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OZET

isletmeler bugiin kargi kargiya kaldiklari giiclii kiiresel rekabet ortaminda
faaliyetlerini surdirebilmek, pazarda s0z sahibi olabilmek igin ¢aba sarf
etmektedirler. Bu amagla mevcut yapilarini ginidn kosullarina uydurmaya
calismaktadirlar. Dig kaynak kullaniminin dnemi, stratejik bir yonetim araci
olarak isletmelere bu imkani sunmasidir. isletmeler temel yeteneklerine
odaklanmak icin dis kaynak kullanimina yonelmekte, temel yetenekleri digindaki
aktivitelerini dis kaynaklara devrederek rekabet yeteneklerini gelistirmektedirler.
Ayrica dis kaynak kullanimi, maliyetleri azaltmak, riski paylagmak, kaliteyi
gelistirmek, esneklik kazandirmak vb. ile isletmenin performansini artirmasina
yardimci olmaktadir. Bu nedenle bu tezin konusu, dis kaynak kullanimi
uygulamalarinin igletme performansina etkisinin istanbul Tekstilkent'te bir

arastirma ile belirlenmeye calisiimasidir.

Tez bes bolumden meydana gelmektedir. ilk bélimde konuya genel bir
giris yapilmistir. Ikinci bolimde dis kaynak kullaniminin anlami, stiinliikleri,
sakincall yonleri ortaya konduktan sonra dis kaynak kullanim kararinin
verilmesine 1gik tutan konular incelenmistir. Uclincli bélimde igletme ve
tedarikci performansi kavrami Gizerinde durulduktan sonra disg kaynak kullanimi
ile igletme performansi arasindaki iligki incelenmistir. D6rdinct bolimde
istanbul’da tekstil sektdriinde faaliyet gosteren Tekstilkent'te bu uygulamaya
yonelen 100 isletme Gzerinde uygulanan bir aragtirma sunulmustur. Dis kaynak
kullanimi uygulamalarinin gerceklestirildigi birgok sektor igerisinden tekstil
sektorinin secilmesinde, Turkiye'’de bu sektérde dis kaynak kullanimi
uygulamalarinin yayginhgi ve Tekstilkent'te bu sektérdeki firmalarin hem sayi
hem de marka olarak yeterliligi etkili olmustur. Tezin besinci ve son bélimunde
elde edilen bulgular 1siginda sonuglar yorumlanmig, degerlendirme ve

Onerilerde bulunulmustur.

ANAHTAR KELIMELER: Dig kaynak kullanimi, igletme performansi, tekstil
sektord.



ABSTRACT

Firms are struggling to be influential in marketing and to be able to go on
their activities in global competitive environment which they are facing today.
For this purpose, the firms try to adapt their present structures to today’s
conditions. Outsourcing is so important that it provides the firms with this
opportunity as a strategical management tool. Firms are tending to outsources
in order to focus on their basic abilities. Transferring their sub-activities except
for their basic abilities to outsource, they also manage to improve their
competitive capacity. In addition to this, outsourcing helps the firms to increase
their performance by reducing the costs, sharing the risks and increasing the
quality,etc. As a result of this, the subject of this thesis is trying to determine the
effect of outsourcing applications over firm performance with the help of a
research on the Tekstilkent in Istanbul.

The thesis consists of five parts. In the ,first part, a general introduction to
the subject is presented. In the second part, after the reasons for deciding
outsourcing are mentioned, the meaning of outsourcing and the drawbacks and
assets of it are put forward. In the third part, after the concept of firm and
supplier performance is mentioned, the relation between outsourcing and firm
performance is examined. In the forth part, a research on one hundred textile
firms, in Tekstilkent in istanbul textile sector, which have a tendency to this
application, is presented. The reason for choosing textile sector among others is
that outsourcing applications are very widespread in this sector in Turkey and
the firms in this sector in Tekstilkent are satisfactory both in quantity and in
brand. In the fifth and last part of thesis, the results are interpreted, in the lights

of the findings, and some evaluations and suggestions are presented.

KEY WORDS: Outsourcing, Firm Performance, Textile Sector.
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BIRINCI BOLUM

GIRIS

Gunumuizun hizla gelisen rekabet ortami ve bilgi teknolojilerindeki
avantajlar, satin alma kararlarini daha da karmagsik hale getirmekte, siniri
olmayan is cevreleri olusturmaktadir. Bu guclu rekabet karsisinda imalat
endustrisini yeniden duzenlemek ve musteriden tedarikgiye endustriyel deger
zincirini hizla doéndirmek amaciyla yeni is dizayninda kullanilan en 6nemli
arac tedarikci yonetimi olmaktadir. imalattaki roller, iyi tretim ve hizmetten
tum endustriyel deger zincirini yeniden dizenlemeye dogru degismektedir.
Artik cok az imalat¢i, degdisik tedarikcilerden son misteriye kadar olan tim

aktivitelerini kendileri yapmaktadir.

Bilginin son derece hizli arttigi ve basarida en 6nemli faktorlerin
basinda geldigi bu ortamda igletmelerin rekabet edebilmeleri, varliklarini
korurken bir yandan da yarigabilmeleri igcin temel faaliyet alanlar ile ilgili olan
faaliyetlerine daha fazla odaklanmalar ve temel faaliyet alanlari disinda
kalan fonksiyonlarini bagka firmalara yaptirmalari artik kaginilmaz bir hale
gelmis, igletmeler dig kaynak kullanimi (DKK)'nin uzun vadeli etkilerini g6z
onunde bulundurmaya daha cok ihtiya¢ duymuslardir.

Isletmeler, DKK'na stratejik kazanclari icin gitmektedirler. Isletme
performansi, yonetimin dikkati stratejik konulara daha fazla odaklanmak,
gunlik operasyonel problemler veya operasyonel anlasmazliklarla daha az
ugrasmak istediklerinde artabilmektedir.

Gunumuizde  igletmeler pek c¢ok fonksiyonlarini  DKK'na
verebilmektedirler. Literatirde bu konuOda yapilan ¢aligsmalara bakildiginda



Lorence ve Spinkiin yapmis olduklarn arastirmada, saglik bakim
organizasyonlarinin %50’sinin bilgi sistemleri fonksiyonlarini DKK’na vermis
olduklari (LORENCE ve SPINK, 2004:131-145), Adeleye ve arkadaglarinin
Nijerya'daki 15 ticari bankada yapmis olduklari arastirmada da benzer
sekilde ulkedeki altyapinin ve dizenleyicilerin yokluguna ragmen DKK'ni
yaygin bir sekilde uyguladiklari belirlenmigtir (ADELEYE vd., 2004:167-180).
Glass ve Saggi Ucret ve yenilesmenin uluslararasi DKK’'na etkilerini
arastirdiklari ¢alhgmalarinda, dretim vergilerinin duguk ucretli Ulkelerde
dusuklaglu nedeniyle Uretimin dusuk Ucretli Glkelerde DKK’na verildigini ve
bdylelikle uluslararasi DKK’'nin yukseldigini, goreceli tcretlerin dustugunu
ortaya koymuslardir (GLASS ve SAGGI, 2001: 67-86).

Literattrde isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma kararini etkileyen
faktorlerin neler olduguna iliskin pek ¢ok ¢alisma bulunmaktadir. Gonzales ve
arkadaslar, isletmelerinin  bayukluklerinin  DKK  kararina  etkisini
incelemiglerdir. Gonzales ve arkadaslari, donemsel satislari ve calisan
sayilarinin kicuk oldugu isletmelerin, ¢cok calisani olan isletmelere oranla
teknoloji maliyetlerinde tasarruf yaptigi, yeni teknolojilere ulagimi
kolaylastirdigr ve hizmet tedariginin kalitesini geligtirdigi icin DKK’ni tercih
etmekte olduklarini, ¢cok calisani olan isletmelerin ise daha cok stratejik
konulara odaklanmak amaglari igin DKK'ni tercih ettiklerini ortaya
koymuslardir (GONZALEZ vd., 2005:117-139). Rohde de yapmis oldugu
arastirma sonucunda benzer sekilde isletme buyukligunin isletmenin DKK
stratejilerini ve igletme igin uygun olan kaynaklarin tipini etkiledigini
belirlemistir (ROHDE, 2004:429-451).

Quelin ve Duhamel de, stratejik DKK ve ortaklik stratejilerini beraber
uygulayan Avrupa imalat igletmeleri Gzerinde DKK'nin fayda ve risklerini
inceledigi arastirmalarinda; dis ¢cevrenin DKK kararinin degerini belirlemede
oynadigi 6nemli role dikkat ¢cekmislerdir. Buna gére, DKK kararini etkileyen
cevresel boyutlardan; temel aktivitelerin teknolojik degisim hizi, talebi

cevreleyen belirsizlik, zamanlama, i¢ yapi ve isletmenin tarihsel geligimi,



aktivitenin pazar olgunlugu, aktivitenin uluslararasilagsma derecesi, tedarikgi
teklifinin kalitesi olmak Uzere yedi kriterin altini ¢izmislerdir (QUELIN ve
DUHAMEL, 2003:647-661).

Tayles ve Drury’in isletmelerin DKK karari alma sirecine iliskin yapmis
olduklari arastirmada olusturduklari modeldeki yeni 0Ozellik, geri
besleme/kontrol baglantilar ile isletmenin sermaye vyatirnm kararlarini
vermeden oOnceki ig adimlarinin tekrari  olmustur (TAYLES ve
DRURY,2001:605-622).

Fan, stratejik aktivitelerde DKK’na yonelmis ingiliz isletmeler {izerinde
yaptigi arastirmada, butin DKK kararlarinin yonetim duzeyinde alinir
olmasinin dig kaynak problemlerinin altinda yatan neden oldugunu ortaya
koymus ve arastirma sonuclarinda dis kaynaga aday aktivitelerde calisan
personelin bilgilendiriimesi ve goruslerinin alinmasi, hem dis kaynak
kararinin daha saghkl alinmasina hem de calisanlarina firsat verilerek
onlarinda  rekabet ortaminda  birer kaynak  saglayict  olarak
degerlendiriimesine yol acabilecedini belirtmigtir (FAN, 2000:213-219).

Dis kaynak uygulanan projelerin tiplerine iliskin yapilan ¢aligmalara
bakildiginda Buck ve Lew'in, 6zellikle igletmenin bilgi isletim sistemlerine ait
yazilim projeleri i¢in, igletme disinda gelistirilirse saf/yalin DKK, projenin bir
kismi disaridan bir kismi igletme caligsanlari tarafindan geligtirilirse, melez
DKK olarak ikiye ayirdigi gorulmektedir (BUCK ve LEW, 1992:3-20).
Barthelemy ve Dominique ise, igletmelerin DKK’na, satici ile sdzlesme
yaparak ya da kendi subelerini kurarak DKK uygulamasi seklinde iki
alternatifte baktigini sdyleyerek, uygulamayi tam ve yarim DKK olarak
adlandirmiglardir  (BARTHELEMY ve DOMINIQUE, 2005:533-542).
Rodriguez ve Robania da yaptiklari calisma ile degisik DKK tiplerini, karar
analizlerinin seviyesine, dagilima, budtinlesme seviyelerine, mulkiyet
iligkilerine, idari kontrole ve sahiplik iligkilerine bagl olarak ayirmis olup,
arastirmalarinda karar analizlerinin seviyesine yani taktik ve stratejik DKK'na



odaklanmiglardir. Rodriguez ve Robania, taktik DKK meselesini ¢ok basit,
DKK kararinin icerigini diger fayda ve riskleri i¢cerdigini diguinmeden, maliyet
temelli ve sezgisel olarak, bunun yaninda stratejik DKK'ni tum ydneticileri
icine alan ve karar alirken mantikli prosesleri takip edecek sekilde ele almistir
(RODRIGUEZ ve ROBANIA, 2004:287-306). Gilley ve Rasheed ise, iki tip
DKK ileri siirmustir: Ikincil ve 6z DKK. ilk tip DKK, daha az stratejik konular
ile harici tedarikgilerden alinan ikincil aktivitelerle ilgili olup, ikinci tip, uzun
soluklu 6nemli bagarilar ile ilgili olarak tanimlanmistir (GILLEY ve RASHEED,
2000:630-790).

Tedarik¢i firmanin nasil belirlenecegine iliskin, isletmelerin izlemesi
gereken hususlar, Embleton ve Wright tarafindan tedarikci profilinin
belirlenmesi, bilgi toplanmasi, kontrol faaliyetleri, ortak yararlar tzerinde
uzlasi ve teklif olarak siralanmistir (EMBLETON ve WRIGHT,1998:94-105).
Bailey ve arkadaglari, hangi tedarikginin secilecegi ile DKK'nin basarisi
arasinda ¢ok onemli iligskiler oldugunu ortaya koymuslardir (BAILEY vd.,
2002:83-95).

Juma’h ve Wood, Lacity ve Hirschheim ile Ngwenyama ve Bryson'un
yapmis olduklan arastirmalarda tedarik¢i firma performansi Uzerinde
durularak, DKK anlagmasi yapilirken tedarik¢i firmanin bagarili olmasi
durumunda uygulanacak tesvikler ya da basarisiz olma durumunda
uygulanacak cezalari icermesi gerektigi belirtiimistir (JUMA'H ve WOOD,
1999:385-396; LACITY ve HIRSCHHEIM, 1993:73-86; NGWENYAMA ve
BRYSON, 1999:351-367). Udo, tedarikgi performansini gegcmis donemlerdeki
performanslariyla kiyaslama yaparak ortaya koymustur (UDO, 2000:399-
426).

Isletme performansini 6lgmeye yonelik olarak, Jones ve arkadaslari
isletmelerin kendi i¢ kaynaklari ile igletme performansi arasinda iligski olup
olmadigini arastirdiklari calismada, isletme performansi; finansal performans

(karhhk, yatirnmlarim geri donusu vb.), trin performansi (trun guavenilirligi,



daha once yapilmamig nitelikteki Grtnlerin sayisi vb.) ve pazar performansi
(pazar payi, musteri memnuniyeti vb.) olarak degisik yollarla 6lgulmugsttr
(JONES vd., 2000:255-283). Jack ve Raturi ise, isletme performansini
teslimat performansi, finansal performans ve buyime performansi olarak g
grupta ele almiglardir (JACK ve RATURI, 2001:519-548). Ayrica yenilik
yetenegi de, isletme basarisi ve uzun dénemli performans igin kritik bir rol
oynamigtir. Hitt ve arkadaslari yapmig olduklari ¢alismada, kuresel gesitlilik
(uluslararasi etkilesim ve urun gesitliliginin genislemesi) ile yenilik ve isletme
performansi arasindaki iligkiyi ele almislar ve sonugta kuresel cesitliligin
blyik yenilegsme ve yuksek isletme performansina yol acabildigini ancak ¢ok
karmasik yonetim problemlerini beraberinde getirdigini vurgulamislardir
(HITT vd., 1994:297-326).

Bryce ve arkadaslari, DKK'nin igletme degerine olan katkisini ortaya
koymak icin driin veya hizmet ile bunlari saglayan tedarikciye odaklanmak
gerektirdigini ve isletmenin degeri, yonetimin dikkati stratejik konulara daha
fazla odaklanmak ve gunlik operasyonel problemler veya operasyonel
anlagsmazliklarla daha az ugrasmak istediklerinde artabildigini ortaya
koymusglardir (BRYCE vd., 1998:635-643).

Gilley ve Rasheedin 2000 yilinda DKK'nin isletme performansina
etkisini ortaya koymak amaciyla yapmis olduklari arastirma sonuglarinda,
isletme performansi Uzerinde DKK'nin belirgin bir etkisi olamamasina
ragmen, igletme stratejisi ve ¢evresel dinamiklerin her ikisinin birden DKK ve
isletme performansi arasindaki iligkiyi etkiledigi ve yonettigini ortaya
konmustur (GILLEY ve RASHEED, 2000:630-790). Bu arastirmanin devami
olarak Gilley ve arkadaglarinin 2004 yilinda egitim ve Ucret aktivitelerinde
DKK’nin uygulanmasi ile ilgili yapmis olduklari aragtirmada da DKK'nin
isletme performansi Uzerinde pozitif etkisi oldugu ortaya konmustur (GILLEY
vd.,2004:232-240.)



Rodriguez ve Robania da, DKK ile isletme performansi arasinda ki
iligkiyi 6lgcmusgler ve sonugta DKK’nin operasyon stratejileri igcin buyUk bir glc
oldugunu ortaya koymuslardir (RODRIGUEZ ve ROBANIA, 2004:287-306).



IKINCI BOLUM

DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA

2.1. TANIMI

Blyukligu ne olursa olsun tim igletmelerin amaclari ve hedefleri
vardir. Bu hedeflere ulasabilmek icin kaybedenlerden degil, kazananlardan
olmalari gerekmektedir. Isletmeleri etkileyen organizasyonel stratejiler,
kaynaklarinin nasil kullanilabilir ve kazanilabilir oldugu ile c¢ok yakindan
ilgilidir. Bu nedenle igletmelerin, kaynaklarina iliskin kararlarini ¢ok dikkatli
vermeleri gerekmektedir (ROHDE, 2004:432).

isletme, iki secenekle kargi karsiyadir. Ya kendi tedarik gicini
sececek, ya da tedarik gucini bagimsiz tedarik organizasyonlarindan
sozlesmeler yoluyla kiralayacaktir (ROSS vd., 2005:23). DKK, yodnetim
Onceliklerinin igten disa, tedarikgilere dogru degistiriimesi, yani ¢alisandan
tedarikcilere dogru transfer edilmesi (QUELIN ve DUHAMEL, 2003:647; LOH
ve VENKATRAMAN, 1992:9) ve organizasyonunun rutin islerinin dis ¢evrenin
ugrasisi igerisine girmesidir (LOH ve VENKATRAMAN, 1992:9).

Bagka bir deyisle DKK, igletmenin temel yeteneklerinden olmayan
faaliyetlerini, konusunda uzman ve etkili bir hizmet saglayiciya devretmesidir
(ELMUTI ve KATWALA, 2000:112; FAN, 2000:213; ARSLAN,1999:24). Bu
uygulama, igletmelere zaman ve maliyetler agisindan blytk ol¢ctide tasarruf
saglayan onemli bir adimdir. Bu sekilde isletme, ayni zamanda istedigi
kaliteyi de uzmanlasmis tedarikci firma sayesinde yakalamis olmakta ve
isletmenin verimlilik gtict artmaktadir (ECERKALE ve KOVANCI, 2005:69).



DKK fikri ile, birbirine benzemez degisik temel yetenekleri olan sinerjik
kombinasyonlara dogru dinamik organizasyonlar kurulabilmektedir ki, bu
suretle isletmelerin organizasyonel performanslarini artirabilmeleri de
mumkun olmaktadir (CHOY vd., 2002:214).

Anlagsma ile gerceklestirilen DKK, igletme ile bir veya daha fazla
tedarikgi arasinda yapilan kaynak transferi olup, diger satin alma
anlagsmalarindan farklidir. Clinkti DKK, igletme icinde var olan, ya da olmasi
gereken i¢sel aktivitenin tedarikcilere devredilmesidir (FAN, 2000:213).

DKK, stratejik birlesmelerden de farkhdir. Kaynagin bir taraftan diger
tarafa transferi ile olugsan DKK uygulamalarinin aksine stratejik birlesmelerde,
iki taraf kaynaklari bir araya getirerek yeni bir varlik olugturmaktadir. Ayrica,
DKK herhangi bir yatinma giriimeden zaten devam etmekte olan aktivitenin
digaridan teminidir. Ancak stratejik birlesmede c¢ogunlukla taraflarin varhk
yatirimlari gerekli olmaktadir (BRYCE ve USEEM, 1998:636).

2.2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN GELIiSIM SURECI

Mal ve hizmetlerin dig kaynaklardan saglanmasi yeni bir olgu degildir.
Ozel sektorde ondokuzuncu yiizyil ingiltere’sine kadar uzanan tarihte dis
kaynaklardan yararlanma 6rneklerine rastlanmaktadir. Bu dénemde 6zellikle
metal Uretim islemlerinde bu uygulamalara basvuruldugu goérulmektedir.
Ozellikle ingiltere’de hapishane yonetimi, yol calismalari, kamu gelirlerinin
toplanmasi ve atik maddelerin toplanmasi gibi konularda uygulamalar
yapilmigtir. Yine ayni donemde Fransa’da uygulanan demiryollari yapim ve
yonetimi, su depolama ve dagitimi gibi faaliyetlerin dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalari oldugu goérilmektedir (OZTURK ve SEZGILI,
2002:131).



iletisim teknolojilerindeki gelismelerin  sonucunda tim diinya
ulkelerindeki blUyuk ve c¢ok uluslu igletmeler kiyasiya bir rekabete
girismiglerdir. Avrupa Birligi'nin ortak pazar uygulamasi ile isletmeler, bu
pazara girme micadelesine baslamislardir. Pazardaki bu kokli degisim
rekabeti koruklemis ve igletmeleri daha c¢ok temel iglerine odaklanmaya
zorlamigtir. 1980’lerde meydana gelen bu degisimle birlikte is miktari ve
karlihkta artis yasanirken, risk igbirlikciler arasinda paylasiimaya
baslanmigtir. Ayni zamanda DKK ile sabit maliyetlerin degigsken maliyetlere
donusebilmesi de goz onune alinmisg ve temel ise odaklanmak igletmeleri
farklilagtirmistir. Neticesinde 1990l yillar isletmelerin kendini degerlendirip
yeniden yapilanmasi icin firsat yillari olmustur. Bu yillarda DKK’ni tercih
etmedeki ana etmen sistem gelistirme kabiliyetine maliyet etkin erisim
olmustur (OZTURK ve SEZGILI, 2002:128; LEE, 2000:323). Ayrica o yillarda
isletmelerin yapma/satin alma kararlarina iliskin yapilan arastirmalarda, daha
¢cok kisa vadeli hesaplar, kazancl etmenler ve operasyonel elveriglilik
tzerinde durulmustur (TAYLES ve DRURY, 2001:607).

2000°li yillara gelindiginde, arttk dis kaynaklardan yararlanma,
yenilikciligin, rekabet avantajlari saglamanin ve kuresel stratejilerin 6nemli bir
unsuru haline gelmistir (OZTURK ve SEZGILI, 2002:128). Ornegin, bilgi
sistemlerinde DKK uygulamalari, stratejik ortakliklarin 6neminin artmasindan
sonra gelismigtir. Bundan dolay! bilgi sistemleri DKK uygulamalarinda,
tedarikci ile musteri arasinda basarili ortakliklar kurmak icin devamli artan bir
O0zen gosterilmigtir. Pek cok isletme (Kodak-IBM-DEC Ortakligi ve Xerox-
EDS ortakhgi veya USAA-IBM ortakligi gibi), hizmet saglayicilari ile iligkilerini
ayrintih olarak kurmuslardir (LEE, 2000:323).

2.3. DIS KAYNAK KULLANIMININ UYGULANDIGI ALANLAR

Teece’e gore isletmeler, rekabet avantajlari igin ihtiya¢ duyulan, bilgiye
dayali yetenekleri ile butinlesmis anahtar sistemlerine dis kaynak
uygulamamali, bu tip sistemler bunye icerisinde kalmalidir. Dis kaynak
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kullanilan sistemler, igletmelerin temel yetenekleri icgin kritik olmayan
fonksiyonlar olmahdir (TEECE, 2000:43).

Sektor olarak ise, en fazla bilgi teknolojilerinde kullanilmis olsa da, dig
kaynaklardan yararlanmanin kullanildigi alanlar ginimuzde cesitlenmigtir.
Sekil-1'de goruldigu gibi DKK, oOzellikle bilgi teknolojileri, idari faaliyetler,
emlak, dagitim ve lojistik, insan kaynaklar, Uretim, musteri hizmetleri ve
finans gibi faaliyet alanlarinda yogunlagsmis bulunmaktadir (OZTURK ve
SEZGILI, 2002:128).

Nakliyat

idari Faaliyetler 5%
15% Emlak

Musteri Hizmetleri
7%

Bilgi Teknolojileri
20%

Finans
7%

Yonetim
4%

Dagitim Lojistik
10%

. L Pazarlama Satig
Insan Kaynaklari 6%

9%

Sekil-1. Kullanildigi Alanlar itibariyle Dig Kaynaklardan Yararlanma (OZTURK ve SEZGILI, 2002:129)

Quelin ve Duhamel, Avrupa imalat isletmeleri Uzerinde yapmig
olduklari arastirmada, DKK yoluyla isletmeleri en ¢ok etkileyen bes alani; ofis
bilgi teknolojileri, endustriyel bakim, atik trinlerin yonetimi, lojistik ve iletisim
olarak belirlemiglerdir (QUELIN ve DUHAMEL, 2003:653).
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Bilgi teknolojileri ile ilgili kapsamli DKK uygulamalari yapilmakta olsa
da, aslinda igletmelerin bu alanda daha fazla DKK yapacak potansiyele sahip
olduklari dustnulmektedir (QUELIN ve DUHAMEL, 2003:653). Wholey,
Padman, Hamer ve Schwartz 2001 yilinda saglik bakim organizasyonlarinin
(HMOQO'’s) bilgi sistemlerini DKK’na vermelerinin belirleyicilerini gézlemledikleri
arastirmalarinda, HMO’larin %50’sinin bilgi sistemleri fonksiyonlarini DKK'na
vermis olduklarini gozlemlemiglerdir (LORENCE ve SPINK, 2004:132).
Adeleye ve arkadaglari da yapmis olduklari arastirmada, bilgi sistemlerinde
DKK uygulayan Nijerya'daki 15 ticari bankada risk yonetimi uygulamalarini
incelemiglerdir (ADELEYE vd., 2004:167). Calisma ulkedeki altyapinin ve
duzenleyicilerin yokluguna ragmen DKK’nin bugin bazi dnemli basarilara da
sahip yaygin bir uygulama oldugunu gostermistir (ADELEYE vd., 2004:178).
Ancak, Nijerya’daki ©Onemli orandaki bankanin, gelismis Ulkelerdeki
uygulamalarin aksine ne DKK stratejisi ne de sdzlesmesi bulunmakta olup,
bu kritk duruma ragmen, banka yoneticilerinin bilgi sistemlerinde DKK
uygulanmasini dogal bir sekilde kabul ettikleri ve risk yonetimi uygulamasinin
onemini kavradiklari ortaya konmustur (ADELEYE vd., 2004:167).

Lojistik ve atik Urdnlerin yonetimi konusunda ise genellikle basit
hizmetler yerine ¢cok daha karmasik islem adimlari Gizerinde odaklanan buyuk
isletmelerin egilimi gorilmektedir (QUELIN ve DUHAMEL, 2003:653).

Quelin ve Dhumel’in arastirmasina gore ikinci grup, henliz ¢ok genig
olarak disg kaynak uygulanmayan ancak, énumuzdeki iki yil icerisinde artis
gOsterecegdi dusunilen yetenek yonetimi, muhasebe, endustriyel bakim gibi
uygulamalardir. S6z konusu alanlarda uygulamalar var olsa da, ilk grup
aktiviteler kadar ¢ok sayida dedgildir.

Ucuincti grup, tumiyle genis alanda dis kaynak uygulanan, ancak
gelecekte ¢ok fazla uygulanmayacak alanlardir: Atil Grinlerin yonetimi, ener;ji
vb. Son ginlerde pek ¢ok tedarik¢i bu alanlarda hizmet vermektedir.
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Dordunci grup igler, cok seyrek dis kaynak uygulanan ve uygulamada
zayif kalinan pazarlama, finansman, satis sonrasi hizmet, ise alma, uretim ve
endustriyel verilerin olusturulmasi gibi iglerdir. Bu igletme fonksiyonlari, pek
¢ok firma icin DKK'na yonelmede isteksiz olduklari fonksiyonlardir. Bu
fonksiyonlar agikca igletmenin temel yeteneklerinin kaynaklarini olusturan ve
rekabet avantaji yaratan stratejik aktiviteleridir (QUELIN ve DUHAMEL,
2003:652-653). Bununla birlikte isletme, yerlestirme ve malzemelerin ana
yukleniciden satin alinmasi gibi kendi yonetimleri igindeki bu aktiviteleri kendi
tzerlerine almayi tercih ettiklerinde bu gibi aktivitelerin koordinasyonu igin dis
kaynak kullanabilmektedir (DUBOIS vd., 2000:211).

Turkiye’de DKK'na pek cok alanda rastlanmaktadir. Genel olarak bu
alanlar asagidaki sekilde 6rneklendirebilir:

@ Otomobil: Oyak Renault, bir otomobilde yer alan tam 2000 parganin
uretimini dis kaynaklara aktarmaktadir. Bu parcalar 140 ayri firma
tarafindan uretilmektedir.

@ Beyaz esya: Sektor liderlerinden Arcelik, kendi Uretmedigi parca ve
bolimler icin yaklasik 340 firma ile calismaktadir.

@ Konfeksiyon: Konfeksiyon sektdriinde calisan 2.1 milyon kisiden 1.4
milyonu tedarikgci olarak faaliyet gosteren firmalarda calismaktadir.

@ Gida: Bu sektordeki sirketler ambalaj igini Tetrapak gibi uzman
firmalara devretmeye baglamiglardir.

@ Parakendecilik: Parakendeciler, rekabette bir adim 6ne gecebilmek
icin nakliye, depolama ve stok yonetimi gibi lojistik iglerini uzman
sirketlere devretmeye baglamiglardir (BUGDAYCI, 1998:187).

Ayrica, Turkiye'de DKK uygulamalarina ornek olarak otomobil
kiralama iglemleri de gosterilebilir. Ornegin Alarko Holding, higbir isletmesinin

binyesine ara¢ satin almamakta, arag¢ ihtiyacini ara¢ kiralama firmalarina
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aktararak karsilamaktadir. Yakin zamana kadar igletmelerin kendi iclerinde

yaptiklari, posta dagitim isleri de artik kurye firmalarina DKK’na verilmektedir.

ingaat firmalar da giderek artan olciide kendi uzmanlik alanlar
disinda kalan igleri dis kaynaklara aktarmaya baglamiglardir. Ornegin, birgok
isletme bahge duzenlemesi gibi islerini bu konuda daha uzman firmalara
yaptirmaktadirlar. Bu orneklerin sayisi istenildigi kadar artirilabilir. Burada
vurgulanmak istenen nokta isletmelerin dig kaynaklardan yararlanma
uygulamalarini ¢ok cesitli alanlara yayginlastirmig olmalari ve bu stratejide
onemli avantajlarin varhigidir (BUGDAYCI, 1998:187).

2.4. DIS KAYNAK KULLANIMININ NEDENLERI

2.4.1. Maliyetleri Azaltma

Isletmenin yeni bir yatinm yaparak belli maliyetlere katlanmak yerine,
gerceklestirmek istedigi faaliyeti tedarikgilere yaptirmasi maliyetler agisindan
onemli bir avantaj saglamakta (FAN, 2000:213; ELMUTI ve KATHAWALA,
2000:113; GILLEY ve RASHEED, 2000:765; MCIVOR, 2000:25-26), sabit
maliyetlerin duststne yardimci olmaktadir. Cunkd, igletmenin pek c¢ok
uygulamasi DKK ile bitmektedir (KUMAR vd., 2004:1005).

Ayrica, yuksek uzmanliklari ve yeni teknolojik kabiliyetleri nedeniyle
tedarikgiler, bir faaliyeti alici isletmenin yapabileceklerinden ¢ok daha duigik
maliyet ve yuksek degerle yapabilmektedirler (BRYCE ve USEEM, 1998:636;
GILLEY ve RASHEED, 2000:769-770).

Ancak, her ne kadar dis kaynaklardan yararlanma, maliyet indirimini
hedeflese de bu tarz uygulamalarda ana amac¢ maliyet olmamalidir. Sadece
maliyet g6z Onunde bulundurularak girisilen caba, kalite ve migteri
memnuniyetini tehlikeye sokacaktir (ATAMAN, 2004:16).
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Rodriguez ve Robania’nin yapmis olduklari arastirmada DKK'nin yeni
konseptinin, stratejik tercihler icin maliyet dusukliginden cok Oteye gittigini,
sadece taktik veya geleneksel DKK'nin maliyet odakligi etrafinda
uygulandigini gostermektedir. Yoneticiler, kisa vadede maliyet tasarrufu
saglamak icin DKK’na gidildigini, uzun vadede baska olasi DKK yararlari
meydana geldigini iyi kavramiglardir. Bu faydalar; daha iyi bilgi artisi, daha iyi
tahayyul, daha ¢ok yenilik, gtvenilirlik ve kalite ile kiymet artirici ¢bzumlerdir
(RODRIGUEZ ve ROBANIA, 2004:301).

2.4.2. Uzmanlasma ve Etkinlik Saglama

Isletmelerde DKK'na konu olacak iki tip aktivite vardir. Bunlar
isletmenin temel aktivitesi ve ikincil aktiviteler diye tanimlanabilir. Temel
aktiviteler, igletmeyi uzun dbnem basariya tasiyacak, isletmeyi icinde
bulundugu sektorde farkh kilacak aktiviteler olup, bunlara temel yetenek de
denilebilir. Ikincil aktiviteler ise, daha az stratejik dneme sahip aktiviteler
olarak dusuntlebilir. (GILLEY ve RASHEED, 2000:769-770; QUELIN ve
DUHAMEL, 2003:654).

Quinn ve Hilmer, etkin bir temel yetenek icin yedi 6zellikten s6z eder.

Bunlar;

1. Uriin ya da fonksiyon degil, yetenek veya bilgi altyapis

olmalari,
2. Esnek, uzun déneme odakli, degisime ve uyuma acik olmalari,
3. Az bulunur olmalari,
4, Firmalarin deger zincirini artirici olmalari,
5. Firmanin sektdrde baskin oldugu alanlara yonelik olmalari,
6. Musteriler igin gorulebilir degere sahip olmalari,
7. Organizasyonun tim birimleri arasinda yayginlastirimis

olmalaridir (QUINN ve HILMER, 1994:45-47).
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Bir igletme, ikincil aktiviteleri devrederek en iyi yaptigi ise odaklanabilir.
Gunkd, isletmeler sinirli kaynaklara sahip olduklari igin kaynaklarini yaptiklari
tum faaliyetlere dagitmalar kendilerine rekabet avantaji saglamayacaktir
(GILLEY vd., 2004:233; RODRIGUEZ ve ROBANIA, 2004:287). isletmeler en
iyi bildikleri isi yapmaya odaklanmakla dahili kaynaklarini en st noktaya
tagimaktadirlar. Ikincil aktivitelerin devredilmesiyle tasarruf edilen kaynaklar
isletmenin kendini geligtirmesi i¢in yeniden yatirima donusturilebilmektedir.
Bu kaynak tasarruflari temel yeteneklerin geligtiriimesinde kullanilabilmekte
ve boylece daha iyi fonlanan ve gelistirilen temel yetenekler rakipler igin
onemli bariyerler haline gelebilmektedir. Tasarruf edilen bu kaynaklar dogru
kullanilirsa igletmeyi pazardaki dalgalanmalara karsi daha guvenli bir yapiya
kavusturabilmektedir (QUINN ve HILMER, 1994:43). Bundan dolayidir ki,
isletmeler belirli alanlar secip kaynaklariyla bu alanlara odaklanarak rekabet
edebilme yeteneklerini gelistirebilirler (DE LOOFF, 1997:81; GILLEY ve
RASHEED, 2000:765; GILLEY vd., 2004:233; RODRIGUEZ ve ROBANIA,
2004:287). Dis kaynaklardan yararlanma, isletmelere iste bu uzmanlagma ve
temel yetenekleri Gizerinde yogunlasma imkanini sunmakta olup (QUELIN ve
DUHAMEL, 2003:654; RODRIGUEZ ve ROBANIA, 2004:288; OZTURK ve
SEZGILI, 2002:136), yapilan arastirmalarda bu konu isletmelerin DKK’na
gitmedeki en oOnemli nedeni olarak One c¢ikmaktadir (GONZALEZ vd.,
2005:123).

2.4.3. Kalite Gelistirme

Isletme faaliyetlerinde DKK’na gitme amagclarini belirlemeye yonelik
yapilan arastirmalarda, ¢cogu dis kaynak kullanicisi igin kaliteyi artirmanin
maliyet azalimindan daha fazla guduleyici bir faktor oldugu ortaya konmustur
(BRYCE ve USEEM, 1998:638; GONZALEZ vd., 2005:123).

Gergekten DKK, Kkalite gelisimi icin uygun bir stratejidir. Ikincil
aktiviteleri uzman tedarikcilere devrederek isletme bu sahalarda Kkaliteyi
yakalayabilir. Cunku, isletmenin ikincil isleri devrettigi aktivite, tedarikgi
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firmanin temel isi oldugundan ikincil iglerin yapim kalitesi artacaktir. Ayrica,
isletme dunyanin en iyileri arasindan tedarikciler segebilir (GILLEY ve
RASHEED, 2000:770). Butun buylk Olcekli tedarikgiler hem daha fazla
personel derinligine, hem de spesifik alanlarda uzman teknik bilgiye ve ayni
zamanda kalitenin daha iyi desteklenmesini saglayan daha uzman imkanlara
sahiptirler (QUINN ve HILMER, 1994:52). Boylelikle, isletme temel isine
odaklanirken ikincil aktivitelerini gelistirebilmesi mumkin  olabilecektir
(GILLEY ve RASHEED, 2000:770).

2.4.4. Teknolojik Geligsmeleri Takip Etme ve Sahip Olma

Teknolojik alanlarda DKK uygulanmasi ile igletme; teknolojiyi elde
etmenin maliyetini tahmin edip ©Ongorulebilir butgce saglayabilir, yeni
teknolojiler satin alma ya da kiralamanin simdi ve gelecekteki maliyetlerini
karsilagtirabilir, daha fazla teknik kaynak ve yetismis teknik eleman elde
edebilir, teknoloji sabit yatirnrm olmaktan ¢ikip, teknolojiye yapilacak yatirimi
temel yeteneklere aktarabilir, teknolojik partnerle riski paylasabilir (UDO,
2000:422), yeni cikan teknolojiyi hizli olarak elde edebilir (BUCK ve LEW,
1992:5). isletmeler, DKK ile sektérde yer alan yiiklenicilerin yatirnimlarindan,
yenilik yapabilme yeteneklerinden ve 0zel proses bilgilerinden tam
yararlanma imkanini da elde etmis olurlar (QUINN ve HILMER, 1994:43).

DKK ile teknoloji transferi konusunda saglik kuruluslarini 6rnek olarak
alirsak, bu sektorde ¢ok genis bir yelpazede uygulanan DKK, diger saglik
kuruluslarinin da dahil oldugu yeni bir satici pazari yaratmaktadir. Diger
taraftan, i¢c kaynaklar, tescilli sistemler yaratabilmekte ve saticilar Gzerinden
yapilabilecek teknoloji transferini sinirlandirabilmektedir. Birgok arastirmaci,
saglhk kuruluslari DKK'ni ne kadar az kullanirsa, tedarikgiler Uzerinden
endustri Olgekli standartlarin ve gelisimin o kadar yavas olacagina
inanmaktadir (LORENCE ve SPINK, 2004:132).
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Ancak, DKK’nin nedenlerini ortaya koymak amaciyla yapilan
arastirmalarda, yeni teknolojilere ulagim asagilarda yer alan bir neden olarak
ortaya ¢cikmistir (GONZALEZ vd., 2005:123).

2.4.5. Risk Azaltma

Bilgi teknolojilerindeki yaygin ve hizli gelismelerden dolayi surekli
degisimlerle karsilasan isletmeler, daha buyuk belirsizliklerle karsi karsiya
kalmaktadirlar.  Isletmeler, risklerden  hoslanmadiklarindan  dolays,
belirsizliklerle kargilagtiklari zaman riski azaltmak veya riski paylasmak igin
yeni yontemler bulmaya calismaktadirlar. Bu gibi durumlar icin DKK 6nemli
bir alternatif olarak gérilmektedir (DE LOOF, 1997:30). DKK, is taleplerindeki
donemsel dalgalanmalarin Gstesinden gelmede ve yeni teknolojik degisimlere
kargi daha hizhh uyum saglamada etkili bir yoldur (BRYCE ve USEEM,
1998:639).

2.4.6. Esneklik

Cabuk degisen pazarlarda DKK igletmelere buyik yatirnmlara
girmeden maugteri isteklerini karsilama konusunda daha biyiuk esneklik
saglamakta, mugsteriye ulasmada igletmelere hiz kazandirmaktadir (QUINN
ve HILMER, 1994:43). Yine degisen talep kosullarindaki donemsel
dalgalanmalarin Ustesinden gelmede ve yeni teknolojik degisimlere karsi
daha hizli uyum saglamada DKK etkili bir yoldur (BRYCE ve USEEM,
1998:639). Esneklik farkli kullanimlara sahip bir kavramdir. Bir anlamiyla dig
kaynaklardan yararlanmanin sundugu esneklik, degisen talep ve arz
kosullarinda, maliyet unsurlarinin duruma daha hizli gekilde adapte
edilmesidir. Ote yandan esneklik, varolan bir takim riskleri giderme agisindan
da 6nemli bir yere sahiptir (OZTURK ve SEZGILI, 2002:135).
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Cunkl hizmet tedarikgisi igin radikal degisimleri uygulama esnekligini
gostermek (ybnetimsel, teknik ve organizasyonel), isletmenin kendi
binyesinden daha kolay ve verimli olmaktadir. Bunun icin iki ana neden
vardir: Birincisi tedarikgi, girisim degigimlerini yonetmek ve baslatmak
konusunda daha uzman ve tecrubelidir, ikincisi tedarik¢i, organizasyonun
blrokrasisi ve politikasini takip etme baskisini daha az hissetmektedir
(CLARK vd., 1995:228-230).

DKK'nin nedenlerini ortaya koymak amaciyla yapilan arastirmalarda,
esneklik saglamak Ust siralarda yer alan (maliyet avantajinin da tstinde) bir
neden olarak ortaya ¢ikmigtir (GONZALEZ vd., 2005:123).

2.4.7. Pazar Disiplini

Pazar disiplininin esaslari olarak; musteri ve saticinin, satin alan ile
saglayicinin ayrilmasi, cikti ve getirilere odaklaniimasi, girdi ve sureclerde
sunucuya odaklanilmasi, sdzlesmeyle olusturulan iligkilerde taraflar arasi
esnek ve etkin bir iliski olusmasi ifade edilebilir.

Satin alan ve saglayicinin ayrilmasi aslhinda uzmanlasmanin bir
bicimidir. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarindan 6nce igletme bunu
tek basina yapmakta iken artik iki isletme s6z konusudur. Bu ayriima
musterilerin ihtiya¢c duydugu hizmetlerin saglanmasini etkinlestirir. Zira
isletme, hizmet saglayici firmayr benimsemedigi taktirde degistirme
olanagina sahip olmaktadir. Genellikle so6zlesmelerde belirli kriterler Gzerine
oturtulan iligki, belirlenmig kriterler karsilanmadiginda sdzlesmenin feshine
neden olmaktadir (OZTURK ve SEZGILI, 2002:135-136).
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2.5. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMANIN SAKINCALARI

Dis kaynaklardan yararlanma, igletmelere dnemli faydalar sunmakla
birlikte bazi riskleri de blnyesinde tasimaktadir. Bunlar isletme icgin ciddi
maliyetlere yol acabilmektedir (OZTURK ve SEZGILI, 2002:136).

2.5.1. Uygun Olmayan Tedarik¢i Segimi

Analizlerde ortaya c¢ikan en 6nemli riskler hizmet saglayicilara ve
hizmet saglayicilarin yetersiz kabiliyetlerine bagh riskler olarak gorulmektedir.
Bu riskler, eger tedarik¢i tam vaktinde ve kendisinden beklenen sekilde
umulan hizmeti saglayamazsa igletmede guvenlikte bulunmama endigesi
yaratir. Bu risk, kalite kontrol ile ¢ozulemeyen buylUk bir sorundur. Bu gtiven
meselesi, kontrat bittikten sonra isletmenin aktivitelerini tekrar kendi
blnyesine almasi veya tedarik¢i degistirme ile sonuclanir (QUELIN ve
DUHAMEL, 2003:656).

Hizmet saglayicinin kabiliyetlerine bagli riskler, finans kaynaklarindaki
kithk, uluslararasihgin yoklugu, musteri hizmetlerindeki yetersiz bilgi
(QUELIN ve DUHAMEL, 2003:656-657), kultirel uyumunun, insan
kaynaklarinin, fiziksel olanaklarinin yetersizligi, igletme ihtiyaclarini
anlayamamasi ile ortaya konmaktadir (ARSOY, 2001:87). Bu risk, hizmet
saglayicinin finansal gucine, uluslararasi boyutuna ve gecmis tecribelerine
de baghdir (QUELIN ve DUHAMEL, 2003:656-657).
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2.5.2. Yasal Problemler

Uzun vadeli sorunlarin basinda, dis kaynaklardan yararlanan

isletmenin tedarik¢i firmaya agsiri baglanmasi gelmektedir.

Sozlesme uzunlugu da igletmeler acisindan Uzerinde dikkatlice
durulmasi gereken bir konudur (OZTURK ve SEZGILI, 2002:136). DKK, uzun
donemli kontratlari zorunlu kildigindan, hizmet saglayicinin kapasitesinin
adaptasyonu, isletmenin cografi ve teknik genel durum degisiklikleri, ¢cok
onemli yeniden yatirim ihtiyaglari gibi gelecekteki tim olasi durumlari g6z
onunde tutamayabilir (QUELIN ve DUHAMEL, 2003:657). Stzlesmelere, bu
anlamda maliyet ve talep gibi bir takim gelisen kosullari godzetecek
esneklikler kazandiriimahidir (OZTURK ve SEZGILI, 2002:136).

2.5.3. Yeteneklerin Kaybedilmesi

DKK ile ilgili bir diger endige ise, organizasyon igin o6nemli
sayilabilecek yeteneklerin yitiriimesidir. Belirli bir fonksiyon DKK’na
aktarildiginda, igletme bunyesinde o fonksiyonla ilgili bilginin kaybedilmesi
s6z konusu olabilir. Bu bilginin kaybolmasi durumunda, gelecege iliskin
planlama yapabilmek ve bilginin tekrar kazanilmasi daha da
zorlagabilmektedir (QUINN ve HILMER,1994:52; GILLEY ve RASHEED,
2000:769-770).

Cogu igletme DKK’na maliyet azaltan bir uygulama gozuyle bakarlar.
Stratejik dnemini g0z ardi ederler. Bazen igletmeler sahip olduklari yapiyi
gecmisten miras olarak bulabilirler. Dikey ya da yatay yapilandirimis
bulduklari igletme yapisini degistirme geregi duymaz ve organizasyonlarina

uzun donemli stratejik bir yon vermeye galismazlar. Bilingsizce kisa dénemli
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olarak maliyetleri digirme avantajl igin ya da yatinmlari azaltmak igin
isletmenin temel aktivitelerinde de DKKna gitmek, uzun doénemde
rekabetliligin kaybina neden olabilmektedir (MCIVOR, 2000:25-26).

2.5.4. Igletme Stratejilerinin Desifre Olmasi

Gizligin korunmasi ihtiyaci ve suregler tzerinde kontrolin kaybedilme
ihtimali, isletmeleri dig kaynaklardan yararlanmaya ihtiyatli yaklagmalarini
gerektirmektedir (ATAMAN, 2004:16).

Tedarikgi firmanin, isletmenin tim yetenek ve becerilerini 6grenmesi
(isletmenin temel yeteneklerinin tedarik¢i firma tarafindan o6grenilmesi),
isletmenin rekabet avantajini kaybetmesine neden olabilir. Ozellikle bilgi
teknolojilerinde dig kaynak uygulamalari igin s6zlesme yapilirken en 6nemli
konu data guvenligi olmaktadir. Bu konuda yapilan c¢aligsmalarda
organizasyonlarin bilgisayar uygulamalarinin tedarikgiler Gzerinden yapilmasi
durumunda sebekelesmenin disaridan nasil korunacag: ve verilere kimin
ulasacagl konusu ile iceriginin ©6nemi vurgulanmaktadir. Cunki bilgi
teknolojileri hizmetini tedarikgilere emanet etmenin anlami, bilgi teknolojileri
sistemleri ve verilerinin anahtarlarini tedarik etmek anlamina gelmektedir ki
bu da organizasyonlarda tereddite yol agmaktadir. Fakat bununla beraber,
bilgi guvenligi hizmetinde de yiksek bir talep bulunmaktadir. Bu
hizmetlerdeki talebin en buytk nedeni, egitiimis bilgi guvenligi ile ilgili
profesyonellerin  eksikligi, karmagik uygulamalarin varligi ve genis
organizasyonlarin gizlilik mimarliginin  korunmasidir. Bununla beraber,
isletmelerin, tedarikgilerinin yeterli ol¢iide gizlilige sahip olduklarindan emin
olmalari ¢ok kritik bir olgudur (KHALFAN, 2004:31).
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2.5.5. Kontroliin Giglesmesi

Tageron kullanma mantigindan farkli olarak DKK’nda isle ilgili prosesin
kontrolii, satin alan tarafindan tedarikciye birakiimaktadir. isletmede bir ig
surecinin mdulkiyetinin tedarikci firmaya birakilmasiyla DKK olugmaktadir
(TARCAN, 2000:8). Alici yapilacak isin sonucu ile ilgilenmektedir.

Boylelikle DKK uygulayan igletmelerin verimliligi disaridan alinan
hizmetlerin kalitesine bagli olmaktadir. Dolayisiyla, isletmelerin disaridan
saglanan hizmetler Uzerindeki kontroli azalabilmektedir. Bu nedenle, DKK
uygulayan isletme, tedarik¢i firmanin faaliyetlerini dikkatle izlemeli ve
iligkilerini gelistirmelidir (QUINN ve HILMER, 1994:82).

2.5.6. Faaliyet Maliyetleri

Birlikte calismaya karar verilen kurulusun faaliyetlerini kontrol etme
gerekliligi olduk¢a hassas bir konu olmaktadir ve dolayisiyla bu da bazi
maliyetleri beraberinde getirmektedir. Dig kaynaklardan yararlanma
faaliyetinin basarisi bir anlamda etkin bir kontrol mekanizmasinin varligina da
baghdir, zira faaliyetin isletme misyonuna uygun yapilmamasi, igletmenin
rekabet avantajlarini olumsuz etkileyebilmektedir. Faaliyetin amacina uygun
yuruyup yurimedigi, diger kosullara oldugu kadar tedarikci faaliyetlerine de
bagli oldugundan duzenli kontroller gerekli olup, kontrol de bir maliyet unsuru
olmaktadir (OZTURK ve SEZGILI, 2002:136).

Faaliyet maliyetleri arasinda en dikkat ¢ekici maliyetler, tedarik¢i ya da
alicilarin aragtinimasi nedeniyle ortaya ¢ikan maliyetlerdir. Daha ileri
dizeyde bunlarin arasina bu hizmetin pazarlama maliyetleri eklenmektedir.
Dis kaynaklardan yararlanirken ¢ok sayida firma arasindan birini segmek,
beraberinde bazi s6zlesme maliyeti, teklif degerlendirme maliyeti, goriigsme
maliyeti gibi maliyetleri de tagimaktadir (OZTURK ve SEZGILI, 2002:136).
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2.5.7. Calisanlar Uzerindeki Etkileri

Dis kaynak uygulamalari ile ilgili sorunlardan biri de personel
sorunlandir. Dig kaynaklardan yararlanma yoluna gidildiginde igletmeler,
devredilen bazi faaliyetlerin igletme icerisinde yurutilmesini saglayan
personelin  sayisinin  azaltiimasi yoluna gidebilmektedirler. Personel
sayisinda yapilan bir dizenleme de calisanlarin bu durumdan huzursuz
olmasini beraberinde getirmekte ve bu durumda bir etkinsizlik s6z konusu
olabilmektedir (OZTURK ve SEZGILI, 2002:136).

Ekonomik buyumenin yeni dalgasi; verimlilik ve bdlgesel firmalar
arasindaki gerilimi bir kere daha 6ne c¢ikarmigtir. Son zamanlarda dikkat
ceken durum DKK’nin, iscilik dcretlerinin dusukluga gibi bazi maliyet
avantajlari sunan yabanci Ulkelere katma deger eklemesidir (KOHLER,
2001:49).

Glass ve arkadaglari yapmis olduklari arastirmada dretimin dusuk
Ucretli Ulkelerde DKK’na verilmesinin etkilerini arastirmiglardir. Yaptiklari
arastirmada, dusuk Ucretli Ulkelerde dretimin DKK’na verilmesinin nedenini,
Uretim vergilerinin yuksek Ucretli Ulkelerdeki fazlahgi, dustk Ucretli Ulkelerde
ise vergilerin dusuklugu olarak belirlemiglerdir. TiUm bu nedenler, uluslararasi
DKK'nin yukselmesine, goreceli Ucretlerin dismesine yol ac¢maktadir.
Uluslararasi DKK, teknolojik sinirlarin ilerisine gitmeyi hizlandirmaktadir.
Ancak, tim bu etkiler gelismig ulke vatandaglarinin (kuzey vatandaslarinin)
huzurunu celisen iki yonde etkilemektedir. Bunlar; tretimin gelisiminin hizi ve
yenilik Uzerinde pozitif etki, ancak calisanlarin goreceli Ucretleri tUzerinde
negatif etkidir (GLASS vd., 2001:82). Bu nedenle, kuzey isletmelerinin kendi
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basit dretimlerini Meksika ve Cin gibi maliyetlerin digtuk oldugu ulkelere
vermesi sonucunda kuzeydeki pek ¢ok igletmenin ¢aliganlari her gun degisik
protestolar yapmaktadirlar (GLASS vd., 2001:67).

Ayrica, butin DKK kararlarinin yonetim diizeyinde alinir olmasi dig
kaynak problemlerinin altinda yatan nedenlerden biridir. Dig kaynaga aday
aktivitelerde caligsan personelin bilgilendirilmesi ve gériglerinin alinmasi, hem
dig kaynak kararinin daha saglikh alinmasina hem de calisanlarina firsat
verilerek onlarinda rekabet ortaminda birer kaynak saglayici olarak
degerlendiriimesine yol acabilir (FAN, 2000:213).

Dis kaynaklardan yararlanmanin goruldigt gibi bircok avantaj ve
dezavantajlari vardir. Ancak, tekrar etmek gerekirse bu avantajlarin her biri
isletmeler acisindan birer dezavantaja donisebilecedinden igletmeler dig
kaynaklardan yararlanma kararini dikkatli almak avantaj ve dezavantajlarinin

her ikisini ¢cok dikkatli bir sekilde tartmak durumundadirlar.

2.6. DIS KAYNAK KULLANILAN PROJELERIN TIPLERI

2.6.1. Saf/Melez Dis Kaynak Kullanimi

DKK’na verilen projeler, 6zellikle igletmenin bilgi isletim sistemlerine ait
yazilim projeleri, ya tamamen isletme diginda geligtirilir, ya da bir kismi
digaridan bir kismi igletme calisanlari tarafindan geligtirilir. Birinci tur, tim
projenin disarida gelistirildigi, saf/yalin DKK (pure outsourcing) olarak
adlandirilir. Projenin hem igletme disinda hem isletme icinde gelistirildigi
ikinci tur projeler, melez DKK (hybrid outsourcing) olarak adlandiriir (BUCK
ve LEW, 1992:5).
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Saf DKK sinifina giren projeler, asagidaki 6zelliklere sahip olurlar:

@ Isletme icinde bulunmayan uzmanlgi gerektirirler.

@ Musteri dengelerini etkileyen sistemlerden (6rn. muhasebe sistemleri)
ve igletmede rutin olarak yurtiyen ana islem sistemlerinden genis
oranda bagimsizdirlar. Bu tip DKK’na verilmig projeler, gunluk Uretim
sistemlerini hi¢ etkilemez ya da ¢ok az etkilerler.

@ Tecrubeli yonetim tarafindan yarutulurler. Projeleri finanse etmek igin

yonetim onay! zorunludur.

@ Isletme icinde genellikle bir kisi tarafindan proje savunulmaktadir. Bu
kisi projeyi isletme icinde koordine etmekte ve bdylelikle diger grup ve

sistemlerle ara birimler de sorun yagsamamaktadir.

@ isletmenin digi icin (tedarikgi icin) cok az sorumluluk vardir veya hic
yoktur. Dis firmalar normalde limiti ya da kontratin degerini
gecmeyecek sorumlulugu kabul ederler. Finansal olarak proje hataya
diger ya da ¢okerse, dis firmalar tarafindan genellikle proje reddedilir

ve isletme icinde gelistiriimesiyle sonuclanir.

@ Sduresi kisa olup, genellikle bir yildan az surer. Projenin temel kisimlari
kisa surede teslim edilir. Ek teslimatlar ise bir yila yayilir (BUCK ve
LEW, 1992:5).

Cizelge-2 buyuk bir projenin saf DKK igin 6zelliklerini 6zetlemektedir.
Projeye bakarken g6z oOnune alinmasi gereken faktorler dort kategoride
gruplanmistir: Teknoloji faktorleri, is hedefli faktorler, proje yonetimi faktorleri
ve organizasyonel faktorler. Proje faktorleri yuksekten dustge bir cetvelde
siniflandinimistir (BUCK ve LEW, 1992:9). Buna gore, saf DKK projelerinin
teknoloji, is ve proje yonetimi faktorlerinde disik, organizasyonel faktorlerde
yuksek not aldigi gorulmektedir (BUCK ve LEW, 1992:15).
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Faktorler Faktdriin derecesi
Yuksek  Dusuk

T isletmede yeni 6nerilen teknoloji X
E (Orn:donanim, yazilim) uzmanhgi
K
N
0] Mevcut gunlik tretim sistemleri zerindeki etki X
g (mevcut sistemlerinyeni dnerilen teknoloji ile karsilikh etkilesimi)
J
! isletmenin (6rn:donanim ve yazilimda) X
ihtiyac duydugu bilgi
v Onerilen proje ekibinin biyiikliigii X
P o
R N - Ny
(0] E Onerilen projenin uzunlugu X
J T
E i 3
M Dig uzmanin sorumlulugu X
i
Projenin buyuklugu X
o isletmenin is konulari ve yeni,uygun X
D teknoloji bilesimi Gizerinde uzmanhgi
A
| K - . . .
S L Isletmedeki is ve uygulamalar tizerindeki uzmanhk X
é (yeni 6nerilen sistemin is yapmanin mevcut
| yollari Gzerindeki karsilikh etkilesimi)
o Son kullanici finansorlugu X
R
G Co .
Kidemli yonetim destegi X

Cizelge-2. Saf DKK Projelerinin Karakterleri (BUCK ve LEW, 1992:10)
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Melez DKK projelerinin 6zellikleri ise saf DKK'inkilere pek ¢cok acidan
benzer, ancak su agilardan farklilagir (BUCK ve LEW, 1992:11).

@ Isletmedeki isletim sistemleri musteri dengelerini belirgin sekilde
etkiler.

@ Dis firmalar (tedarikci) buyik sorumluluga sahiptirler. Sistem ¢coker ya
da hataya dugerse, tedarik¢i uzman hatayr duzeltmek icin bedelini

odemek zorundadir.

Aslinda, melez projelerin igletme disina saf DKK projesi olarak
verilmesi dusunaltr, ancak guvenilirlik faktérine bagh olarak bu mimkin
olmaz. Geri cevrilen proje, isletmede dahili olarak gelistiriimeye calisilir.
Ancak, isletmede uzmanlik olmadigi igin, igletmenin hala geligtremedigi
projeyi tamamlamakla kargi karsilya olmasi nedeniyle igletme dis pazara
acilmak zorunda kalir. Bu durumlarda, igbirligi tercih edilir ve igerideki
tecribesi az elemanlarla, uzmanlhga sahip isletme disindaki elemanlar
birleserek, bunlari dahili elemanlarla yonetecek, yonlendirecek, tasarlayacak
ve geligtirecek bir ekip olusturulur. Igerdeki personelin dis uzmanlardan
projeyi 6grenmesi beklenir (BUCK ve LEW, 1992:11).

Cizelge-3, melez DKK adayi projeleri gostermektedir. Saf DKK igin
kullanilan faktorler, melez DKK ic¢in de kullanilir. Fark, melez DKK’nda proje
yonetiminin saf DKK’'na benzememesidir. Digaridaki uzman eger proje igin
tim sorumlulugu Uzerine alirsa, sorumluluk derecesi yuksek olmaktadir.
Bunun yaninda, proje buyukligua, ekip buydkliga ve sure¢ buyukten kicuge
degisebilir. Kisacasi, potansiyel melez DKK projeleri, teknoloji ve is hedefli
faktorlerde duguk, organizasyonel ve sorumluluk faktorlerinde yuksek,
sorumluluk diginda tim proje yonetimi faktdrlerinde dusukten yuksege
herhangi bir not alabilir (BUCK ve LEW, 1992:13).
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Faktorler Faktdriin derecesi
Yiksek Dusuk

T isletmede yeni 6nerilen teknoloji X
E (Orn:donanim, yazilim) uzmanhgi
K
N
0] Mevcut gunlik Uretim sistemleri Gzerindeki etki X
g (mevcut sistemlerin yeni 6nerilen teknoloji ile karsilikl etkilesimi)
J
I isletmenin (6rn:donanim ve yazilimda) X
ihtiya¢ duydugu bilgi
5 o) Onerilen proje ekibinin buyukligu X ¢----- » X
N
R E )
? T Onerilen projenin uzunlugu X ¢-nn-- » X
i
E M
i Dig uzmanin sorumlulugu X
Projenin biyukliigu X €---0- > X
8 isletmenin is konulari ve yeni, uygun X
A teknoloji bilesimi Gizerinde uzmanhgi
. K
| L . .. . .
S | Isletmedeki is ve uygulamalar tzerindeki uzmanlk X
? (yeni 6nerilen sistemin is yapmanin mevcut
yollari Gzerindeki karsilikh etkilesimi)
Son kullanici finansorlugu X
o
R
G Kidemli yonetim destegi X

Cizelge-3. Melez DKK Projelerinin Karakterleri (BUCK ve LEW, 1992:12)
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2.6.2. Tam/Yarim Dig Kaynak Kullanimi

isletmeler DKK’'na ya satici ile sdzlesme yaparak, ya da kendi
subelerini  kurarak dis kaynak uygulamak seklinde iki alternatifte
bakabilmektedirler (BARTHELEMY ve DOMINIQUE, 2005:533). Bu
ikincisinin bir adi da yarim DKK'dir (quasi-outsourcing) ve konsept olarak,
tedarik¢i firma isletmenin kendi ailesinin bir pargasidir. Ancak, yonetimsel
acidan bagimsizdir. Yarim DKK'ni secen aile sirketleri, DKK uyguladigi
aktiviteler tzerinde cok siki denetimler uygulamaktadirlar. S6zlesmeler de,
firsatcgilik tehlikesine kargi cok énemli birer koruyuculardir (BARTHELEMY ve
DOMINIQUE, 2005:534).

2.6.3. Taktik/ Stratejik Dis Kaynak Kullanimi

DKK’ndan yararlanma uygulamalari, kalitenin ve uzun dénemli her iki
tarafinda kazanmasina yonelik anlayigin hakim oldugu stratejik ortaklik
mantiginda yurutulmektedir (ATAMAN, 2004:15). Yani DKK, basit bir satin
alma karar degildir. Agir bir stratejik karardir ve bu tum organizasyonu
bastan basa etkilemektedir (GILLEY ve RASHEED, 2000:764). Buna
ragmen, DKK stratejik ve operasyonel tercihlerin her ikisinde de
bulunabilmektedir (CORDON ve STEVENS, 2004:301).

Rodriguez ve Robania yaptiklari calisma ile degisik DKK tiplerini, karar
analizlerinin seviyesine, dagilima, budtinlesme seviyelerine, mulkiyet
iligkilerine, idari kontrole ve sahiplik iligkilerine bagh olarak ayirmis olup,
Cizelge-4'de gorulmektedir.
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Kriterlerin Siniflandiriimass Dig Kaynak Tipleri

Karar analizlerinin seviyesine Stratejik DKK; taktik veya

bagli olarak geleneksel DKK

Dagilima bagh olarak Toplam; kismen veya
secilmis DKK

Butunlesme seviyesine bagli olarak DKK; sdzlesme olmadan

varmig gibi yapilan DKK

Mulkiyet iligkilerine bagl olarak Grup veya bitunlesik
DKK; tek harici DKK

idari kontrole bagh olarak Performansin DKK,
kaynaklarin DKK

Sahiplik iligkisine bagli olarak Ozel veya genel DKK

Cizelge-4. Dig Kaynak Kullanim Tipleri (RODRIGUEZ ve ROBANIA, 2004:289)

Rodriguez ve Robania, DKK'nin operasyon stratejilerine baskisini
gormek amaciyla yaptiklari arastirmalarinda karar analizlerinin seviyesine
bagl olmaya odaklanmiglardir. Bu, onlara gore isletmelerin DKK yapmasi igin
itici guc olan kriterdir. Bu kriterde iki tipte DKK bulugmaktadir: Taktik ve
stratejik. Rodriguez ve Robania, taktik DKK meselesini ¢ok basit, DKK
kararinin igerigini diger fayda riskleri icerdigini dustinmeden, maliyet temelli
ve sezgisel olarak ele almaktadir. Bunun yaninda stratejik DKK'ni tum
yoneticileri icine alan ve karar alirken mantikli prosesleri takip edecek sekilde
ele almaktadir (RODRIGUEZ ve ROBANIA, 2004:289).

Gilley ve Rasheed’e gore ise, iki tip DKK ileri suriilmektedir: ikincil ve
6z DKK. Ik tip DKK'da, igletme daha az stratejik konular ile harici
tedarikcilerden alinan ikincil aktivitelerle ilgilidir. Ikinci tip ise, uzun soluklu
onemli basarilar ile ilgilidir (GILLEY ve RASHEED, 2000:767). Bu ikinci tip
stratejik DKK, isletme degerlerine c¢ok katkida bulunan aktivitelerle
ilgilenmektedir (QUELIN ve DUHAMEL, 2003:648).
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2.7. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA ASAMALARI

Dis kaynaklardan yararlanma karari, Gzerinde iyi disinulmesi gereken
bir karardir. Isletmenin hangi konularda, hangi tedarikciden, hangi kosullarda
dis kaynaklardan yararlanacaginin saglikli bicimde belirlenmedigi durumda
beklenen faydalar saglanamayacaktir (ATAMAN, 2004:16). Yanhs kararlar
uretim maliyetlerinin yiksekligine, kaynaklarin kotu kullaniimasina, firsatlarin
kacmasina, musteri ve pazarin bolinmesine neden olabilecektir (TAYLES ve
DRURY, 2001:606). Isletmenin temel yetenegi kapsamindaki faaliyetleri dis
kaynaklardan saglanmaya calismasi, yanlis tedarik¢inin sec¢imi ve
sbzlesmenin gerektigi gibi dizenlenmemis olmasi isletmenin mevcut
avantajlarini kaybetmesine de neden olabilir (ATAMAN, 2004:16).

isletmelerin dis kaynaklardan yararlanma yoluna gitmeden 6nce
vizyon ve misyon tanimlarini iyi yapmig olmalari, bu tanimlamalarla uyumlu
olarak bazi bilgi, beceri ve yetenekler Uzerinde odaklasmalari gerekmektedir.
Bu sekilde hangi alanlarda dis kaynaklara basvurulmasi gerektigi, nelerin
isletme tarafindan yapilmasi gerektigi ortaya ¢ikacaktir (ATAMAN, 2004:16).

Disaridan tedarik kararlari, fiyat ve kazangh etmenlerin yaninda
stratejik etmenleri, finansal degerlendirme detaylarini, tedarikgi kalitesine
yonelik risk ve fayda boyutlarini, tedarik¢i kategorilerini, tedarikgi tahakkuk
kriterlerini, tedarik¢i performans Olcimind, zaman yonetimini ve dagitim
guvenilirligini de icermektedir (TAYLES ve DRURY, 2001:606; CHOY vd.,
2005:1).

Disaridan tedarikten yararlanmaya iliskin agsamalar Sekil-3'de formule
edilmigtir. Buna gore, ilk asama, yOneticinin stratejik amaglarini acik segik ve
tam olarak degerlendirmesi ve isletmenin yeteneklerinin degerini

belirlemesidir. Bu islem, igletmenin degisik seviyelerinde ¢alisan insanlarin
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fazla cabasini ve zamanini gerektiren, kolay olmayan bir istir (QUELIN ve
DUHAMEL, 2003:658).

ikinci asama, isletmenin dahili kapasitesinin degerini belirlemeye,
kazanmaya, korumaya, gelistirmeye ve hatta ortaya c¢ikarmaya yoneliktir.
Isletmenin dahili departmanlarinin dig tedarikciler cok basarili olsa dahi,
kendi aktivitelerini devam ettirme yonundeki dogal baskisi, bu tip analizleri
yapmayi zorlastirmakta ve yoneticileri sinifinin en iyisi tedarikgilere karsi gug
durumda birakabilmektedir (QUELIN ve DUHAMEL, 2003:658).

Uclincti asama, pazarin durumunu agiklamak, boylece stratejik
DKK'nin gelisimine karsi engelleri uzaklastirmaktir. Bu asamada rekabetci
cevre ve bu cevrenin kabiliyetleri, alinacak riskler degerlendirilir (QUELIN ve
DUHAMEL, 2003:659).

Dordlincu asama ise, uygulama bolumudur. Yoneticilerin buyuk olgekli
s6zlesmeleri imzalarken, s6zlesmenin devir iglemlerini yuritmesi kadar kendi
islerinin  ana hatlarini  saglamasini da g6z O©ndnde bulundurmalari
gerekmektedir. Bu soOzlesmelerin ana hatlarn genellikle hizmet alanlarinin
belirlenmis olmasini, tedarikginin secilmig olmasini, proje fiyatinin takip
edilmis olmasini, hizmet seviyesi ve 6lgtsund, risk ve sorumlulugu, tcreti ve
tedarigin sona ermesini igerir (QUELIN ve DUHAMEL, 2003:659).



Stratejik Amaglarin
Formilasyonu

Dabhili Kabiliyetlerin
Degerlendirilmesi
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ici ili : Isletmenin
Hacm ;(ali)llg/ettkiann Uygulayacags
e@e?lr:nii ¢ DKK’n/in Ana Hatlarmi
Degerlendiriimesi Belirlemek

*Firmanin
pozisyonunu
tanimlamak

*Dahili

*Yetenekleri listelemek

aktivitelerin

*Rakip firmalarin
yapilarini  ve  ayni
aktiviteler  Gzerindeki

*Degisik  secenekleri
olan finansal modeller
elistirmek

yapisini yuriitmek

risklerini
degerlendirmek

Sekil-2. DKK Sozlesmelerinin Nasil Formiile Edilecegi (QUELIN ve DUHAMEL, 2003: 658)

2.7.1. Dis Kaynak Kullanim Kararinin Verilmesi

Bazi arastirmacilar disg tedarik kararinin verilmesine iligkin gorevin

Uretim yapan veya satin alan gorevliye bagl olmadigini, tercihen Ust

yonetimin ve ayrica Uretim tasarimcisinin, pazarlama uzmaninin, satis

yoneticisinin ve rekabet stratejilerini olusturan tim muihendislerin icinde

bulundugu bir komitenin yonetimini saglamak oldugunu ve bu ¢ok renkli

komitenin en iyi karari verecegini Onermektedir (TAYLES ve DRURY,

2001:607).
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2.7.1.1. Dig Kaynak Kullanim Karari Alma Streci

»
>

Kaynak Secimi Baslangig

32 siireci degistir

30 Uygun
Tedarikgi

20 Dahili
siireg

Hayir

11 straejiyi
gozden gegir

H

27 Gozden gegirme

25
Kaynaklarin
kazanlirlig

10
Tedarikgi
uygunlugu

7 daha
fazla

yatinmla
rekabet

Hayr 9 ikinci H
zamay‘
E

A

A 4 A 4

4 6 8 Yiikleme 33 Yoksunluk& 28 Kaynak Satin al
Yap Yatirim Yap potansiyeli satin ama kazan&

Sekil-3. Kaynak Karari Alma Siireci (TAYLES ve DRURY, 2001:615)

Tayles ve Drury, yapmis olduklari calismada kaynak karari alma
surecine iliskin bir model olusturmusglardir. Sekil-4’de modelin akis diyagrami
gOzukmektedir. Modele gore, DKK kararinin mantiksal baslangi¢c noktasi
DKK’na verilmesi digunulen sure¢ veya aktivitenin temel yetenek ve stratejik
bilesen olup olmadigini sormaktir (1). Eger stratejik ve temel yetenek olan bir
surec ise yapilacak ig, yapma veya satin alma maliyetini sorgulamaktir (2).
Eger surecin yapma maliyeti satin alma maliyetinden dusukse, gelecek soru
yatirimla ilgili olarak sermaye harcamalarina ihtiya¢ duyulup duyulmadigidir
(3). Eger ilave bir yatinma ihtiya¢ duyulmuyorsa yap secenegine gidilmelidir
(4). Fakat yatinnm ¢ok fazla finansmana ihtiya¢ duyarsa isletme yatirimlarinin

geri donusunu sorgulamalidir. Yatirimlarin geri dénigu olumlu ise isletme
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yatirm yap secgenegine gitmelidir (6). Yatinmlarin istenen dizeyde geri
donligu olmazsa, ilave yatirimlarin isletme degerlerinin geri donisinit daha
fazla iyilestirip iyilestiremeyecegi g6z oninde bulundurulur (7). Eger hayirsa
bundan sonra sorulacak soru dig tedarik¢inin uygun olup olmadigini
sorgulamak icindir (10). Alternatif tedarik olmadigi taktirde, cok fazla tercih
yoktur ve yap’a gidilmelidir (4). Bununla beraber, eger dig tedarik¢i uygunsa
surecin veya bilesenlerinin  stratejik pozisyonunun tekrar gdzden
gecirilmesine ihtiyag vardir (11). Yatinmlarnn gergekten stratejik ve
organizasyonun tumu igin deger artirici oldugunu garantiye almak igin geri
donug prosesleri vardir. Eger siure¢ veya bilesen ikinci kez de hala stratejik
olarak gorulmekteyse bu baglamda (9) isletme yatirrm yap secenegine
gitmelidir (TAYLES ve DRURY, 2001:614).

Sureg veya bileseni gbzden gecirildiginde stratejik olarak gorilmezse,
diger mantiksal soru igletmenin kendi biinyesinde s6z konusu slre¢ veya
bilesenini yapacak yetenek olup olmadigini sorgulamaktir (20). Eger yoksa
ve eger uygun tedarikci varsa (30) ve isletmenin istedigi sire icerisinde
memnun edici miktari, kaliteyi, dagitimi ve fiyati sagliyorsa igletme satin alma
tercihini se¢melidir (31). Eger isletmenin taleplerini kargilayan tedarikgi
yoksa, sure¢ ve bilesenlerinin ihtiya¢ duydugu Ozellikler degisiklik sonrasi
faaliyetin yerlestiriimesi igcin yeniden gdzden gegirilip hesaplanmalidir (32).
intiyac duyulan fonksiyonlari gerceklestiren dahili imalat siireclerinin
Ozelliklerini tekrar g6zden gecirmek ¢cok onemlidir. Eger yetenek igletmenin
blnyesinde mevcutsa, sire¢ veya bilesenini yapmak icin diger islem
isletmenin o giinki kendi kapasitesini sorgulamaktir (21). Isletme kaynaklar
uygun ve ekonomik goraliyorsa (22) isletme sireci yapmalidir (23).
Kapasite, kaynaklarin elde edilebilirligine baglidir. Kaynaklar ise emek,
sermaye, fabrika ve donanimini igerir. Eger isletme kaynaklari o sireci
yapmak icin uygun degilse ve satin alma maliyetleri yapma maliyetlerinden
daha azsa (24) kaynaklarin kazanilirhdr gozden gegcirilmelidir (25). Degis
tokus islemi kaginilmaz olarak c¢ok dikkatli degerlendiriimis olmahdir.
Kaynaklarin yerlestiriimesini mumkin olan en optimal sekilde yapabilmeyi

garantilemek igin tekrar karar verme sureci geri besleme baglamina girer
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(27). Kaynaklarin kazanclari sadece ikinci geri donus baglamindan sonra
meydana gelecektir (TAYLES ve DRURY, 2001:616).

Ozellikle modelin icerdigi yeni ozellik stratejiyi gézden gegirmek icin
geri besleme/kontrol baglantilari (11) (uygun bulunan tedarik¢i tarafindan
tzerine alinacak imalatin olup olmamasina bagl olarak) ve sermaye yatirim
kararlarini saptamadan onceki is adimlarinin tekraridir (27) (TAYLES ve
DRURY, 2001:616).

2.7.1.2. Dig Kaynak Kullanim Kararina Etki Eden Faktorler

Quelin ve Duhamel ise DKK kararina etki eden faktorleri incelerken,
dis cevrenin DKK kararinin degerini belirlemede oynadigi dnemli role dikkat
cekmislerdir. Buna gore, DKK kararini etkileyen cevresel boyutlardan; temel
aktivitelerin teknolojik degisim hizi, talebi ¢cevreleyen belirsizlik, zamanlama,
i¢c yap! ve igletmenin tarihsel geligimi, aktivitenin pazar olgunlugu, aktivitenin
uluslararasilagsma derecesi, tedarikci teklifinin kalitesi olmak Uzere yedi
kriterin altini gizmislerdir (QUELIN ve DUHAMEL, 2003:653). Ayrica bunlarin
yaninda, teknolojik iglemler ve Uretim gelismelerinin sikligi, pazara yeni Grin
sunma hizi, mevsimsel tipte aktiviteler, isletme pazarlamasinin periyodik
karakteri, is yukunun inig cikiglarinin sikhigr ve derecesi ile gelecek pazara
iliskin belirsizlik gibi harici faktorlerin de isletmeleri DKK'na tegvik etmekte
belirleyici olduklarini séylemislerdir (QUELIN ve DUHAMEL, 2003:653-654).

isletmelerinin biyikluklerinin DKK kararina etkisini ortaya koymak
amaclyla da pek cok arastirma yapilmistir. Rohde, degisik sektorlerden
blytk oOlcekli organizasyonlar ile buyuk kiymette DKK s6zlesmelerine ve
ayrica kucuk olcekliden, orta 06lgcekli organizasyonlara dogru arastirma
yapmigtir. Arastirma sonuglarinda kicik ve buyidk olcekli igletmeler
arasindaki farkhliklarin degisik DKK anlasmalarina klavuzluk yaptigi,
isletmelerin DKK stratejilerinde bazi kesin farkhliklarin bulundugu; cok c¢ok
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kicik ve kucuk Olcekte Uretim yapan isletmelerin resmi tavsiyelere az
guvenen, temelde satin alma seklinde DKK yapmaya yo6neldigi; bununla
beraber farkhlik olarak orta 0&lcekli isletmelerin baslangicta daha c¢ok
planlama yapmakta ve resmi tavsiyeleri aramakta olduklari ortaya konmustur
(ROHDE, 2004:429-430). Aragtirmada, igletme buyukluginin igletmenin
DKK stratejilerini ve igletme icin uygun olan kaynaklarin tipini etkiledigi
belirlenmistir. Ayrica arastirmada, kaynaklarin varligr veya yoklugunun,
kaynaklarin elde edilebilirligine iligkin stratejileri de etkiledigi; isletme
bayuklugundn, temelde 6nemli rol oynayan kaynaklarin disaridan elde edilip
edilmedigini ve bunun da uzun donemli planlarin olup olmadigini ve isletme
bayuklagundn igsletme kabiliyetlerinin devir donemlerini de etkiledigi ortaya
konmustur. Sekil-5'te isletme biyukligii ile diger faktorlerin DKK stratejilerine
etkisi gosterilmektedir (ROHDE, 2004:434).

isletme »  Uzun dénemli
kaynaklari planlamanin
kullanimi
isletme
buyuklugu

DKK Stratejisi

\ [

Devir Yetenegi

Sekil-4. igletme Biiyukligii ile Diger Faktérlerin DKK Stratejilerine Etkisi (ROHDE, 2004:434).

DKK kararinin isletme profiline gore degisip degismedigi konusunda
yapilan arastirmalara bakildiginda ise, daha ilging olarak, donemsel satislari
ve calisan sayilarinin kicik oldugu igletmelerin DKK’na yeni teknolojilere
ulasmak icin gittikleri, stratejik bakis acisina odaklanmanin biyuk isletmeler
kadar one c¢ikmadigi gorulmustir. Calisan sayisinin az oldugu igletmelerin,
cok caligsani olan isletmelere oranla teknoloji maliyetlerinde tasarruf yaptigi,
yeni teknolojilere ulasimi kolaylastirdidi ve hizmet tedariginin kalitesini
gelistirdigi icin DKK’n1 tercih etmekte olduklari, ¢ok ¢aligsani olan isletmelerin
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daha c¢ok stratejik konulara odaklanmak amaglari icin DKK'ni tercih ettikleri
ortaya cikmistir. Sektorel olarak incelendiginde ise, sigorta ve finansal
kurumlarda yeni teknolojilere ulasmanin ve hizmet kalitesini artirmanin
DKK’'ni se¢medeki ana neden oldugu endustriyel isletmelerin kalitenin
gelisimi, hizmet sektérindeki isletmelerin ise yeni teknolojiler nedeniyle
DKK’na yonelmekte olduklari ortaya konmustur (GONZALEZ vd., 2005:127-
129).

Yang ve Huang'da 2000 yilinda bilgi sistemlerinde dis kaynak
uygulamasinin kritik bir konu oldugunu inceledikleri arastirmalarinda, DKK
kararlari i¢cin dusunulmesi gereken yonetim, strateji, ekonomi, teknoloji ve
kaliteyi iceren bes faktor tanimlamislardir (LORENCE ve SPINK, 2004:132).

2.7.2. Tedarik¢i Firmalarin Belirlenmesi

Isletmeler, tedarikgileri belirlerken genellikle tedarikginin  DKK
uygulamalarinda onceki basarilarini géz 6ninde tutsalar da, tedarikciden
bekledikleri tum faydalar alamayabilmektedirler. Daha ¢ok olasi basarida
bulunmak icin, isletmenin tedarik¢i ile iliskileri iyi dizenlenmeli (ROHDE,
2004:432), isletme, ihtiyaclara bire bir cevap veren, problem ¢6zme yetenegi
gelismis, finansal agidan saglam ve kultirel agidan uyumlu tedarikgileri
secmelidir (ATAMAN, 2004:16).

Bundan dolayi, uygun tedarik¢iyi se¢cmede temel kriter sadece
tedarikginin dusuk fiyat vermesi degil, yetenekli ve yenilik¢i firma olmalardir.
Bu sayede, dogru fiyat veren yanlis tedarikginin secilmesi ile meydana gelen
potansiyel problemlerinde dnline gecilecektir (KUMAR vd., 2004:1006).
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isletmelerin izlemesi gereken hususlar su sekilde siralanabilir
(EMBLETON ve WRIGHT,1998:99-100)

Tedarikgi profilinin belirlenmesi
Bilgi toplanmasi

Kontrol faaliyetleri

Ortak yararlar Gizerinde uzlagi
Teklif

Q 8 8 8 8

Tedarikgi seciminde 6ncelikle tedarikgi profili belirlenir. Etkin bir pazar
arastirmasi ile tedarikgi havuzu igerisinden igletmenin ihtiyaglarina cevap
verecek tedarikci bulunmalidir. Bu agsamada firmalar arasi 6rgut kdlttrlerinin
uyumu 6nem kazanmaktadir. Tanimlanmig profile uygun tedarikci adaylari
belirlendikten sonra tedarikgiler hakkinda bilgi toplanmaya baglanmalidir.
Tedarik¢i adaylarindan ilgileri, yetenekleri, 6rgut kulttrleri ve stratejiler
hakkinda bilgi alinmasi oldukc¢a faydali olmaktadir. Kontrol faaliyetleri de
tedarik¢i secgiminde Onemli bir unsurdur. Bu faaliyetler kagit Uzerinde
arastirmalar olacagl gibi, yerinde ziyaretler seklinde de gerceklesmelidir.
Cunkl kagit Uzerinde eksiksiz gorunen bazi firmalar gergekte boyle
olmayabilmektedirler. Tedarikci seciminde ortak yararlar ve hedefler Gizerinde
uzlagildigindan da emin olunmalidir, aksi bir durum igletmenin vizyonunu
olumsuz etkileyecektir (OZTURK ve SEZGILI, 2002:140).

2.7.3. Anlagsma Sartlarinin Hazirlanmasi

DKK anlagsmasi hazirlanirken hizmet alan ve hizmet sunan igletmeler,
daha en basinda ortak amaclar tarafsiz bir bicimde masaya koymalidir ki ig
iligkileri uzun Omdarli olsun. Kontrat veya sodzlesmeler hazirlanirken tim
detaylar hassasiyetle gorusulmelidir. Her iki taraf da beklentilerini yaziya
dokmelidir. Yanhg hazirlanmis kontratlar, her iki tarafi da ¢ok zor durumda
birakabilir. Ihtiyag duyulursa bu konuda da dis kaynak kullanmaktan
kacinmamak gerekir. Daha sonra her iki tarafin mugterek yapacag: bir
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calismayla organizasyonun mevcut durumundan DKK'na gegis sulreci
planlanmalidir. Hizmet alan ve hizmet sunan isletmelerin proje sorumlulari
belirlenerek tanimlanmalidir. Uzlasiimig bir sorumluluk matrisi olusturulmasi
son derece onemlidir (ECERKALE ve KOVANCI, 2005:72).

lyi bir DKK anlagmasinin bir dizi kritik bileseni mevcuttur. Burada,
taraflardan hangisinin kazancli ¢cikacagi degil, her ikisinin de adil ve makul bir
s6zlesme zemininde uzlagsmasi 6nemlidir. DKK anlasmasinin her bir boyutu
anlasma ile kontrol altina alindigindan, isletmenin ve tedarikgi firmanin her
konuda anlasmaya varmalari gerekir. Taraflarin ayni zamanda anlasma
imzalandiktan sonra ortaya c¢ikacak anlagmazliklarin nasil giderilecedi
konusunda anlagsmalari da gerekmektedir. Catismanin ¢dzimlenmesi
amacini tagtyan anlagsma maddeleri iyi niyet vaadine bagl ve sonuglari agik
birakilmis bir sekilde diizenlenmemeli, aksine problemin ¢6ziminde kim, ne,
ne zaman, nerede gibi sorularini cevaplayacak somut noktalara dayanmalidir
(LACITY vd.,1995:91).

Bir DKK anlagmasinda olmasi gereken en temel maddeler sunlari
kapsar (JUMA'H ve WOOD, 1999:392).

Tedarikgi firmanin adi

Anlagmanin dizenlendigi tarih
Tedarik edilen varliklar

Tedarik edilen varliklarin degeri
Gelecekte alinacak hizmetlerin gesidi
Alinacak hizmetler icin 6deme
Anlagmanin gegerlilik stresi

Anlagmanin yenilenebilirligi

O Q8 8 8 8 8 8 ¥ 8

Anlagmaya uymama hali veya performans dusukliginde verilecek

cezalar

Q

Gelecekteki herhangi bir hak veya hizmet igin fiyatlama

Q

Tedarikgi firma ile isletme arasinda herhangi bir yasal ortaklik olup
olmadigi
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2.7.4. Tedarikci Firma ile lligkilerin Yonetilmesi

DKK uygulamasinda ig ortagi olan firma ile kurulan iletisim ve etik
calisma anlayigi 6nem verilen bir konudur. Bilgi paylagimina agiklik, igletmeyi
zamaninda bilgilendirme, geri donus hizi ve etkilesim DKK uygulamalarinin
basarisini etkileyen 6nemli faktdrlerdir. Yapilan donemsel degerlendirme ve
raporlamalar ile de hizmet kalitesindeki sureklilik saglanmaya calisiimalidir.
Ayni zamanda hizmet verilen igletmenin bilgi ve belge gizliliginin korunmasi,
isletme prensiplerine ve anlayisina uygun hareket etme kritik 6neme sahip
diger noktalardir (ECERKALE ve KOVANCI, 2005:72).

DKK’nda tedarik edilen triin ve hizmetin niteligine gore tedarik modeli
degisebilmekte, tek bir tedarik¢i yeterli gelmeyebilmektedir. Bu durum
isletmeleri daha fazla tedarik¢i kullanmaya yodnlendirmektedir (BRYCE ve
USEEM, 1998:636). Birden fazla tedarikgi ile iligkileri yonetmek, aralarinda
rekabeti saglayarak dusik maliyetle yiksek kaliteli kaynak saglamaya yol
acabilir. Bir tedarikci ile calisildiginda olusabilecek aktivitede kontrol kaybi
tehlikesi birden fazla tedarikgi kullanilmasi ile asilabilir (NGWENYAMA ve
BRYSON, 1999:361).
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UCUNCU BOLUM

PERFORMANS OLCUMU VE DEGERLENDIRILMESI

Her igletme belli amaglari ve gorevleri gergeklestirmek igin kurulur. Bu
amaglar arasinda uzun dénemde karhlik, musteri tatmini ve sadakati, pazar
payini arttirma sayilabilir. isletme yoneticilerinin temel gorevi ise, isletmenin
amag ve gorevlerinin mimkin olabilecek en iyi ve en bagarili dizeyde
gerceklestiriimesini saglamaktir. En iyi ve en basarili olmanin ne oldugu
yonetimin performans anlayisina gore belirlenmektedir. Ydnetimlerin
performans anlayiglari ise gunumtze kadar surekli dedismis ve gelismigtir.
Isletmenin DKK’na yonelmesi tedarikci performansina da baglidir. Bundan
dolay! isletme tedarik¢i performansini surekli izlemeli ve gelistirme yollari

aramalidir.

Bu bolumde igletme performansi kavrami ele alinip, igletme
performansinin Olcim gostergeleri ve karakteristikleri ile tedarik¢i firma

performansi, tedarikgi se¢im sureci incelenmistir.

3.1. ISLETME PERFORMANSI

Performans bagsaridir, basarinin strekli olarak “deger yaratabilme”
seklinde gerceklesmesidir. Performans, isletme amagclarinin
gerceklestiriimesi igin gosterilen tum ¢abalarin degerlendirilmesidir (AGUS ve
SAGIR, 2001:1018).

Neely ve arkadaslari performans 6lgumunu; bir faaliyetin etkinliginin ve
etkenliginin sayisal verilerle Olgulebilir olarak belirlenmesi; performans

Olcutana, bir faaliyetin etkinligini ve etkenliginin sayisal verilerle 6lculebilir
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olarak belirlenmesinde kullanilan gosterge ve performans Ol¢im sistemini
ise, bir faaliyetin etkinligini ve etkenligini 6lcmede kullanilan gostergeler seti
olarak tanimlamigtir (NEELY vd., 1995:80).

Performans ol¢utleri igletmenin gidisati hakkinda gerekli bilgileri saptar
ve yoneticilere karar alma, planlama, kontrol ve amaclara uygunluk
konularinda yardimci olurken, iyilestirme gereken alanlar hakkinda bilgi verir.
Yapilan iyilestirmeler ve saglanacak sturekli kontrollerde igletmenin
basarisinda 6nemli bir paya sahiptir. Bu amaca yonelik olarak performans
Olcutleri gerekli guincel bilgileri saglar ve iyilestirmenin saglikh ydrutulmesinde
onemli rol oynar. Igletmenin stratejisine uygun yonetilmesi acisindan
performans Olcutleri dogru, zamaninda anlasilabilir ve guvenilir veri
saglarken, strekli iyilestirme igletmenin basariya ulasmasi icin yonelimi
ortaya koyar. Bu sebeple performans olcutlerine her zaman icin gereken
Onemin verilmesi gerekir (KABADAYI, 2002:74).

3.1.1. Isletme Performansi Olgiim Sistemlerinin Geligimi

Gunumuzde dunyanin globallesmesi ve elektronik ticaretin artmasiyla,
isletmeler drtn kalitesi, teslimat hizi, guvenilirlik, misteri memnuniyeti, satis
sonras! hizmet vb. konularda artan bir rekabet icine girmislerdir. Bu agidan
incelendiginde, isletmeler rakipleri ile olan bu micadelelerini, sunduklari Grtin
ve hizmetlerle karsilastirmaktadirlar. Bu karsilastirmayi yaparken, ortaya
ariin ve hizmetlerin kalitesi, saglamhgi, guvenilirligi, musterinin istekleri ile
tam uyumu gibi Griin veya hizmetin performansini ifade eden degiskenler
ortaya cikmaktadir. Bu degiskenlerin arzu edilen seviyelerde olmasini ve
surekli iyilesmelerini saglamak igin Uretim performansini gelistirici ve
iyilestirici tedbirler almak gerekmektedir. Bunun igin de, Uretim silre¢ veya
surecleri icin uygun, gecerli, guvenilir, acik, kolayca ol¢ulebilir ve dogru
performans olc¢itlerinin  belirlenmesi ve yururlige konulup uygulanmasi
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir (KABADAYI, 2002:61).
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Son yillarda yoénetim, Uretim ve kalite yontemleri ile felsefelerinde
yasanan onemli degismeler neticesinde igletmeler, artan rekabet kosullarina
ve degisen cevre kosullarina uyum saglayabilmek igin performans olguim
sistemlerinin tasarimini da yeniden degerlendirmektedirler. Gunimuzde
sadece finansal oOlgutlere dayali olan performans olgumleri, isletmelerin
performanslarini degerlendirmede yeterli olmamaktadir. Bu alanda yapilan
caligmalar gostermistir ki, finansal olgutlere dayali olan performans 6lgim
sistemleri, igletmeler icin ©6nemli olan faktdrlerin oOl¢iimesinde yetersiz
kalmaktadir. Bu nedenle, igletmeler performans oOlgum sistemlerinin
tasariminda maliyetle birlikte diger faktorleri de dikkate almalidirlar. Yeni
performans sistemlerinin tasarlanmasi amaciyla, finansal ve finansal
olmayan olgutlerin birlikte degerlendirildigi c¢aligmalarin sayisinda, son
yillarda 6nemli artiglar olmustur (YUKSEL, 2003:86).

Asagidaki Cizelge-5, cesitli yazarlarca ele alinan performans 6lc¢itlerini
yillar bazinda ortaya koymaktadir.

ARASTIRMACILAR YIL PERFORMANS OLCUTLERI

Skinner 1969 Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirimin geri donusi

Campanella and | 1983 | Kalite seviyesi (hata yuzdesi), kalite maliyetleri (=koruma

Corcoran mal+degerleme mal.+hata mal.)

Richardson, Taylor | 1985 Cikti hacmi, birim basina maliyet, kalite, zamaninda teslim, is

and Gordon guct verimliligi, yeni riin sunma yetenegi, Urin esnekligi, hacim
esnekligi

Rosenfield, Shapiro and | 1985 | Maliyet-teslim siresi

Bohn

Skinner 1985 | Maliyet ve etkinlik, Urin Kalitesi/guvenilirlik, teslim sdresi ve
guvenilirligi, yatirim, triin esnekligi, hacim esnekligi

Fine 1986 Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani), maliyet= degerleme
mal.+koruma mal.+hata mal.

Miller and Roth 1988 Fiyat, kalite tutarhligr (uygunluk), yiksek Uretkenlik, esneklik,

hizli hacim degisimi, hizli teslim, guvenilir teslim, satig sonrasi

hizmet, promosyon

Cizelge-5. Yillar Bazinda incelenen Performans Olgitleri (KABADAYI, 2002:62; JONES vd., 2000:283;
JACK ve RATURI, 2001:536).
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ARASTIRMACILAR YIL PERFORMANS OLCUTLERI

Ferfows and 1990 | Kalite, birim Uretim maliyeti, envanter degisimi, gelisme hizi,
De Meyer zamaninda teslim, yi1gin bayukltgi, genel maliyetler

Miller and Kim 1990 Genel maliyetler, Uretim maliyeti, teslim hizi, yeni trlin gelistirme

hizi, stok hizi, kalite

Schonberger 1990 | Isleme suresini azaltma, is gucu Uretkenligi, girdi ve ¢ikti kalitesi,
Uretim birim maliyeti, tahmin uygunlugu

New 1992 Isleme suresi, teslimat guvenirligi, kalite, fiyat, tasarim esnekligi,
hacim esnekligi

Carbett and Van | 1993 | Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim, yenilik¢ilik), Kkalite
Wassenhove (guvenirlik, uygunluk, dayaniklilik, hizmet verebilirlik, esneklik)

Flynn, Filippini, Forza | 1996 Teslim suresi, kalite tutarlihdi/yetenegi, Uretkenlik, satis maliyeti

ve dig.

Mapes 1996 Imalat maliyetleri, kalite tutarliigi, isleme suresi, teslimat
guvenirlidi, yeni driin sunum hizi ve orani, Urun cesitliligi

New ve Szwejczewski 1996 Uretkenlik, miigteri hizmeti
Finansal performans (karhlik, yatirnrmlarim geri dénusi vb), pazar

Jones, Lanctot ve 2000 performansi (pazar payl, muisteri memnuniyeti vb.), Urln

Teegen performansi Urtin guvenilirligi, daha dnce yapilmamigs nitelikteki
drdnlerin sayisi vb.)

Jack ve Raturi 2005 Teslimat performansi, finansal performans ve blyume

performansi

Cizelge-5."devam” Yillar Bazinda incelenen Performans Olgitleri (KABADAYI, 2002:62; JONES vd.,
2000:283; JACK ve RATURI, 2001:536).

Cizelge-5'den de gorulecegi uzere, 1980l yillara kadar karlilik,
yatirimlarin  geri  donudsu, verimlilik gibi finansal olcutler Uzerinde
odaklanilmistir. 1980’li yillarin sonlarindan itibaren dinya pazarlarinda
yasanan gelismelerle birlikte arastirmacilar, muhasebe temelli performans
Olcim sistemlerinin eksikliklerini belirleyerek, bu sistemlerin yetersizliklerini
vurgulamiglardir (YUKSEL, 2003:86). Ozellikle 1990’ yillar ve sonrasinda,
degisen pazar sartlari altinda finansal gdstergelerin isletme performansini
gOstermede yetersiz kaldigi cesitli arastirmalarla ortaya konmustur (AGUS ve
SAGIR, 2001:1018). isletmeler, degisen rekabet kosullarinda yasamlarini
surdurebilmek igin, toplam kalite yonetimi, tam zamaninda Uretim,
bilgisayarla butunlesik uretim, esnek uretim sistemleri gibi yeni felsefeleri ve
teknolojileri uygulamaya yonelmiglerdir. Bu degisimler; isletmelerin, maliyetle
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birlikte kalite, esneklik, tedarik siresi, teslim guvenirligi gibi konulara da
odaklanmasi sonucunu dogurmustur. Bu degdisimle birlikte, geleneksel
finansal olgutlere dayali olan performans Olgim sistemlerinin isletmelerin

performansini yansitma yetenegi de azalmistir (YUKSEL, 2003:86).

2000’li yillara gelindiginde JONES ve arkadaslari tarafindan
isletmelerin kendi i¢ kaynaklari ile igletme performansi arasinda iligski olup
olmadigini arastirdiklari calismalarinda, igletme performansi; finansal
performans (karhlik, yatinmlarim geri donusu vb.), Grin performansi (Urdn
guvenilirligi, daha 6nce yapilmamis nitelikteki dGrtnlerin sayisi vb.) ve pazar
performansi (pazar payl, musteri memnuniyeti vb.) olarak degisik yollarla
Olcilmastur (JONES vd., 2000:263). Buna gore, urin performansi olgulurken
son 12 ay boyunca igletmenin t¢ buyuk rakibinin drine yonelik yedi ayr
davranigi ile kiyaslanmigtir (JONES vd., 2000:283).

Toplam drun performansi

Daha 6nce yapilmamis nitelikteki Grtnlerinin sayisi
Uriin dayanikhih@i/artn émri

Uriin fonksiyonlarinin iyi yerine getirilip getirilmedigi
Urdin kullaniminin kolayligi

Uriin dayaniklihginin kolayhigi

Uriin servis hizmetlerinin kolayhgi

QO Q8 8 88 8 8 ¥ W

Urain guvenilirligi

Pazar performansi icin de ayni sekilde 12 ay boyunca ABD’'de (¢
bayuk rakip igletmenin performanslari dort durumda karsilastirilmistir
(JONES vd., 2000:283).

@ Satis buyuklagu
@ Pazar payi
@ Mdusteri sadakati

@ Mdusteri memnuniyeti
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Finansal performans igin ise, ABD’'deki u¢ buyuk rakip igletme iki
benzer kalem icin iki skalada olciilerek karsilagtiriimistir. isletmenin gecmis
dc yilhk ortalama performansi ile isletmenin ABD’deki U¢ buytk rakibine
kiyasla 12 ay boyunca performansa bagl asagidaki iki davranisi incelenmigtir
(JONES vd., 2000:283).

@ Kazanclihk
@ Yatinmlarin geri dénusu

2005 yihna gelindiginde Jack ve Raturi, arastirmalarinda igletme
performansini teslimat performansi, finansal performans ve buylime

performansi olarak ¢ grupta ele almiglardir (JACK ve RATURI, 2001:536).

Ayrica yenilik yetenedi de, isletme basarisi ve uzun donemli
performans igin kritik bir rol oynamigtir. Hitt ve arkadaglari yapmis olduklari
calismada, kuresel cesitlilik (uluslararasi etkilesim ve Urin cesitliliginin
geniglemesi) ile yenilik ve isletme performansi arasindaki iligkiyi ele almiglar
ve sonucta kiresel cesitliligin buydk yenilesme ve yuksek isletme
performansina yol acabildigini ancak c¢ok karmasik yonetim problemlerini
beraberinde getirdigini vurgulamislardir (HITT vd., 1994:322).

Gercekten de Ar-Ge caligmalari, igletme icinde gelisimin ve ilerlemenin
saglandigi yatinmlar olarak degerlendirilebilir. Genel bir bakis acisiyla
yaklasildiginda, yenilik yetenegi ve teknolojik yetenekler de Ar-Ge
calismalarindan ayri dusunilemez. Amag, isletmeye getirilen bir takim
yenilikler ve buna bagli olarak saglanan gelisimle performans artisini
gerceklestirmektir. Bu agidan bakildiginda yenilik yeteneginin artirilmasi ve
gelistiriimesi, teknolojik yeteneklere énem verilmesi, isletme performansinin
artinlmasi adina son derece onemlidir. Ozellikle rekabetci bir ortamda,
varhgini surdirmek isteyen bir isletme icin Ar-Ge calismalari, yenilik
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yetenegi, teknolojik yetenek ve rekabet edebilirlik isletme performansinin
arttirnimasinda ve surdurilmesinde énemli bir rol oynamaktadir (OZSAHIN
vd., 2005:145).

Ar-Ge caligsmalari bir igletmenin ilerlemesi adina ne derece 6nemli ise,
bu calismalarn etkinlige cevirmek ve taklit edilebilmesini ortadan kaldirarak
isletmeye 6zel hale getirmek de o derece 6nemlidir. Ar-Ge’ye yogun yatirim
yapan yenilik¢gi (6nct) isletmelerin yatirimlari, uzun doénemli performans
sonuglarina yol agabilecektir. Ar-Ge kapasitesi gibi guclu bir bilgi temeline
sahip olmak, basarili bir yeniligin anahtaridir (OZSAHIN vd., 2005:146).

3.1.2. Etkin Performans Olglim Sistemlerinin Karakteristikleri

Performans d&lgumlerinin temel amagclarindan birisi, problem olan
alanlarin belirlenmesi ve igletmenin genel performansi Uzerinde 6nemli
etkileri olacak faaliyetlere odaklaniimasinin saglanmasidir. Yanlis performans
Olcutlerinin belirlenmesi, isletmelerin gereksiz faaliyetlere odaklanmalarina ve
faaliyetlerinin dnceliklerini yanhs olarak belirlemelerine neden olabilmektedir.
Isletmelerin, yanlis faaliyet alanlarina odaklanmalari da, isletmelerde
beklenen gelismelerin saglanmasini engelleyebilmektedir. isletmelerin, tek bir
performans Ol¢utiine odaklanmalari da faaliyetlerine iligkin yanlis bilgilere
sahip olmalarina neden olabilmektedir. Ornegin; isletmelerin maliyetleri
digturme hedefleri Uzerinde odaklanmalari, performans 6lguim sistemlerinin
tasarimini finansal olgttlere dayandirmalari, musterinin beklentilerinin ihmal
edilmesine ve musteri tatmininin azalmasina neden olabilmektedir (YUKSEL,
2003:92).

Birbiri ile cakigsan performans olgutlerinin belirlenmesi ise, isletmelerin
gelismelerin gerekli oldugu faaliyetleri saptamalarini guclestirecektir. Bu
nedenle, performans 6lgttlerinin belirlenmesinde igletmenin 6ncelikleri dogru

olarak Dbelirlenmeli ve performans Olgutleri igletmelerin  stratejileri
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dogrultusunda olusturulmahdir. Etkin bir performans o6lgim sistemi,
isletmelerin mevcut durumuna ve gelismelerin yapilmasi gereken alanlara
iligkin bilgileri hizli bir bicimde saglayabilmelidir. Etkin performans 6lgumleri;
bir igi ne kadar iyi yaptigimiz, amagclarin karsilanip karsilanmadigi,
musterilerin tatmin olup olmadigi, sireclerin istatistiksel olarak kontrol altinda
olup olmadigi ve nerede gelismelerin gerekli oldugu hakkinda bilgi
saglamalidir (YUKSEL, 2003:92).

Performansin iyilestiriimesi ve iglerin dogru yapilabilmesi igin
isletmelerde performans o6lcumu ile ilgili kararlarin dogru alinmig olmasi
gerekir. lyi bir performans élciitiinde olmasi gereken nitelikler Cizelge-6’da
verilmistir (KABADAY!I, 2002:67).

PERFORMANS OLCUTLERININ OZELLIKLERI

«Stratejik planlarla ilgili ve bunlari uygulayici olmah +Orgiit hiyerargisine uygun olmali

*Uygulamasi kolay olmali *Dis gevreye uygun olmali (rekabet v.b.)
*Karmasik olmamali «Isbirligini yatay ve dikey tesvik etmeli

*Mdsterinin istekleri dogrultusunda yonlendirilmeli *Performans sonuglarindan sorumlu olmal
«islevsel birimler arasinda bitiinlestiriimis olmali +Orgiit birimleri arasindaki haberlegsmeyi saglamali
«Uzerinde fikir birligine varilmis olmali *Anlasilabilir olmali

*Gercekei olmali «Kritik faktorlere odaklanmali

*Neden ve sonuclar arasinda iligki kurabilmeli *Maliyetin yani sira kaynak ve girdilere de odaklanmali
«Zamaninda geri besleme yapabilmeli *Geri beslemesi harekete gegirici olmali

*Kendi kendisini él¢ebilmeli *Gelecegi tahmin icin veri Uretebilmeli

«Amagclari olmali *Sinirlari olmali

*Bireysel ve orgltsel 6grenmeyi desteklemeli «Surekli gelisme ve ilerlemeyi tesvik etmeli

*Digsal kargilagtirmalar igin veri Gretebilmeli «Birbirleri ile catismamali

+Orgiitiin amag, insan, kiiltir ve anahtar basari faktérleri ile uyumlu ve onlari destekleyici olmali

Cizelge-6. Performans Olgiitlerinin Ozellikleri (KABADAYI, 2002:67).
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3.1.3. Isletme Performansi Olgiim Sistemlerinin Tasarimi

Performans o6lgim sistemlerinin tasarim asamasi, Olgulecek temel
amaglarin tanimlanmasi ve Olgutlerin tasarimi olarak alt gruplara ayrilabilir.
Performans Olcim sistemlerinin tasarim asamasinda, oOlgulmek istenen
anahtar amagclarin tanimlanmasi ve oOlgutlerin tasarlanmasi gerekmektedir.
Performans o6lguim sisteminin tasariminda, “neden olgmek istiyoruz ve neyi
Olgmek istiyoruz?” olmak Uzere iki sorunun cevaplandiriimasi gerekmektedir.
Olgiim yapmamizin nedenleri olarak; “mevcut duruma nasil ulagildigi, mevcut
durumun ne oldugu, nereye ulagsilmak istendigi, bu noktaya naslil
ulasabilecegimiz ve bu noktaya ulasmadaki durumumuza iligkin bilgi
saglamak” sayilabilir (YUKSEL, 2003:91).

Fitzegerald (1991), bir igletmede performans Olgimlerinin; sonuclar
(rekabetcilik, finansal performans) ve sonuglari belirleyici etkenler (kalite,
esneklik, kaynaklarin kullanimi ve yenilikgilik) olmak tzere iki temel gruptan
olustugunu belirtmektedir. Bu ayrima gére, performans olgimunun temelinin,
sonuglar ve belirleyici etkenler gergcevesinde kurulmasinin miumkin oldugu
belirtilebilir (YUKSEL, 2003:91).

3.2. TEDARIKCI FIRMA PERFORMANSI

Tedarik zinciri, tedarikgiden musteriye ham maddelerin, parcgalarin ve
bitmig Urunlerin planlanmasi ve kontroll ile ilgili birbirine bagh bir deger
aktiviteleri dizisidir. Tedarik zinciri yonetimi, bir isletmedeki fonksiyonlarin dig
tedarikgilerinin ve bu tedarik yolunun Uyelerinin yakin entegrasyonu ile
rekabet yeteneginin artiriilmasina ugragsir. Etkin tedarik zinciri, bir igletmeye
talepteki belirsizliklere kargilik vermek icin tedarikci ve satici aginin verimli
kullaniimasina olanak verir (JACK ve RATURI, 2001:529).
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DKK ile isletme daha cok tedarikciye bagimh halde kalmakta olup
(MCIVOR, 2000:25-26), tedarik zincirinin en o6nemli halkalarindan olan
ortaklarin kalitesi DKK basarisi igin 6nemli bir faktor olmaktadir (LEE,
2000:332). Bu alici-satici iligkisinin kalitesi, 6zellikle gevrenin kestirilemez ve
dinamik oldugu durumlarda ¢ok dnemli olabilmektedir (CHOY vd., 2005:1)

3.2.1. Tedarik¢i Segim Surecini Geligtirmek

Ishirligi yapmak ve isbirligi yapilacak ortagi belirleyerek rekabet
avantajini artirmayi hedeflemek igletme icin stratejik rol oynamaktadir (CHOY
vd., 2005:1). Bunun igin, DKK'nin potansiyel faydalarini maksimize ve
sakincalarini minimize etmek igin, en uygun tedarikginin secimini yapmak
gerekmektedir. Burada segim kriterlerinin ¢ok acik bir sekilde ortaya konmasi
ve tedarikgi performansinin  denetlenmesi igcin s6z konusu kriterler
dogrultusunda anlagsmanin hazirlanmig olmasi gerekmektedir. Bu segim
kriterleri potansiyel tedarikginin pazar pozisyonu, fiyat teklifi, kalite algisi,
urun ve teknik liderligi, sicil takibi, firma imaji ve Unini devam ettirebilmesi
olarak ortaya konabilir. Bailey, igbirligi teknolojilerini arastirdigi ¢alismasinda,
hangi tedarikcinin secilecegi ile goze alinan bu isbirliginin basarisi arasinda
cok onemli iligkiler bulmustur. Bailey ve arkadaslarina gore birlesmenin
basarisini agiklayan tedarik¢i secimine yonelik faktorler; teknigin yonetimi,
yonetim kabiliyeti, gelisim hizi ve igletme amaglariyla uyumluluktur (BAILEY
vd., 2002:84).

3.2.2 Anlagsma Sartlarini Geligtirmek

Tedarikgi firma performansini gelistirmek igin daha sonraki asama
anlasma sartlaridir. Anlagma ile performans seviyesi belirlenebilir. Bunun igin
tedarik¢i firmanin isletmeye saglayacagi faaliyetler acikga tanimlanmall,
tedarikgi  firmanin  performansinin  degerlendiriimesinde  kullanilacak

standartlarin belirlenmesi gerekmektedir. Igletme, tedarikci firmanin sunacagi
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standart sozlesmeyi kabul etmemeli eksik sozlesmeleri imzalamamalhdir
(LACITY ve HIRCHHEIM, 1993:80).

3.2.3. Tedarik¢i Raporlamasini Geligtirmek

Anlagma vyapilirken tedarik¢i firmanin denetlenmesi sirasinda
kullanilacak raporlagma sisteminin iyi tespit edilmesi gereklidir (LACITY ve
HIRSCHHEIM, 1993:80). Ayrica isletmelerin tedarik¢i performansini dlgme
yontemlerinden biri de ge¢mis donemlerdeki performanslariyla kiyaslama
yapmaktir. Bu yuzden huiktimetler, yonetimler ve diger organizasyonlar
performans degerlemeleri icin raporlama sistemi gelistirerek eldeki verilerle
performanslarini degerlendirebilirler ve genel durum hakkinda bilgi sahibi
olabilirler (UDO, 2000:425).

3.2.4. Ceza Politikalari Uygulamak

Anlagma yapilirken tedarikgi firmanin performansinin
degerlendiriimesinde uygulanan standartlar kullanilarak tedarikgi firmaya
isletmeye sagladigi faaliyetlerden dolay! ddenecek bedel, tedarikci firmanin
basarili olmasi durumunda uygulanacak tesvikler ya da basarisiz olma
durumunda uygulanacak cezalari icermesine dikkat etmek gerekmektedir
(LACITY ve HIRSCHHEIM, 1993:80). DKK anlagsmalari her iki tarafi korumak
icin siki cezalar icermelidir (JUMA'H ve WOOD, 1999:389; LACITY ve
HIRSCHHEIM, 1993:80; NGWENYAMA ve BRYSON, 1999:353).

3.3. DIS KAYNAK KULLANIMI VE ISLETME PERFORMANSI

ARASINDAKI ILISKI

DKK'nin igletme degerine olan katkisini ortaya koymak, uUriin veya
hizmet ile bunlar saglayan tedarikciye odaklanmayi gerektirmektedir. Bazi
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analizciler, igletmenin (musgsterinin) en 6nemli tedarikgisi olmanin igletmenin
ekonomik skalalarina ulagsmak ve tek dagitim yapabilecek uzman ve blyuk
tedarik¢i olmak sayesinde olacagini iddia etmektedir. Clnku tedarikgiler, pek
¢ok musteriye tipik hizmetlerini sunarken bunu gogunlukla tek basina olan
isletmelerden daha dusuk maliyetle basarmaktadirlar. Yeni teknolojiler ve
yenilikgi uygulamalar igin 0zel tedarikgilerin daha ¢ok yatirnm yapmaya pek
cok girisimciden daha fazla guci bulunabilmektedir. Ayrica marka olarak @n
salmanin degeri, tUrin veya hizmetler kendi i¢ bunyesinden cok yetenekli
tedarikciler tarafindan dagitildiginda artabilmektedir (BRYCE vd., 1998:636).

Isletmeler, tedarik kaynaklari icin anlagmalar yapmaya stratejik
kazanclari icin girmektedirler. Yeni kazanclar, eger tedarik kullanici ve
saglayici yetenekleri arasinda iyi bir sekilde tamamlayici olabiliyor, hizli
degisen teknolojilerle ayni hizada durabilmeyi saghyor ve kendi
gelistiremedigi yeteneklerle ilerlemeyi sagliyorsa DKK anlagsmalarindan
saglanabilmektedir. isletmenin degeri, yonetimin dikkati stratejik konulara
daha fazla odaklanmak ve gunliik operasyonel problemler veya operasyonel
anlagsmazliklarla daha az ugrasmak istediklerinde artabilmektedir (BRYCE
vd., 1998:636).

Bu farklliklar takip edildiginde, DKK’'nin igletme performansina etkileri
icin kanitlara ulasilabilmektedir (BRYCE vd., 1998:636).

Literatirde DKK ile igletme performansi arasindaki iligkiyi ortaya
koymaya calisan pek c¢ok arastirma mevcuttur. Bu calismalardan bazi

ornekler asagida sunulmustur.

Gilley ve Rasheedin 2000 yilinda DKK'nin isletme performansina
etkisini ortaya koymak amaciyla yapmis oldugu arastirma sonuclarinda,
isletme performansi tzerinde DKK'nin belirgin, direkt bir etkisi olmamasina

ragmen, igletme stratejisi ve ¢evresel dinamizmin her ikisinin birden DKK ve
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isletme performansi arasindaki iliskiyi etkiledigi ve yonettigi sGylenmistir
(GILLEY ve RASHEED, 2000:763). Kisaca ¢alismadaki en gbze carpan sey,
isletme stratejileri ve cevresel dinamiklerin DKK-igletme performansi
arasindaki iligkideki etkisidir (GILLEY ve RASHEED, 2000:769). Bu
arastirmanin devami olarak Gilley ve arkadaglarinin 2004 yilinda egitim ve
Ucret aktivitelerinde DKK'nin uygulanmasi ile ilgili yapmis olduklar
arastirmada da DKK’'nin igletme performansi tzerinde pozitif etkisi oldugu
ortaya konmustur (GILLEY vd., 2004:238).

Rodriguez ve Robania da, 2004 yilinda Kanarya Adalar’'nda 58 otel
Uzerinde yapmis olduklari arastirmada, DKK ile isletme performansi
arasindaki iligkiyi  6lcmuslerdir. S6z konusu calismada, otellerin
performanslari hakkinda bilgi edinmek icin sadece mali performansa iligskin
veriler degil, mali olmayan organizasyon yeterlilikleri de incelenmistir. Walker
ve Rukertin 1987 vyilinda soyledigi stratejik is birimlerinde kullanilan
performansin U¢ boyutunun (yeterlilik, etkililik ve uyumluluk) olmasi
zorunlulugunu da kullanmiglardir. Ayrica, otel performansini o6lgerken iki
boyut daha ilave etmiglerdir: Birincisi organizasyonel kalitedir ki, bu i¢ ve dis
musteri perspektifinden bakilarak 6lgilebilmektedir. Digeri, tur operatorleri ve
tedarikgiler arasindaki iligkilerde memnuniyetin dlgtlmesidir (RODRIGUEZ ve
ROBANIA, 2004:296). Sonugta tum bu kriterlere bakildiginda, arastirma
DKK’nin operasyon stratejileri i¢gin buyuk bir gi¢ oldugunu gostermistir.
Ozellikle maliyetlere bagl olmayan nesneler icin DKK buyiik bir gugtir ki,
gelecekte DKK’'nin maliyetlere bagli olmayan kalite artirnmi, esneklilik ve iyi
hizmet gibi kriterlerin, maliyet indirimine kiyasla, DKK'na karar verme
Uzerinde buyuk etkisi olacagi dusunulmektedir (RODRIGUEZ ve ROBANIA,
2004:301).

DKK'nin igletmenin performansini artirdigina yonelik pek ¢cok calisma
bulunmasina karsilik bunun tam aksi yonde calismalarda mevcuttur.
Bunlardan bir kismi igletmenin performans gostergelerinden olan DKK’nin

isletmenin rekabet yetenegine etkisini 6lgmek tzerine yapilmigtir.
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Rekabet bugin pazarda yer edinme icin oldugu kadar yetenek ve
beceri kazanmak icin de bir yaris olmustur. isletmeler artan bir sekilde uyum
saglama ve esneklik igin rekabet etmekte ve ilk hareket etmenin avantaji igin
primler koymaktadirlar. Ancak, bu dusiince DKK'nda yukselmeye yol acarken
bazi gozlemciler bunun igbirliginde de azalmaya yol acacagindan endise
etmektedirler. isletmeler know-how'larini daha diisiik maliyet ve gelistiriimig
stratejiler igin bir bolgeden digerine tasirken, blyuk Ol¢clide gbérinmeyen ve
beklenmedik sonuglar da ortaya cikabilmektedir. Deger Ureten faaliyetlerin
olmayisiyla tesebbisler artik en son yenilikler Gretmeyebilir, yeni hizmetler
gelistirmeyebilir veya yeni kar bolgeleri bulamayabilirler. Maliyet tasarruflari
ve diger kisa sureli avantajlar merkez bolgelerde gelecekteki gelisimlerden

yapilan fedakarliklar pahasina olabilmektedir.

Isletmelerin rekabet avantajlari bilgi ve yetenege dayanmaktadir.
Isletmeler tasarim, iretim ve pazarlama yeteneklerini yerine getirmek igin
DKK'na bel baglamakta, gorevlerini ayirarak tedarikciler arasindan
yetkilendirmeyi saglamaktadirlar. Bilgi ve yetenek biriktirme, sireclerin ve
temel yeteneklerin gelisimi ile yeni yetenekleri guclendiren dahili yatirnmlara
baglidir. Yatirnmlar azaldiginda, isletmenin 6grenme kabiliyeti bozulmakta ve
yeni urun ile suregleri degerlendirmek ve yodnlendirmek icin baslangig
stratejileri kaybolabilmektedir. Cohen ve Linvintel (1990), isletmenin “emme
kapasitesinin” (veya tedarikgilerin ¢oklugundan yeni yetenek 6grenme)
gelisiminin, harici firma ve tedarikcilere guven ile yeni kabiliyet ve
yeteneklerin gelisim mekanizmasini daha etkili kildigina isaret etmektedir.
Ancak, yeni yetenek ve kabiliyetleri organizasyonun 6grenmesi ve absorbe
edebilmesinin ¢ok fazla kritik oldugunu ve agir bir bicimde igletmenin spesifik
karakteristiklerine ve igletmenin i¢ yapisi ile butiinlegsmis ve iyice yerlesmis
bilgiye bagli oldugunu savunmaktadirlar. Badaracco (1991) ise, uzun dénemli
tedarik stzlegmeleri icin tasarlanan stratejik birlesmelerin ¢cogu kez alic
isletmenin uzun donemli rekabet icin ihtiya¢c duydugu yeni yetenek ve
kabiliyetleri 6grenmesine yardimci olmadidini savunmustur. Prahalad ve
Hamel da (1990), temel yeteneklerin gelisiminin, cesitli triin ve teknoloji

temelli yeteneklerin ihtiyaci olan ve isletmenin 6zel bilgi ve kabiliyetlerinin
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gelisimine yol agan organizasyonel 6grenmenin guglendirilerek igletme ile
batiinlegsmesi temelinde olacagini 6ne surmustir. Temel yetenek veya temel,
cekirdek drunlerin kritik pargalarinin DKK’'na verilmesi, isletmenin gelecek
teknolojileri  6grenmesine ve bu degisikliklere adaptasyonuna engel
olabilmektedir.

Lee ve Allen (1982) de bunu destekler sekilde arastirmalarinda,
isletmenin ihtiyacinin sire¢ ve teknolojilerindeki degisikliklerden anlayan
kendi bilim adamlarini ve teknik kurmaylarini olusturmanin énemini ortaya
koymuslardir. Bilim adamlarini isletme digindaki kaynaklardan saglamak
cogu kez ortaklarla butiinlesmenin yavas ilerlemesinden dolayr 6grenmeyi
gliclestirebilmektedir (LEI ve HITT, 1995:840).

Hamel, Doz ve Prahaland (1989), pek c¢ok bati igletmesinin kendi
kabiliyetinde olan deger artirici 6nemli aktivitelerini, dinamik organizasyonel
tekrarlar ve capraz fonsiyonlarla butlinlesme vasitasiyla dusuk maliyetli
uretimin rekabeti gelistirmesinden dolayr uzak dogu ulkelerine DKK’na
verildigini ve bu durumda ilk 6nce igletmenin, kritik yeteneklere yatirim
yapmayi sinirlandirmakta veya kesmekte oldugunu (DKK nedeniyle), bu
durumun da isletmenin yeteneklerini yenilemeyi ve dolayisiyla rekabet
yetenegini guclestirmekte oldugunu soylemektedir (LEI ve HITT, 1995:841).

Ayrica, DKK icin bir firmayla anlasma tedarik¢inin teknolojik
kapasitesini etkili bir sekilde artirabilmekte, hatta tedarikci firma gelistiriimig
aranleri isletmenin rakiplerine satabilmektedir. Bu yavas olabilmekte, ancak
uzun sureli bir anlagsma suresinin sonunda temel teknoloji tedarik¢i firmaya
transfer edilebilmektedir (BRYCE ve USEEM, 1998:640-641).
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DORDUNCU BOLUM

DIS KAYNAK KULLANIMI
UYGULAMALARININ ISLETME
PERFORMANSINA ETKISINE iLISKIN BIR ARASTIRMA

4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Gunumulz pazarlarinda dinamiklerin degismesi, pazarda rekabetin
uluslararasi boyuta tasinmasi Kkarsisinda isletmeler performanslarini
etkileyecek uygulamalarin arayisi igerisine girmiglerdir. Bu uygulamalardan
birisi de DKK uygulamalaridir.

DKK'nin incelendigi arastirmalara bakildiginda, literatirde 6zellikle
Turkiye’de DKK ile isletme performansi arasindaki iliskiye bu tarz yaklasan
arastiricinin bilgisi dahilinde ¢ok sinirli sayida ¢alisma oldugu gorulmektedir.
Ozellikle organizasyonlarin ve yonetim anlayiglarinin degistigi guinimuzde bu
tur bir calismanin DKK uygulamalarinin etkinligini gostermesi acgisindan
faydali olacagi degerlendirilmektedir.

Bu arastirmada, isletme disindan kaynak saglamanin isletmenin
performansina etkisi, Istanbul'da Tekstilkent'te faaliyet gosteren tekstil
firmalari tzerinde incelenmistir. Arastirmada, DKK’'na igletmelerin bakisi ve
politikalari, uygulamada avantaj ve risk olarak goérdukleri faktorler ve bittn
bunlarla isletme performansi arasinda iligki olup olmadiginin incelenmesi ile
korelasyon ve regresyon analizleriyle bu iligkilere aciklik getirilmesi

amaclanmigtir.
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4.2. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLILIKLARI

Arastirma, igletmelerin DKK’'na yonelmelerinin performanslarina
etkisinin olgulmesi ile ilgilidir. Bu amagla olusturulan anket sorulari
istanbul’da Tekstil Kent'te yer alan ve en az bir aktivitesini DKK’na veren
toplam 100 isletmenin, igletmede s6z sahibi ve isletme stratejisine etki
edecek konumda olan Ust diizey yoneticisine uygulanmigtir.

Bu olcimlemenin igletmenin tekstil sektortindeki faaliyet alani, kurulus
yili, calisan sayisi ile yoneticinin cinsiyeti, tnvani, calistigi departman ve
egitim durumuyla ilgisi olmadigi degerlendirilerek bu bélimlerin doldurulmasi
istege bagh birakilmigtir. Anket sorulari 100 igletmenin her birinin genel
mudar, ortaklardan biri, teknik maddr, Gretim madird, satis madord gibi
yoneticilerden sadece birine uygulanmistir. isletmenin Ust dizey tim
yoneticilerine uygulanmamis olmasi arasgtirma sonuglarini etkilemis olabilir.
Anket sorularinin uzun sireye yayllmamig olmasi, her bir yoneticiye sadece
bir kez uygulanmasi Ozellikle Turkiye gibi ekonomik dalgalanmalarin
yasanabildigi ulkelerde saglikli veriler elde edilmesini etkilemis olabilir.
Ayrica, arastirma sonuclari istanbul’da tekstil sektoriinde faaliyet gosteren
Tekstilkent'teki isletmelerin DKK uygulamalari ile igletme performansi
arasindaki iligkisini test ettigi icin farklh endustri kollarindan olusmus

isletmelerin bu iligkideki paylar gérulememektedir.

Arastirmada, isletmelerin bazi islerini DKK ile karsilamalari durumunda
s6z konusu iglere yonelik personel kullanilmayacagi, ayri bir tesise ihtiya¢
olmayacagl ve bunlara bagli DKK'na verilen islerin maliyetlerini dolayli
etkileyecek (elektrik, 1sinma, bina, bakim-onarim vb) faktoérlerin mali olarak
ilave yuk getirmeyecegi varsayilmigtir.
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4.3. ARASTIRMANIN METODU

Bu c¢alismanin amaci agisindan igletmelerin gercek sartlar altindaki
faaliyetlerini gbzlemlemek ve boylelikle arastirma sorusuna cevap bulmada
yardimci olacak bilgilerin toplanmasi igin anket uygulamasi yoluna gidilmigtir.

4.3.1. Olgegin Tanitiimasi

Arastirmanin konusu olan DKK'nin igletme performansina etkisine
iligkin hipotezler ve bu hipotezlerin dogrulanmasina yonelik anket sorulari
hazirlanirken Fan'in stratejik aktivitelerde DKK’na yonelmis ingiliz isletmeler
Uzerinde yaptigi arastirmalari anlatan makalesinde kullandigi anket sorulari
(FAN, 2000: 218-219), Bailey ve arkadaglarinin iskogya’'daki Edinburgh ve
Lothian bolgelerinde bulunan buylk isletmelerdeki DKK uygulamalari
Uzerinde yapmis oldugu arastirmayi anlatan makalesinde kullandigi anket
sorulart (BAILEY vd.; 2002, 94-95), Wu ve arkadaslarn (WU vd., 2006: 503-
504) ile Turkerin yiksek lisans tez arastirmasinda kullandigi anket sorulari
temel alinmistir (TURKER, 2003, 255-256).

Fan’in makalesinden DKK'na isletmelerin bakisi, DKK’'nda igletme
politikas! ile ilgili sorular alinmistir. igletmeleri DKK’'na yonelten nedenler,
DKK anlagmalarinin fayda ve problemleri ve segilen tedarikginin hangi
alanlarda beklentileri kargiladigina yonelik sorular ise Bailey ve
arkadaslarinin makalesinden alinmistir. Ayrica performans ol¢im kriterleri de
Wu ve arkadaglari ile Turker tarafindan kullanilan anket formundan alinmis

olup, algilanan performansin élgtilmesi amaclanmigtir.
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4.3.2. Anketin Yapisi ve Tasarlanmasi

Bu calismada kullanilan anket Ek-1'de sunulmus olup, 2 sayfa ile 1
kapak sayfasindan meydana gelmektedir. Toplanan verilerin kalitesini
iyilestirmek amaciyla anket formunun tasarimi sirasinda anketin yapisal
uyumu, sorularin aciklik ve netligi ile arastirmanin amacina uygunlugu

acisindan anket formu degerlendirilmigtir.

Anket yapisi agisindan sorularin siralanmasi ve sayfa Uzerindeki
dizeni olmak tzere iki noktanin tzerinde durulmustur: Sorularin siralanmasi
bakimindan ankette birbiri ile ilgili sorular gruplar halinde bir arada olacak
sekilde hazirlanmigtir. Her bir bolimdeki sorular ise mantiksal bir akis

cercevesinde siralanmigtir.

Sayfa dizeni agisindan anket mimkun oldugunca kisa tutulmaya
cahsilmistir. Ancak, anketin kisa olmasi adina sorularda azaltilma veya
sorularin ifade edilmesinde kullanilan kelimelerde anlatimi zayiflatacak
yaklagsimlardan uzak durulmustur. Ayrica Ozellikle de Likert ifadelerinde,
sorularin  anlagabilirligini  artrmak  amaciyla mumkin  oldugunca
genellemelerden kaginilmaya calisilarak, konuyu spesifik olarak anlatacak

kelimelerin kullanilmasina 6zen gosterilmistir.

Olcme aracinin uygulandigi deneklerin tepkilerini 6lgmek icin besli

Likert dlgegi kullanilmistir. Buna gore;

1. Kesinlikle katilmiyorum 1 puan
2. Katilmiyorum : 2 puan
3. Kararsizim : 3 puan
4. Katiliyorum : 4 puan
5. Tamamen Katiliyorum 5 puan anlamindadir.
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4.4. CALISMANIN EVRENI VE ORNEKLEME

Turkiye’de DKK uygulayan igletmelerin sayisinin ¢ok fazla olmasi,
buna kargin kaynaklarin sinirli olmasi nedeniyle ¢aligmanin g¢ergevesinin
daha kisith secilmesi zorunlu olmustur. Calismanin yapilacag:r evren
belirlenirken, bu evrende DKK uygulamalarinin yaygin olarak kullaniimasi,
Tarkiye’nin ekonomik skalalarinda ilk siralarda yer almasi ve evrendeki

isletmelerin sayi olarak yeterliligi dikkate alinmistir.

Tark Tekstil sektorinde DKK oldukga yaygin kullaniimaktadir (astar,
dugme, fermuar, lastik, tela, elyaf vatka, kapitone, c¢it cit, etiket, aski (ahsap,
metal, plastik), toka, kemer, metal aksesuar gibi). Ayrica, Turkiye'de tekstil
sektorl, gerek ihracat, gerek istihdam, gerek katma deger bakimindan ¢ok
onemlidir. Dis Ticaret Mustesarhdinin 2005 yili verilerine gore tekstil ve

konfeksiyon sektorinun genel verileri Cizelge-7'de verilmistir.

%

Toplam Uretim Igindeki Pay! 11
Sanayi Uretimi Icindeki Payi 14
imalat Sanayi Uretimi icindeki Pay! 16
istihndam Igerisindeki Pay! 11
Sanayi icindeki Istihdam Payi 28
Toplam ihracat icerisindeki Pay! 38
Toplam ithalat icerisindeki Payi 8.2

Cizelge-7. Tekstil Sektori Genel Verileri

Istanbul’'un bu sektér icgin énci sehir olmasi nedeniyle bu calismanin
evreni “Istanbul'da Tekstil sektériinde DKK uygulayan igletmeler” olarak

belirlenmistir.
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Bu caligmada Istanbul Tekstilkent'te yer alan tekstil firmalari hem sayi

hem de marka olarak yeterliligi nedeniyle drnekleme alinmigtir.

Orneklem biyuklugu icin kesin bir sayi vermek olanaksizdir. Bu bir gok
kabule dayanmakta olup, bilimsel bir temeli yoktur. Ancak, kullanilacak veri
¢ozumleme tekniklerinin gerektirdigi en az sayilarin dstine ¢ikma
zorunlulugu da vardir. Bu arastirmada korelasyon turd bir ¢dziimleme
uygulanacagindan 30 sayisinin Ustiine c¢ikilmasi gerekmektedir. Ayrica,
anketin geri donus firesi de dustnulerek bir miktar eklemek ve 6rneklemi

blyuk tutmakta yarar bulunmaktadir.

Genellikle toplumbilimlerde normal bir dagihmi temsil edecek 6rnek
miktarinin 100’den agagiya dismemesinin yararli bir uygulama olacagi
dusuncesi kabul gormekte oldugundan, bu arastirmanin érneklem buyuklugu
100 olarak kabul edilmigtir. Ulagilan oOrneklem ana kitlenin %76’sini

olusturmakta olup, 6rneklemin ana kutleyi temsil ettigi degerlendirilmektedir.

45. ARASTIRMA MODELI VE HIPOTEZLER

4.5.1. Arastirma Modeli

Arastirma modeli Sekil-5’'de goérilmekte olup, iki ayri dusunceyi
icermektedir. Birincisi, model DKK'na igletmelerin bakisi ve politikalari,
isletmelerin uygulamada avantaj ve risk olarak gordukleri faktorler, igletmeleri
DKK'na yonelten etkenler ve tedarik¢i firma performansi ile DKK

uygulamalari arasindaki iligkiyi test etmek amaciyla kurulmustur.

ikincisi model, isletmelerin DKK uygulamada avantaj ve risk olarak
gordukleri faktorler, isletmeleri DKK’na yonelten etkenler ve igletmelerin DKK
uygulamalari ile isletme performansi arasindaki iliskiyi ortaya koymak

amaciyla kurulmustur.
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Modelde gorilen tek yonlt oklarla ifade edilen hipotezleri test etmek
icin arastirmanin ilerleyen bolumlerinde regresyon analizi, ¢ift yonlu oklarla

ifade edilen hipotezleri test etmek igin korelasyon analizi yapiimistir.

- , . HO (1.b); H1 (1.b)
Isletme DKK’na Yonelten
Politikasi Etkenler
HO (6.b): HO (1.a); H1 (1.a)
1 (6.b) 2
HO (6.a); H1 (6.a) HO (2.a); HO (2.b); H1 (2.b)
H1 (2.a)yy v A A
DKK .
> Uygulamalari HO (7.b); H1 (7.b) isletme
—>
Performansi
\ - HO (7.a); H1 (7.a) —
HO (3.a); HO (3.b);
H1 (3.a)" H1 (3.b)
HO (5.a);
H1 (5.8) HO (4.b); H1 (4.b)
DKK’nin Fayda ve

Problemli Yanlari

A

HO (4.a); H1 (4.a)

HO (5.b);
H1 (5.b)

Tedarikgi
Firma
Performansi

A 4

Sekil-5. Arastirma Modeli.

4.5.2. Arastirmaya lliskin Hipotezler

Bu c¢alisma arastirma konusu ve 6ne surdigu hipotezler agisindan
birkag yonden énem tagimaktadir. Oncelikle Tirkiye’de DKK ve isletme
performansi kavramlarinin kuramsal gergevesinin gelismesine sistematik bir
bilgi olarak ©Onemli katki saglayacagr beklenmektedir. Bu konuda
arastirmanin teorik béluminde de ifade edildigi gibi Turkiye'de DKK ile
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isletme performansi arasindaki iliskiyi ortaya koyan c¢ok sinirli sayida

arastirma olmasi, Ozellikle arastiricinin bilgisi dahilinde tekstil sektdrtinde bu

konuda yapilmig bir arastirmanin olmamasidir.

Arastirma problemi dogrultusunda olusturulan arastirmanin hipotezleri

ve alt hipotezleri asagida sunulmustur.

Hipotez 1

HO (1.a)

arasinda iligki yoktur.

H1l (1.a)
arasinda iligki vardir.

HO (1.b)
etkilememektedir.

H1 (1.b)
etkilemektedir.

Hipotez 2

HO (2.a)

arasinda iligki yoktur.

H1 (2.a)
arasinda iligki vardir.

HO (2.b)
etkilememektedir.

DKK’na ydnelten etkenler ile isletme performansi

DKK’na yodnelten etkenler ile isletme performansi

DKK’na yonelten etkenler igletme performansini

DKK’na yonelten etkenler igletme performansini

Isletmeleri DKK’na yonelten etkenler ile DKK

Isletmeleri DKK’na yonelten etkenler ile DKK

DKK’'na yonelten etkenler DKK uygulamalarini
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H1 (2.b) ; DKK’na yonelten etkenler DKK uygulamalarini

etkilemektedir.

Hipotez 3

HO (3.a) ; DKK'nin fayda ve problemli yonleriyle DKK

arasinda iligki yoktur.

H1(3.a) ; DKK'nin fayda ve problemli yonleriyle DKK

arasinda iligki vardir.

HO (3.b) : DKK uygulamalarinin  faydalari ve problemli
yonleri DKK uygulamalarini etkilememektedir.

H1 (3.b) ; DKK uygulamalarinin faydalari ve problemli

yonleri DKK uygulamalarini etkilemektedir.

Hipotez 4

HO (4.a) ; DKK’'nin fayda ve problemli yoOnleriyle isletme

performansi arasinda iligki yoktur.

H1 (4.a) ; DKK’'nin fayda ve problemli yoOnleriyle isletme

performansi arasinda iligki vardir.

HO (4.b) ; DKK uygulamalarinin faydalari ve problemli

yonleri igletme performansini etkilememektedir.

H1 (4.b) ; DKK uygulamalarinin faydalari ve problemli

yonleri igletme performansini etkilemektedir.
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Hipotez 5

HO (5.a) : Tedarikci firma performansi ile igletmenin DKK

uygulamasi arasinda iligki yoktur.

HO (5.a) : Tedarikci firma performansi ile igletmenin DKK

uygulamasi arasinda iliski vardir.

H1 (5.b) ; Tedarik¢i firma performansi isletmenin DKK

uygulamasini etkilememektedir.

H1 (5.b) : Tedarik¢i firma performansi isletmenin  DKK
uygulamasini etkilemektedir.

Hipotez 6 (H6)

HO (6.a) : isletme politikasi ile DKK uygulamalari arasinda
iligki yoktur.

H1 (6.a) ; Isletme politikasi ile DKK uygulamalari arasinda
iligki vardir.

HO (6.b) : Isletmenin DKK uygulamalarina iliskin politikasi

DKK uygulamalarini etkilememektedir.

H1 (6.b) : Isletmenin DKK uygulamalarina iliskin politikasi

DKK uygulamalarini etkilemektedir.

Hipotez 7 (H7)

HO (7.a) : DKK uygulamalari ile igletme performansi
arasinda iligki yoktur.
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H1 (7.a) ; DKK uygulamalari ile isletme performansi

arasinda iligki vardir.

HO (7.b) : DKK uygulamalarinin igletme performansini

olumlu yonde etkilememektedir.

H1 (7.b) ; DKK uygulamalarinin isletme performansini
olumlu yonde etkilemektedir.

4.6. ARASTIRMANIN BULGULARI

Yontem boluminde detaylari verilen veri toplama c¢alismasi
sonucunda elde edilen veriler aragtirma sorusuna cevap aramak amaciyla
cesitli istatistiksel testlere tabi tutulmustur. Veri analizleri SPSS 13.0 paket
programi ile gerceklestiriimis ve asagidaki sonuclara ulasiimigtir.

4.6.1. Tanimlayici Istatistiki Bilgiler

Ankete katilan igletmelerin %47’si 10 yildan daha az bir sire 6nce
kurulmuslardir, yani yeni sayilabilecek igletmelerdir. %32’si ise 10 ila 20
yasinda olan isletmeler, %21’i ise 20 yasindan buyuk igletmelerdir. Ankete
cevap veren deneklerin % 48’ isletme mudurinin altinda isletmenin DKK
uygulamalari ve igletme performansi hakkinda bilgi sahibi maddr tGnvanina
sahip kigiler, %31’i igletme sahibi, diger kismi ise isletme muduaridur. Ankete
katilan deneklerin %65’k bir kismi lisans duzeyinde,%32’lik kismi lise
dizeyinde geri kalan kismi ise ilkogretim diizeyinde egitim gormuis olup
yaklasik %93'0 erkektir. Arastirmaya katilan igletmelerin %61’ 0-100 Kisi
arasinda calisana, %14’0 100-200 arasinda calisana %25’i 200'den fazla
caligsana sabhiptir.
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4.6.2. Ankete Verilen Cevaplarin Ortalamalari ve Standart Sapmalari

Ankete verilen cevaplarin ortalamalari ve standart sapmalari
Cizelge-8'de verilmigtir. Buna gore; DKK’'na igletmelerin bakisi temel igi
disinda isletmeye rekabet avantaji saglayacak butin iglerin DKK’'na
verilebilecegi yonunde agirlik kazanmistir. DKK’nda isletmelerin politikasi ise
isler planlanirken taseronlara devretme politikasinin mutlaka dusunaldugu ve

DKK kararlarinin bir yonetim grubu tarafindan yurataldiga yonundedir.

Anket cevaplarina gore igletmeleri DKK'na yoOnelten etkenler
incelendiginde maliyetleri disirmek ve riski paylagmanin 6ne ¢iktigini, onu
temel is aktivitelerine odaklanmayi artirmak ve gelecek icin stratejik iligkiler
kurmanin izledigi gorulmektedir. Tekstil sektdrl igin yapilan arastirmanin
sonuclarina gore; yeni yeteneklere ulasmak ve udrinu geligtirmek son

siralarda yer almaktadir.

Yapilan arastirmada DKK anlagmalarinin fayda ve problemli yanlarinin
belirlenmesinde verilen cevaplar genelde kararsiz olarak igaretlenmis olup,
siralama cok ufak farkhliklarla yapilabilmigtir. Arastirma sonuglarina gore;
DKK anlagmalarinin faydalarinin neler oldugu, isletmeleri DKK’na yonelten
etmenleri destekler sekilde ¢cikmistir. Buna gore; temel ise odaklanmada artis
ve maliyetlerde dusus diger etkenler icerisinde en faydali etken olarak
gorulmektedir. Bunlar Oriin kalitesinde artis izlemektedir. Yeni yeteneklere
ulasma, her sey dahil memnuniyet ve esneklik kazanarak doénemsel
dalgalanmalarin Ustesinden gelerek degdisimlere karsi daha hizli uyum
saglamak DKK’'nin faydalari arasinda gorilmemistir. DKK'nin problemli
yanlarinda ankette verilen tium problemler DKK'nin problemleri arasinda
gorulmus, ancak herhangi bir 6nem siralamasi yapiimayarak birbirine yakin
puanlarla degerlendirilmigtir.
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Std.
Ortalama | Sapma
S.1. Dig kaynak kullanim; (DKK) uygulamalarr (DKK’na
isletmelerin bakisr)
S.1.1. Isletmemizde yapilan biitin igler tageron firmalara birakilabilir 100 2,9600 1,27065
S.1.2. Temel isimiz disinda isletmemize rekabet avantaji sadlayacak
100 3,9300 ,90179
butin isler tageron firmalara verilebilir
S.1.3. Temel isimiz ile rekabet avantaji saglayan aktivite ve siregler
- 100 3,7200 1,00584
disinda butun aktivite ve sirecler dis kaynak kullanimina aday olabilir
S.2. Dig kaynak kullan/minda igletme politikas:
S.2.1. Isler planlanirken tageronlara devretme uygulamasi da mutlaka
100 4,0000 , 79137
disunalir
S.2.2. Dis kaynak kullanim kararlari butin isletmeyi etkiler ve genelde
100 4,1100 ,75069
bir ydnetim grubu tarafindan yurutaltr
S.2.3. Disg kaynak kullanim kararlari bir departmani etkiler ve o
100 1,7900 ,98775
departman tarafindan idare edilir
S.2.4. Dig kaynaklardan yararlanma belirli bir problem ortaya ¢iktiginda
o ) . 100 3,0800 ,61431
o problem igin ara sira uygulanan bir stregtir
S.3. Dig kaynak kullanmaya yonelten nedenler
S.3.1. Maliyetleri distirmek 100 4,4000 ,75210
S.3.2. Temel is aktivitelerine odaklanmayi artirmak 100 3,4400 0,79544
S.3.3. Uriinui geligtirmek 100 2,9800 1,68163
S.3.4. Gelecek i¢gin stratejik iligkiler olugturmak 100 3,0600 1,60693
S.3.5. Riski azaltmak veya paylagsmak 100 4,2100 ,99793
S.3.6. Yeni yeteneklere ulagsmak 100 2,8900 1,54981
S.4. Dig kaynak kullanim/ anlagmalarinin  fayda ve
problemlerini igaretler misiniz?
S.4.1. Tiumiyle memnuniyet 100 2,6900 , 78746
S.4.2. Maliyetlerde dusus 100 3,1500 ,53889
S.4.3. Temel ise odaklanmada artis 100 3,1800 1,21755
S.4.4. Uriin kalitesinde artis 100 3,0700 1,19979
S.4.5. Yeni yeteneklere ulagmada artis 100 2,8400 1,54867
S.4.6. Esneklik kazanmada artis 100 2,6100 ,82749
S.4.7 Aktiviteler Gizerindeki kontrolin kaybi 100 3,0900 1,10184
S.4.8. lIsletmenin yetenek kaybi karsisinda tedarikginin firsatg
100 3,4500 ,74366
davranmasi
S.4.9. Sézlesmeden dogan esneklik kaybi (s6zlesme uzunlugu vb.) 100 3,4400 , 72919
S.4.10. Isletme stratejilerinin desifre olmasi 100 3,2200 ,64479

Cizelge-8. Ankete Verilen Cevaplarin Ortalamalari ve Standart Sapmalari
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Std.

Ortalama | Sapma
S.5. Tedarikci Firma Performanss: Sectiginiz tedarik¢i asagidaki
alanlarda sizin beklentilerinizin ne kadarin/ kargiladr?
S.5.1. Maliyet 100 3,1400 1,11934
S.5.2. Hizmet kallitesi 100 3,6100 ,68009
S.5.3. Teknik yeterlilik 100 3,5200 , 73140
S.5.4. Yénetim glcu 100 3,2400 ,63755
S.5.5. Kultirel uyumluluk 100 2,7800 ,91652
S.5.6. Anlagsmadaki taahhitleri yerine getirmesi 100 3,5300 , 78438
S.6. Rakiplerinizle isletmenizi kiyasladiginizda agagidaki
performans kriterleri ile durumunuzu belirtiniz.
S.6.1. Karliik 100 3,5200 ,62732
S.6.2. Satiglarin buyuklugu 100 3,6600 ,63913
S.6.3. Pazar pay!i 100 3,6600 ,69949
S.6.4. Kalite geligimi 100 3,6500 ,74366
S.6.5. Yeni urtin geligimi 100 3,6700 , 72551
S.6.6. Misteri memnuniyeti 100 4,0500 ,59246
S.6.7. Zamaninda hizmet sunmak 100 4,0100 ,67412
S.6.8. Verimlilik 100 3,6500 , 75712

Cizelge-8."devam” Ankete Verilen Cevaplarin Ortalamalari ve Standart Sapmalari

Tedarik¢i firma performansi degerlendirilirken, secilen tedarikginin

hizmet kalitesi, teknik yeterliligi ve anlasmadaki taahhatleri yerine getirmesi

konusunda bir sikinti yagsanmadigi, yonetim gucu ile maliyet konusundaki

memnuniyetin daha az oldugu ancak kulttrel uyumluluk konusunda sikinti

yasandidi gorilmektedir.

Isletmeler, rakiplerine gére kendi performanslarini genelde iyi olarak

gormektedirler. Ozellikle isletmelerin miisteri memnuniyeti ve zamaninda

hizmet sunmak konusunda rakiplerinden daha iyi olduklarini degerlendikleri

gorulmektedir.
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4.6.3. Glvenilirlik Analizi

Verilerin rastlantisalligini 6lgen bu analiz iki amacla yapilir. Yapilan
ankete verilen cevaplar rassal dagihm gosteriyor ise anket sonuglarinin
guvenilir olduguna karar verilir. Guvenilirik analizi segilen 0Ornegin
gavenilirligini, tesadufiligini ve tutarhligini test etmekte kullanilir. Bunun yani
sira rassallik tim mdmkin sonuglarin ankette egit oranda gdzlemlenip

gOzlemlenmedigini ortaya koyar.

Guvenilirlik Katsayilari

Durum Sayisi (N) =100
Maddelerin Sayisi (n) =37
Cronbach Alpha (a) =0.84

S0z konusu arastirma icin; degdiskenler Uzerinde yapilan guvenilirlik
analizinde tesadufiligi kontrol eden a katsayisi 0,84 olarak bulunmustur. Bu
deger a>0 ve 1'e yakin oldugu ic¢in arastirmada bulunan verilerin yeterli
guvenilir seviyede olduguna karar verilmigtir. Bu durumda duzenlenen
anketten degisken cikarmaya veya eklemeye gerek yoktur sonucuna
ulasiimistir. Ornek hacmi analiz icin uygun olup, 6rnek rassal dagilmistir.

4.6.4. Faktor Analizi

Faktor analizinde amag, ¢ok sayidaki maddelerin daha az sayida
faktorle ifade edilmesidir. Ayni faktori Olcen maddeler bir araya gelerek
cesitli gruplar olusur. Her faktér grubuna, icinde bulunan maddelerin
Ozelligine gore bir faktor adi verilir.
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Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Yeterlilik Olgiiti
,826
Bartlett's Testi Ki-Kare yaklasik
4738,916
sonucu
df 666
Anlamhlik ,000

Cizelge-9. KMO ve Barlett’s Testine Ait Cizelge (KMO ve Bartlett's Test).

Cizelge-9' da KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) ve Barlett’'s testinin sonuglari
gorilmektedir. KMO Ornekleme Yeterlilik Olgitli  degeri, degiskenler
tarafindan olugturulan ortak varyans miktarini bildirmektedir. Bu degerin
1,00’a yakin olmasi datanin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gosterirken;
0,50'nin altina dusmesi bu datalar ile faktor analizi yapmanin dogru
olmayacagini gostermektedir. Bartlett's Test of Sphericity degeri ve onun
anlamlihgi ise degigkenlerin birbirleri ile korelasyon gdsterip gostermediklerini
sinar. Bu degerin anlamhligi i¢in anlamlilik dizeyi 0,10 ve daha Uzerindeyse
bu datalarla faktor analizi yapmanin uygun olmadigi soylenebilir. Aragtirma
sonuglarina gore Kaiser- Meyer-Olkin Ornekleme Yeterlilik Olgiitii 0,826 ve
anlamlilik diizeyi 0,00’dir ve bu degerler kullanilan datalarin faktor analizi igin
uygun oldugunu gostermektedir.

Cizelge-10'da  degiskenlerin  icindeki  faktbriyel  varyanslari
goOsterilmektedir. Yani her bir maddenin icinde, analiz sonucunda ortaya
cikan faktorlerin varyanslarindan ne kadarinin bulundugunu goésterir. Ana
bilesen (principal components) i¢in baslangic degeri (initial) her zaman
1,0’dir. Ornegin S.5.6’'nin kok degeri (extraction) 0,889'dur. Bu da degiskenin
bir faktore ait olma egiliminin yiksek oldugunun gostergesidir. Kiigciik degere
sahip degiskenler kararsizlik arz eder. Arastirmada sorulan sorularin kok
degerlerinin tumdndn yuksek olmasi hepsinin bir faktore ait olma egilimini

gOstermektedir.
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Baslangic | Kok Degeri Baslangic | Kok Degeri
VARS.11 1,000 ,885 | VARS.4.7 1,000 ,832
VARS.1.2 1,000 ,802 | VARS.4.8 1,000 ,695
VARS.1.3 1,000 ,753 | VARS.4.9 1,000 ,614
VARS.2.1 1,000 ,711 | VARS.4.10 1,000 , 756
VARS.2.2 1,000 ,743 | VARS.5.1 1,000 ,843
VARS.2.3 1,000 ,857 | VARS.5.2 1,000 ,760
VARS.2.4 1,000 ,771 | VARS.5.3 1,000 ,847
VARS.3.1 1,000 ,701 | VARS.5.4 1,000 ,847
VARS.3.2 1,000 ,608 | VARS.5.5 1,000 ,862
VARS.3.3 1,000 ,910 | VARS.5.6 1,000 ,889
VARS.3.4 1,000 ,915 | VARS.6.1 1,000 , 784
VARS.3.5 1,000 ,689 | VARS.6.2 1,000 ,828
VARS.3.6 1,000 ,840 | VARS.6.3 1,000 ,646
VARS.4.1 1,000 ,815 | VARS.6.4 1,000 ,870
VARS.4.2 1,000 , 737 | VARS.6.5 1,000 ,889
VARS.4.3 1,000 ,885 | VARS.6.6 1,000 ,858
VARS.4.4 1,000 ,861 | VARS.6.7 1,000 ,858
VARS.4.5 1,000 ,885 | VARS.6.8 1,000 ,829
VARS.4.6 1,000 ,783

Sonug Cikarim Metodu: Temel Faktor Analizi

Cizelge-10. Degiskenlerin Ortak Varyansi Agiklama Oranlari

Cizelge-11'de anketin analizi sonucunda toplam aciklanan varyans degerleri
verilmektedir. Buna gore O0zdegeri (eigenvalue degeri) 1'in Uzerinde olan 6
bilesen vardir. 1 nci bilesen bu olcekle Olcilmeye caligilan 0Ozelligin
%34,014’Un0 aciklarken sirasiyla 2 nci bilesen % 20,031'ini, 3 ncu bilesen
%10,831'ini, 4 ncl bilesen %8,277’'sini, 5 nci bilesen % 3,416’sin1 ve 6 nci
bilesen %2,735'ini aciklamaktadir. Burada amacg bilesen sayisini azaltmak
oldugu icin, yalnizca 6 bilesen alinmistir. Toplamda bu 6lgek 6 bilesen ile
Olcilmeye calisilan 6zelligin %80,155'ini agiklayabilmektedir. Bu degerin ¢ok
distuk olmamasi beklenir. Cunkl aciklanan varyansin dugukligi o olgekle
elde edilen bilginin de o denli az oldugu anlamina gelir. Cogu kaynak bu
kimalatif varyansin  %50'nin  altina dusmemesi gerektigini  sdyler.
Arastirmaya gore bu anket minimum 6 bilesenle ifade edilebilir. Bilesen
sayisi arttikca yapilan analizin anlamlilik seviyesi dismektedir. Bu nedenle 6
bilesen secilmistir.
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Bilesen Baslangig Ozdegerleri Kok Degerlerin Toplami
Toplam Varyans % Kumdilatif % Total Varyans % Kumdilatif %

1 12,900 34,865 34,865 12,900 34,865 34,865
2 7,411 20,031 54,896 7,411 20,031 54,896
3 4,008 10,831 65,727 4,008 10,831 65,727
4 3,062 8,277 74,004 3,062 8,277 74,004
5 1,264 3,416 77,421 1,264 3,416 77,421
6 1,012 2,735 80,155 1,012 2,735 80,155
7 917 2,478 82,634

8 ,827 2,235 84,869

9 ,644 1,741 86,610

10 ,581 1,571 88,181

11 ,480 1,298 89,479

12 412 1,113 90,592

13 ,401 1,083 91,675

14 ,375 1,015 92,690

15 ,347 ,939 93,628

16 ,315 ,850 94,478

17 ,268 , 723 95,202

18 ,226 ,611 95,812

19 ,197 ,531 96,344

20 171 ,463 96,806

21 ,159 429 97,236

22 ,144 ,389 97,625

23 124 ,334 97,959

24 111 ,299 98,258

25 ,101 272 98,530

26 ,091 247 98,777

27 ,079 ,215 98,992

28 ,063 ,169 99,161

29 ,059 ,160 99,321

30 ,054 ,145 99,466

31 ,045 122 99,588

32 ,039 ,107 99,695

33 ,030 ,080 99,775

34 ,025 ,067 99,842

35 ,024 ,066 99,908

36 ,023 ,062 99,970

37 ,011 ,030 100,000

Sonug¢ Cikarim Metodu: Temel Faktor Analizi

Cizelge-11. Toplam Agiklanan Varyans Cizelgesi.




76

Cizelge-12'de verilen degerler hangi degiskenin hangi bilegsene ne
Olcide baglandigini gostermektedir. Bu cizelgedeki degerlerin buyukligu, o
maddenin o bilesene o kadar buyuk bir gtcle ait oldugunu gostermektedir. Bir
kisim degiskenler istendigi gibi sadece bir faktérle yiksek iligkilidir. Ornegin
S.4.5 (Yeni yeteneklere ulagsmada artis) 1 nci bilesene buyik bir kuvvetle
baglidir, ya da baska bir deyisle, bu soru 1 nci bilesenin varyansina buiyuk
katki saglamaktadir. Cizelgeye bakilarak bazi degiskenlerin hangi bilesene
ait oldugunu soylemek giic olmaktadir. Ornegin; S.5.3, S.2.2., S.6.6. ve
S.2.1. gibi bazi sorularin tam olarak hangi bilesene ait oldugu, ya da hangi
bilesenin varyansina katki getirmekte olduklarina karar vermek zordur. Bu

nedenle rotasyon uygulamasi yapimistir.

Birden cok rotasyon yontemi bulunmaktadir. Temelde iki grupta
toplanabilirler. Dogrusal rotasyon (ortogonal) ve dogrusal olmayan (oblique)
rotasyon. Bunlardan sosyal bilimlerde en ¢ok kullanilanlari dogrusal rotasyon
teknikleri olup, onlarin icinden de varimax rotasyonu (belirlenen ilk faktor

yuklerinin dik dondurdlmesini igerir) en ¢ok kullanilan yontemdir.

Cizelge-13'de gorilen bilesen dénusim matrisi, dondarilmis faktor
yuklerini bulmak ic¢in kullanilir. Bu matris donduridlmemis (unrotated) faktor

yukleriyle ¢carpilarak dondurilmus (rotated) faktor yukleri bulunur.
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Faktor

1 3 4 5 6
S.4.5 ,905
S.3.4 ,895
S.3.6 ,889
S.33 ,884
S.4.3 ,884
S.4.4 ,878
S.4.10 ,691 -,309 ,384
S.4.2 , 721 -,333
S.4.7 -,804 ,338
S.1.1 -, 792 -,321
S51 -, 752 ,451
S.3.2 , 742 ,304 -,372
S.6.1 -, 701 ,450
S.1.3 -,700 ,350 314
S.6.3 ,649 -,308
S.6.5 -,643 ,540 -,323
S.6.8 -,640 ,463 -,422
S5.3 ,607 ,544
S.4.9 ,603 ,349
S.5.2 ,446 ,630 -,358
S.6.4 -,598 ,503 -,433
S.4.8 ,593 ,343 374
S4.1 -,533 471 -,459 ,301
S.4.6 ,487 447
S3.1 -,453 ,336 426 -,382
S.6.2 , 729 -,346
S.2.1 ,531 ,579
S.24 717 -,344 ,304
S.5.4 ,696 -,518
S.5.6 ,552 674
S.6.6 ,572 ,465 -,554
S.6.7 ,531 ,504 -,528
S.1.2 ,783 ,358
S.55 - 472 ,520 -,522
S.35 447 ,665
S.2.3 413 372 -,389 ,573
S.2.2 ,563 ,642

Sonug¢ Cikarim Metodu: Temel Faktor Analizi.
6 faktor belirlendi.

Cizelge-12. Dondurulmemis Faktor Yikleri Matrisi (Component Matrix)
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Faktor 1 2 3 4 5 6

1 ,887 -,364 -,258 -,085 ,013 ,089
2 ,449 ,672 ,540 ,227 ,051 ,040
3 -,017 -,545 421 ,699 -,126 -,146
4 -,016 ,305 -,663 671 ,046 ,123
5 -,062 -,141 ,098 ,051 ,953 ,237
6 -,088 -,083 ,128 ,006 -,267 ,948

Sonug¢ Cikarim Motodu: Temel Faktor Analizi.
Donusum Metodu: Kaiser Normalizasyonu ile Varimax.

Cizelge-13. Bilesen Donlsim Matrisi (Component Transformation Matrix)

Cizelge-14.’de dondurme sonucu hangi degiskenin hangi faktore ait
oldugu ve gruplandidi gorulmektedir. Bu cizelgeye bakildiginda, S.5.3.,
S.4.1., S.4.6, S.4.7, S.3.1.ve S.3.5in yuklendikleri faktdrle uyum icinde
olmadiklari gorulmekte olup bu sorular analiz disi tutulmustur. Buna gore 37

anket sorusundan 31 tanesi 6 faktor altinda toplanmistir.

S0z konusu 6 faktorun isimlendirilmesi sorularin igeriklerine bakilarak

yapilmigtir. Buna gore;

Faktor 1: DKK uygulamalarinin etki eden faktorler, faydalari, problemli yanlari
Faktor 2: Tedarikgi firma performansi

Faktor 3: Isletme performansi

Faktor 4: DKK uygulamalari

Faktor 5: DKK uygulamalarinin planlanma politikasi

Faktor 6: DKK uygulamalarinin etki alani olarak isimlendirilmistir.

Sonu¢ olarak, uygulanan ankette DKK uygulamalarina etki eden
faktorler ile fayda ve problemleri birbirinden bagimsiz olarak ayri gruplarda
sorulsa da faktor analizi sonucu ayni faktor icerisinde yer almislardir. Bu
nedenle Hipotez 2 ve Hipotez 3'Un birbirini dogrulayici hipotezler olmasi
beklenmektedir. Hipotez 1 ve Hipotez 4'Un testinin de ayni olmasi
beklenmektedir.
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Ankette cevabi aranan igletme politikasi ile ilgili sorular ise, faktor
analizi sonucunda; DKK uygulamalarinin planlanma politikasi ve DKK
uygulamalarinin etki alani olmak tzere iki ayri faktor icerisinde yer almigtir.

Bu yeni duruma gore Hipotez 6’ y1 asagidaki sekliyle yeniden kurabiliriz.

Hipotez 6

HO (6.a) DKK uygulamalarinin planlanma politikasi ile DKK

uygulamalari arasinda iligki yoktur.

H1 (6.a) DKK uygulamalarinin planlanma politikasi ile DKK

uygulamalari arasinda iligki vardir.

HO (6.b) DKK uygulamalarinin etki alani ile DKK uygulamalari

arasinda iligki yoktur.

H1 (6.b) DKK uygulamalarinin etki alani ile DKK uygulamalari

arasinda iligki vardir.

HO (6.c) Isletmenin DKK uygulamalarina iligkin politikasi DKK

uygulamalarini etkilememektedir.

H1 (6.c) Isletmenin DKK uygulamalarina iligkin politikasi DKK

uygulamalarini etkilemektedir.

HO (6.¢) isletmenin DKK uygulamalarinin etki alanina iligkin

politikasi DKK uygulamalarini etkilememektedir.

H1 (6.¢) Isletmenin  DKK uygulamalarinin etki alanina iligkin

politikasi DKK uygulamalarini etkilemektedir.

Faktor analizi sonucu Cizelge -15'de sunulmustur.
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Faktor

1 2 3 4 5 6
S.4.5 ,913
S.33 ,893
S.3.4 ,889
S.3.6 ,880
S.4.4 ,861
S.43 ,850 -,316
S5.3 ,810
S.3.2 , 784
S.6.3 ,728
S.4.8 ,644 ,432
S.4.9 ,630 -,319
S.4.10 ,611 ,362 ,502
S.4.2 ,618 ,349 ,369
S.1.1 -,582 ,328 ,546 -,336
S.5.2 ,800
S5.5 ,860
S.4.1 ,852
S54 ,382 ,814
S.5.6 ,798 377
S.4.6 778
S51 -,463 , 743
S.4.7 -,569 ,642
S.24 ,347 ,420 ,353
S.6.1 -,424 ,554 ,441
S.6.6 ,903
S.6.7 ,895
S.6.2 ,806 -,356
S.6.8 -,370 ,354 , 749
S.6.4 -,323 ,391 , 743
S.6.5 -,339 ,490 ,675
S.1.3 -,460 ,315 ,404 ,346
S.1.2 ,839
S.35 ,802
S.3.1 ,612 -,388
S.2.1 ,812
S.2.3 ,481 ,688
S.2.2 ,5635 ,607

Cizelge-14. Dondurulmus Faktor Yukleri Matrisi (Rotated Component Matrix)
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Faktor

1 2 3 4 5 6
DKK ile yeni yeteneklere ulagilabilir. ,913
Uriinii gelistirmek isletmeleri DKK’ya yénelten bir nedendir. ,893
Gelecek igin stratejiler olusturmak isletmeleri DKK'ya ydnelten bir 889
nedendir.
Yeni yeteneklere ulasmak isletmeleri DKK'ya yonelten bir nedendir. ,880
DKK ile Uriin kalitesinde artis olabilir. ,861
DKK ile isletme temel isine odaklanabilir. ,850
Temel is aktivitelerine odaklanmak isletmeleri DKK'ya yonelten bir 784
nedendir.
DKK ile isletmenin yetenek kaybi karsisinda tedarikgi firsatci 644
davranabilir
DKK ile s6zlesmeden kaynaklanan esneklik kaybi yasanabilir. ,630
DKK ile maliyetlerde dusts olabilir. ,618
DKK ile isletme stratejileri desifre olabilir. ,611
Tedarikei firmanin kiltirel uyumu performansi igin dnemli bir 860
kriterdir.
Tedarikgi firmanin yonetim giict performansi icin énemli bir kriterdir ,814
Tedarikei firmanin hizmet kalitesi performansi igin dnemli bir 800
kriterdir.
Tedarik¢i firmanin anlagmadaki taahhitlerini yerine getirmesi 708
performansi icin dnemli bir kriterdir
Tedarikei firmanin maliyeti performansi igin 6nemli bir kriterdir , 743
isletme icin misteri memnuniyeti énemli bir performans élgiim 903
kriteridir
isletme icin zamaninda hizmet sunmak énemli bir performans 8lgiim 805
kriteridir
isletme icin satislarin buyikligi énemli bir performans élgiim 806
kriteridir
isletme icin verimlilik énemli bir performans élguim kriteridir , 749
isletme icin kalite gelisimi 6nemli bir performans élgtim kriteridir , 743
Isletme icin yeni triin gelisimi 6nemli bir performans élgtim kriteridir ,675
isletme icin karlilik 6nemli bir performans élgtim kriteridir. 441
isletmelerin temel isi disindaki isletmeye rekabet avantaji 839
saglayacak tim isler DKK'na verilebilir.
isletmede yapilan biitiin isler DKK’na verilebilir. ,546
isletmeler temel igleri ile kendilerine rekabet avantaji saglayacak 346
aktivite ve surecler digindaki tum igler DKK'na verebilirler.
isletme DKK'ni isler planlanirken diigundr. ,812
isletme DKK’ni belli bir problem giktiginda o problem igin diistndr. ,353
DKK kararlar tim isletmeyi etkiler ve genelde bir yénetim grubu 688
tarafindan yuratalur.
DKK kararlari bir departmani etkiler ve o departman tarafindan idare 607
edilir.

Cizelge-15. Faktor Analizi Cizelgesi.
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4.6.5. Korelasyon Analizi

Faktor analizi sonucunda uyum igerisinde olmayan sorular kapsam
disinda tutularak diger tum degiskenler korelasyon analizine tabi tutulmustur.
Buna gore anlamli olan her bir iligki icin pozitif veya negatif yoénde basit
dogrusal bir iligkinin oldugu gorulebilmektedir.

Cizelge-16 incelendiginde DKK uygulamalari ile igletmenin DKK
uygulamalarinin planlanma politikasi arasinda pozitif yonde bir iligki oldugu
gorulmektedir. Bu da H1 (6.a)’y1 desteklemektedir. Ancak igletmenin DKK
uygulamalari ile DKK uygulamalarinin etki alani arasinda bir iligki
bulunamamis olup, bu da HO (6.b)yi desteklemekte H1l (6.b)'nin kabul

edilebilir olmadigini géstermektedir.

Ayrica, DKK uygulamalari ile DKK’'nin faydalari arasinda pozitif bir
iligki oldugu gorulmektedir. Bu da H1 (2.a) ve H1 (3.a)yiI desteklemektedir.
S0z konusu iliski ve bu iligkinin kuvvetini gosteren rakamlarin birbirine
yakinligi faktor analizi sonucu ortaya ¢ikan H1 (2.a) ve H1 (3.a)’nin birbirini
dogrulayici hipotezler olarak beklenmesi sonucunu da saglamaktadir. Baska
acidan DKK'nin problemli yanlarinin DKK uygulamalari Gzerinde negatif
etkiye sahip olmasini DKK'nin faydali yanlarinin, DKK uygulamalarini
artirmasinin yaninda; problemli yanlari, DKK uygulamalarini azaltmaktadir
seklinde yorumlayabiliriz. Ayrica DKK uygulamalar ile isletme performansi
arasinda pozitif bir iliski oldugu go6rulmektedir. Bu da H1 (7.a)yi
desteklemektedir. Korelasyon analizi sonucunda DKK uygulamalari ile
tedarik¢i firma performansi arasinda da pozitif yonde bir iligki oldugu ortaya

¢cikmig olup, bu durum H1 (5.a)’y1 desteklemektedir.

Bunlarin yaninda isletmeyi DKK'na yonelten etkenler, DKK'nin

faydalari ve problemli yanlarn ile igletme performansi arasinda anlamli
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bulgulara rastlanmamigtir. Bu durum HO (4.a)nin ve HO (1.a8)yi
desteklemektedir.
DKK DKK DKK )
DKK ) DKK DKK Ted. Islet.
Plan. Etki Yonel.
Uyg. » Fayda. Prob. Perform. | Perform.
Politi. Alani Etken.
DKK P 1 ,435** ,000 ,514** ,499** -,152%* ,276* ,462%*
Uygulamalari S ,000 ,997 ,000 ,002 ,132 ,005 ,000
N 100 100 100 100 100 100 100 100
DKK'nin 435** 1 ,491** ,609** ,403** ,561** ,452%* ,326**
planlanma ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001
politikasi N 100 100 100 100 100 100 100 100
,000 ,491** 1 ,517** AT8** ,591** ,419** ,400%*
DKK’nin P
,997 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
Etki alani
N 100 100 100 100 100 100 100 100
DKK'na ,514** ,609** ,517** 1 ,920** ,656** ,282*%* -,116
Yonelten ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,005 ,249
Etkenler N 100 100 100 100 100 100 100 100
DKK'nin P ,499** 403** AT8** 920** 1 ,673** ,256* -,102
Faydalari ,002 ,000 ,000 ,000 ,000 ,010 312
N 100 100 100 100 100 100 100 100
DKK'nin -,152%* ,561** ,591** 656** ,673** 1 ,265** ,158
Problemli ,132 ,000 ,000 ,000 ,000 ,008 117
Yanlari N 100 100 100 100 100 100 100 100
Tedarikgi P 276* ,452%* ,419** ,282%* ,256* ,265** 1 ,518**
Performansi ,005 ,000 ,000 ,005 ,010 ,008 ,000
N 100 100 100 100 100 100 100 100
isletme ,462** ,326** ,400** -,116 -,102 ,158 ,518** 1
Performansi ,000 ,001 ,000 ,249 312 117 ,000
N 100 100 100 100 100 100 100 100

*: Korelasyon 0,05 anlamhlik diizeyindedir. **: Korelasyon 0,01 anlamlilik diizeyindedir..

P:Pearson Korelasyon, S:Anlamlilik (Significant), N:Adet

Cizelge-16. Korelasyon Analizi
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4.6.6. Regresyon Analizi

Regresyon analizi yapilirken de faktor analizi sonucunda uyum
icerisinde olmayan sorular kapsam disinda tutulmustur. Arastirmaya yonelik
hipotezler iki asamada ele alinmig ve degerlendirilmigtir. Bu asamalara gore

olusturulan regresyon modelleri ve agiklamalari asagida sunulmustur.

4.6.6.1. Model 1

Analizlerin birinci agamasi DKK uygulamalarini etkileyen faktorlerin
DKK uygulamalari tGizerine etkilerini aragtirmaya yoneliktir.

BAGIMLI DEGISKEN
DKK Uygulamalari

BAGIMSIZ DEGISKENLER Model 1

3(*) t Anlamlilik
DKK’na Yodnelten Etkenler ,342 1,989 ,050
DKK'nin Faydalari ,364 2,087 ,040
DKK'nin Problemli Yanlari -,184 1,133 ,260
Tedarikci Firma Performansi , 176 2,363 ,020
DKK Uygulamalarinin Planlanma Politikasi ,706 6,125 ,000
DKK Uygulamalarinin Etki Alani ,053 -411 ,682
R ,598
F 23,092 ,000

(*) Standardize degerlerdir.

Cizelge-17. DKK Uygulamalarini Etkileyen Faktorler ve Bu Faktorlerin Etkilerine Yonelik Regresyon
Analizi Sonuglar

Bu asamada kurulan model 1, Cizelge-17'de go6rilmektedir. Buna

gore; DKK’'nin problemli yanlari ile DKK uygulamasi arasinda anlamli bir
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etkilesim bulunamamistir (Anlamlilik=0,260). Ancak, DKK uygulamalarinin
faydalari ile DKK'na yoOnelten etkenlerin (p<0,05) anlamlilik diizeyinde DKK
uygulamalari Gzerinde pozitif etkili oldugu gortlmektedir. Bu durum
H1 (2.b)’yi desteklemekte ve DKK’na yonelten etkenlerin DKK uygulamalarini
artirdigini gostermektedir. DKK’'nin faydalarinin DKK uygulamalarini pozitif
yonde etkiledigi, ancak problemli yanlari ile DKK uygulamalari arasinda
anlamli bir etkilesim olmadigi gortlmektedir. Bu durum H1 (3.b)'nin kabul
edilebilir olmadigini géstermekte, HO (3.b)’yi desteklemektedir.

Ayni zamanda model 1'e gore, DKK uygulamalarinin etki alani ile DKK
uygulamalari arasinda da anlamli bir etkilesim yoktur (Anlamlilik=0,682). Bu
durum HO (6.¢)’yi desteklemektedir. Ancak DKK uygulamalarinin planlanma
politikasi, DKK uygulamalarini pozitif yonde etkilemektedir ve bu durum
H1 (6.c)’yi desteklemektedir.

Tedarikgi firma performansi ile DKK uygulamalari arasinda ¢ok fazla
kuvvetli olmasa da 0,02 anlamhlik dizeyinde pozitif yonde bir etki
gorulmektedir. Bu da tedarik¢gi firma performansi arttiginda DKK
uygulamalarinin arttigini yani H1 (5.b)'nin kabul edilebilir oldugunu
gOstermektedir.

4.6.6.2. Model 2

Analizlerin ikinci asamasinda isletme performansini etkileyen
faktorlerin isletme performansi tzerindeki etkileri arastirilmigtir. Bu asamada
geligtirilen model 2, Cizelge-18'de sunulmustur.
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BAGIMLI DEGISKEN

isletme Performansi
BAGIMSIZ DEGISKENLER Model 1

3(*) t Anlamlilik

DKK’na Ydnelten Etkenler -,095 -1,134 ,260
DKK'nin Faydalari -,002 -,020 ,984
DKK'nin Problemli Yanlari ,188 1,880 ,083
DKK Uygulamalari ,372 3,657 ,043
R ,349
F 10,058

(*) Standardize degerlerdir.

Cizelge-18. Isletme Performansini Etkileyen Faktorler ve Bu Faktorlerin Etkilerine Yoénelik Regresyon

Analizi Sonuglar

Buna gore; isletmeleri DKK’na yonelten etkenler, DKK'nin faydalar ve
DKK'nin  problemli yanlarinin isletme performansina etkisi anlamli
¢tkmamistir. Bu durum HO (1.b) ve HO (4.b)’yi desteklemektedir.

DKK uygulamalari, igletme performansini 0,04 anlamlilik dizeyinde
pozitif yonde etkilemektedir. Bunun sonucunda, H1 (7.b) desteklenmektedir

ve DKK uygulamalari isletme performansini arttirmaktadir.

4.6.6.3. Regresyon Modellerine iligkin Testler

Kurulan modellerde varsayimlardan sapmalari belirlemek amaciyla bir

takim testler yapilmigtir. Bu varsayimlarin sayisi dorttir. Bunlar;

@ Tahmin hatalari (e) arasinda bagimlilik (otokorelasyon) olmasi,

@ Tahmin hatalarinin (e) varyanslarinin egit olmasi, diger bir ifadeyle esit
varyanslilik (homoscedasticity) sartina uyulmasi,

@ Bagimsiz degiskenler arasinda bagimhlik (multicollinearity), yani ¢oklu

dogrusal baglanti olmamasi,
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@ Son varsayim olarak da, hatalarin (e) dagihminin normal olmasi
gerekmektedir.

Testler yapilirken, degiskenlerin birbiri arasinda iligki problemi
olmamas! igin adim adim (stepwise) regresyon modeli kullanilmigtir.
Regresyon analizi yapilan model 1’'e gore s6z konusu testlerin sonuclari

asagida sunulmustur.

Otokorelasyon olup olmadigina bakilmak icin, Durbin Watson testi
yapilmigtir. Elimizdeki veri setine gore, Durbin Watson degeri 1,85'tir. Durbin-
Watson d Statistigi Cizelgesi'nde (0,05 anlamlilik dizeyi), gozlenen birim
say1si(n)=100 icin, du degeri 1,76’dir. 1,85>1,76 oldugu ic¢in tahmin hatalar

arasinda bagimhhik yoktur.

Hata varyanslarinin esit (sabit) olup olmadigina bakmak icin, hatalarin
mutlak degeri ile modelden elde edilen tahmini degerler arasindaki
korelasyona bakilmistir. Cizelge-19'da goruldigu tGzere, mutlak hata degeri
anlamhilik duzeyinden buydk oldugu icin (0,085>0,05) hata varyanslari

arasinda farkhlik problemi yoktur.

Standart
Olmayan Mutlak Hatg
[Tahmini Deger
Spearman's rho Standardize Korelasyon Katsayisi 1,000 , 173
olmayan Sig. (2 kuyruklu) . ,085
tahmini deger N 100 100
Mutlak hatal Korelasyon Katsayisi ,173 1,000
Sig. (2 kuyruklu) ,085 .
N 100 100

Sig. : Anlamlilik (Significant); N: Adet

Cizelge-19. Nonparametric Korelasyon Cizelgesi (Model 1)

Birden fazla bagimsiz degisken oldugu icin coklu dogrusal baglant

olup olmadigina bakmak icin Varyans Artis Faktorleri (Variance inflation
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Factors-VIF) yontemi kullanilmigtir. Cizelge-20’de de goriildigii gibi model 1
icin VIF degerlerinin timii 10’dan kiicik olup, arastirmada coklu dogrusal

baglanti problemi bulunmamaktadir.

Coklu Dogrusal Istatistikler
Tolerans VIF Minimum
Model Tolerans
DKK’na Iten Etkenler ,440 2,273 ,145
DKK'nin Faydalari ,954 1,048 ,939
Tedarikci Firma Performansi ,627 1,595 ,149
DKK’nin Planlanma Politikasi 971 1,030 971

Cizelge-20. VIF Degerleri (Model 1)

Hata dagihmlarinin normal olup olmadigina bakmak igin Kolmogrov
Smirnov Testi yapilmistir. Cizelge-21’'de de goruldugu dzere Asymp.
anlamhihigr 0,05’den biyuk oldugu icin (0,123>0,05) hata dagilimlari normal
dagilima uygun ¢ikmistir.

Standart
Olmayan Sonug

N 100

Normal Ortalama

Parametreler(a,b) 0000000
Std. Sapma ,54082725

En blydk farklihk Mutlak ,118
Pozitif ,073
Negatif -,118

Kolmogorov-Smirnov Z 1,181

Asymp. Anlamhhgi (2-kuyruklu) ,123

a.Test dagihmi normal
b.Verilerden hesaplanmig

Cizelge-21. One-Sample Kolmogrov-Smirnov Testi (Model 1)

Model 2 i¢in de benzeri testler uygulanmistir. Buna gore;
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Durbin Watson degeri 1,766’dir. Durbin-Watson d Statistigi
Cizelgesi'nde (0,05 anlamlilik duzeyi), gdzlenen birim sayisi (n)=100 igin du
degeri 1,72'dir. 1,766>1,72 oldugu igin tahmin hatalar arasinda bagimlilik
yoktur.

Cizelge-22'de de goérildugu Gzere mutlak hata degeri anlamlilik
duzeyinden buyuktir (0,769>0,05). Bu nedenle hata varyanslari arasinda

farklilik bulunmamaktadir

Standart lak
Olmayan Tahmini '\H/IUt a2
Deger ata

Spearman's rho Standart Olmayan K9relasyon Katsayisi 1,000 ,030
Tahmini Deger Sig. (2 kuyruklu) : ,769
N 100 100
Mutlak Korelasyon Katsayisi ,030 1,000
Hata 2 Sig. (2 kuyruklu) ,769 .
N 100 100

Sig. » Anlamhhk (Significant); N: Adet

Cizelge-22. Nonparametric Korelasyon Cizelgesi (Model 2)

Cizelge-23'de sunuldugu iizere, model 2 icin VIF degerlerinin tiimii

10'dan kuguk olup, ¢coklu dogrusal baglanti problemi bulunmamaktadir.

Coklu Dogrusal Istatistikler

Tolerans VIE Minimum
Model Tolerans
DKK Uygulamasi ,394 2,539 ,394
DKK‘nin Problemleri 977 1,024 977

Cizelge-23. VIF Degerleri (Model 2)
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Model-2 igin yapilan Kolmogrov Smirnov Testi sonuglari Cizelge-24'te
olup, Asymp. anlamhhgd: 0,05'den buyik oldugu icin (0,600>0,05) hata
dagilimlari normal dagilima uygun gikmistir.

Standart Olmayan
Sonug
N 100
Normal Parametrele®&b  Ortalama ,0000000
Std. Hata ,39388072
En yiksek Mutlak 217
Farklihk Pozitif 217
Negatif -.199
Kolmogorov-Smirnov Z 2,173
Asymp. Anlamlihdi (2 kuyruklu) ,600

a. Test dagihmi normal

b. Verilerden hesaplanmis

Cizelge-24. One Sample Kolmogrov-Smirnov Testi (Model 2)
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BESINCI BOLUM

SONUC VE ONERILER

5.1. ARASTIRMANIN SONUCLARI

Bu arastirmanin ana amaci olan DKK uygulamalarinin isletme
performansina olan etkisini ortaya konulurken, bu uygulamayi
etkileyebilecegi dugunulen isletmeleri DKK uygulamalarina yonelten etkenler,
DKK uygulamalarinin faydalari ve problemli yanlari da bagimsiz degisken
olarak dusunulmustir. Arastirmada, isletmeler icin stratejik karar alabilecek
isletme sahibi ve/veya yoOnetici diizeyinde ¢alisan 100 kisiye anket ¢alismasi
yapilmig, neticesinde elde edilen verilerin islenmesiyle ortaya ¢ikan ana
bulgular istatistik programiyla islenmigtir. Uygulanan o6lgegin guvenilirlik
katsayisi 0,84’dur.

Arastirma bulgularinin literatirii destekler nitelikte bilgiler oldugu
soylenebilir. Arastirmaya katillan igletmeler temel islerini dig kaynaklara
devredemeyecekleri konusunda gorus birligine varmis olup, DKK’'na
isletmelerin bakisi, ikincil aktiviteleri olan yemek, temizlik gibi hizmetlerin
yaninda, temel isi diginda igsletmeye rekabet avantaji saglayacak teknolojik
alt yapi (bilgi ag1) olusturma, finans, tagima, depolama gibi islerin de DKK’'na

verilebilecegi yonunde agirlik kazanmigtir.

Bir yOnetim stratejisi olarak DKK'na yodnelen igletmeler, isler
planlanirken taseronlara devretme politikasini mutlaka dustinmektedirler.
Ayrica, DKK'nin tum igletmeyi etkiledigi ve bir yonetim grubu tarafindan

yarataldagu fikri genel kabul gérmektedir.
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Arastirma sonuclarina gore, isletmeleri DKK’na yonelten etkenler ve
DKK'nin fayda ve problemli yanlari ile isletme performansi arasinda
dogrudan bir iliski ve etkilesim yoktur. Ancak, DKK uygulamalarini
benimseyen isletmeler temel iglerine daha cok odaklanmakta ve bdylelikle
urun kalitelerinde artis yasamaktadirlar. Ayrica, isletmeler DKK uygulamalari
ile yeni yeteneklere daha kolay ulasabilmekte ve maliyetlerinde disus
yasamaktadirlar. Tam bunlar igletmeleri DKK'na yo6neltmekte, DKK
uygulayan igletmelerin de performanslari artmaktadir.

Bunun yaninda DKK uygulayan isletmelerin aktiviteler Gzerinde
kontroli kaybetme, tedarik¢i firmanin firsat¢i davranmasi, s6zlesmeden
kaynaklanabilecek esneklik kaybi ve isletme stratejilerinin desifre olmasi gibi
DKK’nin problemli yanlari ile DKK uygulamalari arasinda anlamli bir etkilesim
bulunamamistir. Bu durum igletmelerin DKK'nin problemli yanlarini g6z ardi
etkilerini, bu problemlerin arastirma kapsamindaki igletmeler icin DKK
uygulamaya engel olusturmadiklarini ortaya koymaktadir.

Tedarik¢i firma performansi DKK uygulamalari etkilemektedir. Bu
nedenle; bu iligki isletmeleri yiksek performansli tedarikgiler se¢cmeye, bu
secimi yaparken itinali davranmaya mecbur birakmaktadir.

5.2. ONERILER

Isletmelerin asil giiglii olduklari, yani sahip olduklari temel yeteneklere
odaklanarak, buttn guclerini bu yonde yogunlastirmalari gerekmektedir. Bu
nedenle igletmeler, gucli olduklari noktay! iyi gormeli, tim kaynaklarini bu
guclu olduklari sahada sarf etmelidirler. Temel faaliyet sahasi diginda kalan
hizmetlerin igletme disina cikarilmasi, bunun yerine, bu konularda uzman
olan kigi ve kurumlardan bu hizmetin satin alinmasi daha ekonomik ve dogru

olacaktir.
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DKK karari operasyonel bir konu olmayip, stratejik bir tst yonetim
konusudur. Uygulamanin basarisi i¢in yonetim, planlama asamasinda DKK
uygulamasina mutlaka gereken o©6nemi vermelidir. Uygulama dusince
asamasindayken, uygulamanin tam igletmeyi etkiledigi dustncesinden
hareketle bir yonetim grubu tarafindan kontrolini saglamak uygulamayi

kolaylastiracaktir.

Bu ¢alisma, DKK uygulamalarinin isletme performansini artirdigini ve
rekabetliligini gelistirdigini gostermektedir. Bu faydanin en st dizeye
cikariimasi igin, tedarikci firma secgimi 6nemlidir ve tedarikgi firma ile ortak
yararlar ve hedefler Uzerinde uzlasildigindan emin olunmalidir. Ayrica DKK

uygulamalarinin faydalarinin uygulamay: artirdigi ortadadir.

DKK uygulamalarnn konusunda Turkiye'de c¢ok fazla arastirma
yapilmamis olmasi, yapilan calismalarda da bu kavrami Olgcmek igin
kullanilan 6lcek ve modellerin batidaki isletme yapilari dikkate alinarak
gelistiriimesi bazi degerlerin gdézden kacirilmasina sebep olabilmektedir.
Ayrica, arastirma sonuglar tekstil sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin
DKK uygulamalari ile isletme performansi arasindaki iligkisini test ettigi icin
farkl endustri kollarindan olusmus isletmelerin bu iliskideki paylarini gérmek

mimkin olmamaktadir.

Bu nedenlerle; Tirkiye’de faaliyet goOsteren isletmelerin DKK
uygulamalari ile isletme performansi arasindaki iliskisini belirlemek amaciyla,
daha kapsamli ve guvenilirlik derecesi yiksek olan yeni bir 0lgegin
geligtirilmesi gerektigi degerlendiriimekte olup, bu amacla daha fazla sayida
isletme yoneticisi ile ylzylze gorusulerek fikir alisverisinde bulunmak
gerektigi 0zellikle s6z konusu iligkinin giiciini ve yoninu azaltan veya artiran
endustri kollarini belirlemek amaciyla her bir endustri kolunda bu tir
arastirmalari yapmanin daha spesifik sonuclar alinmasi agisindan faydali
olacagi degerlendiriimektedir.
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Ayrica; Turkiye’de yasanan ekonomik krizin etkileri dolayisiyla, anket
formlarinda yer alan ifadelerde cevaplarin gergcek durumu yansitma
guvenilirligi agisindan daha uzun sureye yayilmasi ile daha saglkh veriler

elde edilmesinin mumkun olacagi dusunulmektedir.

S0z konusu nedenlerle bundan sonraki ¢aligmanin konusu; DKK ile
isletme performansi arasindaki iligkiyi ortaya koyacak daha guvenilir dlgcek
gelistrmek amaciyla farkli sektorlerdeki uygulamalarn incelemek olarak

belirlenmistir.
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ANKET SORULARI

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Kirikkale Universitesi isletme Fakiiltesinde “Dis Kaynak
Kullanimi  Uygulamalarinin isletme Performansina Etkisi” konusunda yapilan
arastirma calismasinin uygulama kismi ile ilgilidir. Dis kaynak kullanimi énceden
isletme icinde ydratilen aktivitelerin organizasyon disina tasginarak kullaniimasi
olarak tanimlanabilir. Anketin amaci son yillarda gelismis Ulkelerde en yaygin
sekilde arastirilan dis kaynak kullanimi konusunun Turkiye'deki igletmeler tarafindan
nasil algilanip uygulandigini ortaya ¢ikararak bu konuda ¢alisma yapan ve yapacak
olan igletmelere geri bildirim saglamaktir.

Gonderilecek cevaplar mutlak surette gizli tutulacak ve elde edilecek
sonuclar igletme adi belirtiimeksizin genel ve ortalama 0Ozellikler seklinde anketi
cevaplayan igletmelere gonderilecektir. Zaman kayiplarini azaltmak amaciyla
sorularin hemen hepsi uygulama ve teoride mevcut olan muhtemel cevap siklarini
da ihtiva etmektedir. Her soruda yer alan giklardan size uygun birden fazlasini
igsaretleyebilirsiniz. Cevap kutularinda (1) tamamen katilmiyorum, (2) katiimiyorum,
(3) kararsizim, (4) katiiyorum, (5) tamamen katiliyorum anlamindadir. Simdiden

tesekkurlerimi sunar, islerinizde basarilar dilerim.

Saygilarimla
Yiksek Lisans Ogrencisi Esin KADAKAL
Kirikkale Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitist
isletme Ana Bilim Dali
Tel.No:0 212 6632490/4320 Faks N0:02126628554
e-mail:h.kadakal@hho.edu.tr
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ISLETME HAKKINDA BILGILER FORMU DOLDURAN YONETICI HAKKINDA BiL GILER
Faaliyet alani : Cinsiyeti

Isletmenin kurulus yili : Unvani ve calistigi departmani

Calisan sayisi : Egitim durumu

1. DIS KAYNAK KULLANIMI (DKK) UYGULAMALARI (DKK'NA ISLETMELERIN
BAKISI)

Isletmemizde yapilan biitiin isler taseron firmalara
birakilabilir

Temel isimiz disinda isletmemize rekabet avantaji
sadlayacak butun isler taseron firmalara verilebilir.

(Teknolojik alt yapi, finans, yatirrm vb.)

Temel isimiz ile rekabet avantaji saglayan aktivite ve
suregler disinda butun aktivite ve suregler dig
kaynak kullanimina aday olabilir. (Yemek, temizlik

hizmetleri, bahce dizenlemesi gibi ikincil aktiviteler)

2. DIS KAYNAK KULLANIMINDA ISLETME POLITIKASI

1 2 3 4 5

Isler planlanirken taseronlara devretme uygulamasi

da mutlaka dusunaltr

Dis kaynak kullanim kararlari butin igletmeyi etkiler

ve genelde bir yonetim grubu tarafindan yaratalar.

Dis kaynak kullanim Kkararlarinin bir departmani

etkiler ve o departman tarafindan idare edilir

Dis kaynaklardan yararlanma belirli bir problem
ortaya ciktiginda o problem icgin ara sira uygulanan

bir surectir

3. DIS KAYNAK KULLANMAYA YONELTEN ETKENLER

1 2 |3 4 5

Maliyetleri dusurmek

Temel is aktivitelerine odaklanmay! artirmak

Hizmeti gelistirmek

Gelecek icin stratejik iligkiler olusturmak

Riski azaltmak veya paylasmak

Yeteneklere ulasmak
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4. LUTFEN DIS KAYNAK KULLANIMI
PROBLEMLERINI ISARETLER MISINiZz?

ANLASMALARININ

FAYDA VE

Her sey dahil memnuniyet

Maliyetlerde dusug

Yonetimsel odaklanmada artis

Hizmetlerin kalitesinde artis

Harici kabiliyetlere ulasma

Endustriyel baglanti

Aktiviteler Uzerindeki kontroliin kaybl

Tedarikgi tarafindan firsatgl davraniimasi

Yasal problemler

Guvenlik problemleri

5. TEDARIKCI FIRMA PERFORMANSI: SECTIGINIZ TEDARIKCI ASAGIDAKI
ALANLARDA SiZIN BEKLENTILERINIZIN NE KADARINI KARSILADI?

1

2

3

Maliyet

Hizmet kalitesi

Teknik yeterlilik

Yonetim glcu

Kaltarel uyumluluk

Anlasmadaki taahhutleri

6. RAKIPLERINIZLE ISLETMENiZi

KIYASLADIGINIZDA
PERFORMANS KRITERLERI ILE DURUMUNUZU BELIRTINIZ.

ASAGIDAKI

Sadece bu soru i¢in; 1: ¢ok katu, 2: kotu, 3: aynl, 4:iyi, 5:daha iyi anlamindadir.

1

2

3

4

5

Karlilik

Satislarin buyuklugi

Pazar payi

Kalite geligimi

Yeni trun gelisimi

Mugteri memnuniyeti

Zamaninda hizmet sunmak

Verimlilik
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EK-2

KISISEL KABUL/ACIKLAMA

Yiksek lisans tezi olarak hazirladigim “Dig Kaynak Kullanimi
Uygulamalarinin isletme Performansina Etkisi ve Istanbul’da Tekstil
Sektorinde Bir Aragtirma” adli ¢calismami, ilmi ahlak ve geleneklere aykiri
digecek bir yardima basvurmaksizin yazdigimi ve faydalandigim eserlerin
bibliyografyada gosterdiklerimden ibaret oldugunu, bunlara atif yaparak

yararlanmig oldugumu belirtir ve bunu geref ve haysiyetimle dogrularim.

Ocak 2007
Hatice Esin KADAKAL
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