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v

OZET

TEZ BASLIGI: Dis Kaynaklardan Yararlanmanin Basarisinda Temel
Kavramlar Ve Tiirk Telekom As Bayilik Sistemi Uzerine Bir Calisma

YAZAR ADI: Mehmet BEYTUR

Kiiresellesme olgusunun gelisimi ve rekabet seviyesinin artmasi ile birlikte bir
cok isletme gerekli olan uzmanlik ve yeteneklerini siirdiirebilme ve gelisimine
devam etmede zorluklarla karsilagmaktadir. Isletmeler, pazarda rekabette
konumlarim1 giiclendirmek amaciyla artan bir sekilde dis kaynak kullanimina
basvurmaktadirlar. D1 Kaynaklardan Yararlanma, son on yilda popiilaritesi artan bir
stratejik igbirligi formudur. D1 Kaynaklardan Yararlanma, bir isletmenin temel
yeteneklerinden olmayan faaliyetlerini, konusunda uzmanlagmis ve etkili bagka
isletmelere devretmesine dayali bir yOnetim stratejisidir. Dig Kaynaklardan
Yararlanma isletmelerin yonetimi ve destek faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde 6nemli bir

degisimi ifade eder.

D1s Kaynaklardan Yararlanma, bir yonetim ve is aracidir ve biitiin araclar gibi
arzulanan sonuglara ulagmak i¢in uygun sekilde kullamilmalidir. Tek boyutlu
stratejiler tanimlayan yoneticiler basarisiz bir sona ugrayacaklardir. Etkili uygulama,
0zel duruma uyarlanmis ¢oziimleri gerektirir ve “tek bir form” biitiin isletme ve
durumlar i¢in “uygun degildir’. Dig Kaynaklardan Yararlanma, isletmenin ana
stratejisinin bir parcasi olmalidir. Basarili uygulama, analiz, arastirma ve sofistike
edilmis insan kaynaklari ve yonetim iligkilerini gerektirir. Basarili bir dis kaynak
uygulamasinin anahtar1 olarak stratejik analiz, hizmet saglayicilarin secimi ve

kurulan iligkinin yonetimi sayilabilir.

D1s Kaynak Kullanimi’nin son yillardaki biiyiik artisina ragmen konuyla ilgili
uygulama temelli aragtirmalar ¢ok az yapilmistir. Bu ¢alismada, dis kaynak kullanim
iliskisinin taraflar1 arasinda onemli goriilen giiven, baglilik, isbirligi davranislari,
sozlesme, kontrol, bagimlilik, memnuniyet, performans ve iligkiyi artirma ve devam
ettirme arzusu gibi temel kavramlar iizerinde tartisilmig ve olusturulan bir model
cercevesinde analize tabi tutulmustur. Teorik boliimde ortaya atilan hipotezler, 638
adet Tiirk Telekom AS bayisine yapilan anket caligsmas ile test edilmekte ve elde

edilen sonuclarin tartisilmasi ile ¢alisma sona ermektedir.



SUMMARY

TITLE OF THESIS: The Key Factors Of Successfull Outsourcing and a
Study on Tiirk Telekom A$’s Dealer Organizations

AUTHOR: Mehmet BEYTUR

With the advent of globalisation and enhanced levels of competition, many
organizations have acknowledged the difficulties of developing and maintaining the
range of expertise and skills necessary to compete succesfully. Organizations are
increasingly turning to outsourcing in attempt to enhance their competitiveness.
Outsourcing is a form of strategic alliance that has increased in popularity over the
past decade.Outsourcing is a management strategy by which an organization
delegates major, non-core functions to specialized and efficient service providers.
Outsourcing represents a significant shift in the way organizations manage and staff

their business support activities.

Outsourcing is a business tool and like all tools, must be used properly to
achieve the desired results. Managers that define the process as a one-dimensional
starategy will be doomed to failure. Effective implementation requires a tailored
solution, ““ one size does not fit” all firms. Outsourcing must be part of an overall
corporate strategy. Successful implementation will entail analysis, investigation,
planning and sophisticated human resource and management. The keys to successful
outsourcing fall into three categories: Strategic analysis, selected the providers and

managing the relationship.

Despite the dramatic rise in outsourcing in recent years, few emprical
investigations of subject have been conducted. In this study, we discuss about trust,
contract, commitment, control, performans, satisfaction, dependence, relational
behaviors and the desire of sustaining the relationship. The hypotheses developed in
the conceptual section of the study are tested using survey data collected from 638
dealers of Turk Telekom AS. Several implications of the findings of the study are

presented.
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1. GIRIS

Isletmeler, ¢ok hizli degisen bir cevre iginde faaliyet gostermektedirler.
Yiikselen rekabet, artan ve ¢esitlenen miisteri talepleri ve gelisen teknolojik imkanlar
isletmelerin is siireclerini ve orgiitsel yapilarini siirekli gelistirmeyi gerektirmektedir.
Mevcut durumu iyi analiz edip gelecege hazirlanamayan isletmelerin basarili olma

imkanlar1 azalmaktadir.

Di1s Kaynaklardan Yararlanma(Outsourcing), degisen bu zeminde 6zellikle son
yillarda giindeme gelmis ve iizerinde ¢okga tartisilan Isletme konularindan biridir.
1980 yillarda iizerinde konusulmaya baslanan DKY, 1990’ yillarda reel diinyada
onemli bir kullanim alam1 bulmus ve giinlimiizde toplam isletme faaliyetleri
icerisindeki payim onemli olgiide artirmaktadir. Ulkemizde de benzer bir yonelim

bahsetmek mumkiindiir.

Isletmelerin kendi temel is alanlar1 disindaki fonksiyonlarini disaridan o alanin
uzmani isletmelerden karsilama anlayis1 temelindeki DKY uygulamalar sonucunda
dort agidan avantaj elde edileceginden bahsedilebilir. Birincisi, girisimciligi en iyi
sekilde yaparak, kendi enerji ve yatinmlarina konsantre olup i¢ kaynaklarin
maksimum diizeyde geri doniisiinii saglarlar. ikincisi, isletme alanlariyla ilgili
gelismeleri aragtirarak mevcut ve gelecekteki rakiplerine karsi 6z yeteneklerine
yogunlasarak bariyer olustururlar. Uciinciisii, belki de en 6nemlisi, isletme icinde
yapilmasi zor veya miimkiin olmayan o6zel yenilik, kabiliyet ve dig tedarikcilerin
sahip oldugu faydalar elde etmis olurlar. Dordiincii olarak da, pazar ve teknolojideki
hizli degisimlerin meydana getirdigi miisteri ihtiyaclarin1 az maliyetle kaliteli olarak

karsilayip kisa donemli risklerini azaltirlar(Quinn and Hilmer, 1994, s.43)

DKY uygulamalariin fayda ve zararlar literatiirde degisik boyutlariyla
tartisilmaktadir. DKY’ nin faydali taraflar1 olarak, maliyetlerin azaltilmasi, temel
yetenege odaklanmay1 saglamasi, teknolojik yenilikleri takip edebilme imkant,
organizasyonel kiiciilme, esnekligi arttirma, riski azaltma, is siireclerinin
yenilenmesi, kontrol dis1 fonksiyonlarin kontrol altina alinmasi, yatirim
harcamalarinin azaltilmasi, kaynaklarin daha verimli bir sekilde kullanilmasi, kaliteyi

arttirma, cevresel degisimlere hizli cevap verebilme, gelisen yeni is alanlarina adapte



olabilme, rekabet avantaji yaratma, uzmanliklardan yararlanabilme ve genis bir
cografyadaki faaliyetlerde problemleri ¢6zebilme sayilabilir (Arslantas, 1999, s. 17—
26; Embleton ve Wright, 1998, s. 98-99; Elmuti ve Kathawala, 2000, s. 112-114).
DKY’nin olumsuz taraflar1 olarak da, esnekligin kaybedilmesi, servis saglayicilar
tizerinde kontroliin kaybedilmesi, faaliyetler iizerinde kontrol kaybi, 6z yeteneklerin
kaybedilmesi, c¢alisanlarla ilgili problemler, kisa vadeli ekonomik amaclara
odaklanma, sozlesme ve kontrol maliyetleri, hizmet kalitesinde muhtemel diisiisler,
kaliteli ve uzman servis saglayici bulamama, bagimliligin artmasi, kamusal imajin
zedelenmesi, vasifli calisanlarin kaybedilmesi ve rakip olusturma seklinde
siralanabilir(Arslantas, 1999, 63—68; Embleton ve Wright, 1998, 99-100; Elmuti ve
Kathawala, 2000, s. 112-114)

Yonetim araclarindan biri olan DKY’den olumlu sonuglarin alinabilmesi, bu
aracin dogru kullanilmasina baghdir. Basarili sonuglarin alinabilmesi igin,
isletmelerin oncelikle stratejik analiz yapmalari, servis saglayici se¢iminde hata
yapmamalar1 ve daha sonra da olusturulan bu iligskiyi basarili bir sekilde yonetmeleri

gerekir.

Son yillarda artan DKY uygulamalarina karsin akademik anlamdaki
incelemelerin azlig1 dikkat ¢ekecek diizeydedir. Yapilan bu caligmada DKY ile ilgili
temel teorik bilgilerin yaninda uygulamaya doniik bir aragtirma ¢alismasi yapilmistir.
DKY uygulamalarinin basarisiz olmasi durumunda ciddi kayiplar s6z konusudur. Bu
sebeple basariyr artiracak ve basarisizligt engelleyecek tedbirler Onem arz

etmektedir.

Bu sebeple izleyen boliimde genel olarak DKY ile ilgili temel bilgiler, gelisim
siireci ile fayda ve zararlar iizerinde durulmaktadir. Uciincii boliimde, DKY
uygulamalarinda 6nemli goriilen ve daha sonraki uygulama modelinin de temel
parametrelerini olusturan isbirligi, memnuniyet, kontrol, sozlesme, baglhilik,
bagimlilik ve performans gibi kavramlar DKY baglaminda anlatilmaktadir.
Dordiincii bolimde, bir DKY faaliyeti olan Tiirk Telekom AS Bayilik Sistemi
izerine uygulama caligsmasi yer almaktadir. Tiirkiye geneline yayilmis Tiirk Telekom
AS bayileri iizerine yapilan anket calismasinin verileri olusturulan bir model

izerinde analize tabi tutulmustur. Caligma, teorik arastirma ve dordiincii boliimdeki



analiz dogrultusunda varilan sonuglarin tartigilmasi, kisitlari ve Oneriler ile son

bulmaktadir.



2. DIS KAYNAKLARDAN YARARLANMA

(OUTSOURCING)

2.1. Dis Kaynaklardan Yararlanmanmin Tanimm

Dis kaynak kullanmak (to outsource) Oxford English Dictionary’de ilk kez
1979 yilinda yer almistir. Dig Kaynak Kullanimi (Outsourcing) ifadesi de 1981
yilinda Business Week’te c¢ikan bir makalede ilk kez literatiirde kullanilmistir.
Oxford English Dictionary DKK’n1 “Bazi mal ya da hizmetleri, bir sézlesme
kapsaminda organizasyonun disindaki bir kaynaktan saglama”  olarak
tamimlamaktadir. Tiirkce kaynaklarda “Dis kaynak kullamimi” terimi ile aym
anlamda olarak “Dis KaynaklardanYararlanma”, “Outsourcing”, “Digsal Tedarik”,

“Isi Disartya Verme”, terimleri de kullanilmaktadir (Wikipedia, Ozgiir Ansiklopedi).

Literatirde “D1s Kaynaklardan Yararlanma” konusuna farkli acilardan
yaklasilmis olup iizerinde ittifak edilen bir tanimdan bahsedilememektedir. ilk

kullanimdan giintimiize kadar kavram farkli sekillerde tanimlanmustir.

“Dr1s kaynaklardan yararlanma (DKY)” (Outsourcing), bir isletmenin bagka bir
isletme icin mal veya hizmet saglama uygulamasi olarak tanimlanmakla birlikte (Van
Mieghem, 1999, s. 954) literatiirde farkli yaklagimlarin var oldugu goriilmektedir.
DKY, Lacity ve Hirscheim (1993, s. 73) tarafindan “daha Onceden organizasyon
icinde saglanan bir mal veya hizmetin satin alinmasi”; Hussey (1997, s. 13)
tarafindan ise “rutin ve tekrarli islerin harici bir kaynaga transfer edilmesi” olarak
tanimlanir. Gibson (1996, s.19) ise “geleneksel olarak isletmenin kendi personeli ve
kaynaklan tarafindan yiiriitilmekte olan faaliyetlerin bagka isletmeler araciligiyla
yaptirilmasim1 DKY olarak tanimlar. Cook DKY’yi, bir isletmenin 6z yetenekleri
disginda kalan hizmetleri veya iiretim unsurlarin1 disaridan bir igletmeden satin

almasina yonelik bir strateji olarak tanimlamaktadir (Cook ve dig.; 1997: 51).

Yapilan bir ¢alismada DKY ’nin, “cok-uluslu firmalara diinyanin her tarafindan
bagimsiz saglayicilar tarafindan saglanan iiriinler”, “bagimsiz saglayicilar tarafindan

sirket icin tedarik edilmis bitmis iiriinlerin ve bilesenlerin boyutu” ve “{iretim



bilesenleri ve diger katma degerli faaliyetler icin harici kaynaklara bel baglama”
olarak tanimlandigi tespit edilmistir. Genel olarak, konuyu ele alan incelemelerde
kullanilmis olan dis kaynak kullamiminin tarifi, o derece genistir ki, neredeyse bir
sirketin yabanci sirketlerden temin ettigi herhangi bir iriin ya da hizmeti

icermektedir(Gilley ve Rasheed, 2000, 763).

D1s Kaynaklardan Yararlanma; bir isletmenin temel yeteneklerinden olmayan
faaliyetlerini, konusunda uzmanlagmis ve etkili alt yiiklenicilere devretmesine dayali
bir yonetim stratejisi olup, sirketlerin yonetim ve faaliyetlerinin yiiriitiilmesinde
onemli bir degisimi ifade eder. DKY, harici kaynaklarin; geleneksel olarak dahili
kaynaklar ve personel tarafindan icra edilen faaliyetleri gerceklestirmek iizere
stratejik olarak kullanilmasidir. Bu, bir isletmenin ana faaliyet alam1 olmayan
fonksiyonlarim konusunda uzman ve etkili bir servis saglayiciya devretmesini ifade

eden bir yonetim stratejisidir(Elmuti ve Kathawala, 2000,113).

DKY, isletmelerin kendisine rekabet avantaji saglayan faaliyetlere
odaklanmasia, kendi uzmanlik alanina girmeyen faaliyetleri ise bu konuda
uzmanlagmis organizasyon disindaki isletmeler araciligiyla gerekli Kkalite
standartlarina uygun bir bicimde saglamasina imk&n veren bir yOnetim

stratejisidir(The Outsourcing Institue, 1997).

Kogel (1995, 272-273) DKY’yi firmalarin esas itibariyle planlama,
koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarin1 yerine getirerek, diger isletmecilik
faaliyetlerinde de baska firmalarin uzmanhigina basvurmasi, bir baska deyisle
disartya is vermesi olarak tamimlamaktadir. Ozbay (2004,6) ise tiim yaklasimlari
dikkate alarak DKY’yi “isletmelerin, sadece kendi sahip olduklan yetenek ve
becerileri esas alan islerin disindaki; 6z veya temel yeteneklerin kullanilmadigi
islerin, isletme disindan kendi alaninda uzmanlagsmis baska isletmelerden almasi”

olarak tarif etmistir.

Tiim bu tanimlamalarin vurguladiklart 6nemli noktalardan biri belli bir iiriin
veya hizmet icin disaridaki isletmelere bagvurmaktir. Yonetimlerin bir¢ok hizmet ve
iiriin i¢in “yap veya satin al” karar1 verme durumunda DKY giindeme gelmektedir.

DKY, isletmelerin kendi faaliyetlerini basarili ve etkin olduklar1 temel is alanlariyla



sinirlayip, digerler faaliyetleri ise kendi alanlarinda uzman olan farkl isletmelerden

daha ucuz ve daha kaliteli bir sekilde karsilamay1 6ngéren bir yonetim stratejisidir.

DKY yaklagiminin en belirgin o6zellikleri su sekilde siralanabilir(Seymen,

2001):

— DKY’ ye konu olan isletmeler farkli mekanlarda ve/veya farkli is kollarinda

faaliyet gosterirler;

— DKY, ilgili isletmeler arasinda stratejik ve siireklilik tasiyan bir isbirligi

cercevesinde yiiriitiiliir;
— Isletmelerin 6z yetenekleri disinda kalan faaliyetler DKY kapsamina alinir;

— Isletmenin DKY cercevesinde baska isletmelere yaptirmayi planladig

faaliyetler hali hazirda kendi personeli ve kaynaklar ile yapilmaktadir;

— DKY 0zde bir tiir ortaklik olmakla birlikte; bu hukuki anlamda bir ortaklik
degildir.

Literatiirde DKY’nin benzer bazi kavramlarla olan benzerligi tartisilmis ve
“stratejik birlik”, “kii¢iilme-downsizing” ve “taseronluk” uygulamalarindan farkli
oldugu (Seymen, 2001), ancak ‘“ortak girisim-joint venture” uygulamasi ile

benzerlikler gosterdigi belirlenmistir (Gokdere, 2000, s. 23).
2.2. Dis Kaynaklardan Yararlanmanm Onemi

Isletmeler siirekli degisen dinamik bir gevre icinde faaliyette bulunmaktadirlar.
Gelisen bilimsel ve teknolojik imkanlar isletmelere mal ve hizmet iiretiminde yeni
ufuklar agmaktadir. Diger taraftan miisterilerin talep ve ihtiyaglar1 hizli bir sekilde
artmakta ve ¢esitlilik arz etmektedir. Ayrica rekabet ortami isletmelerin bu
gelismelere kayitsiz  kalmamalarimi  gerekli kilmaktadir. Isletmelere diisen
sorumluluk, iirettikleri iiriin veya hizmetin kalitesini arttirarak hizli ve esnek bir

yapida daha ekonomik sekilde taleplere cevap vermektir.

Dis Kaynaklardan Yararlanma, biitiin diinyada organizasyonlar1 yeniden
planlama, yeniden tanimlama, sekillendirme ve onlara giic verme stratejisidir. Dig

Kaynaklardan Yararlanmanin devasa bir potansiyeli vardir. Eger dogru bir sekilde



uygulanirsa, baz1 yazarlar bir isletmenin verimliligini c¢arpici bir sekilde
gelistirecegini iddia etmekteler. Dig Kaynaklardan Yararlanma Enstitiisiine gore
isletmeler bu yolla ortalama % 9 tasarruf ve % 15 kapasite artisi
gerceklestirmekteler. Biiyiik firmalara, kiiresel pazarda rekabet edilebilir pozisyonlar

olusturmalart icin biiyiik bir baski vardir(Elmuti ve Kathawala, 2000).

Dis kaynaklardan yararlanma, sirketlerin, 1is siireclerinin  yeniden
yapilanmasinin yarattigt problemleri ¢o6zdiikleri bir yoldur. Ciinkii yeniden
yapilanma genellikle daha kiiciik bir kadro ile is yapmak demektir. Sirketinizin ve
boliimiiniiziin, gelecekte rekabete dayanabilmek icin can alict1 énemde olabilecek
esas faaliyet alanim kaybetmesini engellemeye ihtiya¢ duyarsiniz. Ayn1 zamanda,
boliimiiniizii maliyet acgisindan etkili ve sirkete deger katabilecek duruma getirmeye
ihtiyac duyarsimz. iste DKY, tiim bu amaclar1 karsilamanin bir yoludur. Oyleyse,
DKY’ nin maliyetleri diisiirmek ve faydayi artirmak konusundaki vurgularin oldugu

ekonomik bir iklimden kaynaklandig1 soylenebilir(Embleton ve Wright,1998).

Bugiin diinya capinda biiyiik oOlcekli ¢ogu isletme bircok faaliyetini dig
kaynaklardan yararlanarak temin etmektedir. Ornegin, Boeing’in en biiyiik iiciincii
ticari ugcag olan Boeing 767’nin biiyiikk bir kisminin iiretimi, Fuji, Kawasaki ve
Mitsubishi’nin de icinde bulundugu bir Japon iireticileri konsorsiyumuna ihale
edilmistir. Sonu¢ olarak, 767’in ancak % 10’luk bir kism1 sirkette
tiretilmektedir(Gilley ve Rasheed, 2000).

Isletmelerin, etkinlik ve verimliliginin artmasinda DKY’nin Onemini
vurgulayan Drucker’n bu konudaki diisiinceleri soyle ozetlenebilir: “Isletmeler,
performansa dogrudan katki saglamayan ikincil faaliyetleri isletme disina
kaydirmalidirlar. Bu da, yarinin isletme yapilarinda kokli degisikliklerin olacagi
anlamina gelmektedir. Gelecekte isletmeler, iiretim siirecleri acisindan basarili
olduklar1, yiiksek performans elde ettikleri ve kendilerini ana amaglarina ulastiran
alanlara  yogunlasacak ve diger i3 ve siirecleri baska isletmelere
devredeceklerdir.”Tarihsel gelisim siireci ve gelecege yonelik bu Ongoriiler,
DKY’nin giderek yayginlasacagini ve pek c¢ok sektorde agirlik kazanacagin
gostermektedir(Seymen, 2001).



2.3. D1s Kaynaklardan Yararlanmanmin Tarihsel Gelisimi

Morton Mayerson dis kaynaklardan yararlanma fikrinin biiyiik babasi olarak
kabul edilmektedir. 1969 yilinda dis kaynaklardan yararlanmanin gelecegini gérmiis

ancak konunun tam olarak adin1 koyamamistir(Tezel, 1998, 6).

1980’lerde ABD’de ¢ogunlukla bankalar ve finansal kuruluslarda; 1990’larda
ise kamu kuruluslann ve diger 6zel sektor isletmelerinde DKY uygulamalariin
yayginlagtigt goriilmektedir. Bu donemde, celik iireticilerinden perakendecilere,
uluslararast havayolu isletmelerinden otomotiv ve sigortacilik isletmelerine kadar

cok cesitli alanlarda DKY uygulamalar1 bulunmaktadir(Aytemiz, 2001).

1990’1 yillara kadar, isletmeler her tiirlii isi kendi biinyelerinde yapiyorlar,
ozellikle disar1 is yaptirma olayina pek sicak bakmiyorlardi. Tiim igleri kendi
biinyelerinde yapmak isletmeler acisindan onemli bir giiciin ifadesiydi. Islerin bir
kisminin dis kaynak kullanimi yoluyla gerceklestirilmesi bir yonetim stratejisi olarak
benimsenmesinden degil, isletmenin her ise hakim olamamasindan kaynaklaniyordu.
Tabi ki bu durum isletmelerin bir uzmanlik alam yaratmalarina engel oluyor,
caligsanlar gereksiz islerle ugrasirken asil hedeflere odaklanamiyordu. Bunun yaninda
karar alma siireci yavashyor, isletme yapilari da gittikce hantallasiyordu(Ozbay,

2004, 7)

1990°’h  yillarda isletmelerde yOnetim ve organizasyon diisiince ve
uygulamarinda pek ¢ok yeni ve degisik goriislerin ¢iktigi yillar olmustur. Bu yeni
goriigler, isletmelerin yapilanmalarini, yOnetim siireclerini ve basta isletme
calisanlar1 olmak {izere isletme faaliyetleri ile ilgili ciar gruplarn konularinda
yerlesmis bulunan pek ¢ok uygulamayi ya anlam itibariyle veya uygulama sekli
itibariyle degistirmistir. isletmelerin katilik egiliminden kurtularak hareket kabiliyeti
yikksek esnek birimler haline gelebilmelerini saglayan gelismelerden biri de

“outsourcing”- dis kaynaklardan yararlanmadir(Kocel,1996).

1990’11 yillardan itibaren DKY’nin kamu ve 6zel sektor kurumlar1 tarafindan
yogun bir sekilde uygulandigi goriilmektedir. DKY sadece iiretim faaliyetlerinde
degil, bunun yaninda geleneksel kurum i¢i idari ve yonetim fonksiyonlarinda artarak

uygulanmaktadir. Bunlar veri islem ve bilgi islem operasyonlari, insan kaynaklari



yonetimi hizmetleri, muhasebe fonksiyonlari, i¢ denetim ve pazarlamay1 icerir

(Smith ve Smith, 2003, s. 282).

DKY uygulamalarinin son yillarda Tiirkiye’de de o©nem ve yayginlik
kazanmasmin nedeni, artan rekabet, globallesme ve bilgi teknolojisindeki
gelismelere paralel olarak isletmelerin rekabet giiclerini artirmak endisesi

olmustur(Kocgel, 1998, 280)

2.4. Temel Is Kavramm

Temel yetenek kavrami dis kaynaklardan yararlanma fikrinin ¢ikis noktasini
olusturmaktadir. Bir igletmeyi baska isletmelerden ayiran, isletmenin vizyonunu
gerceklestirmede anahtar bir rol oynayan, rakipler tarafindan kolaylikla taklit
edilemeyen, kendi cevre ve Kkiiltiirii icerisinde olusturulmus olan bilgi, beceri,
yetenek ve faaliyetlerdir. Temel yetenek yaklagimi, her isletmenin kendine has bir
temel yetenek gelistirmesini ve isletmeye rekabet giiciinii bunun verecegini 6ngoriir.
Isletmelerde, bu temel yetenek ile dogrudan dogrudan ilgili is ve faaliyetler isletme
biinyesinde yiiriitiilmeli, diger tiim isler icin bagka isletmelerden yararlanmalidir. Bu
sekilde hem organizasyon yapisi sadelesecek, hem organizasyon kademeleri
azalabilecek ve hem de iist yonetim stratejik konularda diisiinmeye daha fazla vakit
ayirabilecektir(Kogel, 1998, 278). Ornegin, Honda’nin asil kabiliyeti, kii¢iik motor
tiretimidir ve o nedenle, Honda’'nin faaliyetlerinin niifuz alani, bu asil ugrasinin
uygulama imkéani buldugu herhangi bir is olarak goriilebilir. Nike’in asil ugrasi,
ayakkabilar1 iliretmekten ziyade, onlarin tasarimini yapmak ve pazarlamaktir. O
nedenle, Nike atletik ayakkabi endiistrisinin bu yonleri iizerinde yogunlagmistir ve
neredeyse tiim iiretim faaliyetleri i¢in harici sirketlerle ¢aligmaktadir (Gilley and

Rasheed, 2000, 766)

Temel yetenekler tek bir yetenek degil, yetenekler biitiiniidiir, isletmenin
siirekli Ogrenmesi ile gelisir ve duragan degildir. Temel yetenekler isletmenin
gelecekteki stratejilerini belirleyici kaynak ve bilgileri icerdiginden, organizasyon
icinde tutulmali ve bu faaliyetlerde dis kaynaklardan yararlanilmamalidir(Uluis,

2001, 16)

Isletmelerin sahip oldugu bir bilgi ya da becerinin temel yetenek sayilabilmesi

icin baz1 6zellikleri tagimasi gereklidir. Temel yetenekler(Ozbay, 2004, 10);
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— Zamanla yavas yavas Ogrenilen, birikerek ve paylasarak gelistirilen

bilgilerdir,
— Isletmenin sahip oldugu diger becerilerle birlikte sinerji yaratirlar,
— Isletmenin kisa ve uzun vadeli yasamu igin gereklidir,
— Rakipler tarafindan kolayca goriilmezdir,
— Taklit edilmesi ve transfer edilmesi zordur,
— Yeteneklerin, kaynaklarin ve siireclerin bir karigimidir,
— Isletmenin vizyon ve stratejik hedeflerini gerceklestirmede gereklidir,

— Isletmenin kiiciilme, stratejik birlikler olusturma, sebeke organizasyonuna

katilma, dis kaynak kullanimi gibi kararlarinda temel rol oynamaktadir,
— Pazarlanabilir ve ticari olarak degerlidir,
— Kullanildik¢a degeri artmakta,
— Esnek ve sinirli sayidadir,
— Biiyiik yatirimlar yapilsa dahi kolayca artirllamazdir,

— Isletmeye rekabet avantaji saglamaktadir.

2.5. D1s Kaynaklardan Yararlanma ve Strateji

D1s Kaynaklardan Yararlanma karar1 bir isletme i¢in uzun donemli bir strateji
niteligi tasidigindan organizasyon yeni bastan gozden gecirilmelidir. Bu durumda
yoneticiler dis kaynaktan faydalanilmasi diisiiniilen herhangi bir faaliyet icin su ii¢

onemli soruyu cevaplamalidirlar(Quinn ve Hilmer, 1994):

- Bu faaliyetle rekabet avantaji elde etmek i¢in potansiyel giiciin derecesi

nedir?

- Faaliyetin dig kaynaga aktarilmasi durumunda, piyasadaki basarisizliktan

dogabilecek zayiflik ve rekabet giiciinii yitirme derecesi nedir?
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- Talepte gerekli esnekligi elde etmek ve uygun bir kontrol saglamak i¢in dig
kaynakla birlikte s6zlesme diizenlemelerini yeniden yapilandirarak zayifligi ortadan

kaldirmak miimkiin olacak m1? Bu amagla ne yapilabilir?

Isletme faaliyetlerden hangilerinin dis kaynak hangilerinin de i¢ kaynaklar
kullanilarak saglanacagi karar1 en onemli kararlardandir. Asagida Sekil 2.1 matrisi
bu kararin alinmasinda yol gostericidir. Sekil-1’deki matriste iki u¢ oldukg¢a aciktir.
Hem rekabet sans1 hem de stratejik zayiflik i¢in potansiyel yiiksek oldugunda firma
yiikksek derecede bir kontrole gereksinim duyar. Bu da genellikle i¢ kaynak
kullanimini veya ortakliklar yoluyla diizenlemeler yapilmasini ya da uzun vadeli siki

sozlesmeleri gerektirir.

Yiiksek Stratejik kontrol
gereklidir. Dahili
olarak saglayin.

Orta derecede kontrol
gereklidir. Ozel
ortaklik girisimi veya
sozlesme yapilmasi.

Stratejik Rekabet Avantaji

Diisiik kontrol
gereklidir. Disaridan
satin alin.
Diisiik
Yitksek Yararlanma Derecesi Disiik

Sekil 2.1 Stratejik Zayiflik Karsisinda Rekabet Avantaji Saglama ( Quinn ve
Hilmer, 1994, s.48)

Basarili bir dig kaynak kullanimi iligkisinde g6z Oniinde bulundurulmasi

gereken alt1 ana konu bulunmaktadir (Linder, Jane C. ve dig.):

- D1 kaynak kullanimina stratejik olarak verilen 6nem,
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- Kidemli yoneticilerin birbirleri ile baglarini arttirmak
- Finansal avantaj saglamak
- Performansin goriiniirliiglinii saglamak,

- D1 kaynak kullanilan siireclerle diger siireclerin birbirleriyle olan iligkilerinin

iyl yonetilmesi,
- Hizmet ortaginin ¢alisanlarinin sadakatini saglamak,

DKY uygulamasina gidecek isletmeler; (1) farkli DKY stratejilerinin fayda ve
risklerinin neler oldugunu, (2) tedarikciyle sozlesme yapilan faaliyetin basarisiz
olmas1 durumunda potansiyel zararlarin neler olacagini, (3) tedarikgilerin pazarlik
firsatciligindan nasil korunacaklarini, (4) giivenirligin ve kalitenin saglanmasi igin
DKY soézlesmelerinin nasil yapilandirilacagimi ve (5) tedarikgileri kontrol amaciyla
muhafaza etmeleri gereken yeteneklerin neler olmasi gerektigini dikkate almak

zorundadirlar(Gokdere, 2000, 28).
2.6. DKY Uygulamasi ile ilgili Ekonomik Teoriler

DKY uygulamalarinin artmasi iizerine akademisyenler konu ile ilgili motive
ettirici faktorleri daha iyi anlamaya doniik olarak eski ve yeni teorileri

incelemislerdir. Bu ¢alismalar su sekilde 6zetlenebilir(Gokdere, 2000, 26).

2.6.1. Kaynak Esash Teori

Kaynak esashi teori (resource- based theory) , kaynaklarin biitiinlik ve
farkliligina bagli olarak, daha diisiik maliyetlerle veya farkli tiretim yOntemleriyle
endiistrideki bir isletmenin rekabet avantaji saglayacagi ve ortalamanin iistiinde bir
kar elde edilecegi esasma dayanir. Bu avantaji elde etmek veya mevcut pozisyonunu
muhafaza etmek isteyen bir isletme, rekabet stratejisini kaynaklarin1 yayarak elde
etmek zorundadir. Bu stratejinin izlenmesiyle kaynak ihtiyaclarindaki bosluklarin
doldurulmas1 bazen DKY uygulamasiyla gerceklestirilebilir. DKY mevcut
kaynaklarin gelistirilmesine ve bu bosluklarin doldurulmasina imkan sagladig
zaman 1iyi bir etkiye sahip olabilir. Yani, mevcut bilgi sistem kaynaklar ve

kabiliyetleri isletmenin rekabet stratejisi icin gerekli olan ihtiyaglart karsilamadigi
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zaman, DKY uygulamasina gitmek {istiin bir secenektir (Klepper and Jones, 1998,

53).
2.6.2. Kaynak Bagimhilik Teorisi

1967°de James Thompson’la baslayan ve daha sonra Aldrich, Pfeffer ve
Salancik onciiliigiinde gelistirilen kaynak bagimlilik teorisinin ( resource-dependency
theory) ana fikri soyledir; organizasyonlar faaliyetlerini ve dolayisiyla yasamlarim
siirdiirebilmek icin ¢evreden aldiklar1 girdileri (input) kullanirlar. Girdi, isletmenin
mal veya hizmet liretmek i¢in kullandig her tiirlii malzeme, enerji, bilgi, yetenek,
beceri, isgiicii, para vb.lerini ifade etmektedir. Her isletme i¢in kullanilan girdilerin
cesitliligi, 6nemi ve tedarik edilme kolayligi farklidir. Her isletme i¢in kritik 6nemde
sayilan girdiler olabilir. Hatta bu girdilerin tedarikinde belirsizlikler olabilir.
Organizasyonlar, bu sekilde kritik ve tedarikinde belirsizlikler bulunan girdiler igin
cesitli onlemler alirlar. Bu onlemlerin basinda isletmeler arasi birlesmeler ( merger
ve joint ventures), konsorsiyumlar, cesitli yasal anlagsmalar ve stratejik ittifaklar
vb.leri gelmektedir. Bu Onlemler organizasyon faaliyetlerinin kesilmeden devam
etmesini saglayici niteliktedir. Bu tiir 6nlemleri almayan isletmeler gerekli girdilerin
tedarikinde zorlanacaklar ve belki de faaliyetlerini durdurmak zorunda

kalacaklardir.(Kogel, 1998, 254).

Kaynak bagimlilik teorisi, isletmelerin tam DKY (complete outsourcing)
uygulama yoluna gitmesinden ¢ok, organizasyon yeteneklerinin tamamlayicis1 olarak
tedarikci kaynaklarin kullanilmasi gerektigini énemle belirtir (Grover and Cheon,

1996:91).

2.6.3. islem Maliyet Teorisi

Islem maliyet teorisi (transaction cost theory), kiralama sozlesmelerinde,
organizasyon yOnetimlerinin etkin olarak yapilandirilmasinda, isletmelerin
entegrasyon ve etkinlik sinirlarinda, yapma veya satin alma kararlarinda, pazarlama,
politik bilimde, sosyolojide ve c¢ok cesitli karar problemlerinin analizinde
kullanilmaktadir. Bu teori, esas kritik 6onem tasiyan faaliyetlerin iiretim degil, fakat
tiretilen mal ve hizmetlerin degisimi ve bu degisimi yoneten organizasyon yapilari
oldugunu belirtmektedir. Bu teorinin ana fikri ise, organizasyonlar iirettikleri mal ve

hizmetlerin degisim islemlerini, maliyeti en ekonomik olacak sekilde organize etmek
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isterler. Bu en ekonomik olma bir yandan karar vericilerin “sinirli rasyonellige”
sahip olmalarina, bir yandan da degisimle ilgili kisilerin kendi cikarlar

dogrultusunda davranmalarindan etkilenir.(Kogel, 1998, 258-259).

Islem maliyet teorisi, organizasyonel hiyerarsi icinde bir hizmetin
organizasyon biinyesinde saglanmasiyla, pazar mekanizmasinda DKY
tedarikcilerinin kullanilmasi arasindaki temel se¢imi ele alir. Ayrica, tedarik¢i-alict
isletmeler arasindaki islemlerin analiziyle etkin yapilanma ve yOnetmeye imkan
taniyacak ilkeler olusturulmasimi da saglar. Teori aym zamanda, bir pazar
kullanmadaki maliyetlere gore organizasyonlarin isletim maliyetlerini kapsar.
Isletme kendi girdi faktorlerini kullanarak Olcek ekonomisi kazanabilir ve islem
maliyetleri meydana gelmez. Bununla birlikte, artan dlgek daha fazla koordinasyonu
gerekli kilar. DKY uygulamasinin isletmenin 6lgek ekonomisini kaybettirme, islem
maliyetlerini arttirma (Grover ve Cheon, 1996, 92) ve beceri eksikligi nedeniyle
isletme performansinin zayiflamasi gibi riskleri bulunmaktadir. Yine de, isletmeler
i¢csel koordinasyon maliyetlerini azaltarak, digsal bir tedarik¢inin 6l¢eginden ve dlgek

ekonomisi avantajlarindan faydalanabilirler(Grover ve Cheon, 1996: 92).
2.7. DKY Uygulamalarimin Avantaj ve Dezavantajlari

2.7.1. Avantajlar

Dis kaynak kullanimimin tanimi biraz belirsiz olmasina ragmen, dis kaynak
kullaniminin getirecegi bir¢ok potansiyel fayda, literatiirde tanimlanmistir. Siklikla
tartisilmis olan pek cogu, mali performansi (kismen, hemen hemen acil maliyet
diizeltmelerine atfedilebilir) ve —rekabet edilen asil konu iizerinde yogunlastirilmisg
odaklanma gibi- ¢esitli mali olmayan performans etkilerini iyilestirir. Bunlar ve dis
kaynak kullanimina iliskin olarak ileri siiriilen diger avantajlar asagida

tartisilmaktadir.

Dis kaynak kullanan sirketler, siklikla, dikey olarak biitiinlesmis sirketlerle
ilgili maliyet avantajlann elde ederler. Dis kaynak kullanimi sayesinde, iiretim
maliyetleri diiser ve demirbas ve ara¢ maliyeti azalabilir. Bu iiretim kapasitesindeki
yatinm azalmasi degismez maliyetleri diisiiriir ve daha diisiik bir kar-zarar esitligi

noktasina oOnciililk eder. Kisa erimli maliyet iyilestirmesi cabucak dis kaynak
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kullanim1 kararim yeniden giiclendirir. Boylece, dis kaynak kullanimi bir sirketin
mali performansi iyilestirmek icin cezbedici bir metot olabilir, ozellikle de kisa

vadede.

D1s kaynak kullanimi, bagka avantajlar da saglayabilir. Sirket i¢in {iretim
organizasyonun belli bir teknoloji tipine baglanmasim artinr ve uzun vadede
esnekligi zorunlu kilabilir. Bununla birlikte, dis kaynak kullanimina odaklanan
sirketler saglayicilarim  yeni, kullanilabilir olan daha efektif teknolojilerle
degistirebilirler. ilave olarak, dis kaynak kullammi ¢evredeki degismeleri hizla
cevaplamaya izin verir, bu sekilde biirokrasiyle ilgili maliyetleri de artirmaz.
Boylelikle, sirketler dig kaynak kullanimiyla uzun vadede elde edecekleri avantajlari,
dahili tiretime bel baglayan sirketlerle mukayese ettiler. Quinn’in belirttigi gibi,
“neredeyse biitiin personel ve kiymet zinciri igeren faaliyetlerini, harici bir varlik —o
alanda uzmanlagsmis uzman-kisi ve teknolojiler iizerinde yogunlagmak suretiyle—
bircok alandan yalnizca bir tanesi iizerinde faaliyetlerini yogunlastiran birkaci
istisna, biitiin sirketlerden daha 1iyi bir performans sergileyebilmektedir.”
Organizasyonun asil yetenekleri iizerine giderek artan bir odaklanma, dis kaynak
kullanimiyla alakali bir diger onemli faydadir. Asil olmayan faaliyetlere iliskin dig
kaynak kullanimi, firmaya, dikkatini idari konular iizerinde artirma, en iyi yaptigi
islere kaynak ayirma ve dis kaynak kullanan firma i¢in gorece dezavantajli olan isleri
nezaret etmek icin diger organizasyonlardaki yonetim takimina itimat etme izni verir.
Sirketin asil yeterliligini tanimlamanin ve gelistirmenin 6nemi, idari arastirmacilar ve
uygulayicilar arasinda biiyiilk bir yayginhik kazanmistir. Bu, pazar-temelli is
tanimlarindan, daha bir rekabet-temelli tanimlara dogru bir yonelime biiyiik Sl¢iide
yol acar. Ornegin, Honda’nin asil kabiliyeti/isi, kiiciik motor iiretimidir ve o nedenle,
Honda’nin faaliyetlerinin ilgi/niifuz alam, bu asil ugraginin uygulama imkani
buldugu herhangi bir is olarak goriilebilir. Nike’in asil ugrasi, ayakkabilari
tiretmekten ziyade, onlarin tasarimi yapmak ve pazarlamaktir. O nedenle, Nike
atletik ayakkab1 endiistrisinin bu yonleri lizerinde yogunlagsmistir ve neredeyse tiim
tiretim faaliyetleri i¢in harici sirketlere bel baglamis durumdadir. Dis kaynak
kullaniminin mali olmayan diger faydalarina, arastirmada daha az bir ilgi
gosterilmistir. Ilave bir avantaj, gelecekte daha yiiksek kalitede esya ve hizmet
kullanilabilmeyi temin etmek suretiyle, harici saglayicilar arasindaki rekabete

katkida bulunabilme egilimidir. Kalitedeki gelismeler, ayn1 zamanda, dis kaynak
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kullanimi saglayanlar tarafindan gerceklestirilebilir; ¢iinkiil saglayicilar, cogu zaman,
onlarin saglayacaklar1 iriinlerin ve hizmetlerin diinyadaki en iyiler arasinda
bulundugu diisiiniilerek tercih edilirler. D1g kaynak kullanimi, ayrica, riski yayar.
Uriin ya da hizmetler igin harici saglayict kullanmak suretiyle, bir dis kaynak
kullanicisi, sermayesinin 6nemli bir miktarim teknolojiye yatirmadan, yaygin
teknolojik avantajlardan yararlanabilir. Boylelikle, dis kaynak kullanicisi, pazar
kosullart gerektirdiginde, saglayicilarnim1 degistirebilmektedir.(Rasheed ve Gilley,
2000)

Sirketlerin dis kaynaklardan yararlanmak suretiyle maliyetlerini 6nemli
oraninda diisiirdiikleri, kapasite ve kalitelerini ise yine onemli oranlarda artirdiklar
cesitli caligmalarda dile getirilmektedir. Genelde bahsedilen avantajlar1 asagidaki

gibi siralamak miimkiindiir:

Maliyet Tasarrufu : Kiigiik sirketler Olcek ekonomisinden
faydalanabilirler. Biiyiik sirketler, genellikle kotii-yonetilen cevresel(ikincil) islerden

kurtulduklart i¢in kazang saglarlar.

Zaman Tasarrufu : Arastinlanlarin {icte birinden fazlas1 (% 37),

zamandan tasarruf edeceklerini diisiindiiklerini sdylediler.

Gizli Maliyetler: Bir¢ok organizasyon, bir uygulamayr dis kaynaklardan
yararlanmak suretiyle yerine getirene kadar kesfedemedikleri gizli maliyetlere
sahiptirler. D1s kaynak kullanimi ile bu gizli maliyetlerin 6nemli oranda kontrol

altina alin1p diistiriildiigii soylenebilir.

Asil Faaliyetler : Dig kaynak kullanimi ile isletmeler kendi asil faaliyetlerine
odaklanip diger faaliyetlerini kendi alanlarinda uzman baska sirketlerden saglama
imkanina kavusabilmektedirler. Boylece kendi temel faaliyetlerindeki iistiinliiklerini

devam ettirebilmektedirler.

Nakit Akis : Belli mevduatlar, eger bir uygulama dis kaynaklardan

yararlanmak suretiyle gerceklestirilirse, /sirkete/ bir nakit akis1 i¢in satilmig olabilir.

Yetenek Elde Edilebilirligi: Dis kaynaklardan yararlanma, sirket i¢inde elde
edilemeyen yeteneklere erisim imkéan1 saglar. Piyasada belli bir yetkinlige ulasmis

isletmelerin pozisyonundan faydalanilmis olacaktir.
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Yeniden Diizenleme : Dis kaynak kullanimi ortakligi, yoneticilerin, kendi is

siireglerini yeniden diizenlemelerine sebep olabilir.

Sirket Kiiltiirti : DKY ortakligi, organizasyonla uyumlu bir sirket kiiltiirii
saglayabilir. Bununla birlikte, amag¢ belli bir miktarda karmasa yaratmak ve bir

sirketi baz1 degisiklikleri kabul etmeye yonelik olarak sarsmak icin olabilir.

Borsa: Hisse senedi performansi, yatirimcilar maliyetleri diisiirecegi beklentisi

icerisinde siklikla artirilir.

Daha Biiyiik Esneklik: Yonetim, tahsis edilen insan kaynaklarinda, daha biiyiik

bir elastikiyete sahiptir. Esneklik ayrica is siireclerinde de beklenebilir.

Hesaplanabilirlik : Ticari saglayici, hizmetin kararlastirnlan seviyelerde
yerine getirilmesini saglamak i¢in yapilan sozlesmelerle kayitlanir; oysa sirket icinde
—bu isleri yerine getirmek icin kurulmug— bdliimler, masraflart asla kontrol

etmezler.

Is baris1 : Dis kaynaklarin kullanildig: belli anahtar alanlar is barisina onciiliik

ederler.

Sirketteki Personelin Serbest Kalmasi: Sirketteki personel, daha ¢ok ilgilenilen

islerle ugrasmak icin serbest kalirlar.

Uzmanlara Erigim : Uzman yetenek, araclar, teknoloji ve bagimsiz

damigmanlik, dis kaynak sunan [outsourcing] sirketlerden elde edilebilir.
Daha Biiyiik Verimlilik: DKY, verimliligi artirmak icin kullanilabilir.

Cografi acidan : DKY, cografi uzakliklardan dogan problemleri halletme
imkan1 sunar. Ozellikle biiyiik cografi alanlarda var olmak isteyen bir isletme dis

kaynak argiimanindan faydalanabilir.

Dikkat Dagitma: DKY, diger personel gorevleri nedeniyle yonetimin dikkatini

dagilmaktan kurtarir. Dikkat ve yogunlagma bir isletme yonetimi i¢in dnemlidir.

Kalite : DKY, hizmet saglayicis1 anahtar bir alanda uzman oldugu igin

kaliteyi artirabilir (Embleton ve Wright, 1998; Tezel, 1998)
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2.7.2. Dezavantajlari

D1s kaynak kullaniminin potansiyel faydalarimin pek c¢ok olmasina karsin,
kimileri harici saglayicilara bel baglamanin tiim pazar performansinin kaybina sebep
olma ihtimalini iddia ederler. D1s kaynak kullanimina bel baglamaktan kaynaklanan
en ciddi tehditlerden bir tanesi, dis kaynak kullanicisinin diisen mucitligidir. Dis
kaynak kullanimi, uzun-vadeli arastirma ve gelistirme (ARGE) kabiliyetinin
kaybolmasina yol acabilir; zira ¢cogu zaman, yeni bir sey kesfetmek yerine onun
islevini gorecek bir sey kullanilmaktadir. Bir sonu¢ olarak, dis kaynak kullanan
sirketler, iiriin ve yontem yenilikleri icin faydalar sunmaktan olan yeni teknolojik
buluslarla temas1 kaybedecek olmalari muhtemeldir. ilaveten, saglayicilarin mallarin
tiretim bilgisini elde etmeleri gibi, bu bilgiyi iiriinleri kendi adlarina pazarlamaya
baslamak icin de kullanmalan olasidir. Gercekte, Pasifik kiyisindaki sirketler, dig
kaynak kullanimi ortakligi iizerine temellenmis iyi kurumlasmis bir pazar kayit
modeline sahiptirler. Bircok Asyali sirketin ABD pazarlarina ilk girisleri, once ABD
tireticileriyle anlagmalar yapmak ve sonra da kendi markalarimi pazarlara siirmek
suretiyle gerceklesmistir. Bu sekilde, bircok Asyali sirket pazar iistiinliigiinii elde
ettiler. Dis kaynak kullanimiyla alakali bircok baska tehlike mevcuttur. Ilki, dis
kaynak kullanimi1 sayesinde maliyetlerde saglanan tasarruf, goriindiikleri kadar
biiyiik olmayabilir; ozellikle de, yabanci saglayicilar s6z konusu oldugunda.
Yinelenen pazar-temelli islemlerle ilgili —6zellikle de deniz asiri- islem maliyetleri,
onemli olabilir. Ek olarak, yabanci {icretlerin gorece diisiik ve 1 dolarin gorece giiglii
kaldig siirece, yabanci dis kaynak kullanimi cezbedicidir. Fakat bu durum hizla bir
avantaj da olabilir. D1s kaynak kullanimi, ayrica, genel gider tahsisatinin sirket i¢cinde
gerceklestirilmeye devam edilen iiriinlere ya da faaliyetlere kaymasim gerektirir.
Genel giderin yeniden diizenlenen bu tahsisati, devam ettirilen iriin ya da
faaliyetlerin mali performansini agikca diisiiriir ve daha sonra, onlarin da dis kaynak
kullanimi yoluyla giderilmesine maruz kalma olasiligini yiikseltir , belki de bir dis
kaynak kullanimi sarmalina yol acar. Boylece, iiretilmeye devam edilen —ki bunlar,
dis kaynak kullamimina baslanmadan evvel tatmin edici sekilde tiretilmekteydiler—
iriinler ya da faaliyetler de, gelecekte dis kaynak kullaniminin hedefi olabilirler.
[laveten, zaman ilerledik¢e uzamsal yayilmanin sonuglari, daha biiyiik demirbas
kayitlari, iletisim ve koordinasyon zorluklari, daha diisiik talep karsilanmast,

beklenmedik ulagim ve yolculuk maliyetleri gibi pek ¢ok soruna sebep olur.
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Tarifeler, dis kaynak kullanimiyla alakali diger bir tehlikedir ve pazar degisiklikleri
nedeniyle, artik, deger kazanmis olabilecek faaliyetleri sirkete geri getirmenin

zorlugunu artirir.

D1s kaynak kullaniminmin faydalarina ve zararlarina iliskin daha evvelce
yapilmis olan tartisma, dis kaynak kullamiminin yasayabilir bir rekabet stratejisi i¢in
zorunluluk tagimadigini daha da acik hale getirmektedir. Tersine, bir saglayicidan bir
digerine  siirekli  gerceklestirilen  degisim, yalmizca, sirketlerin  kendi
organizasyonlarinda yanlis giden seyi diizeltmek zorunda kaldiklar1 “hesaplagma

giinii”nii erteleyebilir (Rasheed ve Gilley, 2000).

Di1s kaynaklardan yararlanmanin 6nemli bir avantaji olarak belirtilen maliyet
avantaji konusunda farkli yaklasimlar da sozkonusudur. Beklendigi ol¢iide maliyet
avantaji saglamayan uygulamalarin oldugu degisik arastirma sonuglariyla ortaya
konmustur. Uygulama performansinin da bunda etkisinin olacagi muhakkaktir. Dis

kaynak kullaniminin genelde bahsedilen dezavantajlar asagidaki gibi siralanabilir:

Kontrol : DKY, kontrolii hizmet saglayicisina terk eder. Kontrol faktoriiniin

onemli oldugu durumlarda buna dikkat edilmesi gerekir.

Tersine Cevrilebilirlik: Bir uygulama, bir kez disaridan birisine verildiginde,

onu tekrardan sirket i¢ine dahil etmek asir1 derecede zor olacaktir.

Mevcut Maliyetler : Bastaki sozlesme cok rekabet¢i olabilir, bununla

birlikte, kaginilmaz degisimler maliyetleri 6nemli oranda arttirabilir.

Moral : Personel diizeyinde gerceklestirilen sert isten cikartmalar, mevcut
iscilerin morali iizerinde olumsuz etkide bulunur. DKY konusunda, insani boyutlar

genellikle gozden kagirilir.

Sozlesme Maliyetleri: S6zlesmeyi yerine getirmek icin ihtiya¢ duyulan zaman,

isi daha da pahaliya ¢ikarabilir.

Hizmet Kalitesi: Uriin veya hizmetin kalitesi takip edilmelidir ciinkii
miiteahhidin amaci para kazanmaktir. Uygulama siirecinde basta belirlenen hizmet

kalitesinden sapmalar ortaya ¢ikabilmektedir.
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Cok Yonli Misteri  : DKY hizmeti saglayanlarin ¢ok yonlii miisterileri

vardir ve bu sebeple tek bir tanesine dncelik vermeyebilirler.

Personel Kaybi: Iscilerin moralindeki diisme, en yetenekli ve kolaylikla is

bulabilecek personelin bir baska yerde firsatlar aramasina sebebiyet verebilir.

DKY Kapasitesi : Belli uygulamalar, dis kaynaklardan yararlanilarak
kolaylikla gerceklestirilemezler.

Esnekligin Kayb1 : Pek c¢ok DKY [hizmeti] saticisi, onlan
istikrarli/giivenilir bir gelir karsiliginda temin etmek icin, uzun donemli bir
sozlesmeye ihtiyac duymaktadirlar. S6zlesmeler, maliyetlere ve arzuya bagli olarak
degistirilebilmeye izin vermesi icin miizakereler neticesinde yapilmis olmalidir. Bu

esneklik yiiksek bir maliyet getirir.

Teknoloji degisimi : DKY hizmetleri sunanlarin rekabetci saticilar

tarafindan sunulan firsatlar1 sunma ihtimalleri daha diisiiktiir.

Kayip Firsat  : Stratejik bir kaynagmn satisi, uzun bir yaris icerisindeki
sirketin kazancini sona erdirebilir. Isletmeler rekabet iistiinliiklerini zaman icerisinde

kaybedip yeni rakipler olusturabilirler.

D1s Kaynak Kullandirtanin Kazanci: Saglayicilar, bir maliyet karsiliginda

yaptig1 isten bir kazang elde etmek zorundadirlar.

Kamu imaj1 : Biiyiik sayida is¢i ¢ikarmalar, bir sirket i¢in faydali bir imaj

degildir (Embleton ve Wright, 1998; Tezel, 1998).
2.8. D1s Kaynaklardan Yararlanma ve Dagitim Kanallari

Uretilen hizmet ve iiriinlerin nihai kullanicilara ulagtirilmasini saglayan dagitim
kanallar1 ve bayilik sistemi bir DKY uygulama 6rnegidir. Isletmeler artik kendi ana
faaliyet alanlarmma yogunlasip o alanlarda bir rekabet iistiinligii olusturmanin
onemine inandiklarindan dolay1 {iretilen hizmet veya iiriinlerin miisterilerine
ulagtirilmasi, tamtim ve satisinda dagitim kanallarindan faydalanmaktadirlar.
Kisilerin ve orgiitlerin amaclarina uygun sekilde degisimi saglamak iizere; mallarin,

hizmetlerin ve diisiincelerin yaratilmasi, fiyatlandirilmasi, dagitimi ve satig
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cabalarinin planlamast ve uygulanmasi (Eroglu, 2005, s. 8) anlamimna gelen
“pazarlama” uygulamalarinda dagitim kanallarindan sikca faydalanilir. Dagitim
kanali, iiriin ve hizmetlerin pazarlamasini saglamak amaciyla isletme i¢i birimler ile
isletme dis1 acentalar, toptancilar, perakendeciler vb gibi araci veya aracisiz
kuruluslarin olusturduklar bir 6rgiit veya yapidir(Tek, 1997, s. 519). Bayilik Sistemi,
bir ana isletme ile satici arasinda imzalanan bir sézlesme ¢ercevesinde her iki taraf
icin de hak ve sorumluluklar getiren bir ¢alisma yontemidir. Bu sistemde taraflar

uzun vadeli ticari iliskiler kurmay1 hedeflemektedirler (Bozkurt, 2004, s. 27).
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3. CALISMADA KULLANILAN

DEGISKENLERIN ACIKLANMASI

3.1. Giiven

Giiven, sosyal bilimlerin bircok alaninda {iizerinde ©Onemle durulan
kavramlardan bir tanesidir. Ozellikle ikili iliskilerin zorunlu oldugu durumlarda
giiven kavrami anahtar bir rol oynamaktadir. Isletme literatiiriinde galisan-calisan,
calisan - sirket ve yonetim, calisan - miisteri ve sirket — sirket arasi iligkiler agisindan
giiven kavrami incelenmis ve bircok sonuca varilmistir. D1s kaynak kullaniminda iki
ayn sirket ve bu sirketlerin calisan ve yoneticileri arasinda stratejik bir isbirligi
ongoriildiigii icin gliven kavrami bu isbirliginin basart ya da basarisizliginda 6nemli
bir belirleyicilige sahiptir. Bu calismada giiven kavraminin tanimi, énemi ve dig
kaynak kullanimi c¢ercevesinde ilgili goriildigii diger kavramlarla olan iliskisi

tizerinde durulmaktadir.

3.1.1. Giiven Kavraminin Tanimi

Giivenin basit bir tanimi, beklentilerin gerceklesecegine dair duyulan itimat
seklindedir(Luhmann, 1979). Diger tanimlamalar, riskli bir durumda giivenin pozitif
beklentiler gerektirecegini  varsaymaktadir(Gambetta, 1988). Giiven tam
enformasyona sahip olmadan dogrulamay1 getiren bir inanca da isaret eder(Tomkins,

2001).

Blau’ya (Blau, P.M., 1964) gore sosyal degisim teorisi, katilimcilar arasindaki
degisim iliskisini agiklamak i¢in, “giiven” kavramini temel alir. O, belli bir sirketin,
diger sirketin olumlu isler yapacagina ve beklenmedik olumsuz sonuglar

dogurmayacagina iliskin inanci olarak kavramlastirilmistir(Gulati, R., 1995).

Giiven, taraflardan birinin ihtiyaclarinin gelecekte karsi tarafca giderilecegine

duyulan inangtir ( Moorman, Deshpande ve Zaltman, 1993, 5.82).
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Wilson ve Volsky giiveni, degisim ortaklarindan birinin, digerinin kendi
cikarlarma en uygun sekilde davranacagina duyulan inan¢ seklinde tanimlamistir (

Wilson ve Volsky, 1998, 5.218).

Jehfry Dyer ve Wujin Chu, giiveni karsi tarafin iyi niyetini istismar

etmeyecegine dair inan¢ seklinde tanimlar ( Hart ve Johnson, 1999, s.12).

Morgan ve Hunt, giiveni, taraflardan birinin digerinin inanilirligina,
diriistliigiine ve dogruluguna duyulan inan¢ olarak tanimlamg ve giiveni, bir
iliskinin temel taslarindan biri olarak gormiiglerdir. Yine, Morgan ve Hunt, giiveni,
bir iligkiye bagh kalma istegini doguran en 6nemli etkenlerden biri olarak nitelerler (

Morgan ve Hunt, 1994, ss.23-24).

Giiven, bir iligki siireci i¢inde karsi tarafin niyeti hakkindaki inan¢ veya
kanaatler olarak tamimlanabilir. iliski pazarlamasinda giiven, bir iliskide taraflardan
birinin, diger tarafin vermis oldugu sozlerin gerceklestirilecegine dair hissettigi
inancin derecesini belirleyen bir boyuttur. Bu durum, genellikle iligkilerin temeli
olarak kabul edilmistir. Bazilar1 giiveni, is iligkilerinin hayati bir bileseni ve iliski
pazarlamas1 modelini olusturmada anahtar gorev goren bir yapi olarak gdrmektedir.
Genellikle, alici-satict arasinda olusacak yiiksek derecedeki giivenin, iliskinin uzun
vadede var olmas1 ve devam etmesi olasiligimi arttirdigi gozlenmektedir. ( Yau ve

McFetride, 2000, s.1114).

3.1.2. Giiven Kavramimn Onemi

Di1s kaynak kullaniminin artmaya devam ettigi giiniimiizde dis kaynak hizmeti
alan ve sunan igletmeler arasindaki giiven, iliskinin siirecini ve hedeflenen amaclara

ulagilmasinda biiyiik bir 6neme sahiptir.

Tedarik¢i-saticilar arasinda giiven kavrami, davramiglara yon verme
bakimindan olduk¢a 6nemli bir unsur olarak goriilmektedir. Bu bakimdan, tedarikg¢i
isletmeler bulunduklan sektoriin yapisina gore kendilerinden iiriin talebinde bulunan
isletmelerin giivenini hem kisa hem de uzun vadede kazanmalar1 gerekmektedir. Bu

giiveni saglayan tedarikgi isletmeler, satici giivenini saglar (Bozkurt, O. 2004)
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Giiven ortaminin kurulmasi ile isletmeler arasi paylasilan deger artar. Her
seviyede, personel-is sahibi, miizakere siireci artisi ile onceden Ongoriillmeyen
hususlarin ortaya c¢ikmasi itidalle karsilanir ve mesele ile ilgili ¢6ziim hizlandirilir.
Satict igletmenin bu iliskisel faktorlere dayali giiven artisi, tedarikciye olan calisma
istegini de artirir. Glivene dayali iliskisel faktorler, maliyetleri diisiiriir, tiretimi artirir

ve kanal ortaklari i¢in deger olusturur(Morgan et al., 1994).

Giiven; giiclii, kaliteli ticari iligki i¢in ve is dostlugunun ortaya konulmasi ve

Olctilmesi bakimindan 6nemli olmaktadir (Bove et al.. 2001, Ganesan, 1994).

Ganesan, alicinin saticiya duydugu giivenin, alicinin uzun vadeli iliski

yonelimini ii¢ degisik yoldan etkiledigini soylemektedir (Ganesan, 1994,s.3)
— Saticinin firsat¢t davranislart ile baglantili risk algisini azaltir,

— Kisa donemde ortaya ¢ikan esitsizliklerin, uzun vadede ¢oziilecegi inancinin

olusmasina yardim eder,
— Degisim iliskisinde, islem maliyetlerini azaltir.

Giiven, tim toplumlarda var olan pek cok is faaliyetlerini yoneten kiiltiirel

farkliliklara kars1 da baglica destek noktasidir. (Rich, 2000, s.173).

Diger taraftan giiven uzun donemli iliskilerin kurulmasi ve siirdiiriilmesi igin
gerekli bir unsur olarak goriilmektedir. Uzun donemli iligkilerin kurulmasi ve devam
ettirilebilmesi i¢in giiven ortaminin kurulmasi gerekmektedir. Giiven ortaminin
kurulmasi yoluyla isletmeler arasi karsilikli saygi siireci de baslatilmis olunur.
Isletmeler karsilikli saygi ortamini da kurmus olurlar. Boylece birbirlerinin islerini
daha iyi anlarlar (Dabolkar et al., 1994). Giiven uzun donemli bir iliskinin
gelisiminde ve degisim iliskisinin kolaylastinlmasinda kritik bir rol oynar.
Boylelikle, giiven kavramn iliski tarzlarimin is-yapma tarzi iliski ya da ortaklik tarzi
iliski seklindeki ayristirilmasinda temel bir kavramdir. Ayrica giiven kavrami,
iliskideki karsilikli tatmin edici etkilesimi ve itimadi yavas yavas gelistirir.(Lee,

2001, s.326)

Giiven; tedarik¢i ve satic1 isletmelerin iligkilerinde oldukca ©nemli rol

oynayabilir. Bu yiizden saticit agisindan stoklarin diizenlenmesinde, satis sonrasi
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destek faaliyetlerinde, finansal giicliikk ¢ekildigi noktalarda iyi iliskiler ve giiven
ortami sonucu tedarik¢i ile problemleri karsihikli olarak ¢ozebilirler. Iste bu gibi
zorluklarin uyum icinde ¢oziilebilmesi i¢in taraflarin goriigmelerinde ve iliskilerinde
actk olmalar1 gerekmektedir. Giiven; isletmeler arasi iletisimde acik hatlarin
olusabilmesi, kurulmasi ve siirdiiriilmesi i¢in olduk¢ca Onemli goriilmektedir

(McQuist, 2001).

Giiven ortaminin kurulmasi, tedarik¢i ve saticilar acisindan stok diizeylerinin
diizenlenmesi ve envanter kayitlarimin tutulmasina da olumlu yonde katki
saglayabilir. Tedarik¢i isletmenin tecriibe ve giivenine inanan satici isletmenin daha
az personel calistirmas1 ve daha az yonetim giderleri yapmasi s6z konusu olur.
Tedarik¢inin sagladigi bu davranis tedarik¢iye daha fazla bagimhiligi getirebilir.
Giiven,; iligki aligverisinin radikal bir parcasidir (Easton,1994).

Tedarik¢i isletmelerin saticilarinin  maliyetlerinin  diigtiriilmesine katkida
yardime1 olmalidir. Giiniimiizde isletmeler arasi rekabet beraberinde tam satici
memnuniyetini gerekli kilmistir. Bu nedenle ticari iliskileri gelistirme siirecinde
basarisiz olan, giiven vermeyen isletmeler gelecekte ©Onemli darbogazlara
diigebilirler. Kendi kendini bitirmeyi onlemek igin satis hizmetleri icerisinde kanali
da dahil etmek isletmeler arasinda giiven ve isbirligini olusturacag: gibi, istenmeyen

kanal calismalarinin da 6niine gecilecektir (Webb, 2002).

Bir iligkide giivenin olugsmasi i¢in niyet ve inancin davranigsal olarak da
desteklenmesi gerekir. Ornegin, birey ortagimin giivenilir olduguna inaniyor ancak
ortagina dayanarak bir sey yapmakta isteksiz davraniyorsa, burada simrl giiven soz
konusudur. Bununla birlikte, ortagin giivenilirligine iliskin bir inan¢ olmadan ona
dayanmak, giivene degil, giicin ve kontrolin varligina isarettir(Moorman,

Deshpande ve Zaltman, 1993, s.82)

Dis Kaynaklardan Yararlanma uygulamasinin basarisi, dis kaynaklardan
yararlanma iligkisi i¢indeki isletmeler arasinda giiven duygusunun yaratilmasina
baghdir. Giiven unsurunun olmadiglr ortamlarda yiiksek performans beklemek
hayalcilik olur. Giiven en temel tanimi ile taraflarin birbirlerinin niyet ve davranislari

konusundaki inan¢ ve anlayislari olarak ifade edilebilir. Iletisim kurarak, saygi
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gostererek, destek olmak suretiyle ve adalet sinirlan cergcevesinde hareket ederek
taraflarin  birbirlerine olan giivenlerini arttirmalari imkan dahilindedir. Dig
kaynaklardan yararlanma uygulamalarinda isletmeler arasi iliski ve iletisim, birbirini

anlama 6nem kazanmaktadir(Kocel, T.,1998,s.321).

3.1.3. Giiven ve iliskili Oldugu Diger Kavramlar

Arastirmacilar, goreceli olarak son zamanlarda, giiven ve yoOnetim kontrol
sistemleri tasarimi arasindaki 6zel iliskiler iizerinde ¢alismaya baslamistir. Fakat bu
calismalarda uyumsuzluk mevcuttur. Bazi arastirmacilar kontrol mekanizmalar1 ve
giivenin es zamanli veya birbirini tamamlayici olarak takip edilebilecegini iddia
ederken (Zaheer ve Venkatraman, 1995; Goold ve Cambell, 1987; Das ve Teng,
1998) digerleri kontrol mekanizmalarinin giivene zarar verdigini iddia
etmektedir(Lorange ve Roos, 1992). Buna ragmen, arastirmacilar, giivenin ozel
formlarinin ve kontroliin 6zel cesitlerinin nasil iliskili oldugu veya birbirini etkiledigi

konusunu goz oniine almamaktadir. (Smith and Smith, 2003, 5.284)

Birka¢ arastirmaci  giivenin  yOnetim  iligkileri  {izerindeki  roliine
odaklanmistir(bakiniz, Zaheer ve Venkatraman, 1995; Chiles ve Mcmackin, 1996;
Gietzmann, 1996; Nooteboom vd., 1997; Seal ve Vincent-Jones, 1997). Giiven
zaman i¢inde 6grenme ve adaptasyon siirecleri ile gelisir. Bu siiregler, partnerler
arasi iliskinin saglamligi, iligkilerin daha kalici olmas1 ve bilgi degisimi ve partnerin
hedeflerine ulagsmay1 iceren partnerler arasi islemleri cesaretlendirme konularina
temel teskil eder(Johanson ve Mattson, 1987). Tedarik¢ilerle olan yakin iliskiler,
enformasyon paylasimi, ortak iiriin ve siire¢ gelistirme ile ortak maliyet iyilestirme
aktivitelerini icermelidir. Giiven, bu gibi isbirliklerinin basariya ulagmasini saglar.
Giiven, firsat¢1 davranis ihtimalini azalttigindan firmalar arasi iliskilerde minimum
giiven diizeyinin temel oldugu tartisilmistir (Axelrod, 1984; Bradach ve Eccles,
1989; Birnberg, 1998). Ek olarak giiven, iki tarafli davramiglarin tahmin
edilebilirligini artirdigir gibi taraflara tahmin edilemeyen olasiliklara kars1 kabul

edilebilir yollar sunar(Sako, 1992, s.37).

Birkag¢ arastirmaci, giiven ve enformasyon gereksinmesi arasindaki baglar1 not
etmistir(bakiniz, Luhmann, 1979; Creed ve Miles, 1996; Wicks vd., 1999; Tomkins,
2001). Enformasyon tedariki, Ornegin maliyet raporlart veya performans

enformasyonu, yonetim kontrol sisteminin bir pargasidir. Bu, enformasyon paylagimi
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ve performans enformasyonu olusumunun yaygin oldugu yerlerde dis kaynak

kullanimi iligkilerinde de dnemlidir.(Smith and Smith, 2003, s.284)

Giivenin firmalar aras1 iliskilerde, hangi durumlarda, uygun oldugu konusunda
tartisgma vardir. Sadece riskin oldugu durumlarda giivenin Onemi vurgulanirken
(Luhmann, 1979; Coleman, 1990; Sako, 1992), risk yonetiminin bu iliskilerde kritik
oldugu belirtilmistir(Ring ve Van de Ven, 1992; Das ve Teng, 2001b). D1s kaynak
kullanimin1 yonetmede {i¢ giiven tamimi uygundur: sozlesmesel giiven, yeterlilik
giiveni ve iyi niyet giiveni (Sako, 1992). Sozlesmesel giiven, ahlaksal diiriistliik
standardina dayanir ve sozlesme yazili olsun veya olmasin, diger tarafin anlasmaya
sadik kaldigin1 varsayar(Sako, 1992; van der Meer-Kooistra ve Vosselman, 2000).
Yiiksek sozlesmesel giiven seviyesinde, firma, firsatgr davranisini korumak veya
azaltmak icin daha az enformasyon elde etme ihtiyaci duydugu bir dis kaynak
saglayicisina sahiptir. Yeterlilik giiveni, yetenek ve uzmanliklar iizerine odaklanir ve
‘teknik yeterliligin performans rolii beklentisi’ olarak betimlenir(Barber, 1983, s 14).
Firmalar aras1 iliskilerde, yeterlilik giiveni, partnerin 6zel anlasma veya sozlesmeye
dair performansi ile iligkilidir(Nooteboom, 1996). Aksine, iyi niyet giiveni partnerin
anlagmalar geregince yerine getirme niyetinin algilanmasi olarak tanimlanabilir(Ring
ve Van de Ven, 1992; Nooteboom, 1996). Iyi niyet giiveni, biitiinliik, sorumluluk ve
giivenilebilirlik ile iliskilidir(Das ve Teng, 2001a). Giivenin bu formlari, dis kaynak
kullaniminin erken evrelerinde simirli bir boyut sunabilitken, zaman iginde

gelistirilebilirler.(Smith and Smith, 2003, s.285)

Giiven, miisteri baghiliginin en 6énemli 6nceliklerinden biridir (Dwyer, Schurr
ve Oh, 1987; Achrol, 1991; Moorman, Zaltman ve Deshpande, 1992; Morgan ve
Hunt, 1994). Miisteriler satic1 sirkete giivendiklerinde, iliskileri daha verimli yapan
kontrol faaliyetlerinde ¢aba harcamak ve zaman ile paraya yatirim yapmak zorunda
degillerdir. Giiven duygusu iligkilerde olumlu bir atmosfer olusturur ve iligkinin uzun
siireli olmasina katkida bulunur. Aksi halde miisteri giiveni olmaksizin basaril
iligkiler yonetimi olduk¢a zor ve hatta uzun zamanda bile olmayacak hale

gelir(Ojasalo, J., 2000, s.4).

186 sirketin yetkili idarecilerinden saglanan verileri kullanarak, Grover ve
mesai arkadaslart (1996), hizmet saglayicimin hizmet kalitesinin ve bir ortaklik

olusturan sirketlerin giiven, iletisim, memnuniyet ve ortaklik konularindaki
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yeteneklerinin enformasyon sistemleri alaninda basarili bir dis kaynak kullanimi i¢in

onemli oldugunu ortaya ¢ikarmislardir (Dean and Kiu, 2002, s.400)

Olumlu Dis Kaynak Kullanimi iligkilerinin  olusturulmasinda ve
siirdiiriilmesinde su ii¢ temel ilke esastir: Giiven, heveslilik ve yenilikgilik. Iyi bir
iletisim, insanlar1 ise dahil etme ve bilgi paylasimi, giiven olusturma yoniinde epeyce
bir yol kat eder. Her iki taraf amaclar, yontemler ve mekanizmalar tizerinde karsilikli

anlayisa ulastig1 olciide engellerin ortaya ¢cikma orami da azalacaktir(Boyd, W., 2004)

Ana firmaya kars1 olan giiven isbirligi iizerinde pozitif bir etki yaratmaktadir
ve taraflarin ortak amaglarina ulasmalarinda 6nemli bir degisken olarak karsimiza

cikmaktadir(Anderson and Narus,1990)

Dagitim kanallar1 konusunda yapilan bir arastirma tedarik¢isine giivenen alt
kademe kanal {iyelerinin yiiksek seviyelerde bir isbirligi ortaya koydugunu
gostermistir. Ayn1 zamanda, tedarik¢inin gliveni ¢atismalart azaltabilir ve kanal

iyelerinin memnuniyetini artirabilir(Doney and Cannon, 1997,5.35)

Yapilan arastirmalar giiven ve baglilik arasinda direkt ve pozitif bir iliski
oldugunu ortaya koymustur( Morgan ve Hunt, 1994, Moorman, Zaltman ve

Deshpande, 1992)

Tedarik¢iler ayn1 zamanda bilgi paylasimina verecegi onemle isletmeler arasi
giivenin artirilmasina yardimci olmalidirlar(Anderson and Narus, 1990). Giiven ayni
zamanda, {retici ile aract iligkilerinde taraflarin potansiyellerini tam olarak
anlamalarina sebep olmaktadir. Her iki taraf da birbirine giiven duyarsa, gizli ve 6zel
bilgileri daha kolay birbirleri ile paylasma yoluna giderler, birbirlerinin islerine
anlayarak uygun yatirim yaparlar, bilgi sistemlerini gelistirir ve kaynak ile insanlarin

kendilerine daha iyi hizmet vermelerini saglayabilirler (Kumar, 1996,5.97)

Kumar’a(1996) gore giivenin var olabilmesi icin sadece dogruluk ve diiriistlitk
yetmemektedir. Aynm1 zamanda 6nemli olan husus kanal iiyesinin her zaman igin
ortaginin  kendi ¢ikarlanm1  gozettiinden ve hareketlerinde kendisini de
diigiindiigiinden emin olmasidir. Bu durumlar giivenin olusmasinda Onemli
unsurlardir. Eger taraflar arasinda tam olarak bir giiven ortami yaratilabilmis ise

bunun iiyelere biiyiik faydalar1 vardir. Bu durumu Kumar da yaptug calismada
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kanitlamustir. Ureticisine giivenen bir perakendecinin %11 daha iyi performans
gosterdigi  ortaya cikmuistir (Kumar, 1996, s.97) Ayrica Kumar’in(1996)
calismasinda, ister gii¢lii iiretici firma acisindan isterse perakendeci acisindan
diisiindiigiimiizde her ikisinin de birbirlerini somiirmeye calismaktansa aralarinda
giivenli bir iliski kurmalart her iki taraf icin de daha faydali olacag:

belirtilmistir(Kabadayi, E., 1999, s.54).

Giiven kavramu ile iligkili olarak 4. Boliimde H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7, H8,
H17, H18, H19 hipotezleri olusturulmustur.

3.2. Sozlesme

Sozlesme, farkli taraflar arasi iligkilerin var oldugu durumlarda Onemle
tizerinde durulan bir kavramdir. Gerek iliski siirecinin yonetimi ve gerekse sonuglar
tizerinde ciddi bir belirleyicilige sahip olan s6zlesme kavrami hem literatiirde hem de
pratik uygulamalarda {izerinde en ¢ok durulan bir konudur. S6zlesme, iliskilerin belli
kurallar icinde diizenli bir sekilde yiiriitillerek belirlenen hedefe varilmasinda bir
cerceve olusturmaktadir. Dig kaynak kullanim iliskisi iki tarafin var oldugu ve
karsilikli gérev ve sorumluluklarin belirlendigi bir iliskidir. Dolayisiyla s6z konusu ig
iligkisinin basar1 veya basarisizlifinda aradaki “sozlesme” onemli goriilmektedir. Dig
kaynak kullanim literatiiriinde s6zlesme, ¢ok Onemsenen bir kavram olup burada

tanimi, onemi, kapsamu ve iligkili oldugu kavramlar acisindan incelenmektedir.

3.2.1. Sozlesmenin Kavraminin Tamimi ve Onemi

Sozlesme, karsilikli olarak verilen taahhiitleri igeren ve herhangi bir
anlagsmazlikta bagvurulacak yollar1 gosteren belge olarak tanimlanmaktadir(Lusch ve

Brown, 1996).

Yazili ve normatif sozlesmelerden bahsetmek miimkiindiir. Yazili so6zlesmeler
genellikle detayli, uzun, dengeleyici ve sinirlandiricidirlar. Bu sozlesmeler baslangic
ticretleri, kar paylar, aylik hizmet iicretleri, 6deme takvimi, hizmet sunumu, kalite
kontrol politikalari, yerel reklam katkilari, geri 6deme secenekleri, stok bulundurma
miktarlar1 vb. gibi bircok degiskenin yer aldigi ayrintili bir belge olarak karsimiza

cikmaktadir. Normatif sozlesmeler taraflar arasinda genel kabul gormiis, agikca
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yazilt olmayan, her iki tarafin da iizerinde anlastigr ve fikir birligine vardiklar

anlayislardir(Lusch and Brown, 1996).

Bir DKY soézlesmesinin temel parametrelerini olusturmak cok Onemlidir.
Dogru yapilanma bagsarinin garantisi degildir, ancak yanlis yapilanma yOnetim
siirecinde ¢ok onemli olumsuzluklara neden olacaktir(McFarlan, F.W., Nolan, R.L.,

1995).

Fortune dergisinin 500 isletme {iizerinde yaptig1 bir arastirmada, Dis
Kaynaklardan Yararlanma uygulamasinda en ¢ok basarisizlia ugrayan igletmelerin,
biiyiik bir kisminin tedarik¢i lehine sozlesme yapan isletmeler oldugu ortaya

cikmistir (Sunoo ve Laabs, 1994:70)

Hiskjnin siirebilmesi, taraflarin birbirlerine katlanmalari, firsatci davraniglardan
kacinmalari, firmalarin birbirine karsi daha anlayish olmalar ancak her iki tarafin da
acik ve iistii kapal yiikiimliiliikleri yerine getirmesi ile miimkiin olacaktir. Yazili ve
normatif sézlesmeler, taraflarin bagimliliklarinda ve iligkilerin sekillenmesinde bir

arag roliindedir(Lusch ve Brown, 1996).

Yazili sozlesmelerin amag degil ara¢ olduklarini hatirlamak baglilik acisindan
deger tasiyabilir. Bazen, oOzellikle eger iliskinin devami riskte ise sozlesme
kosullarinin  her detaymin tam yerine getirilmesinde esneklik gostermek

akillicadir(Ojasalo, J., 2000,p.9).

Dis Kaynak Kullannminda tek denetim araci, yapilan sozlesmelerdir.
Dolayisiyla tek denetim yolu da etkin bir sozlesme yapilmasindan gecer(Arslantas,
C.C., 2005). D1s Kaynak Kullanimi sdzlesmelerinin her biri 6zel olmakla birlikte
ortak baz1 ozellikler tasirlar. Sozlesmeler 5 ile 10 yillik ve uzatma segeneklidirler.
Sorumluluklar, 6deme planlar, is yiikii, iliskilerin nasil yiiriitiilecegi sozlesmede
belirtilir. Sozlesmede yer alacak konular, yapilacak sozlesmeye bagli olarak
degismektedir. S6zlesmeler dis kaynaklardan yararlanma iliskisi i¢indeki taraflarin
iliskisinin devami i¢in 6nem tasimaktadir. S6zlesme imzalanmadan once taraflarin
tereddiit ettikleri tiim konular1 konugmalari ve sozlesmede bu konulara aciklik
getirmeleri onemlidir. Ileride sozlesmeye dayali sorunlarin yasanmamasi icin
sozlesmenin her iki taraf i¢in siipheye yer kalmayacak sekilde titiz ve genis kapsaml

yapilmasi, sozlesmenin sartlarim1 ve zorunluluklarini herkesin anlamasi ve kabul
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etmesi gerekir. Sozlesmede yer alacak maliyet, kosullar ve siire ile ilgili
zorunluluklarin goriisiilmesi gereklidir. S6zlesme taraflar arasinda herhangi bir sorun
ortaya c¢iktiginda, bu sorunu ortadan kaldiracak ve c¢ozecek sekilde esnek

yapilmalidir(Judenberg, J.,1994).

3.2.2. Sozlesme Cesitleri

Di1s kaynak kullanimi sozlesmeleri sektore ve sdzkonusu isin niteligine baglh
olarak cesitlere ayrilabilir. Yapilan bir arastirmaya(Linder, Jane C.;Sawyer, Joseph
P.;Goodman, Daniel R., 2003) gore dis kaynak kullanicilar1 sirasiyla “hizmet
seviyesi anlagsmasi kriterlerine dayanan, cezasi ve 6diilii olan sabit fiyat s6zlesmesi”
%28, “iglemlerin sayisi ya da verimliligine gore ddeme yapilan iglemlere dayanan
sozlesme” %16, “siire¢ degisimine bagh bilanco sonuglarina dayanan, hizmet
saglayici odiilleri olan, tesvige dayanan sozlesme” %15, “her iki ortagin da riskleri
ve kazanclar paylastigi, kazan¢ paylasim anlagmasi” %12, ve “yukaridakilerin bir

kombinasyonu” %25 tercih etmektedirler.

3.2.3. Sozlesmenin Kapsam

Iyi hazirlanmis bir DKY sozlesmesinin bazi o6zellikleri muhteviyatinda
bulundurmasi gerekir. Her DKY sozlesmesi 6zel olmakla birlikte genelinde
bulunmasi gereken bir takim ortak kriterlerden bahsetmek miimkiindiir. Asagida bir
DKY sozlesmesi kapsaminda yer verilmesi gereken temel konular kisaca ele

alinmaktadir:

3.2.3.1.Hizmet Olcegi

DKY sozlesmesinin en ©Onemli kisimlarindan biri tedarik¢i tarafindan
saglanacak hizmetlerin tanimlanmasi, yani hizmet 6l¢eginin belirlenmesidir. Isletme
bu isi kendi uzmanlarina veya damigmanlar kiralayarak yaptirabilir. Tedarik¢inin
hizmetleri fazla veya az saglamasi soz konusu olabilir. Tedarikci fazla sagladigi
hizmetler i¢in ilave ticret isteyecektir(Lacity, M.C., Hirschheim, R., 1993, 81-82).
Hizmet o6lcegi sdzlesmede miimkiin oldugu kadar agikca belirtilmelidir. Bu, her
saglanacak temel ve yardimci hizmetin tammlanmasimni ve minimum hizmet

seviyelerinin olusturulmasim kapsar(Peterson ve Carco, 1998:213).
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Sozlesmeye bir rapor sistemi dahil edilmelidir. Aksi halde, isletme bekledigi
hizmetlerin temin edilecegini garanti edemez. Isletmeler haftalik, aylik, hatta ii¢ aylik
rapor talep edip etmeyeceklerine kendileri karar verirler. Bu kararlar keyfi degil,
hizmetlerin hangi araliklarla daha iyi degerlendirilecegine bagli olmalidir. Ayrica,
raporlarin  iizerinde anlasilan hizmet seviyeleri rakamsal olarak da

belirtilmelidir(Sunoo ve Laabs, 1994:76).

3.2.3.2.Hizmet Seviye Diizeyleri

DKY iliskisinin basaril1 bir sekilde yonetilmesinde énemli etkenlerden biri de,
hem isletmenin hem de tedarik¢inin karsilikli olarak hizmet seviye anlagmasi
gelistirerek  beklentilerini  tanimlamalaridir.  Hizmet ve  hizmet seviye

anlagmalari(Larson, 1998;128);
- Olciilebilir ve yonetilebilir,
- Denetlenebilir,
- Ekonomik olarak saglanabilir,
- Hizmet kullanicilarina maksimum deger saglar nitelikte olmalidir.

Hizmet seviye sozlesmesinin amaci, sozlesmesi yapilan hizmetlerin anlagilmasi
ve kullanilmast icin gerekli bilgiyi hizmet kullanicilarina saglamaktir. Hizmet seviye
analagmalari, hizmet dagitimlarinin kullanilabilmesi ve yonetilebilmesi i¢in gerekli
olan bilgiyi kapsamak zorundadir. Bununla birlikte, hizmet seviye anlagsmasi, hem
tedarik¢ilerin hem de isletmenin birbirlerine karsi olan sorumluluk sinirlarint ve
hizmet taahhiitlerini tamimlar. Hizmet seviye anlagmalari, &nceden belirlenen
performans seviyelerini olusturma, iiciincii kisimlardan veya isletmenin diger
kisimlarindan dagitilan siire¢ veya ciktilari, tekrarli fonksiyon veya tanimlamalar1 da

kapsar. Sozlesmede etkin bir hizmet seviye anlasmasi(Larson, 1998;129);
- Hizmet unsurlarini iceren fonksiyon veya firsatlarin neler oldugu,
- Hizmetin dagitim noktasinin neresi oldugu,

- Hizmetlerin ne zaman dagitilacagi hususlarin1 kapsamalidir.
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Hizmet seviye anlasmalarinda; ihtiyagc duyulan performans seviyesi,
hizmetlerin saglanma zamani, hizmetlerin 6zelligi, tiirii ve 6lgegi acgik bir sekilde

tanimlanmalidir(Lee, 1996:17)
3.2.3.3.Donanmim ve Yazilim

Baz1 DKY uygulamalarinda isletme tedarik¢i arasinda donamim ve yazilim
transferini ve ortak kullamimini gerektirecek durumlar ortaya cikabilir. Boylesi
durumlar potansiyel problem kaynagi olabilirler ve bu problemlerin ¢6ziimii igin

tedarikci ve isletme arasinda ortak ¢alisma gruplart olusturulabilir.

Hizmetlerin yapilmasi i¢in isletmenin c¢esitli bilgi sistem varliklarinin
tedarikciye transfer edilmesi gerekli olabilir. Varliklarin transferi, resmi olarak
tedarikciye transfer edilecek bilgi sistem varliklan satis anlasmasiyla yapilir. Genel
olarak, bilgi sistem varliklar1 satis anlagmasi transfer islemindeki degisik
ekipmanlarin bakim sozlesmelerini, yazilim lisansini, donanmimi ve ekipman

kiralamay1 kapsar( Lee, 1996:17).

Isletme DKY anlagsmasim gerceklestirmeden once yazilimla ilgili lisans
anlagsmalarindaki kisitlayic1 kullamimlar dikkate almalidir. Eger yazilim isletme
tarafindan gelistirilmigse, lisans problemi olmayacaktir. Ancak isletme yazilimi satin
almigsa, tedarik¢iye sozlesmeyle kiralama yapmasi icin iiclincii kisimlardan izin
almmas1 gerekir. Varliklarin spesifik olmasi durumunda, transfer edileceklerin
maliyetleri, transferlerin yonetimi, isletimi ve kullanim tarihine gore bedeli

sozlesmede bir liste halinde belirtilmelidir ( Lee, 1996:18-19).

3.2.3.4.insan Kaynaklari

DKY uygulamalarinda tedarik¢i firmanin yeni elemanlar istihdam etmesi
gerektigi gibi bazen da isletmeden tedarik¢iye eleman transferi gerekli olabilir. Bu

konu basarili bir DKY i¢in 6nem arz etmektedir.

Personel transfer edilecegi zaman, isletme sozlesmede(Klepper ve Jones, 1998:

193-194);

- Hangi personelin transfer edilecegi,
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- Personelin referans, saglik, giivenirliligi ve diger performans bilgileri,

- Personelin tedarik¢ide ne zaman ise baslayacagi, ilk ddemenin ne zaman

yapilacagi, calisma saatleri, tatil giinleri ve nerede calisacagi,
- Tedarikgi tarafinda hangi pozisyonda calistirilacagi,
- Emekli maagi, tasarruf ve tibbi konularin transferinin nasil yapilacagi,

- Transfer edilen personelin ne kadar siireyle tedarik¢inin yaninda ¢aligmasinin

garanti edilecegi,

- Tedarik¢i garanti edilen istihdam periyodundan sonra, eger personeli isten

cikarirsa yeni is bulmada yardim etmeye zorunlu olup olmadigi,

- S6zlesmenin sonunda veya sozlesmenin zamansiz bitmesi durumunda

transfer edilen personel yeniden kiralanip kiralanamayacag: konular belirtilmelidir.

Ayrica, tedarik¢iye personel transfer edilecegi zaman, insan kaynaklar boliimii
transfer edilecek personelin bolge veya iilkeleriyle ilgili hukuksal durumu da kontrol
etmelidir. Isletme, hizmetlerinde ¢alisacak tedarikgi personeliyle ilgili belirli sartlar
sozlesmede belirtilebilir. Eger tedarik¢i DKY s6zlesmesindeki is icin yeni personel
alacaksa, isletme personelin kalite ve uygunlugu saglamak amaciyla personel se¢im

siirecinde bulunmayi isteyebilir( Lee, 1996:16-17).

3.2.3.5.Fiyat ve Odeme

Fiyat ve ddeme kosullari, uzun donemli DKY sézlesmelerinde ¢ok onemlidir.
Nasil, ne zaman ve kime Odeme yapilacagi, 6demenin miktar1 ve yapisi biitiin
ayrintilariyla sozlesmede belirtilmelidir. Thtiya¢ duyulan biitiin hizmetlerin ve tiim
kosullardaki toplam ©6deme miktarinin anlasilan fiyattan saglanmasi Onemlidir.
Teknoloji maliyetleri zaman icinde pazar dinamiklerini karsilamada degisecegi i¢in,
belirli araliklarla 6demeler ve fiyatlama konularinin yeniden goriisiilmesi igin

tedarik¢iyle uygun bir sozlesme mekanizmasi olugturulmalidir(Lee, 1996:18).

DKY islemlerinde faaliyetlerin fiyatlandirilmasi genellikle sabit ve degisken
fiyatlandirma yoOntemine gore yapilir. Sabit fiyatlama yonteminde, tedariki,

isletmede yaptig1 belirli faaliyetler i¢in sabit iicret belirler. Degisken fiyatlama ise,
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tedarikcinin isletme faaliyetlerinde birimi esas alarak yaptigi fiyatlama

yontemidir(Peterson ve Carco, 1998:215).

Hazirlanacak olan DKY sozlesmesinde hizmet konusu ile baglantili olmak
lizere fiyat, ddeme ve ceza konular1 ¢ok acik, net ve kolay uygulanabilir bir sekilde
belirtilmelidir.Baz1 fiyatlandirmalar hizmet kalite seviyelerine veya bazi performans
kriterlerine baglanabilir. Bu durumda hizmet seviyeleri ve performans kriterlerinin
kolay anlasilabilir ve kolay uygulanabilir olmasinda yarar vardir. Teknolojik yenilik,
rekabet ve pazar kosullarina bagh olarak fiyat ve O6demelerin zaman igerisinde
yeniden ayarlanmasi bir ihtiya¢ haline gelebilir. Bu sebeple fiyat ayarlamalarina dair

bir mekanizmanin sdzlesmede yer almasi gerekir.

3.2.3.6.Hizmet Garantileri ve Sorumluluklar

Her zaman beklenmedik sorunlarla karsilasilabileceginden, isletmelerin
hizmetler yerine getirilmediginde hangi prosediirleri uygulayacaklarin1 da
belirtmeleri gerekir. Hizmetler; kritik olanlar ve kritik olmayanlar seklinde tasnif
edilebilir. Ornegin, tedarikciye kritik olmayan bir hizmeti yilda bir ya da iki kez ihlal
etmesine izin verilebilir. Ancak, kritik hizmetler i¢in derhal rapor verilmesi ve nakit
ceza 0demesi tedarikciden istenmelidir. Cezalar Olciilebilir kriterler ve hizmet seviye

sartlarina gore belirlenmelidir(Sunoo ve Laabs, 1994: 77).

Yoneticiler, sozlesmede belirtildigi gibi, hizmetlerin saglanmasini garanti
etmelidirler. Hizmet seviyeleri ile ilgili tedarik¢i tarafindan sozlesme sartlarinin
bozulmasi durumunda, igletme, zararlar1 icin dava agcma hakkina sahip olmalidir(Lee,

1996:18).

3.2.3.7.Bilgi Giivenligi, Gizlilik ve Kontrol

Giivenligin temel amaci, bilgi sistemlerinin ve bu sistemlerde saklanan ve
islenen verilerin gizliligini, biitlinliiglinii ve mevcudiyetini saglamaktir. Bu ii¢c temel
fonksiyonu yerine getirebilmesi icin sistemlerin yeterince giivenli kilinmasi yani,
sistemleri olusturan her tiirlii yazilim, donamim ve verilerin ¢ok yonlii olarak

giivenliginin saglanmasi gerekir (Kagtioglu ve Ozen, 1998:357).
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Genellikle tedarikg¢i, hizmetlerin yapilmasi icin isletmenin bazi gizli bilgilerine
ihtiyac duyar. Isletme tedarik¢iye saglanan veri ve diger bilgilerin ticari marka hakki,
ticari gizlilik, patent ve telif hakkina sahip olabilir. isletme bu konuyla ilgili
sozlesmede(Peterson ve Carco, 1998: 226);

Gizli bilgilerin giivenli bir sekilde korunmasini,
Gizli bilgilerin hirsiz ve bilgi korsanlarina karst korunmast,

Verilerin islenmesi esnasinda tedarik¢inin meydana getirecegi hatalarin

diizeltilmesini,
Talep edilen verilerin geri doniisiiniin garanti etmelidir.

Sozlesmenin risklerimizi azaltacak, kontrol ve etkinligimizi artiracak sekilde
diizenlenmesi gerekir. Belirsizligi ortadan kaldirmak, kontrolii saglamak ve degisime
ayak uydurmanin bir yolu, isletme ile tedarik¢inin birbirlerinin eksiklerini
tamamlayacak ya da hedefleri paylasacak sekilde ©Onemli bir ortaklik
olusturmalaridir. Eger tedarik¢i yeni bir uygulamayi gelistirmek icin kiralaniyorsa
Ornegin, isletme ile tedarik¢i bu uygulamanin satisindan elde edilecek kart
paylasacaklarina dair sdzlesmede sart kosabilirler(Lacity, M.C., Willcocks, L.P.,
Feeny, D.F., 1995).

D1s kaynaklardan yararlanma sozlesmeleri iizerinde Kkontroliin devam
ettirilmesinin baska bir yolu da igletmenin tedarik¢i firmaya verdigi isin bir kismini
elinde tutmasi ve potansiyel sozlesmeyi tedarik¢i firmayr tesvik etmek igin
kullanmasidir. Kontrolii saglamanin baska bir yolu da isletmenin, ger¢eklesmesinin
miimkiin oldugu durumlarda, tedarik¢i firma ile kisa vadeli s6zlesmeler yapilmasidir.
Tedarik¢i firmalar, Ozellikle, s6zlesme maddeleri netlik kazanmadan isletmeyi
imzalamaya ikna etmeye calisabilirler. Ayrintilarin daha sonra konusulacagina dair
giivence verilebilir. Iliskiler basladiktan sonra yasal sozlesmenin maddelerini
degistirmek ve sozlesmeye yeni maddeler eklemek yoniindeki fikirleri kabul

etmeyebilirler(Lacity, M.C., Hirschheim, R., 1993).

Isletme girmis oldugu DKY uygulamas: siirecinde kendisi ac¢isindan 6nemli ve
stratejik degerde gordiigii bilgi, dokiiman ve sistemleri saglikli bir sekilde korumak,

izerinde anlagmaya varilmis amaglar disinda kullanilmamalarin1 saglamak ve isleyen
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bir kontrol mekanizmas1 olusturmalidir. Ayrica tedarikcinin aksi yondeki muhtemel
davramslarina kars1 cezai miieyyideleri sozlesmede belirtmek durumundadir. Isletme
icin Onemli olan bir konuda yapilan DKY uygulamasinin bu gibi problemlerle

basarisiz olmasi telafisi miimkiin olmayan kayiplara yol acabilir.

3.2.3.8.S0zlesme Siiresi

Diger 6nemli bir konu sozlesme siiresidir. Cogu sirket iki yillik bir sézlesme
siiresi tercih eder; fakat kisa siireli s6zlesmelerle D1s Kaynak Kullanimi’nin bir¢cok
avantaji goz ardi edilir. Hizmet alan firma agisindan bakildiginda, kisa siireli ve
yenilenebilen sozlesmeler, performansin diisilk olmasi durumunda hizmet veren
firmay1 degistirebilmek agisindan avantajli goriinebilir. Fakat her iyi hazirlanmig
sozlesme, performans diisiikliigii durumunda feshi miimkiin kilmaktadir. Uzun siireli
sozlesmelerin sadelik, giiven ortamimi olusturma gibi giiclii bir iliskinin olusmasi

yoniinde avantajlar vardir.(Outsourcing, 9, 2005,s.28)

IS (Bilgi Sistemleri) alanindaki dis kaynak kullanim sézlesmeleri genellikle iki
sekilde diizenlenir. “Uzun Donemli” sozlesmeler genellikle bes yildan on yila kadar
yapilir. “Geg¢is Donemi” sozlesmeleri ise genellikle ii¢ yil civarinda bir siire igin
yapilir ve eski sistemlerden yeni bilgi platformlarina gecis amacghdirlar(Fink, D.,

1994, pp.4).

Sozlesme siiresinin tespitinde DKY uygulamasinin konusu, kapsami, niteligi,
pazar kosullar1 ve isletmenin daha uzun vadeli stratejik planlamasi belirleyici

olmalidir.

3.2.3.9.1htilaflarin Coziimii ve liskinin Bitirilmesi

Iyi bir ihtilaf ¢6zme mekanizmasi, degisik kosullara karsi uygun sartlar tasir.
Buradaki amag, diismanlik ve giivensizligin olmadig1 ve pahali olmayan yontemlerle
ihtilaflarin ¢6ztimlenmesidir. S6zlesmenin degisimi i¢in gerekli olan kriterler agikca
belirtilmelidir. S6zlesmedeki ihtilaf ¢oziim sartlari, ihtilaflarin ¢oziimiine yardim
edici bilgi taleplerini ve ihtilaf ihbarlarin1 karsilmak i¢in taraflarin sorumluluklarini

belirtecek sekilde diizenlemelidir(Klepper ve Jones, 1998:200-201).
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Sozlesmenin uygulanmasi esnasinda meydana gelen ihtilaflar informal
mekanizmanin basarisiz oldugu durumlarda yeniden baslatilmalidir. Sozlesmede
degisiklik hakki hem miisteri hem de tedarik¢i yonetiminin yazacag iliskiye bagh
olarak yapilir. Eger miisteri ve tedarik¢i DKY yoneticileri arasinda toplantilar ihtilafi
¢ozmede basarisiz ise, sozlesme DKY yonetim takimi veya danmigmanlar tarafindan
¢Oziimlenme yoluna gidilmelidir. Eger tartisma {iist diizey yOneticiler tarafindan da
¢oOziilemiyorsa, sozlesme arabulucular yoluyla ve hakem kararinin ¢6zmesini

getirebilir(Peterson ve Carco, 1998:227-228).

Sozlesmeler, bitirilmelerinde meydana gelecek durumlara kars1 6zgiin kosullar
tasimalidir. Isletme aymi tedarikciyle yeniden s6zlesme yapma ve yeniden goriisme
isteyebilir. Isletme ayn1 zamanda baska bir tedarikciyle de DKY yapma veya
sozlesmenin sonunda i¢ biinyede siirdiirme girisiminde de bulunabilir. S6zlesme

olast her iki durumu da kapsamalidir(Klepper ve Jones 1998: 207).

3.2.3.10. DKY Uzmanindan Faydalanmak

Isletmenin, alternatif tedarikci firmalarin dikkate alinmas1 ve degerlendirilmesi
siirecinde dis kaynaklardan yararlanma uzmanlarindan yararlanmadiysa, sézlesmenin
goriisiilmesi evresinde mutlaka faydalanmasi gerekir. Goriismeler esnasinda, tedariki
firma cikarlarim korumak icin bircok teknik uzman ve hukuk danigsmanindan
yararlanir. Tedarik¢i firmanin bu avantajmm dengelemek i¢in isletmenin de
uzmanlardan yararlanmasi gerekir. Uzmanlar, her iki tarafin da haklarin1 koruyacak
bir s6zlesmenin imzalanmasinda kritik énem tasimaktadirlar. Goriismeler esnasinda
isletmelerin  kullanabilecegi iki tip dis kaynaklardan yararlanma uzmani
bulunmaktadir. Teknik uzmanlar, isletmenin dis kaynaklardan yararlanmak istedigi
faaliyetlerin gerceklestirilmesi i¢in tedarik¢i firmada bulunmasi gereken ara¢ ve
gereclerin degerlendirilmesi esnasinda isletmeye yardimci olurlar. Hukuk uzmanlar
ise isletmenin tedarik¢i firma ile birlikte is yapmasina engel olabilecek durumlarin
¢Oziimlenmesinde ve isletmenin isteklerinin sozlesmede yer almasina yardimci

olurlar(Lacity, M.C., Hirschheim, R., 1993).

3.23.11.  Sozlesme Esnekligi

Taraflar arasinda yapilan sozlesmenin zamana baglhh olarak degisiklik

gostermesi gerekebilir. Teknolojinin gelismesi, ekonomik kosullarin degismesi ve
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tehlikeli rakiplerin ortaya c¢ikmasi sozlesmede degisiklik yapilmasimi kacimilmaz
kilmaktadir. So6zlesmenin O6nemli boliimlerinde gerekli degisimlerin yapilmasi,
taraflarin birbirini anlamasina ve aralarinda stratejik bir uyum saglanmasina baghdir.
Eger taraflar arasindaki iligskide karsilikli menfaat varsa ve ortaya cikan problemlerin
¢Oziimiinde yaklasimlarin1 paylasiyorlarsa, isbirliginin basarili olmasi miimkiindiir.
Ancak tam tersi bir durum mevcut ise sorun yaratan iliskiler ortaya

cikabilir(McFarlen, F.W., Nolan, R.L., 1995)

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin basar1 ve basarisizligin
etkileyen faktorlerden biri de esnekligin noksanligni ve sozlesmelerin kisa

tutulmasidir(Elmuti, D. & Kathawala, Y., 2000,125)

Sozlesmeye dayali basarisizliklar, sozlesmenin sartlarinin ¢ok kati olmast,
tedarikgi firmaya yenilik icin ¢ok az firsat taninmasi ya da énemli konularda isletme
gereksinimlerinin kargilanmasinda tedarik¢i firmaya az sans verilmesi durumlarinda
ortaya c¢ikar. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin basar ile
gerceklestirilmesi, verilen servislerin esnekligine, riskin ve odiiliin paylasimina

baghidir(McFarlen, F.W., Nolan, R.L., 1995).

Yazili s6zlesmelerin amag¢ degil ara¢ olduklarim hatirlamak baglilik acisindan
deger tasiyabilir. Bazen, oOzellikle eger iliskinin devami riskte ise sodzlesme
kosullarimin her detaymin tam yerine getirilmesinde esneklik gostermek

akillicadir(Ojasalo, J., 2000,p.9).

Sozlesmelerde esas olan, amaglara doniik diizenlemeleri icermesidir. Pratikte
uygulanma imkani olmayan, problemleri ¢ozmek yerine kendisi problem olan bir
sozlesmeye dayanan dis kaynak uygulamasi basarili olmayacaktir. Bu sebeple iyi
hazirlanmis bir sozlesme degisen durum ve sartlara uyum saglamak yoniinde

esneklik icermelidir.

Sozlesme kavramu ile iligkili olarak 4. Bolimde H3 ve HI1 hipotezleri

olusturulmustur.
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3.3. Baghhk

Dagitim kanallar1 ve dis kaynak kullanim literatiiriinde baglilik, iizerinde
onemle durulan konulardan biri olarak goriilmektedir. Taraflar aras1 iliskilerde karar
alma ve sonuca doniik etkide bulunma konusunda anahtar rol oynayan kavramlardan
biridir. Bu calismada bagliligin tanimi, 6nemi ve dis kaynak kullanimi cergevesinde

ilgili goriildiigi diger kavramlarla iligkisi iizerinde durulmaktadir.

3.3.1. Baghhk Kavraminin Tanim

Baglilik, bir ortak ile siirekli iliski kurabilecegini diisiinen bir digeri i¢in bu
iliskiyi siirdiirecek maksimum cabay1 gosterme arzusu olarak tanimlanabilir(Morgan
ve Hunt, 1994, 5.23). Diger taraftan baglilik, degerli bir iliskiyi koruma ve devam
ettirme istekliligi olarak da tamimlanmistirtMoorman, Zaltman ve Deshpande, 1992,
s.316). Baska bir incelemede ise baglhlik, dengeli bir iliskinin gelisimini arzulama,
bir iligkinin devamini saglamada gerekli fedakarligi yapmada istekli olma ve iliskinin

saglamligina itimat etme seklinde tanimlanmaktadir(Anderson ve Weitz, 1992,s.19).

3.3.2. Baghhk Kavramimm Onemi

Miisteri iliskilerinin ortak baglilik temeli iizerinde olmasindan dolay1 baglilik,
miisteri yonetiminin énemli bir 6gesidir. Baghiligin 6nemi, hem endiistriyel hem de
hizmet alam iligkilerinde ortaya konmustur. Bununla birlikte miisteri baglilig
tizerine olan ¢ogu calisma tanimlayici nitelikte olup pratik yol gostericilik konusunda

yeterince agik degildir(Ojasalo, J.,2000, s.2)

e

Baglilik, sik sik degismez; degistiginde ise zamanla artis1 yavastir. Bu yiizden
baglilik uzun siireliligi ifade eder ve gelecege doniiktiir. Baglhilik ile giiven arasinda
siki bir iliski sz konusudur. Baglilik, bir davramigsal 6ge —hareket, eylem- ve
tutumsal Oge-goniilliiliikk- igerir. Literatiirde baglilik sahibi miisterilerin, mevcut
iligkilerin uzun zaman boyunca memnun edici olmasi sonucu diger alternatifleri
dikkate almayacaklar1 yoniindeki bulgulara karsilik, cilgin denemeler yapmadan
alternatiflere ilgilerini kesmedikleri ve haberdar olmay: siirdiirdiikleri tartisilir.
Ayrica kigisel baglilik ile organizasyonel baglilik arasinda da bir ayirm yapmak
miimkiindiir. Miisteri icin sirkete baglanmaksizin sirketteki bir sahsa baglanmak

miimkiindiir(Ojasalo, J.,2000, s.2).
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Pazarlama kanallarinda firmalar arasi baglilik konusunda iizerinde durulan
boyutlar sunlardir( Anderson and Weitz, 1992): 1) Duygusal baglilik, 2) Devamlilik

beklentisi, 3) iliskiye yatirim yapma arzusu.

Duygusal baglilik, kanal ortagmma karsi duyulan olumlu etkiler nedeniyle
iliskiye devam etme istegidir. Devamlilik beklentisi, firmanin hem kendisinin hem de
ortagimin iligkiyi devam ettirme yOniindeki niyetlerinin ne derecede oldugunu
diisiinmesidir. Bu baghilik tiirii iliskinin siirekliliginin bir gostergesidir. Iliskiye
yatinm yapma arzusu ise, iliskinin siirekli kalmasindan daha fazla bir seyler yapma
arzusunu yansitir. Bu tiir baghlik, iliskinin ¢ok derin bir iliski oldugunu gosterir.
Iliskiye yatirm yapma arzusu cesitli sekillerde ortaya ¢ikabilir. Ornegin iiretici
firmanin, suf dagiticilarin menfaati veya ozel istekleri i¢in standart iiriinlerinde
yaptig1 ufak degisiklikler ya da kanal iiyelerinin isleriyle ilgili olarak c¢esitli
boyutlarda yaptig1 yatirimlar seklinde kendini gosterebilir. Bu tiir yatirimlarin dogal

olarak, kanal iiyelerinin memnuniyetini artirmasi beklenir(Sezen, B., 2001, s.14).

Baglilik iizerinde taraflarin ¢ikarci-oportiinist davraniglarinin olumsuz bir etkisi
vardir. “Oportiinist davranig” terimi, ‘“kurnazca kendi ¢ikarlarin1 6ne cikarmak”
seklinde tammlanmaktadir. iliski icindeki taraflardan biri, digerinin oportiinist
davraniglarda bulunduguna inanirsa, iliski zarar goriir. Bu tip algilamalar, taraflar
arasinda giivenin azalmasina yol acar. Ayrica oportiinist davranislar, iliski bagliligim
azaltict yonde etkide bulunur. Ciinkii boylesi bir durumda taraflar, ortaklarina artik

giivenmeyeceklerine inanmaktadirlar(Morgan ve Hunt, 1994, 5.25).

Baglilikta asimetri problemi iliskide memnuniyetsizliklerin ortaya ¢ikmasina
neden olur. Ciinkii daha az bagl olan taraf, iliskiyi sona erdirmeye daha fazla
isteklidir, buna karsin daha fazla bagimlh olan taraf daha fazla fedakarlik etmek
zorundadir. Bu durum ortaklar arasinda huzursuzluklara sebep

olabilmektedir(Anderson ve Weitz, 1992).
3.3.3. Baghhgn Iliskili Oldugu Kavramlar

Baglilik cesitli faktorlerden etkilenir. Bu faktorler kaynaklarn ile birlikte

asagidaki tabloda gosterilmistir.
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Tablo 3-1 Baglilig1 Etkileyen Faktorler

Baghlik oncelikleri

Yazar

Giiven

Dwyer, Schurr ve Oh, 1987; Achrol, 1991;
Moorman, Zaltman ve Deshpande, 1992;
Morgan ve Hunt, 1994

Memnuniyet ve iliski faydalar

Wilson ve Muammalaneni, 1990; Bitner,

1995; Liljander ve Strandik, 1995

Mliskilerde yapilan

yatirimlar/adaptasyonlar

Williamson, 1979; Ford ve Rosson, 1982;
Wilson ve Muammalaneni, 1990; Hallen,
Johansonve Seyed-Mohamed, 1991;Halinen,

1995

Bilgi Paylagimi

Anderson ve Weitz, 1992; Booth ve Deli,
1996; Gundlach, Achrol and Mentzer, 1995

Kisiler arasi1 bireysel iliskiler

Emerson,

1982; Gronroos,1990

1962;Cunningham ve Turnbull,

Etkilesimin yogunlugu (etkinligi)

Gundlach, Achrol ve Mentzer, 1995

Sozlesme Kosullar

Williamson, 1983; Anderson ve Weitz, 1992

Catismalar (cakigmalar-

anlagsmazliklar)

Anderson ve Weitz, 1992

Kisa siireli fedakarliklar

Anderson ve Weitz, 1992

Paylasilmis degerler

Dwyer, Schurr ve Oh, 1987; Morgan ve Hunt
1994

Kaynak: Ojasalo, J. 2000, “ Customer commitment and key accaunt management” Swedish School of

Economics and Business Administration, Working Papers. p.4

Dagitim kanalinda, firmalar arasindaki iligskilerde baglilik diizeyi ile bagimlilik

arasinda giiclii bir iligki vardir. Giiclii bir bagimlilik, taraflarin birbirleri ile olan

iliskilerindeki baglilik derecesini arttiracaktir. Yani, bagimlilikla baglilik arasinda

olumlu bir iliski s6z konusudur(Yilmaz, Kabaday1 ve Sezen, 2002,s.186). Yine,

kanal tiyeleri arasinda birbirine muhta¢ olma derecesi ne kadar artarsa, iki tarafin

birbiri ile olan iliskilerinde baglilik dereceleri artacaktir(Dwyer, Schurr ve Oh, 1987).

Bagliligin temelinde istikrar ve fedakarlik yatmaktadir. Bagliligin basit olarak

ortaya ¢ikmasi, taraflarin iliski sonucunda mevcut fayda ve maliyetlerin paylasimini
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dikkate almalan ile olmaktadir. Kisaca bir iliskiye olan baglilik, dengeli bir iliski
gelistirmeyi arzulamayi, iliskinin devamini saglamak i¢in kisa donemli fedakarliklar
yapma istekliligini ve iliskinin istikrarini, devamliligini saglamak i¢in giivenirliligi

gerekli kilmaktadir(Anderson ve Weitz, 1992,s.19).

Giiven, miisteri baglhiliginin en énemli onceliklerinden biridir. Giiven duygusu
iligkilerde olumlu bir atmosfer (hava) olusturur ve iliskinin uzun siireli olmasina
katkida bulunur. Aksi halde miisteri giiveni olmaksizin basarili iligkiler yonetimi

oldukga zor ve hatta uzun zamanda basarilmas1 maliyetli olacaktir.

Miisteriler yarisan firmalardan gorece daha biiyiik (yiiksek) deger alabilecek
bir secenek sahibi olduklar1 zaman bir firmaya bagh kalmayacaklardir(Bitner, 1995).
Sadece mevcut iliskilerin miisteriye sagladigi faydalar degil ayn1 zamanda bunun
hangi hizla gerceklestigi de onemlidir. Ojasala’ya (1999a) gére memnuniyetin hizl
pozitif gelisimi, iligkilerin devamini ve degisim egiliminin azalmasini dogal olarak
desteklemektedir. Yiiksek faydalar dagitan ortak ¢ok deger kazanmis olacaktir ve
firmalar boyle ortaklarla birlikte iliskileri kurmayi, gelistirmeyi ve devamini

saglamayi kendilerine vaat edeceklerdir (Ojasalo, J.,2000, s.5).

Memnuniyet ve baglilik arasindaki iligki basit ve yalin degildir. Memnuniyet
her zaman bagliligi garanti etmez ve bazen memnuniyetsizlige ragmen baglilik
mevcut olabilir. Bugiin aldiklar1 bazi faydalardan dolayr memnun olan miisteriler
yarin baska bir ortak segebilirler. Ayn1 zamanda memnuniyetsiz olan bir miisteri
aradaki iliskiye olan bagliligin1 hala devam ettirebilir. Tiim bunlara ragmen genel

olarak memnuniyet ve faydanin bagliligr arttirdig1 agiktir(Ojasalo, J., 2000,p.6)

Acik bilgi paylasimi bir iliskiye baglanmak i¢in motivasyonu arttirir (Anderson
ve Weitz, 1992; Booth ve Deli, 1996). Giivenilebilir gizli bilgilerin paylagimi
(Gundlach, Achrol ve Mentzer, 1995) 6zellikle baglilig1 arttirir. Bu bilgi, ornegin
endiistri ve pazar durumu ve rekabete dayali bilgiyle ilgili olabilir. Bazen, marka
tasarim hedefleri, arastirma-gelistirme (R&D) projeleri, hedef pazar secimleri,
magaza agiliglar, satig giicli tahsisi, reklam ve medya stratejileri gibi firma kararlar
ve stratejileri hakkinda 6zel bilgiler bile paylasilir. Bilgi ayn1 zamanda cok ozel

gosterimleri (betimlemeleri) veya kesinlestirilmis operasyonel kararlari, ornegin
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pazar arastirmasi, envanter (stok) durumlari, finansal ve idari destekleri (yardimlari)

ifade eder(Gundlach, Achrol ve Mentzer, 1995).

Gronroos’a gore (1990) kisisel iliskiler ve diger insani faktorler iligki
bagliligina katkida bulunur. Satic1 ve alicinin calisanlar1 arasindaki iliskiler, hizmet
firmalariin oldugu gibi mal iiretici firmalarinin da farkina varilan kalitelerinin bir
kaynagidir. Sirketler arasi iligkiler kilit bireylerle (Cunningham ve Turnbull, 1982)
olan temaslar yoluyla kurulur ve siirdiiriiliir. Onemli iletisim ve duygusal (etkileyici)
kaynaklar siklikla iliskilerde degis-tokus edilir (Dwyer, Schurr ve Oh, 1987). Bu
yiizden, miisteri organizasyonunda iliskiyi devam ettirme yada sonlandirma giiciinii
elinde tutan kilit kisi/kisileri belirlemek hayati derecede 6nemlidir (Ojasalo, 1999b,
Ojasalo, J., 2000,p.9)

Baglilign  etkileyen bir diger faktor iligkilerdeki tutarlilik  ve
kararlhiliktir(Gundlach, Achrol ve Mentzer, 1995). Tutarhlik iliskinin su boyutlarini
icerir:(a) irtibat sikligi, (b) irtibatin diizeni, (c) etkilesim zamani, (¢) kontrol, (d)
talebin degisimi, (e) katilim, (f) irtibat seviyesi, (g) inisiyatif (§) is mantifi
(Storbacka 1993,p.43).

Yazili s6zlesmelerin amag¢ degil ara¢ olduklarim hatirlamak baglilik acisindan
deger tasiyabilir. Bazen, oOzellikle eger iliskinin devami riskte ise sodzlesme
kosullarimin her detaymin tam yerine getirilmesinde esneklik gostermek

akillicadir(Ojasalo, J., 2000,p.9).

Bir iliskide catismalar baglilik iizerinde hem pozitif hem de negatif etkiye
sahip olabilirler. Catismalar, iliskilerdeki diisiik baglihigi isaret edebilirler ve
catismanin 1srarli olarak devami bagliligi azaltacaktir. Catigmalar genellikle diger
grupla uzun siireli iliski olusturulmasinda giiven unsurunu olumsuz etkiler(Anderson
ve Weitz, 1992). Diger yandan bir catisma, iliskide gelistirici de olabilir (Morgan ve
Hunt, 1994). Catismalarin baglilik iizerine etkileri sonug olarak nasil ele alindiklarina
baghdir. Iletisimi arttirmak ve catismanin sebeplerini belirlemek ©nemlidir. Bu
sebepler kisiler, zayif iletisim, zayif performans ve verimsizlik, hedefler ve sonuclar
izerinde anlasmazlik, kullanilan yontemler iizerine anlagmazlik, isbirligini geri
cevirme, kiiltiirel ve kisisel kavgalar, kaynaklar icin rekabet, etki ve giic kaybi

korkusu, baghliga saygisizlik ve degisime direng gostermek olarak siralanabilir.
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Catigsma, kisilerden konulara kaydirilarak kisisel olmaktan kurtarilmalidir. Bundan
baska ortak ihtiyag ve hedeflere ve bir taraf kazanirken diger tarafin kaybi
senaryosundan (win-lose) ziyade her iki tarafin da kazanacagi (win-win) ¢éziimlere
vurgu yapmak daha akillicadir. Ilave olarak, birbirini suclamak yerine bir “ortak

diisman” bulmaya calismak akla uygun olabilir(Ojasalo, J., 2000,p.10).

Morgan ve Hunt’a gore (1994, p.25; ayrica Dwyer, Schurr ve Oh, 1987)
“paylasilmis degerler” baghiligin gelismesine katkida bulunur. Paylasilmis degerler,
taraflarin, davranislar, hedefler ve politikalarin 6nemli ya da onemsiz, uygun ya da
uygunsuz, dogru ya da yanlis olmasi hakkinda ortak inanca sahip olmalariyla

ilgilidir.

Karsiliksiz ve tek yonlii kisa siireli fedakarliklar yapmak baglilig
kolaylastirir(Ojasalo, J., 2000,p.10).

Tablo 3-2 Miisteri Bagliligim1 Kapsayan Kilit Miisteri Yonetimi Pratikleri

Miisteri

Baghhginin Miisteri Baghhgim Kapsayan Kilit Miisteri Yonetimi Pratikleri

Oncelikleri

Giiven e  Miisteri kararsizliginin kaynaklarinin a) tedarik¢i se¢iminde, b) iirtin/hizmet’

in tilketimi sirasinda ve c) tiikketim sonrasinda analizini yap.

e Kararsizligin gergek veya hayali kaynaklarini belirle.

e Kararsizh@in gergek kaynaklari bakimindan, iriin/hizmet performansi
gelistirmeye odaklan.

e Kararsizligin hayali kaynaklar1 bakimindan, iletisime yatirim yap. Miisteri
kararsizliginin sebeplerini kiiciimseme ve empati ile dinle ve uygulamali

ornekler ve ge¢cmis bagari oykiileri kullanarak miisteriyi inandir.

Memnuniyet ve|e  Miisterilerin 6zel ihtiyaglarim belirle. Organizasyonel ve kisisel seviyelerin

Iliski Faydalar: her ikisinde de 6zel ihtiyaglar1 kapsa.

e Bu o6zel ihtiyaclar karsilamak icin tirtin/hizmet’ i miisterinin istegine gore
hazirla.

e Eger miimkiinse miisteriye “ekstra faydalar (haklar)” sun.

Iliskilerde e Miisterinin basit ozelliklerini analiz et: triin/hizmet, girisler, dahili deger
Yatirimlar/Uyarl zinciri, pazarlar, tedarik¢iler, ve ekonomik durum.
amalar e iliskide daha cok yatinm/uyarlama yapmaya deger olan miisterinin

potansiyel kesfedilmemis ve heniiz yerine getirilmemis ihtiyaclarini analiz et

ve 6ngoriili ol.
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Kendi organizasyonumuzda ve islemlerimizde karsilikli yatirim/uyarlama
yapmaya hazirlikli ol.
Onlarin yatirim/ uyarlamalar yaptiklart gibi miisterilere yardim, bilgi ve

igbirligi sun.

Bilgi Paylasinu

Her iki organizasyonda hangi kisinin/fonksiyonun bilgiye ve ne tiir bilgiye
ihtiyaci oldugunu analiz et.

Satici ve alic1 organizasyonlar arasindaki ara yiizleri arttir ve insanlari
sadece Kilit Miisteri Yonetimi yoluyla degil diger degisik pozisyonlarda
birbirleriyle direkt olarak haberlesmeleri igin cesaretlendir.

Zamanla iletisimin degisen ihtiyaclarini g6z 6niinde bulundur.

Miisterinin, iliskide paylasilan tiim bilgilerin siki giivenlik (gizlilik) i¢inde
oldugunu bilmesini sagla. Miisteri, (eger) satict sirket miisterinin rakip
sirketleri ile isbirligi yapiyorsa gizli bilgilerini paylasmak icin 6zellikle
isteksiz olabilir. Boyle bir durumda, miisteri ile paylasilan bilgilerin hicbir
sekilde onlara kars1 kullanilmayacagini bilmelerini sagla

Bilgi paylasimi icin IT’yi (Bilgi Teknolojileri’ni) kullanmak icin olanaklar

aciga cikar (Ornegin extranet sartlarinda)

Kisiler Arasi

Miisteri organizasyonunda iliskiyi devam ettirecek ya da sonlandiracak giicii

Sahsi Tligkiler elinde tutan kilit sahsi/sahislar1 belirle.
Bu sahislar tarafindan takdir edilen sosyal etkilesim stilini uyarla.
Ofis baglami disinda, arkadaslik kurmak ve genisletmek i¢in kilit sahislarla
resmi olmayan sosyal sozlesmeler ve ortamlar olustur.

Etkilesimin Ne tiir etkilesim iglemlerinin miigteri tarafindan takdir edildigini bul ve ilgili

Kararlilig1 (uygun) 6geleri anlaml (faydali) derecede “standartlagtir”.

Miisteriyle mesgul olan tiim kisilerin, etkilesim icin ana hatlar1 bildiginden
emin ol.

Sozlesme Sozlesme sartlarinin amag degil arag oldugunu hatirla.

Sartlart Eger miimkiinse, 6zellikle iliskinin devamu riskte ise s6zlesme sartlarinin her
detayinin doldurulmasina saygiyla esneklik goster. Bu, karsilikli esneklige
onciiliik edebilir.

Catigmalar Catisma icin nedenleri belirle ve iletigimi arttir.

Catismay1, odagi kisileri cekistirmekten catisma konularina kaydirarak
kisisel olmaktan kurtar.

Ortak ihtiyagc ve hedeflere, bir taraf kazanirken diger tarafin kaybi
senaryosundan (win-lose) ziyade her iki tarafin da kazandigi (win-win)
¢Ozlimiine vurgu yap.

Birbirini su¢lamak yerine bir “ortak diigman” bulmaya calismak akla uygun

olabilir.

Karsiliksiz  Kisa

Gelecekte miisteriden gelecek toplam pozitif nakit akisini degerlendir.
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Siireli e Ve ayni zamanda iliskiden alinan diger yararlarin degerlerini degerlendir:

Fedakarliklar referans deger, isin kararlilik ve giivenliligi, yeteneklerin (kabiliyetlerin)
artigi, yeni is firsatlari.

e Kisa siireli fedakarliklar1 yukaridaki iki faktorle karsilagtir. Ve fedakarligin

gerekli olup olmadigina karar ver.

Paylasilmis e Birinin kendi degerleri ve kiiltiirii ile miisterinin organizasyonel deger ve
Degerler ve kiiltiirii arasindaki farkliliklar belirle.

Organizasyonel |e  Degerler ve kiiltiirler arasindaki acikliklar problemlerin ¢ogunlukla meydana
Kiiltiir geldigi alanlar1 belirtir. Potansiyel problemler i¢cin Onceden oOnleme ve

iyilestirme planlart gelistirerek hazirlan.

Kaynak: Ojasalo, J. 2000, “ Customer commitment and key accaunt management” Swedish School of

Economics and Business Administration, Working Papers. p.15

Baglilik kavramu ile iliskili olarak 4. Boliimde H9, H10, H11, H12, H13, H14,
H15, H16, H20, H21, H22 hipotezleri olugturulmustur.

3.4. Kontrol (Denetleme)

Dis kaynak kullanim literatiiriinde 6zellikle son yillarda kontrol kavraminin
izerinde sik¢a duruldugu ve onemsendigi goriilmektedir. Di1s kaynak kullaniminin
pratikte artmasina paralel olarak kontrol ve izleme ihtiyacinin da arttig
gozlemlenmektedir. Disaridan hizmet veya iiriin alma iliskisine giren sirketlerin bu
siireci  slirekli izleyerek kontrol altinda tutmalar1 gerekmektedir. Kontrol
mekanizmas1 ve yoOntemleri {izerine bircok model gelistirilmeye calisiimaktadir.
Dogru kontrol yontemlerinin dis kaynak kullaniminda sonuca doniik olumlu etkisinin
oldugu rahatlikla sodylenebilir. Bu calismada kontrol kavraminin tanimi, Gnemi,

iliskili oldugu kavramlar ve kontrol yontemleri hakkinda tartisilmaktadir.

3.4.1. Kontrol Kavramimm Tanimi ve Onemi

Kontrol, “yonetme, emretme giicii” olarak tamimlanir. Kontrolle ilgili bir
kavram olan giivenlik ise “muhafaza etmek ya da garanti etmek” anlamindadir( Fink,

1994, s. 3).

Dis kaynak kullanimi ¢ercevesinde “kontrol” ile ilgili onemli tartismalar vardir.
Bu tartismalart su iki soru ekseninde 6zetlemek miimkiin goriinmektedir. (1) Dis

kaynak kullanimu ile is, is siirecleri ve sonuglar iizerinde kontrol azaliyor mu yoksa
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artiyor mu? (2) Dis kaynak kullanim iliskisi nasil izlenip kontrol edilmelidir? Bu
sorulara net cevaplar vermek ¢ok kolay degildir. Ciinkii dig kaynak kullaniminin ¢ok
genis bir alana yayilmis cesitli uygulamalar1 yaninda sektorel farkliliklar da soz
konusudur. Ayrica aradaki sdzlesmeler ve dis kaynak kullaniminin isletmenin genel
stratejisi icindeki yeri ve bu iliskinin nasil yonetildigi de bu konudaki Onemli

faktorlerdir.

Yapilan arastirmalar (Linderet al, 2003) bir is siirecini dis kaynak kullanim ile
saglama karan verirken isletmelerin kontrolu kaybetme konusunu Onemli
gordiiklerini ortaya koymaktadir. ( %37 cok 6nemli, %30 6nemli, %23 biraz 6nemli,
%10 6nemsiz.). Ayn1 aragtirma sonuglarina gore sirasiyla “siire¢ ve bilgi seffafligi”,

199 ¢ 199 e

“is yoniini degistirebilme becerisi”, “is bilylimesini hizlandirabilme becerisi”, “temel
is faaliyetleri”, “tedarik¢i ve miisteri iliskileri”, “sektordeki konum”, ve “sirket ici
sorumluluk™ alanlarinda dis kaynak kullanimi ile daha fazla kontrol saglanmistir.

LN T3

Yine dis kaynak kullanimi ile isletmelerin “fikirlerin uygulanmasi”, “maliyet ve

99 (13 2 13

harcamalar”, “planlama”, “giivenilirlik”, “gelir” ve “is sonuglar1” alanlarinda daha
fazla kontrol elde etmelerine karsilik “calisanlar”, “caliganlarin sayist”, “maaslar”,
“ise alim ve cikarma kararlarn” ve “terfi” konularinda ise kontrolii kaybetmeye

basladiklar ortaya ¢ikmstir.

Isletmeler o©ncelikle hangi faaliyetlerini dis kaynaklardan yararlanarak
saglayacaklar1 kararim1 dogru bir analize dayali olarak vermek durumundadirlar.
Kontrol etme ihtiyacinin yiiksek oldugu ve esnekligin ¢ok diisiik oldugu faaliyetlerini
kendi icinden karsilamasi1 gerekir. Ancak esnekligin yiiksek ve kontrol ihtiyacinin da
diisiik oldugu faaliyetleri ise rahatlikla dis kaynaklardan temin edebilirler. Sekil

3.1’de bu diizenlemenin nasil olmasi gerektigi verilmistir.
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Yiiksek Kisa Vadeli
Sozlesme
Cagr
Opsiyo
b Uzun
2 Vadeli
E Sozlesme
— Alikoy
-vﬁ ma
S
a Ortak
8a Gelism
Kismi
Ortakli
Diisiik Tam
Sahipli
Yitksek Kontrol Thtiyaci Disiik

Sekil 3.1 Potansiyel Dis Kaynak {liskileri (Quinn ve Hilmer, 1994, 5.50.)

D1s kaynak kullanimu ile ilgili problem ve memnuniyetsizliklerin pek ¢ogu
olusturulmus olan iliskinin yonetilmesi temelinde ortaya cikmaktadir. iliskinin
yonetilmesi kontrol ile ¢ok ilgilidir. iliskinin olusturulmasi ve tanimlamasi adiminda

cokca zaman ve efor sarf edilmelidir. Bu cercevede su iki konuya dikkat

cekilmistir(Embleton et al, 1998, s. 102):

Yonetim Yapisi: Siire¢ ya da gorev su an nasil idare ediliyor olursa olsun, dig
kaynaklardan yararlanma farkli bir sekilde idare edilmelidir. Bu durum siklikla yeni

yonetim yeteneklerini gerektirecektir.

Takip ve Degerlendirme: Takibi yonetmek ve sozlesmeye sadakati

degerlendirebilmek amaciyla bir prosediiriin uygulanmasi gereklidir.

Dis kaynak kullanan isletmelerin verimlilik seviyesi disariddan alinan
hizmetlere bagli olacaktir. Dolayisiyla, isletmenin disaridan saglanan servisler

tizerindeki kontrolii azalacaktir. Bu nedenle dis kaynaklardan yararlanan isletme
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tedarik¢i firmanin faaliyetlerini dikkatle izlemeli ve siirekli iletisim kurmalidir(Quinn

etal, 1994, s. 82-83)

D1s kaynaklardan yararlanma projelerinin basarilarimi veya basarisizliklarini
etkileyen bircok faktor ortaya konmustur. Yetersiz kontrol sistemi de bu faktérlerden

birisidir(Elmuti and Kathawala, 2000, s. 125).

Isletme tedarikgi iizerinde kontrolii elinde tutmalidir. Bu, eger bilgi teknolojisi
yenilikleri igletme basarisi icin cok ©6nemli ve isletme giinlilk islemlerde bilgi
teknolojisine ¢ok bagiml ise, daha da onemlidir. Bir¢ok isletme cesitli nedenlerden

dolayi kontrolii kaybedebilir(McFarlen and Nolan, 1995, s. 18).

Kontrol mekanizmasinin sadece soézlesme sartlarinin takibi amaciyla degil de
taraflar arasindaki iliskinin gelistirilmesi amacina doniik olmasi gerektigini belirten

aragtirmalar da vardir(Walsh, 1991, s. 50).

Di1s kaynak kullanimina bagvuran isletmeler icin kontrol konusunda énemli bir
parametre insan kaynaklaridir. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin
personel lizerinde yarattifi stres, gelecek korkusu ve sikinti verim diistikliigiine
neden olmaktadir. Personelin moralini bozmasi, isletmeye olan bagliligin1 azaltmasi,
kayitsizhigt  ve yabancilasmayr arttirmast  dis  kaynaklardan  yararlanma
uygulamalarinin ~ dikkatli  bir  sekilde yapilmasi  zorunlulugunu ortaya

cikarmaktadir(Kogel, 1996, s. 312).

3.4.2. Kontrol Yontemleri ve Yonetim Kontrol Sistemleri

Geleneksel Dis Kaynak Kullaniminin bazi olumsuzluklarinin  goriilmesi
tizerine muhtemel tehlikelerden korunmak maksadiyla degisik cerceveler
gelistirilmistir. D1s kaynak kullaniminin yogun olarak yasandigr bilgi sistemleri ile
ilgili literatiirde kontrol konusu degisik agilardan ele alinmistir. Birlesik yapinin
ayrigsmasi ve bilgi sistemlerinde dis kaynak kullanimi fenomeninin ivme kazanmasi
sonucu, bilgi-sistem fonksiyonunda kontroliiniin dis yoOnetimlerin eline ge¢mesi,
tartismanin odak noktasi olmaya baglamistir (Behara vd., 1995). Rasyonel Dis
Kaynak Kullammmi yaklasimiyla hareket eden isletmelerin asagida belirtilen

konularda kontroliin kendilerinde olmasi gerekir(Glass, Robert L., 2000, 97)
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1- Anahtar roldeki sistemler ve data (etkili hayati operasyonel islevler,

stratejik sistemler ve rekabet avantajlart)

2- Anahtar IS(Bilgi Sistemleri) becerileri (devam eden sozlesmeler

cercevesinde 6z kaynaklardan yararlanma yontemine geri doniilmesi)

3- Stratejik IS planlamasit (planlama, miitesebbisin, gelisen teknolojinin
avantajlarini elde etmesine izin vermeli ve gelismekte olan miitesebbisin ihtiyaglarini

karsilamalidir)

4- Teknik olarak olgunlagsmamis faaliyetler (miitesebbisin, gelismekte olan

onemli teknolojilerle temasini kaybetmesini engellemek igin)

5- IS-tabanli sozlesme yapabilme becerileri (tedarik¢i firmayla yapilan

herhangi bir diizenlemede isletmenin isteklerini koruyup garantileyebilmek icin)

Risklere kars1 onleyici, arastirici ve diizeltici olmak iizere ii¢ sekilde kontrol
saglanabilir. Onleyici kontrol, projenin isletilmesinde meydana gelecek risk
tehditlerini hedeflemeye yoneliktir. Arastirict kontrol, gelecekte meydana gelmesi
muhtemel riskleri dnlemeye yoneliktir. Diizeltici kontrol ise, gelecekteki muhtemel
risk etkilerini 6nlemeye yonelik kontrol noktalar1 olusturmaya ve tehditleri onlemeye
yoneliktir. Analizler tamamlandiktan sonra, riskin 6nemine gore Onleyici, arastirict
ve diizeltici olarak kontroller tanimlanir. Bu adimda 6z yeteneklerle, bilgi sistem
kaynaklaryla, Pazar durumlariyla ve kritik sistemlerle ilgili anlasma segenekleri vb.
gibi, bir DKY anlagmasinda uygulanacak isletme cevresindeki bazi1 faktorlerin
incelenmesi yapilir. DKY anlagsmasinin biitiin asamalar1 boyunca bir¢ok 6nleyici,
arastiric1 ve diizeltici kontrol uygulamalar1 vardir. Bu kontrol uygulamalarinin analiz

sonuclar1 agagida gosterilmistir(Kliem,1999:93).

Tablo 3-3 DKY Uygulamasinda Risk Kontrolleri

Onleyici Kontroller Arastiric1 Kontroller Diizeltici Kontroller
So6zlesmenin yiriitilmesi | Bir sozlesmedeki minimum | Degisen Pazar kosullar1
siiresince hatalarin iistesinden | performans seviyesini | nedeniyle sozlesmenin yeniden
gelme olusturma goriigiilmesi

Alt sozlesmecilerin uygunlugu | Tedarikcilerle iletisimi | Sozlesmeye  ara  verilmesi
ile ilgili haklar elde etme stirdiirme durumlarini tanimlama

Kaynak: Kliem, 1999:93
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Kontrol yontemleri belirlendikten sonra, Onleyici, arastiric1 veya diizeltici olan
riskler siniflandirilmalidir. Sonugta riski kabul etme, kaginma uyum saglama veya
riskin transfer edilip edilmeyecegine karar verilir. Riskin kabul edilmesi, DKY
uygulamasina gidilen faaliyetle ilgili baska bir secenegin olmamasi anlamindadir.
Riskten kac¢inma, herhangi bir riskle karsilasmama; riske uyum saglama, riskle
yasamay1 0grenme anlamindadir. Riskin transferi ise, DKY uygulamasim1 baska bir
tedarikciye devretme gibi riskin degistirilmesi anlamindadir. Kisaca, risk yonetimi
DKY anlagmasinin devaminin saglanmasi acisindan 6nemli bir rol oynar(Kliem,

1999:93).

Uygulama asamasinda; once dis kaynaga verilecek belli bir hizmetin gergek
maliyeti ve bu hizmetin en iyi bicimde nasil saglanacagi sozlesme hiikiimlerince
garanti altina alinmalidir. Firmalar bu hizmetlerin ne kadarinin garanti edildigi ve ne
bicimde yerine getirildigini dis kaynaktan raporlar seklinde talep etmelidirler. Burada
onemli olan uygulamanin kontroliidiir. Bir firma anlamadigi seyi kontrol edemez.
Di1s kaynaktan yararlanma kararinin altinda zaten bu kaygi yatmaktadir. Dis kaynagin
yonetimini saglayan kontrolorler, belirlenen siirecte dis kaynagin hizmetlerini ve bu
hizmetlerin ne kadar etkili bir bicimde yerine getirildigini, mevcut ¢evrenin hizl
degiskenligi karsisinda meydana gelebilecek problemler i¢in farkli bir ¢éziime ne
kadar hizli bir bicimde ulasildigini belirlerler. Kontrol siireci, sozlesme hiikiimleri
dikkate alinarak degerlemelerin yapilmasidir. Eger sozlesme taahhiitleri ve gercekler
acisindan bir sapma varsa gerekli miieyyideler uygulanir. Avrupa ve ABD’de firma
biinyesinde dis kaynak yonetim departmani kuruluyor ve bu bdliimiin kontrol
elemanlart dig kaynaklar1 yerinde siki bir denetime tabi tutmaktadirlar (Cross, J.,
1995, 5.6)

Son on yilda, stratejik isbirlikleri ve ozellikle dis kaynak kullanimi tarafindan
saglanan firsatlara iliskin artan bir ilgi vardir(Ring ve Van de Ven 1992; Nooteboom
vd.,1997;Das ve Teng, 2001b). Buna ragmen, bu gibi diizenlemelerin yiiksek hata
oranlarini gosteren biiyiiyen miktarda kanitlar da mevcuttur. Bunun bir sebebi kurum
ici (in-house) faaliyetlerle karsilastirildiginda isbirlikleri ile ilgili yiiksek risk
seviyesidir(Das ve Teng, 2001a). Yiiksek riskin sebebi, farkli amaglara sahip ortaklar
arasi igbirliginin dogasindan kaynaklanan zorluklar ve ortaklar arasinda var olan

bagimlilik iligkilerindeki potansiyel sOmiirme firsatlaridir. YOnetim kontrol
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sistemlerini(management control systems-MCS) ve giiven gelisimini igeren uygun
yonetim yapilari, riski ve hatayr azaltmada basarili olabilir(Das ve Teng, 2001a;
Speklé, 2001). Buna ragmen, stratejik isbirlikleri icin uygun yoOnetim kontrol
sistemleri formuna sinirh ilgi vardir ve bu tiir iligkilerde giivenin oynadigi role iligkin
sinirh bilgiye sahibiz. Firmalar arasi iliskileri kapsayacak sekilde MCS’ye olan ilgiyi
genisletme cagrilar1 vardir ve bu gibi durumlarda MCS tasarimi ve giiven iizerine
arastirmalar goriilmeye baslamstir. Ozellikle bazi arastirmalar MCS tasarimi ve dis

kaynak kullanimu iligkileri tizerine odaklanmaktadir(Smith and Smith, 2003, s.282).

MCS tasarim ¢alismalari i¢in birkag iyi kurulmus model ve sistem(framework)
vardir. Buna ragmen, bu sistemler bir organizasyondaki kontrol sistemleri iizerinde
odaklanmaktadir. Sadece birka¢ genis kapsamli model dis kaynak kullanim
iliskilerinde MCS tasarimi iizerinde durmaktadir. Ornegin, Speklé (2001) islem
maliyeti ekonomileri (transaction cost economics-TCE) tabanli, kontrol ilk
orneklerine iligkin bir model gelistirmis, Das ve Teng (2001a) firmalar arasi
iliskilerde MCS, giiven ve risk arasindaki iliskileri modellemistir. Van der Meer-
Kooistra ve Vosselman giivenin roliiniin biitiinlestigi TCE ilkeleri tabanli genis

kapsaml1 bir yonetim kontrol modeli gelistirmistir. (Smith and Smith, 2003, s.282)

Literatiir incelendiginde, dis kaynak kullanimi s6zlesmelerinin dogasinda var
olan karmagiklik, esneklik ihtiyaci ve ortaklik iliskisinin gelistirilmesinin gerekliligi
sebebiyle kontrol sistemlerinin formal mekanizmalara daha az bagl olmasi yoniinde
imalar oldugu gibi baz1 dis kaynak kullanimi durumlarinda formal kontrol sistemi
kurulmasinin, daha fazla kontrol ve seffaflik saglayacagina dair de atiflar vardir.

(Smith and Smith, 2003, 5.283)

Kontrol sistemleri cesitli yollarla konumlandirilabilir ve smiflandirilabilir:
formal — informal kontrol, davramis — ¢ikt1 kontrolii; mekanistik — organik kontrol;
biirokratik — klan kontrol. Buna ragmen, bu siniflandirma belirgin degildir ve yazili
olmayan informal ve sosyal kontrol mekanizmalar1 déhil olmak iizere tiim
organizasyonel kontrol sistemleri belirgin bir sekilde dizayn edilmis kontrolleri
icerir. Baz1 arastirmacilar formel tasarimli kontrolleri, ¢ikti kontrolii ve davranis
kontrolii arasinda degerlendirir. Cikt1 kontrolii, performans olg¢iitleri gibi teknikleri

kullanarak, operasyonlarin ¢iktilarimi veya davramislarini izler ve 6lger. Davranigsal
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kontrol, standart operasyon prosediirii veya kurali olarak bireysel davranislari izler ve

oOzellestirir.

Sosyal kontroller her organizasyonda farkli derecelerde goriiliir. Sosyal
kontrol, paylasilan norm, deger ve inanislardan gelisir ve organizasyonlarda arzu
edilen davranislarin basimi cektigi igsellestirilen hedeflere baglidir. Bu kontroller
belirgin olarak tasarlanmamigtir. Fakat islem sikligi, toplantilar, tartisma
goriismeleri, temas kodlari, kidemli(senior) yonetim davraniglari, stilleri ve ritiielleri
tarafindan sekillendirilip etkilenebilir. Sosyal kontrollerin firmalar arasi iligkilerde de
gecerli oldugunu gosteren bazi kamitlar vardir. Ouchi, kontrol tiirii ile gorevin
enformasyon karakteristikleri arasindaki iligskilere dikkat c¢ekmistir: Cikti
Olciilebilirligi ve gorev programlanabilirligi derecesi. Cikti kontrollerinin, yiiksek
cikt1 dlgiilebilirligi ve diisiik gorev programlanabilirli§i durumunda uygun oldugu
soylenmistir. Cikt1 Olciilebilirligi ve gorev programlanabilirliginin her ikisinin de
yikksek oldugu durumlarda davranis veya ¢ikti kontrollerinden herhangi biri
kullanilabilir. Sosyal kontroller, ¢ikt1 dl¢iilebilirligi ve gérev programlanabilirliginin
her ikisinin de diisiik oldugu durumlarda ortaya cikar. (Smith and Smith, 2003,

5.284).

Tablo 3-4 Kontrol Mekanizmalar1 ve Giiven

Dis Kaynak | Islemi Islem Cevresi ve | Kontrol Mekanizmalar1 | Kontrolii Basarmada
Kullanonmu Kontrol | Taraflarin Giivenin Rolii
Problemi Karakteristigi
Pazar Bazl1 Yap1 Islem Pazar Mekanizmalarinin | Uygun degil -
e Yiksek Gorev|Baskin Oldugu Durumda | degistirme maliyeti
Programlanabili Ozel Kontrol  Araclar | diisiik
rligi Gerekmez
e Yiksek  Cikt1 ® Periyodik
Olgiilebilirligi araliklarla
e Disiik Varlik rekabetci teklifler
Spesifikligi e Ayrintih
e Yiksek Islem sdzlesme yok
Tekrar1 e  Standardize
Islem Cevresi faaliyet ve
* Bircok ciktilarla  ilgili
Potansiyel Taraf Pazar fiyatlari
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Tim Pazar
Fiyatim Iceren
Pazar Fiyati
Sosyal
Gomiiliilik  ve
Kurumsal

Faktorler Uygun
Degil

Taraflar
e Onemli Degil
Biirokratik ~ Bazli | Islem Cikti ve davrams | D1 kaynak kullanan
Yap1 e Yiksek Gorev | kontrolleri, dis kaynak | firma, dis kaynak
Programlanabili | kullanim taraflar | saglayan firmanin, dis
rligi tarafindan yapilan | kaynak saglayicist
e Yiiksek  Cikt1| miidahalelere odaklanir se¢iminde ve
Olgiilebilirligi e Sabit performans |sozlesmenin  devam
e Normal Varlik hedefleri ettirilmesinde,  yiiksek
Spesifikligi e Aynntili davranis | seviyede yeterlilik
e Diisiikten kurallart giiveni ve sozlesmesel
Normale Islem e Ayrintilh giivene sahip
Tekrar1 sozlesmeler oldugunun gdz Oniinde
Islem Cevresi e Kapsamh secim bulundurmalidir
e Gelecek kriterleri ve
iligkileri formal teklifler
biliniyor ¢ Teminat
e Normalden anlagmalar1
yiikksege Pazar
riskleri
e  Sozlesmesel
kurallar1
etkileyen
kurumsal
faktorler
Taraflar

Yeterlilik tinii
Normal risk
paylasma
davranisi

Pazarlik
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giiciinde
asimetri
Giiven Bazli Yap1 | Islem Cikt1 ve sosyal kontroller Yeterlilik
e Diisiik  Goérev | zaman i¢inde gelisir giiveni,
Programlanabili e  Genis sozlesmesel
rligi Ozellesmemis giiven ve iyi
e Diisiik Cikt1 sozlesmeler niyet  giiveni
Olciilebilirligi, zamanla gelisir algilamalari,
zamanla artma e Performans, dis kaynak
egiliminde yaygin,  gelisen saglayici
e Yiksek Varlik standartlarla secimini
Spesifikligi belirlenir belirleyebilir.
¢ Diisiik Islem ¢ Enformasyon Kurumsal
Tekrar1 paylasimi ve cevre,
Islem Cevresi iletisim yiiksek yeterlilik
e  Gelecek giiveni ve
iliskileri sozlesmesel
bilinmiyor giiveni
e Yiksek Pazar giidiileyebilir.
riskleri Firsatet
e Sosyal davranig ve
gomiiliiliikler enformasyon
o Tliskiyi asimetrisinin
etkileyen iistesinden  iyi
kurumsal niyet giiveni
faktorler ve sozlegmesel
Taraflar glivenin
e Yeterlilik iinii gelisimiyle
e Sebeke gelinebilir.
deneyimi Diizenli
e Sozlesmesel personel
taraflarin sozlesmeleri,
deneyimi duyarh

Risk paylagsma
davranisi
Pazarlik
giiciinde

asimetri

iletisimler ve
soz davranisi,
yeterlilik ve iyi
niyet giivenini

giidiileyebilir.
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Kontrol kavrami ile iligkili olarak 4. Bolimde H4 ve HI12 hipotezleri

olusturulmustur.
3.5. Memnuniyet

Dis kaynak kullaniminda hizmet alan ve hizmet sunan taraflarin olusturulan
iliskiden ve bu iliskinin sonug¢larindan memnuniyeti 6nemli goriilmektedir. Bir sonug
olarak memnuniyet hedefler bakimindan 6nemli oldugu kadar iliskinin devamu,
kalicilig1 ve daha biiyiik isbirlikleri i¢cin de bir girdi olarak goriilebilir. Bu ¢alismada

memnuniyet iligkili oldugu kavramlar, 6nemi ve tanimi bakimindan ele alinmaktadir.

3.5.1. Memnuniyetin Tanimi ve Onemi

Dagitim kanallar1 literatiiriinde memnuniyet, “bir firmanin diger firma ile
arasindaki is iliskilerini tiim yonleriyle degerlendirmesinden sonuglanan olumlu
(pozitif) duygusal bir hal” olarak tanimlanmaktadir ( Anderson and Narus, 1984,
s.66).

Memnuniyet, kanal iliskilerinin anlasilmasinda 6nemli olan bir konudur. Kanal
ortag: ile ana firma arasinda uzun siireli iyi iliskilerin siirdiiriilebilmesi, karsilikli
olarak her iki tarafin da bu iligkiden memnun olmasi ve bu memnuniyetin siiregen
(devamli) olmasi ile miimkiindiir. Gladstein (1984) iliskilerin uzun siireli
devamliliginin, taraflar arasindaki karsilikli memnuniyet duygusunun bir sonucu
oldugunu gostermistir. Isletmeler rekabet halindeyken dagitim kanali ortaklarini
diger rakip firmalara kaptirirlarsa, uzun vadede yeni kanal ortaklari bulma ihtiyact
dogdugunda, bunun maliyeti eski ortaklar ile c¢alismaktan daha yiiksek

olacaktir(Sezen, B., 2001, s.12).

Memnuniyet , dis kaynak kullanimi basarisinda 6nemli bir faktordiir(Dean, M.

A.and Kiu, C., 2002, p.399).

Dagitim kanallar1 acisindan bakildiginda, memnuniyet kavrami sadece nihai
tilketicinin memnuniyeti ile smirli kalmamaktadir. Her ne kadar, tiim kanal
aracilarinin ve ana firmanin ortak amaci nihai tiiketiciyi memnun etmek olsa da,
kanal igerisinde bulunan tiim birimlerin birbirlerine karsi duyduklari memnuniyet

derecesi de Onem arzetmektedir. Bu nedenle, dagitim kanallar1 agisindan
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bakildiginda, memnuniyetin tanimu pazarlama literatiirtindekinden (miisteri
memnuniyeti tamimi) biraz farkli olacaktir. Dagitim kanali iiyelerinin memnuniyeti
aslinda nihai tiiketicilere de yansiyacaktir. Ornegin, birlikte calistigi iiretici firmadan
memnun olan bir bayi, sattig1 iirlinii sahiplenecek ve kendi miisterilerine bu iiriinii iyi
tanitacaktir. Diger yandan, iiretici firmadan memnun olmayan bir bayi ise, bu
memnuniyetsizligini kendi miisterileri ile iliskilerine de yansitabilir. Dolayisiyla,
dagitim kanali iiyelerinin memnuniyeti ile nihai tiiketici memnuniyeti arasinda bir
iliskiden bahsetmek miimkiin olabilir. Boyle bir iliskinin oldugu varsayilirsa, kanal
iyelerinin memnuniyeti de en az tiiketici memnuniyeti kadar 6nemli olacaktir(Sezen,

B., 2001, s.14).

D1s kaynak kullanimi literatiiriinde, ana isletme ile servis saglayan isletme
arasindaki sozlesmenin siiresi ile miisteri(son kullanici) memnuniyeti arasinda ters

bir iligkinin oldugundan da bahsedilmistir(Glass, Robert L., 2000, 96).

Kar amagh her isletmede oldugu gibi dagitim kanal1 aracilarinin da ana amaci
para kazanmak olmalidir. Fakat aracilarin ana firmadan tek beklentileri bu degildir.
Kanal {iyelerinin iiretici firmadan diger beklentileri, satin alma iskontolari,
siparislerinin istenen miktarda karsilanmasi, zamaninda teslimat, reklam isbirligi ve
promosyon destegi, iiriin-hizmet satisinda ayricalik hakki, vb. olarak siralanabilir.
Biitiin bu beklentilerin karsilanmasi, taraflar arasindaki aligverisin uzun zaman
boyunca siirmesine ve taraflarin iliskilerinin  bozulmamasina katkida

bulunacaktir(Kerin and Peterson, 1998, s.389).

Arastirmalar organizasyonel hedeflere katkisi bulunan deger/faydanin rasyonel
egilimli; bireysel mutluluga katkida bulunan deger/faydanin ise hem rasyonel hem de

duygusal egilimli oldugunu ortaya koymustur(QOjasalo, J., 2000,p.6).

3.5.2. Memnuniyetin Analizi: Ekonomik Memnuniyet ve Genel
Memnuniyet

Dagitim kanallar1 literatiiriinde, bazi1 arastirmacilar (Ornegin, Brown, Lusch
and Smith, 1991) memnuniyeti tamamen ekonomik anlamda diisiinmiisler ve kanal
tiyelerinin Onceki beklentileri ile elde ettikleri gercek karlar arasinda algiladiklar
fark” olarak tamimlamislardir( Geyskens et al, 1999,5.224). Digerleri (Ornegin,
Anderson and Narus,1984; Crosby et al, 1990; Cannon and Perrault, 1999),
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memnuniyeti ekonomik olmayan (davranigsal) yoniiyle ele almis ve “kanal ortag: ile
is iligkileri sonucunda olusan duygusal bir tepki” olarak tanimlamislardir (Geyskens

et al, 1999,s.224)

Bu aymrim g6z Oniinde bulundurulacak olursa, memnuniyet konusunu
ekonomik memnuniyet ve ekonomik olmayan memnuniyet olmak iizere iki grupta
siniflandirmak miimkiindiir. Ekonomik memnuniyet, iliskinin sadece ekonomik
boyutu ile ilgili konular1 (6rne§in karlilik gibi) igerirken, ekonomik olmayan
memnuniyet, iliskinin sadece ekonomik olmayan boyutu ile ilgili konularn (6rnegin
davranislarla ilgili hosnutluk ya da hosnutsuzluk gibi) icermektedir. Bir firmanin
diger bir firma ile olan iligkisindeki tiim konular memnuniyeti etkileyeceginden, hem
ekonomik hem de ekonomik olmayan memnuniyet konulari kapsam igerisine
alinmalidir(Gassenheimer et al., 1994). Ekonomik memnuniyet,” bir kanal iiyesinin
ortagindan gelen her tiirlii ekonomik 6diile kargilik olarak gosterdigi pozitif (olumlu)
duygusal tepki” olarak tanimlanmaktadir. Ekonomik 6diil, kanal iiyesinin genel
karlilig1 ya da satis biiylimesi gibi maddi olarak oSlciilebilen bir degerdir. Diger bir
ifade ile, ekonomik memnuniyet iliskiden kaynaklanan parasal gelirler ile

ilgilidir(Sezen, B., 2001, s.17).

Ekonomik olmayan memnuniyet, “bir kanal iiyesinin ortagi ile iligskisinden
kaynaklanan ve ekonomik olmayan degerle karsilik olarak gosterdigi pozitif
duygusal tepki” olarak tanimlanmaktadir(Dwyer and Gassenheimer, 1992; Mohr et
al., 1996)

Bu ¢alismada memnuniyet, 1) ekonomik memnuniyet ve 2) genel memnuniyet
olarak iki ayr1 baglikta degerlendirilmis olup uygulamaya doniik Slgekler de bu

ayrima gore hazirlanmistir.
3.5.3. Memnuniyetin Giiven ve Baghhkla iliskisi

Memnuniyet ve baglilik arasindaki iligki basit ve yalin degildir. Memnuniyet
her zaman bagliligi garanti etmez ve bazen memnuniyetsizlige ragmen baglilik
mevcut olabilir. Bugiin aldiklar1 bazi faydalardan dolayr memnun olan miisteriler
yarin baska bir ortak secgebilirler. Ayn1 zamanda memnuniyetsiz olan bir miisteri
aradaki iliskiye olan bagliligin1 hala devam ettirebilir. Tiim bunlara ragmen genel

olarak memnuniyet ve faydanin baglilig arttirdigi agiktir(Ojasalo, J., 2000,p.6).
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Gecmis arastirmalarda memnuniyet ve giiven kavramlari arasindaki iligki konu
edinmis olup, giivenin memnuniyetin bir sonucu oldugu ve memnuniyet seviyesi
arttikca aradaki giivenin de artacagi belirtilmistir(Geyskens et al., 1999; Selnes,
1998).

Yapilan bu calismada da dis kaynak hizmeti sunan bayilerin ana firmadan
memnuniyetlerinin ana firmaya olan giiven ve bagliliklarimi arttiran bir faktor olup

olmadig test edilmektedir.

Memnuniyet kavrami ile iligkili olarak 4. Bolimde H1, H2, H9, HI10

hipotezleri olusturulmustur.
3.6. Performans

Di1s kaynak kullamm iligkisinde amaclanan sonuglara ulagmak ancak
baslangicta tespit edilmis bazi performans degerlerinin saglanmasiyla miimkiin
olacaktir. Alinan hizmet veya {iriinle ilgili belirlenmis olan performans degerlerinin
kontrol edilmesi basarili bir dis kaynak uygulamasinda Onemli goriilmektedir.
Sozlesme iceriginde istenen performans kriterleri ve dl¢iimle ilgili tiim konularin en
acik sekliyle ortaya konmasi gerekmektedir. Bu calismada performansin Onemi,

gerekliligi ve dl¢iimil iizerinde durulmaktadir.

3.6.1. Performans Takibi ve Onemi

D1s kaynak kullaniminin isletmelerin performanslart iizerindeki etkileriyle
alakali gesitli aragtirmalar yapilmis ve degisik boyutlar ile konu incelenmistir. Yakin
mazideki dis kaynaklar1 kullanma konusundaki dramatik artisa ragmen, meseleyi
deneysel olarak arastiran cok az calisma yapilmistir. Dis kaynak kullaniminda
konusundaki ¢aligmalarin ¢ogu, temel olarak, teorik niteliklidir ve biiyiik olciide
iddialar1 desteklemek i¢in anekdot diizeyinde kanitlara bel baglamistir. Dahasi, bu
calismalarin sonuglart tutarsizdir. Bircok sezgisel olarak sempatik gelebilen
argliman, -siirdiiriilebilir rekabet avantajlar elde etmenin bir arac1 olarak- disg kaynak
kullaniminin hem lehinde hem de karsisinda olmay1 dnermektedir. Ornegin, Quinn
(1992), disaridaki uzman organizasyonlara belli goérevlere yogunlasma izni vererek,
sirketlerin —en iyi yaptiklar ise daha yogun bir bicimde odaklanmalar suretiyle—

kendi performanslarim artirabileceklerini onermektedir. Bettis, Bradley ve Hamel
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(1992) ise, dis kaynak kullaniminin organizasyonel kasifligi azaltabilecegini, bilginin
saglayici sirketlere yonlendirilebilecegini ve sirketin faaliyetleri lizerindeki kontrolii
azaltabilecegini iddia etmektedirler. Bu durumda ise, dis kaynak kullanimi, uzun
vadeli rekabet avantajlarini ortadan kaldirabilir. Dis kaynak kullaniminin isletmelerin
performansimi  arttirdigi  yoniindeki genel goriisiin  aksine bulgular da

mevcuttur(Gilley, K.Matthew, Abdul Rasheed, 2000).

Sozlesme baglaminda, performans takibinin ii¢ ana alanla sinirlandig goriiliir:
Tedarik¢inin kontrat sartlarina sadik olarak calismasini giivence altina almak;
kalitedeki degisikliklerin boyutlarini, maliyet faktorleriyle iligkili olarak tanimlamak;
miisterilerle dis kaynaklardan yararlanan isletmenin hizmetten memnun kalip
kalmamalar1t (Domberger, 1994; Hall ve Rimmer, 1994; Avustralya Endiistri
Komisyonu, 1996).

Uygulamay1 gozlemek (performans takibi); yalnizca sozlesmenin basarisiz
olmasi1 durumunda ortaya cikacak risklerle alakali olusu nedeniyle degil, ayni
zamanda, dis kaynak kullanan organizasyonun, tedarik¢inin gerekli Kkalite
standartlarim1 yakalayabilme kapasitesine sahip oldugundan emin olmasi nedeniyle
de onemlidir. Avustralya Endiistri Komisyonu (1996), rekabet edebilir bir is ve
kontrat teklifinin beraberinde iki risk unsurunun bulundugunu ileri siirmektedir:
birincisi, tedarik¢ilerin kabul edilen standartlar1 gerceklestirme kapasitesine sahip
olup olmadiklari; ikincisi, o standartlara ulasilip ulasilmadigi. Sonug olarak, onlar,
riski asgari diizeye indirmek i¢in iki ana yaklasim sunmaktadirlar: “Kalite sigortasi
(KS) [quality assurance, QA]” stratejilerinin benimsenmesi ve performans takibi
sistemlerinin gelistirilmesi. Avustralya Endiistri Komisyonu (1996, s. 361), taserona
verilmis hizmetlerin nasil uygulandiginin takip edilmesinde dort yaklasimin
oldugunu ileri siirmektedir: Performansi belirtmek ve 6lgmek; denetlemek; tedarikci
tarafindan hazirlanmis raporlar; ve miisteri memnuniyetsizligi ile arastirmalar.(

Dean, M. A.and Kiu, C. 2002,p.397-398)

Bir kisim yazar, sozlesmeli hizmetler baglamindaki performans takibinin
onemini vurgulamis olmakla birlikte takibe iliskin farkli yaklagimlar ve onlarin
maliyetlere ve kalite sonuclarina muhtemel etkilerini arastirmamislardir.(Dean, M.

A.and Kiu, C. 2002, p.404)
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Di1s kaynak kullanim iligkilerindeki basarisizlik faktorlerinden birisi de hizmet
seviyesi anlagmalarina karsilik hizmet sunucularin zayif performansidir(Goolsby, K.,

Whitlow, F. Keaton, ,2004)

Isletmeler arasi iligkilerde bilgi paylasimi ile performans arasmnda olumlu

yonde bir iliskiden bahsedilebilir( Lee, Jae. N., 2000)

Performans takibinin kalite sonuglariyla alakali olduguna organizasyonlarin

inandigin1 gosteren arastirmalar vardir(Dean, M. Alison and Kiu, C. 2002, p.398).

Isletmeler, faaliyet amaglarinin gerceklesme derecesini kontrol ederken biitiin
pazarlama faaliyetlerini kontrol etmesi gereklidir. Ana kontrol alanlarindan bir tanesi
de dagitim kanallaridir. Bu asamada kanal performansinin degerlendirilmesinden
ziyade araci isletmelerin bireysel olarak degerlendirilmesi yapilmaktadir. Her bir
araci isletme cesitli kriterlere gore degerlendirilerek gelecekle ilgili baz1 kararlar

alinacaktir.

3.6.2. Dagitim Kanali Performansimin Degerlendirilmesi

Kanal performansinin Ol¢iilmesi zordur. Bunun bazi nedenleri vardir. Bu
nedenlerin basinda, performans degerlendirmesinin temel kriteri olan tiiketici
tatmininin Ol¢timiiniin zor olmasidir. Performans kriterlerinin niteliksel degerlere
sahip olmasi kadar, mevcut kanal ile alternatif kanal yapilarimin performanslarinin
kiyaslanmas1 da niteliksel degerlere sahiptir. Yani mevcut kanal yapisinda
degisiklige gidilmesi ile yeni kanal yapisinin performansinda bir artis meydana

getirmesi tahminlere dayanacaktir.

Kanal performansinin oOlciilmesindeki zorlugun diger 6nemli bir nedeni ise,
degerlendirme icinde yer alacak olan araci isletmelerin ozellikle de calisanlarin

performansinin dl¢iilmesinin zor olmasidir.

Yoneticiler oncelikle kanal performansinin isletme amaglarimi gergceklestirmede
etkinligini ve etkililigini Olcmeye calisacaklardir. Daha sonra kanal iiyelerinin

performanslarim degerlendirirler.

Kanal yapisinin igletme hedeflerini gerceklestirmede ne kadar etkili oldugunu

O0lcmek icin hacim, dagiim zamani, arastirma, iiriinlerin siniflamasi, miisteri
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hizmetleri ve marka imajimnin giicliiligii gibi kriterler arastirilir. Kanal yapisinin
verimliliginin dl¢iilmesi i¢in de kanaldaki seviye sayisi, her seviyedeki araci sayisi,
acik kanal politikalarinin (stok seviyesi, tasima, depolama, miisteri hizmetleri
fiyatlama, indirimler ve promosyon gibi konularda) bulunmasi, kanal iyelerinin
pazardaki imaj1, kanal tiyelerinin finansal giicii, kanalin rekabet giicii gibi kriterler

arastirilir.

Yoneticilerin en ¢ok zorlandiklar1 bolim araci isletmelerin performanslarinin
olciilmesidir. Ozellikle kanal iiyelerinin niteliksel durumlarinin dlciilmesi sirasinda,
gerekli verileri bulmak, araci isletmelerden yardim alamamak ve hatta engellemelerle
karsilasmak gibi bir¢ok sorunlar ortaya cikabilmektedir. Isletme, araci isletme
kullanmadig1 durumlarda da kendi satis ag1 veya kendisine bagli isletmeleri, ayni

sekilde, niteliksel ve niceliksel kriterlerle degerlendirecektir.

Dagitim kanallarinin performansinin degerlendirilmesinde ¢esitli analizler
kullanilabilmektedir. Ozellikle bu analizler maliyet agirlikli olmaktadir. Sharma ve
Dominguez tarafindan da uygulamali performans degerlendirilmesi yapilmistir.
Dagitim kanallarinin performansinin degerlendirilmesi cesitli zamanlarda tekrar
degerlendirilmelidir. Zaman iginde ¢evresel faktorlerin degismesi ile kanal yapisinda
degisime gidilmesine gerekli olabilir. Bu nedenle dagitim kanallarinin zaman iginde
yeniden degerlendirilmesi gerekebilmektedir. Bu degerlendirmede 6zellikle miisteri

ihtiyaglar1 ve miisteri istekleri konusunda calismalar yapilmasi gereklidir.

Kanal performansinin etkililigini arttirmanin ve ayrica kanal performansini en
iyi sekilde degerlendirmek, birimler arasinda iletisimi iyi kurmak ve bilgi

teknolojilerini kullanmakla gergeklestirilebilir(Eroglu,2005, 107-109).

3.6.3. Performans Olciimii

Performans ol¢iimii ve takibi, diinya genelinde ve farkli endiistrilerde gorev
yapmakta olan yoneticilerin giindeminde 6nemli bir yer tutar. “Performans ol¢iimii
devrimi’nin sebepleri tartisilirken, artan bir rekabet, rekabet i¢in farkli zeminler ve
belli bir ilerleme girisimi tespit edilmistir. Yoneticilerin kars1 karsiya kaldigi anahtar
sorunlarin, is performansini belirleyen seylerin neler oldugu ve onlar nasil
olgeceklerini belirlemek oldugu iddia edilmektedir. Is performansi, geleneksel

olarak, mali sartlarla 6lciilmektedir; fakat bu da genisletildi. Ornegin, Greer ve dig.
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(1999), dengelenmis puan-karti yaklagimina [Balanced scorecard approach] taraftar
olan sirketlerin, basariyr 6lcmede yalnizca mali unsurlara bakmadiklarini ve bunun
yani sira, hizmetin kalitesine iligkin olarak miisteri ve calisan Olciimlerine de
baktiklarin1 not eder. Aym sekilde, Hudson ve dig. (2001), stratejik bir bicimde
siraya konmus Olgme sistemlerinde alti genel boyut bulundugunu ileri siirerler:
Kalite, zaman ve esneklik, finans, miisteri memnuniyeti ve insan kaynaklari(Dean,

M. Alison ve Kiu, C. 2002, p.397).

Sozlesme baglaminda, performans takibinin ii¢ ana alanla sinirlandig goriiliir:
Tedarik¢inin kontrat sartlarina sadik olarak caligmasini giivence altina almak;
kalitedeki degisikliklerin boyutlarini, maliyet faktorleriyle iligkili olarak tanimlamak;
miisterilerle dis kaynaklardan yararlanan isletmenin hizmetten memnun kalip
kalmamalar1 (Domberger, 1994; Hall ve Rimmer, 1994; Avustralya Endiistri
Komisyonu, 1996).

Avustralya Endiistri Komisyonu (1996, s.361), dis kaynaklara verilmis
hizmetlerin nasil uygulandiginin takip edilmesinde dort yaklagimin oldugunu ileri
siirmektedir: Performansi belirtmek ve Olcmek, denetlemek, hizmet sunucu
tarafindan hazirlanmis raporlar ve miisteri sikdyetleri ile aragtirmalar. Son ii¢
yaklagim, performans takibi i¢in kullanilan tekniklerdir. Aksine, “performans
gostergeleri”, tanimlanmaya ve arastirilmaya muhtac bir terimdir. Hall ve Rimmer
(1994, s. 456), performans gostergelerini, ‘“amaclarina ulagan basarili bir
organizasyonun nasil olabilecegine yardim eden niceliksel ve niteliksel istatistiksel
bilgi” olarak tamimlar. Onlar, performans gostergelerinin ii¢ ana performans
boyutunu 6l¢cebilecegini iddia ederler: Is-yiikii, yeterlilik ve etkinlik olciileri. Is-yiikii
gostergeleri, ¢ikt1 yonelimlidir ve yapilan isin miktarim 6lger; 6rnegin, tedavi edilen
hastalarin sayisi. Yeterlilik gostergeleri, ekonomik ve verimlilik Olgiileridir ve
genellikle, cikti/girdi oran1 ve ara¢ ve insan kullanimi oranlariyla 6lgiiliir. Oyleyse,
is-yiikii ve yeterlilik Olciileri niceliksel kontrollerdir; gorece kolay tamimlanir ve
genellikle, toplamasi kolay olan verilere ihtiyac duyar. ilaveten, bir kontrat bir kere
imzalandiginda, is-yiikii ve yeterlilik gostergeleri genellikle yalnizca hizmet sunucu
ile ilgilidir (hizmetin organizasyon igerisinde karsilandig1 yerler hari¢) (Hall ve
Rimmer, 1994). Amacglara odaklanmis ¢iktt gostergeleri, ciktilara odaklanmig

operasyonlardan ziyade daha stratejik bir yaklagimi diistindiiriir.
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Etkinlik gostergeleri, sonuglari ya da hizmetin etkisini Olgmek igin
tasarlanmigtir ve hizmetlerin kalitesi, miisteri memnuniyetinin saglanmas1 ve karlilik
gibi —organizasyonun karsilamay1 diislindiigii amacglari— icermektedir. Etkinlik
gostergeleri daha karmagiktir, tanimlanmasi daha zordur ve genellikle kullanima
hazir olmayan bilgilere ihtiyag¢ duyarlar. Bu noktalar, o6zellikle, elle tutulur
somutlukta olmayan hizmetlerde, onlarin uzun-dénemde ortaya cikan sonuglarinda
ve calisan-miisteri arabirimlerine daha biiyilk vurgular yapildiginda goze

carpmaktadirlar (Dean, M. Alison and Kiu, C. 2002, p.398).

Dagitim kanalinin, igletme amagclarim gerceklestirmede yiiklendigi gorevleri
yerine getirme derecesinin kontrolii, bir¢ok kritere gore gerceklestirilebilir. Bu
kriterler i¢inde niteliksel ve niceliksel bircok faktér bulunmaktadir. Hem araci
isletmeler ve hem de isletmeye baglh acentalar ve satis giicleri degerlendirilecektir.
Performans degerlemede en zor konulardan bir tanesi performans standartlarinin
gelistirilmesidir. Degerlendirmede kullanilabilecek hedeflerden bazilar1 sunlardir;
satis hacmi, pazar payi, pazardaki biiylime, yeni hesaplar(miisteriler), fiyat ve kar

marj1, reklam, isletmenin imaj1 vb.(Eroglu, Ahmet H., 2005, s.80)

D1s kaynak hizmeti veren isletmenin performansinin degerlendirme siireci

baslica ii¢ safhadan olugmaktadir:
Performans standartlarinin belirlenmesi
Uygulanacak degerlendirme sisteminin se¢ilmesi
Degerleme sonucu elde edilen bilgilerin kullanimi.

Sonuglarin degerlendirilebilmesi i¢in spesifik performans standartlarina ihtiyag
vardir. Isletmenin ve isin temel hedeflerine bagli olarak bu standartlarin saptanmasi
gerekir. Bu standartlar, tedarik¢i isletmenin bagarilarim1 degerleme igin birer kriter
olusturacaktir. Bu spesifik performans standartlari, tedarik¢i isletme tarafindan
saglanan hizmetin niteligine, zorluk derecesine ve miisteri ihtiyaglarina bagli olarak
farklilik gosterebilir. Belirlenen bu 6zelliklere, ise ve isletmeye baglh olarak uygun

bir degerlendirme sistemi segilir.

Performans degerlendirmelerin sonug¢lara(amaglara) bagl olarak yapilmasi, dis

kaynak kullaniminin basaris1 agisindan Onemlidir. Elde edilen sonuglar objektif,
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Olciilebilir ve karsilastirilabilir olmalidir. Basarimin gercek¢i olarak olgiilmesi
genellikle cok zordur, bu sebeple isletme performans standartlar1 gelistirmeli,
sonuglar1 dlgmeli ve sonra ulagilan sonuglari siirekli olarak yorumlamalidir(Ozbay,

T., 2004, 5.46).

Performans kavramu ile iliskili olarak 4. Boliimde H26, H27, H28, H29, H30,

H31 hipotezleri olusturulmustur.
3.7.1liskiyi Arttirma ve Devam Etme Arzusu

3.7.1. iliskiyi Devam Ettirme ve Artirmanin Onemi

Di1s kaynak kullanim iliskisi belirli siireli bir iligki olabilecegi gibi siirekli bir
iliski de olabilir. Kurulan bir dis kaynak iliskisinin taraflar ac¢isindan devami ve
iceriginin daha da arttirllmasinin hangi faktorlere bagh oldugu iizerinde durulmasi
gereken bir konudur. Bu calismada literatiirde konuyla ilgili yaklagimlara ve iligkili

olarak goriilen diger kavramlar boyutuyla konu incelenmektedir.

Bayi veya kanal iliskisinde bayi veya saticilarin ana isletme ile iliskilerini
artirma ve iligkiye devam etme konularinda literatiirde ozellikle maliyet avantaji,
giiven ve bagimlilik degiskenlerinin belirleyici (pozitif yonde) bir rol oynadiklar
vurgulanmaktadir. Bu degiskenlere ilaveten ana firmanin iinii ve tecriibesi, satig
sonras1 garanti ve destekler ile iiriiniin karmasikliginin da etkili oldugu tespit

edilmistir.

Kanal yonetimi ve tedarikg¢i-satici iliskilerini anlamak i¢in literatiirde artan bir
caba goriilmektedir. Bu arastirmalarin bir¢ogu iliski siirecinin isbirligi, tatmin, giiven
ve iliskiyi siirdiirme istegi ¢ercevesinde olusu iizerine odaklanmistir(Cannon ve

Homburg, 2001).

Isletmeler DKY uygulamasma ge¢cmeden 6nce stratejik analizlerini yapmis
olarak uzun vadeli bir perspektifle hareket etmelidirler. Yonetim, organizasyon,
insan kaynaklart ve mali yapilarim bu ana senaryo dogrultusunda planlayip
uygulama yaparlar. Beklenmeyen bir zamanda DKY iliskisinin kesilmesi amaglanan
faydaya ulasilmamasimi doguracak; tiim planlamalar1 olumsuz etkileyecek ve

maliyeti agir olacaktir. Bu sebeple girilen DKY uygulamasinin devamu, iliskinin
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arttirllmas1 ve bunlarin hangi faktorlere bagh olarak degistigi incelenmesi gereken

bir konudur.

3.7.2. iliskiyi Devam Ettirme ve Artirmayi Etkileyen Faktorler

DKY iligkisinin devam ettirilmesi veya arttirilmasini belirleyen faktorler olarak

ekonomik memnuniyet(maliyet avantaji1), giiven ve baglilik sayilabilir.

3.7.2.1. Ekonomik Memnuniyet(Maliyet Avantaji)

Satict isletmeler kendi maliyetlerini diisiirmeye yardimci olacak firmalarla
calismay1 biyiik bir firsat olarak gérmektedirler(Cooper et al., 1989). Benzer sekilde
Anderson(1995), “satic1 isletmeler ve tedarik¢i igletme arasinda isbirlik¢i bir iliski
olusturulmasinin temel amaci isletmeler arasindaki degisimde deger olusturucu veya
maliyet diisiiriicii sekilde caligma istegidir; akademisyen veya uygulamacilar bu olay1

veya olayin olustugu mekanizmayi ne kadar iyi anlamaktadir?” der.

Isletmelerin birlikte calisma istekleri ve bunu devam ettirme diisiincesi
alternatif tedarik¢i ve saticilarla ¢alisma maliyetine bagh olarak degisebilir. Degisik
tedarikgilerle ¢alismayla, iiriine ulasim konusunda sorunlar ag1a cikar. Ornek olarak,
bir tek tedarikci veya cok sayida kiigiik tedarikc¢iden yapilacak siparisler, ¢cok fazla
fayda saglamayacaktir ve yonetim, iletisim ve koordinasyon maliyetleri de ilave
tedarikcilerle birlikte artacaktir. Ayrica, siparis boliimi, tedarik pazarini takip etmek
icin fazlasiyla zaman harcayacaktir. Bu durumda satici isletmenin isletme maliyetleri
yiikselecektir. Degisik tedarik¢ilerin  kullanilmasi iiretim sonucunda ciktilarin
kalitesini de farklilastiracaktir. Tedarik¢inin uzmanlik, beceri, uyumluluk ve
yaklagimi olarak beliren profesyonelligi, satici i¢in bir degerdir clinkii bu
profesyonellik satici i¢in kritik bilgi kaynagidir, bunun karsiliginda saticinin daha az
stokla calismasina, saticinin maliyetlerinin diisiiriilmesine ve mali performansinin
artirllmasina neden olur. Tedarik¢inin profesyonelligi deger olusturur, ciinkii satici
bir baska alternatif tedarikciyle calisirsa bu fayda kaynaklarin1 kaybedecektir.
Isletmelerin birlikte ¢aligma istekleri ve bu istegin devami, her bir kanal iiyesinin
birbirine katacagi degere gore degerlemeye ve aym zamanda alternatif tedarik¢i ve
saticilarin performanslarina gore sekillenecektir. Satici isletme ig¢in, tedarik¢inin
giiven ortaminda teslim ve iiriin karliligt énemli olurken, tedarik¢i isletme i¢in de

saticinin Pazar payinin genis olmasi ve donemsel alimlarinin tatmin edici diizeyde
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olmasi onemli olabilir. Bu asamada her bir isletmenin, ticari iliskide onem verilen
konularin 6ne ¢ikarilarak fayda maliyet analizlerinin yapilmasi ve buna gore isletme

stratejilerinin olusturulmasi gerekir(Bozkurt, 2004, s. 42,75).

Ojasalo’ya (Customer Relationship..., 1999) gére memnuniyetin hizli ve pozitif
gelisimi, iligkilerin devamim ve degisim egiliminin azalmasin1 dogal olarak
desteklemektedir. Yiiksek faydalar dagitan ortak ¢ok deger kazanmis olacaktir ve
firmalar boyle ortaklarla birlikte iligkiler kurmaya, gelistirmeye ve devamini

saglamaya ¢ok istekli olacaklardir.

3.7.2.2.Giiven

Tedarikg¢i ile alicinin gelecekte satinalma niyetini artirmasi arasinda bir giiven
bagina ihtiya¢ vardir. Alici-tedarik¢i arasindaki giiven; tedarik¢i firmanin, alicinin

cikarlar aleyhine bilerek hareket etmeyecegi seklinde tanimlanabilir.

Morgan ve Hunt (1994), yakin bir gelecekte ortagin iligkileri sona erdirme
olasiliginin hissedilmesi olarak tanimladigi ayrilma egilimi ve giiven arasinda negatif
bir iligki bulundugunu tespit etmislerdir. Diger yandan, Anderson ve Weitz(1989) de
geleneksel kanal iliskilerinde giiveni, siirekliligi devam ettirmenin bir anahtari

oldugunu bulmuslardir(Doney and Cannon, 1997).

Dolayisiyla giiven, gelecekteki kosullarda olasi degismeler nedeniyle uzun

vadeli uyum icin gerekli bir unsurdur(Ganesan, 1994).

3.7.2.3.Bagimhilik

Bagimlilik konusundaki pek ¢ok arastirma gostermistir ki, iliskinin yapisina ve
gelecekte satin alma niyeti tizerinde etkili olmaktadir. Bagimlilik, iliski kurmak i¢in
bir gereksinim dogurur. Diger yandan giiven, taraflar1 bagimhilia maruz
birakmaktadir. Williamson(1993), giiven, bagimlilik ve iliskinin siirekliligini
inceledigi arastirmada giivenin, bagimlilik ve iliskinin siirekliligi arasinda bir ara
degisken oldugunu belirtmektedir. Bagka bir a¢idan bakildiginda, 6rnegin tedarik¢iye
bagimli olundugu durumda, miisteri o tedarik¢iden mal temin etmeye devam

edecektir. Ciinkii baska alternatifi bulunmamaktadir(Kaynak, R. 2001).
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Kanal iiyeleri arasindaki karsilikli bagimlilik derecesinin yiiksek olmasi,
taraflarin iliskinin gelecegi ile ilgili olarak uzun vadeli beklentiler gelistirdiklerinin
bir gostergesidir. Ayrica, tedarikcinin diiriistliigiiyle iin yapmis olmasi, itibar1 ve
kredibilitesi lizerinde pozitif bir etki olusturacaktir. Piyasada diiriist olarak taninma,
onun giivenilir ve tutarli davramslar sergiledigini gosterir. Performansi yiiksek
firmalarn {inii piyasadaki diger potansiyel miisteriler arasinda kolayca yayilabilir ve

bunun sonucunda tedarik¢i pazarini genisletebilir(Ganesan, 1994).

[liskiyi arttirma ve devam etme arzusu kavranu ile iliskili olarak 4. Boliimde

H23, H24, H25 hipotezleri olusturulmustur.
3.8. Isbirligi

Di1s kaynaklardan yararlanma iligkisinde ¢ok 6nemli goriilen diger bir kavram
igbirligidir. Hizmet alan ve hizmet sunan taraflarin baslangicta belirledikleri
hedeflere ulasmak icin isbirligi icinde olmalarinin faydali ve gerekli oldugu
diisiiniilmektedir. Isbirliginin tersi ¢atismadir ve bu, genelde iliskilerde istenen bir
durum degildir. Bu calismada isbirliginin tanimi, nemi ve literatiirde alt boyutlar1
olarak gecen bilgi paylasimi, esneklik ve birlik anlayis1i cercevesinde

incelenmektedir.

3.8.1. isbirliginin Tamm ve Onemi

DKY uygulamalarinda daha iyi bir performansa ulagsma ve performansin takibi
icin isletmelerin servis saglayict ile daha yakin bir igbirligine girme gereksinimi

duyduklar tespit edilmistir(Dean and Kiu, 2002, s. 405).

Isbirligi, karsilikliliga dayali sonuglar elde etmek amaciyla, kumanda merkezi
ve yan kuruluglarin pazarlama fonksiyonlar1 tarafindan yapilan tamamlayici koordine
davraniglar olarak tanimlanabilir. Yine isbirligini, ana ve yan kurulus yoneticilerinin
etkilesimleri, iletisimleri ve bir iiriin veya hizmet i¢in gelistirilen pazarlama
programlarina dayali hedefler baglaminda olusan ve gelisen bir perspektif olarak

tanimlamak miimkiindiir(Hewett and Bearden, 2001, s. 53).

Isbirligi, taraflarin ortak bir amaca ulasmak icin goniilli giic birligi

olusturmalar1 ve birlikte ¢aligmalar olarak tanimlanmaktadir(Ring and Van De Van,
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1994). Burada 6nemli olan kavramlar ortak amagc ve goniilliiliiktiir. Isbirligi egilimini
gosteren bayi sz konusu ortak hedeflere ulasmak i¢in goniillii olarak iiretici firma ile
daha uyumlu hareket etmekte, cogu zaman uzun donemde elde etmeyi umdugu
degerler icin kisa donemde cesitli fedakarliklar yapmaya razi olabilmektedir. Bu
dogrultuda, kararlarda daha esnek yaklagimlar gelistirmek, karsi tarafin cikar
beklentilerine 6nem vermek ve kritik bilgileri dahi sakinmadan ve zamaninda
paylasmak gibi davraniglar, etkin isbirliginin ©nemli unsurlar1 olarak ortaya
cikmaktadir. Isbirliginin, taraflari bir araya getirerek, onlarin imkanlarim birlestirmek
suretiyle basariya ulagmalarinda oldukca biiyiik bir etkisi vardir(Cannon and

Perreault, 1997).

Bireyler aras1 isbirligi, diger tarafca verilen sozler tutuldugunda gelisir.
Isbirligi, taraflardan birinin sonradan karsiligini alacagini1 umut ederek, kars1 tarafa o

an i¢in bir fayda saglamasidir (Palmer, 2000, s. 692).

Morgan ve Hunt, isbirliginin, karsilikli fayda saglamak i¢in iliskideki taraflarin
aktif katilimlarinin gerekliligini vurgular. Boylece, isbirligi, cok daha uzun siireli ve

saglam iligkiler gelistirmede basar1 saglar(Morgan and Hunt, 1994, s. 26).

Dagitim kanallarinda iiyeler arasinda isbirligini 6zendiren faktor, isbirliginden
beklenen faydalardir. Saglanan isbirligi ile birlikte, haberlesme noksanliklari,
tekrarlanan faaliyetler ve gereksiz mal dolasimlar1 gibi olumsuzluklar ortadan
kalkacagindan, sistemin etkinligi ve verimliligi artacaktir. Dolayisiyla, sistem

rekabete kars1 daha etkili ve dayamkli hale gelecektir(Iislamoglu, 2000, s. 401).

Isbirligi stratejileri, her iki tarafin da kazanmasin1 amaclar. Taraflarin amag ve
hedefleri bellidir. Enerji ve yaraticilik, sz konusu bu ihtiyaglarin karsilanmasina
yoneliktir. Isbirliginde, problem c¢6zme, entegrasyon, yardimlasma, personel
degisimi, miizakere etme ve kaynaklarin genisletilmesi gibi yontemler

uygulanabilir(Ceylan, 1998, s. 98).

Catisma ve igbirliklerinin temelinde “giic” yatmaktadir. Bu giice de ¢ogunlukla
kanal lideri sahip olmaktadir. Gii¢, kanaldaki diger iiyelerin pazarlama stratejileri ile
ilgili kararlarin1 kontrol edebilme veya etkileyebilme olarak tanimlanabilir. Gaski
giicle ilgili yapilan bir¢cok calismay1 inceleyerek bunlarin analizini yapmistir(Eroglu,
2005, s. 76).
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Catismac1 davraniglar, igbirligine dayali davranmiglarla gegici bir siire igin
birlikte varolabilir. Yani isbirligi, basitce catismanin yoklugu demek degildir.
Ornegin, ortaklar arasinda hedefler konusunda devam eden tartismalar olabilir. Ama
yine de isbirligine devam ederler. Ciinkii her iki taraf acisindan da iliskiyi
kaybetmenin maliyeti yiiksektir. Ayrica isbirligi, her seye razi olmak da degildir.
Isbirligi, proaktiftir, uysallik ise reaktiftir. Ortagn iiriiniiniin reklamini yapma
konusunda pasif olarak anlagmak uysalliktir. Ama proaktif olarak daha iyi reklam

onermek igbirligidir(Morgan and Hunt, 1994, s. 26).

Xavier Lepers, isletmeler arasi iligkilerdeki igbirligini detayl bir sekilde, cok
uluslu firmalar, tarimsal iiriin iireticileri, endiistriyel iiriin tireten ulusal olgekli

firmalar ve yerel seviyedeki iireticiler ekseninde incelemistir(Lepers, X, out-20).

Isletmeler arasinda basarili bir isbirligi icin sunlarin yapilmasi gerekir(Ozbay,

2004):
— Isletmeler aras1 yapilan isbirligi kisisel bir baglilik gibi goriilmemeli,
— Isbirliginin basarili olabilmesi i¢in gereken zaman harcanmali,
— Karsiliklt sayg1 ve giiven duygusu yaratilmali,
— Karsilikli kazanca 6nem verilmeli,
— Sozlesme titiz ve genis kapsamli yapilmali,

— Degisen Pazar kosullar1 karsisinda ortaya ¢ikan problemleri gormeli ve

esnek olmali,
— Isbirligi icindeki taraflar birbirlerinin beklentilerine sayg1 duymal,
— Isbirligi icindeki taraflar arasinda kiiltiirel uyum saglanmali ve

— Elde edilen basar1 karsilikli olarak paylasilmalidir.
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3.8.2. isbirliginin Alt Boyutlar

3.8.2.1.Bilgi Paylasinm

Tedarikgi-alic1 arasindaki bilgi paylasimi her iki taraf icin de olumlu sonuglar
dogurur. Tedarik¢i bilgi destegi sagladiginda, alici firmanin tedarikgi iiriinlerini satin
aldigim anlarsa, bundan kar elde etmeye baslar. Tedarik¢i, bilgi saglama yoluyla
miisterisinin maliyetlerini diisiirmekle, gelecek icin isbirligi temellerini atmig
olmaktadir. Tedarikgi ile agik iletisim, fonksiyonel ¢atismalan azalttigi gibi maliyet
diisiirme ile ilgili problemlerin belirlenmesi ve ¢éziimiinde her iki taraf i¢in bir temel

olusturabilir.(Anderson and Narus, 1990).

Ozel bilgiler saglama, tedarikgcilerin miisterileri ile 6zel bilgileri paylasiminin
da bir derecesini gosterir. Bu tiir tedarikciler 6zel bir yatirim riskini gbz Oniine
aldigindan, bir takim o0zel bilgilerin paylasilmasiyla alicilarin  kendilerine
giivenecegini varsayarlar. Ornegin, tedarik¢i alicimin rakiplerine bir takim ozel
bilgileri ifsa ederse, kotii amagla kullanilan bu bilginin maliyeti kendisi i¢in yiiksek
olacaktir. Ciinkii bu davranis biitiin bir sektordeki miisterileri kaybetmeye neden
olabilecektir. Hassas bilginin bu sekilde yayilmasi, tedarik¢inin giiven vermeyen
tarzda davramig sergilemesi, onlara inanan alici firmalarin giivenini biiyiik oranda
sarsacaktir. Dolayisiyla satici firma 6zel bilgi paylasimini daha da artirmak suretiyle
giiven vermeyen davraniglardan dogabilecek zararlari en aza indirebilir(Kaynak,
2001, s. 101) Baska bir bakis agisina gore de, bir tedarik¢inin alici firmayla
paylastig1 6zel bilginin derecesi, alic1 firmaya sadakatinin de bir gostergesi olarak
kabul edilir. Kendisinin korumasiz kalmasina razi olan bir tedarik¢i, miisterileri
izerinde giiven olusturmak i¢in onlara 6nemli bir takim bilgileri gizliden vererek
kullanma yoluna gider. Bunun gibi kasti yapilan islemlerde tedarik¢i, yardim olarak
beklentilerini ve niyetlerini alicilara bildirmek icin ©0zel bilgi paylasimina

bagvurabilir(Doney and Cannon, 1997).

Dagitim kanallarinda iletisim, iiretici firma ile kanal iiyeleri arasindaki bilgi
aligveriginin tamamidir. Kanal aragtirmalan literatiiriinde bilgi aligverisi, hem
endiistriyel satiglarda hem de direkt satiglarda Onemli bir etmen olarak kabul

edilmektedir(Sezen, 2001, s. 20).
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DKY uygulamalarinda bilgi paylasimi ve giiven konular1 iizerinde bircok
aragtirmaci tarafindan durulmustur. Buna gore giiven, zaman iginde &grenme ve
adaptasyon siirecleri ile gelisebilir. Bu siirecler ortaklar arasi iligkinin saglamligi,
iligkilerin gii¢lii ve kalic1 olmasi, bilgi degisimi ve ortaklarin hedeflerine ulasmaya
acik olmayi icerir. Tedarikgilerle olan yakin iliskiler, enformasyon paylasimi, ortak
iiriin ve siire¢ gelistirme ve ortak maliyet iyilestirme aktivitelerini icermelidir.
Giiven, bu gibi isbirliklerinin basariya ulagsmasini saglar(Smith and Smith, 2003, s.
284). Yine yapilan ayn1 calismada bilgi paylasiminin katilimei ve etkilesimli siirecler
yoluyla olmasinda fayda goriilmiistiir. DKY siirecinin ilk safhalarinda bunun daha da

onemli oldugu tespit edilmistir(Smith and Smith, 2003, s. 301).

Acik bilgi paylasimi bir iliskiye baglanmak i¢in motivasyonu arttirir (Anderson
and Weitz, 1992; Booth and Deli, 1996). Giivenilebilir gizli bilgilerin paylasimi
(Gundlach et al, 1995) o6zellikle baglilig1 arttirir. Bu bilgi, 6rnegin endiistri ve pazar
durumu ve rekabete dayali bilgiyle ilgili olabilir. Bazen, marka tasarim hedefleri,
arastirma-gelistirme (R&D) projeleri, hedef pazar se¢imleri, magaza acilislari, satig
giicii tahsisi, reklam ve medya stratejileri gibi firma kararlar1 ve stratejileri hakkinda
ozel bilgiler bile paylasilir. Bilgi ayn1 zamanda ¢ok 6zel gosterimleri (betimlemeleri)
veya kesinlestirilmis operasyonel kararlari, 6rnegin pazar arastirmasi, envanter (stok)

durumlari, finansal ve idari destekleri (yardimlar) ifade eder(Gundlach et al, 1995).

Miisteri yOnetimi uygulamalarinin  bir amaci da bilgi paylagimini
kolaylagtirmaktir. Bu, organizasyonlarda hangi sahislarin/fonksiyonlarin bilgiye
ihtiyact1 oldugunu ve ne tiir bilgi gerektigini belirleyerek yapilabilir. Bu aym
zamanda ihtiya¢ duyulan bilginin degisiminin hesaba katilmasi icin gereklidir.
Miisteri, eger satici sirket miisterinin rakiplerinin sirketleri ile calisiyor ise gizli
bilgiyi paylasmada 6zellikle isteksiz olabilir. Bu yiizden, gizliligin vurgulanmasi
onemlidir. Bilgi paylasimi aym1 zamanda organizasyonlar arasinda daha fazla
araylizler olusturarak ve bilgi teknolojileri(IT) kullanilarak kolaylastirilabilir

(Ojasalo, 2000, s. 8).

Karsilikli bilgi paylasimi ve istisare DKY uygulamalarinda bir kontrol ve
performans kontrol araci olarak da kullanilmaktadir(Dean and Kiu, 2002, s. 410).
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3.8.2.2. Esneklik

DKY uygulamalarinda firmalar arasindaki esneklik ihtiyacit bazilarma gore
kontrol sistemlerinin formel mekanizmalara daha az bagli olmasin1 ima

etmektedir(Smith and Smith, 2003, s. 283).

DKY uygulamasi, enformasyon teknolojileri gibi ¢ok hizli bir gelisim icinde
olan bir alanda ise Ozellikle calisma sartlart ve is iliskilerinin gelismelere izin

verecek bir esneklikte olmasi bir zorunluluktur(Fink, 1994, s. 4).

D1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin basar1 ve basarisizligini
etkileyen faktorlerden biri de esnekligin noksanligni ve sozlesmelerin kisa

tutulmasidir(Elmuti and Kathawala, 2000, s. 125).

Sozlesmeye dayali basarisizliklar, sozlesmenin sartlarmmin ¢ok kat1 olmasi,
tedarikgi firmaya yenilik icin ¢ok az firsat taninmasi ya da énemli konularda isletme
gereksinimlerinin karsilanmasinda tedarik¢i firmaya az sans verilmesi durumlarinda
ortaya c¢ikar. Dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin  basar ile
gerceklestirilmesi, verilen servislerin esnekligine, riskin ve odiiliin paylasimina

baghidir(McFarlen, F.W., Nolan, R.L., 1995).

DKY uygulamasinin o6nemli bir sebebi isletmelerin ihtiyag¢ duyduklar
esnekliktir. Isletmeler kendi temel yetenekleri iizerinde yogunlastikga dis
kaynaklardan yararlanma artmakta, dis kaynaklardan yararlanma arttik¢a ortaklik ve
isletmeler arasindaki stratejik iliskiler gelismekte ve isletmeler kiiciilerek daha esnek

ve ¢abuk hareket eder hale gelmektedir(Kocel, 1998).

Cevre kosullarinin ¢ok hizh degistigi, rekabetin arttig1 ve miisteri taleplerinin
cesitlendigi bir pazar ortaminda kaliteli bir hizmet veya iiriin ortaya konabilmesi i¢in
DKY taraflarinin  esneklik gosterebilmeleri temel basarnn faktorlerindendir.
Esnekligin, sozlesmelerin degisen kosullara paralel olarak giincellenmesi boyutu
yaninda giindelik iliskilerdeki boyutu da énemlidir. DKY iliskilerinde temel referans
olusturulan sozlesmelerdir ancak her zaman sozlesmeler her seyi kapsayip tarif
edemeyebilir. Bu durumlarda taraflarin pratik uygulamalardaki esneklikleri 6nemli

olacaktir.
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3.8.2.3.Birlik Anlayisi

DKY iligkisinde iki ayr1 isletme, belli hedefler dogrultusunda ortak bir ¢alisma
diizeni 6ngormektedirler. Her isletmenin kendi 6zel hedefleri olmakla birlikte, bu
iliskide belirlenmis ortak hedeflerden bahsedilebilir. Saglikli bir isbirligi ve sonugta

hedeflenen basar icin iki tarafin genel bir ortaklik anlayisila hareket etmesi gerekir.

DKY ortaklar1 hukuki ve stratejik ortaklar degildir ama bu tamamen de ayr1 ve
celigkili hedefleri olan iki ayn isletme olduklari anlamina gelmez. Birliktelik ve
ortaklik duygusunun az oldugu bir iliskinin basarili ve uzun Omiirlii olmasi

beklenemez.

Organizasyonlar, kendileri ile saticilar(servis saglayicilar) arasindaki iliskinin
daima piiriizsiiz olacag1 varsayimina karst uyanik olmalidirlar. Olusturulmus gergek
anlamda bir “ortaklik” yoktur; DKY diizenlemelerinde taraflarin her biri, bagimsiz
hareket ederler; ciinkii her biri bu iste kendi amaglarn ve kar giidiisiiyle hareket

eder(Fink, 1994, s. 4).

isbirligi kavramui ile iligkili olarak 4. Boliimde H6, H7, H8, H14, H15, H16,
H17, H18, H19, H20, H21, H22, H23, H24, H25, H26, H27, H28 hipotezleri

olusturulmustur.
3.9. Bagimlihik

DKY uygulamasinda hizmet alan firma ile hizmet veren firma arasindaki
bagimlilik iliskisi, iizerinde ©nemle durulan konulardan biridir. iligkinin uzun
vadedeki sonuglar iizerinde ve siirecin yonetiminde bagimlilik iliskisi belirleyici bir

rol oynamaktadir.

3.9.1. Bagimhihk Kavramumm Tanim ve Onemi

Isletmeler aras1 iliskilerde bagimhilk degisik sekillerde tanimlanmistir.
Bagimlilig1 Frazier(1983), bir firmanin amaglarina ulagabilmek maksadiyla ortagi ile
olan iligkilerini koruma ihtiyaci olarak tanimlarken baska bir caligmada(Kumar,
Scheer and Steenkamp, 1995, s. 349) bir iiyenin amagclarina ulagmak i¢in ortag: ile

olan is iligkisini devam ettirme ihtiyaci olarak tanimlanmaktadir. Firmanin ortagini
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birakip baska ortaklarla calismay1 istese de bunu gergeklestirememesi durumu o
firmanin ortagina bagimhi oldugunun bir gostergesidir.(Heide and John, 1988).
Bagimhilik, bir iliskide taraflardan birinin ama¢ ve hedeflerine ulagmadaki
gereksinimlerini karsilamak icin diger tarafla olan iliskiye dayali istek olarak
tanimlanabilir. Sosyal degisim teorisine gore, giiciin dagilimindaki dengesizlik,
taraflardan birinin bagimli olmasindan yani, ortagin karsi tarafin faaliyetlerini de
yonlendirmesinden kaynaklanmaktadir. Bir tarafin ortagina olan bagimliligi, iliskinin
onemli bir 6zelligi olarak goriiliir. Bir tarafin digerine olan bagimliliginin ayni
zamanda, kars1 tarafa boyun egmesi, onu kabullenmesi ile olumlu bir iligkinin oldugu

ileri siiriilmektedir(Hewett and Bearden, 2001, s.61).

DKY uygulamalarinda uzun vadeli sorunlarin basinda, tedarikci isletmelere
asirt bagimlilik gelmektedir. Uzun siireli ve ortaklik anlaminda ¢ok siki bir iligki,
sonunda isletmeyi tedarik¢i isletmeye bagimli hale getirebilir. Bunun sonucunda,
isletme esnekligini ve iliskilerdeki kontroliinii kaybedebilir ve tedarik¢i isletmenin
fiyat ve benzeri kosullarina uymak zorunda kalabilir. Boylece rekabet avantaji
saglayacagi  diisiinilen bu  uygulama, isletmeyi  dezavantajli  hale

getirmektedir(@zbay, 2004, s.39).

Tedarik¢iye bagimlilik ¢gesitli diizeylerde goriilebilir. Bagimlilik etkisine maruz
kalan bir alici, tedarikgi ile iligskiyi siirdiirmek igin su bes alternatiften birini
uygulama yoluna gider(Ganesan, 1994): (1) Mevcut durumu siirdiirmesi, (2) iliskiyi
bitirmesi veya azaltmasi, (3) Ortaklik kurmasi, (4) Gii¢ agim genisletmesi (5) Daha
giiclii tarafin statiistinii artirmasi. Mevcut durumu siirdiirmek olan birinci alternatif,
adaletli olmayan bagimhilig1 devam ettirmektir. Ikinci alternatif, mevcut tedarikciyi
degistirmektir. Uciincii alternatif olan ortaklik kurmak da yasal ve ekonomik
sinirlamalar nedeniyle bir ¢oziim degildir. Son olarak dordiincii ve besinci
alternatiflerin bagimliligi yonetmek igin en iyi ¢oziimler oldugu goriilmektedir.
Ciinkii  bagimlhilik yonetiminde basarili olan digerini kendine bagiml

kilacaktir(Kaynak, 2001).

DKY iligkisinde karsilikli bagimlilik oldugu gibi tek tarafli bagimlilik da
sozkonusudur. Bu calismada hizmet sunucu firmalarin(bayiler) bagimliliklari

incelenmektedir.
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Literatirde bagimliligin giic kavramiyla yakin bir iliski i¢inde bulundugu

belirtilmis ve bu iligki analiz edilmistir. Gii¢ kavrami, bir kanal iiyesinin ortak diger

kanal {yesinin karar degiskenlerini etkilemesi ve kontrol edebilmesi olarak

tanimlanmistir(Anderson and Narus, 1990). Eger giic dengesinde her hangi bir

dengesizlik sozkonusu ise, giiclii taraf kendi ¢ikarlari dogrultusunda davranabilme

avantajim elde edecek ve daha gii¢siiz olan taraf ise, iliskiden memnuniyetsizlik

duymaya baslayacaktir(Anderson and Narus, 1984).

Ana isletme ile dis kaynak hizmeti veren isletme arasindaki bagimlilik iliskisi

asagidaki sekilde matris olarak verilmistir. Hedeflenen iliski seklinin “etkin iliski”

olmasi beklenir ve bu durumda DKY siirecinin basarili olacagi kabul edilebilir. Tek

yonlii ve yiiksek diizeyde bagimlilik iliskinin verimli ve saglikli yiiriimesi Oniinde

onemli bir engel olusturacaktir.

Yiiksek | Dagitict daha giiclii

Tutsak

Yiiksek seviyede karsilikli
bagimlilik

Etkin iliski

Diisiik seviyede bagimlilik

Frimanin Bagimlilig

Mgisiz

Diisiik

Firma daha giiclii

Giiciin verdigi sarhosluk

Disiik Dagiticilarinin Bagimlilig: Yitksek

Sekil 3.2 Karsilikli Bagimliligin Etkinligi (Kumar, N. , 1996)

Arastirmalar gostermektedir ki, altinda yatan sebep ne olursa olsun, karsilikl

bagimlilik igbirligini ortaya ¢ikaran temel etkenlerden biridir(Ganesan, 1994).

Firmalar arasinda birbirine muhta¢ olma derecesi yani bagimlilik ne kadar artar ise,
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iki tarafin da birbiri ile olan iligkilerinde baglilik dereceleri artacaktir(Dwyer et al,
1987). Anderson ve Weitz(1992), bir ortagin digerlerinin baglilig: ile ilgili algisinin,
digerlerinin ger¢ek bagimlilik seviyeleri ile pozitif iligkili oldugunu belirlemislerdir.
Bu c¢alismada DKY hizmeti veren firmalarin(bayi) ana firmaya olan
bagimliliklarinin, ana firmaya olan baglhliklarim1i olumlu yonde etkileyip

etkilemeyecegi test edilmektedir.

3.9.2. Bagimlihk Kavraminin Alt Bilesenleri

Bagimlilig1 olusturan ¢esitli unsurlar vardir. Literatiirde bu etkenler li¢ ana

baslik altinda toplanmistir: Ozgiin yatirimlar, yerine konulabilirlik ve dnem.

3.9.2.1.0zgiin Yatirrmlar

Ozgiin yatirimlar mevcut is iliskisini desteklemek icin gerekli olan, iliskiye
ozel fiziksel ve beseri varliklardir. Eger mevcut is iliskisi sona erecek olursa, bu
yatinmlarin baska alanlarda ve ve bagka ortaklarla kullanilmasi miimkiin olmayacak,
baska bir deyisle bu varliklarin hurda degeri oldukga diisiik bir miktara karsilik
gelecektir(Heide and John, 1988). Cannon ve Perreault (1999, 443) ise diger ortagin
kapasite ve imkanlarina yonelik olarak siireglerin, {riinlerin ve siireclerin

adaptasyonuna yonelik olarak yapilan yatinmlardir, seklinde tanimlamaktadir.

Ganesan’a (1994) gore 6zgiin yatirimlar genellikle duran varliklardir; o iliskiye
ozgiidiir ve kolaylikla baska bir iligki icin kullanilamaz ve diger iliski icin pek degeri
kalmaz. Ozgiin yatirnmlar, yatirim yapan tarafa degisim gii¢liigii yaratmaktadur.
Ornegin yatirim yapan tarafin bagka bir ortak ile ¢alisma olasiliginin diisiik olmasina
olan inancindan dolayi, diger ortagin kendisine bundan bazi firsatlar c¢ikarmasi
mimkiin olabilir. Diger bir deyisle, transfer edilemeyen 6zgiin yatirnmlar, degis-
tokus maliyetinin yiliksek olmasi sebebiyle tehlike yaratmaktadir. Bu durum, yatirim
yapan tarafin, bu iiretici ya da bayi de olsa iliskiyi sona erdirip bagka bir iliskiye
gecmesini zorlagtiracaktir. Yani 6zgiin yatirimlarin varligi taraflarin birbirlerine olan

bagimliliklarin1 artirmaktadir (Kabadayi, 2002, s. 44).

Ozgiin yatirimlar, isletmeler arasi iliskilerde giiven ve baghlik duygusunu

gelistirmekte ve ayrica uzun vadeli igbirliginin zeminini olusturmaktadir.
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3.9.2.2. Yerine Konulabilirlik

Yerine konulabilirlik, mevcut kanal ortaklarinin yerine konabilecek alternatif
ortaklar1 bulmada ana firma ya da bayinin karsilasabilecegi zorluklardir(Heide and
John, 1988). Mevcut ortak ile is iligkisini sona erdirebilmesi i¢in onun yerine
gececek alternatif ortaklarin bulunabilmesi gerekmektedir. Eger her iki taraf i¢in de
bu alternatif mevcut degilse, karsilikli bagimlilik derecesi o derece yiiksek olacaktir.
Sonu¢ olarak, yerine konulabilirlik, bagimlilik derecesini etkileyen Onemli
degiskenlerden biridir(Celly and Frazier, 1996). Tedarik¢ilerin sinirl sayida olmalari

hizmet alicinin bagimlhiligini arttinr(Gassenheimer, 2001).

DKY uygulamalarinda ana firmanin(hizmet alan) zamanla hizmet alabilecegi
alternatifleri azalmakta ve bu da yiiksek derecede bir bagimlilik iliskisini mecbur

kilabilmektedir. Cok yiiksek bagimlilik ise risk anlamina gelmektedir.

3.9.2.3.0nem

Kanal iiyelerinin karsilikli birbirlerine verdikleri 6nem derecesi de bagimlilig
etkileyen degiskenlerden bir tanesidir. Eger ortaklardan biri digerinin kendisinin
gelecekteki performansi, basarisi v.b. i¢in 6nemli oldugunu diisiiniiyorsa, bagimlilik
derecesi de o olgiide fazla olacaktir(Ganesan, 1994). Mevcut ortakla siirdiiriilen is
iliskisinden elde edilen satis ve kar miktarlar yiiksek degerler ifade ettiginde ve/veya
beklentileri karsiladiginda ya da astiginda ve/veya alternatif is iliskilerinden elde
edilebilecek ekonomik degerlerin iizerinde gerceklestiginde, o ortagin algilanan

Onemi artacak, dolayistyla bagimlilik derecesi de yiikselecektir(Frazier, 1983).

Satin alinan {riinler alict firmalar icin temel madde olabilir veya dogrudan
tiretim siire¢lerinde kullanilmayan ikinci derece 6neme sahip bir sarf malzemesi de
olabilir. Uriiniin 6nemi, alictnin operasyonlari icin ne derece ©nemli olduguna
baglidir. Onemli iiriinler alicinin faaliyetleri i¢in yiiksek maliyet olusturur. Bu, iiriin
maliyetinin yiiksek olmasindan degil, iiretim sistemi i¢in hayati onem tagimasindan
dolay1 onemlidir. Misterinin satin aldigi triinler sayet tiretim siireclerinde hayati
oneme sahipse, bu, alicinin esnekligini ve otoritesini diisiiriir(Gassenheimer et al.,

1998).
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DKY uygulamalarinda isletmeler kendileri agisindan temel olan is ve
hizmetlerini disaridan almayip icerden karsilama yoluna giderler. Temel faaliyetlerin
disaridan karsilanmasi yiiksek derecede bagimlilig getirecek olup uzun vadede riskli

bir duruma isaret eder.

Bagimhilik kavramu ile iliskili olarak 4. Bolimde HS ve H13 hipotezleri

olusturulmustur.
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4. TURK TELEKOMUNIKASYON AS BAYILIiK

SISTEMI UZERINE BiR UYGULAMA

4.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Calismanin uygulama alam olarak Tiirk Telekom bayilik uygulamasi
secilmistir. Tiirk Telekom AS haberlesme sektoriinde faaliyet gosteren Tiirkiye’ nin
en biiyiik firmasidir. Sahip oldugu tesis ve haberlesme aglari ile iilkenin her yerlesim
biriminde hizmet vermektedir. Farkli hizmetler sundugu 20 milyondan fazla miisteri
kitlesine bulunmaktadir. Diger taraftan faaliyet gosteren {iilkedeki tiim
telekomiinikasyon firmalarina altyapt hizmeti vermesi bakimindan da onemlidir.
Ayrica takip ettigi yatinm politikalar ile de sektorde faaliyet gosteren firmalarin
gidisat1 iizerinde bir belirleyicilige sahiptir. Sirkette calisan sayis1 bakimindan da
onemli bir biyiikliige sahiptir (Calismanin yapildigt donemde 55 bin kisi
calismaktaydi).

Ulkede yasayan herkesin bir sekilde iliski i¢inde oldugu ender kurumlardan biri
olan Tirk Telekom’un {iirettigi hizmetlerin sunumu ve bu alandaki muhtemel

iyilestirme faaliyetleri lizerine yapilacak olan bir caligma onemli goriilmektedir.

Tiirk Telekom ile miisterileri arasindaki is iligkileri incelendiginde temel olarak
hizmet talep etme, hizmetin servise verilmesi, iicret ddemeleri, hizmet kalitesiyle
ilgili sikdyetler ve bunlarin giderilmesi ile yeni hizmet tiirlerinin tamitilmasi gibi
faaliyetlerin oldugu goriilmektedir. Bu miisteri taleplerini Tiirk Telekom Tiirkiye
capinda 200 civarindaki birimiyle kargilamaktadir. Miisteri iligkileri ile ilgili faaliyet
ve ihtiyaclarinin bir kismi geligsen teknik imkanlardan faydalanmilarak karsilanirken
onemlice bir kismi hala birebir goriisme temelinde olmaktadir. Bu sebeple daha fazla
sayida miisteri iliski noktasi olusturmak ve miisterileri oralarda karsilamak onemli

goriilmektedir.

Miisteri iligkilerinin bayilik sistemiyle ydiriitiilmesi bilinen bir dig kaynak

kullanim yontemidir. Tiirk Telekom gibi 6nemli bir kurumdaki dis kaynak
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uygulamasinin modelde incelenen sonuglarinin literatiir agisindan onemli olacagi

diistiniilmiistiir.

Telekomiinikasyon modern hayatin en vazgecilmez ihtiyaglarindan biri haline
gelmis durumdadir. Hizmet cesitliligi, maliyet, hizmetin kesintisiz ve kaliteli bir

sekilde saglanmasi bu sektor i¢in en temel kriterler olmaktadir.

Sonug¢ olarak caligmanin uygulama alanmin Tiirk Telekom bayilik sistemi

olarak secilmesinin 6nemli gerekceleri soyle 6zetlenebilir:

1- Bir kamu(Calismanin yapildigi donemde Tiirk Telekom kamu niteliginde
olup heniiz 6zellestirilmemisti.) hizmet isletmesi olan Tiirk Telekom’un bayilik ag1

kurarak bazi hizmetleri digsal olarak karsilamasi 6nemli goriilmiistiir.

2- Tirkiye’nin tiim il ve ilgelerini kapsayacak genislikte ve cok genis bir

titketici-kullanici kitlesini ilgilendiren bir uygulama olmasi 6nemli goriilmiistiir.

3- Genellikle iiretim siirecinde kullanilan bir yontem olan dis kaynaklardan
yararlanmanin(outsourcing) bu uygulama ile hizmet sektoriinde ve dogrudan

kullanici-tiiketiciye yonelik olarak uygulanmasi 6onemli goriilmiistiir.

4- Ozellestirilme ve kiiciilme stratejilerinin uygulandigi sézkonusu kurumun
dis kaynaklardan yararlanma (outsourcing) uygulamasi bir yenilik olarak

goriilmiistiir.
4.2. Tiirk Telekom AS Bayilik Sistemi

4.2.1. Tiirk Telekomiinikasyon AS Bayilik Uygulamas:1 ile lgili
Genel Bilgiler

Tiirk Telekomiinikasyon AS, 2000 yilindan itibaren bayilik uygulamasina
baslamistir. “Tahsilat Yetkili” ve “Tahsilat Yetkisiz” olmak iizere iki tiir bayilik
mevcuttur. Tahsilat Yetkisiz bayiler ile Tiirk Telekom arasinda ¢alisma konusu
yapilabilecek 6nemde bir is ortakligi olmadigi goriildiiglinden bu arastirmanin
disinda tutulmustur. Tiirkiye genelinde 1940 adet Tahsildt Yetkili bayi
bulunmaktadir. Bayiler hemen hemen Tiirkiye’nin tiim biiyilk merkezlerine (il, ilce

ve bazen kasaba) dagitilmis durumdadir. Bayi dagitiminda, illerde bulunan miisteri
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sayilar1 temel alinmis olmakla birlikte, yapilan incelemede bu kurala her yerde

uyulmadig goriilmiis ve dengesiz bir dagilimin varligi tesbit edilmistir.

Belirlenmis bazi sartlarin saglanmis olmasi kosulu ile talepliler arasinda
secilenlerle yapilan bir sozlesme ile bayilik yiiriirlige girmektedir. Yapilan
sozlesmede bayilerin uyacaklar kurallar, yapacaklan isler, 6demeler ve cezalar ile
fesih sartlar1 bulunmaktadir. Degisen kosullar cercevesinde bu sozlesmenin

yenilendigi ve ilave hizmetlerin kapsam icine alindig1 da ayrica belirlenmistir.

Bayiler araciligr ile Tiirk Telekom, daha once kendisi tarafindan yapilan,
telefon faturalarinin tahsilatin1 yaptirmakta; kart, jeton ve kontor satisina ilave olarak
bu merkezlerde kontorlii telefon goriismeleri yaptirmaktadir. Ayrica bir takim reklam
faaliyetleri de bu bayiler araciligl ile yapilmaktadir. Yaptirilan her birim hizmet
karsihigi olarak Tiirk Telekom tarafindan belirlenmis olan {icretler bayilere
o0denmektedir. Her bayiden, yaptig1 tahsilat miktar1 paralelinde teminat alinmakta ve
Tiirk Telekom merkezi ile bayi arasindaki on-line baglanti ile yaptig tahsilat takip
edilmektedir. Teminat limitlerini dolduracak sekilde hizmet iireten bayilerden
limitlerini yiikseltenlerin hizmete devamina miisaade edilmekte ve bdylece kontrol

saglanmaktadir.

Bayilik uygulamasiyla Tiirk Telekom’da pazarlama, finans ve yonetim islevleri

bakimindan bazi iyilestirmelerin hedeflendigi goriilmektedir.

Tiirk Telekom, bayilik sistemi ile daha ©6nce kendi elemanlar1 ve kendi
igyerlerinde vermis oldugu bazi hizmetleri daha ¢ok noktadan ve daha az maliyetle
miisterilerine sunmaya baslamistir. Daha Once bu alanlarda hizmet veren sirket
calisanlari, ihtiyag duyulan diger birimlere kaydirilmistir. Genel olarak faydal
oldugu belirtilen bu uygulamanin gelistirilerek miisteri hizmetleri ile ilgili tiim isleri
kapsayacak bir yapiya doniistiiriilmesi miimkiin goriinmektedir. Boylece insan
kaynaklari, pazarlama, reklam, yonetim ve mali acidan 6nemli avantajlara ulasilacagi
varsayilabilir. Ayrica sunulan hizmetlerin daha hizli, daha yaygin ve daha verimli bir

sekilde kullanicilara ulastirilmasi miimkiin olacaktir.
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4.2.2. Tiirk Telekom AS’nin Bayi Kontrolii ve Degerlendirme
Kriterleri

Tiirk Telekom tarafindan bir “Bayilik Degerlendirme Formu” hazirlanmistir.
Bu form ile bayilerin performanslar1 dlciilmeye ¢alisilmaktadir. Asagida verilen bu
degerlendirme formunda farkli agirliktaki kriterler paralelinde her ay bayilere
puanlar verilmektedir. Bu bayilik degerlendirme formunun her ay konuyla ilgili
yetkili iki kisi tarafindan yerinde yapilan inceleme ve bir aylik gbézlem sonucunda

doldurulmasi ve daha iist bir yetkili tarafindan da onaylanmas1 6ngoriilmiistiir.

Diger bir kontrol yontemi de Tiirk Telekom merkezleriyle bayiler arasindaki
on-line baglantidir. Bu sayede bayinin yaptigi tahsilat ve teminat miktar1 kontrol

edilmektedir.

Ayrica nihai miisterilerin bayilerle ilgili olarak Tiirk Telekom’a ilettikleri dilek

ve sikayetler de bir kontrol parametresi olarak goriilebilir.



Tablo 4-1 Tiirk Telekom Bayilik Degerlendirme Formu
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[Tahsilat P 50- 51-100 101-150 151-200 201-250 R51-300 BO1-350 B51-400 H01-450 U513
A Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar)
1 1 2 3 3 5 6 7 8 9 10 10,06
B %1 %02 %3 %04 %5 %6 %7 %8 %9 %10
1 R 3 4 5 6 7 8 9 10
Kontor B 50- 51-100 101-150 151-200 201-250 R51-300 B01-350 B51-400 K01-450 us13
2 Bin) Bin) Bin) Bin) Bin) Bin) Bin) Bin) Bin) Bin)
1 2 3 3 5 6 7 8 9 10 10,05
[Telekart P 50- B1-100 101-150 151-200 201-250 R51-300 BO1-350 B51-400 K01-450 U513
3 Bin) Bin) Bin) Bin) Bin) Bin) Bin) Bin) Bin) Bin)
1 2 3 3 5 6 7 8 9 10 10,05
4 Mekan / Estetik P10m2 11-15m2 16-20m2 R1-25m2 26-30m2 B1-35m2 B6-40m2 H1-45m2 H6-50m2 51m2 £
1 2 3 3 5 6 7 8 9 10 |0,04
5 [Temizlik 1 2 3 3 5 6 7 8 9 10 |0,04
6 [Kurumsal Kimlik 1 2 3 3 5 6 7 8 9 10 |0,04
7 Miisteriye Yaklagim 1 2 B 4] 5 6 7 8 9 10 0,04
Reklam Harcamalar P10 11-30 B1-40 “1-50 51-60 61-70 [71-80 81-90 91-100 101 £
8 Aylik Belgeleri) Milyon) Milyon) Milyon) Milyon) Milyon) Milyon) Milyon) Milyon) Milyon) Milyon)
1 R 3 4 5 6 7 8 9 10 0,04
o Haberlesme Aract 2 B 4 5 6 7 8 9 0 11
Sayis1 1 2 B 4] 5 6 7 8 9 10 0,05
Teminat Miktari 3 B-5 6-8 9-11 12-14 15-17 18-20 R1-23 R4-26 R7 £
10 A Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar) Milyar)
1 2 B 3 5 6 7 8 9 10 10,06
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" [Caligan Sayist 1 1) B 4 5 6 7 8 o 10£ ‘
1 R 3 4 5 6 7 8 9 10 0,04
Calisma Saatleri B 56 57-60 61-64 65-68 69-72 [73-76 [77-80 81-84 85-88 89 £
12 1 2 3 3 5 6 7 8 9 10 |0,04
13 Calisanlarin Kilik Kiyafeti 1 2 k] 4 5 6 7 8 9 10 0,04
Bayinin Egitim ikokul Ortaok. Lise 2 Yilik ¥ Yilik Yiik.Lis.
14 Durumu 1 R 5 7 9 1(] 10,07
Calisan Personelin Mkokul Ortaok. Lise 2 Yilik ¥ Yihk [Yiik.Lis.
15 Egitim Durumu 1 R 5 7 9 10 0,07
Bayi Odemeleri
[Fatura 1 G.Once 2 G.Once 3 G.Once 4 G.Once 5 G.Once 5 Giin ve Daha Once
P 1 2 4 6 F 10 10,05
[Pesin Kontor IAylik tahakkukunun tamamu igin IAylik tahakkukunun bir kismi igin
Pesin Kontor satin alanlar Pesin Kontor satin alanlar
10 5
17 Bayinin Ozel Gayreti 1 2 B 4] 6 7 9 10 0,04
Bayinin Konumu Sokak ICadde Bulvar [Sokak + Kosebast ICadde+ Kosebast Bulvar + Kosebast
18 4 6 F 6 8 10 10,05
Kamuoyunun Olumsuzluklar Var Olumsuzluk ve Ovgii Yok Ovgii Var
1 IDegerlendirilmesi 10 il 0 P,OS
Denetlemeler
Sonucunda (farkli
20 IKonularda ) Yapilan B defa Uyarilan 2 defa Uyarilan 1 defa Uyarilan Uyarilmayanlar [Tesekiir alanlar

[Uyar1 ve Verilen

[Tesekkiirler

0,05

TOPLAM
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4.3. Anket Olcekleri

4.3.1. Anket Olceklerinin Hazirlanmasi

Anket Olgeklerinin olusturulmasi siirecinde oOncelikle Tiirk Telekom AS
yoneticileri ve baz1 bayiler ile goriisiilmiis ve daha sonra modeldeki degiskenlerle
ilgili olarak uluslararasi kabul goren ve giincel olan calismalar incelenerek bir anket
seti olusturulmustur. Olgekler oncelikle Ingilizceye hAkim bir uzman tarafindan
Tiirkceye ¢evrilmis ve ardindan baska bir uzman tarafindan tekrar Ingilizceye
cevrilmistir. Her iki ceviride olusan farkliliklar {izerinde beraberce durularak
mutabakata varilmistir. Olusan anket sorularinin, {izerinde calisilacak olan bayilik
sistemine uygunlugunu test etmek amaciyla 42 tane bayiye uygulanmis ve bayilerden

gelen Oneri ve elestiriler de goz Oniine alinarak ankete son hali verilmistir.

4.3.2. Olceklerin Literatiirdeki Kaynaklari

Ankette kullamilan oOlcekler isbirligi, bagimhilik, sozlesme, kontrol,
memnuniyet(ekonomik ve genel memnuniyet), giiven, baghlik, iliskiyi artirma ve
devam etme arzusu ile bayinin kendi performans degerlemesinden olusmaktadir.

Anket bayilere yonelik olarak hazirlanmustir. Olgekler Ek-1’de sunulmustur.

Isbirligi degikeni, bilgi paylasimi, esneklik ve birlik anlayis1 seklindeki ii¢ alt
bilensenle Sl¢iilmiistiir. Bayilere sorulan toplam yirmidort soru ile Tiirk Telekom’un
kendilerine karsi igbirligi davranisi ile kendilerinin Tiirk Telekom’a doniik isbirligi
davranislart anlasiimaya caligilmistir. Olgekler Lee(2001), Tan ve dig. (2002),
Yilmaz ve dig. (2002), Gunesakaran ve dig.(2001), Kim ve Hsieh(2003), Gainey ve
Klaas(2003), Campbell(1997), Yilmaz ve dig. (2004)’den yararlanilarak

hazirlanmastir.

Sozlesme degiskeni ile Tiirk Telekom ve bayileri arasindaki yazili s6zlesme
metni hakkindaki bayi algilamalar1 ol¢iilmeye calisilmistir. Toplam dokuz soru
sorulmus olup bir tanesi kontrol sorusudur. Olgekler, Lusch and Brown(1996),
Krause R. Daniel(1999), Anderson ve Weitz(1992), Ganesan(1994), Morgan ve
Hunt(1994), Wilson ve Volsky(1998)’den yararlanilarak olusturulmustur.
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Kontrol degiskeni ile Tiirk Telekom’un bayileri izleme, kontrol etme ve
performans takibi davramisinin bayiler tarafindan nasil algilandigi Olg¢iilmeye
calisslmigtir.  Konuyla ilgili toplam bes soru  sorulmustur. Olcekler
Noordewier(1990), Campbell(1997), Jaworski ve Mc.Innis(1989), Kim ve
Hsieh(2003), Lander ve dig.(2004)’den faydalanarak hazirlanmustir.

Giiven degiskeni ile bayilerin Tiirk Telekom’a kars1 itimadi dl¢iilmektedir. Bu
degisken yedi sorudan olugmakta olup bir tane kontrol sorusu bulunmaktadir.
Olcekler Morgan ve Hunt(1994), Wilson ve Volsky(1998), Selnes(1998),
Ganesan(1994), Doney ve Cannon(1997), Campbell(1997), Kim(2001), Thompson
ve dig.(2003), Gainey ve Klaas(2003), Lander ve dig.(2004)’den yararlanarak

hazirlanmustir.

Bagimhilik degiskeni ile bayilerin Tiirk Telekom’a olan bagimliliklar
olgiilmeye calisiimistir. Ozgiin yatirimlar, yerine konulabilirlik ve nem seklindeki
ic alt degiskenle ilgili toplam oniki soru ile bagimlilik anlagilmaya calisilmistir.
Olgekler Campbell(1997), Kim(2001), Gainey ve Klaas(2003), Yilmaz ve dig.
(2002)’den faydalanilarak hazirlanmagtir.

Baglilik degiskeni ile bayilerin Tiirk Telekom’a olan baglilik ve sadakatleri
Olciilmeye calisilmistir. Toplam sekiz soru sorulmus olup Krause(1999), Anderson
ve Weitz(1992), Ganesan(1994), Morgan ve Hunt(1994), Wilson ve Volsky(1998),
Kim (2001), Yilmaz ve dig. (2002), Kim ve Hsieh(2003), Lander ve dig.(2004)’den

faydalanilmstir.

Iliskiyi devam ettirme ve artirma arzusu degiskeni ile bayilerin Tiirk
Telekom’la olan is iliskilerini devam ettirme ve igerigini artirma yoniindeki
arzularinin ne yonde oldugu anlagilmaya calisilmistir. Bir tanesi kontrol amach
olmak iizere toplam bes soru sorulmustur. Olcekler hazirlanirken Cannon ve

Homburg(2001), Doney ve Cannon(1997)’dan faydalanilmistir.

Memnuniyet degiskeni ile bayilerin Tiirk Telekom’la aralarindaki is
ilisgkisinden memnuniyet ve hosnutluklar1 Ol¢iilmeye calisilmistir. Literatiirde de
deginildigi iizere genel memnuniyet ve ekonomik memnuniyet seklindeki iki alt

degiskene ayrilarak toplam onbir soru ile 6lciilmiistiir. Olgekler hazirlanirken



89

Armstrong ve Yee(2001), Gainey ve Klaas(2003), Yilmaz ve dig. (2002), Yilmaz ve
dig. (2004)’den faydalanilmistir.

Bayinin kendi performans degerlemesi degiskeni ile bayilerin kendilerini
degerlendirmeleri istenmektedir. Toplam dort soru sorulmustur. Olgeklerin
hazirlanmasinda Tan ve dig. (2002), Gunesakaran ve dig.(2001), Yilmaz ve dig.
(2004)’den yararlanilmistir.

4.4. Arastirma Modeli Ve Hipotezler

4.4.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmanin modeli asagidaki sekilde verilmistir. Tiirk Telekom’un gostermis
oldugu isbirligi(birlik anlayisi, esneklik ve bilgi paylasimi) davranisinin bayilerdeki

algilamasi ile bayilerin iliski algilann bagimsiz degisken olarak modelde yer

almaktadir.

Firmann Is Birdi g

Davramsi

Birlik Anlay1s1 (F)

Esneklik (F) T T e, i
%mllfm Firma Perspektifinden Bayi :
2avramsi Performanst :

Bilgi Paylz F i -

ilgi Paylasmi () o Birlik Anlay1s1 (B)
Giiven -

Bayinin Iligkiye Devam Etme
Istegi

Bayinin Iliski Al gist Esneklik (B)

Bagimlilik P Baghlk Bavinin Kendi Perf

oo ayinin Kendi Performansm1
Bilgi Paylagmi (B) Degerlemesi

Sozlesme

Kontrol

Genel Memnuniyet

Ekoniomik

Memnuniyet

Sekil 4.1 Arastirma- Hipotetik Model
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Boliim 2.6’da bahsedilen dis kaynaklardan yararlanmaya esas teskil eden teorik
yaklagimlar cergevesinde is siireclerindeki maliyetlerin azaltilmas1 ve kaynak
kullanimindaki verimliligi olusturmak ve ayrica literatiirde tartisilan faktorler de

gozetilerek yukaridaki model olusturulmustur.
4.4.2. Arastirmanin Hipotezleri

4.4.2.1.Giivene Iliskin Hipotezler

H1: Bayinin ana firmaya olan genel memnuniyetinin, ana firmaya olan giiveni

ile pozitif bir iliskisi vardir.

H2: Bayinin ana firmaya olan ekonomik memnuniyetinin, ana firmaya olan

giiveni ile pozitif bir iliskisi vardir.

H3: Bayi ile ana firma arasindaki sézlesmeyle, bayinin ana firmaya olan giiveni

arasinda pozitif bir iligki vardir.

H4: Ana firmanin bayiye doniik yaptig1 kontrol ile bayinin ana firmaya olan

giiveni arasinda pozitif bir iliski vardir.

HS5: Bayinin ana firmaya olan bagimlilig: ile bayinin ana firmaya olan giiveni

arasinda pozitif bir iliski vardir.

H6: Bayinin ana firmadan algiladig birlik anlayisi ile bayinin ana firmaya olan

giiveni arasinda pozitif bir iliski vardir.

H7: Bayinin ana firmadan algiladigi esneklik ile bayinin ana firmaya olan

giiveni arasinda pozitif bir iliski vardir.

HS8: Bayinin ana firmadan algiladig1 bilgi paylasimi ile bayinin ana firmaya

olan giiveni arasinda pozitif bir iligki vardir.
4.4.2.2.Baghhga iliskin Hipotezler

H9: Bayinin ana firmaya olan genel memnuniyetinin, ana firmaya olan

baglilig1 ile pozitif bir iligkisi vardir.
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H10: Bayinin ana firmaya olan ekonomik memnuniyetinin, ana firmaya olan

baglilig1 ile pozitif bir iligkisi vardir.

HI11: Bayi ile ana firma arasindaki sdzlesmeyle, bayinin ana firmaya olan

baglilig1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H12: Ana firmanin bayiye doniik yaptig1 kontrol ile bayinin ana firmaya olan

baglilig1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H13: Bayinin ana firmaya olan bagimliligi ile bayinin ana firmaya olan

baglilig1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H14: Bayinin ana firmadan algiladig1 birlik anlayis1 ile bayinin ana firmaya

olan baglilig1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H15: Bayinin ana firmadan algiladig1 esneklik ile bayinin ana firmaya olan

baglilig1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H16: Bayinin ana firmadan algiladig1 bilgi paylasimi ile bayinin ana firmaya

olan baglilig1 arasinda pozitif bir iligki vardir.
4.4.2.3.Bayi Isbirligine iliskin Hipotezler

H17: Bayinin ana firmaya olan giiveni ile ana firmaya kars1 gosterdigi bilgi

paylasimi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H18: Bayinin ana firmaya olan giiveni ile ana firmaya kars1 gosterdigi esneklik

arasinda pozitif bir iligki vardir.

H19: Bayinin ana firmaya olan giiveni ile ana firmaya kars1 gosterdigi birlik

anlayis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.

H20: Bayinin ana firmaya olan baghlig ile ana firmaya kars1 gosterdigi bilgi

paylasimi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H21: Bayinin ana firmaya olan baghlig ile ana firmaya kars1 gosterdigi

esneklik arasinda pozitif bir iliski vardir.
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H22: Bayinin ana firmaya olan baglilig1 ile ana firmaya kars1 gosterdigi birlik

anlayis1 arasinda pozitif bir iliski vardir.

4.4.2.4.Bayinin Tliskiyi Artirma ve Devam Etme Arzusuna iliskin
Hipotezler

H23: Bayinin ana firmaya doniik bilgi paylasimi ile ana firma ile iliskiyi

artirma ve devam ettirme arzusu arasinda pozitif bir iligki vardir.

H24: Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi esneklik ile ana firma ile iliskiyi

artirma ve devam ettirme arzusu arasinda pozitif bir iligki vardir.

H25: Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi birlik anlayisi ile ana firma ile

iliskiyi artirma ve devam ettirme arzusu arasinda pozitif bir iliski vardir.

4.4.2.5.Bayinin Kendi Performans Degerlemesine iliskin Hipotezler

H26: Bayinin ana firmaya doniik bilgi paylasimi ile kendi performans

degerlemesi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H27: Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi esneklik ile kendi performans

degerlemesi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H28: Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi birlik anlayisi ile kendi performans

degerlemesi arasinda pozitif bir iliski vardir.
4.4.2.6.Ana Firmanin Bayi Degerlemesine iliskin Hipotezler

H29: Bayinin ana firmaya doniik bilgi paylasimi ile ana firmanin bayi

performans degerlemesi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H30: Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi esneklik ile ana firmanin bayi

performans degerlemesi arasinda pozitif bir iliski vardir.

H31: Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi birlik anlayisi ile ana firmanin bayi

performans degerlemesi arasinda pozitif bir iliski vardir.
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4.5. Orneklem Kitlesi ve Veri Toplama

4.5.1. Orneklem Kitlesinin Tespiti

Yapilan bu ¢alisma Tiirk Telekom AS’nin tahsilat yetkili olan tiim bayilerini
kapsamaktadir. Ana kiitleyi olusturan 1940 bayinin 1834 adedine ulasilmistir. Geri

kalan 106 bayiye elde olmayan sebepler yiiziinden anket ulastirilamamaistir.

4.5.2. Veri Toplama Yonteminin Secimi

Veri toplama yoOntemi olarak, anket yontemi secilmistir. Hazirlanmis olan
anketlerin bayilere ulagtirilmasi ve geri doniisiimii konusunda degisik alternatifler
izerinde c¢alisgilmistir. Bayi sayisimin ¢ok olmast ve tiim Tiirkiye’ye dagilmis
olmalarindan dolay1 yiiz yiize goriismenin ¢ok zor, maliyetli ve zaman alacagina
karar verilmistir. Ayrica anketlerin elektronik posta yoluyla dagitilmasi konusu
diisiiniilmiis ancak bircok bayinin bu yontemi aktif olarak kullanamadigi tespit
edilmis ve geri doniis oramimin diisiik olacagi diisiincesiyle bu yontem de
kullanilmamigtir. Tiirk Telekomiinikasyon AS yetkilileri ve ulagilabilen bazi
bayilerle yapilan goriigmeler sonucunda anketlerin Tiirk Telekom kanaliyla bayilere
gonderilmesine karar verilmistir. Boylece ana kiitlenin hepsine ulasilmasi ve ayni
zamanda geri doniis oraninin yiiksek olmasi hedeflenmistir. Tiirk Telekom’un her
ildeki merkezlerine gonderilen zarf icindeki anket formlar1 o ildeki bayilere elden
teslim edilmigstir. Diger taraftan bayilerin gercek goriiglerini yansitmalari ve yanliliga
sebebiyet vermemek i¢in, bu calismanin Tiirk Telekom AS’den bagimsiz ve
akademik amacla yapildigi, anket sonuglarimin farkli amaclarla kullanilmayacag: ve
ankete cevap verip vermemede tamamen bagimsiz olduklart ve bayi numaralarini
yazmak zorunda olmadiklarn acik bir sekilde kendilerine belirtilmistir. Yapilan bu
aciklamalarla yetinilmemis ve anketlerin geri doniisii icin Tiirk Telekom AS
kanallar1 kullanilmayarak Posta Isletmeleri Genel Miidiirliigii’niin sundugu TAKSE
hizmetinden faydalanilmistir. Her bayiye anketle birlikte matbu bir geri doniis zarfi
yollanmistir. Ankete cevap vermek isteyen bayiler doldurduklar1 anketi s6z konusu

zarfa koyup posta parasit ddemeden belirtilen adrese yollamislardir.
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4.5.3. Verilerin Toplanmasi

Anketlerin bayilere ulastirilmasindan yaklagik tic hafta sonra geri doniisler
baslamistir. Geri doniisler icin, toplam dort haftalik bir siire beklenilmistir. Anket
gonderilen toplam 1834 bayiden 807 geri doniis alinmistir. Yapilan incelemeler
sonucunda degisik sebeplerle 169 adet anket elenmis ve analizler 638 anket

izerinden yapilmistir. Sonraki donemde gelen anketler analizlere dahil edilmemistir.

Sonug olarak ana kiitleyi olusturan 1940 bayinin % 95’ine ulasilmis ve ulasilan
bayilerin cevap verme orant %44 seviyesinde olmustur. Analizler ise ana kiitlenin

%33’ii ve orneklem hacminin ise % 35’1 iizerinden yapilmstir.

4.5.4. Orneklem Karakteristikleri

Analiz i¢in gecerli goriilen 638 adet ankette kisisel bilgi(kisisel bilgi verme

zorunlulugu istenmemistir) verenlerle ilgili frekans sonuclarn ise soyledir:

Cinsiyet olarak, 551 kisi (%91) erkek, 57 kisi (%9) ise bayanlardan olusmakta
olup; evli olanlarin sayis1 504 (%84), bekarlar ise 97 (%16) kisidir.

Bayilerin yaslarn incelendiginde; 30 yas alt1 bayi sayis1 118 (%19), 30 ile 40
yas arasi bayi sayis1 227 (%37), 40 ile 50 yas arasi1 bayi sayis1 166 (%27), 50 ile 60
yas arasi bayi sayisi 86 (%14) ve 60 yas iistii bayi sayis1 ise 15 (%?2) seklindedir.

Egitim durumlart incelendiginde ise, ilkogretim mezunu sayis1 102 (%17), lise
mezunu sayist 303 (%50), yiiksek okul mezunu sayist 71 (%12), tiniversite mezunu

sayist 117 (%19) ve yiiksek lisans mezunu sayist da 8 (%1) seklindedir.
4.6. Olcek Gecerlilik Ve Giivenilirligi

Calismada incelenen faktorleri Olgmek amaci ile literatiirde var olan
Olceklerden de faydalanilarak, is birligi faktoriinii olusturan alti faktor toplam yirmi
dort, bagimlilik faktoriinii olugturan ii¢c faktor toplam on iki, memnuniyet faktoriinii
olusturan iki faktor toplam on bir, giiven alti, baglilik bes, bayi isbirligi niyeti alt,
bayinin kendi performansini degerlemesi dort, kontrol bes ve sdzlesme faktorii de
dokuz go6zlemlenen degisken (anket sorusu) ile Olciilmiistiir. Birden fazla

gozlemlenen degiskenle oOlgiilen bu faktorlerin tek boyutlulugunu belirlemek igin
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kesifsel faktor analizi kullanilmalidir (Churchill, 1979). Ciinkii giivenilirlik ve
gecerlilik icin tek boyutluluk (unidimensionality) oldukc¢a dnemlidir (Mak ve Sockel,
2001, p.271).

Diger yandan, calismada var olan faktorler temel olarak “bayilerin firma ile
karsilikli iligskiler hakkindaki yargilarina dayali algilar”, “bayilerin firmanin ve
kendisinin isbirligi davramis1 hakkindaki yargilarina dayali algilar”, “bayilerin
firmaya kars1 tutumlar1” ve “bayilerin firma ile igbirligini artirma davranmislarn” olarak

dort grupta ele alinabilir.

Bu cercevede olcek gecerliliginin belirlenmesinde her bir grup i¢in kesifsel
faktor analizi gerceklestirilmistir. Ilk olarak, teorik ¢ercevede de aciklandigr gibi
bagimlilik “6zgiin yatirnmlar”, “yerine konabilirlik” ve “Onem”olmak iizere ii¢ temel
alt faktérden meydana gelen cok boyutlu bir kavramdir. Benzer sekilde is birligi
faktorii de, “bilgi paylasimi”, “esneklik” ve “birlik anlayisr” faktorleri ile
aciklanmakta ve her bir faktér de hem ana firma (tedarikci) hem de bayi yonii ile
Olctilmektedir. Bu nedenle, is birligi faktorii toplam alti faktorle agiklanabilen cok

boyutlu bir kavramdir.

4.6.1. isbirligi Degiskenine Ait Kesifsel Faktor Analizi

Isbirligi ve bu degiskeni aciklayan alt faktorleri 6lgcmek amaci ile olusturulan
toplam 24 soru temel bilesenler analizi yonteminde varimaks faktor rotasyonu ile
incelenmigtir. Ulagilan sonuglar dort gézlemlenen degisken disindaki tiim sorularin
ilgili olduklar1 faktorlere yiiklendigine isaret etmektedir. Bu dort gozlemlenen
degisken modelden ¢ikarilarak analiz tekrar edilmistir. Tablo 4.2°de goriilmekte olan
bulgular, tiim gozlemlenen degiskenlerin ilgili olduklarn faktorlere yiiklendiklerini
gostermektedir. Alt1 faktorlii yapi toplam degisimin %70.76’sim agiklayabilmektedir.
Ayrica KMO degerinin 0.802 olmas1 da, faktor analizinin anlamliligina isaret
etmektedir (Hair et al., 1998). Diger yandan Tablo 4.2’de de goriildiigii gibi, tim
gozlemlenen degiskenlere ait faktor yiikleri 0.5’den biiyiiktiir ve her bir gozlemlenen
degiskenini diger faktorlerdeki yiikleri (cross loadings) 0.4 degerinden diisiiktiir.
Biitiin bunlar, igsel tutarlilign (internal consistency) desteklemektedir (Kim et al,

2004).
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Tablo 4-2 Isbirligi Degiskenine Ait Kesifsel Faktor Analizi Sonuglari

Faktorler

Gozlemlenen Bilgi Paylasimu | Bilgi  Paylasin | Esneklik Esneklik Birlik Anlayisi | Birlik Anlayis1
Degisken (Bayi) (Tedarikei) (Bayi) (Tedarikci) | (Bayi) (Tedarikei)

X28 0.813
X30 0.702
X32 0.697

X29 0.818
X31 0.799
X33 0.583

X38 0.869
X40 0.830
X42 0.602

X39 0.895
X41 0.700
X43 0.608

X44 0.825
X46 0.803
X48 0.798
X50 0.573

X45 0.856
X47 0.838
X49 0.836
X51 0.810

Oz Deger 7.592 2.324 1.925 1.699 1.465 1.026

Aciklanan Varyans

(%)

31.1 11.1 9.57 8.26 5.83 532

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy): 0.802

4.6.2. Bayilerin iliski Algilar ile Ilgili Kesifsel Faktor Analizi

“Bayilerin firma ile karsilikli iligkiler hakkindaki yargilarina dayali algilar” ise
kontrol, sozlesme, memnuniyet ve bagimlilik faktorlerini igermektedir. Diger
yandan, teorik cercevede de acgiklandigi gibi bagimhlik, “6zgiin yatirimlar”, “yerine
konabilirlik” ve “Onem”olmak iizere ii¢ temel alt faktorden meydana gelen ¢ok
boyutlu bir kavramdir. Yine teorik ¢erceve ile tutarli olarak bayi memnuniyeti “genel
memnuniyet” ve “ekonomik (finansal) memnuniyet” alt boyutlar1 dikkate alinarak
Olctilmiistiir. “Bayilerin firma ile karsilikli iliskiler hakkindaki yargilarma dayal

algilar1” ile ilgili faktorleri 6lgcmek amaci ile gelistirilen toplam otuz alti soru temel

bilesenler yonteminde varimaks faktor rotasyonu ile incelenmistir.

Yapilan ilk kesifsel faktor analizi sonuglarina gore, sozlesmeyi, onemi, yerine

konabilirligi 6lgmesi gereken birer ve genel memnuniyeti Olgmesi gereken iki
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sorunun farkl faktorlere yiiklendigi goriilmiis; bu faktorlerin modelden ¢ikarilmasi
ile analiz tekrarlanmistir. Ulasilan sonuglara gore, otuz bir gozlemlenen degisken
beklendigi gibi yedi faktore yiiklenmektedir. Analiz sonucu ulasilan degerler Tablo
4.3’de goriilmektedir. Tablo degerleri faktor yiikleri icsel tutarliligit ve KMO degeri

de faktor analizinin anlamliligimi desteklemektedir.

Tablo 4-3 Bayilerin iliski Algilar ile ilgili Kesifsel Faktor Analizi Sonuglar

Faktorler

Gozlemlenen Ozgiin Yerine Onem Genel Ekonomik
Degisken Yatirnmlar | Konabilirlik Stzlesme Memnuniyet | Memnuniyet Kontrol
X16 783
X17 731
X18 711
X19 524
X20 .861
X21 .852
X23 .548
X24 .806
X25 7134
X26 124
X52 851
X53 842
X54 .802
X55 791
X56 758
X57 157
X58 709
X59 .636
X64 811
X65 759
X66 759
X67 .632
X68 .503
X69 .862
X70 .852
X71 851
X81 .802

X82 71

X83 57

X84 .664

X85 .580

Oz Deger 9.366 2.814 2.600 1.770 1.637 1.404 1.096

Aciklanan
30.21 9.07 8.38 571 5.28 4.53 3.53
Varyans (%)

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy): 0.904
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4.6.3. Bayilerin Firmaya Karsi Tutumlan ile Ilgili Faktorlere Ait
Kesifsel Faktor Analizi

“Bayilerin firmaya kars1 tutumlar” ise giiven ve baglihk faktorlerini
kapsamaktadir. Modelde bulunan ve tek boyutlu olarak kavramsallastirilan giiven ve
baghlik ile ilgili toplam on bir gézlemlenen degisken temel bilesenler yonteminde
varimaks rotasyonu ile analiz edilmistir. Analiz sonuglar1 on bir gozlemlenen
degiskenin beklendigi gibi iki faktore yiiklendigini gostermektedir. Analiz sonuglari
Tablo4-8’de toplulastirilmistir. Tablo degerleri faktor yiikleri icsel tutarlihigi ve

KMO degeri de faktor analizinin anlamliligini desteklemektedir.

Tablo 4-4 Bayilerin Firmaya Kars1 Tutumlar ile flgili Faktorlere Ait Kesifsel

Faktor Analizi Sonuglar

Gozlemlenen Degisken Giiven Baghhk
X2 .838

X3 .835

X4 .830

X5 812

X6 .810

X7 786

X8 759

X9 747
X13 741
X14 .699
X15 .656

Oz Deger 6.218 1.387
Aciklanan Varyans (%) 56.524 12.611
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy): 0.929

4.6.4. Bayilerin Firma ile Isbirligini Artirma Davramslan ile Tlgili

Faktorlere Ait Kesifsel Faktor Analizi

“Bayilerin firma ile isbirligini artirma davraniglar” ise bayi isbirligi niyeti ve
bayinin kendi performansini degerlemesi faktorlerini ifade etmektedir. Bu iki faktorii
Olcmek icin kullanilan toplam dokuz sorunun kesifsel faktor analizi ile incelenmesi
sonucunda elde edilen bulgular iki faktorli bir yapiya isaret etmektedir. Tablo 4.5’ de
goriilmekte olan faktor yiikleri, icsel tutarliligt ve KMO degeri de faktor analizinin

anlamliligini desteklemektedir.
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Tablo 4-5“Bayilerin firma ile igbirligini artirma davraniglar1” ile ilgili faktorlere

Ait Kesifsel Faktor Analizi Sonuglar

Kendi Bayinin
Gozlemlenen Degisken Performansim | isbirligine
Degerleme Devam Niyeti
X72 .855
X73 .805
X74 .636
X75 513
X76 S15
X77 .838
X78 .810
X79 .806
X80 755
Oz Deger 4.177 1.409
Aciklanan Varyans (%) 45.74 15.66
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy): 0.821

4.6.5. Anisirma Gecerliligi Icin Degiskenlere Ait Cronbach’s a,
Korelasyon ve Tammlayici Istatistik Degerleri

Bir faktoriin giivenilirligini belirlemek amaci ile kullanilan en yaygin yontem
Cronbach a degeridir. Her bir faktor icin hesaplanan Cronbach a degerleri Tablo-
10’da goriilmektedir. Calismada incelenen tiim faktorlere ait Cronbach o degerleri,
Nunnally’nin (1978) 0.70 kabul edilebilir alt sinirina ¢ok yakin ya da daha biiyiiktiir.
Bu, modelde bulunan tiim degiskenlere ait Olceklerin istatistiksel olarak
giivenilirliligini ispatlamaktadir. Diger yandan, Tablo 4.6’dan da goriilmekte oldugu
gibi, degiskenlere ait Cronbach o degerleri, degiskenler arasindaki korelasyon
degerlerinden biiyiik olmas1 6l¢ciim modelinde ayristirma gecerliliginin var oldugunu

ortaya koymaktadir (Gaski, 1984).
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Tablo 4-6 Degiskenlere Ait Cronbach’s a, Korelasyon ve Tanimlayici Istatistik

Degerleri

Faktorler

or.!

S.821

2

9

10 11 12 13 14 15

16 17

1. Bilgi Paylasimi
(Bayi)

2. Bilgi Paylasim

(Firma)

3. Esneklik (Bayi)

4. Esneklik (Firma)

5. Birlik Anlayisi
(Bayi)

6. Birlik Anlayis1

(Firma)
7. Ozgiin Yatirnmlar

8. Yerine

Konabilirlik
9. Onem

10. Genel

Memnuniyet

11. Ekonomik

Memnuniyet

12. Giiven

13. Bagihihik
14. Bayi isbirligi
Niyeti

15. Kendi
Performansini

Degerleme

16. Kontrol

17. Sozlesme

4.096  4.005 2913 2475 4139  3.847 3906  3.644 4313 3349  3.65] 3.166  3.786

4.208 4.351

4.090

3.998

0789 0837 1075 0.627  0.802 0.934 0.761 0.992 0.598  0.886 0.798 0952 0837

0.668

0.708

0.766

0.703

252 199 151 023 319 .166 227 245 .349 167 312 277 0.69

237

.186 241

259

.209 .320 .249 130 267 .190 .188 457 216 318 151 071

214

315 147

347

.186 221 139 .056° .206 155 147 .240 325 387 0.77

231

.205 219

244

.309 317 .260 121 244 .188 230 499 287 0.78

.339

321 210

305

525 462 .190 162 485 341 433 459 0.83

.601

451 .520

488

449 .552 424 332 424 329 229 0.82

440

.526 317

.509

474 390 J099* 046> 476 355 0.69

437

372 .399

.268

.306 .356 222 0717 472 0.78

319

358 313

.289

481 485 276 179 0.82

.520

417 384

384

.233 .307 207 0.79

137

221 .097*

259

253 335 0.88

238

259 225

252

.631 0.93

475

.505 323

476

0.84

.520

452 357

403

0.83

499 .506

.390

479 0.84

335

0.85

570

0.93

('): Ortalama
(°): Standart Sapma

(°): Istatistiksel olarak anlaml olmayan korelasyon tahmini
(*): %5 seviyesinde anlamli korelasyon tahmini
INOT(1): (%) ve (*) disindaki tiim korelasyon tahminleri %I seviyesinde anlamhdir.
INOT(2): Matristeki kigegen elemanlari cronbach’s alfa degerleridir.
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4.7. Modelin Test Edilmesi

Calismada ortaya konulan hipotezler regresyon modellerinin analizleri ile test
edilmistir. Test edilen regresyon modellerinde bayinin iligkiyi arttirma niyeti, bayinin
kendi performansimmi degerlemesi, sdzlesme, kontrol, bilgi paylasimi (bayi), bilgi
paylasimi (firma), esneklik (bayi), esneklik (firma), birlik anlayis1 (bayi), birlik
anlayis1 (firma), giliven, baglilik, bagimlilik ve genel memnuniyet ve ekonomik

memnuniyet degiskenleri yer almaktadir.

Daha once de gosterildigi gibi, bagimlilik degiskeni ¢ok boyutlu yapisi ile
tutarli olarak ii¢ alt faktérden olugmaktadir. Bu cercevede, ilk olarak bagimlilik
degiskenini regresyon modellerinde inceleyebilmek icin bu degiskene ait gozlem
degerlerine ulagilmistir. Bu amacla, bagimlilik degiskenini olusturan her bir faktorii
Olcen gozlemlenen degiskenlerin (sorularin) aritmetik ortalamasi alinarak o faktore
ait deger elde edilmistir. Ardindan ii¢ faktore ait degerlerin aritmetik ortalamasi
hesaplanarak nihai faktore, bagimlilik degiskenine ait gozlem degerlerine erisilmistir

(Bkz: Siguaw ve dig., 2003).

4.7.1. Bayilerin Firmaya Karsi Giiven ve Baghlik Tutumu

Teorik cercevede de belirtildigi gibi giiven (G) degiskeni, bagimlilik (BA),
sozlesme (S), kontrol (K), genel memnuniyet (GM), ekonomik memnuniyet (EM),
bilgi paylasimi (firma) (BPF), esneklik (firma) (ESF) ve birlik anlayisi (firma) (BAF)
degiskenleri ile acgiklanmaktadir. Buna gore asagidaki coklu regresyon modeli

olusturularak analiz edilmistir.

G=311+b11XBA+ b12XS+b13XK+b14 XGM+b15XEM+b16XBPF +
b17 ESF + big X BAF + ¢ (M1)

Tablo 4.7°de goriilmekte olan analiz sonuclarina gore, test edilen regresyon
modeli bir biitiin olarak anlamlidir (F6298: 65.474, p < 0.001) ve modelde bulunan
bagimsiz degiskenler giiven degiskeninde meydana gelen degisimin %44.7 sini
aciklayabilme giiciine sahiptir. Ayrica VIF degerlerinin gorece diisiik degerler almasi
(maksimum deger: 2.202) ¢oklu dogrusalligin (multicollinearity) model i¢in bir

sorun olmadigina isaret etmektedir.
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Birlik Anlayis1 (F) #{ .207 (.000) Ii
Esneklik (F) — 1 - —»].015(660) — - - — - - —
Bilgi Paylasim (F) — - —»].029(382) | — - — - - —

Bagimlihk »{ 296 (.000)
> GUVEN
Sézlesme |- .122 (.000)

Kontrol | .118 (.000)
131 (.000
Genel Memnuniyet L]

Ekonomik Memnuniyet {—.| .046 (.083)

Sekil 4.2 Firmanin Isbirligi Davranis ve iliski Algilarinin Giiven Degiskenine Etkisi

Standardize edilmis regresyon katsayilar (b;) incelendiginde, giiven iizerinde
birlik anlayis1 (firma), bagimlilik, s6zlesme, kontrol ve genel memnuniyetin %1,
ekonomik memnuniyetin ise %10 diizeyinde istatistiksel olarak anlamli bir etkiye
sahip oldugu goriilmektedir. Bilgi paylasimi (firma) ve esneklik (firma) degiskenleri
ise giiven iizerinde pozitif bir etkiye sahip olsalar da, bu etki istatistiki olarak anlamli
degildir. Buna gore H; , H, , Hs, Hy , Hs , Hg hipotezleri kabul edilirken, H; ve Hg ile
ifade edilen hipotezler reddedilmelidir (Bknz: Tablo 4-14).

Baglilik (BAG) degiskeni de giiven degiskeni gibi, bagimlilik (BA), sdzlesme
(S), kontrol (K), genel memnuniyet (GM), ekonomik memnuniyet (EM), bilgi
paylasimi (firma) (BPF), esneklik (firma) (ESF) ve birlik anlayisi (firma) (BAF)
degiskenleri ile acgiklanmaktadir. Buna gore asagidaki coklu regresyon modeli
olusturularak analiz edilmistir. Buna gore baglilik degiskenini aciklayan c¢oklu

regresyon modeli agagidaki gibi ifade edilebilir.
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BAG=321+b21XBA+ bszS+b23XK+bz4 XGM+b25XEM+b26XBPF
+ b27 ESF + bstBAF + € (M2)

(M2) regresyon modelinin test edilmesi ile elde edilen sonuglar Tablo 4.7’de
goriilmektedir. Elde edilen sonugla regresyon modelinin bir biitiin olarak
anlamhhigma (Fbso: 52.422, p < 0.001) ve coklu dogrusalligin (maksimum VIF:
2.202) model ic¢in bir sorun yaratmadigina isaret etmektedir. Modelde bulunan
degiskenler baglilik degiskenindeki degisimin toplam 9%39.2’sini
aciklayabilmektedir.

Birlik Anlayisi (F) >{ .257 (.000) |7
Esneklik (F) — - —p| -019(575) - — - - 1
Bilgi Paylasm (F)  — | - —»] .032(352) — - - — - - —

Bagimhihk 1 .286 (.000)
g Baghhk
Sozlesme |- — »{.031(446) |— - - — - - —

Kontrol - .144 (.000)
.112 (.000)

Genel Memnuniyet | |

Ekonomik Memnuniyet —.. — pf 040 (235} - — . —

Sekil 4.3 Firmanin Isbirligi Davranist ve liski Algilarinin Baglilik Degiskenine
Etkisi

Regresyon katsayilarinin anlamliligi incelendiginde, baglilik iizerinde birlik
anlayis1 (firma), bagimlilik, kontrol ve genel memnuniyetin %1 diizeyinde

istatistiksel olarak anlamli ve pozitif bir etkiye sahip oldugu anlagilmaktadir. Bilgi
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paylasimi(firma) ve ekonomik memnuniyet degiskenleri bagliligi pozitif yonde
etkiliyor olsalar da bu etki istatistiki olarak anlamli degildir. Standardize edilmis
regresyon katsayilart incelendiginde de, bagimliik ve birlik anlayisi (firma)
degiskenlerinin baglilik iizerinde nispi olarak daha biiyiik bir etkiye sahip oldugu

goriilmektedir.

Elde edilen bulgular Hg, Hy», H;3 ve H;4 hipotezlerinin anlamliliini istatistiksel
olarak desteklerken, Hjo, Hy;, Hjs ve Hj¢ hipotezlerinin ise istatistiksel olarak gecerli

olmadigina isaret etmektedir (bknz: Tablo 4-14).

Tablo 4-7 Firmanin Isbirligi Davranisi ve Iliski Algilarinin Giiven ve Baglilik
Degiskenlerine Etkileri

Bagimlh Degiskenler
Bagimsiz Degiskenler Giiven (M1) Baghhk (M2)
Sabit (0.001) (0.002)
Bilgi Paylasim (Firma) .029 (0.382) .032 (0.352)
Esneklik (Firma) .015 (0.660) -.019 (0.575)
Birlik Anlayis1 (Firma) .207 (0.000) .257 (0.000)
Bagimhihk .296 (0.000) .286 (0.000)
Kontrol .118 (0.000) .144 (0.000)
Sozlesme .122 (0.000) .031 (0.446)
Genel Memnuniyet .131 (0.000) .112 (0.000)
Ekonomik Memnuniyet .046 (0.083) .040 (0.235)
Rdﬁzenilmis2 0.447 0.392
Fez® 65.474 52.422
Maksimum (VIF) 2.202 2.202
NOT: parantez icindeki degerler p degerleridir.

4.7.2. Bayinin Isbirligi Davramsi
Bayinin ana firmaya olan giiveni (H;7) ve bagliliginin (Hyp) ana firmaya karsi
gosterdigi bilgi paylasimi iizerinde pozitif yonde bir etkiye sahip oldugunu test etmek

amaci ile M3 regresyon modeli kurulmustur. M3 regresyon modeline gore, bilgi

paylasimi (bayi) degiskeni giiven ve baglilik degiskenlerinin bir fonksiyonudur.



BPB=a31+b31xBAG+ b32xG+e3
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(M3)

Tablo 4-8 Giiven ve Baglilik Degiskenlerinin Isbirligi (Bayi) Uzerindeki Etkisi

Bagimli Degiskenler
Bilgi Paylasimm Esneklik Birlik Anlayis1
(Bayi) (Bayi) (Bayi)
Bagimsiz Degiskenler M3 M4 M5
Sabit (.000) (.000) (.000)
Giiven .083 (.072) 172 (.001) .226 (.000)
Baghhk .184 (.000) .076 (.061) .373 (.000)
deiizeltilmis .057 .049 293
F 22.135 17.317 133.30
Maksimum (VIF) 1.639 1.639 1.639
NOT: Parantez icindeki degerler p degerleridir.

(M3) regresyon modelinin analizi ile elde edilen bulgular, giiven ve bagliligin

bilgi paylasimindaki (bayi) degisimin %5.7 sini istatistiksel olarak anlamli (F’g3 :

22.135, p < 0.000) bir sekilde aciklayabildigini ve bilgi paylasiminin (bayi) giiven ve

baghiligin bir fonksiyonu olduguna isaret etmektedir. Ayrica, maksimum VIF

degerinin nispi olarak kiiciik bir deger almasi da c¢oklu dogrusallik sorunun

olmadigina isaret etmektedir. Ulasilan bu bulgular, H;7 ve Hjy hipotezlerinin

gecerliligini ortaya koymaktadir.

Giiven

L>| 082 (.072) |

—

Bilgi Paylasim (Bayi)

Baghhk

,—>| .184 (.000) |

Sekil 4.4 Giiven ve Baglilik Degiskenlerinin Bilgi Paylasimi1 Degiskenine Etkisi

(M3 Modeli)
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His ve Hy; hipotezlerine gore ise esneklik (bayi) degiskeni giiven ve baglilik
degiskenlerinin bir fonksiyonudur. Bu iligkinin anlamliliginin simanmasi icin de

asagidaki regresyon modeli (M4) test edilmistir.
ESB = as1 + b51 x BAG + b52 xG+ €5 (M4)

Tablo 4-8’de de goriildiigii gibi (M4) regresyon modelinin analizi ile elde
edilen bulgular, giiven ve bagliligin esneklikteki (bayi) degisimin %4.9’unu
istatistiksel olarak anlaml (F2628 : 17.317, p < 0.000) bir sekilde agiklayabildigini ve
esnekligin (bayi) giiven ve bagliligin bir fonksiyonu oldugunu ortaya koymaktadir.
Buna gore, Hyg hipotezinde ileri siiriildiigii gibi bayinin ana firmaya olan giiveni ile
ana firmaya kars1 gosterdigi esneklik arasinda pozitif bir iliski vardir. Benzer sekilde,
H;; hipotezinde iddia edildigi gibi, bayinin ana firmaya olan bagliligi ile ana firmaya

kars1 gosterdigi esneklik arasinda pozitif bir iliski bulunmaktadir

Giiven
|—>| 172 (.001) |

|  Esneklik (Bayi)

,—>| 076 (.061) |
Baghhk

Sekil 4.5 Giiven ve Baglilik Degiskenlerinin Esneklik (Bayi)Degiskenine Etkisi
(M4 Modeli)

Birlik anlayis1 (bayi) degiskeni, Hi9 ve Hy, hipotezlerini test etmek amaci ile
(M5) regresyon modeli olusturulmustur. Sekil 4.5°de de goriildiigi gibi birlik

anlyais1 bayi degiskeni giiven ve baglilik degiskenlerinin bir fonksiyonudur.

BAB = an + b71 x BAG + b72 xG+e (MS)
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Giiven
I—DI .226 (.000) |

| Birlik Anlayis1 (Bayi)

,—>| 373 (.000) |
Baghhk

Sekil 4.6 Giiven ve Baglilik Degiskenlerinin Birlik Anlayis1 (Bayi) Degiskenine
Etkisi (M5 Modeli)

(M5) regresyon modelinin analizi ile elde edilen bulgular, giiven ve bagliligin
birlik anlayisindaki (bayi) degisimin %29.3’iinii istatistiksel olarak anlaml (Fess”
133.30, p < 0.000) bir sekilde agiklayabildigini ve birlik anlayisinin (bayi) giiven ve
bagliligin bir fonksiyonu oldugunu ortaya koymaktadir. Bu sonuclar, Hyj9 ve Ha

hipotezlerinin istatistiksel olarak anlamliligina isaret etmektedir.

4.7.3. Bayinin iliskiye Devam Niyeti ve Algilanan Performans

Hye ,Hy7 ve Hag hipotezlerine gore bayinin kendi performansimi degerlemesi
bilgi paylasimu (bayi), esneklik (bayi) ve birlik (anlayis1) bayi degiskenlerinin bir
fonksiyonudur. Bu fonksiyonu M6 modelinde goriildigii gibi ifade etmek
miimkiindiir. M6 ile ifade edilen bu regresyon modelinin test edilmesi ile elde edilen

sonuglar Tabl0 4-9°da toplulastirtimisgtir.
BKP = g1 + b91 x BPB + b92 x ESB + b93 x BAB + e ( M6)

Tablo 4-9°da da goriildiigii gibi bilgi paylasimi (bayi), esneklik (bayi) ve birlik
anlayis1 (bayi) degiskenleri bu degiskende gozlemlenen varyansin %?25.7’sini anlaml
bir sekilde (Fess® : 74.633) aciklayabilmektedir. Maksimum VIF degerinin nispi
olarak kiiciik bir deger almasi da ¢oklu dogrusallik sorunun olmadigina isaret

etmektedir.
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Tablo 4-9 Bayinin Isbirligi Davranisinin Kendi Performansini Degerlemesi ve

[liskiye Devam Niyeti Uzerindeki Etkilerinin Analizi

Bagiml Degiskenler
Bayinin Kendi Bayinin iliskiye Devam
Performansini s
- . Niyeti
Degerlemesi
Bagimsiz Degiskenler M6 M7
Sabit (0.000) (0.000)
Bilgi Paylasimi (Bayi) .058 (0.120) .024 (0.496)
Esneklik (Bayi) .043 (0.244) .033 (0.344)
Birlik Anlayis1 (Bayi) 471 (0.000) .566 (0.000)
R’ diizeltilmis 0.257 0.341
F 74.633 110.697
Maksimum (VIF) 1.205 1.205
NOT: parantez icindeki degerler p degerleridir.

Standardize edilmis Beta katsayilarina gore, birlik anlayisinin (bayi) bayinin
kendi performansini degerlemesi lizerinde %1 diizeyinde pozitif ve anlaml bir etkisi

bulunmaktadir. Bu bulgu Hpg hipotezini desteklemektedir.

Esneklik (bayi) ve bilgi paylasimi (bayi) degiskenleri, bayinin kendi
performansim1 degerlemesi iizerinde pozitif bir etkiye sahip olsa da bu etki

istatistiksel olarak anlamli degildir. Buna gore Hys ve Hy; hipotezleri reddedilmelidir.
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Bilgi Paylasimi (Bayi) — - .058 (.120) .

Bayinin Kendi
Esneklik (Bayi) — - -] .043 (.244) Performansim
Degerlemesi

Birlik Anlayis1 (Bayi)

Sekil 4.6 Bayinin Isbirligi Davramsi Degiskenlerinin Bayinin Kendi Performansin

Degerlemesi Uzerindeki etkisi (M6 Modeli)

Hjs, Hys ve Hps hipotezlerine gore bayinin ana firma ile iligskiyi artirma ve
devam ettirme arzusu bilgi paylasimi (bayi), esneklik ve birlik anlayisi (bayi)
degiskenlerinin bir fonksiyonudur. Bu fonksiyonu ifade eden regresyon modeli M7

ile ifade edilmistir.
BID = ain + b111 x BPB + b112 x ESB + b113 x BAB + e (M7)

M7 regresyon modelinin test edilmesi ile elde edilen sonuclar Tablo 4-9’da
goriilmektedir. Elde edilen sonuglara gore, bilgi paylasimi (bayi), esneklik (bayi) ve
birlik anlayis1 (bayi) degiskenleri isbirligine devam etme arzusundaki (BID)
gozlemlenen varyansin %34.1’ini anlamli bir gekilde (F3 634 - 110.697)
aciklayabilmektedir. Maksimum VIF degerinin nispi olarak kiiciik bir deger almasi
da coklu dogrusallik sorunun olmadigina isaret etmektedir. Yine bu regresyon
modeline gore, birlik anlayisinin (bayi) %1 diizeyinde pozitif ve anlamli bir etkisi
bulunmaktadir. Esneklik (bayi) ve bilgi paylasimi (bayi) degiskenleri, bayinin kendi
performansim1 degerlemesi iizerinde pozitif bir etkiye sahip olsa da bu etki
istatistiksel olarak anlamli degildir. Biitiin bunlarin 15181nda Hjs hipotezi istatistiksel

olarak anlamlidir. Hy3 ve Hyyise hipotezleri reddedilmektedir.



110

Bilgi Paylasimi (Bayi) — - .024 (.496) .

Bayinin Iliskiye Devam
Etme Niyeti

Esneklik (Bayi) |- - -»{.033 (344)

Birlik Anlayis1 (Bayi)

Sekil 4.7 Bayinin Isbirligi Davranis1 Degiskenlerinin Bayinin Iliskiye Devam Etme
Niyetine Etkisi (M7 Modeli)

4.7.3.1. Ara Degisken Olarak Birlik Anlayisi

Bayinin isbirligi davranmisinin bayinin kendi performansini degerlemesi
tizerindeki etkisi yukarida detayli bir sekilde incelenmistir. Yukarida yapilan
analizler ve korelasyon tablosundan elde edilen bulgular; birlik anlayisinin, esneklik
ve bilgi paylasiminin bayinin kendi performansini degerlemesi arasindaki iligskide bir

ara degisken olduguna isaret etmektedir.

Ara degisken olarak birlik anlayisinin test edilmesi amaci ile 4 farkl
regresyon modeli kurulmus ve test edilmistir. Bu doért modelin test edilmesi ile

ulagilan bulgular Tablo 4.10’da goriilmektedir.

(M6.1) ile ifade edilen regresyon modelinden elde edilen sonuglara gore birlik
anlayis1 (bayi) degiskeni bayinin kendi performansini degerlemesi degiskenindeki
degisimin %26.9’unu istatistiksel olarak anlamli bir sekilde agiklayabilmektedir.
Diger yandan, (M6.2.2) modeline gore esneklik (bayi) ve bilgi paylasimi (bayi)
degiskenleri birlik anlayisindaki degisimin %17.1’ini istatistiki olarak anlamlu bir

sekilde aciklamaktadir.



Tablo 4-10 Birlik Anlayis1 Degiskeninin Esneklik ve Bilgi Paylagimu ile

Bayinin Kendi Performansimi Degerlemesi Arasindaki Iliskide Ara Degisken

Etkisinin Analizi

111

Bagimh Degiskenler
Bayinin Kendi ~ [Bayinin Kendi ~ [Birlik Anlayisi  Bayinin Kendi
Performansim  |[Performansmm  (Bayi) Pervformans_ml
Degerlemesi Degerlemesi Degerlemesi
Bagimsiz Degiskenler Mé6.1 Mé6.2.1 Mé6.2.2 M6.3
Sabit (.000) (.000) (.000) (.000)
Bilgi Paylasim (Bayi) - .192 (.000) 274 (.000) .053 (.160)
[Esneklik (Bayi) - .161 (.000) .243 (.000) .040 (.284)
Birlik Anlayis1 (Bayi) .520 (.000) - - .488 (.000)
R? giizeltitmis 269 079 171 270
F 230.65 27.590 65911 77.779

(M6.2.1) ve (M6.3) modelleri birlikte incelendiginde esneklik (bayi) ve bilgi
paylasimi (bayi) degiskenlerinin birlikte bayinin kendi performansini anlamli bir
sekilde etkilerken; modele birlik anlayisinin katilmasi ile bu anlamli etkilerini

kaybettikleri gbzlemlenmektedir.

Biitiin bunlarin 15181nda birlik anlayis1 (bayi) degiskeninin, esneklik ve bilgi
paylasimi (bayi) degiskenleri ile bayinin kendi performansi arasindaki iliskide ara

degisken oldugunu ortaya koymaktadir.

Bilgi Paylasimi (Bayi)

y

Bayinin Kendi
Birlik Anlayisi (Bayi) 488 (.000) Performansim
'y Degerlemesi

Esneklik (Bayi)

Sekil 4.8 Ara Degisken Olarak Birlik Anlayisinin Bayinin Kendi Performansini
Degerlendirmesi Uzerindeki Etkisi
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Benzer sekilde, birlik anlayis1 degiskeninin esneklik ve bilgi paylasimi (bayi)
ile bayi isbirligi niyeti arasindaki iliskide ara degisken olup olmadigi da M?7.1,
M7.2.1, M.7.2.2 ve M7.3 regresyon modelleri incelenmistir. Elde edilen sonuglar
Tablo 4.11°de 6zetlenmistir.

Tablo 4-11 Birlik Anlayis1 Degiskeninin Esneklik ve Bilgi Paylasimi ile
Bayinin iliskiye Devam Niyeti Arasindaki iliskide Ara Degisken Etkisinin Analizi

Bagimh Degiskenler
e e Birlik Anlayis1  [Bayinin Iliskiye

Bayinin Iliskiye (Bayinin Iliskiye (Bayi) Devam Niyeti

Devam Niyeti Devam Niyeti
Bagimsiz Degiskenler M7.1 M7.2.1 M7.2.2 M7.3
Sabit (.000) (.000) (.000) (.000)
Bilgi Paylasim (Bayi) .185 (.000) 274 (.000) .027 (.446)
Esneklik (Bayi) .175 (.000) .243 (.000) .035 (.319)
Birlik Anlayis1 (Bayi) .601 (.000) .580 (.000)
R? dilzeltilmis 361 .081 171 .359
F 365.768 28.634 65911 117.285

(M7.1) ile ifade edilen regresyon modelinden elde edilen sonuglara gore birlik
anlayis1 (bayi) degiskeni bayinin igbirligi niyeti degiskenindeki degisimin %36.1’ini
istatistiksel olarak anlamli bir sekilde aciklayabilmektedir. Diger yandan, (M7.2.2)
modeline gore esneklik (bayi) ve bilgi paylasimi (bayi) degiskenleri birlik
istatistiki olarak anlamlu bir sekilde

anlayisindaki  degisimin  %17.1’ini

aciklamaktadir.

(M7.2.1) ve (M7.3) modelleri birlikte incelendiginde esneklik (bayi) ve bilgi
paylasimi (bayi) degiskenlerinin, birlikte bayinin isbirligi niyetini anlamli bir sekilde
etkilerken; modele birlik anlayisinin katilmasi ile bu anlamh etkilerini kaybettikleri

gozlemlenmektedir.
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Biitiin bunlarin 151¢81nda birlik anlayist (bayi) degiskeninin, esneklik ve bilgi
paylasimu (bayi) degiskenleri ile bayinin isbirligi niyeti degiskeni arasindaki iliskide

ara degisken oldugunu ortaya koymaktadir.

Bilgi Paylasimi (Bayi) 274 (.000)

Birlik Anlayisi (Bayi) 580 (.000) Bay'"]::':nlllf;'iyy it]i)eva'"

Y

Esneklik (Bayi) .243 (.000)

Sekil 4.9 Ara Degisken Olarak Birlik Anlayisinin Bayinin iliskiye Devam Etme
Niyeti Uzerindeki Etkisi

4.7.4. Dissal Performans Degerlemesi

Diger yandan, TT bayi isbirligi siirecinde TT bayilerin performanslarini
diizenli bir sekilde yerinde gozlemlere dayali olarak cesitli kriterlere gore
degerlemektedir. Cesitli kriterlere gore yapilan degerlemelerin sonucunda her bir
bayi i¢in bayinin o donemdeki performansini 6zetleyen ortalama bayi puam degeri

elde edilmektedir.

Digsal performans degerlendirmesi olarak nitelendirilebilecek olan bayi puani
Hje, H3p ve Hi; hipotezlerine gore bilgi paylasimi (bayi), esneklik (bayi) ve birlik
anlayis1 (bayi) degiskenlerinin bir fonksiyonudur. S6z konusu fonksiyon M8 ile ifade

edilmistir.

BP = aiz + b131 x BPB + b132 x ESB + b133 x BAB + €13 (MS)
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Tablo 4-12 Bagimli Degisken Olarak Bayi Puan1 Degiskenlerinin Analizi

Bayi Puam
Bagimsiz Degiskenler M8
Sabit (0.000)
Bilgi Paylasim (Bayi) .103 (0.016)
Esneklik (Bayi) -.019 (0.656)
Birlik Anlayis1 (Bayi) .085 (0.050)
R’ giseritmis 0.017
F 4.760
Maksimum (VIF) 1.205
NOT: parantez icindeki degerler p degerleridir.

MS8 regresyon modelinin analizi ile elde edilen sonuglar Tablo 4.10’da
ozetlenmistir. Ulasilan sonuglara gore, bilgi paylasimi (bayi), esneklik (bayi) ve
birlik anlayis1 (bayi) degiskenlerinin bayi puaninda gézlemlenen varyansin sadece
%1.7’sini anlamli bir sekilde (F6343 1 4760, p < 0.003) aciklayabilmektedir.
Maksimum VIF degerinin nispi olarak kiiciik bir deger almasi ¢oklu dogrusallik
sorunun olmadigina isaret etmektedir. Tablo 4.10°da da goriilmekte olan regresyon
parametrelerinin  anlamliliklar1 incelendiginde, birlik anlayisi(bayi) ve bilgi
paylasimi(bayi) bayi puam iizerinde %5 diizeyinde pozitif ve anlamli bir etkiye
sahiptir (Hpo ve H3;) . Esneklik (bayi) degiskeni (Hj3p) ise varsayildiginin aksine bayi
puant iizerinde negatif bir etkiye sahip olmakla birlikte bu iliski istatistiksel olarak

anlamli degildir.
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Bilgi Paylasimi (Bayi) .103 (.000) .

-.019

Esneklik (Bayi) [~ M o0

Bayi Puam

Birlik Anlayis1 (Bayi)

Sekil 4.8 Bayinin Isbirligi Davranis1 Degiskenlerinin Bayi Puam1 Uzerindeki Etkisi
(M8 Modeli)

TT (firma) kaynakli performans Olgiiti bayi puanminin incelendigi (MS8)
modelinden elde edilen bulgularin kismen de olsa (M7) model ile paralellik arz

etmesi verinin tutarliligini (saglikli toplanmasi) da desteklemektedir.
4.7.5. Korelasyon

Biitiin bunlarin yam sira, nihai bagimli degisken olarak incelenen bayi isbirligi
niyeti, bayinin kendi performansim degerlemesi, bayi puant ve ekonomik
memnuniyet ile genel memnuniyet degiskenleri arasindaki korelasyonlar da
incelenmistir. Asagidaki tabloda da goriildiigii gibi, ekonomik memnuniyeti ile
bayinin kendi performansini degerlemesi ve bayi isbirligi niyeti arasinda pozitif ve

anlaml1 bir korelasyon bulunmaktadir.

Bayinin kendi performansini degerlemesi ile bayi puanmi arasindaki iliskinin
anlamli ve yiiksek bir deger almasi beklenmektedir. Ancak bu iki degisken
arasindaki korelasyon degerinin nispi olarak diisiik bir deger (0.093) almas1 bu iki
degiskenin farkliligmm ortaya koymaktadir. Bu durum TT’nin bayi performansini
degerlemek icin olusturdugu bayi puani sistemi ile bayinin kendi performansini
degerlemesi arasindaki tutarsizligt ortaya koymaktadir. Bu durumun birkac
sebebinden bahsetmek miimkiindiir. Oncelikle bayilerin kendilerine ~doniik
performans degerlendirmeleri subjektif ozellik tasimaktadir. Diger taraftan Tiirk
Telekom’un bayi puanlamasi incelendiginde pratikte ¢ok saglikli sekilde yiirtimedigi

tespit edilmistir. Her ne kadar matbu ve her yerde gecerli bir form dolduruluyorsa da
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bunu dolduran kisiler cok farkli olup gozlem ve yoruma dayali puanlarin farkli
sekilde verilmesi sozkonusudur. Bir diger sebep de tiim iilke geneline yayilmis olan
bayilerin ekonomik ve sosyal farkliliklar sebebiyle performans hedef ve
beklentilerinin farkli olmasidir. Ekonomik memnuniyet ve genel memnuniyet ile
bayi puani arasinda da anlamli bir korelasyon ¢ikmamistir. Bahsedilen sebeplerin

etkisi burda da ortaya ¢ikmaktadir.

Diger yandan bayinin kendi performansim degerlemesi ile bayi isbirligi niyeti
arasinda gozlemlenen ve diger korelasyon degerlerine gore daha yiiksek bir deger
olarak gozlemlenen korelasyon degeri (0.506) bayi algi ve tutumunun kendi i¢inde

tutarliligin1 ve bunun veriye de yansidigini ortaya koymaktadir.

Tablo 4-13 Korelasyon

Degiskenler
1 2 3 4 5
Ekonomik Memnuniyet (1) 1.000
Bayi Puam (2) 061" 1.000

Bayinin Kendi Performansimm Degerlemesi (3) 225° 0932 1.000
Bayi Isbirligi Niyeti (4) 238 102 506’ 1.000

Genel Memnuniyet (5) J78° 009" 3050 4117 1.000

("): istatistiksel olarak anlamli olmayan korelasyon tahmini
A): %5 diizeyinde istatistiksel olarak anlamh korelasyon tahmini
(): %1 diizeyinde istatistiksel olarak anlamh korelasyon tahmini

Genel memnuniyet ile ekonomik memnuniyet arasinda gdzlemlenmis olan
anlaml1 korelasyon degeri beklenen bir sonug olup bayi algisinin kendi icinde tutarh
oldugunu yansitmaktadir. Aymi zamanda genel memnuniyet ile bayinin kendi
performans degerlemesi arasinda ve genel memnuniyet ile bayi isbirligi niyeti
arasinda anlamli bir korelasyonun gozlenmis olmasi bayi algi ve tutumundaki

tutarliligr yansitmaktadir.
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4.7.6. Hipotez Sonuclar

Modelde kullanilan hipotezlere iliskin elde edilen sonuclar agagidaki tabloda

sunulmustur.

Tablo 4-9 Hipotez Kabul Red Tablosu

Hipotez | Metin Kabul | Red
Bayinin ana firmaya olan genel memnuniyetinin, ana firmaya olan
giiveni ile pozitif bir iligkisi vardir.
Bayinin ana firmaya olan ekonomik memnuniyetinin, ana firmaya
olan giiveni ile pozitif bir iligkisi vardir.
Bayi ile ana firma arasindaki s6zlesmeyle, bayinin ana firmaya olan
H3: LT el X
giiveni arasinda pozitif bir iligki vardir.
Ana firmanin bayiye doniik yaptig1 kontrol ile bayinin ana firmaya
H4: L SR X
olan giiveni arasinda pozitif bir iligki vardir.
Bayinin ana firmaya olan bagimlilig1 ile bayinin ana firmaya olan
H5: LT cp o X
giiveni arasinda pozitif bir iligki vardir.
Bayinin ana firmadan algiladig1 birlik anlayisi ile bayinin ana
Hé: . Lo ey a1 X
firmaya olan giiveni arasinda pozitif bir iligki vardir.
Bayinin ana firmadan algiladig1 esneklik ile bayinin ana firmaya
H7: L gy X
olan giiveni arasinda pozitif bir iligki vardir.
Bayinin ana firmadan algiladig1 bilgi paylasimi ile bayinin ana
H8: . . A X
firmaya olan giiveni arasinda pozitif bir iligki vardir.
HO: Bayinin ana firmaya olan genel memnuniyetinin, ana firmaya olan X
) bagliligi ile pozitif bir iligkisi vardir.
H10: Bayinin ana firmaya olan ekonomik memnuniyetinin, ana firmaya X
) olan baglilig1 ile pozitif bir iliskisi vardir.
Hil: Bayi ile ana firma arasindaki s6zlesmeyle, bayinin ana firmaya olan X
) baglilig1 arasinda pozitif bir iliski vardir.
Ana firmanin bayiye doniik yaptig1 kontrol ile bayinin ana firmaya
H12: o1 e e . X
olan baglilif1 arasinda pozitif bir iligki vardir.
HI3: Bayinin ana firmaya olan bagimlilig: ile bayinin ana firmaya olan X
) baglilig1 arasinda pozitif bir iliski vardir.
H14-: Bayinin ana firmadan algiladigi birlik anlayisi ile bayinin ana X
) firmaya olan baglilig1 arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hi5: Bayinin ana firmadan algiladig1 esneklik ile bayinin ana firmaya X
) olan baglilig1 arasinda pozitif bir iligki vardir.
Hi6: Bayinin ana firmadan algiladig1 bilgi paylasimi ile bayinin ana X
) firmaya olan baglilig1 arasinda pozitif bir iliski vardir.
H17: Bayinin ana firmaya olan giiveni ile ana firmaya kars1 gosterdigi X
) bilgi paylasimi arasinda pozitif bir iligki vardir.
H18: Bayinin ana firmaya olan giiveni ile ana firmaya kars1 gosterdigi X
) esneklik arasinda pozitif bir iliski vardir.
H19: Bayinin ana firmaya olan giiveni ile ana firmaya kars1 gosterdigi X
) birlik anlayis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.
Bayinin ana firmaya olan baglilig1 ile ana firmaya kars1 gosterdigi
H20: o e e - X
bilgi paylasimi arasinda pozitif bir iligki vardir.
Ho1: Bayinin ana firmaya olan baglilig1 ile ana firmaya kars1 gosterdigi X
) esneklik arasinda pozitif bir iliski vardir.
H22: Bayinin ana firmaya olan baglilig1 ile ana firmaya kars1 gosterdigi X
) birlik anlayis1 arasinda pozitif bir iligki vardir.
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Bayinin ana firmaya doniik bilgi paylasimi ile ana firma ile iligkiyi

H23: artirma ve devam ettirme arzusu arasinda pozitif bir iligki vardir.

Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi esneklik ile ana firma ile
H24: iliskiyi artirma ve devam ettirme arzusu arasinda pozitif bir iliski

vardir.

Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi birlik anlayisi ile ana firma ile
H25: iliskiyi artirma ve devam ettirme arzusu arasinda pozitif bir iliski

vardir.

Bayinin ana firmaya doniik bilgi paylasimu ile kendi performans
H26: : . P

degerlemesi arasinda pozitif bir iligki vardir.

Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi esneklik ile kendi performans
H27: z . S

degerlemesi arasinda pozitif bir iligki vardir.
H28: Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi birlik anlayisi ile kendi

) performans degerlemesi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Bayinin ana firmaya doniik bilgi paylasimi ile ana firmanin bayi
H29: N . e e

performans degerlemesi arasinda pozitif bir iliski vardir.

Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi esneklik ile ana firmanin bayi
H30: - . O

performans degerlemesi arasinda pozitif bir iliski vardir.
H31: Bayinin ana firmaya kars1 gosterdigi birlik anlayist ile ana firmanin

bayi performans degerlemesi arasinda pozitif bir iliski vardir.
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5. SONUC

5.1. Sonug ve Tespitler

D1s Kaynaklardan Yararlanma, son yillarda gerek uygulama sahasindaki
yaygin kullanimi gerekse de iizerinde yapilan akademik ¢aligmalarla 6nemi ortaya
konmug bir yonetim aracidir. Temel cikis noktasi, her isletmenin kendi asil faaliyet
alanina odaklanarak pazarda bir rekabet {istiinliigi elde etmesi ve ikincil
faaliyetlerini de asil isi o olan isletmelerden saglamasi fikrine dayanmaktadir. DKY
yaklagiminin bu ¢ikis noktasi Onemsenmis olmali ki uygulama alami gittikce

artmaktadir.

Rekabetin her alanda arttigi, miisteri ihtiyaclarimin cesitlendigi ve kalite
beklentilerinin yiiksek seviyelere ¢iktigi giiniimiizde isletmeler, rekabet iistiinliigii
elde edebilecekleri her tiirlii yoOnetim aracindan faydalanmaktadirlar. DKY

uygulamalarindaki artisin bir sebebi de isletmelerin bu yondeki arayisidir denilebilir.

DKY uygulamalart daha ziyade 6zel sektorde fazla olmasina karsin kamu
kesimi uygulamalarinda da artis gézlemlenmektedir. Diger taraftan ilk uygulamalar
tiretim  sektoriindeyken bugiin aritk her alanda DKY uygulamalarina
basvurulmaktadir. Ayrica biiylik 6lcekli uluslararasi isletmeler kiiresel dis kaynak

kullanimina sikca bagvurmaktadirlar.

Ancak her yonetim ve is modelinin avantajli ve dezavantajli yonlerinin varlig
gerce8i, kendisini burada da gostermektedir. Dolayisiyla DKY uygulamasina
baslarken konunun Oncelikle stratejik diizeyde ele alinmasinda yarar vardir.
Yapilacak olan is analizleri sonucunda hangi faaliyetlerin temel, hangilerinin de
ikincil faaliyetler oldugu kararinin dogru bir sekilde verilmesi gerekmektedir. Temel
faaliyetlerin isletme dis1 kaynaklardan temin edilmesi ¢ok riskli olacaktir. Stratejik
analizden sonra DKY kararinin verilmesi, sozlesme hazirlanmasi, is siiregleri ve
performans kriterlerinin belirlenmesi, tedarik¢i se¢imi, iliskinin yonetimi ve nihayet

iliskinin sonlandirilmasi gibi 6nemli siiregler sozkonusudur.

DKY, iki farkli isletmenin belli bir sozlesme cercevesinde kurdugu bir is

iliskisidir. Her iki isletmenin kendine gore hedeflerinin olmasi ve zaman zaman bu
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hedeflerin farklilik gostermesi de miimkiindiir. Kurulan bu iliskinin saglikli bir
zeminde basarili bir sekilde yiiriitiilmesi ve sonugta amaclarin gerceklesmesi igin
taraflarin dikkat etmeleri gereken hususlar vardir. Ozellikle DKY uygulamasia
basvuran isletmeler agisindan basarisiz olmanin maliyeti ¢ok yiiksek olup geri doniis

imkan1 ¢cok zor olabilmektedir.

DKY iizerine yapilan calisma ve ilk donem uygulama sonuclarn genellikle
avantajli sonuglar1 6n plana c¢ikaran bir nitelik tagimasina karsin son donemdeki
calismalar uygulamalarin dezavantajli taraflarini, risklerini ve basarili olma
kriterlerine vurgu yapmaktadir. Bu c¢ercevede oOzellikle sozlesme, performans ve
kontrol kavramlar1 ve bunlarin Ol¢iimlenip yonetilmesine donitkk modellerin

gelistirilmesi yoniinde ¢aligmalarin arttigini belirtmekte yarar vardir.

DKY konusunda teorik caligmalarin ¢okluguna karsin uygulamali akademik
calismalarin azhig dikkat ¢ekmektedir. Bu sebeple yapilan bu uygulamali calisma

onem arzetmektedir.

Kurulan bir DKY iligkisinde taraflar arasindaki sozlesme, isbirligi, kontrol,
bagimlilik, memnuniyet, giiven, baglilik, performans ve iliskiye devam niyeti

tizerinde caligsilmasi gereken 6nemli parametrelerdir.

Yapilan bu c¢aligmanin uygulama kisminda bazi Onemli sonuglar ortaya

cikmistir. Bu sonuglara kisa deginilecek olursa;

Giiven ve baglilik teorik anlatimlarda belirtildigi iizere DKY hizmeti alan bir
isletmenin 6nemsemesi gereken parametrelerdir. S6zkonusu isletmenin DKY hizmeti
aldig1 diger isletmelere giiven vermesi ve onlarda kendisine doniik bir baglilik
olusturabilmesi gerekir. Giiven ve baghligin olmadig1 bir iliskiden uzun vadede
basart ve yiiksek performans beklemek hayalcilik olacaktir. DKY uygulamalarinda
hizmet alan ve hizmet sunan iki isletmenin varligi sozkonusu olup saglikli ve basaril
bir pratik icin her iki tarafin biribirlerine giiven ve baglilik olusturacak tutum ve

davranis i¢inde olmalar1 6nemli bir temel teskil etmektedir.

Kurulan model ¢ercevesinde varilan sonuglara bakildiginda isbirliginin bir alt
bileseni olan birlik anlayisinin giiven olusumuna pozitif yénde anlamli bir etkisinin

oldugu goriilmektedir. Bagimliligin da giiven iizerine pozitif yonde anlamh bir etkisi
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goriilmektedir. Benzer sekilde sozlesme degiskeni ile kontrol degiskeninin de giiven
olusumuna pozitif yonde anlamli bir etkisi gézlenmektedir. DKY hizmeti sunan
isletmelerin bu iliskideki ekonomik memnuniyetlerinin de giiven olusumuna pozitif
yonde anlaml bir etkisi gozlenmistir. Isletmenin tedarikgilerine gosterdigi esneklik
ve bilgi paylasimimin anlamli diizeyde olmasa da pozitif bir katkisinin oldugu

goriilmektedir.

Baglilik olusumuna etkisi olan kavramlara bakildiginda ise o6zellikle DKY
hizmeti alan isletmenin gostermis oldugu birlik anlayisinin pozitif yonde anlamli bir
etkisi ortaya ¢ikmaktadir. Olusan bagimhiligin baghiligi pozitif yonde anlamli bir
sekilde etkiledigi goriilmektedir. Kontrol ve genel memnuniyet degiskenleri de
baghlig1 pozitif yonde anlamli bir sekilde etkilemektedirler. Isletmenin gostermis
oldugu bilgi paylasimi ve hizmet sunan firmanin ekonomik memnuniyeti anlamli

diizeyde olmasa da pozitif yonde bir etkide bulunmaktadir.

Bir DKY iligkisinde hizmet sunan dis kaynak firmasinin hizmet alan firmaya
kars1 isbirligi davranis1 géstermesi istenen ve basarili bir uygulama igin gerekli bir
sarttir. Isbirligi degiskeninin teorik anlattiminda da belirtildigi iizere ii¢ alt bileseni
bilgi paylasimi, esneklik ve birlik anlayisidir. DKY hizmeti alan bir isletme muhatab1
olan isletmelerin kendisiyle bilgilerini paylagmasini, siire¢ i¢inde esnek davranislar
ortaya koymalarii ve bir birlik anlayis1 cercevesinde hareket etmelerini bekler. Iste

isbirligi davranisim1 doguran faktorler incelendiginde ise durum sudur:

DKY hizmeti veren firmanin, hizmet sundugu firmaya kars1 gosterdigi bilgi
paylasimi davramis1 {izerinde o firmaya karst1 duydugu giiven ve baghlk
degiskenlerinin pozitif yonde ve anlamli bir iligkisi sozkonusudur. DKY hizmeti
sunan isletme, ana isletmeye kars1 giiven duyup baglilik hissediyorsa bilgi paylasim

seviyesini yiikseltmektedir.

Hizmet sunan firmanin gosterdigi esneklik davramisi tizerinde yine hizmet
sundugu firmaya duydugu giiven ve baglilik degiskenlerinin pozitif ve anlamli bir
etkisinin varligr ortaya cikmistir.Giiven duyulup baglilik hissedilen ana isletmeye

kars1 DKY hizmeti sunan isletmeler daha esnek davranislar ortaya koymaktadirlar.

Hizmet sunan firmanin hizmet alan firmaya karsi gosterdigi birlik anlayisi

davranisi iizerinde de o firmaya duydugu giiven, ve baglilik degiskenlerinin pozitif
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yonde anlamli etkileri goriilmektedir. Giiven ve baglilik zemininin isletmeler

arasinda birlik anlayisinin olusmasina ciddi katkilar1 oldugu tespit edilmistir

DKY uygulamalarinda hizmet alan isletmenin onem verdikleri ve O6lgmek
istedikleri  parametrelerden biri de hizmet satin aldiklar1  ortaklarinin
performanslaridir. Hizmet sunucularin  performansimin  artmast  dis  kaynak
uygulamasinin basarisin1 ve devamini beraberinde getirecektir. Iste hizmet sunan
firmanin performansi iizerinde nelerin etkili oldugu model cercevesinde incelenmis
ve elde edilen sonuclara gore birlik anlayisi anahtar bir kavram olarak tespit
edilmistir.Hizmet sunan DKY isletmesinin algiladigi birlik anlayisinin kendi
performans algis1 iizerinde pozitif yonde anlamli bir etkisinin oldugu ortaya
cikarilmistir. Dolayisiyla DKY hizmeti alan bir isletme bu hizmeti aldig1 firmanin
performansimi artirmak istiyorsa birlik anlayisim gelistiren tutum ve davramiglar

ortaya koymalidir..

D1s Kaynak uygulamalar1 genellikle iki ile bes yil arasinda degismektedir. Bu
siirelerden sonra ya sozlesmeler yenilenip yeni kosullarla ve belki de yeni hizmet
sunucularla yola devam edilmekte ya da uygulamaya son verilmektedir. Kurulmus
bulunan iliskilerin sonlandirilarak yeni iligkiler olusturulmasi beraberinde bazi
maliyet ve riskleri de getirmektedir. Bu sebeple ¢cogunlukla hedeflenen, dogru bir dig
kaynak uygulamasinin devam ettirilmesidir. Basarili olmayan bir iligkinin devam
ettirilmesi de tabii ki istenen bir durum degildir.

. Tliskinin devam ettirilmesi iki tarafin istegiyle olacagindan mevcut dis kaynak
hizmeti sunan firmalarn iligkiye devam etme arzusunun incelenmesi Onemli
goriilerek incelenmis ve model cercevesinde hizmet sunucunun algiladigi birlik
anlayisinin, pozitif yonde ve anlamh bir etkide bulunduklarn tespit edilmistir.

Goriildiigii tizere birlik anlayis1 degiskeni DKY hizmeti sunan isletmeler i¢in ¢ok
onemli goriilmektedir. Bu da beklenen bir durumdur. Hizmet sunan isletme, ana
firmadan birliktelik yoniinde tutum ve davraniglar goriiyorsa, kendi performansini
arttirict pratikler icine girmekte ve mevcut iligkisini devam ettirme yOniinde bir
tutum icine girmektedir.

Ayrica bilgi paylasimi ve esneklik birlik anlayisi tizerinden DKY hizmeti sunan
firmanin performansim ve iliskiyi devam ettirme niyetini pozitif yonde anlamli bir

sekilde etkilemektedir. Birlik anlayis1 burada ara degiskendir.
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5.2. Yoneticilere Tavsiyeler

Yapilan bu ¢alisma sonucunda yoneticilere doniik bazi tavsiyelerde bulunmak

miimkiindiir. $6yle ki,

Yoneticilerin DKY kararim1 yapacaklart stratejik analizden sonra vermeleri

gerekir.
Her isletme i¢in temel ve ikincil faaliyetlerin belirlenmesi gerekir.
Temel faaliyet alanlarinda DKY uygulamasina gidilmesi riskli ve tehlikelidir.

DKY uygulamalarinin kisa dénem sonuglar1 yaninda uzun donemdeki
sonuclart da oOnemlidir. Birgok isletme, yanlis DKY uygulamalarinin olumsuz

sonuclarin1 ancak uzun vadede gorebilmektedir.

DKY iligkisinde sdzlesme ana parametre olup, eksik ve kotii bir sozlesme kesin

basarisizlik, iyi bir s6zlesme ise basarinin gerek sartidir.

Dis kaynak hizmeti alinacak olan firmanin belirlenme siireci énemli olup bu

konuda profesyonel destek alinmasinda fayda vardir.

DKY uygulamasimin calisanlar tarafindan olumsuz karsilanmasi sik¢a goriilen
bir durumdur. Bu da hedeflenen basari oniinde onemli bir engeldir. Yapilacak olan
DKY uygulamasinin sosyal problemlere yol agmayacak modellerle gerceklestirilmesi

onemli goriilmektedir.

Sozlesmelerde disarda alinan hizmet ya da iiriinler ve hizmet sunan firma ile
ilgili saglamas1 gereken performans kriterlerinin acik bir sekilde tanimlanmasi

gerekir.

DKY iligkisinin siirekli olarak kontrol edilip izlenmesi gerekir. Performans ve
kalite gilivencelerinin saglanmasi i¢in kontrol mekanizmalarinin olusturulmasi

onemlidir.

Sozlesme hazirlanmasi ve takibi siireclerinde yasal ve hukuki konularla ilgili

danmigmanlik hizmeti alinmasina ihtiya¢ duyulmaktadir.
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Analiz calismasi sonuglar1 (Bakiniz 5.1) DKY uygulamacilarana 11k tutacak
bulgular icermekte olup Ozellikle firmalar arasi giiven ve baglilik 6n plana
cikmaktadir. Dolayisiyla giiven ve baglilik olusturucu pratiklere énem verilmelidir.
Diger taraftan karsilikli isbirligi davraniglari ile kontrol mekanizmasi iligkinin

gelismesine katkida bulunmaktadir.

5.3.Calismanin Kisitlar1 ve Gelecek Cahsmalar icin
Oneriler

Yapilan c¢alisgmada hemen hemen tiim bayilere ulasilmis olunsa da cevap
oraninin %35’te kalmasi bir kisit olugturmaktadir. Yiiz yiize goriisme imkaninin
maliyetli, zor ve zaman alic1 olmasi boylesi bir sonu¢ dogurmustur. Diger taraftan
anket uygulamasinin yalnizca bayilere doniik yapilarak onlarin algi ve tutumlarinin
Olctilmesi bir kisit olarak goriilmektedir. Dis kaynak kullanim iliskisi iki yonlii bir
iliski oldugundan ana firma (Tiirk Telekom AS) tarafinda da ol¢iim yapilmas: daha
saglikli sonuglara ulagilmasini saglayabilir. Gelecekte yapilacak calismalarda dig
kaynak hizmetini alan ve sunan taraflar iizerinde Ol¢iim yapilmasini gerektiren
modeller iizerinde ¢alisilmasinda fayda goriilmektedir. Calismanin yapildigr tarih
itibariyle Tiirk Telekom AS’nin kamu kurumu niteliginde olmas1 ve tipik yOnetim
saikleriyle yonetilmiyor olusunun bayilerin gliven duygularn {izerinde bir etkide
bulunabileceginden bahsedilebilir. Dolayisiyla hipotez sonuclar 6zel sektor sirketleri
icin gecerli olmayabilir. Ayrica telekomiinikasyon sektoriinde Tiirk Telekom AS
disinda GSM sirketleri ve sabit telefon hizmetleri sunan ve bayi agina sahip olan
bagka sirketler de vardir. Bu alanlarda benzer arastirmalarin yapilmasi sektordeki dis
kaynak kullanimi hakkinda daha kapsayici bir bakis imkani saglayacaktir. Gelecek

arastirma konular1 olarak bazi 6nerilerde bulunulabilir:

DKY hizmeti sunan bayilerin performanslar1 ile mevcut iligkiyi artirma ve
devam etme arzusuna etki eden muhtemel bagka faktorlerin de arastirilmasinda yarar

goriilmektedir.

Bu calismada DKY hizmeti sunan bayi tarafinin iliskiyi devam ettirmesiyle
ilgili tutum OSl¢iilmiis olup arastirilmasi gereken bir diger alan ise dis kaynak kullanan
isletmelerin iliskiyi devam ettirme ve artirma tutumlar iizerinde hangi faktorlerin

etkili oldugu konusudur.
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Ayrica performans kriterleri, takibi ve Olciilmesi de incelenmeye deger bir
konudur. Farkli sektor ve dis kaynak konusuna bagli olarak kontrol ve takip

mekanizmalar lizerine ¢alisilabilir.

Di1s kaynak tedarikgisi isletme vasitasiyla sunulan hizmet ve iiriinlerin nihai
tiketici memnuniyeti acisindan da Olgiilmesi literatiire ~ 6nemli bir katki

saglayacaktir.

DKY uygulamalarimin calisanlara doniik sonuglar diger bir ¢alisma konusu

olabilir.

DKY uygulamalarinin zaman serisi temelli olarak incelenip karlilik ve

verimlilik iizerindeki sonuclan arastirilabilir.

DKY uygulamalarinin isletmelerin organizasyon yapilarina olan etkileri de

onemli bir arastirma konusudur.

Kiiresel DKY uygulamalariin bizimki gibi iilkelere etkisi degisik boyutlariyla

incelenebilir.
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EKLER

EK-1: ANKET

GEBZE YUKSEK TEKNOLOJI ENSTITUSU

Sayin Bayi Yetkilisi,

Bu anket formu Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Tsletme Fakiiltesi tarafindan yiiriitiilmekte olan
“Outsourcing - Dis Kaynak Kullanimi Uygulamalarinda Bayi Performansimi Etkileyen Faktorler”
konulu bir doktora projesi ile ilgilidir.

Arastirmanin amaci, bayilerin is iliskisi i¢inde olduklari ana firmaya kars: giiven, baghlik, bagimlilik
ve igbirligi gibi faktorlerin tespiti ve bunlarin memnuniyet ve performanslari iizerindeki etkilerinin
incelenmesidir.

Anketi olusturan sorular1 cevaplamak, siiphesiz cok kiymetli olan zamaninizin bir kismini alacaktir.
Elde ettigimiz bulgular, anketimize katilan firmalara istedikleri takdirde e-mail veya posta ile
bildirilecektir. Gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme adi
belirtilmeksizin genel ve ortalama ozellikler seklinde arastirmamizda kullamlacaktir. flginiz icin

pesinen tesekkiirlerimizi sunar iglerinizde basarilar dileriz.

Saygilarimizla,

. Mehmet BEYTUR
Prof. Dr. Oya ERDIL beytur@yahoo.com
Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Tel: 0505 304 38 38

Isletme Fakiiltesi

Anket Formunu doldurup elinizdeki zarfa koyarak herhangi bir iicret

O0demeden postaya verirseniz bize ulasmis olacaktir
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Giliven

1- T.Telekom’a kars1 zaman zaman giivensizlik hissi duyuyoruz.

2-  T.Telekom diiriist ve dogrucudur.

3- T.Telekom’a tamamen giivenilir diyebiliriz.

4-  T.Telekom’un her zaman adil davranacagma dair inancimiz

vardir.

5- T.Telekom’un isi en iyi sekilde yapacagina dair giivencimiz

sonsuzdur.

6- T.Telekom her zaman sadiktir.

7-  T.Telekom’un soziine giivenilir.

Baghhk

8- T.Telekom’a kars1 ¢ok giiclii bir sadakat hissimiz var.

9-  T.Telekom ile olan iligkimizin uzun bir siire siirecegi

beklentisi i¢indeyiz.

10- Siirekli olarak T.T. yerine gegecek basgka bir firma arayisi

icindeyiz.

11- Eger baska bir firma bize daha iyi bir teklifle gelirse, Tiirk
Telekomu kaybetmek pahasina bile olsa, yeni firma ile mutlaka

calisiriz.

12- T.Telekom’a kars1 ¢cok fazla bagliligimiz yok.

13- T.Telekom ile olan iligkilerimizi uzun vadeli bir ittifak olarak

goriiyoruz.

14- T.Telekom bize zarar verecek hatalara sebep oldugunda bile

ona kars1 sabirlyiz.

15- T.Telekom’un satislarim  gelistirecegini  diisiindiigiimiiz
takdirde gerekli olan her tiirli kaynagi (personel, finansal, v.b.)

kullanmakta tereddiit gostermeyiz.

Bagimlilik (Ozgiin Yatirimlar)

16- TT ile olan iliskimizi gelistirmek icin, yalmzca bu iliskiye dzel
olarak personel yetistirilmesine, sergilere (showroom) ve benzeri

kalemlere ¢ok 6nemli yatirimlar yaptik.

17- T.Telekom ile iliskilerimize yaptigimiz yatirimlarin, bagka bir
firmaya dondiigiimiiz taktirde tekrar kullanilabilir hale gelmesi ¢ok

zor olacaktir.
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18- Is akis siireclerimizi T.Telekom’un Ozgiin ihtiyaclarini

karsilayacak sekilde diizenledik.

19- T.Telekom ile iligkilerimizi gelistirmek icin ¢cok biiyiik yatirim
yaptik.

Bagimlilik (Yerine Konulabilirlik)

20- T.Telekom yerine baskasini bulmamiz su an ig¢in miimkiin

degildir.

21- T.Telekom yerine gececek yeni bir alternatife sahip degiliz.

22- T.Telekom’u temsil etmekten vazgecersek, kolaylikla baska

bir firma bulup durumumuzu telafi edebiliriz.

23- T.Telekom ile iliskilerimiz sona ererse, her tiirlii ¢cabamiza

ragmen gelirimiz 6nemli 6l¢iide diiser.

Bagimlilik (Onem)

24- T.Telekom bizim gelecekteki is basarimiz i¢in ¢ok onemlidir.

25- T.Telekom’u kaybetmek bize ¢ok pahaliya mal olabilir.

26- T Telekom bayimiz i¢in ¢ok 6nemlidir.

27- T.Telekom bize yiiksek ciro saglamaktadir.

isbirligi (Bilgi Paylagimi)

28- T.Telekom’a yardimci olacak her tiirli bilgiyi saglamakta

tereddiit gostermeyiz.

29- T.Telekom bize yardimci olacak her tiirlii bilgiyi saglamakta

tereddiit gostermez.

30- Sozlesme sartlarimiz gerektirmese bile gayri resmi olarak

gerekli gordiigiimiiz bilgileri iletiriz.

31- T.Telekom sozlesme sartlarimiz gerektirmese bile gayri resmi

olarak gerekli gordiigi bilgileri bize iletir.

32- Gerekli gordigiimiiz takdirde, cok 6zel ve gizli bilgileri dahi saglariz.

33- T.Telekom gerekli gordiigii takdirde, ¢cok 6zel ve gizli bilgileri

dahi bize saglar.

34- Biz ve TT birbirimizle isle ilgili teklif ve raporlarimzi paylasiriz.

35- Biz ve TT birbirimizle isle ilgili dokiiman, kitap¢ik ve is

yapma usullerini paylasiriz.

36- Biz ve TT birbirimizle basari ve basarisizlik hikayelerini-

olaylarini paylasiriz.
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37- Biz ve TT gazete, dergi ve televizyon gibi basin-yayindan elde

edilmis isle ilgili bilgileri paylasiriz.

Isbirligi (Esneklik)

38- Beklenmeyen bir durum ortaya ciktigi takdirde, mevcut is

sozlesmemizden farkli kosullar altinda is yapmaya razi olabiliriz.

39- T.Telekom’un beklenmeyen bir durum ortaya ¢iktig takdirde,
mevcut is sozlesmemizden farkli kosullar altinda is yapmaya razi

olacagini diisiiniiyorum.

40- Aramizdaki  sozlesmenin  degisen  kosullara  gore

uyarlanmasinda sakinca goérmeyiz.

41- T.Telekom’un aramizdaki sozlesmenin degisen kosullara gore

uyarlanmasinda sakinca gérmeyecegini diigiiniiyorum.

42- GereKkli her tiirlii esnekligi gostermekte tereddiit etmeyiz.

43- T.Telekom bize karsi gerekli her tiirlii esnekligi gostermekte

tereddiit etmez.

Isbirligi (Birlik Anlayisi)

44- T.Telekom sorunlar yasadiginda biz onlara yardimci olmak

icin elimizden gelen her tiirlii destegi saglariz.

45- T.Telekom, biz sorunlar yasadigimizda bize yardimci olmak

icin elinden gelen her tiirlii destegi saglar.

46- Ortak calismalarimiz sonunda ortaya c¢ikan sorunlarmn yiikiinii

paylasmakta sakinca gormeyiz.

47- T.Telekom ortak c¢alismalarimiz sonunda ortaya cikan

sorunlarin yiikiinii paylagmakta sakinca gormez.

48- Yalnizca kendimizden ziyade, her iki tarafa da faydali olacak

geligmelerin gerceklesmesi i¢in ¢aba harcariz.

49- T.Telekom yalnizca kendisinden ziyade, her iki tarafa da

faydali olacak gelismelerin gerceklesmesi icin ¢caba harcar.

50- T.Telekom’un yararina olacak fedakarliklar yapmakta sakinca

gormeyiz.

51- T.Telekom, bizim yararimiza olacak fedakarliklar yapmakta

sakinca gormez.

Sozlesme

52- Aramizdaki sozlesme, ner iki tarafin rollerini acik olarak

belirtmektedir.
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Kesinlikle

Katilmiyorum

Katiliyorum

N Katilmiyorum

@Kararsizim

- Katiliyorum

9Kesinlikle

53- Aramizdaki sozlesme, her iki tarafin gorev ve
sorumluluklarint ~ tereddiide = mahal  vermeyecek  sekilde

diizenlemektedir.

54-  Aramzdaki sozlesme, ner iki tarafin nasil faaliyet

gosterecegini acikga belirtmektedir.

55-  Aramizdaki sozlesme, beklenmeyen durumlar ortaya
ciktiginda her iki tarafin nasil davranmasi gerektigini agik¢a ortaya

koyar.

56- Aramuzdaki sozlesme, her tiirlii beklenmeyen durumda ne

yapilmasi gerektigini acikca belirtir.

57- Aramizdaki sozlesme, anlagmazliklarin nasil ¢oziilmesi

gerektigi konusunda kesin ve agik ¢6ziim yollar1 ortaya koyar.

58- Aramizdaki sozlesme, gerekli performans kriterleri acik olarak

tanimlanmustir.

59-  Aramizdaki sozlesmede, belirlenen sartlara uyulmamasi

durumunda uygulanacak cezalar agik olarak ortaya konmustur.

60- Aramizdaki sozlesmede kiigiik belirsizlikler yer aliyor

Genel Memnuniyet

61-  T.Telekom ile iy yapma kararimizdan pismanlik

duymaktayiz.*

62- Genel olarak T.Telekom ile is yapmaktan memnunuz.

63- T.Telekom’un bizim i¢in yaptiklarindan memnuniyet

duymaktayiz.

64- T.Telekom ile calismaktan tam olarak mutlu degiliz.*

65- Bastan baslama durumunda olsaydik, yine T.Telekom ile

calismayi tercih ederdik.

66- T.Telekom’la arammzdaki iliski, tek kelime ile gergin bir iliski

olarak tanimlanabilir.

67- T.Telekom’la aramizda ara sira Onemli anlagmazliklar

olmustur.

68- T.Telekom’un temsilcileri ile islerin nasil yiiriitiilmesi

gerektigi konusunda sik sik sert tartigmalara gireriz.

Ekonomik Memnuniyet

69- Yaptigimiz satis hacminden memnunuz.

70- Yaptigimiz isten genel karlilik acisindan memnunuz.
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71- Yillik satis hacmimizin biiyiimesi agisindan memnunuz.

lligkiyi Arttirma ve Devam Etme Niyeti

72-  Gelecekte T.Telekom’la is iliskimizin daha da artacagim

umuyoruz.

73- Gelecekte T.Telekom’la daha fazla alanda ortak is yapmayi

umuyoruz.

74- T.Telekom paylastigimiz is alanlarini ¢esitlendirip arttirmak

isterse bunu memnuniyetle kabul ederiz.

75- T.Telekom’la daha iist bir iliskiyi isteriz.

76- T.Telekom’la is ortakligimizin daha fazla gelisecegini

beklemiyoruz.

Performans

77-  Vermis oldugum bayilik hizmetinde kendimi basarili

goriiyorum.

78-  Diger bayilerle kiyasladigimda kendimi daha basarili

buluyorum.

79- Tirk Telekom’un bayilik hizmetimi begendigini ve basarili

buldugunu diisiiniiyorum.

80- Performansimin zamanla arttigini diisiiniiyorum.

Kontrol

81- T.Telekom bizi siirekli olarak kontrol edip denetler.

82- T.Telekom performansimizi degerlendirmek amaciyla standart

degerlendirme ol¢iileri uygular.

83- T.Telekom’un kullandig1 kontrol ve denetimin yeterli ve

basarili oldugunu diisiiniiyorum.

84-  T.Telekom’un yaptifi kontrol ve denetimin bizim
performansimizi  ve basarimizi olumlu yonde etkiledigini

diisiiniiyorum.

85- T.Telekom’un kontrol ve denetleme isleminde bayiler

arasinda esit ve adil davrandigini diistintiyorum.
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