donors) olarak tanimlanir.
Bagiscilarin giicti genel olarak gelirlerinin oraninabagl olarak artar veya azalir.
Bunlar ké&r-amagsiz ¢rgite, para, emek, hizmet veya materyal gibi yardimlar:
iceren kaynaklar: sunan fon temin edici gruplardir. Bu grup iginde, birey, devlet
vediger tizd kisiliklerden herhangi biri veyabir kagi olabilir (Oster, 1994:38).

Tim kér-amagsiz orgutler hizmet kurumlar: gibi ekonomik faaliyetin
olusturdugu ekonomi fazlas: dolayisiyla desteklenirler. 21'inci yizyilda hizmet
kuruluglarinin ve kér-amagsiz orgutlerin biyumesi, ekonomik kulfetlerden
kendini kurtaran iskolunun basarisi ve ekonomik fazlaligin saglanmasiyla
aciklanabilir. Artik giniimizde kér-amagsiz orgutler bir 1Uks olmanin Gtesinde
toplumun vazgegemedi gi ihtiyaglardir (Drucker, 1994: 112-113).

Bir ké&r-amagsiz oOrgutin amacina yén veren diger piyasa ise
kullamcilarin yani misterilerin olusturdugu piyasadir. Bu piyasa kér-amacsiz
Orgutin varligimin geregi mutlaka ulagsmak zorunda oldugu piyasadir. M Usteriler,
kendilerine sunulan hizmetlerin ikame edebildiklerinde ve mal veya hizmetlerin
tiketimine 6nem verdikleri ol¢lide gucludirler. Kar amagl1 orgitlerle kar
amagsiz 6rgltler arasinda asagidaki tabloda yer alan farklar bulunmaktadir.
Tablo 2. Kar Amach Orgiitlerle Kar Amagsiz Orgiitlerin Kar silastirilmasy

Kar-a iagh Orgiitler Kar-amag z Orgitler
Etkinligin O ;iisii Kar Musterileri e hizmet saglama
Stratgjileri Uzun ¢ nem hedef alir Kisadonen hedef alir
Butce Planlac a ve  kontrol | Birincil ko rol araci
aracidh
Maddi karsil < Ucret /e karlanin heps | Goniilliler 1 ¢ogu finanssal
isverer xicindir bir karsilik amazlar
Ust yonetim ecimi Buyik oranda yonetsd | Genelikle teknik ve
uzman ga dayanir profesyone “ekabete dayanir

Kaynak: MEGGINSON Leo C. & Donad C: Masley & Paul H: Pietry;
Management: Concepts and Applications. Second Edition, Harper and Row
Publishers, New Y ork, 1986:586.

Sayet bir ké&r-amagsiz 6rgutin misterileri daha cok bir noktada
yogunlagsmakta ise, drgit onlar1 daha fazla kontrol edebilecektir. Bu yogunluk
icin, orgitin en onemli G¢ veya dort musteri grubu tarafindan kullamlan
hizmetlerin fraksiyonu bir élgtsii olabilir.
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C. Kar Amagsiz Orgitlerin Simflandirilmas:

Kér-amacsiz orgutler 6zeliklerine gore bazi siniflandirmalara tabi
tutulabilirler. Bunlar1 6zet olarak su sekilde siralandirabiliriz:

1-Evrensdlik

Kér-amacgsiz bir orgit iyi niyet sahibi her isteyene hizmet sunmal 1chr.
Kér-amacsiz orgitlerden faydalanmak isteyenler gerekli kosullar ve ihtiyaclar
dahilinde faydalanabilirler. Bir ¢ok kér-amagsiz Orgut igin gegerli olmak
kaydiyla; 1rk, din, dil, siif ayirimi yapilmaksizin kér-amagsiz orgiitiin belirledi gi
sinirlar cercevesinde herkes, kér-amagsiz orgutlerin sundugu hizmetlerden
faydalanabilir. Kér-amacaiz orgit yonetimi, bagiscilarimn politik distincderine
karigmamal1 ve tarafsiz kalmaidir. Kér-amagsiz bir ¢rgit kendis igin riskli
olabilecek yatirmlara veticari nitdikteki islere girismemdidir vegergeklestirdigi her
islem hakkinda musterilerine, bagiscilarina ve diger muhataplarina sk sk bilgi
vermdidir.

Kér-amacgsiz orgitler yerel, ulusal ve uluslararas: diizeyde birbirleriyle
aktif ishirligi yapabilmelidirler. Ayni zamanda, 6teki kuramsal alanlarda
pazarlamaya giderek biiyik 6lclde faaliyet alanini genisletmelidir. Bu yonleriyle
ké&r amaci gitmeyen kurumlar, biytk 6lctide diger iktisadi kuruluslarla benzerlik
gostermektedir. Ticari mallarin pazarlanmasiyla 6teki unsurlarin, orgatlerin,
kisilerin, yerlerin ve amaglarin pazarlamas: arasindaki benzerlikler dikkat
cekicidir.

Kér-amacsiz Orgute katilim yani bagista bulunma gonall Gl Gk gerektirir.
Bu nitelik, ké&r-amagsiz 6rgite Uye olmanin, Uydikte kalmanin tamamen serbest
olmas: seklinde guncdlestirilebilir. Hig kimse kér-amagsiz ¢rgutte kalmaya,
bagis vermeye, zorla hizmet amaya ya da ayr ilmaya zorlanamaz. Ké&r-amagsiz
orgitlerin “kapisi herkese acik” olma nitdiginin sirekli olarak korunmasi
kosullar uygun oldugu middetce kér-amacsiz 6rgite girmek isteyen herkese
kapinin agik olmast gerekir.

2-Sosyal Amaghhk

Az gelismis Ulkelerde piyasa ekonomilerinin en 6nemli agmaz: olan
hizl1 kalkinmaile sosyal adalet hedefleri arasindaki ¢eliski, icinden gikilmast giic
sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir. Toplumun biyik bir kismint olusturan Ucretliler,
ancak gecimlerine yetecek kadar bir Ucret almakta; milli geirden arta kalan
blylk pay biyiuk sermaye sahiplerine gitmektedir. Bu durumda gelir seviyesi
dustk sosyal simifin bir gok ihtiyacinin vakif vb sosyal amagli k&r amaci
gitmeyen kuruluslarin gelir transferi yoluyla 6nemli katkilarda bulundugu
aciktir.

Devlet veyerel yonetimler tarafindan diizenlenerek halkin belirli mal ve
hizmet gereksinimlerini kar siliksiz veya maliyet fiyati karsiligindagidermek amaci
ile kurulan bu tip kuruluslar sosyal devlet anlayisi icinde onemli bir yere
sahiptirler. Kamu idareleri, hastaneler, mesken yapim hizmetleri, is veisgi bulma
kurumlar1, su, havagazi ve eektrik sebekeleri, bugday, seker, un, yag, gaz gibi
temel ihtiyag maddelerinin Uretimi veya sadece dagitimr icin kurulan ofisler,
maliyet fiyatina veya karsiliksiz olarak halka hizmet etme amacim tasimalichr
(Kotler and Armstrong, 1994:4).

Buitin bunlar kamu adina hizmet saglayan gruplardir. Bu gruplarin ana
amaglari; musterisini tanimak, mimkuin oldugunca dusik bir maliyetle onlarin
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ihtiyaglarint gidermektir. Halk sagligi birimleri, devlet kitlphaneeri, parklar,
dinlenme aanlar1 vs. bunlara 6rnek verilebilir. Bltgelerinde sik stk aciklar
meydana gelen bu kuruluglar, her zaman devlet veya yerel idareler taraf indan
finanse edilmekte boyldikle ayn1 sosyal orgiit Gyelerinin temel gereksinimlerinin
yuki yine aym toplum Uyeleri tarafindan ortaklasa tasinmaktadir. Bu kuruluslar
sosya fayda saglamak, kér-amacina gore calismamak, mal veya hizmeti maliyet
fiyat1 karsihiginda veya bedava sunmak, finansman yikidnd toplum icinde
paylastirmak gibi ilkeleriyle taninmaktadirlar.

Sehir orkestralari, muzeler, dini kurumlar, yerd hastander gibi kér-
amacsiz hizmet orgitlerinin birinci amaci1 halka veya misterilerine hizmet
etmektir. Bu orgutler uzun dénemde bir k&r amaci gitmemei ve gelirleri
giderlerini karsilamalidir(Megginson vd, 1986:578).

3-Karsilikl Fayda Saglama ve Koruma

Bunlar, musterinin faydasi i¢in ugrasan bazi gruplardir. Bu topluluklarin
baglica amaglar:; Uyeerinin ihtiyaglarim tanimlama ve tatmin etme, Uyelerinin
faydalarim koruma, Uyelerinin haklarim savunma seklinde beirlenehilir. Bunlar
Ozel kulUpler, isci ve is veren sendikalari, dernekleri, ticaret odalar1 vs. gibi
kurumlar érnek gosterilebilir (Megginson vd, 1986:578).

Sosyal yardim ve dayanisma hizmetleri olarak ta adlandirilabilen bu
fonksiyonlar, as-evi, misafirhane, muhtaclara gida ve yiyecek yardimu, is kurmak
isteyenlere yardim, ihtiyaca binaen 6ding para verilmes ve benzeri sekillerde
daha bir gok yardim gruplarint icerir.

Diger bir yonuyle kér-amagsiz kurumlar1 ele aldigimizda, eger sosya
sorumluluk ya da dinsdl bir temele dayal1 vicdani bir sorumluk duyulmuyorsa
baz1 koti uygulamalarin glindeme gelecegi  aciktir. Toplumun sosyal vicdan:
olarak tanimlanabilecek bu kurumlarin kot niyetli uygulamalardan korunmasi
gerekir. Ornegin ABD’de bazi Orneklerine rastlandig: gibi, yiksek vergi
oranlarindan kagan zenginlerin biylk boyutlaravaran gelir veya servetlerinin bir
kismini, dogrudan veya dolayl1 yollardan kontrolleri veya yonetim atinda
tuttuklar: baz1 kér-amagsiz kurumlara aktararak, bu kurumu, toplumu, devleti ve
hatta diinya siyasetini biyik ¢ikar hesaplarina gore etkilemede ve yonlendirmede
bir arag olarak kullanmalar inaizin verilmemeidir (Mills, 1974:214).

4-Haywr Severlik

Bitin toplumlardaki gelenek veya dinsd temele dayal1 hayir sever
kuruluglar; kér-amaci gutmeksizin, sosyal kaynaklarin kisisd ve toplumsal
ihtiyaglar arasindadengeli dagilimini saglayarak gelir dagilimindaki aksakliklari
gidermeyi amaglayan hizmet amagl1 kuruluslardir. Ozelikle kalkinmalarim
gerceklestirmek icin kaynaklarini genis 6lclde iktisadi yatirnmlara ayirmak
zorunda kalan az gelismis Ulkeer agcisindan toplumsal alanda biytik bir fayda
saglayacag sdylenebilir.

Toplumdaki servetin  dnemli  bir kismimin, kér-amagsiz  6rgutler
blinyesinde, sosya bir milkiyet kategorisine aktarilmasi, 6zel tesebbiise dayali
sistemlerde gérilen sosya siniflar arasi catismalar: hafifleterek yumusak, sosyal
ve insancil bir piyasa ekonomisi modeinin gerceklestiriimesine katkida
bulunabilir. Kér-amact glitmeyen kurumlarin fon saglama, emek, paravb kaynak
bulma referanslarinin birinci odagi, toplumda varolan farkl servet sahipleridir.
Bu noktadan hareketle, st gelir dizeyinden alt gelir diizeyine dogru bir gdlir
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transferinin sosyal catismay: gozmek adina énemli bir katk: sagladigini soylemek
olasidir.
D.Kar Amagsiz Orgiitlerde Stratejik Y énetim

Stratgjik yonetim kavrami daha ¢ok askeri ve 6zel sektdr orijinlidir.
Ancak kér-amagsiz orgitler de diger tim orgltleri tanimlayan hbilimse
varsayimlarla tanimlandiklar: icin stratejik yonetim bu érgutler icin de bir arag
olabilir. Bu baglamda kér-amagsiz orgitlerin U¢ yoni Uzerinde durulabilir.
Bunlardan hirincisi; toplum yapisini, piyasayi, misteri ve teknolgjiyi iceren
orgutsel gevredir. Ikincisi; orgutin 6zgin misyonuna iliskin varsayimlar:
kapsamaktachr. Uglinciisi; érgitiin misyonunu basarabilmesi icin gereksinim
duydugu temd yeterlilikler hakkindaki varsayimlar1 kapsar (Drucker,
1994a:100). Birinci yon olarak ifade edilen gevresd unsurlar stratejik yonetimin
Uzerinde odaklandigi kisimdir. Bu agidan bakildiginda kér-amagsiz orgutlerin
stratejik eylemleri, onlarin; gevre hakkindaki tahminleri, kurumun neicin gaba
harcadigi, gorevleri, hedefleri, anlaml1 sonuglar i¢in nasil bir misyon tanimladig:
diger bir ifadeyle ekonomik yap: igerisinde ve toplumda kendisini nasil farkli
kilacaginailiskin hususlar: kapsayan varsayimlar tarafindan belirlenecektir.

Kér-amaci gitmeyen Orgiitler icin gevre ve stratgjik yonetim her gegen
gun biraz daha 6nemli hale gelmektedir. K&r-amaci giitmeyen orgitler arasinda
finansal bagis rekabeti bu drgutlerin sayilarinin artmastyla yiksal mektedir. Kér-
amaci glitmeyen Orgiitlerin cevresini 6zel sekttr isletmelerinden ayiran iki temel
farklilik vardir. Bu farkliliklarin birincisi onlarin gelir kaynaklarindaikincisi ise
onlar destekleyen gruplarin ilgileri ve bir araya gelmeye iliskin nitelikleridir.
Kér-amaci gitmeyen orgitler ayakta kalmak icin, icinde faaliyet gosterdikleri
siyasi veiktisadi yapilar: daiyice bilmelidirler (Oster, 1994:29).

Kér-amagsiz bir piyasanin analizindeki sinirliliklar: belirleme bu konu
icin kritik bir 6neme sahiptir. Riskli kér-amagsiz bir girisimin basarisini veya
basarisizligim  belirlemede faydalanilacak olan  piyasdarin  bdirgin
karakteristiklerinin ndler oldugu, kér-amagsiz piyasalardaki arz ve talebin nasil
olustugu ve bu piyasalarda faaliyet gosteren érgutler icin basar1 kriterlerinin
belirlenmesi gibi sorular cevaplandirildiginda kér-amagsiz bir 6rgutiin faaliyette
bulundugu piyasa belirginlesmeye baglar. Bu piyasalarda kér-amagsiz yonetime
yardim edecek araclar datahmin edilebilir.

E. Kar Amagcsiz Orgitler Piyasasi Ve Rekabet
Hyas;aYm
Grelein
Qlusturdugu Tehditler

Y

6 1 4
Mevat Crgitler Kulanc Grub
Arz BEdigris Arasindski liskiler| 5
*| Fon Salayan Qb

3
ikame Edilenilir Yeni
Ursurlar

Sekil-1 Kér Amagsiz Endustrinin Analizi igin Alti Glic Semas
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Kaynak: Sharon Oster, Srategic Management for Nonprofit
Orgnizations. Prentice- Hall, Oxford,1995:29.

Endustrinin mevcut kosullarina iligkin tartismayi, M. Porter tarafindan
gelistirilmis olan “alti gl¢ semas” kullanmak suretiyle daha somut bir analiz
yapmak mimkin olacaktir. (Sekil-+ “Alt1 Gig” analizinin semasichr) Bu
analizde yer alan unsurlar sirastyla mevcut orgitler arasindaki iliskiler, piyasaya
yeni girenlerin olusturduklar: tehditler, ikame edilebilir yeni unsurlar, kullanict
grup, fon saglayan grup, arz endustrisi seklinde belirtilmektedir.

1-Piyasayr Tammlama

Bir orgitiin piyasa andlizini yapmadan 6nce bu ¢rgitlerin icinde yer
aldiklar1 piyasa tamimlanmaldir. Cinku herhangi bir 6rgiit stratejisinin birinci
Ogesi, Orgitun faaliyet alanimin ifade edilmesi ve bu faaliyetin yer aldig:
piyasamn tanimlanmasiyla agiklanmir ki buna “pazar tanimlamast” denilir.
Oncdlikle misyonu belirten ifade, orgitin icinde bulundugu endistriyi
tammlama yolundaki ilk adimdir.

2-Katihmailarin Endistri Tammlamasi

Bu alan Sekil-1'tin merkezinde yer alan 1 numaral1 kutu- katilimcilarin
piyasadaki pozisyonu hakkinda bilgi vermektedir. Katilimcilar, piyasada bir gok
Orgitin bir araya gelmesinden mi olusmakta veya piyasadaki payiniz diger
Orglitlere nazaran ne durumdadir? Piyasada, tanimlayabildi giniz diger drgitlerin
her biri mustakil midir yoksa her hangi bir érgitiin uzantisi michir?

Endustri analizinin birinci amac: piyasada mevcut diger orgltlerin bir
envanterini ve bu ¢rgitlerin 6zelliklerini ortaya koyup incelemektir. Genelde
piyasamn gekiciligi rakip sayisinin az olmasina baglidir. Aymi zamanda rakipler
arasindaki mevcut farklilik da piyasanin gekiciligini artirir.

Bagista bulunanlar, misteriler ve memurlar arasindaki rekabet, rakip
sayisi az olan piyasalarda son derece asgari diizeydedir. Bundan baska bu
piyasalar gendlikle firmanin daha uzun yasama yeteneginin artmasina yonelik
bir cok sayidafirsat koordinasyonu saglar. Farklilik; basa bas rekabetten alikoysa
da 6rgutu belirli alanlarda uzmanlasmaya yoneltir.

Rekabet ortamindaki beklentiler, ayn1 endustride faaliyette bulunan
diger orgitlerle basa bas rekabet edebilmektir. Boylece 3. sekilde bir numaral
kutuya bakildiginda endistride yer aan istirakcilerin  blydkltgine ve
niteliklerine iliskin 6zellikler genis dlgliide simrlanmaktadir. Ké&r-amagsiz bir
sahada bu analizler gendlikle firmalar aras: rekabette gérmis oldugumuzdan
daha cok karmagsiktir. Bundan dolayin kér-amacsiz bir piyasada yer alan
endistrideki hangi orgutlerde nasil bir analiz yapilacag: genellikle bu érgutler
arasindaki iliskilerin mahiyeti hakkinda bazi kriterlerin bilinmesine baglidhr.

3-Piyasaya Giris Engelleri

Y ukaridaki seklin Ust kismindayer alan 2 numaral1 kutuyu géz éniinde
bulundurdugumuzda dikkatimizi ¢eken piyasaya yeni girenlerin olusturdugu
tehditlerdir. Kag yeni rakip endustriye girmek icin siradadir ve Ozellikleri
nelerdir? Endustri iginde bagslica piyasaya giris engelleri nelerdir? Engellerin
asilabilirligi ne derecededir? Sayet engeller yiksekse Orgit piyasaya yeni
girenlerden dolayr degisimden ne kadar uzak durabilir? Giris engelleri
hakkindaki bilgiler yoneticilere yardimci olur.

Piyasaya giris engdlleri fikri direkt olarak kér-amagsiz sektorde ve bazi
uyarlamalara duyulan ihtiyagtan kaynaklanir. Bir piyasaya giris engeli ihtimal
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dahilindeki k&r disinda, diger girisleri tesvik etmeksizin faaliyete devam eden ve
piyasadaki stireglerin biitiniinde bir 6rgiittin normalin Usttinde k& kazanmasina
imkan veren bir fenomen olarak tanimlanir. Rekabet sektorlerindeki tipik
piyasaya giris engelleri, 6lcek ekonomileri, agir maliyetler, pazarlama ve/veya
arastirma masraflar: ve bilinen etkileri ihtiva eder. Bu fenomenlerden birinin
veya bir ¢ogunun varligr nihayetinde firmalarin fiyatlarint azaltacak ve kari
dustirecek yeni bir rekabet ortamiyla kars: karsiya getirir.

Kér-amagsiz bir sektdrde piyasaya giris engeli, piyasaya girmeye
caligan yeni orgitlerin takildigi sorunlardir. Giris engelerini tanimak, firmanin
tehlikeli olan firmalardan korunarak daha uzun siire varligini korumasina
yardima olabilir.

Kér-amagsiz bir faaliyet alaninda gérdigumiiz baglica piyasaya giris
engdleri nelerdir? Sayet kér-amacsiz bir sektérde Uretilen ma ve hizmet
gesitlerini gz 6nlinde bulundurmazsak, 0 zaman bu piyasalar in gogunda baslica
piyasaya giris engellerinden birinin taninmighik (marka ya da imaj) oldugunu
goririiz. Saglam temellere oturtulmus bir kér-amagsiz 6rgit, genelde piyasaya
yeni giren bir orgutten daha fazla giiven verebilmektedir. Bu piyasalarda
sermaye artinmi 6nemlidir fakat bunlarin piyasaya girmek icin olusturdugu
engeller daha da 6nemlidir.

Kér-amacsiz sektorlerden bircogunda gordigimiz ikinci bir giris engeli
ise dagitim kanallarindan dolay: sahip olunan avantajdir. Dagitim kanal1 ya da
faaliyet sebekesi bir cok kér-amagsiz 6rgut icin 6nemli bir giris engeli olusturur.
Orgiitler istedikleri dagitim kanalin1 segme serbestisine gok sinirl boyutlarda
sahiptirler (Kotler, 1994:585). Ancak bir dagitim kanal inin sahip olmast gereken
iki 6nemli 6zellik vardir. Bunlardan birincisi kér-amagsiz Orgitin bagista
bulunanlardan muisterilere dogru bir dagitim hatti tesis etmesidir. Yani
bagiscilardan alip musterilere vermek amaci giiden bir transfer mekanizmasi
olusturmaktir. ikincisi, ki bu daha oénemlidir, bagisclara ve musterilere
uzanabilecek bir dagitim sistemi kurmaktir (Stanton vd., 1995:517). Uygun kanal
tipinin secimi, dagitim yogunlugunun belirlenmesi, bdirli kanal elemanlarinin
secimi de bu konuda g6z 6niinde bulundurulmas: gereken faktorlerdir.

Olgek ekonomileri de kér-amagsiz piyasanin en  onemli  giris
engellerinden hirisidir ve bazen kér-amagsiz piyasada da rol oynar. Ornegin bir
Orgitin birim maliyeti dustigiinde meveut 6lgek ekonomilerinin faaliyet alani
genisler. Olgek ekonomilerinin énem kazandig1 durumlarda pazara yeni girecek
olanlarin yapmasi gereken yatirim miktar: artacaktir. Bu sekilde piyasaya giris
riski artar ve yeni tesebbiislerin bu konuda cesareti kirilarak bir giris engeli
meydana gelmis olur.

Hizmet endistrilerinde 6lgek ekonomileri, is glicliniin uzmanlagsmasina
elverisli olmasindan dolayr meydana gelir. Biyik bir mize bazi durumlarda bir
uzman istihdam edebilir. Daha kiguk biri ise isletme fonksiyonlarini ve miize
olma fonksiyonlarin birlikte strdirmeye gerek duyabilir. Uzmanlar istihdam
ediyor olma mizeler icin hem taraftarlar1 hem de bagis yapacaklara gekici
gelecek yonlerin artirilmasint mumkin kilabilir. Buyik okullar, kitiphand er,
spor ve oyun aanlar1 gibi masraf kaynaklarina sahip olmaktan dolay: fazla
Ogrenci alir ve bu yolla maliyetlerin dismesini saglar. Grup temeline dayal
blyik hastaneler arag-gerec ve uzmanlagmis personel maliyetlerini etkin olarak
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temin edip bu nedenle kigiik rakiplerine kars1 avantajlara sahip olur. Hastaneler
tarafindan kolaylikla isletilen yetenek merkezleri de Olgek ekonomileri
kullamlarak meydana getirilmis orgitsel yapilarin bir diger érnegidir (Oster,
1994:33).

Devlet mudahaleeri bir ¢cok piyasada girisi kontrol eder. Piyasaya giris
engdlerinin bir dordiincisii hikimet diizenlemeleri veyadevlet midahaleleridir.
Bir cok endustride girisler hiikiimet tarafindan kontrol edilir. Ornegin, bir ok
Ulkede likor Uretim ve pazarlamas: veya benzeri seyleri satmak yerel veya gendl
cercevede hikimet iznine tabidir. Bir ¢cok devlette taksiler isletim icin 6nceden
alinmas: gerekli olan bir taksi isletmecilik iznine gerek duyar. Patentler rakipler
tarafindan gdistirilmis yenilik streglerinden veya taklit edilen Urinlerden
korunmay: kapsayan bir giris engdidir. Kér-amagsiz piyasalarda hukimet
diizenlemeleri ve devliet midahaleleri sertifikalar veya lisanslar yoluyla piyasaya
giristeenge olusturabilir (Oster, 1994:34). Hastaneler tamamen uzmanlastirilmis
sermaye yatirimi yapmak icin sertifika almalidir. Bir c¢ok Ulkede, saglik
merkezleri, gocuk yuvalar: faaliyet géstermek igin bir lisansa gereksinim duyar.

Piyasaya giris icin tartisacagimiz son engel ise orgitiin yonetiminde
mevcut 6zgin avantgjlarin varligidir. Her bir firma, bir endustri diizlemindegiris
icin endustride var olan kiymetleri aym anda gz oniinde bulundurmalichr.
Kugtk orgitlerin piyasadan muhtemel ¢ikislar: son derece fazladir.

Spesifik avantajlarin varligi piyasadan gekilmede maliyetleri yiksek
tuttugundan piyasayagirisleri engdler. Spesifik avantajlarin 6zellikleri nelerdir?
Yani neler 6zel avantaj olabilir? Uretim imkanlar 1 tamamen spesifiktir. Bunun
gibi, Irak’tan ve Orta Asya dan Tirkiye ye gelen bir petrol veya Dogal Gaz boru
hatt1 tamamen spesifik bir avantajdir. Petrol yadaDogal Gaz bittikten sonraboru
hatt1 kullanilmayacaktir. Vakif binalar1 ve tiniversiteimkanlar1 genellikle 6zd bir
avantg olarak dusundlir. Bu yizden sahip olunan bu imkanlarin karsilastirma
tarzinda ele alinmasi sik sik sermaye kullanimi oramnin yikselmesini zorlastirir.
Bu ¢rgitlerde, yonetenler tarafindan gelistirileniligkiler, aglar ve cok 6zd hilgiler
de 6zd avantgjlar arasinda sayilir ve diger tehlikeli girisimlerde cok kullaniligh
degildir. Bu varhiklar igin yatirim kararlart verme ¢ok nadiren giindeme
gelmektedir.

4-ikame Edilebilir Uriin Rekabeti

Altt gic diyagraminda 3 numarada ikame edilebilir Orlnler yer
almaktadir. Hava diizenleyiciler aletler; klimalar ve vantilattrlerle rekabet eder.
Muzikaller operaarla, dramatiyatrolari ise kamu ve 6zd televizyon kanallariyla
rekabet eder. Biitlin bu durumlarda, ikame edilebilir unsurlar in hazir olmast, bir
Orgitin - maliyetlerini karsilayan bagislart artirma girisimlerini, mal ve
hizmetlerin kalitesini artirmasim tesvik edecek sekilde érgitiin gicini etkiler.
Bazi durumlardaikame edilebilir mal ve hizmetler arasindaki iliskiyi belirlemek
icin istatistiksel analizler kullanmak mimkanddr.

5-Talep Yoni

Alt1 Giig Diyagramimin sag tarafi “tuketicileri” olusturur. Iktisatcilar
buna talep yonu derler. Fon artirmak zorunda olan bir kér-amagsiz 6rgut igin iki
simif tiketici vardir. Birincisi mal veya hizmetleri kullananlardir. Bu simif Sekil-
1'in 4 numaral1 kutusunda gorulmektedir. Baz1 kér-amagsiz 6rgut kullanicilarinin
aldiklar1 hizmet icin ddedikleri Gcret, orgitiin gelir kaynagidir. Bununlabirlikte

164



Nagehan Taat Ardan

bir gok kér-amagsiz ¢rgit tamamen dcret temelli degildir. Ucret temeli
olamayan kér-amagsiz 6rgut fon saglayan bagiscilara yonelmedidir.
6-Kullamcilar

Orgiit misterilerinin belirli bir yerde toplanmasi, onlarin kontrolinii
kolaylastiracaktir. Orgiitiin faaliyet yogunlugunun olclisii en iyi miisteriler
tarafindan kullanilan hizmetlerin bilesimidir. Kér-amagl1 veya kér-amagsiz bitin
orgltler musterilerinin neistedi gine dikkat etmek zorundadir.

Alict grubun yani musterilerin glcini artiran faktérlerin basinda,
onlarin satin ama guct gelir. Alicilarin guictint beirleyen ikinci énemli husus
kendileri icin veya diger arzcilar icin mal veya hizmet Uretebilmeleridir.
Musteriler, hizmetleri ikame edebildiklerinde veya kendileri icin
Uretebilmelerinde guc elde ederler. Msteriler mal veya hizmetlerin tiketimine
Onem verdikleri dlclide gucludar.

7-Bagiscilarin Gucl

Bagiscilarin giict gelirlerinin oranina bagli olarak artar. Bitin kér-
amagsiz orgutler icin, piyasamn talep yoninde bagista bulunanlar olarak bir fon
grubu daha vardir. Bu grup tarafindan elde tutulan guclin nasil belirlenecegi
konusu; bu drgutlere kimler bagista bulunur, bagista bulunan grup bir gok kiigiik
bagiscidan mi yoksa az sayida bilyuk bagiscilardan mi olugsmaktadir, bu
bagiscilar bulunduklart mahalli alanlarda m1 bir araya gelmektedir, bagiscilar
tuzel kisilik mi, fert mi yoksa devlet midir, her birinin tek basina gicti nedir gibi
sorulara verilecek yanitlarla netlesecektir.

Bazi orgitler icin en Gnemli bagisci devlettir. Ornegin; 1989 da
ABD’deki kér-amagsiz 6rgutlerin gelirlerinin takriben % 25'i devlet taraf indan
saglanmaktaydi. Ozellikle saglik alaninda, sosyal ve hukuki hizmetlerde devlet
yardimlar1 daha biyuk oranlara ulagmaktadir. Bu sektérde bazen deviet kér-
amagsiz orgutlerin bir ortagiyms gibi davranir (Drucker, 1989:92).

8-Tedarikgiler

Saticilarin gicl, arzcilarin yogunlastiklar: endiistri ve mallarinin ikame
edilebilirligiyle bdirlenir. Alti gic semasinda, 6. kutuda “arz” kism
gorilmektedir. Saticicilar fiyatlarim artirmakla, veya sunulan mal veya hizmetin
kalitesini azaltmakla bir 6rgit Gzerinde yapt irimc bir glice sahip olur. Saticilarin
faaliyette bulundugu endistrideki rekabet seviyesinin odak noktasi hakkinda
sorulmak istenen bir kag 6nemli sorudan biri: Saticilarin baska aternatifleri var
mi? Bu alternatiflerin gogu herhangi bir arzcimn giiciinden daha azdir. Saticilar
diger piyasalarda da satis faaliyetlerinde bulunuyorlarsa onlarin  arzc
endustrideki guctnin niteligi dnemlidir. Arzcilar bir gok piyasaya mal veya
hizmet sundugunda bu piyasalarin her hangi biri Gizerinde daha fazla gti¢ sahibi
olurlar.

Bir ¢ok kér-amagsiz 6rgitiin arz yoniyleilgili endiseleri daha cok emek
guicuinuin etkinligindeki degismeleri kapsar. Ortalamaolar ak her hangi bir yardim
sever Orgutin faaliyet giderlerinin yarist emek gicl giderlerinden olusur.
Bundan baska kér-amagsiz orgitlerin dnemli bir pargasim profesyond personel
olusturur. Bu profesyonel personel alternatif firsatlar dolayisiyla daha fazla gug
kullanr.
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9-Piyasaya Bagh Avantaj Kaynaklari

Piyasaya iliskin bilgiler endustrinin niteliklerini ve piyasanin temel
basar1 faktorlerini tanimaya yardim eder. Bir endustrideki kritik basar: faktorleri,
bu endustride iyi bir performansicin gereken ézelliklerdir. Once bir endiistrideki
basar1 faktorlerinin neler oldugu anlasiimali, daha sonra enduistride neyin énemli
oldugunu karsilastirarak bir envanter gdistirilmelidir. Piyasada sirekli bir basari
icin agik bir sekildeiyi bir organizasyona gitmek ger ekir.

Bir piyasadaki kritik basari faktérlerini belirlemeye calisan stratejik
planlamanin kér-amagl1 ortam icin gdlistirilmis bir gok teknigi vardir. Ancak
burada, bu stratgilerden, daha cok kér-amagsiz kosullarda ve kér-amacsiz
cevrede faydalanabilecek olanlar gozden gegirilecektir.

Bir piyasada daha fazla ayakta durmanin yani daha uzun yasamanin
temeli olan bu kriterleri tanimlamaya calismakla ilgili olarak yapilacak ilk is,
apacik olarak oOrgitin hem i¢ hem de dis cevresini uzman gorUsleri
dogrultusunda dikkatle incel emektir.

Bilinmesi gereken hilgilerden bazilar, ilgili piyasadaki giris engelleri
ileilgili tartigmalardir. Olgek ekonomileri piyasayagiris icin énemli bir engeldir.
Bu nedenle 6rgit biydklGglt onemli bir basari faktérudir. Eger dagitim
kanallarindan dolay1 sahip olunan avantajlar piyasaya giris engeli olusturuyorsa
0 zaman iyi bir dagitim ag1 son derece 6nemlidir. Bununla birlikte temel basari
faktorlerinden yalnizcabazilari rekabet analizlerinden dolay1 belirgin bir bicimde
tam olarak ortaya konulabilecektir. Su anda yapmamiz gereken ortaya koymaya
calistigimz bu ilk listeye ilaveler yapmak ve geli stirmektir.

Ozel sektorde kritik basari faktorlerini tamimlamaya galismak igin
iktisat¢ilarin kullandigi yol, endistride kalmay: basaran bu firmalarin gened
Ozelliklerini aragtirmaktir. Bdylece bu yolla tahmin edilebilen, bazen etkin
minimum Jlgek olarak adlandirilan, bir endustride gereken minimum biyukl Gk
zamana bagli olarak devam ettirilen veya zamana bagli olarak artirilan pazar
payina sahip firmanin minimum blyUkluk sinifi olarak gorilen ve incelenen
ortak gorustir. Diger aanlarda, bir endustrinin piyasaya yatirim yapip
yapmadigi, ar-ge faaliyetlerinde bulunup bulunmadigini veya faaliyet alaninda
blytytp blylimedigini gézden gecirilebilir. Bu yaklasim hayatta kalma tekni gi
olarak adlandirilmaktadir. Sayet belirli bir blyukltgi dikkate alan firmalar daha
uzun bir stire yasayahiliyorsa buyukligiin 6nemi goz ardh edilmemelidir.

Zamanla kér-amagsiz bir ortamda etkin olamayan firmalar in piyasadan
cikarilacagi da sdylenebilir. Bu, uzun Omirli yasayan bitin kér-amagsiz
orgitlerin kendi yaglarinda kavrulduklar: anlamina gelmez. Bu Orgiitlerin, daha
¢ok gondilli ve comert bagiscilardan veya devletten gelen yardimlaraihtiyaclari
vardir. Kér-amagsiz érgutlerin siyasal onsezileri de 6nemli bir avantajlaridir.

F. KAR-AMACSIZ ORGUTLERDE ENTEGRASYON VE i$ BiRLiGi

Gunumuzde, k& maksimizasyonu ile birlikte egemenlik ve gug
kavramlarimin 6nem kazanmas: ekonomik unsurlarda bir bitinlesme ve
birlesmeyi zorunlu kilmistir. Bilimsel literatirde “agreement”, kartel, trost,
concern, merger gibi kelimelerle de ifade edilen entegrasyon kavrami en genel
tamimlamada; birlegme, bir araya gelme” anlaminda kullanilir.

Diger sektérlerde oldugu gibi kér-amagsiz érgitlerin de zaman icinde
degisime ugrayan ekonomik, hukuki ve diger gevre degisimlerine paralel olarak
sosya hayatin akisina uygun bir sekilde bazi1 dizenlemeler yapmadan ayakta
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kalmaar1 mimkiin degildir. Belli caglarda zamanina 6zgiin sosyal ve ekonomik
kosullarda olusturulan bu kurumlar:1 adaptasyon saglamadan yasatmak c¢ok
zordur. Gunden giine gelisen dinamik gevre yapisi iginde kér-amagsiz érgutlerin
duragan bir zeminde seyretmeleri onlarin émarlerini tamamlamalar1 anlamina
gdlir. Bireylerin degisen ihtiyaglari, degisen ekonomik yap igerisinde bu
kurumlardan beklenenleri de degistirmektedir. Ote yandan, sosyal ve ekonomik
yap biylk 6lclide gelismekle ve cesitlenmekle beraber, kér-amagsiz érgitlerin
karsilamaya yoneldigi egitim, saghk, bayindirhik gibi teme ihtiyaclarimn
kapsaminin degistigi de ortadadir. Bugun Ulke ¢capinda yerel alanlarda faaliyette
bulunan bu kurumlarin, gend platformlardafaaliyette bulunmalar 1 etkinlikleri ve
amaglar1 agisindan aralarinda uygun bur koordinasyon gerektirmektedir. Bu
kuruluslarin varliklarim sirdirebilme eri ve acimasiz rekabet kosullari karsisinda
micadel e edebilecek giicli kazanabilmeleri icin biylimeleri vei shirligi yapmalari
gerekmektedir.

Giiniimtiz kosullarinda, isbirligi saglamadan, kér-amacsiz 6rgitlerin bu
daginik yaklasimiyla, kapsamli hizmetleri dengeli bir sekilde gerceklestirmeleri
beklenemez. K& amagsiz orgltler blydk bir sistem olusturmak igin
entegrasyona giderek hizmetlerini daha buylk bir alana yayabilirler.

1980°li willarda bir ¢ok kér-amagsiz orgit, devlet yardimlarimn
daralmasindan, yardim severlerin bagislarindaki azalmalardan vedi ger elverissiz
ekonomik kosullardan dolayr pazarlama fonksiyonunun etkinliginin ve piyasa
ekonomisi kosullarina gore davranmanin bir ihtiyag oldugunun farkina vardilar.
Okullar kayitlarin dugmesinden, hastaneler bosalan yataklarin yukselttigi
maliyetlerden dolay: bunun bir gereklilik oldugunu gordiler. Ayricakér-amagsiz
Orglitler arasi rekabetin artmasi bu érgutler igin pazarlama programlar inin dabir
gereklilik oldugunu ortaya cikardi (Stanton vd., 1995:18).

G. KAMU VE OZEL SEKTOR KURUMLARIYLA REKABET

Buraya kadar yaptigimiz tartigmalarda, kér-amagsizlarin diger kér-
amagsizlarla pazar1 paylasma durumlar1 Uzerinde duruldu. Bununlabirlikte daha
Onceki bolumlerde belirtildigi gibi, hem ABD'de hem de diger Ulkelerde kér-
amagsizlar pazarlar1 gogunlukla karamaci giden orgitlerle ve devlet kuruluslar:
ile paylasmaktadir. Ozellikle saglik, gocuk bakimi ve egitim konularinda bu
durum sbz konusudur.

Bu kosullar altinda genellikle sahiplik yapisinda farkliliklar gorulir. ik
once, bu pazarlara daha dikkatle bakildiginda, kér-amagsizlarla kér-amaglilarin
sahip olduklar1 pazar bolumlerinde farkliliklar gozlemlenmektedir. Kér-
amaclhilarin maliyetlerini karsilayabildikleri pazarlarda daha sik gordldigu
sasirtici degildir.

Kér-amagli  orgatlerin - islerini kér-amagsizlardan daha  farkls
yuritecekleri tahmin edilebilir. Genisleme ve duraklama kararlari, kér-
amagsizlara gore daha fazla ekonomik agidan distintlerek verilir. Ayrica kér-
amaclilar masterilerinin glivenlerini kazanmak icin kér-amagsizlardan daha gok
kaynak harcamak zorundadir.

Kér-amagsiz orgutler ve kamu sektorll arasinda da yapi ve faaliyet
acisindan farkliliklar vardir. Ké&r-amact glitmeyen orgiitlerin, kamu mallar inda
mUsteri zevklerinin farkli oldugu alanlardaki eksiklikleri gidermek icin ortaya
ciktiklar1 olur. Sonug olarak, aym sektorde kér-amagsizlarin ve kamu
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kuruluglarimin  degisik goriniste hizmet verdikleri sdylenebilir. Egitim bu
duruma iyi bir érnek teskil eder. ABD'de 6zd egitimin dnemli bir kism dini
egitime yondliktir. Bu okullarda verilen egitim, tipik devlet okullarinda verilen
egitimden farklidir. Bu farklar, insanlar1 bu okullara geker ve misyonlarin
belirler. Genelde bagimsiz okullar, kamu egitiminden su veya bu sekilde farkl:
olan bir egitim saglamaya caligirlar (Oster, 1994:39).

Burada isledigimiz rekabet serbest degil, monopol bir rekabettir. Bu
piyasalarda, érgitler biri digerinin ayn1 olmayan mallar1 ve hizmetleri Uretirler.
Bu nedenle, rekabet fiyat rekabetinden ziyade Uriin rekabetine dayanmaktadir.
Gergekten de, kamu ve kér-amagsiz provizyon durumlarinda fiyat Uzerinden
rekabet etmek kér-amagsizlar1 zarara ugratir. Bu tir piyasalarda varliklarin
surdirebilmeleri icin kér-amagsizlara verilecek temel mesaj, iginde bulunduklar 1
piyasanin kendi avantagjlarimt kullanabilecekleri bir yer oldugundan emin
olmalaridir. Bu yollakér-amacsizlar, 6zel ve kamu nitelikli rakipleriyle do grudan
rekabete girmek yerine onlarin tamamlayicisi olarak hareket edebilirler.

1. Kar Amagsiz Orgiitler Arasinda Entegrasyonu

Orgittler arasi rekabet, mutlak bir blyime stratgjisini takip etmeyi
zorunlu hale getirmektedir. Piyasa ekonomisi icinde di ger orgutlerin biyldigu
varsayilirsa, blylmesini saglayamayan, ayni biyuklikte kalan orgitlerin
kiculdikleri gordlir. Bu tir orgutler yiksek maliyetle veya faaliyetlerinde disiik
kapasiteyle caligmak zorunda kalacaklar indan zamanla giiglerini yitireceklerdir.

Ké&r amagsiz orgutler teorisindeki ishirligi ve yardimlasma prensipleri
ekonomik entegrasyonla ele al inabilir bir boyuta sahiptir. Kar-amagsiz érgitlerin
entegrasyonu, musterilerinin - ekonomik faydalarim  gerceklestirilmesini
hedefleyen gelir artirici, hizmet saglayici ve maliyet azatici gibi bir takim
faydalara dayanmaktadir.

Gelismis Ulkeler, ekonomik birimleri arasinda entegrasyonu saglarken
kér-amagsiz orgitler sektoril de bu gelismeye ayak uydurmus ve 6nce ulusal
anlamda bunu gerceklestirmisler daha sonra da uluslararas: diizeyde bunu
basarmislardir. Topluma hizmet sunmakla yikimli kér -amacgsiz érgitler, biytk
ké&r -amacl1 rakipler karsisinda zayiflayan ve gittikge ortadan kalkan rekabet ve
pazarlik giglerini koruyabilmek, varliklarim surddrebilmek icin bir ¢ok tlkede
ekonomik savunma planlar1 hazirlamiglar, rakipleri gibi birleserek biyime
yollarin aramiglardir.

2. Blyume ve Bitlinlesme Stratgjilerinin Kapsam

Bir ¢ok firma piyasadaki varligin korumak, etkinligini dahadaartirmak
ve piyasadaki rekabeti ortadan kaldirarak denetimi eline gegirebilmek icin
surekli bir bitinlesme ve blyime cabasi i¢indedir. Blyime ve biitinl esme,
bitin 6rgutlerin en 6nde gelen stratgjisidir. Bazi orgutler blylyebilmek icin
uzun stre gok dusik karlarla calisarak blyuk bir musteri kitlesine sahip olmay1
amaglarken, musterilerine de hizmetini kisarak i¢ ve dis bilyime yoluyla tretim
kapasitesini artirmaya calisirlar. i¢ biiyiime daha ok isletmenin faaliyet alaninin
genisletilmesi ile gerceklestirilir. Bu tir blyiume derece derece gergeklesti ginden
planlanmasi ve 6rgitin yeni durum ile uyumlastiriimas: kolay olur. Dig blyime
ise daha ¢ok hirlesmeler ve isletmenin baskaisletmeleri satin almasiylaolur. Bu
sekildeki biiylime ve bitinlesmede dis etkilerin daha fazla olmas: nedeniyle
Orgitler arasi uyumlastirma sorunlar1 daha fazla yer tutar. Ekonomik amaglar
acisindan drgitlerin biiyiime ve bitinlesmeleri U¢ yolla gerceklesir.
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1-Yatay Butinlesme: Aymi tir mal ve hizmet Ureten kuruluglarin
fonksiyonlarimt  birlestirmeleri  ve tek amag¢ dogrultusunda calismaya
yonelmeleridir. Yatay bitlnlesme ile piyasadaki rekabeti ortadan kaldirmak
amaci ile ayni Uretim safhasindaki ekonomik birimlerin birlestirilmesi saglanr.

2-Dikey Butinlesme: Bir ma veya hizmetin Uretim ve pazarlama
islemleri ayr1 kuruluslar yerine tek bir firma tarafindan gergeklestirilmesidir.
Bagka bir ifadeyle cesitli Uretim kademelerinde ¢al 1san drgitlerin girdi saglamak
ve giktilarina pazar bulmak icin tek bir yonetim altinda toplanmasidir. Bu daha
cok orgutlerin ekonomik krizleri atlatmak, riskleri azaltmak, piyasadaki
hammadde ve ara mal 1 stkintisini ortadan kaldirmak, fiyat degismelerinden fazla
etkilenmemek, tiketici zevklerine zamaninda cevap verebilmek ve piyasada tam
bir denetim ag1 kurabilmek igin basvurduklart bir yoldur. Bu strateiyi
benimseyen firma kendisinden 6nceki asamalar1 da kendi blinyesinde toplamak
istiyorsa; “geriye donik dikey bitiinlesmeye’, dahaileri asamalara da e atmak
istiyorsa;, “ileriye donik bitinlesmeye’, her iki kademeyi de ayni yapida
bulusturmak istiyorsa; “genel dikey biitiinlesmeyi” gerceklestirir.

3-Cesitlendirilmis Bltinlesme: Bir firmanin ¢alismakonusunun disinda
yatirima yonelmesi veya farkli1 konularda Uretim ya da hizmet veren orgitlerle
birlesmesidir. Firmalar bu stratejiyi dahagok piyasaetkinliklerini artirmak, vergi
yasalarindan yararlanmak, riskleri sektorler arasinda yaymak amaciyla tercih
ederler.

3. Kar Amacaiz Orgitler Arasinda is Birligi

Pek cok kér-amagsiz orgut, kendi 6rgut sinirlarint agan bir misyon igin
kurulur. Kér-amagsiz orgutler ishirligine kendi faaliyetlerine yardimar oldugu
icin degil, onlarin dahafazlahizmet vermelerini sagladigi icinisbirliginegirerler.

Kér-amagsiz orgutler arasindaki isbirligini, bu orgitler arasindaki
informd ve formd aglarin varligi kolaylastirmaktadir. Bu aglari gonulli
calisanlar olusturur; gondlli calisanlarin ¢cogu birden fazla oOrgitte gérev
alabilmektedir. Ancak bu az gorilen bir durumdur. Y 6netim kurulu Gyeli gi diger
bir bagdir. Bu bag kar amaghlar icin de sz konusudur. Ozellikle kiigik kar-
amacsiz orgutler ishirligini destekleyici yonde bilgi aligverisinde bulunurlar.

Kér-amacgsiz 6rgitlerin kaynaklar: oldukca azdir ve bu nedenle hangi
programlarin ya da faaliyetlerin kisilacag: ya da desteklenecegi konusundaki
kararlar1 kritiktir. Orgutler, diger kar amagsizlarla iliskileri konusunda karar
verirken ok zorlamir. Ornegin U¢ boyutlu Grin karmasinda 6rgitlerin karar
verecekleri fadliyetler Sekil 2'de bir araya getirilmis olsun. Burada tum
programlar G¢ boyuta yerlestirilmistir: Programin cekiciligi, rekabet pozisyonu
ve dternatif faaliyet. Programlarin genisletilmesi, kisilmas: ya da terk edilmesi
kararlar1 bu Ug kriterin neresine distiklerine baglidir.

Programlar ilk olarak, ¢ekiciliklerine gbre degerlendirilir. Cekicilik,
Orgitin misyonu, kaynaklari, gdir saglama kapasitesi ve musterilerine fayda
saglama kapasiteleri arasindaki uyum agisindan olculr.

Matrisin ikinci ekseni Orgiitin rekabet durumunu gosterir. Orgiit
rakiplerine oranla miisterilerine ne kadar dahaiyi hizmet verebiliyor? Orgiitler,
acikca goreceli olarak bir avantgja sahip olmadiklar1 bir programa girme
konusundaihtiyatli davranmalidir.
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Uclincti kriter, alternatif fadiyetlerdir. Alternatif faaliyetler, di ger
orgltlerin siz konusu mal1 ya da hizmeti Uretip Uretmediklerinin bir 6lglsidur.
Ayni anda hem ishirligi hem de rekabet durumu sdz konusu olabilir. | numaral 1
kutu, 6rgattin gucll, pazarin gekici ve alternatif faaliyet seviyesinin giglt oldugu
programlar: igerir. Burada Onerilecek sey, etkin bir sekilde rekabet etmek ve
pazari1 paylasmaya calisarak sosyal kaynaklar: israf eden orgutleri devre disi
birakmaya caligmaktir. Bu durumun tam tersi 111 numaral: kutuda mevcuttur.
Burada pazar yine cekicidir, ancak orgutiin rekabet Ustinligi yoktur. Sosyal
amaglar, piyasay: daha etkili rakiplere birakmay: gerektirir. Yani isler ne kadar
ké&rli olduklarina gore degil, sosyal faydaya bulunduklari katkiya gore
degerlendirilir.

PROGRAM CEKICILiGi
Yiiksek Diisk
Alternatif Faaliyet Alternatif Faaliyet
Y iiksek Dusiik Y iiksek Diisik
Rekabet Gudli I I v VI
Durumu Zayif 11 v Vi Vi

Sekil-2 Kar Amaci Gitmeyen Orgiitler igin Rekabet Stratejileri

Kér-amagsiz orgitlerin kér amaglilardan bir farki 6 numaral1 kutuda
gorulmektedir. Burada rekabet gucli, aternatif faaliyet disUktir ancak
programin gekiciligi de dusuktir. Ekonomik nedenlerle orgltler bu tir drdn
hatlarina son vermek ister. Ote yandan kér-amagsiz sektorde bu programlar
Orgutdn ruhudur. VI numaral hiicre, kér-amacsiz érgitler etkin bir sekilde sosyal
deger yaratarak Urettikleri mal ve hizmetleri igerir, ancak bunlar in finansman
guctir. Ozd isleemeler bu pazarlara girmezler, kér-amagsiz orgitler ise bu
pazarlarda kalmaya nasil dayanacaklarim ¢ozimlemeidirler.

Sonug

Kér-amagsiz sektdrde ne normatif ne de tanimlama bazinda rekabet ve
ishirligi hakkinda fikir birligi yoktur. Ka&r-amagli érgit yonetimi konusunda
uzmanlasmis olanlara gore kér-amacsiz orgitlerde rekabet etkinligi arttirici bir
yol olarak goriilmektedir. Ozdlikle iktisatgilar, rekabetin uUstiinliklerini
fazlasiyla 6ne almaktadir. Diger piyasalarda oldugu gibi kér-amacsiz pazarlarda
da rekabet, hizmet edilen topluma karsi duyarli olmayan ve etkin olmayan
Orgitlerin pazardan cekilmelerini saglayarak yenilik yapilmasini tesvik edebilir.

Bazi durumlarda kér-amagsizlar arasindaki rekabet, etkinligi ve
duyarlilig1 arttirir, diger zamanlarda ise ishirligi ile topluma daha iyi hizmet
vermek mimkiin olur. Orgitler ister birbirlerini rakip, isterlerse ortak olarak
gérsunler, birbirlerini anlama ve hareketlerin 6nceden tahmin edebilme
yetenekleri, stratgjik yonetim agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Bununla
birlikte bir ¢ok Ulkede, basta ABD olmak Uzere, kér-amagsizlar pazarlar:
cogunlukla kér amaci guden orgtitlerle ve devlet kuruluslar: ile paylasmaktadir.
Ozellikle saglik, gocuk bakim ve egitim konularinda bu durum sz konusudur;
ancak diger alanlarda da gorilmektedir.

Ginimtzde bitin  kurumlar yonetim sorunlariyla karst karsiya
bulunmaktadir.Diger kurumlar olarak ifade etmeye calistigimiz kamu ve 6zd;
askeri, egitim, saglik ve benzeri kurumlarin idaresi de yoneticiler tarafindan
gergeklesmektedir. Kér-amagsiz orgitler icin élgek artisinin, butiinlesmenin ve
piyasalarda guglti olmanin, degisen iktisadi kosullar karsisinda gok hayati bir
durum oldugunu ileri siirmek yanlis degildir. GUnin kosullarina uymayan,
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rekabet guiciinil kaybeden ve klasik kurullarla yurttilen kér- amagsiz orgitler de
eninde sonunda faaliyet gosterdikleri piyasalardan c¢ekilmek zorunda
kalacaklardir.

Eger kér-amagsiz orgit varligi devam edecekse, gunimizin dev
kuruluglarinin egitimli, tecribeli ve yetenekli yoneticileri ile rekabet edebilmek
icin mutlaka yonetimin profesyonellesmesi gerekliligini savunmaktadir. Fakat bu
yonetici tipi 0zel isletmelerin yoneticilerinden farkl1 olacaktir. Cinki kér-
amacsiz orgit bir 6zel isletme degildir. Bu nedenle yonetici bir yandan piyasa
rekabeti dogrultusunda gerekli onlemleri alirken 6te yandan misterilerini
memnun etmek icin onlarla iliskilerini gelistirmek durumundadir. Boylece
yonetici  bir yandan klasik fonksiyonlarimi gergeklestirirken 6te yandan
musterilerinin  sorunlarina egilmek ve gorUslerine deger vermek, onlarin
temsilcisi durumundaki yonetim kurulunun belirleyecegi politika dogrultusunda
hareket etmek durumundadir.

Kér-amagsiz sektérde hem normatif hem de tanimlama bazinda rekabet
ve ishirliginin rolt Uzerinde fikir birligi yoktur. K&r-amagli 6rgit yonetimi
Uzerinde uzmanlasmis ve kér-amacsiz Orgutler basina gelmis kisiler, rekabeti
etkinligi arttirici bir yol olarak gérmuslerdir. Bilhassa ekonomistler, rekabetin
nimetlerini 6vmektedirler. Diger piyasalarda oldugu gibi kér-amacsiz pazarlarda
da rekabet, hizmet ettikleri topluma karsi duyarli olmalarint saglayabilir.
Rekabet, etkin olmayan drgutlerin pazardan ¢ekilmelerini saglayabilir ve yenilik
yapilmasim tesvik eder. Buna ek olarak, kér-amagsiz orgitler arasindaki
rekabetin kagimlmaz ve gittikce blyimekte oldugunu kanitlayan yeterince ddlil
vardir.

Fon arttirma ve bir programatesvik etme gibi konulardarekabet, toplum
tarafindan c¢ok ihtiya¢ duyulan kaynaklarin israfina neden olabilir. Kér-amagsiz
orgltler arasindaki anlasmalar yeni bir program gelistirmenin maliyetini ve
riskini azaltir ve 6rgitlerin dahagenis bir 6lcekte faaliyet gésterme yeteneklerini
arttirir.
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